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1. Uvodni poznamky

Uéelem dokumentu je:

= vytvofit koncept k ivaham o aktualnich kvalifikaénich
narocich na analytiky, analytiky vyvojare, pfipadné ma-
nazery v sou¢asném prostfedi velmi rychlych zmén, Al,
technologickych trend(i, zmén ekonomického a obchod-
niho prostredi,

= definovat principy obsahu analytického mysleni, t;.
znalosti, zkudenosti a dovednosti vy$e uvedenych roli a
od nich odvijet feSeni jejich kvalifika¢ni pfipravy, jed-
notlivych kurs( a celych programd,

= formulovat pfistupy k efektivhimu FeSeni otdzek a pro-
blému v praxi fizeni byznysu, resp. feSeni IT i dalSich
rozvojovych projekt(,

» vytvofit vstup a nadstavbu k dokumentim na portale
MBI-AF, definovat naroky na jejich strukturu a obsah,

= pfispivat ke zvySeni vykonnosti analytikl a analytic-
kych tym0 v praxi,

= prezentovat i riizné pohledy vyznamnych autori na
problematiku mysleni, pfedevdim analytického mysleni.

Zkusenosti z praxe a diskuse s experty ukazuji, Ze problémy v feSeni projektu, v jejich Fizeni a uziti
neni ani tak nedostatkem technologii nebo metodik a metod, ale zejména podcenénim analyzy, a to
Casovym, finan¢nim i personalnim. S tim souvisi i potfeba kvalitni pfipravy analytikl v oblasti analy-
tického mysleni. To je i zfejmy dlivod vzniku publikaci na téma ,Analytical Thinking®, viz dale. | kdyz
je vyznamnym podkladem pro text fada dale uvedenych publikaci, je jeho zasadni orientaci praxe a
orientace na praxi. Hlavni pfi¢inou selhani analytickych procest neni tak nedostatek nastroj, ale
podcenéni lidského faktoru, kognitivnich bariér a sémantické nekonzistence.

Dokument ma zapadat do celého kontextu dokumenti s pracovnim nazvem ,IT a anatomie firmy".
Tedy nejde o védecky nebo filozoficky text, jak by mozna nazev napovidal, ale soubor namétu, jak
v realné byznys a IT praxi pfistupovat k efektivni identifikaci a FeSeni problém. Jak vyuzivat kvalifiko-
vanou analyzu a analytické mysleni v feSeni projektd, rozvoje Fizeni a nasledné posilovani konku-
renceschopnosti a vykonnosti Ceskych firem a jejich tymu.

V souvislosti s danou publikaci a adekvatnim dokumentem je tfeba poznamenat, Ze nahrazuje a do-
plnuje puavodni texty s nazvem ,IT a anatomie firmy (principy)‘. To znamena, Ze ¢asti puvodnich
textu nutné prejima (napf. problémy analyzy, komponenty fizeni a dalSi), ale dava je do kontextu

s principy analyzy a analytického mysleni. Vyuzivame tuto souhrnnou poznamku a v dalSich ¢astech
proto uz neuvadime jednotlivé citace.

1.1 Hlavni zdroje

Vedle pfehledu publikaci v zavéru dokumentu jsou pro dokument kli¢ové nasledujici zdroje, z nichz
obsah dokumentu zejména vychazi:

= CAOQ, L.: Data Science Thinking. Springer, 2018. ISBN 978-3-319-95091-4.

= ELDER, L., PAUL, R.: The Thinker‘'s Guide to Analytic Thinking: How to Také Thinking Apart
and What to Look for When You Do (Thinker‘s Guide Library) 2nd Edition, Rowman & Little-
field, 2019. ISBN: 978-0944583197.
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= FROST, J.: Thinking Analytically: A Guide for Making Data-Driven Decisions. State College,
Pensylvania, 2024. ISBN: 979-8991193504.

= LUDWIG P.: Od chaosu ke smyslu. Jak uspét ve svété zmén a umélé inteligence. Jan Melvil Pu-
blishing. 2025. ISBN: 978-80-7555-276-1.

= PROVOST, F., FAWCETT, T.: Data Science for Business. What You Need to Know About Data
Mining and Data-Analytic Thinking. O’Reilly Media. Sebastopol. 2013. ISBN: 978-1-449-36132-7.
1.2 TFi vrstvy analytického mysleni

Hlavni schéma dokumentu — ,tfi vrstvy analytického mysleni* predstavuje Obrazek 1-1: Clovék
(kognitivni pfedpoklady) x Rozhrani (Ul/UX) x Data (sémantika). Toto schéma se stane vizualni kot-
vou celého dokumentu.

Tfi vrstvy analytického mysleni v praxi
Vizudlni kotva dokumentu ,Analyza a analytické myEleni”

Clov&k — kognitivni pFedpoklady

Systém1vs. 2 Need for Cognition Organizacni kultura
Kahneman, Stanovich Cacioppo, Toplak Casovy tlak, motivace
Kognitivni biasy Individualni rozdily Ochota myslet analyticky

1 ovliviiuje

Rozhrani — UI/UX analytickych nastrojd

2 -
5 &
ﬁ Cognitive load Vizualizace dat Al personalizace 3
Sweller: 3 typy zatéZe Gestalt, Hick's Law Adaptace dle role
Intrinsic [ extraneous Progressive disclosure Dablov advokat

l zdvisina

Data — kvalita a konzistence

Jednotné definice Dovéryhodnost dat Kontext pro Al
Coje ,Revenue”? Kvalita, pdvod, aktudlnost Al potfebuje byznys
Sdileny slovnik pojm0 Verifikovatelnost vyznam, ne jen schéma

Analytické mySleni selZe, pokud selZe kterakoliv vrstva.
Sila modelu je v jejich vzdjemném propojeni.

Obrazek 1-1: Tfi vrstvy analytického mysleni

Podrobnéji se k uvedenému konceptu vénuje kapitola 10.

1.3  Specifické soucasti analyzy

Jak bylo uvedeno jiz v pfedchozich podkapitolach, je smysl portalu ve zvySovani vykonnosti a kvality
analyzy a analytickych, pfipadné manazerskych tymu. To je divodem pro to, Ze do textu nékterych

kapitol dokumentu jsou zafazeny i specialni sou¢asti, konstrukty, které maji pfispét k rychlé orientaci
v zakladnim textu a sou€asné k feSeni nékterych praktickych otazek spojenych s analyzou a feSenim
rozvojovych projektl. V dalSich podkapitolach uvadime pfehled téchto konstruktl s vymezenim jejich
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Ucelu a ramcového obsahu feseni. (V hranatych zavorkach jsou odkazy na dal$i dokumenty na por-
talu MBI-AF).

1.3.1 Diagnostika

= Definovat otazky a problémy, které jsou spojené s danou roli nebo rolemi, s firmou, oblasti fi-
zeni pfipadné i dalSimi soucastmi feSeni.

= Specifikovat jejich vyznam a priority, ohodnotit je a zjistit jejich skore.

= Formulovat vstupni navrhy postupu feSeni.

? Diagnostika: otazky a vlastni hodnoceni stavu
= Otazky typu (pfiklady):
o Jakou roli ve firmé plnim, co by mélo byt moji napIni?
o Resim tyto kliGové problémy:
v
o Jak nastavit jejich priority?
= Odkazy MBI-AF:
o Prehled roli, jejich naplné, pozadavk( na znalosti a schopnosti [Role],

[Role v IT]
o Potencialni problémy v fizeni firmy a IT [Problémy ].

1.3.2 Pripadova studie

= Dokumentovat na realném pfibéhu z realné praxe podstatu prezentovanych problémd, tloh a
pristupu k jejich FeSeni.

Ig Pripadova studie, pfibéh z praxe

= Text zahrnujici vymezeni sektoru ekonomiky, typu firmy, oblasti Fizeni, resp. dal&i
komponenty fizeni a zejména specifikaci otazek a problému, jejich zdroja a kon-
textu.

1.3.3 Rozhodovaci ramec

Ucel:
= Ma operativni charakter, tedy sméfovat k navrhim, i doporu€enim, co prioritné nebo aktualné
fesit.
Q> Rozhodovaci ramec, operativa
= Otazky a podotazky, napft.:

o Jak se feSi se obchodni pfipad prodej

v' Jak se feSi vztahy k zakaznikim a partnerdm?
v

o Jak podporovat analytiku prodeje?
v'Jaka je souvislost a vazba na byznys model firmy?
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v'Jaka je kvalita prodejni analytiky?
v Jakeé pfinasi efekty?
v

= Odkazy MBI-AF:

o Vymezeni obsahu oblasti fizeni firmy a analytické otdzky [Oblasti fizeni],
podkapitoly x.7

1.34
Ucel:

Vizualni schéma

V ramci analyzy se doporu€uje maximalné vyuzivat schémat, protoze plati znamé pravidlo, Ze
spravny obrazek nahradi nékolik stran textu.

V ramci MBI-AF je snaha u schémat postihnout vSechny podstatné charakteristiky uloh, metrik
a dalSich komponent na jednom schématu v souvislostech. To dokladaji i dal$i kapitoly tohoto
dokumentu.

Anti-pattern

Prezentovat dostupné zkusenosti z praxe chyb, chybnych pfistupl a rozhodnuti a jejich do-
padu do fizeni firmy nebo feseni projekta.

Anti-pattern, zkusenosti z chyb
= Priklad: Chyba: nepfipravena a neodeslana agenda jednani zakaznikovi, neod-
souhlasenda
o Dopad: neefektivni pribéh analytické schlzky.
o Dopad: snizeni divéry zakaznika v dodavatele

O

1.3.6 Doporuceni
Ucel:
= Ve vztahu k analyze a analytickému mysleni je ¢asto obtizné s ohledem na rozmanitost pro-
stfedi definovat striktni pravidla a je lepSi formulovat pouze vybrana i pouze ramcovéa doporu-
¢eni obvykle na zakladé zkuSenosti praxe.
& Doporuceni k analyze
» Priklad: prioritni je dokonalé pochopeni ekonomického obsahu pro vyjadfeni
uloh a procesu, a to na zakladé dokumentt firmy, kvalifikovanych diskusi s vlast-
niky, managementem a uzivateli a s vyuzitim referenénich modell, zkuSenosti a
dalSich disponibilnich zdroja obecného charakteru.
1.3.7 Al scénare a ukazky
Ucel:
» Dokumentovat mozna vyuziti Al agenta ve vyuziti portalu MBI-AF a v feSeni analyzy.
= Smyslem je napf. simulovat kooperaci dodavatele se zakaznikem / uzivatelem, resp. v ramci
feSitelského tymu. Jde zejména o simulaci redlnych pfipadu z praxe!
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2

Al scénare a ukazky vyuzZiti Al agenta
=  PFiklady scénafl: Interview se zakaznikem, resp. uzivatelem v ramci analyzy:
o Uréeni roli pro interview k Fizeni prodeje ve strojirenské firmé.
o Uréeni adekvatnich analytickych otazek pro feSeni prodeje.
o  Zpracovani jedné vybrané otazky (simulace odpovédi zakaznika)
o

1.4  Navigace v dokumentu podle roli

Vyuziti dokumentu se muize lisit podle dale uvedenych roli. V pfehledu jsou zafazeny vybrané role

oznacené kapitoly, avsak s tim, Ze se doporucuje vénovat pozornost i dalSim kapitolam zafazenym

do dokumentu.

Role

Kapitoly / obsah

Manazer

[2]: rychlé zmény v ekonomickém, technologickém a eko-
nomickém prostfedi vyvolavaji obvykle tlak na byznys, kde
manazer plsobi a tyto zmény se musi kvalifikované analy-
zovat,

[4]: ukazuje se, Ze analytické aktivity a analytické mysleni
jsou na urovni manazera nezbytné, kapitola se snazi formu-
lovat divody, pro¢ tomu tak je,

[5]: kapitola vymezuje pro praci analytika podstatu a moz-
nosti analyzy ve vztahu k datové zaloZzenému rozhodovani,

[10]: kapitola prezentuje identifikaci a analyzy problému
podle uloh a oblasti fizeni,

[11.1.1]: profil role podnikového manazera

Analytik

[3]: kapitola vymezuje hlavni souédsti a naroky na analyzu
a analytické mysleni, které by mély byt pravé pro analytika
zasadni,

[4]: ukazuje obsah analyzy a analytiky ve firemnim pro-
stfedi, podstatu a souvislosti komponent Fizeni firmy,

[5]: kapitola vymezuje pro praci analytika podstatu a moz-
nosti analyzy ve vztahu k datové zaloZenému rozhodovani,

[10]: kapitola prezentuje identifikaci a analyzy problém{
podle uloh a oblasti fizeni,

[6]: prace analytika je zvétsi Casti zalezZitosti komunikace
se zakazniky, uzivateli, partnery a kapitola pro to obsahuje
zkuSenosti a doporuceni z praxe,

[11.1.2]: profil role analytika

[5]: kapitola vymezuje pro praci IT manazera podstatu a
uziti metod, metodik, Al integrace a dalSich.

[10]: kapitola prezentuje i v pfipadé IT manazera situace,
pro¢ analytické mysleni v fizeni IT nékdy selhava a jaké
jsou obvyklé divody.

[11.1.3]: profil role IT manaZera
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Analytik-vyvojar » [3]: kapitola vymezuje hlavni soucasti a naroky na analyzu

a analytické mysleni, které by mély byt i pro analytika-vyvo-
jare zasadni.

= [6]: prace analytika-vyvojare je i kdyz v men$im rozsahu
zalezitosti komunikace se zakazniky, uzivateli, partnery, a
proto i tato role musi byt na tyto situace pfipravena.

= [11.1.4]: profil role analytika-vyvojare, resp. specialisty IT.

1.5

<

Zavéry

Z kapitoly vyplyvaji nasledujici zavéry:

Principy analytického mysleni, tj. znalosti, zkuSenosti a dovednosti se musi
velmi silné promitat Feseni kvalifikaéni pfipravy jednotlivych roli pasobicich v fi-
zeni firem i feSeni projektd IT.

Ucéelem dokumentu neni jen charakterizovat principy analyzy a analytického
mysleni, ale soucasné vytvofit i nadstavbu nad systémem dokumentu na
portale MBI-AF a pfipravit pfedpoklady pro vyuziti Al agent(.

Text vychazi ze zakladniho tfivrstvého modelu analytického mysSleni.

Zamérem dokumentu, stejné jako celého portalu MBI-AF je zvySovat vykonnost
a kvalitu manazerskych a analytickych tymu, a proto jsou do textu zafazeny spe-
cifické prvky, které maji pfispivat k rychlé orientaci v textu a jeho vétsi vyuzitel-
nosti.

Dalsi kapitoly dokumentu se v navaznosti na uvedené principy zabyvaiji pfistupy
k analyze a jednotlivymi aspekty analytického mysleni.
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2. Soucasné i ocekavané prostredi

Pokud mame formulovat principy analyzy a analytického mysleni, je
tfeba nejprve vyhodnotit podstatné faktory souc¢asného i oekava-
ného trzniho, ekonomického i technologického prostiedi. Uéelem
kapitoly je:

= specifikovat ty faktory sou¢asného a pripadné oc¢ekava-

OD CHAOSU ného prostredi, které vyrazné ovliviuji charakter analytic-
KE SMYSLU kych ¢innosti a narokd na rozvoj analytikGi a analytického
JAK USPET VE SVETE ZHEN my§|en|’
AUHELE INTELIGENCE ’

= vytvofit souhrnny prehled o sou¢asném a ocekdavaném
prostrfedi s tim, ze se jeho dopady na analyzu a mysleni
budeme detailnéji zabyvat v dalSich kapitolach.

Dals$i podkapitoly obsahuji podstatné faktory, které formuji a ovliviiuji sou¢asné a pripadné oce-
kavané ekonomické, informacni i technologické prostredi. ,Spole¢nou jejich charakteristikou je roz-
sah vyznamnych zmén prostfedi a zvysujici se rychlost® (Ludwig, 2025). To znamena, ze analytici,
manazefi, vyvojafi musi byt na tyto zmény pfipraveni a pfipravovani, musi je nezbytné rychle akcepto-
vat a realizovat v praxi. Zejména rozvoj a rozsah uplatnéni nastroji umélé inteligence (Al) znamena
zdroj novych moznosti a vykonu, ale i sou¢asné i restrukturalizaci kvalifikaénich naroku a celych pro-
fesnich struktur. S t&émito posuny je nutné intenzivné pracovat a pfipravovat se na né.

Zakladem je a bude pravé charakter a kvalita analytického mysleni, jeho provazani s IT a jeho po-
stupny rozvoj. Dalsi text se snazi upozornit alesporn na nékteré z téchto faktord.

2.1 Ekonomika a Fizeni firem

Praxe stale silnéji potvrzuje fakt, Ze rozhodujici vliv na kvalitu analyzy, vyslednych feseni i IT produktl
ma kvalitni a kvalifikované pochopeni byznysu, fizeni firmy, procesu a jejich pfipadnych problém.
S tim jsou aktualné spojeny zejména tyto faktory:

» Na trhu jsou patrné stdle vétsi rozdily ve velikosti a sile firem a jejich rizné slozité fizeni,
rizné nastavené vlastnické vztahy (Ceské firmy, pobocky zahrani¢nich firem apod.). To vSe
ma vyznamné dopady na charakter projektu, na naroky, pfistupy a postupy jejich feseni.

» Rychlost a sila dopadl zmén v trznim prostredi se projevuje zejména v rozsahu a narocich
zakaznikd, ve strukturach dodavatelskych a kooperacnich vztahu, v posunech potencialu a
vlivl konkurence. To znamena, ze analytik musi se dobfe orientovat nejen v internim fungo-
Fetézcu s rtznou plUsobnosti od lokalnich po celosvétové. To se pak promita i do narokd na
globalni zpusob feSeni projektll a pfistupl k analyze.

= S rostouci konkurenci se zvySuje tlak i na rozvoj firemniho vyzkumu jako stéle ¢astéjSi vy-
znamny zdroj konkurenceschopnosti firmy a na naroky na jeho financovani a personalni a
technické zajisténi. Pro tento G¢el musi firmy disponovat specialisty na firemni vyzkum pro
danou oblast byznysu, ktefi musi byt i pro tyto Ukoly specialné pfipravovani, coz muze pred-
stavovat ukol pro vysoké Skoly.

ni¢ni) se specifickymi naroky na zmeény v fizeni firem, a pfedevsim IT systémy a aplikace zna-
menaji dalSi podstatnou soucast prace analytika a jeho znalosti.
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2.2

Datové a infomacni zdroje

Disponibilni datové a informacni zdroje jsou v praxi spojeny zejména se zménami firemniho pro-
stredi a dostupnych technologii a rovnéz predstavuji specifické momenty ovliviiujici praci analytikd i
dalSich profesi:

2.3

Obrovsky a rychle se zvysujici objem internich i externich dat, slozitost jejich struktur, jejich
ekonomickeé i technické charakteristiky znamenaiji potfebu jejich kvalifikovaného pochopeni,
ale i schopnosti posuzovat jejich kvalitu, obchodni dostupnost, ale zejména jejich racionalni
vyuZziti.

Rychle se rozvijejici a ménici se moznosti ukladani, zpracovani a prezentace dat a infor-
maci, souviseji i s moznostmi a sou¢asné naroky na posuzovani a vybér adekvatnich metod,
metodik, modeld, technologii a jejich efektivni vyuziti.

Technologie

Posuny v technologiich jsou zcela zfejmé a bézné diskutované, na tomto misté proto zdlUraznime jen
ty nejvyznamnéjsi:

2.4

Uméla inteligence pfinasejici zcela nové moznosti zvySovani vykonnosti pracovnikl a celych
firem, ale i rizika bezpeénostni, ekonomicka, personalni. Dopady na praci nejen analytikl jsou
zcela zasadni.

Kvantové technologie a kvantové pocitace ovliviiujici zasadnim zplsobem vypocetni kapa-
city, ale na druhé strané i bezpecnost fidicich a informacnich systémi, a to pravé v disledku
jejich vykonnosti, a tedy nebezpeci jejich zneuziti.

Nova rizika spojena s energetickou naro¢nosti progresivnich technologii znamenaji ne-
zbytnou pozornost jejich efektivnimu vybéru, tedy co ma nebo nema smysl z pohledu relace
efektivity uziti a na druhé strané spotfeby energii.

Rozvoj sitovych a mobilnich technologii a zejména mobilnich aplikaci pfinaseji zasadni
zmény do fizeni firem i do bézného Zivota a sou¢asné znamenaiji specifické naroky na ana-
lyzu a implementaci mobilnich aplikaci a jejich zaglenéni do Fizeni firmy.

Zmeény a dopady provoznich technologii podle jednotlivych sektord, tj. ve vyrobé, obchodu,
dopravé, energetice a dalSich se feSi vzhledem k jejich provazani na informaéni technologie a
z pohledu obvykle velkych objemu dat, které tyto provozni technologie poskytuji.

Personalni zdroje

Personalni zdroje jsou v tomto vyctu posledni, ale to jen proto, ze se vSechny pfedchozi vlivy promi-
taji do jejich funkéni napiné a kvalifikacnich naroku. V kazdém pfipadé ale pfedstavuiji klicovy faktor
uspéchu.

2.5

<

Soucasné prostfedi znamena zvysujici se naroky na flexibilitu pracovniku (i student(), tj. na
schopnost pfechazet z jednoho firemniho, organizaéniho nebo technologického prostfedi do
jiného a rychle se v ném orientovat.

S pfedchozim bodem souviseji i zmény v personalnich strukturach, napr. v souvislosti
s umélou inteligenci a dal§imi zménami uvedenymi v pfehledu a potfeba jejich fizeni.

Rychle se ménici pozadavky na kvalifikacni pfipravu pracovniku i studentd predstavuji i
nové naroky na zmény studijnich a Skolicich programu, na jejich obsah i formy.

Zavéry
Z kapitoly vyplyvaji nasledujici zavéry:

= Pokud méme feSit otdzky rozvoje analyzy a analytického mySleni, je nezbytné
dobfe analyzovat sou€asné prostiedi a jeho o¢ekavané zmény, které musi prace
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analytika a zpUsob jeho mysSleni respektovat.
Soucasné i o¢ekavané prostfedi zahrnuje celou Skalu faktor(, které zde byly roz-
déleny do ¢ty zakladnich skupin:

o Ekonomika a fizeni firem, trzni prostredi.

o Charakteristiky datovych a informacnich zdroj(.

o Rozvoj technologickych zdroja.

o Zmény struktur a narok(l na personalni zdroje.

V3echny uvedené charakteristiky a zmény se souhrnné promitaji do potieby roz-
voje personalnich zdrojd, coz je naplni dalSich kapitol.
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3. Soucasti analytického mysleni

LINDA ELDER AND RICHARD PAUL

Kapitolu je tfeba chapat jako obecné vychodisko pro dalsi formulovani
potieb analyzy a analytického mysleni. Uéelem kapitoly je vymezit ob-
sah a hlavni soucasti analytického mysleni na obecné urovni, pri-
marné na zakladé publikace (Elder, L., Paul, R., 2019).

sEcoND
EDITION

TrE THINKER'S GUIDE TO
ANALYTIC
THINKING

Houw to Take Thinking Apart and
What to Look for When You Do

THINKER'S GUIDE LIBRARY

Kapitola primarné vychazi mj. z ¢asti publikace ,Elder, L., Paul, R.: The Thinker's Guide to Analytic
Thinking: How to Take Thinking Apart and What to Look for When You Do, 2019“. Tento text je ale
doplnén a modifikovan v souladu s dokumenty na portalu MBI-AF.cz.

Podstatné prvky, které tvofi analytické mysleni jako zaklad pro dal$i analyzy pfedstavuje Obrazek

3-1. Zde uvedené soucasti feSeni jednotlivych uloh projektu jsou vzajemné provazané. Soucasné jsou
zde uvedeny principy a doporuéeni podle (Elder, L., Paul, R., 2019).

Poradi dalsich podkapitol nekoresponduje poradi jednotlivych komponent na obrazku, ale odpovida
jejich uplatnéni v pribéhu feseni projektu.

CONTEXT CONTEXT -~
toanswera  Whenever
Point of View Pul’pm question o we think
frame of reference, goal, 7 9.3%'12‘; \:Ue';t:;\ek fora 2
e ‘r‘”ﬁ' i et a1 ithina
Implications Ovrvls:‘ldavli(e)ev»; nce theores Universal | Pintofview
and Question Structures .
C at Issue 6 of Thought S
onsequences _ ok .
that which follows problem, issue e
logically, effects Elen;fents . il
—_— data, facts,  implications ant
Assumptions Tho ug ht Information and experiences  consequences.
presuppositions data, facts, evidence, sl
axioms, taking observations, o
, :
experiences
for gra nted ; : Whatisthe ~ Whatismy
Concepts 2 reasons key question | fundamental
theories, Interpretation g amg———",mg 0 purpose? 2
1 answer{ 3
definitions, laws, and Inference i Wty
1 1 int of view
principles, ~ conclusions, themost s s o
models  solutions g — thessuel
1 Structures 3
) 6 What aremy of Thought What
most fundamental assumptions am
inferences or 1 using in my
conclusions? What Wha‘; reasoning?
information ~ are the
:;10 Ineedto  implications
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Na z&kladé uvedeného zdroje (Elder, Paul, 2019) je obsah a principy zde uvedenych komponent ana-

Obrazek 3-1: 8 Soucasti, které tvori analytické mysleni (Zdroj: Elder, Paul, 2019)

lytického mySleni nasledujici:

Uéel reseni:

o Definovani ucelu feSeni musi byt naprosto jasné.
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o Je tfeba pravidelné verifikovat, zda probihajici FeSeni je stale v souladu s definova-
nym ucelem.
o Ugel fedeni je treba stanovovat vzhledem k narokiim na potfeby byznysu, resp. vzhle-
dem ke specifickym potfebam jednotlivych soucasti fizeni a feSeni firmy.
o Ugel fedeni je treba stanovovat realisticky, respektujici disponibilni zdroje a ptipadna
omezeni.
» Problémy a analytické otazky

o Analytik se musi umét ptat na podstatu problém( byznysu zakaznika a musi byt scho-
pen jim rozumét.

o Problémy zakaznika je nutné jasné identifikovat, popsat a ohodnotit prioritami pro fe-
Seni.

o Analytické otazky musi jasné reflektovat obsah feSeného projektu, tedy vétsinou ob-
sah fizeni dané firmy a identifikované problémy byznysu zdkaznika.

o Analytické otazky musi byt formulovany jasné a presné.

o Neékdy je ucelné vyjadrit otazku rliznymi zplsoby, aby byl dobfe pochopen jeji vy-
znam, rozsah a vztah k problémim.

o Analytické otazky je dobré rozdélit na podotazky, pfipadné je seskupit pro lepSi orien-
taci do skupin.

o Analytické otazky je ucelné rozdélit na ty, kde se oCekava jednoznacna odpovéd a

kde jde spiSe o vyjadieni nazoru.
» Informace a data

o Pristupy k Fe$eni problém0 a uloh v ramci projektd jsou vesmés vyrazné ovlivnény a
omezeny rozsahem, strukturou a dostupnosti dat, se kterymi analytik disponuje.

o Jde o vymezeni obsahu a dalSich charakteristik dat a informaci pro danou oblast fi-
zeni firmy a které soucasné predstavuji predmét feSeni odpovidajici ¢asti projektu.

o Je Ucelné hledat a ziskavat informace, které podporuji Ucel a pfedstavy o FeSeni pro-
jektu, ale i informace, které jsou vzhledem k ucelu a pfedstavam analytika negativni.

o Je nutné zajistit, pfipadné feSit odpovidajici kvalitu a objem dat a informaci vzhledem
k potfebam feSenych problému.

o Je tfeba verifikovat, Ze pro feSeni problému se podafilo zajistit vSechny dullezité infor-
mace s potifebnou vypovidaci hodnotou.

= Interpretace, odvozovani, zavéry

o Je ucCelné vytvaret odvozeni nebo zavéry pouze tam, kde to jasné podporuji ziskané
dikazy.

o Je tfeba identifikovat pfedpoklady, za nichz jsou interpretace, odvozovani vysledki
formulovany.

o Zaveéry je nutné kontrolovat na jejich vzajemné vztahy, tedy pokud nejsou v protikladu.

=  Koncepty, metody, modely

o Je nutné identifikovat a jasné popsat pouzité koncepty a k nim adekvatni metody a
modely.

o Je dobré pracovat s alternativnimi koncepty a analyzovat jejich rozdily.
» Predpoklady
o Je nutné jasné definovat existujici pfedpoklady feSeni a ur€uje se, do jaké miry jsou
ovefitelné.
o Analyzuje se, do jaké miry pfedpoklady realné ovliviiuji navrhovana feSeni.

» Ddasledky, efekty
o Jasné se monitoruje, jaké diisledky a efekty pfinaSeji navrhovana feSeni pro firmu.
o RozliSuji se pozitivni a negativni diisledky a analyzuji se pficiny.

= Nazory, reference, perspektivy, orientace
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o S feSenim jsou spojené riizné nazory lidi ve firmé, kterych se feSeni dotyka, ty je
tfeba vyhodnocovat.
o Je uCelné hledat i nazory dalSich lidi, ktefi stoji mimo pfimé dopady feseni.

3.1 Zivéry

<

Z kapitoly vyplyvaji nasledujici zavéry:

= Hlavni souéasti analytického mysleni jsou podle (,Elder, L., Paul, R., 2019) na-
sledujici:

o

(o]

(o]

Definovani ucelu feSeni.

Identifikace byznys problém0 a formulace analytickych otazek pro komu-
nikaci a kooperaci se zakazniky a uzivateli.

Specifikace informaci a datovych zdroji k FfeSeni identifikovanych pro-
blém0 a uloh v rdamci projektu.

Schopnost vytvaret odvozeni nebo zavéry pro feSeni opfena o potfebné
argumenty.

Schopnost identifikovat a popsat aplikované koncepty a adekvatni metody
a modely.

Formulovani existujicich pfedpokladd feseni a jejich vlivu na obsah a kva-
litu FeSeni.

Schopnost uréovat, jaké dusledky a efekty pfinaseji navrhovana feSeni do
firmy a jak je Ize vyhodnocovat.

Analyzy nazoru lidi ve vazbé k feSeni, jejich vzajemné porovnavani a vy-
hodnocovani.

» Uvedené soucasti vstupuji v rizné mire do jednotlivych fazi feSeni projektu
podle vybrané metodiky a tvofi nezbytnou napln analytickych aktivit modifikovanou
0 zaméfeni fazi projektu.
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Potireba a obsah analyzy a analytiky

Ucelem kapitoly je:
= rozliSit terminy analyza a analytika,

= charakterizovat rozdily v ndrocich na byznys analy-

tika pfi feSeni probléma v praxi,

= objasnit dlvody pro ,analytickou znalost obsahu” a

.anatomii firmy*, jako jeden ze zaklad( analyzy a
soucasné i analytického mysleni,

= formulovat podstatu jednotlivych komponent fizeni

firmy a jejich souvislosti,

= dokumentovat nékteré moznosti a pristupy k ana-

lyze na bazi zakladnich dokumentu portalu MBI-AF

véetné prislusnych odkazul a prispét tak k rychlé
orietaci na portalu.

4.1

Terminy ,analyza“ a ,analytika“ jsou v praxi bézné. Bézny je také jejich rozdilny vyklad a chapani. Na
tomto misté pokladame za ucelné alespon pracovné rozlisit oba terminy a jejich vyuziti v dalSim
textu a soucasné i v ostatnich dokumentech na portalu MBI-AF. Oba terminy se vazi jak k feSeni IT a

Analyza a analytika

informacnich systému, tak k Fizeni firmy.

Termin ,analyza*“ (angl. ,analysis*) pfedstavuje hlavni napln etap projekti spojenych s IT a informac-

nimi systémy. Tu dokumentuje Obrazek 4-1 (Bruckner a dalSi, 2012, upraveno).

\Y{I2]} Misto analyzy v fe3eni aplikaéniho projektu

A)

Zpracovani tvodni studie

B) l

Globalni analyza a navrh
aplikace

c) l

Detailni analjza a navrh
aplikace

D)

Implementace aplikace

E) l

Zavedeni do provozu,
migrace

oRecEanane

Zde je smiyslem analyzy formulovat celkoveou koncepei feseni projektu po
strdnce obsahové, organizaéni technické, vyhodnotit problémy a
pozadavky firmy a vyhodnotit realizovatelnost systému/aplikace/tlohy
vzhlederm k zdrojiim na jedné strané a pfinosam (efektim) na strané druhé |

; Analytické éinnosti na této urovni zahrnuji specifikace a vyhodnoceni .
i problémii a poZadavkir firmy, analyzu podnikovych procesi, databazi,
; aplikaci

;' Etapa zahrnuje detailni specifikaci funkeionality vysledné aplikace, analyzu
i a ndvrh nasazeni aplikace, feSeni a hodnoceni funkcionality prototypi,
: analyzu datovych zdrojii vzhledem k narokiim na migraci dat

Etapa je zaméfena na customizaci, nebo vyvaj aplikace, analytické éinnosti
z2ahnuji nastaveni parametrizace funkei, upravy vystupi aplikace podle
potfeb firmy, analyzu datovych zdroji vzhledem k ndarokim na migraci dat |

i
i
i

:

f Analytické éinnosti jsou spojeny s datovou migraci, napf. analyzou véech

datovych struktur, ze kterych je vhodné éerpat data, analyzou cilového
systému a jeho databazi, 2zahrnuje pfizplsobeni systému Gloh

realizovanych udivateli a vyhodnoceni ,, lispésSnosti” analytické éinnosti
v pfedchozich etapdch - spolu s pouéenim do daldich projekti

Obrazek 4-1: Analytické ¢innosti v etapach reseni projektu
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Analyza ma v téchto etapach rdzny obsah i vyznam. Kazda z etap zahrnuje nejen analytické, ale i
dal$i organizacni, Skolici, technické a dalSi €innosti, Obrazek 4-1 zddrazriuje z nich pouze ty hlavni
analytické. Obsah analyzy se tak v pribéhu Feseni projektu promita zejména do téchto aktivit.

= zjiStovani a identifikace problému a poZzadavkl zakaznika a jejich nezbytna dokumentace,

= vyhodnoceni problému zakaznika a formulace pozadavku na feSeni,

» konsolidace problémud a odvozenych pozadavkd mezi jejich nositeli, tedy mezi viastniky,
manazery a kliCovymi pracovniky firmy,

» verifikace problému a poZadavku v ramci diskusi s vedenim firmy a jednotlivymi specia-
listy,

» definovani podstatnych faktord (ekonomickych, technologickych, personalnich, organizac-
nich) ovliviujicich moznosti a omezeni dale navrhovanych feseni,

» ndvrhy na obsah feseni, napf. nové nastavenymi firemnimi procesy, Upravami organizace
firmy, specifikovanou novou funkcionalitou IT aplikaci,

= verifikace navrhovanych rFeseni, obvykle na bazi pilotnich aplikaci,

» formulace o¢ekavanych ekonomickych i mimoekonomickych efekti navrhovanych feSeni
a porovnavani s realné dosahovanymi.

Prehled predstavuje zobecnéni vybranych nebo obvyklych analytickych &innosti, které se musi s re-
spektovanim konkrétniho prostfedi a projektovych metod a pfistupt (vodopadoveé, agilni apod.) v riiz-
ném rozsahu realizovat.

Termin ,analytika“ (angl. ,analytics") se na druhé strané obvykle vaze k analytickym a planovacim
uloham v ramci fizeni firmy. S timto pojmem jsou pak odvozeny discipliny jako ,podnikova analytika®,
-byznys analytika“, ,datovéa analytika“, ,pokrocila analytika“ ,business intelligence®, ,competitive intelli-
gence” a dalsi. Pracovné tak Ize rozlisit analyzu jako soucast feSeni IT nebo informacniho systému a
analytiku jako soucast fizeni firmy.

4.2  Naroky na analytika

~Analytik“ se muze v praxi objevovat v nejrliznéjSich rolich podle toho, co je jeho Ukolem a kde pUsobi,
tedy jako ,byznys analytik“, ,datovy analytik®, ,IT analytika“, nebo ,konzultant®, tedy ve vztahu k IT. Na
druhé strané jsou v fizeni firmy pouzivané role jako .finan¢ni analytik®, ,marketingovy analytik“ a dalsi.

Na tomto misté se zaméfime vyluéné na roli analytika pfi feSeni informacniho systému, a to ve vztahu
k zakaznikovi, resp. uzivateli informacnich systéma. Analytik mize byt soucasti vlastniho IT Gtvaru
firmy, je tedy interni, nebo plsobit v tymu externiho dodavatele projektu. Mizeme pfepokladat nasle-
dujici situace:

» Zakaznik, resp. uZivatel ma jasnou pfedstavu a naroky na feSeni, ma jasné formulované
problémy a pfipadné pozadavky a pak uz ,jen“ vyZaduje jejich pfesné a UpIné plnéni.

» Zakaznik, uzivatel ma pouze ramcovou predstavu o feSeni projektu, ramcové formulované
problémy a o¢ekdva, ze analytik nejen, ze rozumi obsahu byznysu zdkaznika, ale je schopen
formulovat (s vyuzitim IT) efektivni navrhy feSeni jeho problém, resp. probléma firmy.

Samoziejmé existuje mnoho dil€ich variant, které odpovidaji konkrétni situaci zakaznika nebo uziva-
telského utvaru a téchto dil€ich variant je v praxi naprosta vétsina. V kazdé varianté je ale v jisté mife
podstatnd znalost obsahu byznysu na strané analytika. V druhé uvedené varianté je ale tato potfeba
vyrazné vysSi. Znalost tohoto typu zde oznacujeme jako ,analytickou znalost obsahu Fizeni firmy*“ a
je zfejmé jednou z nejvyznamnéjSich souc&asti analytického mysleni, které bude naplni i dalSich &asti
textu.

4.3  Analyticka znalost obsahu fizeni firmy

Termin ,analyticka znalost obsahu fizeni firmy“ povazujeme za Cisté pracovni, vyjadfujici zejména po-
chopeni obsahu fizeni firmy a jejiho byznysu pohledem analyzy. Jednim z vyznamnych problému sou-
Casnych projektl, jak ukazuje zejména praxe, je chybéjici kvalitni znalost byznysu zakaznika. tedy
znalost obsahu jeho podnikani.

Momentalné se zde nebudeme zabyvat doporuc¢enymi postupy a metodikami, ale zptisobem a pFistupy
k Feseni problému. Nejde v Zzadném pfipadé o podcenéni analytickych metodik, ale naopak o jejich
doplnéni o jiné uhly pohledu.
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Klicovym pozZadavkem na analytika je tak schopnost jeho analytického mysleni. Jeho obsah jiz
pfed ¢asem precizné vyjadfili F. Provost A T. Fawcett v publikaci ,Data Science for Business®, O'Reilly
Media, 2013, kde uvadeéji:

»There is a fundamental structure to data-analytic thinking, and basic principles that should be under-
stood. There are also particular areas where intuition, creativity, common sense, and domain knowledge
must be brought to bear. A data perspective will provide you with structure and principles and this will
give you a framework to systematically analyze such problems. As you get better at data-analytic think-
ing you will develop intuition as to how and where to apply creativity and domain knowledge “.

Souhrnné vyjadfeno — ,Zakladnimi principy a oblastmi analytického mysleni jsou: intuice, kreati-
vita, selsky rozum a znalost obsahu".

.Znalost obsahu®, nebo také ,doménova znalost“se ale musi pojimat v kontextu se zakladnimi znalostmi
fizeni a ekonomiky firmy na jedné strané a se znalostmi IT na strané druhé. Mezi obéma ale Casto
vznika z pohledu potieb analyzy jistd mezera, jak ukazuje Obrazek 4-2.

ZnalostIT

Manazerska oS (metody,
Analyticka x

ojetiobsahu |\ Znalostobsahu Slhics

pojet (firmy) pliac

(firmy) technologie,

=)

Obrazek 4-2: Mezera mezi manazerskou znalosti obsahu a znalostmi IT (Zdroj: autofi)

Nedostatecna znalost firemniho obsahu predstavuje podle vysledku nejriiznéjSich diskusi s ana-
lytickymi experty zasadni problém. K tomu pouze dvé poznamky:

» analytik, ktery se soustfedi pouze na metodiku a jeji formalni spinéni, se snadnéji od-
stini od obsahu problému,

= pomeér mezi orientaci na znalosti analytickych metodik a metod oproti pochopeni principt a
problému Fizeni podnik( se odhadem expert pohybuje v relaci 80 : 20 ve prospéch ,,byz-
nys obsahu®,

* je potom tfeba davat duraz i na realné vyhodnoceni ekonomickych i mimoekonomickych
efektd tfeSeni, tedy co feseni zakaznikovi pfinese nebo pfineslo v ekonomice, obchodu,
vyrobé atd.

Hlavni doporuéeni:
&

»  Pripravu analytikd je tak nutné smérovat nejen na kvalitni zvliadnuti analytickych me-
tod, nastroja, aplikaci, ale zejména na profesionalni analytickou znalost obsahu
podnikového fizeni, tedy byznysu.

»  Analytik, ktery ocekava, Ze mu zakaznik pfesné nadefinuje své pozadavky, maze byt,
i kdyZ ne vzdy, ponékud zklaman. Jedina cesta, jak se tomu vyhnout, je pochopit
byznys zakaznika.

4.4  Anatomie firmy jako zaklad analyzy obsahu

Termin ,anatomie firmy" pokladame rovnéz za Eisté pracovni, ktery ma vyjadfit obsah fizeni firmy
pohledem a naroky analytika. Samotny termin vznikl jako vysledek diskusi s nékterymi analytickymi
experty. Povazuji proto za u€elné prezentovat obsah fizeni firmy pohledem analytika a soucasné
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pro to pouzit analogii po desitky a stovky let znamé principy mediciny. | kdyz jde o jistou nadsazku a
srovnavat lékafstvi s fizenim firmy je samoziejmé ,hodné odvazné®, presto bychom si nadale radi néco
z této dokonalé sféry lidského védéni vypujéili. Snad nam to lékafské kapacity prominou.

Pro pouziti terminu ,anatomie” nas vedly tyto diivody:
= anatomie je zalozena na dokonalém popisu a pochopeni jednotlivych ¢asti (t€la), jak by tomu
mélo byt i pochopenim jednotlivych sou&asti firmy,
= anatomie sleduje vSechny vyznamné vazby a propojeni éasti (t€la), jak by tomu mélo byt po-
chopenim také kontextu vSech soucasti v fizeni firmy,
= anatomie vnima celek (celé télo), jak by tomu mélo byt pochopenim fizeni a feSeni rozvoje celé
firmy,
= smyslem anatomie je nejen dokonale poznat objekt (t€lo) s jeho patologickymi jevy, ale vytvofrit
predpoklady pro diagnézy problémi (nemoci) a jejich Feseni (Iéc¢ebnych postupl), jak by
tomu mélo byt u analyzy problému a jejich feSeni v fizeni firmy,
= anatomie sleduje nejen vlastni objekt (télo), ale do jisté miry i vlivy, které na néj pusobi (strava,
Zivotni rezim atd.), jak by tomu mélo byt sledovanim a hodnocenim faktor( ovliviiujicich dyna-
miku Fizeni a feSeni rozvoje firmy.
Mozna bychom nasli i jina pfirovnani, na druhé strané ale, pokud jsme nékteré charakteristiky uvedli

z medicinského hlediska hodné amatérsky, coz se da predpokladat, pak se lékafské komunité omlou-
vame. Je ale zfejmé, Ze nam jde pouze o ramcové objasnéni diuvodi — pro¢ ,,anatomie‘ i u nas,

v oblasti uplatnéni IT v byznysu.

Pro analyzu na bazi anatomie firmy je tedy klicovy jeji obsah, reprezentovany v nasem pfipadé jednot-
livymi oblastmi Fizeni, jak ukazuje Obrazek 4-3. Obrazek zachycuje souhrnné hlavni oblasti Fizeni,
které se obvykle vyskytuji ve firmach bez ohledu na odvétvi, kde plsobi.

: \"/I=]R I'T a anatomie firmy — oblasti fizeni

fly Scénafe &y
004:
¢,
il %@’)
o ©0lhy .
\l /1) DO0O: Oblasti fizeni podniku
2) TGQO0D d
Strategické fizeni podniku :
3} TGQO50 4) TGQOGD 5) TGQOT0 6) TGQO80 T TGQOSD L
Financni fizeni Zavazky Pohledavky Price a mzdy Controlling ‘
8) TGQ100 9) TGQ150 10) TGQ200 11} T6Q350 ;
= DI T . . : =)
5 Rizeni prodeje Rizeni nakupu Rizeni skladu Marketing : =
Pl 12) TGQ250 13) TGQ300 14) TGQA00 15) TGQ350 — &
~ . . ) . P é—
~ Rizeni personalu Rizeni majetku Rizeni dopravy Rizeni energii :
DO0cM
."\‘ Rizeni IT podniku
= Metody M Aplikace

Obrazek 4-3: Anatomie firmy jako celek a jeji oblasti fizeni (Zdroj: autofi)

Obrazek zachycuje jednak obvyklé oblasti fizeni firmy, tak komponenty, tvofi budou pfedmétem na-
Seho zajmu v ramci nasledujici podkapitoly, a to:
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» Ulohy a procesy v oblasti fizeni a v navaznosti na to i kontext dané oblasti v fizeni celé firmy,
= metriky a KPI,

= data a dokumenty,

= role v fizeni,

= T, zejména aplikace vyuzivané v dané oblasti,

= faktory podstatné ovliviiujici fizeni firmy a feSeni rozvojovych projektd,

» scénare a analytické otazky k FfeSeni rozvojovych projektd,

= metody, metodiky, ramce.

4.5 Komponenty fizeni firmy

Smyslem této podkapitoly je vymezit hlavni principy a uZiti jednotlivych komponent fizeni, na
nichz je postaven koncept anatomie firmy a nasledné i naprosta vétSina dokumentl obsazenych na
portale MBI-AF. Proto jsou v jednotlivych ¢astech podkapitoly uvedeny i pfimé odkazy na vybrané
dokumenty nebo jejich ¢asti na portale. Vzhledem k tomu, Ze jednotlivé dokumenty maji standardni
strukturu kapitol, jsou odkazy na né formulovany v podobé, napf. x.3 (pro metriky fizeni). Pokud mlu-
vime o fizeni firmy, mame tim na mysli i fizeni IT, tedy i stejné nebo obdobné komponenty.

Na uvod je dobré i poznamenat, Ze ramci dokument( MBI-AF je prakticky ke kazdé komponenté Fi-
zeni definovan ucel. Jako pfiklad uvedeme dokument s nazvem ,Oblasti fizeni“ [Oblasti fizeni], kde
je ucel definovan v Uvodu kazdé oblasti, napf.

Ué&elem Fizeni prodeje je:
= dosahovat pozadované ekonomické vysledky, ij. trzby, obrat, ziskovost atd.,
» zajistit efektivni a rychlé provadéni prodejnich operaci s vysokou flexibilitou
vzhledem k pozadavkim zakaznika,
» poskytovat pracovnikim prodeje (manazeram, obchodnikdm) kvalitni analytické
a planovaci podklady pro rozhodovani o celkové orientaci prodejnich aktivit
firmy i o realizaci jednotlivych zakazek.

Jesté poznamenejme, ze jednotlivé komponenty nebo jejich €asti jsou pro pfesnost jednoznacné
identifikovany svymi identifikatory. DalSi text je jiz vénovan jednotlivym komponentam a jejich cel-
kovy prehled dokumentuje dalSi tabulka:
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[4.5.1] Ulohy a procesy v fizeni firmy
(typy uloh: evidencni, transakcni, reportingové, analytické, planovaci, pokrocila analytika)

[4.5.2] Rizeni oblasti v kontextu fizeni celé firmy
(feSeni vazeb, jejich obsahu dané oblasti fizeni firmy na ostatni oblasti)

[4.5.3] Metriky, KPI
(podstatné charakteristiky ukazatelti a KPI
v fizeni firmy a IT, vazby na analytické di-
menze

[4.5.4] Data a dokumenty

(data, interni i externi datové zdroje, doku-
menty, jejich podstatné charakteristiky)

[4.5.5] Role v fizeni firmy a IT
(role pracovniku v Fizeni firmy a Fizeni a re-
Seni IT, jejich funkéni napln a poZadavky na
znalosti a schopnosti)

[4.5.6] IT aplikace
(transakcni, analytické, planovaci a dalsi
aplikace IT, jejich podstatné ekonomické a
mimoekonomické efekty a mozna omezeni)

[4.5.7] Faktory
(faktory ovlivniujici fizeni firmy, jeji podni-
kani, Fizeni a resSeni firmy, jako nap¥. organi-
zace, firemni kultura a dalsi)

[4.5.8] Scénare

(scénare reprezentované sadami analytic-
kych otazek ¢asto formulovanych na zakladé
identifikovanych problému firmy — viz kapi-
tola 5)

[4.5.9] Metody

(aplikované metody, metodiky, ramce pro fizeni firmy jako celku i v dané oblasti, resp. apli-
kované v fizeni IT a feSeni IT projektii)

4.51 Ulohy a procesy v fizeni firmy

Uloha je v anatomii firmy chapana jako zakladni komponenta, k niz se vazi ostatni. Smyslem uloh je
zachytit a popsat jejich obsah, pfipadné i osvédcené postupy a doporucéeni. V anatomii byl pouZit ter-
min ,,uloha“, ale s pfimou vazbou na procesy s tim, zZe se ,Uloha“ jevi jako obecnéjsi. Jeji souCasti
muUze nebo nemusi byt ,proces“ nebo naopak muze byt tloha soucasti néjakého procesu.

s vr

Ucelem Uloh je tak souhrnné vyjadfit jejich obsah vy&tem jejich kliSovych aktivit, tedy co je ndplni Fizeni
a fungovani firmy a co je v analyze i hlavnim pfedmétem feSeni. Pfikladem ulohy mize byt ,vyfizeni
objednavky od zakaznika®, ,zpracovani financnich vykazd“ apod.

Takovych uloh je ve firmé velké mnozstvi a pak je dobré je néjakym zpUsobem kategorizovat. Hlediska
pro kategorizaci mohou byt riizna, v naSem pfipadé vyuzivame dvé:

» Uulohy rozdélené podle odvétvi a oblasti Fizeni, napt. finance, prodej atd. Obrazek 4-3),

= Ulohy rozdélené na typy podle standardnich operaci s daty, ij. evidence, transakce, reporting,
analyzy, planovani, pokrocila analytika (Obrazek 4-4).
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1\7/[:1) DOO_6: Ulohy podnikového fizeni

1) Evidence - vytvareni, aktualizace a dotazy do databazi

- 2
J
Podnikove =
databaze

2) Transakce - obchodni, Géetni, majetkové atd.
T

Vstupni

Vystupni

e (napi. Aktualizované
Podnikové ‘:\I> obchodni) podnikové
databaze dokumenty databaze
—
3) Reporting - standardni, nebo specifické reporty, prehledy, sestavy.
Ty
" Vystupni
PJodnikové ’—:> r‘{;pgll'}tr\:fl
tabaze
—

4} Podnikoveé analyzy, - finanéni, obchodni, personalni, majetkové atd.

Ty —
Podnikové Datovy sklad, OLAP Podnilfové
databaze Datové tr#isté databaze analyzy

5) Podnikové planovani - finanéni, obchodni, vyrobni apod.

= 3 —
Podikove ‘:'> == Podnikovs
atabaze databaze plany

6) Pokroéila analytika— podle povahy podnikového prostiedi.

Obrazek 4-4: Typy uloh podnikového fizeni (Zdroj: autofi)

Kategorizace uloh podle operaci s daty pfinasi nékolik efektd:

=  obsah a funkcionalita uloh se podle typu vzajemné lisi,

»  kazdy z uvedenych typ( uloh vyzaduje specifické pfistupy k analyze a navrhu feSeni a Ize
je tak pfesnéji vymezit,

» s jednotlivymi typy Uloh jsou spojeny obvykle standardni analytické otdzky, nebo scénare,

= realizace uloh se obvykle vaze na urcéité typy IT produktu, zejména aplikaci (ERP, Bl, CRM
atd.),

=  zjednotlivych uloh riznych typl Ize efektivné a se znalosti véci poskladat komplexni podni-
kové procesy.

Ulohy jsou v zdkladnich dokumentech na MBI-AF sougasti zejména:

= dokumentu ,Oblasti fizeni* [Oblasti fizeni], v jednotlivych podkapitolach s oznaenim x.1.

= v dokumentu ,Rizeni IT* [Rizeni IT] v podkapitolach x.y.1, kde v tomto pfipadé ,x“ znamena
domeénu Fizeni a ,.y* ulohu.

V dalSich podkapitolach uvadime hlavni charakteristiky jednotlivych typ( uloh.

4.5.1.1 Evidenc¢ni, resp. datové ulohy
Principy evidencénich uloh dokumentuje Obrazek 4-5. Eviden¢ni ulohy zajistuji na zakladé vstupl na-
sledujici hlavni funkce a klicové aktivity:

» pofizovdni novych dat v databazich, resp. zaznamu, napf. nového zakaznika, materialu,
zbozi atd. na zakladé vstupnich dokumentq,

» aktualizace jednotlivych udaji na zakladé zménovych dat, napf. aktualizace dat o zakazni-
kovi na zakladé novych skute€nosti, aktualizace dat o novych produktech a poskytovanych
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sluzbach apod.,

vytvareni zakladnich prehledi, prevazné jednoduchych kontrolnich reportd nad daty v data-
bazich,

zajisténi systému kontrol nad vstupnimi daty do databazi, a to kontrol vécné spravnosti tidaju
(kontroly datum, adres apod.), kontrol na formaini nalezitosti dokument(l, napf. nalezitosti fak-
tury, kontroly na konsistenci dat, napf. vzhledem k existujicim €iselnikiim, kontroly podle poza-
davkU legislativy a dal$i. Soucasti musi byt zpracovani protokolu o zjisténych chybach,
zajisténi pristup( do databazi uzivatelim a pfipadné externim partnerdm podle pfistupovych
pravidel,

dotazy na dil¢i udaje podle definovanych filtrd, pozadavkl na kalkulace apod.,

protokolovani provedenych zmén v databazich s ur€enim obsahu zmény, ¢asu realizace i zod-
povédné role za zménu,

FesSeni oprav nebo uprav vstupujicich dat do databazi podle vysledkl vstupnich kontrol, resp.
protokolt chyb, podle stanovenych pravidel nebo aktualnich poZzadavku uzivatel(l na zmény.

& WYil1} Evidenéni ulohy - principy

Manualni vstupy

: v R

Dokumenty 3
(obchoqlni, ﬁn?nc":ni, L3 Funkce:
majetkové, ~ AN
personalni a dalsi) NN o - .
S~ = pofizovani a aktualizace
%,z dat -
\ )
b = formalni a vécné Kontroly . _. Dat_al_:_lazevf!rn-!y a
¥ | d jejich &asti
oP 5 at,
Lo ’ = protokolovani zmén a chyh, {v riznych formatech a
- / = fedeni oprav dat, organizaci dat)
s = fizeni pfistupt k datam,
T —— K = vytvareni kontrolnich a
Vefejné zdroje K prehledovych reporth

N /

Elektronické dokumenty

(elektronicka vyména dat
dle riiznych standardi}

Obrazek 4-5: Principy evidenénich, resp. datovych uloh

Prikladem je Evidence zakazniku, zboZi, sluzeb, zakaznikt a prodejnich operaci (Obrazek 4-6).
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UQ101A: Evidence zakaznikd, zboii, sluzeb, prodeji a

prodejnich operaci
Strategické fizeni podniku Role RACI
Finanéni fizeni podniku | Controlling B Ly o) |
Nakup | Prodej | Sklady B N
Obchedni manaZzer
Lidské zdroje | Majetek *
Marketing [ Doprava ] Energie Ekonom
Rizeni IT Obchodnik

Metodik, klicovy uzivatel

O 0 A a r

Manazer marketingu (CMO)

Vstupy: @
= Evid behodnich pripadi i 3 ivity:
P:;dZ?TEDa1%3;] fich pripacy Klicove aktl\flty = Evidence ohehodnich pipadd
= Evidet';ce ubchncinl’ch plileZitosti 1) Evidence a profily zakaznikid Ern_:;lej - ak:;’ LDT'??]',,I sitosti
(DQ1054) 2) Zalozeni zakiadnich Gdaji ohehodnich e
= Obchodni dekumenty - Prodej pFipad(i Ea_d-( > ) S
= Evidence zakaznikui - akt.
gJ%WMI, skaznikéi (DQA02A) *| 3) Evidence obchodnich pFilezitosti > (DQ1024),
- Evidance Zhosia sluzeb (DQ1D7A) Sl = ilenes standarnich platstinich QeI Salasliz ot
i geniky zboZia sluzeb (DQM04A) 8) Evidence standardnich dodacich + Ceniky zbokia sluzeb— akt.

Dedaci a platebni pedminky

pedminek {DQ1044)

(DOI0EA) 8) Zalozeni prodejnich cenikii = Dodaci a platebni pedminky- akt.
{DQ1064)

Obrazek 4-6: Evidence prodeje

4.5.1.2 Transak¢éni dlohy

Principy transakénich uloh dokumentuje Obrazek 4-7. Transakéni Ulohy zajistuji na zakladé vstupl
nasledujici hlavni funkce a klicové aktivity:

priprava novych obchodnich a dalSich dokumenti se vSemi obsahovymi i formalnimi nale-
zitostmi (objednavky, dodaci listy, faktury), a to vyuzitim existujicich €i novych dat, jejich kopi-
rovanim a Uupravami,

zalozeni obchodni zakdzky, resp. obchodniho pfipadu s jeho identifikaci, po pfichodu vstup-
niho dokumentu (objednavky, poptavky),

vyhodnoceni disponibilnich moznosti a zdroji vzhledem k pozadavkum externiho partnera,
vyhodnoceni ekonomickych, technickych, pracovnich parametri zakazky a uréeni dal$iho po-
stupu (pfijeti / nepfijeti zakazky),

informovani partnera o vyhodnoceni jeho pozadavk,

realizace zakazky, obchodniho pfipadu s odpovidajicimi dokumenty (dodacimi listy, fakturami,
dobropisy, odvolavkami, expediénimi pfikazy),

distribuce pfipravenych dokumentu,

realizace dodavky od dodavatele podle objednavek, prejimka a kontrola dodavek, zpracovani
prejimacich protokolu, zpracovani pfichozich dokumentl (dodacich listd, faktur),

reklamacni Fizeni, zpracovani reklamaci a distribuce dodavateli,

obdobné funkce jsou i u jinych typl transakénich uloh (finance, majetek, sklady, doprava
apod.).
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B1Y [z} Transakeni alohy - principy

Manualni vstupy

Databaze firmy a
jejich Easti

(v riznych formatech a
organizaci dat}

Funkce:

realizace obhchodnich
pfipadd ,,Prodej®, ,Nakup®
atd.,

realizace finanénich a
dalsich transakci,

pfiprava novych
obchodnich a dalSich
dokumenta,

\

Dokumenty
(obchodni, finanéni,
majetkoveé,
personalni a dalsi)

Aktualizovang
databaze firmy

/

(elektronickd vyména dat

Elektronické dokumenty

dle riznych standardi)

Jako pfiklad uvadime schéma ulohy ,Realizace prodejnich transakci, resp. ,Obchodni pripad Prodej*,

Obrazek 4-7: Principy transakénich uloh

Obrazek 4-8:

MBI UQ102A: Realizace prodejnich transakci

Dokumenty strategického fizeni Finanéni fizeni “m
Generalni manazer (CEQ)
Lavazky Pohledavky PAM Controlling
Obchodni manazer
Prodej Nakup Sklady Lidské zdroje
Ekonom
Majetek Marketing Doprava Energie
Erm—— Obchodnik
Metodik, klicovy uzivatel
Manazer marketingu (CMO)
Vstupy: e
= Obchodni dekumenty - Prodej o = o o - .
(DC01A) H ! Klicové aktivity: Vystupy:
= Prodejni chjednavka/ . - -
poptavka (DQ101B), 1) Rizenizdkaznickych pozadavki, SPD?;?BIQ‘:I;:;LLTEHU
= Evidence zdkaznikd (DQ102A), 2) Zpracovani poptavek - Nabidka ’
= Evidence ohchodnich pFipadd 3) P¥ipravanabidek = Dodaci list vydany
Prodej (DQ103A), 4) Zpracovani prodejnich chjednavek, (DQ101F)
= Evidence zboZiasluzeb 5) Piipravasmluv = Prodejnifaktura
(DQ107A) l——»| 6) PFipravadodacich listd, faktur a [ (DQ101C)
= Ceniky zboZia sluzeb (DQ1044), celnich dokladd, - Inkaso a inkasni
= Dodaci a platebni podminky 7) Pfiprava dobropisi, kalendéfe (DQOG0A)
(DQ108A), 8) Ru3enipoZadavku ze smlouvy » Evidence obchodnich
= Evidence cbhechodnich 9) Zajisténi smlouvy pipadii Prodej
prilezitosti (DQ105A), 10) Zpracovani expedicniho prikazu aktualizovana (bq.‘ 03A)
= Plany a cdhady okjemu predeje 11) Vypoity a vvhodnoceni inkasniho » Evidence zakaznik) i

(DQ111A4)

kalendafe

aktualizovana (DQ102A4),

e~

Obrazek 4-8: Realizace prodejnich transakci (Zdroj: autofi)
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4.5.1.3

Reportingové ulohy

Podstatu reportingovych uloh dokumentuje Obrazek 4-9. Cilem reportingu je nejen prezentovat infor-
mace vzhledem k uzivatelskym pozadavkim, ale i zajisténi takové jejich distribuce, ktera pracovnikiim
v podniku poskytne pfistup pouze k jim relevantnim udajum a bude chranit divérna data pred nezadou-
cim Sifenim (Fibirova a Soljakova, 2010).

Kategorizace reportii zahrnuje:

Interni reporting:

o

Standardni reporting se vyznaCuje zpravami dodavanymi v pravidelnych ¢asovych
usecich, obvykle jednou za mésic, za &tvrtleti nebo za cely rok. Struktura zpravy z hle-
diska obsahu informaci, vypo¢tll nebo analyz je pfedem stanovena.

Mimoradny reporting predstavuje zpravy generované na pozadavek nebo reporty,
které se bézné negeneruji, napfiklad analyza obchodniho rizika, analyza sortimentnich
skupin apod.

Souhrnny reporting podava prehled o ¢innostech firmy za urcité obdobi, napf. za-
kladni finanéni ukazatelé véetné srovnani téchto hodnot s hodnotami planovanymi nebo
s hodnotami minulé ¢asové periody.

Diléi reporting se vénuje konkrétnéjSim informacim, struktura vice odpovida danym
pozadavkim pracovnikd firmy.

Externi reporting:

O

Povinnost ze zakona predkladat vysledky hospodareni formou auditovanych financ¢-
nich vykazl obsahuje velkou ¢ast externiho reportingu. Jde o standardni periodické
vykazy o hospodareni, které vychazeji jednou ro¢nég, tedy o rozvahy, vysledovky a vy-
kazy penéznich toka.

Dalsi kategorie reporti zahrnuji:

Standardni vypisy predstavuji pfedem definované dotazy, jez se zpravidla spousti v jim uréeny
a nastaveny cas.

Standardni reporty jesté Ize dale ¢lenit na statické a dynamické. Uzivatel si staticky vypis jiz
nemuze upravovat, kdezto s daty v dynamickém reportu mize manipulovat podle svych po-

tfreb. Je v8ak vzdy omezen nastroji, které mu byly vyhrazeny.

Ad hoc zpravy si mlze vytvofit sam uzivatel vytvofenim konkrétniho jednorazového dotazu
nad databazemi.
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2 WY/[:]} Reportingové alohy - principy

Externi reporty

Analytické
databaze firmy
(datové sklady,

datova trzisté, data

{podle poZadavkil
vePefné spravy, externich
partnerd a vedeni)

N

lake,..) Funkce: g
. j.
Y » standardni reporting, 5 =
\ = mimofadny reporting, 5 Interni reporty
A% = souhrnny reporting, 8 . .
y + i reporting, ;‘. e (podie pf)rreb arvari
Transakéni .-"Y = externi reporting pro &.\ firmy}
databaze firmy - & vefejnou spravu a externi N
(ERP, CRM, & partnery, . T
eBusiness,..) ! = standardni vypisy (staticke, ~.
’ i’ dynamické), o
I = ad hoc zpravy O
X 3 \ / Alerty, zpravy, upzornéni
£ (na zdkiadé vyhodnoceni
stavii sledovanych merrik)
Analytické
databaze
(OLAF, ...)

Obrazek 4-9: Principy reportingovych uloh

Prikladem je obsah Ulohy Reporting prodeje (Obrazek 4-10):

UQ103A: Reporting prodeje

Strategické fizeni podniku Role
Finanéni fizeni pedniku | Controlling I EEneranimanaze [CED) 1 | 1
Nakup | Prodej | Sklady -
—— . - Obchodni manazer A
Lidské zdroje ‘ Majetek I
Marketing [ Doprava I Energie Ekonom c
Rizeni IT Obchodnik R
Metodik, klidovy uzivatel c
: ManaZer marketingu (CMO R
Aplikace: dUlEHo)

= Business Intelligence (FSG400)

= Self Service Bl (F455)

= Celopodnikeveé aplikace - ERP (F300)
= CRM (F371)

= Vykazy - standardni reporting prodeje (DQ1144)
] = Prehledy prodejnich chjednavek (DQ114B)
Vstu py = Oteviené polozky zakazniki (DQ114C)

Vystupy:

\—/// = Ptehled ctevienych prodejnich chjednavek
b (DQ114D)
"| = Evidence cbchodnich pfipadd Prodej, (DQ103A), — = Statistika prodeje dle zikaznikd (DQ114E),
= Evidence obehodnich prilezitosti (DQ105A) = Prodej dle jednotlivich ocbehodnich zastupeu,
= Obchedni dokumenty — Prodej (DQ1014), = Prehled nevyfizenjch prodejn{ch ohjednavek,
= Evidence zikazniki (DQ1024), = Prodej dle klieovych zakazniku,
= Evidence zbozi a sluzeb (DQ107A) = Cencvaanalyza zbozi,
= Ceniky zboZia sluzeb (DQ104A) = Skuteény vs. planovany prodej,
= Dodaci a platebni podminky (DQ106A) J
‘\—/’/ Snimek 199

Obrazek 4-10: Reporting prodeje
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4.5.1.4

Analytické ulohy

Podstatu a principy analytickych tloh dokumentuje dal$i obrazek. Re$eni analytickych Gloh zahrnuje
vétsSinou ndsledujici moznosti a ¢innosti:

zpracovani zakladnich pfehledi hodnot vybranych ukazatell podle specifikovanych dimenzi a
jejich vzajemnych kombinaci s moznosti nastaveni filtrd na prvky dimenzi a jejich skupiny (,slice
and dice”),

operativni ur€ovani aktualné pozadované urovné agregace, resp. Urovné detailu pro vybrané
ukazatele, resp. pohyb po rtznych urovnich detailu hodnot odpovidajicich hierarchickym struk-
turdm dimenzi (,drill down, drill up®),

zjistovani detailnich informaci z primarnich datovych zdroji odpovidajicich vybranému uka-
zateli (faktu) a jeho hodnoté (,drill through®),

vypocty a sledovani podilovych hodnot ukazatel(, napf. podil trzeb skupin zakazniku, resp.
jednotlivych zakaznik( na celkovém objemu trzeb, odpovidajicich obvykle podilim podle Urovni
jednotlivych dimenzi,

vypocty dalSich odvozenych ukazatelt ze zakladnich podle okamzité potfeby pracovniki,

Gasové charakteristiky a vyvoj hodnot vybranych ukazatell (,time intelligence”), tzn. podle
jednotlivych let, étvrtleti, mésicl, sledovani hodnot ukazatell k po¢ate¢nimu datu, napf. zacatku
roku, meziro¢ni srovnani nebo srovnani mezi odpovidajicimi obdobimi, vypocty a sledovani
rdznych typl indexd, napf. fetézovych, bazickych, nebo sezénnich (pfedpokladem je zde vSak
dostupnost dat za delSi ¢asova obdobi),

porovnavani rozpocétovych, planovanych a skutecné dosahovanych hodnot ukazatelu, ;.
vystupy typu scorecard,

vizualni identifikace problémovych hodnot ukazatel( nebo naopak vysoce pozitivnich hod-
not podle aktualné stanovenych pravidel (napf. ,Top 10°), nebo referenénich hodnot.

S\"/[:]} Analytické alohy - principy

Analytické OLAP
databaze

Specializované
provozni databaze
(z vyrobnich
provoz,
energetickych
zdrojd, ...)

I
1 !

v Funkce: !

“_ = analyzy ukazatel( podle

Transakéni
databaze firmy
(ERP, CRM,
eBusiness,...]

Externi zdroje cat

(verejné databaze na
internetu, socialni
sité, ...)

= uréovani hodnot ukazateld

= yypoéty podilovych

»  vyvoj ukazatel( v éase,
= porovhavani hodnot

dimenzi,
podle potfebné agregace,

ukazatel(i dle dimenzi a
dalsi kalkulace,

ukazatell (planovanych
skutecnych), vytvareni
pofadi (napf¥. zakaznik),
identifikace mimofadnych

Analytické
databaze firmy
(datoveé sklady,

datova trzisté, data
lake,..)

nebo problémovych hodnot/

Reporty

(podie potfeb firmy a
externich partherd)

Obrazek 4-11: Principy analytickych uloh

Prikladem je obsah Ulohy Analyzy prodeje zboZi a sluzeb (Obrazek 4-12):
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. MBI UQ104A: Analyzy prodeje zbozi a sluzeb

Dokumanty srategickeho izent Finanéni Fizeni | Roe ______|RaCI]
Zavazky Pohledavky PAM Controlling Generalni manazer (CEO) !
Prodej Nakup Sidady Lidské zdrofe | OPchodni manazer A
Majetek Marketing Doprava Energie Ekonom c
Rizeni IT Obchodnik R
-\ Metodik, klicovy uZivatel C
Aplikace: Manazer marketingu (CMO) R
= Business Intelligence (FSG400)
= Self Service Bl (F455)
= Celopodnikevé aplikace - ERP (F300)
= Mobilni business intelligence (F480) Funkce
= Competitive intelligence (F481)
= Analytické CRM (F371) /}

/ \ \‘ = Analjzy prodeje (DQ1124)

AL/\ = Analjzy ekonomickjch ukazateld prodeje
Datové zdroje dle vybranych dimenzi

p// = Analyzy ukazatell prodeje procesniho
charakteru

= Vykazy - standardni reporting prodeje (DQ114A) = Analyzy ukazatelu prodeje organizaéniho

= Evidence obchodnich ptipadd Prodej, (DQ103A), charakteru

= Evidence cbcheodnich pFilezitosti (DQ105A) *———» . Analjzy prodejni vjkonnosti a Fizeni

= Obchodni dokumenty - Prodej (DQ101A), produkti

= Evidence zdkazniki (DQ102A),

= Evidence zbo#iasluzeb (DQ107A) = Analyzy prodejnich aktivit na eShopu

= Ceniky zbo#i a sluZeb (DQ104A) = Casové analyjzy prodeje (,, Time

= Dodaci a platebni podminky (DQ106A) Intelligence®)
\—/// = Sreovnavaci analyzy prodejnich aktivit

Snimek 27

Obrazek 4-12: Analyzy prodeje zbozi a sluzeb

4.5.1.5 Planovaci ulohy
Podstatu a principy planovacich uloh dokumentuje Obrazek 4-13. Hlavnim smyslem planovacich uloh
je sniZeni nejistoty budouciho vyvoje, tj. plany a rozpoCty poskytuji kontrolni mechanismus, zdali
jsou naplanované cile plnény s urcitymi povolenymi odchylkami (Zdrkova 2007, s. 9). Kli€ovym aspek-
tem systému plana a rozpoctd je ¢asovy predstih, s nimz jsou mozna rizika a Uzka mista plnéni cil a
fizeni firmy identifikovana.
Urovné planovani zahrnuji 3 zakladni Grovné pland:

o strategické, cca na 10 let,

o taktické (manazerské), 1-3 roky,

o operativni, denni, tydenni, mésic¢ni &i kvartalni.
Klouzavé planovani a na né navazané klouzavé rozpocty pfedstavuje v praxi tzv. prognézovani (fo-
recasting). Funguje na principu neustalé aktualizace planl a rozpoc¢tu, a to na zakladé skute¢né sle-
dovaného vyvoje. Umoznuje prubézné porovnavat plany a rozpocty se skute¢nosti a vyhodnocovat je-
jich dosavadni pfesnost a pfislusné je upravovat pro dali obdobi.

S planovacimi tlohami je obvykle spojeno nékolik hlavnich funkci, zejména:

= vytvofeni a vyuZziti planovaciho systému respektujiciho ve firmé uplatiiované planovaci
a rozvrhové metody,

» specifikace ukazatelu a jejich hlavnich planovacich dimenzi, které budou hlavnim pfedmétem
feSeni pfi sestavovani pland,

» urceni zdroju a podkladu, na jejichZ zakladé budou plany sestavovany, resp. uréovany plano-
vané hodnoty vybranych ukazatell (viz vySe),

* vyhodnoceni prostredi, resp. systému faktord, uréujicich moznosti a omezeni pro sestavo-
vani plant (situace na trhu, vztahy k zakaznikim a dodavatelim, persondlni zdroje a situace
na pracovnim trhu atd.),
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* konsolidace vytvarenych pland, vznikajicich v rlznych organizac¢nich jednotkach, tj. zavo-
dech, divizich, oddélenich, nebo naopak rozpousténi centralné stanovenych plana na tyto jed-
notky,

* konsolidace hodnot z riiznych druht plana, napf. planu investiéniho, vyrobniho, nakupniho,
prodejniho, personalniho apod. do vysledného, obvykle finanéniho planu,

» konsolidace plant z pohledu riznych mén a prepocet na vyslednou poZzadovanou ménu,

» automatizace fizeni pracovniho toku (,workflow") pfi pfipravé planu, resp. planud, na kterém
se podileji rizni manazefi, planovaci a dalSi pracovnici firmy, v ramci toho probiha projednavani
planu a jejich schvalovani,

= efektivni zpfistupriovani sestavenych plant zainteresovanym pracovnikim firmy,

= zajisténi potFfebné bezpecnosti a nastaveni pfistupovych prav pro zpracovani plana i pro je-
jich prezentaci ve firmé&, pfipadné& mimo ni, kde jde o moznosti jejich ¢teni, zapisu a schvalovani.

3 \"/I=}l Planovacitlohy - principy

Analytické Planovaci OLAP
databaze firmy 4 dat‘al?aze_
(datové sklady, i 7 (na b:‘a‘2| ,,wrlt'e

datova trzisté, data |’ \ ’ back” funkci)
lake,..) : s

Funkce:

= yytvofeni planovaciho
systému,
= yybér a uréeni planovacich " N
ukazatelG a dimenzi, 5 Planovaci
Transakéni ] = uréenizdrojil a podkladi 0 . databaze firmy
databaze firmy pro planovaci dlohy, . (YrameliBlnebg
(ERP, CRM, | = vyhodnocenifaktord ~, $3Bl aplikaci)
eBusiness,...) 3 ovliviiujicich tvorbu pland, :
: = Kkonsolidace plant a
planovanych hodnot,
= fizeni procesu pfipravy,
schvalovani a distribuce
L K plandi firmy / Planovaci reporty
I
Interni a externi |/ (podklady pro
rozhodovani}

reporty

(podle potfeb
planovacich operaci)

Obrazek 4-13: Principy planovacich uloh

Prikladem je obsah Ulohy Planovani a rozvrhovani prodeje (Obrazek 4-14)
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‘ MBI UQ105A: Planovani, rozvrhovani prodeje

Dokumenty stateglckéhoizeni Finanéri izeni [ Rroe  [Racl|
Zévazky Pohledévky PAM Controlling Generalni manazer (CEQ) '
Prodej Nékup Sklady Lidsks zdroje Obchodni manazer A
Majetek Marketing Doprava Energie Ekonom c
Bizeni|T Obchodnik R
Metodik, klicovy uzivatel Cc
Aplikace:
P Manazer marketingu (CMO) R
= Business Intelligence (FSG400) -
TM1, Targetty, ...
= ERP a spec. obehodni aplikace
/ \ Funkce

Datové zdroje \ = Plany a odhady ohjemu prodeje (DQ111A)

= Sestavenivyhledu a planu prodeje,

= Analyzy prodeje (DQ112A)

= PopZadavky na plany a rozpoéty (DQ081A)
Vykazy - standardni reperting prodeje (DQ114A)
Evidence obchodnich pfipadd Prodej, (DQ103A),
Evidence obchodnich ptilezitosti ([DQ1054) =2
QObchodni dokumenty - Prodej (DQ101A),
Evidence zakaznikd (DQ102A),

Evidence zbozi a sluzeb (DQ107A)
Ceniky zboZi a sluzeb (DQ104A)

Dodaci a platebni podminky (DQ108A)

\—/// Snimek 28

Obrazek 4-14: Planovani a rozvrhovani prodeje

= Sestaveni prodejnihe rozpeétu,

= Planovani ekenomickych ukazateld
prodeje dle zvolenych dimenazi,

= Planovani ukazatel prodeje
organizaéniho charakteru,

= Prediktivni analytika v planovani
prodeje

4.5.1.6 Pokrocila analytika

Pokrocila analytika predstavuje soustavu koncepti, pristupt, metod a produkti, jejichz spolec¢nou
charakteristikou je sofistikovanost analytickych a planovacich funkci. Pfesto je Ucelné ji zasadit do ce-
Iého SirSiho komplexu metod a nastroji podnikové byznys analytiky, jejiz rozmanitost je v sou¢asné
dobé mimofadna.

KIT VSE - 35 -



MBI-AF: Analyza a analytické mys$leni (AF_|_02_Analyza.docx)

: (\Yil:]} Ulohy pokrogilé analytiky - principy

Analytické
databaze firmy
(datoveé sklady,

datova trzists, data || / \
laks..} , Funkce: > .
= analyzy ukazatel(i podle Databaze pokrocilé
A dimenzi, . analytiky
\ = uréovani hodnot ukazatelG g (strukturovanygh !
: Bodis poltsbhd agragace. L nestrukturovanych
i| = vypoéty podilovych 2 dat)
Transakéni 1 ukazatell dle dimenzia &
databazefirmy [ ='='"° b dalsi kalkulace, AT
(ERP, CRM, /| = vyvojukazateli v Ease,
eBusiness,...) ; = porovhavani hodnot
; ukazatell (planovanych
. skuteénych), vytvareni Reporty, prehledy
! pofadi (napf. zakazniku), dle metod pokrogilé

= jdentifikace mimofadnych analytiky
nebo problémovych hodnot/

Interni a externi
reporty

(podie potreb
pokrocilé analytiky)

Obrazek 4-15: Principy uloh pokro¢ilé analytiky

Prikladem je Prediktivni analytika v fizeni prodeje (Obrazek 4-16):

Financni fizeni podniku ‘ Controlling Generalni manazer (CEQ) |
LA | Beodei | gklady) Manazer marketingu (CMO)
Lidské zdroje | Majetok
Ekonom
Marketing | Doprava | Energie
e Obchodni manazer
Rizeni IT

Metodik, klicovy uzivatel

A o = 0O A

Faktory, pouziti: Obchodnik

= Dolovani dat, Data Mining (F413),

= Process Mining (F421),

= TextMining (F468),

= Prediktivni analytika, PA (F454),

/ \ Funkce
\E‘:—(::ﬁ—r// \‘ = Segmentace - rozc&leni objektl do

- Trzb b skupin, které maji podobné

(IE:[Z‘II;IJZ?]PI—D asluze charakteristiky, cbvykle segmentace
= Naklady ,pru:leje zbozia sluzeb zakaznikd,

{1Q1008) = Analyza nakupnihe koSiku - zjistuje
= Prodejni marze (1Q1009), " > z::;’;'l‘:‘s' “;T:éfg"d”k‘}" které kupuji
= Trzni podil (1Q1002), P -
= Pocetobchodnich transakci

(1a1012),
= Objem transakci v éase (IQ70086),

Snimek 204

Obrazek 4-16: Prediktivni analytika v Fizeni prodeje
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&

Doporuceni k analyze tuloh:

prioritni je dokonalé pochopeni ekonomického obsahu pro vyjadreni uloh a pro-
cesu, a to na zakladé dokumentl firmy, kvalifikovanych diskusi s vlastniky, ma-
nagementem a uzivateli a s vyuzitim dalSich disponibilnich zdroju,

pro postupné vymezeni a upfesnéni Uloh je dobré vyuzit jejich uvedenou kate-
gorizaci, ktera prispiva ke zprahlednéni fesSeni, pfipadné i k lepsSi orientaci zakaz-
nika v ném,

pfi formulaci uloh je nutné specifikovat jak jejich bézny obsah a provoz, tedy kdyz
funguiji, tak analyzovat situace a pficiny, kdyz nefunguji a jaké ma byt feSeni chy-
bovych stavu,

pfi formulaci Uloh je rovnéz vétsinou uzite€¢né urcit, jak se bude vyvijet realita, a
tedy jejich obsah a feSeni v Case tak, aby respektovaly pfedpokladané zmény pro-
stfedi (napf. zmény na trhu, v legislativé, v technologiich),

pfi formulaci uloh je dobré postupné upfesnovat predstavu o jejich pokryti aplika-
cemi a nastroji IT sou¢asné s vyhodnocenim, jaké efekty aplikace pro ulohu pfi-
nese, a naopak s jakymi problémy je tfeba pocitat.

4.5.2

Rizeni oblasti v kontextu Fizeni celé firmy

Jednou z podstatnych charakteristik dobré analyzy je pochopeni Feseni daného problému, oblasti fi-
zeni, ulohy v kontextu Fizeni celé firmy, tedy se vSemi relevantnimi vazbami na ostatni oblasti fizeni,
jejich ulohy, pfipadné dalSi komponenty. Plati tedy pravidlo, ze analytik by mél trvale vidét firmu
Jjako celek, byt feSi pouze jednu jeji Cast. V tomto smyslu tak jde zejména o vymezeni obsahu jednot-
livych vazeb.

Vymezeni jednotlivych oblasti v kontextu fizeni firmy je uvedeno:

v dokumentu ,Oblasti fizeni* [Oblasti fizeni] v ramci podkapitoly, resp. oblasti fizeni, s oznace-
nim x.2. Jako pfiklad uvadime kontext feSeni fizeni prodeje, coz dokumentuje Obrazek 4-17:
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‘ 817/[:]} TGQ100: Rizeni prodeje v kontextu fizenifirmy

TGQO00

Strategické fizeni firmy:
* Podnikovd strategie — obehod.
* Byznys mode! podniku.

TGQA100

TGQO00

TGQO50

. Financni Fizeni firmy:
« Ucetni evidence.
* Finanénf plany a rozpocty.

TGQO70

Rizeni pohleddvek:
+ Evidence pohleddvek.
»  Splatné pohledavky.

TGQ150

Rizeni nakupu:
v Analyzy nakupu.
* Plany nakupu.

TGQ200

Skiady:
v Analjzy skladdi.
+ Evidence sklad(i a zasob.

TGQ350

Marketing:
+ Marketingove analyzy.
* Plan marketingovych akci.

DQoo1

Rizeni IT:
v Analyzy a plan vymosi 2 IT.

Rizeni prodeje:
= Evidence zdkazniki,
zbo3i, prodejit a
prodejnich operaci

= Realizace prodejnich
transakel

= Reporting prodeje
= Analyzy prodeje zbozi
a sluieb

= Plinevini, rozvrhovani
prodeje

Realizace prodejnich
transakel
prostiednictvim
eShopu

Cenova tvorba,
pfiprava ceniki zbo3i

Prodej — pokrodild
analytika

Reklamaéni fizeni

Rizen{ poprodejnifio
servisu, transakce

Strategicke fizeni firmy:
+ Analyzy predsje.
» Plany a edhady prodeje.

/

TGQos50

Financni fizeni firmy:
*  Obchodni dokumenty — Prodej.
+ Evidence obchodnich pfipadi Prodej.

TGQO70

——

Rizeni pohledivek:
* Obchodni dokunienty — Prodej.
= Evidence obchodnich pfipadii Prodej.

TGQ150

Rizeni ndkupu:
» Evidence cbehodnich pfileZitosti.
» Pldny a edhady prodeje.

TEQR200

Sklady:
« Evidence obchodnich pfipadii Prodej.
* Evidence na expediémich skladech.

TGQ350

Marketing:
» Evidence obeh. pfileZitosti.
* Plany a odhady prodgje.

[ale/ili}]

SAmer 1

Rizeni IT:
+ Obchodni dokumenty - Prodej.
+ Evidence obchodnich pfipadi Prodej.

Obrazek 4-17: Rizeni prodeje v kontextu Fizeni firmy (Zdroj: autofi)

= v dokumentu ,Rizeni IT* [Rizeni IT] v podkapitolach x.2. Jako pfiklad uvadime ,Navrh a reali-
zace IT sluzeb v kontextu fizeni IT a firmy*, Obrazek 4-18:
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TG101: Navrh a realizace IT sluzeb v kontextu rFizeni

firmy

TGQO00

Strategické Fizeni firmy:
* Podnik. strategie — obchod (DQ001A)
» Organizaéni dokumenty(DQO02A)

TGQ000

Strategické Fizeni firmy:
* Katalog IT sluzeb (D1114)
+ SLA(D1034)

TGQO50

Finanéni fizeni firmy:
«  Finanéni analyzy (DQO854),
+ Finanéni plany a rozpoéty (DQO53A)

TG101

TGQO50

TGQ100

Rizeni prodefe:
* Obchodni dok. Prodej (DQ101A}
= Evidence obeh. piileditosti (DQ1054)

Navrh a realizace IT
sluzeb:

Vytvoreni a rozvof
katalogu IT sluzeb
(Ui1014)

Finanéni fizeni firmy:
» Katalog IT sluzeb (D111A}
+ SLA(D103A)

TGQ100

Rizeni prodefe:
* Obchodni dokum. IT sluzeb (D115A)
* Smilouva o sluzbdch, SLA (D103A}

= Navrh IT sluzby
T6Q150 — (U1024) T6Q150
Rizenf nakupu: = Vytvofeni IT sluzby Rizeni nékupu:
* Obchodni dok. Nakup (DQ151A} (U1034) + Obchodni dokum. IT sluzeb (D1154)
Vykazy nahupu (DQ1664) « TestovaniiT sluzby + Ev. a analyza IT dodavateltr (D121A)
TGQ250 {U1044) [ TGQ250
Rizeni lidskych zdroji: - gifg'j}’faas ;‘”V"'é"" Rizeni lidskych zdrojii:
+ Persondlni vikazy (DQ281A) ( " ) . » Kataleg IT sluzeb (D111A)
v Persondlni analyzy (DQ291A) = Zavedeni / aktivace IT
sluzby (U106A)
[alelili}} = Ukonéeni/ deaktivace Doaor —
—— IT sluzby (U1074) Rizeni IT:

_ RizentIT: « Katalog IT sluzeb (D111A)
» Informaéni strategie (D001A) « Protokol o testovdni IT sluzby (D112A}
* Strategicky pldn projektii (DOT1A) « Protokol o zavedent IT sluzby (D1134)
* Koncepce Fizeni IT {DO61A) + Reporto pritbéhu pinéni SLA (D1144)
* ArchitckturalT sluzeh (D052A) - Obchodni dok. IT sluzeb (D115A)
* Aplikaéni architektura (D053A) « Analyticks. dok. IT sluzby (D116A}
. Techn?l'ogrc_ka architektura (D054A} + Hodnocenf kvality SLA (D118A)
*_Datova architektura (DOSSA) Snimek 6 +Analyza iT dodavatelir (D121A)

Obrazek 4-18: Rizeni IT sluzeb v kontextu Fizeni firmy (Zdroj: autofi)

4.5.3 Metriky a KPI

Metrika se v anatomii firmy chape jako sledovana a méfena hodnota ukazatele pro potfeby fizeni firmy
a fizeni IT. K ukazatelim se vazi dimenze pro jejich identifikaci, analyzy a planovani. Nejvyznamng;jsi
metriky vzhledem ke kvalité fizeni a vykonnosti firmy se oznaduji jako KPI (,Key Performance Indica-
tor").
Smyslem metrik je vytvofit kvalitni podklady zejména pro analytické a planovaci ulohy. Metriky jsou
dokumentovany témito atributy:
= obsahové vymezeni metriky, jeji vyznam a smysl pro Fizeni firmy,
» kalkulacni pfedpisy, pokud jde o metriku, ktera nevznika z primarniho zdroje, ale vypoctem,
napf. v ramci analytické nebo planovaci ulohy,
» souvisejici metriky — s ohledem na velké mnozstvi metrik je Gcelné je sdruzovat podle obsa-
hové pfFibuznosti nebo toho, jak jsou odvozeny kalkulacemi,
» adekvatni dimenze pro metriku,
= zdroje dat pro metriku pfedstavuji databaze, dokumenty, vykazy, které jsou sou€asti kompo-
nenty ,Dokumenty* (viz dale).

Dimenzi se rozumi analytické hledisko pro identifikaci a hodnoceni sledovanych ukazatell a je tak
soucasti de facto kazdé metriky. Ma obvykle hierarchickou strukturu prvk(l. Smyslem dimenzi je
v kombinaci s ukazateli (v ramci metrik) vytvofit zakladnu pro komplexnéjsi analyzy a planovani firmy.
Dimenze jsou dokumentovany témito atributy:

= obsahové vymezeni a UCel dimenze,

= prvky dimenze a jejich (hierarchicka) struktura,
= zdroje dat pro dimenzi,

= kalkulace s prvky dimenze (pokud ma smysl),
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= afributy dimenze — struktury vét na jednotlivych urovnich hierarchie.

Prehledy a jednotlivé charakteristiky metrik jsou uvedeny:

= v dokumentu ,Oblasti fizeni“ [Oblasti fizeni] v ramci podkapitoly, resp. oblasti fizeni, s oznaCe-
nim x.3. Jako pfiklad uvadime prehled metrik, resp. KPI fizeni prodeje (Obrazek 4-19), kde

kromé& mapy oblasti je v prvni &asti uveden piehled obvyklych dimenzi, stfedni ¢ast obsahuje
souhrnny pfehled metrik a spodni ¢ast pfehled relevantnich datovych zdroju.

MBI KPI fizeni prodeje

KPI strategického Fizeni

Finanéni fizeni

Zavazky Pohledavky PAM Controlling
Prodej Nakup Sklady Lidské zdroje
Majetek Marketing Doprava Energie
‘ Rizeni IT

Poteta ohjem
servis. éinnosti

Potet a objem
reklamaci

Evu:lence zakazniku (DQ1 D24),

. Evidence obch. pfipadd Prodej (DQ103A),
' Ugetni evidence (Hlavni kniha) (DQ041A), Finanéni vjkazy podniku (DQ051A), Finanéni plany a rozpoéty (DC!I153A]

-$- | Cas (DIOD),  Podnikové Gtvary (DIQO03),  Zakaznici (DIQ101), Regiony (DI00), Segmenty trhu (DIQ304), |
| Ugtova osnova (DIQ051), Mény (DIQ052), ZhoZi (DIQ201), Sluzky (DIQ303), |
LOhchudnl zakazky (DIQ305), Obchodni zastupci (DIQ313), Obchedni kanaly (DIQ314) |

___________________________________ -
1) Q1001 2) 11002 3) Q1007 4) 11008 §) 11008
Poéet zikaznikd Treni podil Tréby z prodeje Néklady prodeje Predejni marze
firmy zboZia sluzeb zbozia sluzek
8 1Q1010 7) 101107 8) Ia1108 9) 1Q1109 10) 1a1110
Dodaci lhita Pocet prodanych Zisk na produkt v Priimérna chjed. - Potet polozek na
produkti - eShop eShopu eShop objednavku
11) 11501 12) 11502

Evidence zboZia sluzeb (DQ107A), Ceniky zboZia sluzeb (DQ104A),

Evidence ohch. pfilezitosti (DQ105A),

Obrazek 4-19: KPI fizeni prodeje (Zdroj: autofri)

= obdobné& jsou metriky v dokumentu ,Rizeni IT* [Rizeni IT] uvedeny v podkapitolach x.3. Jako
pfiklad uvadime ,Prehled KPI fizeni IT sluzeb* (Obrazek 4-20), kde rozlozeni obrazku je

stejné jako v pfedchozim pfipadé.
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(\V/[:J}| KPIfizeniIT sluzeb

Strategické fizeni IT

RizeniTT | Rizeni
sluzeb zdroji
Rizeni IT siuzeh a SLA

Planovani projekii IT Prodej a nakup IT sluieb

| IT ekenomika

Rizeni kvaiiyIT sitied Rizeni hezpecnosti IT sfuieb |

RizenirozvojelT Rizeni provozulT ‘

Podnikové dekumenty mime IT ‘

3) 1101 4) 1102 5) 1103 6) 1104
Poéet|T sluzeb Objem nékladd na Poget Pocet SLA vyzad.
IT sluzby realizovanych SLA zmény
£) 1105 7) 1108 8) 107 9) 141
Objem hDIjUS'-'i za Objem sankei za IT Potet odhalenych Uroved utivatelské
IT sluzby slugby chyb pFi testovani spokojenosti

i Katalog poZadavki na IT (D0424A), Katalog IT sluzeb (D1114), Architektura IT sluZeb (D052A),
6 | Hodnoceni kvality SLA (D118A), Analjza IT dodavatell (D1214) !

Obrazek 4-20: Prehled KPI fFizeni IT sluzeb (Zdroj: autofi)

= v dokumentu ,Analytika v fizeni firmy*“[Analytika firmy] jsou detailni charakteristiky metrik, di-
menzi a dalSich soucasti jednotlivych podkapitol. Jako pfiklad uvadime souhrnné schéma
analytiky v Fizeni prodeje (Obrazek 4-21):

88" |:]] Prodejni analytika

PO Ocekavaneé efekty:
= Dosahovani pozadovanych ekonomickych vysledkd, zejména trzeb, obratu, ziskovosti apod.
= Efektivni a rychlé provadeéni prodejnich operaci s vysokou flexibilitou vzhledem k pozadavkam
zakaznika, napr. na Gpravy vyrobkd, jejich vybaveni, poprodejni sluzby apod.

1 Aplikace,
£ /A Wetriky Illll Funkcionalita l:' datové zdroje
= Trzby z prodeje vyrobkii i o |« ERP:
a sluzeb. =g analyzyekonomi chycn « Uetnf evidence.
) . =% ukazatelu prodeje podle LR S
= Nakla_dy na prodej zbozi vybranych dimenzi, jako = Financni vykazy.
asluzeb. 28jména analyzy trzeb. + Evidence prodsje.
= Prodejni marze. Analy : . + Ev.zhoii a sluzeb.
* = nalyzy prodeje procesniho *
»  Trani podil. charakteru, napf. analyzy + Ev.2dkaznika.
poétu a objemu servisnich = Ceniky vyrobku,
"""""""""""" cinnosti. zhoii a sluzeb.
@ Kontext: = Analyzy prodeje = Ev. pohledavek.
= Metriky zakiadnich orga!nizaér_liho ch_arakteru, +  CRM:
finanénich ukazateld. napisanelyzy pottu +  Informace o
: : zakazniku. 2akaznicich.
«  Objem pohledavek g W e 7
- i = Analyzy prodejnich aktivit na « Ev. obchodnich
= Metriky marketingu, eShopu, napf. hodnacenl prileZitosti.
skladu, dopravy. poitu prodanych produktil 5 .
= Personalni metriky. pres eShop. T ERTTeOr:
- - = Informacecz
* Analyzy Easového vyvoje objednivek a
objemu a struktury prodeju fakiur online.

Obrazek 4-21: Analytika v fizeni prodeje (Zdroj: autofi)
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= vdokumentu /T analytika® [IT analytika] v kapitole 2 je podle jednotlivych domén detailngji
vymezen obsah hlavnich metrik pro fizeni IT ve firmé.

&

Doporuceni k analyze a navrhu metrik:

analyza a navrh metrik je naprosto béZnou soucéasti kazdého projektu,

postaveni metrik a tim i zpusob jejich analyzy se ale liSi podle typ( uloh. Za-
timco v evidenénich a transakénich ulohach jsou pfedmétem vytvafeni a zpra-
covani, u analytickych a planovacich uloh je cilem jejich efektivni vyuZiti ve fi-
remnich analyzach, planech a reportingu, to by méla analyza téchto uloh primarné
respektovat,

na druhé strané lze v souCasné dobé predpokladat, Ze u naprosté vétsiny feseni
informacnich systém( budou soucasti i analytické a planovaci Ulohy a aplikace na
bazi byznys nebo pokrocilé analytiky. Je pak velmi ucelné, kdyz navrh a imple-
mentace evidencnich a transakcnich uloh a jejich datovych bazi, zohledruje
potreby FesSeni analytickych a planovacich uloh. Pokud se Upravy dat vzhledem
k ttmto uloham provadéji az nasledné, je to zbytecné pracovné i nakladové na-
rocné,

pfi analyze a navrhu metrik je i€elné vzdy dobfe rozmyslet, které metriky vybrat
a které se skutecné v Fizeni firmy vyuZiji. V fadé pfipadu se Ize setkat s tim, ze
se sbira a uchovava vse, co Ize ziskat a méfit, coz pak zbyte€né komplikuje a
zatézuje systém fizeni. Proto je mezi atributy komponenty ,Metrika“ uveden na
prvnim misté ,dc¢el“ — k ¢emu bude slouZit,

v pfipadé metrik a jejich vyuziti v analytickych a planovacich aplikacich je jednou
z klicovych otazek kvalita jejich zdroju, tj. jak jsou vytvareny v evidencnich a v
transakénich ulohach. Analyza kvality dat tak patfi k podstatnym sou¢astem celého
feSeni.

4.54 Data a dokumenty

Daty nebo dokumenty se v anatomii firmy rozumi jakakoli datova struktura, ktera pfedstavuje pod-
statny vstup nebo vystup udloh fizeni podniku a jeho IT. Touto datovou strukturou miize byt doku-
ment v papirové nebo elektronické formé, databaze, report, tabulka, graf, schéma, obraz. Data jsou
zde charakterizovana pouze vybranymi atributy, a to dé¢elem, obsahem, vznikem a zpracovanim.

Prehledy a jednotlivé charakteristiky dat jsou uvedeny:

= v dokumentu ,Oblasti fizeni“ [Oblasti fizeni] v ramci podkapitoly, resp. oblasti fizeni, s oznace-
nim x.4. Jako pfiklad uvadime prehled data a dokumentu fizeni prodeje (Obrazek 4-22), kde
kromé& mapy oblasti je v prvni ¢asti uveden prehled hlavnich databazi nebo datovych zdroju,
dale hlavni vybrané reporty, analytické databaze, a nakonec souvisejici datové zdroje,

= v dokumentu ,Analytika v Fizeni firmy* [Analytika firmy] jsou detailni charakteristiky datovych
zdroju a dokumentl soucasti jednotlivych podkapitol, obdobné jako v pfipadé metrik (Obrazek

4-21).
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: _ MBl Data a dokumenty fizeni prodeje

Dokumenty strategického fizeni Finanéni fizeni
Zavazky Pohledavky PAM Controlling
Prodej Nakup Sklady Lidské zdroje
Majetek Marketing Doprava Energie
| Rizeni IT
1) DQ102A 2) DQ103A 3) DQ105A 4) DQ107A
8 Evidence zakaznikui Evidence obchodnich Evidence obchodnich Evidence zhoZia
pFipadd Prodej prilezitosti sluzeb
5) DQ104A §) DQ108A 7) DQ10BA
Ceniky zbezi a sluzeb Evidence reklamaci Dodaci a platebni
zakaznikd podminky
8) DO101A 8) DQ101B 10) DQ101F 11) DQ101C
Ohchodpilinddt:;umenﬁ Prodejni objednavka Dedaci list vydany Prodejni faktura
12) DQ114A 13) DQ112A 14) DQ111A
Standardni reporting Analjzy prodeje Plany a odhady
prodeje . objemu prodeje
15) DQOS9A I 16) DQOBOA T 17) DQ201A 18) DQIGIA
Evidence pohledavek Inkaso a inkasni Evidence skladiia Evidence marketingu
kalendé"rg . skladovych zasob
nimak |18

Obrazek 4-22: Data a dokumenty fizeni prodeje (Zdroj: autofi)

= obdobné jsou data v dokumentu ,Rizeni IT* [Rizeni IT] uvedeny v podkapitolach x.4. Jako pFi-

klad uvadime ,Prehled dat a dokumentu v fizeni IT sluzeb“ (Obrazek 4-23).

Strategickeé fizenilT

RizeniIT Rizeni :
& .o IT ekonomika
sluzeb 2droju

|——sluzeb
Rizeni IT sluzeh a SLA

Pianovani projekti IT

Prodej a nakup IT sluzeh

Rizeni kvality IT sluzeh

Rizeni hezpeénosti IT sluzeh

Rizeni rozvojelT

Rizeni provozu IT

dokum. IT sluzby

IT sluzby

1) D042A 2) D111A 3) D052A
Katalog pozadavkti Katalog IT sluzeb Architektura IT sluzeb
nalT
4) D103A 5) D104A 6) D118A 7) D114A
Smlouva o sluzbach, Operation Level Hodnoceni kvality Report o priibéhu
e SLA Agreement (OLA) SLA plnéni SLA
8) D116A 9) D117A 10) D112A 11) D113A
Analyticka a provozni i i Protokol o testovani Protokol o zavedeni
L yt P! Testovaci strategie

IT sluzby do uzivani

Obrazek 4-23: Data a dokumenty pro fizeni IT sluzeb
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= vdokumentu ,IT analytika® [IT analytika] v kapitole 3 je podle jednotlivych domén detailngji
vymezen obsah hlavnich datovych zdroji a dokumentu pro Fizeni IT ve firmé.

o Doporuceni k analyze a ndvrhu dat a dokumentu:

» analyzy a navrhy dat, datovych zdroju a dokumentd jsou nezbytnou soucasti
prakticky kazdého projektu,

= zejména u dat, resp. datovych bazi pfistupuje cely komplex otazek datového mo-
delovani a navrhu databazi, které na tomto misté nefeSime, ale zdlrazriujeme do-
konalé pochopeni podnikového obsahu dokumentl a dat,

= pravé doménova znalost obsahu je i podstatnym prfedpokladem pro kvalifiko-
vany navrh databazi, jejich struktur, vazeb, a nakonec i technické realizace,

* je dobré si uvédomit i riiznou pozici dat vzhledem k uvedenym typim tloh —
klasické vstupy a vystupy (evidenéni, transakéni), datové zdroje (reportingové,
analytické, planovaci),

» s dokumenty a daty je U€elné spojovat i Fadu dalSich charakteristik nebo para-
metrd, jako napf. metadata, role, kdo zodpovida za data, kvalita dat, umisténi dat,
objem dat, naroky a moznosti transformaci dat véetné subjekt(l, kde transformace
probihaji, naroky a problémy spojené s migraci dat (nap¥. pfi pfechodu na novou
aplikaci).

4.5.5 Role v fizenifirmya T

Role uréuji, jaké funkce bude mit pracovnik v FeSeni problému v urcité specifické oblasti a jaké jsou
naroky na jeho znalosti. Smyslem roli je pfesnéji vyjadrit, jak jsou, nebo maji byt, dlohy v fizeni firmy
personalné zajistény, resp. jaka je personalni naro€nost na realizaci jednotlivych uloh.
V kazdé pracovni pozici mlze pracovnik vykonavat Fadu riznych roli. Rolim jsou pfifazovany pra-
covni ¢innosti a zodpovédnosti ve firmé a jsou tak zakladem pro navrhy a Upravy organizace,
zmény naplné €innosti a zodpovédnosti podle potfeb a situace firmy apod. Role jsou zde dokumento-
vany témito hlavnimi atributy:

»  funkéni napln role, co dana role vykonava a za co ma byt zodpovédna,

» pozadované znalosti a dovednosti role.

U kazdé role je uvedena jeji u€ast na uloze na bazi tzv. RACI matice (Obrazek 4-24):

UQ102A: Realizace prodejnich transakci

Finanéni fizeni podniku | Controllin I e = | |

L d Generalni manazer (CEO) ‘ |

Nakup I Prodej | Sklady f ' - T
Obchodni manazer A

Lidské zdroje | Majetek g .
Marketing [ Doprava I Energis Ekenom ‘ €
Bizeni IT Obchodnik R
Mefodik, kli¢ovy uzivatel ‘ c
Manazer marketingu (CMO) R

Obrazek 4-24: Role v uloze prodejnich transakci

Symboly maji nasledujici vyznam:
» | -"Informed" — role (napf. Generalni manazer) je o pribéhu ulohy pouze informovana,
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= A - ,Accountable — role (v tomto pfipadé Obchodni manazer) za prubéh ulohy prodejnich
transakci plné zodpovida,

= C - ,Consulted” - role (naptf. Ekonom, nebo Metodik) pribéh tlohy konzultuje,

» R - ,Responsible‘ — role (napf. Obchodnik, nebo Manazer marketingu) Ulohu vykonava a za
jeji vykonani je zodpovédny.

Prehledy a jednotlivé charakteristiky roli jsou uvedeny:

= v dokumentu ,Oblasti fizeni* [Oblasti fizeni] v ramci podkapitoly, resp. oblasti fizeni s oznace-
nim x.5. Jako pfiklad uvadime pfehled roli v fizeni prodeje (Obrazek 4-25):

\Y/[:J} Role v fizeni prodeje

Role strategického fizeni ‘ Finanéni Fizeni
Zavazky Pohledavky PAM Controlling
Prodej Nakup Sklady Lidské zdroje
Majetek Marketing | Doprava Energie
RizeniIT
1) RQ001
Generalni 2) RQO04 3) RQO03 4} RQO02
manazer (CEO) Manazer obchodu Manazer Finanéni manazer
marketingu (CMO) (CFO)
5) RO00S 6) RQO02 7) RQO13 8) RQO12
PErfDnélni Informaéni Manazer logistiky Manazer dopravy
manaZer, HRM manazer (CIO)
9) RQO37 10) RQO38 11) RQO32 12) RQ039
Obchodnik Ekenom Metodik, klicovy Ugetni
uzivatel

Obrazek 4-25: Role v fizeni prodeje

= role v dokumentu ,Rizeni IT* [Rizeni IT] jsou uvedeny v podkapitolach x.5,

= celkovy pfehled roli a jejich vymezeni z pohledu funk&ni napiné a znalostnich pozadavku jsou
obsazeny v dokumentu ,Role v fizeni firmy* [Role],

= prehled a vymezeni roli v fizeni IT je naplini dokumentu ,Role v fizeni a feSeni IT*[Role v IT].

Doporuceni k navrhu a vyuZiti roli:
&

= gspecifikace roli musi ur€ovat, kompetence, prava a povinnosti ve vztahu k aplika-
cim a datim a pfistupl k nim,

» zatimco pfedchozi bod mizZeme povazovat za pojeti roli v uzsim, spiSe technolo-
gickém smyslu, role v Sirsim pojeti (s funkéni napini a pozadovanymi znalostmi)
jiz tak béZnou soucasti nejsou,

* jnvestice do takového detailnéjSiho vymezeni roli se nékdy u projektl nebo mimo
né zvazuji, na druhé strané dobre slouzi pfi koncipovani organizace firmy, Ci jejich
zménach nebo pfi formulaci kvalifikacnich a rekvalifikacnich programd, pfi feSeni
kariérnich map zaméstnancu firmy apod.,

= soucCasné je tfeba i pfipomenout situace, kdy analytik pfipravujici implementaci ur-
Cité aplikace je postaven zakaznikem pfed otdzku: ,,A co musi k tomu nasi lidé
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umét?“ Pak je dobré mit moznost sahnout do néjakého systematicky pfipravova-
ného zdroje,

* podle vyjadieni nékterych zakazniku je ale problémem dokumentace roli jejich ne-
dostatecna aktualizace a v jejim dUsledku i nakonec odmitani systému roli jako
celku. | pfes ¢asto objektivni divody (nedostatek ¢asu a kapacit), je ale ucelné u
tohoto konceptu zUstat a rovnéz aktualizaci roli vénovat nezbytny ¢as a prostor.

4.5.6 IT aplikace

IT aplikace jsou uvedeny v anatomii firmy uvedeny pouze na Urovni typtu aplikaci, které jsou nebo
mohou byt vyuzity v jednotlivych oblastech Fizeni firmy nebo IT. Pro kazdou IT aplikaci je zde zejména
Ucelné posoudit, jaké bude mit pro fizeni v dané oblasti efekty a kde naopak miize analytik oCekavat
problémy, nebo omezeni. V tomto pfipadé nejde o prfehled nabidky trhu, nebot k tomu jsou uréené
specializované portaly.

IT aplikace a jejich charakteristiky jsou uvedeny:

= v dokumentu ,Oblasti fizeni* [Oblasti fizeni] v ramci podkapitoly, resp. oblasti fizeni, s oznace-
nim x.6. Jako pfiklad uvadime prehled aplikaci ve vazbé na fizeni prodeje (Tabulka 4-1). Pro
kazdy typ aplikace jsou ve vztahu k dané oblasti fizeni (napf. prodeje) uvedeny informace v
téchto bodech:
o jaké dlohy v oblasti fizeni jsou aplikaci podporovany,
o jaké efekty pfinasi uplatnéni dané aplikace v dané oblasti fizeni (ekonomické i mimo-
ekonomickeé).
o jaké potencialni problémy nebo omezeni mohou byt s implementaci i vyuzitim apli-
kace v dané oblasti spojeny.

Tabulka 4-1: Mapa aplikaci pro fizeni prodeje

ERP (Enterprise Resource Planning) pro pfevaznou ¢ast funkcionality podporujici fizeni pro-
deje.

WMS (Warehouse Management Systém) pro fizeni celého systému sklada.
Elektronicky obchod, eShop pro fedeni obchodnich aktivit na internetu.

Rizeni vztaht k zakaznikim, CRM pro podporu prodejnich sluzeb a aktivit marketingu.

Bl (Business Intelligence) / SSBI (Self Service Business Intelligence) pro analytické a pfi-
padné i planovaci funkce prodeje.

PA, prediktivni analytika zejména pro prognézovani vyvoje objemu prodeje.

Rizeni vykonnosti prodeje (SPM) zejména pro prognézovani a hodnoceni vyvoje prodeje
firmy.

= celkovy prehled aplikaci a jejich charakteristik je obsahem dokumentu ,IT aplikace, nastroje,
koncepty, postupy® [IT aplikace].

& Doporuceni k analyze, navrhu a vyuZiti IT aplikaci a nastroji:
* na tomto misté jde pouze o dokumentaci funkcionality vybranych typud aplikaci a
nastroju, tedy nikoli o celkovy pfehled nabidky,

» soucasti analyzy musi byt vzdy kvalifikované posouzeni mozZnosti a omezeni
danych produktd vzhledem k poZadované funkcionalité informacniho systému,

» analyzu je ucelné uskutecriovat vzhledem k funkcim podle typt uloh, nebot
typy uloh uz svym zpusobem napovidaji, o jaké aplikace pfevazné pujde, napf.
ERP, CRM, e-Business, business intelligence a dalsi.
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4.5.7 Faktory

Faktor pfedstavuje v anatomii firmy souhrnné vyjadreni pro organizacéni, technické a dalsi pod-
minky fe$eni jednotlivych uloh, problémii a projektd. Uelem faktor(i je vymezit pro jednotlivé tlohy
byznys i technické prostredi, které FfeSeni Uloh vyraznéji ovliviiuje a co je tedy ucelné brat pfi ana-
lyze v uvahu.

Prehledy faktort a jejich dopady jsou uvedeny:

= v dokumentu ,Oblasti fizeni“ [Oblasti fizeni] v ramci podkapitoly, resp. oblasti fizeni s oznace-
nim x.7. Jako pfiklad uvadime pfehled faktor( ovliviujici feSeni a Fizeni prodeje (Obrazek
4-26):

81"/ [:]} Faktory Byznys prostredi- Rizeni prodeje

Faktory strategického fizeni Finanéni fizeni
Zavazky Pohledavky PAM Controlling
Prodej Nakup Sklady Lidské zdroje
Majetek Marketing Doprava Energie
Rizeni|T
Foo1 Fo02 Fo03 FO06
ﬁ Velikost firmy Plivod a vlastnictvi Konkurenéni Odvétvi pliisobnosti
firmy prostiedi firmy

F030

F032

F034

Stav hospodafského
prostredi

Digitalni byznys

Stav legislativy

F050

F051

F054

FO71

B

Firemni kulfura

Organizace firmy

Business model

Heodnota zakaznika

Obrazek 4-26: Faktory ovliviujici fizeni a feSeni prodeje

= souhrnny pfehled faktord, vymezeni jejich pfinosi a omezeni je obsahem dokumentu ,Faktory
ovliviujici fizeni firmy, IT a feSeni IT* [Faktory].

Doporuceni k analyze faktort:

&

» analyza faktord v ramci projektu nepredstavuje povinnou nebo ¢astou soucdst
jeho feSeni, na druhé strané muize upozornit na nékteré problémy nebo rizika, ktera
mohou byt zakladem i budoucich neuspécht v feseni,

» nastaveni faktord, zejména jejich plus a minus charakteristiky, je nezbytné mo-
difikovat podle konkrétniho prostfedi a situace. Z pohledu analyzy mohou byt
pravé tyto charakteristiky hodné vyznamné, nebot fesi, pro¢ pravé do urcité tech-
nologie nebo konceptu investovat ¢as a penize, a naopak jaké problémy mohou
prinést,

= faktor( je v nabidce relativné velké mnozstvi, a proto je dobré si nejprve zmapo-
vat prostredi a pak se rozhodnout, které ze skupin vybrat a brat v ivahu.
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4.5.8 Scénare a analytické otazky

Scénar v tomto textu je chapan jako definovana situace v fizeni firmy nebo v fizeni IT, se kterou
jsou spojeny oteviené analytické otdzky, pozadavky nebo problémy. Uselem scénaitl je formulovat
potencialni problémy FeSeni projekt a vytvofit tak obsahovou zakladnu pro diskuse s viastniky, ma-
nagementem i uzivateli zakaznika. S tim souvisi i hledani jejich adekvatnich feSeni, respektive pfi-
padna doporuceni.

Analytické otazky jsou tak povazovany za vyznamny vstup do diskusi se zakaznikem, at uz na za-
¢atku, nebo v prabéhu projektu. Obsahova kvalita otazek casto vyjadfuje uroven kvalifikace analy-
tika v oboru zakaznika a znamenaiji posileni jejich koopera¢niho vztahu.

Obsahové vymezeni analytickych otazek je uvedeno:

= v dokumentu ,Oblasti fizeni“ [Oblasti fizeni] v ramci podkapitoly, resp. oblasti fizeni, s oznace-
nim x.8. Jako pfiklad uvadime pfehled analytickych otazek rozdélenych do skupin pro feSeni
fizeni prodeje (Tabulka 4-2),

Tabulka 4-2: Mapa scénaru a analytickych otazek k fizeni prodeje

Resi se fizeni prodeje ve vztahu k byznysu firmy

Resi se zdrojové zajisténi fizeni prodeje:
= Personalni zajisténi.
= T.
Resi se datové a informaéni zajisténi prodeje.
Resi se Obchodni pripad Prodej:
= Vztah Obchodniho pfipadu Prodej k byznysu.
Realizace Obchodniho pfipadu ,Prodej“.
Vztahy k zakaznikdm a partnerdm.
Rizeni nabidek.
Rizeni obchodni zakazky.
Rizeni kvality obchodni zakazky.
se analyzy prodeje:
Vztah k byznysu.
Obsah analyz prodeje.
Kvalita prodejnich analyz.
Analyzy vztah( k zakaznik{im.
Zaijisténi prodejnich analyz.
Resi se pldnovéni prodeje:
= Vztah k byznysu.
= Obsah planovani prodeje.
» Prfiprava plant prodeje.
»  ZajiSténi plant prodeje.

Res

Nékolik vybranych otazek prezentuje dalsi pfiklad:

_— Scénér: ,,Resi se analytika v Fizeni prodeje*
@ Vztah k byznysu:

» Jak zvySit uspésnost a vykonnost byznysu diky vysoké kvalité
prodejnich analyz?

= Jsou nastavena kritéria pro vyhodnoceni obchodnich zakazek?

» Provadi se vyhodnoceni ekonomiky obchodnich zakazek pravi-
delné?
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= analytické otazky pro fe$eni rozvoje IT jsou soudasti dokumentu ,Rizeni IT“[Rizeni IT], a to
v ramci podkapitol, resp. oblasti fizeni x.6.

» s analytickymi otazkami souvisi i identifikace problému v fizeni, kde vstupni naméty obsahuje
dokument Potencialni problémy podle oblasti fizeni“[Problémy ]. Ten pfedstavuje pfehled
Castych problému, tedy vstup do FeSeni, ktery je nutné ddkladné verifikovat a modifikovat
podle situace dané firmy.

o a Doporuceni k ndavrhu a vyuZiti analytickych otazek:

» scénare, tj. sady analytickych otazek, je tfeba brat pouze jako podklad pro Feseni
projektu a zejména jako naméty do diskusi se zakaznikem,

» obsah scénaru je nezbytné modifikovat a konkretizovat podle konkrétni situace
a konkrétniho projektu, zejména doplnit dalSi otazky ve vztahu k aktualnim problé-
mim feseni,

= kombinace otazek k typovym uloham a k dané oblasti fizeni se ukazuje jako efek-
tivni,

* |ze doporucit sady otazek dale aktualizovat na zakladé zkuSenosti z projektd,
které analytik nebo analyticky tym realizuje,

= scénare a otazky je velmi u¢elné modifikovat podle osob na strané zakaznika,
jejich ocekavani, role, kvalifikace, zku$enosti, motivace na kooperaci,

= v souvislosti s dlirazem na feSeni v kontextu celé firmy je rovnéz uéelné podle si-
tuace a potfeby kombinovat i otazky ze scénaru pro riizné oblasti Fizeni.

4.5.9 Metody

Metody jsou v anatomii firmy souhrnnym oznacenim pro manazerské, analytické a planovaci meto-
diky, metody, normy a ramce aplikovatelné v ramci uvedenych typu uloh a v rdznych oblastech fizeni
firmy.

Smyslem komponenty je urcit, které z metod, metodik, norem a ramci je efektivni nebo nutné u jednot-
livych uloh vyuZivat a sou¢asné definovat metodickou z&kladnu, na niz je ucelné fizeni firmy i IT provo-
zovat a rozvijet.

Metody zde nepredstavuiji, s ohledem na jejich obrovské mnozstvi, obdobné jako u aplikaci, jejich cel-
kovou nabidku, ale pouze ty, které povazujeme vzhledem k G€elu anatomie firmy za nejvyznamnéjsi.
Celkova nabidka je napf. obsahem portalu na adrese https://www.valuebasedmanagement.net/ . Mezi
hlavni manazerské metody patfi napf. fizeni podnikové vykonnosti (CPM, ,,Corporate Performance Ma-
nagement”), metoda uplathovana ve strategickém fizeni (BSC, ,Balanced Scorecard*), benchmarking,
segmentace zakazniku, dodavatelem fizeni zasoby (VMI, ,Vendor Managed Inventory*), Fizeni nakladd
podle ¢&innosti (ABC, ,Activity Based Costing”), metoda hodnoceni nakladt (TCO, ,Total Cost of
Ownership“) a fada dalSich.

Charakteristiky aplikovanych metod a metodik jsou v rdmci portalu MBI-AF k dispozici:

» v dokumentu ,Oblasti fizeni” [Oblasti fizeni] v ramci podkapitoly, resp. oblasti fizeni s oznace-
nim x.9.

= prehled a detailnéjSi charakteristiky metod pro fizeni firmy jsou obsahem dokumentu ,Metody
a metodiky v fizeni firmy* [Metody],

» vymezeni obsahu metod, metodik a ramcu v Fizeni a feSeni IT je napini dokumentu ,Metody a
metodiky v fizeni a feSeni IT* [Metody v IT].
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Doporuceni k vyuziti metod a metodik:
&

* natomto misté je tfeba doplnit, Ze existuji rizné metodiky, rizna terminologie, roz-
dily podle typt podniku, podle aplikaci, podle rozsahu aplikaci, podle dodavatelu
atd. Je tedy zdsadni otazkou vybrat takové z nich, které budou nejlépe odpo-
vidat danému prostfedi a potfebam firmy.

= zdkladni pravidlo pro uziti metod a metodik je, Ze maji praci analytika zkvalitnit a
zefektivnit, nikoli pfekazet (coz se ne vzdy daii...).

4.6 Od komponent k procesiim

Zakladni soucasti anatomie firmy je vymezeni a charakteristiky jednotlivych komponent. Ty mohou
pfedstavovat pro dalsi feSeni jednotlivé stavebni bloky pro navrhovani a realizaci vétSich celk(. Pfi-
kladem je vyuziti tloh pro navrhy zakladnich, pfipadné i podptrnych procest firmy apod. Hlavni misto
pfi téchto Uvahach ma feSeni zdkladnich (,,core®) procest firmy. Zrekapitulujme jejich hlavni charak-
teristiky:
» jsou to procesy, které pfinaseji firmé hlavni efekty (vynosy, zisky a dalsi) a firma svymi zdroji
a svoji existenci na nich de facto stoji,
= jsou to procesy, které vesmeés prochazeji napfi¢ celou firmou, nebo alespon vétSim poctem
oblasti Fizeni a utvaru firmy,
= jsou to procesy obvykle velmi komplexni a komplikované, obvykle maji také nejvyssi prioritu
pfi procesnim modelovani,
= ve stfednich a vétSich firmach se pocet téchto procesli pohybuje kolem 6 (celkovy pocet pro-
cesl je obvykle kolem 70),
= FeSeni zakladnich procesu obvykle vychazi ze strategie a nastaveného byznys modelu firmy,
= efektivita a kvalita feSeni a nastaveni zakladnich procesu vyrazné ovliviuje kvalitu, efektivitu
a uspésnost celé firmy,

= feSeni zakladnich procest ma podstatné dopady i do organizace firmy, personalnich struktur
a programu, datové zakladny a nasledné do nastaveni a vyuziti adekvatnich IT aplikaci.

Priklad takového zdkladniho procesu, vyjadieného bez obvyklych formélnich naroku dokumentuje
Obrazek 4-27. Cisla na obrazku ukazuji vybrané body, k nimz pfifadime jednotlivé ulohy — jako jiz
zminéné stavebni bloky (viz déle).

Je dobré také poznamenat, Ze takovy koncept se ramcové uplatiiuje napf. u servisné orientované ar-
chitektury (SOA) apod. V daném pfipadé nam nejde o technologickou, ale vyluéné obsahovou stranku
Vé&ci.
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Obrazek 4-27: Zakladni proces: Obchodni zakazka (Zdroj: autofi)

K obsahu procesu ,,Obchodni zakazka“ podle uvedenych €isel uvadime pouze jako pfiklady mozné
vyuziti jednotlivych aloh (v zavorce jsou pfislusné oblasti fizeni):

1) VytvorFeni zakéazky (Rizeni prodeje):
= pfichod objednavky:
o evidence zakazniku, zboZzi, sluzeb, prodeji a prodejnich operaci,
o realizace prodejnich transakci,
= zjiSténi stavu zasob:
o evidence skladt a skladovych zasob.

2) Nakup chybéjiciho zbozi (Rizeni nakupu):
= objednani a pfijeti objednaného zboZi, realizace nakupnich transakci.

3) Prijem dodaného zbozi na sklad (Rizeni skladt):
» pfijem zbozi na sklad:
o realizace skladovych transakci,
o blokovani zbozi a materialu podle poZadavkl a zakazek.

4) Rezervace zboZi na zakazku (Rizeni prodeje):
= pfiprava zbozi na zakazku — expedicni pfikaz.

5) Vyskladnéni zakéazky (Rizeni skladu):
= zpracovani vydejky a vyskladnéni, realizace skladovych transakci.

6) Odesléni zakdzky s dokumentaci (Rizeni prodeje):
= pfiprava dokumentace (dodaci list, faktura), odeslani, prodejni transakce.

KIT VSE - 51 -



MBI-AF:

Analyza a analytické mysleni (AF_l_02_Analyza.docx)

?

Doporuceni k reseni podnikovych procesu:

= Ulohy a dal$i komponenty anatomie firmy pfedstavuji stavebni bloky, z nichz Ize
sestavovat vyssi celky, napf. zakladni i podptirné procesy fizeni firmy, organi-
zacéni struktury atd.,

= vytvareni zakladnich procesu s uplatnénim uvedenych uloh neni samozfejmé nijak
zavazné, na druhé strané jiz vymezeny obsah uloh podle jejich typt mlze pFispét
k lepsimu a rychlejsSimu pochopeni obsahu celého procesu a jeho logiky,

= zfejmou vyhodou ve vyuziti uloh pro formulovani zejména zakladnich procesu je
to, Ze jsou svazany i s dalSimi podstatnymi komponentami Fizeni, zejména
rolemi, dokumenty, metrikami, coz pak nabizi komplexni pohledy a podklady i
k celkovym udpravam Fizeni firmy (napf. systematicky navrhované organizaci,
systému metrik, systému dokumentace apod.),

= jak jsme naznadili dfive, typy uloh mohou byt presnéji svazany s adekvatnimi
aplikacemi (ERP, Bl atd.), coz se pak pfenaSi i do efektivniho feSeni, zejména
komplexnich procesu.

4.7

Misto a potreba analytického mysleni v souc¢asném prostredi

Potreba analytického mysleni a pfistupl v prostfedi rychlych zmén by méla probihat na téchto drovnich:

Mysleni v kontextu firmy a dodavatelskych fetézcu.
Globalni mysleni.

Datové analytické mysleni

Mysleni pro firemni vyzkum.

Mysleni ve vazbé na pokrocilé IT.

Dal$i podkapitoly mGzeme povaZzovat za rekapitulaci dosud uvedenych charakteristik analyzy se snahou je davat
alespon do zakladnich souvislosti.

4.71

Na urov
mys$leni

Analytické mysleni v kontextu fizeni firmy a dodavatelskych retézcu

ni projektd pro jednotlivé firmy a dodavatelskych fetézcu je potfeba analyz a analytického
zcela evidentni. Na tomto misté je ale tfeba upozornit, Ze obé& tyto sou&asti by mély jit za hra-

nice uplatiovanych analytickych metod a metodik. Nad jejich uZiti je dobré upozornit na tyto moznosti
a pristupy:

Nejpodstatnéjsi souc€asti prace a znalosti analytika vedle zminénych metod a metodik je ana-
lyticka znalost byznysu, jak jsme ji charakterizovali jiz v podkapitolach 4.3 - 4.6. To zna-
mena znalost a pochopeni fizeni firmy podle jednotlivych oblasti Fizeni a typu uloh v Fi-
zeni, a to na obecné urovni podle dokumentu [Oblasti fizeni] a jeho doplfiujicich dokumentl a
nasledné podle dokumentl ve vazbé k vybranym sektordm ekonomiky nebo typdm firem,

které jsou naplni celé urovné Il portalu, napf. [Strojirenska firma] a podobné dalsi.

Jak jsme zminili v pfedchozich ¢astech kapitoly je podstatnou soucasti analyzy a analytickych
pristupl vyhodnoceni faktoru, které vyznamné ovliviiuji charakter a obsah fizeni firmy a
soucCasné i pristupy k feSeni projektu. Spojeni téchto faktori s jednotlivymi oblastmi Fizeni
zahrnuje v jednotlivych podkapitolach dokument [Oblasti fizeni], celkovy prehled detailngjsi
vymezeni je naplni dokumentu [Faktory]. Tuto sou€ast analyzy zddrazfujeme zamérné, nebot
na kvalitu projektu mohou mit zasadni vliv v€etné situaci, kdy je lepSi projekt pfed€asné ukon-
cit.

Analyzy v ramci projektu by mély zahrnovat jeho feSeni v ramci kontextu fizeni celé firmy, a
to i v pfipadech, kdy pfedmétem feSeni je pouze jedna vymezena oblast. Znamena to analyzy
vazeb a souvislosti mezi jednotlivymi oblastmi fizeni i vazeb k externim partnerdm, napf.

v ramci dodavatelskych fetézcl. Zakladnim principem takové analyzy je, ze i pfi dil€ich feSe-
nich je tfeba vidét firmu jako celek. Na jejich zakladé se pak kvalifikovanéji navrhuji podnikové
procesy, samozrejmé s respektovanim jejich principl a adekvatnich metod.

KIT VSE



https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-01-oblasti-rizeni/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-iii-obsah-rizeni-firem-podle-odvetvi-a-typu/af-iii-02-01-strojirenska-firma/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-01-oblasti-rizeni/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-01-oblasti-rizeni/af-ii-01-06-faktory-ovlivnujici-rizeni-firmy/

MBI-AF: Analyza a analytické mys$leni (AF_|_02_Analyza.docx)

4.7.2

Protoze naprosta vétSina projektl se realizuje s cilem uplatnéni nebo rozvoje novych IT, pak
zasadnim predpokladem Uspéchu je efektivni propojeni byznysu a IT. Casto se v této sou-
vislosti zdUraznuje zejména efektivni propojeni potfeb byznysu a mozZnosti IT aplikaci. Pro
analytika ale nejde pouze o vazby na funkcionalitu aplikaci, ale vzhledem k feSeni projektu je
vzdy ucelné vyhodnotit, jaké ekonomické i mimoekonomické efekty muze aplikace firmé pfi-
nést, ale na druhé strané i potencialni problémy nebo omezeni spojena s jejim uzitim nebo
implementaci. Takovy pohled na pfehled nejCastéji vyuzivanych aplikaci nabizi dokument [IT
aplikacel].

Reseni vazeb byznysu a IT (business — IT alignment) by ale nemélo z(istat na grovni vztaht
k aplikacim, ale k celému systému rizeni IT ve firmé. To znamena, Ze analytik by se mél ve-
dle adekvatnich znalosti byznysu dobfe orientovat i v obsahu a standardnich postupech Fizeni
IT. To nabizi dokument [Rizeni IT] a jeho doplfiujici dokumenty.

V souvislosti s rozsahem pusobnosti sou¢asnych firem a tempem zmén se rovnéz zdlraznuje
potreba flexibility analytika. To znamena, ze analytik by mé byt schopen pfi pfechodu

z jednoho byznys prostredi do jiného (napf. z retailu na velkoobchod) nebo z jednoho
technologického prostredi na jiné se pfiméfrené rychle orientovat, rychle pochopit logiku
byznysu nebo novych technologii a jejich podstatné charakteristiky. To také znamena jeho fle-
xibilitu k rychlym zménam, nékdy zasadnim, v obou uvedenych sférach. Podporu zvySovani
flexibility analytikl pfedstavuje i dokumentace Fizeni jednotlivych typu firem v rdmci drovné |
portalu.

Globalni mysleni

V soucasném i oCekavaném obdobi se stale silnéji ukazuje, Ze analyza a analytické mysleni se uz nemuze

manaZzeru a analytiki disponujicich i uréitou urovni globalniho mysleni. Ta by dnes méla byt soucasti
i jejich kvalifikace.

Pro tuto potfebu existuje nékolik divodi:

Silici globalizace ekonomiky a trhu, stale komplexnéjsi globadlni obchodni fetézce znamenaji,
Ze manazefi a analytici musi logiku téchto globalnich fetézcl dobfe pochopit, a i kdyZ je nebude
feSit jako celek, musi jasné védét, kam se jejich feSeni zaradi, na jaké misto, s jakymi vazbami,
resp. vstupy a vystupy.

Stale vice Cisté ceskych firem (NDC Group, ITS, Seyfor a dalsi) feSi projekty pro zahraniéni za-
kazniky, a Casto predstavuji velké a vyznamné zakazky s celoevropskou nebo celosvétovou pu-
sobnosti. Analytici pracujici na téchto projektech musi byt schopni reflektovat novou firemni kulturu,
zpUsob jednani se zakazniky v zahranici, jiné organizacni struktury, slozité externi vazby i kom-
plexni IT systémy. Tedy, manaZefi i analytici jsou vystaveni potfebé& globalniho uvaZzovani pokry-
vajiciho vdechny nové a €asto komplikované aspekty fedeni.

Mnoho naSich manazer( a analytikGi pasobi v nadnarodnich firmach, at uz na centralach, nebo
v jejich tuzemskych nebo zahrani€nich pobockach. Jiz z podstaty véci je evidentni, ze manazefi
nebo analytici se nemohou ve svych pfedstavach omezovat na lokalni problémy, ale musi uvazovat
v souladu s pUsobenim takovych firem, tedy globalné.

Je tedy otazkou, co ma globalni mysleni predstavovat. Uvedeme alespori nékteré zakladni naroky:

schopnosti a znalosti se rychle orientovat v globalnich obchodnich retézcich, pochopit jejich
logiku, cile a sloZité vazby a nasledné identifikovat problémy, potfeby, poZadavky a moZnosti jejich
feSeni,

orientovat se alespon v potfebné mife v zahraniéni legislativé ovliviujici feSeni projektd, resp.
manazerské aktivity,

pochopit riizné kulturni zvyklosti, zpGsoby komunikace, charakter obchodnich vztah(l a vyuzivat
je ke zvySovani uspésnosti a kvality feSeni,

orientovat se v logice a charakteru mezinarodnich finanénich a obchodnich transakci, které se
mohou stat soucasti feSeni a je tedy nezbytné disponovat pro to potfebnymi znalostmi,

pfipravit se organizacné, technicky a personalné i na naslednou, obvykle vzdalenou podporu
provozu projektu, resp. aplikaci a ¢asto i s respektovanim rliznych ¢asovych pasem.
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4.7.3 Datové zalozené analytické mysleni (Data-Analytic Thinking)

Datové analytické mysSleni (Data-Analytic Thinking) a jeho potfebu vysvétluji ve své knize F. Provost a
T. Fawcett (Provost, Fawcett, 2013) v kontextu s disciplinami Data Science. DalSi body dokumentuji
hlavni myslenky:

= Rada byznys problém( vyzaduje schopnost analytika pfistupovat k datové analyticky. Po-
kud feSi urcity byznys problém musi vyhodnotit, zda a jak k takovému FeSeni pfispéji disponi-
bilni data. Pochopeni dat a datovych struktur je zakladem pro analyzu realizovanou syste-
maticky.

= V soucasné dobé a zejména v budoucnosti je zfejmé, ze uspéch firem bude zaviset na da-
tech a datové analytice. Stale Castéji se pouziva termin ,data-driven company*. Pak je ne-
zbytné, aby nejen analytici, ale i uzivatelé dobfe chapali principy a moznosti datové analytiky,
tedy byli vybaveni kvalitnim datové analytickym myslenim.

= Datové analytické mysleni pomaha uplatiiovat datové podporované rozhodovani (data-dri-
ven decision-making) a souasné datové vyhodnocovat prilezitosti a hrozby firmy, napf. vzhle-
dem ke konkurenci. K analytickému mysleni ve vztahu k datové zalozenému rozhodovani se
detailné vratime v kapitole 9.

»= Na bazi datové analytiky bude manazer nebo analytik schopen kvalifikované hodnotit pred-
kladané obchodni, ekonomické, technické a dalSi ndavrhy partnera, ¢i dodavatele a jejich
argumenty jako relevantni nebo nikoli.

= Ulohy datové analytiky a jejich implementace zasahuiji stale vice, resp. vétsinu atvart firmy.
To znamena, Ze vytvareji zcela nové naroky na komunikaci a kooperaci mezi analytic-
kymi, manazerskymi nebo uZivatelskymi tymy. Pokud ma byt takova komunikace a koope-
race efektivni, musi si tyto tymy rozumét, a tedy pfimérena droven datové analytického
mysleni by méla existovat na obou stranach.

4.7.4 Analytické mysleni pro firemni vyzkum

Firemni vyzkum pfedstavuje jednu ze sice nestandardnich, ale na druhé strané velmi vyznamnych
oblasti fizeni firmy. Jeho vyznam stoupd se stale naro¢néjsim konkuren&nim prostfedim, kde inovace
a kvalitni fizeni firemniho vyzkumu predstavuji podstatny faktor konkurenceschopnosti firmy.
Uéelem tizeni firemniho vyzkumu je:
» poskytovat vedoucim pracovnikiim kvalitni analytické a planovaci podklady pro feSeni poza-
davki na aktivity firmy ve vyzkumu,
» formulovat potencialni ekonomické i mimoekonomické efekty vyzkumnych aktivit firmy,
= specifikovat relevantni poZadavky na personalni, technické a materialni zdroje pro vyzkum
a zpusob jejich zajisténi,
» Fidit kooperace ve vyzkumu s externimi partnery,

= FeSit ekonomické aspekty spojené s vyzkumem, zejména jeho nakladovou Uroven a naro¢nost
a dosahované realné ekonomické efekty.

Pfehled uloh fizeni firemniho vyzkumu obsahuje dalSi obrazek:
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\"/I:]} Rizeni firemniho vyzkumu

Strategické fizeni podniku

Financni fizeni podniku | Controlling
Nakup | Prodej | Sklady
Lidské zdroje | Majetek
Marketing | Doprava | Energie
Rizeni firemniho vyzkumu

! kostatnim oblastem Gy > Operativni Fizeni
i Fizeni firmy i firemniho vyzkumu
Firemni vyzkum - Analytika v Fizeni
standardni reporting firmeniho vyzkumu

Pozadavek na
vyzkum...

i Rizeni vy zkumu ve vztahu |

Planovani firemniho > |

vyzkumu

Obrazek 4-28: Rizeni firemniho vyzkumu — pfehled tloh

Jak je evidentni do Fizeni firemniho vyzkumu spada nékolik uloh, jejich vymezeni je v dokumentu [Fi-
remni vyzkum]. Na tomto misté v souvislosti potfebou analyzy uvedeme nékolik poznamek souviseji-
cich se strategickym fizenim, které je specifické pro danou oblast.

Rizeni vyzkumu i analyzy maji zajistit co nejefektivn&jsi realizace vyzkumnych uloh ve firmé s odpovi-
dajicimi efekty pro plsobeni firmy na trhu. Sem patfi:

» Strategicky plan rozvoje vyzkumu

(@]

(@]

O

Formulace strategie urujici dlouhodobou modernizaci v dané oblasti podnikani.
Slouzi jako ,roadmapa“ pro vyzkum, inovace a nasazovani novych technologii.

Ur&eni cilenych schopnosti (Operational Improvements) realizované na bazi vyzkumu
firmy.

= Specifikace etap realizace vyzkumu: vrstveny pfistup k vyzkumu:

O

O

Zakladni vyzkum (Exploratory Research) — jsou nové koncepty, dlouhodobé vize.

Aplikovany vyzkum (Industrial Research) — je blize k praxi, pfedstavuje prototypy a
simulace feSeni.

Komplexni demonstrace v realném prostiedi, VLD (Very Large-Scale Demonstrati-
ons).

Definovani stupnice pfipravenosti technologie az k certifikaci a nasazeni, TRL (Tech-
nology Readiness Levels): 1-9.

= Diléi aktivity ve vyzkumu

O

Identifikace ,Operational Needs" — jaky problém v provozu je nutné fesit.
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o Tvorba CONOPS (Concept of Operations) — jak ma novy koncept fungovat v provozu.

o Navrh architektury fedeni (napf. AIRM — informa&ni model, SWIM — systém vymény
informaci).

o Vyvoj prototypll a simulacnich prostfedi (fast-time, real-time simulace).
o Validace- testovani konceptu v simulacich a v Zivém provozu (trialy, demo kampané).

o Bezpecnostni a risk analyzy — zajisténi bezpec€nosti realizovanych feSeni.

Z pohledu potfeb analyzy budou zde dilezité spravné formulované analytické otazky a hledani od-
povédi na né. Jako priklady uvadime nékolik takovych otazek:

4.7.5

Jaky je ucel vyzkumu v bézné €innosti podniku?

Jaky ma vyzkum pro podnik vyznam?

Co je motivace podniku pro R&D, napf. danové ulevy/rozpusténi nakladd/ucetni operace?
Kde Ize ziskat zdroje?

Jaké budou dopady na metriky vykonnosti v jednotlivych oblastech firmy?

Jak se bude vyzkum promitat do ucetnictvi (dopady na budouci P&L, hodnoty a struktury
zavazklU/majetku, mira kapitalizace, rozpusténi do budoucich vynosu ...)

Existuje hodnotici systém méreni vykonnosti vyzkumu vcetné systému odméfovani vaza-
ného na vykonnost?

Jsou definovany role pracovniku ve vyzkumu, funkéni napln roli?

Ma firma definovanou strukturu s vymezenim odpovédnosti a udélenych pravomoci pro vy-
zkum?

Analytické mysleni ve vazbé na pokrocilé IT

Posledni soucasti potieb analytického my3leni v sou¢asném a zejména budoucim prostiedi je kvalifi-

kované

vyuzivani novych a pokrocilych IT nastroju a metod. Na tomto misté se jiZ omezime na prosty

vyCet s odkazy na dalSi kapitoly tohoto dokumentu, resp. dal8i dokumenty portélu. Zejména sem patfi:

4.8

<

Vyuzivani nejrdznéjSich nastroju, metod a konceptl tvoficich souhrnné podnikovou, byznys
nebo datovou analytiku. Jejich pfehled, vymezeni a néktera doporuceni pfedstavuji doku-
menty [Podnikova analytika] a [Postupy] v podnikové analytice.

Klicovou roli v sou€asné analytice hraje kromé deskriptivni analytiky, ktera je obsahem
predchozich uvedenych dokumentl, zejména prediktivni analytika. Ta je naplni dokumentu
[Prediktivni analytika] s tim, Ze se zd{iraznuje jeji podstata zalozena na podnikovém plano-
vani. Jeho principy a nastroje obsahuje dokument [Planovani a planovaci ulohy].

V souvislosti s podnikovou analytikou jsou spojeny i specifické moznosti a naroky discipliny
Data Science.

Souc¢asna doba je evidentné zaloZena na intenzivnim rozvoji a vyuzZivani umélé inteligence
(Al). Struéné vymezeni zakladnich charakteristik Al nabizi dokument [Uméla inteligence].

Zavéry
Z kapitoly vyplyvaji nasledujici zavéry:
= Zatimco termin ,analyza“ se obvykle vztahuje k feSeni informacniho systému a
projektd v jejich jednotlivych etapach, termin ,analytika“ se vaze k podnikovému
fizeni a specificky k jeho analytickym a planovacim uloham.
= Analytik“ pak vystupuje jak v roli ,byznys analytika“, ,datového analytika®, ,IT

analytika“ nebo konzultanta pfi feSeni IT a informacéniho systému a na druhé strané
Jfinanéniho analytika“, ,marketingového analytika“ pro FfeSeni analytickych a

KIT VSE


https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-05-podnikova-analytika/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-05-podnikova-analytika/af-ii-05-00-principy-a-postupy-reseni-ssbi-a-bi-uloh/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-05-podnikova-analytika/af-ii-05-05-prediktivni-analytika/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-01-oblasti-rizeni/af-ii-01-01-planovani-v-rizeni-firmy/
https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-05-podnikova-analytika/af-ii-05-06-umela-inteligence/

MBI-AF: Analyza a analytické mys$leni (AF_|_02_Analyza.docx)

planovacich uloh v fizeni firmy.
» Formulace anatomie firmy vychazi z potfeb analyzy, resp. ,analytické znalosti
obsahu".
= Anatomie firmy je zalozena na nékolika zakladnich principech:
o vymezeni a pochopeni obsahu podstatnych komponent fizeni a fungo-
vani firmy,
vnimani a feSeni rozvoje firmy v celém komplexu, tedy jako jeden celek,

feSeni rozvoje firmy s respektovanim potfebného kontextu, tj. souvislosti
mezi komponentami fizeni a oblastmi fizeni,
o feSeni rozvoje firmy s pochopenim jejich podstatnych specifik zejména
vzhledem k odvétvi, kde plsobi.
= Jednotlivé komponenty mohou poslouzit jako stavebni bloky pro navrhy a reali-
zaci komplexnéjSich Feseni zejména zakladnich procesU, organizace, systému
metrik atd.
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5. Identifikace problému v Fizeni firmy a Fizeni IT

Charakteristika analytickych ¢innosti a analytického mysleni
by neméla byt samoucelna, ale méla by vést k namétum, jak
implementovat a rozvijet fizeni firmy a jeji informacéni systémy.
Zakladem pro tyto naméty by méla byt komplexni a kvalifi-
kovana identifikace aktudlnich i potencialnich problému,
se kterymi se firma musi vyrovnavat. Je tfeba pfiznat, Ze této
kapitole a zejména souvisejicim pfiloham je zde vénovan
vétsi prostor, ale to zejména proto, Ze identifikaci problém
firmy pokladame za kli€ovou ¢ast analyzy a analytického mys-
leni.

Uéelem kapitoly je:

= formulovat moznosti a pFistupy k identifikaci pro-
blému nejriznéjsiho charakteru v aktivitach firmy a
nabidnout jejich mozné klasifikace,

= specifikovat podstatné charakteristiky problémd,
podle uvedenych klasifikaci,

= specifikovat otazky a problémy analyzy v ramci
projektu, jejich podstatu a dokumentaci na pfipa-
dech z praxe,

= gpecifikovat diléi soucasti analyzy a detailnéjsi na-
méty na jejich realizaci,

= doplnit poznamky a naméty k vyuzivani analytic-
kych metod a metodik v realizaci projektu.

5.1  Problémy v fizeni firmy a IT a jejich mozné klasifikace

Identifikace byznys problému patfi k po¢atecnim a nejvyznamnéjsim dikoliim analytika v kooperaci
se zakaznikem v ramci témér kazdého projektu. | na tomto misté je podstatna znalost a pochopeni
byznysu zakaznika, posouzeni reality vzhledem k jeho zamérim. Problémem muizeme zde pracovné
chapat zjistény nebo ocekavany stav v fizeni a aktivitach firmy, ktery se li§i od zminénych zamérd
firmy, nazord vedeni nebo povolanych expert(ll, pfipadné od legislativnich a dalSich standardu a no-
rem. Identifikace problému tak predstavuje zaklad pro dal$i specifikaci pozadavkl na projekt, resp.
definovani jeho obsahu a zadani.

Pro zjistovani problému v dané firmé se analytikovi nabizeji nasledujici moznosti:

» disponibilni data ve formé publikovanych informaci ve vefejnych zdrojich (napf. asopisech,
analytickych databézich, socialnich sitich),

= povinné publikované reporty (financniho, obchodniho nebo technického charakteru),

» informace zjiStované v ramci vstupnich interview s vedenim firmy, manazery na rliznych
urovnich fizeni a specialisty. Zejména na kvalifikované pripravé a vedeni téchto pracov-
nich schuzek a interview ¢asto zavisi dal$i Uspésny postup projektu. Lze tedy doporugit re-
spektovat urcité principy, které jsou formulované v kapitole 6.1 tohoto dokumentu. Vedle
toho je vzdy Ucelné si na tyto schlizky pfipravit sadu analytickych otazek ve vazbé na fe-
Sené oblasti fizeni, resp. ostatni aspekty analyzy. Naméty na takové otazky podle oblasti Fi-
zeni obsahuje dokument [Oblasti fizeni ] v podkapitoldach x.8 kazdé jednotlivé kapitoly.

Uvedené zdroje uréovani problému zakaznika v8ak nemaiji byt jedinou oblasti zajmu a analyzy analy-
tického tymu. Je nezbytné upozornit na celou skalu podstatnych faktord, které ovliviuji kvalitu Fi-
zeni, uspésnost firmy na trhu a nasledné i zplsob a feSeni rozvojovych projektt véetné projektl IT.
Prehled a vymezeni faktori ovliviiujicich Fizeni firmy je na portale MBI-AF k dispozici v dokumentu
wFaktory ovliviiujici fizeni firmy, IT a feSeni IT* [Eaktory].
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K takovym faktorum nap¥. patfi:

=  Firemni kultura.

= Puavod a viastnictvi firmy.

= Organizace a organizacni struktura.

= Kuvalita personalnich zdroj(.

= Konkurenéni prostfedi.

= Charakter a specifika odvétvi.

= Legislativni vlivy.

= adalsi.
Je zfejmé, Ze se analytik v téchto zdrojich musi rychle a kvalifikované orientovat a odvozovat z nich
slaba mista byznysu a IT zakaznika.
Obdobné jako v jinych sférach analyzy je i pro potfeby identifikace problému ucelné vytvofit jejich kla-
sifikaci umoznujici rychlou orientaci analytika a podporujici komplexnost analyzy. DalSi podkapitoly
nabizeji pracovni rozdéleni problému firmy podle vybranych kritérii. Zdlraznéme pracovni rozdéleni
vychazeji primarné ze zkusenosti z projektl a diskusi s analytiky praxe. Ty poskytuji naméty na ta-
kova déleni a zahrnuji.

= Casové uréeni problém(, napf ve vazbé na metodu SWOT,

= rozdéleni na interni a externi problémy s pfikladem metody PESTEL,

= problémy vztazené k fizeni firmy jako celku

» problémy definované ve vztahu k jednotlivym typlm uloh definovanym v podkapitole 4.5.1,

= problémy podle oblasti fizeni firmy, které jsou vymezeny v dokumentu [Oblasti fizeni].
Ve vazbé na uvedené déleni je tfeba doplnit, Ze pfi analyze je nezbytné finalni uréeni problému pova-
Zovat za rizné kombinace hodnot podle jednotlivych klasifikaci. To dokumentuje Obrazek 5-1,
s tim, Ze jadrem téchto navrhu jsou problémy Fizeni firmy jako celku, problémy oblasti fizeni firmy a
podle oblasti fizeni IT. Hodnoty ostatnich pohledll Ize povazovat za jejich upfesnéni, konkretizaci

nebo atributy. To by mélo podporovat komplexnéjsi pohledy na problematiku firmy s respektovanim
v8ech podstatnych souvislosti.

Na pfiklad ,Neefektivni realizace Obchodniho pfipadu Prodej* muze byt dana Spatné nastavenym
procesem prodeje, $patné nastavenou funkcionalitou aplikaéniho software (obvykle ERP), problém je
aktualni, pfevazné interni a vztahuje se obecné k problémim transak&nich uloh. Je samoziejmé, Ze
takto postavena specifikace daného problému bude realizovana tam, kde je podstatna a ma smysl,
nikoli u v8ech. Alle to uz je véc analytika a jeho pfistupu k této ¢asti analyzy.

Typy potencialnich problém( firmy uvedené v této kapitole a souvisejicich pfilohach pak mohou byt i
dobrym zakladem pro formulaci analytickych otdzek jako vstupu do interview mezi analytikem a
zakaznikem, resp. uzivatelem.
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Cas Interni / externi
. /
S /
N .
N e ¥
- <
7
4
7/
4 ~ oz Z P -
| Problémy fizeni firmy Problémy pro oblastf
' Jako celku fizeni firmy
N N -
______ Foo-C
1
Typy uloh

Obrazek 5-1: Specifikace problému podle riiznych klasifikaci

5.2

Casové déleni problému firmy predstavuje v jednodussim

Casové rozdéleni problému

pfiCemz zkratka ma tento vyznam:

= S - Strengths / silné stranky firmy, v ¢em je jeji aktualni vyhoda, dokonce konkurenéni vy-

pohledu problémy aktualni (okamzité) a
budouci (potencialni). | kdyz jde o relativné jednoduchy pohled, je dobré pfipomenout, Ze se promita i
do standardni analytické metody SWOT. Jde o metodu pro zhodnoceni situace firmy nebo projektu,

hoda, v jakych pfistupech, zdrojich, produktech jsou jeji vyhody atd.

» W - Weaknesses / slabé stranky firmy, kde jsou aktudlni problémy firmy v Clenéni, jak uka-

Zou dalsi podkapitoly.

= O - Opportunities / prileZitosti, budouci oCekavané nebo mozné vyhody, resp. uspéchy

firmy v€etné pfipadné konkurenénich vyhod.

= T- Threats / hrozby, tj. budouci potencialni problémy, s nimiz na odhadovany vyvoj musi

firma pocitat.

Z vymezeni metody SWOT je zfejmé, Ze se zde klade dUraz na rozliSeni problémU aktualné a v bu-
doucich obdobich. Pro analytika je podstatné, Ze vedle momentalnich problém firmy by se mél zamé-
fiti na odhady moZnych budoucich problému. A to i v pfipadech, kdy z poskytnutych dokumentt
nebo z interview se zastupci firmy takové informace nezjisti. Jde tedy o to, aby jako kvalitni analytik
byl schopen na zakladé svych zkuSenosti, znalosti vyvoje ekonomiky, vyvoje trhu, vyvoje technologii
a dalSich dostupnych zdrojl takové potencidlni problémy formulovat a s pracovniky firmy je pak ve-
Casovych horizontl vzniku specifikovanych

rifikovat a konkretizovat. Otazkou pak je i uréeni moznych
problém.

5.3 Interni a externi problémy

RozliSeni na interni problémy firmy a externi, vétSinou spojené s prostfedim, ke firma plsobi a pro-
Obvykle je rozdil v tom, Ze interni problémy
jsou vice ¢ méné v ramci projektl Fesitelné, zatim externi jsou fesSitelné obtizné nebo vibec, ale musi
se v analyze respektovat. Pfiklady internich problému poskytuji nasledujici podkapitoly, externi pro-
blémy jsou rovnéz jejich soulasti, ale jejich vymezeni je také napini Casto aplikované metody PES-

blémy spojené s externimi partnery ma také svlj vyznam.

TEL.

PESTEL je komplexni analyticky pfistup, resp. ramec pro analyzy vnéjSiho prostfedi firmy nebo pro-
jektu. Mapuje faktory (obdobné viz dokument [Faktory]) , které firma nema pfimo pod kontrolou, ale
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mohou zasadné ovlivnit jeji fizeni, obchodni aktivity, kooperace s partnery nebo projekty. Podle uve-
dené zkratky sem patfi:

e P - Political / politické faktory, napf. vladni kroky nebo opatieni, regulace, geopolitické vlivy
a pfipadna rizika.

e E - Economic / ekonomické faktory, napf. uroven inflace, vyvoj urokovych sazeb, ménové
kurzy, kupni sila obyvatelstva, hospodarsky rust, iroven poptavky u tuzemskych i zahranic-
nich partneru.

e S — Social / socialni faktory, napf. demografické vlivy, zmény chovani zakaznik(, Groven a
rozvoj vzdélani, zivotni styl, postoje lidi k praci.

e T - Technological / technologické faktory, napf. rozvoj automatizace a robotizace podle
odvétvi, zajisténi kybernetické bezpecnosti, Siroké uplatfiovani digitalizace a umélé inteli-
gence, vyvoj novych IT platforem, jako jsou kvantové technologie apod.

e E-— Environmental / environmentalni faktory, napf. udrzitelnost zivotniho prostredi, energe-
ticka narocnost, klimaticka rizika, ESG pozadavky.

e L - Legal/legislativni faktory, napf. pozadavky legislativy a jejich zmén, regulace EU,
ochrana osobnich udaji, GDPR, pracovni pravo apod.

Obdobné, jako v pfedchozi podkapitole, se analytik ¢asto nem(ize omezit na feSeni izkého okruhu
vétsinou internich problémd, ale musi brat v tvahu i problémy spojené s prostfedim, v némz firma
plsobi a podnika.

5.4  Problémy rizeni celé firmy

Do této Casti patfi specifikace problému, které se vazi k firmé jako celku a nikoli k jednotlivym oblas-
tem Fizeni. Jsou zde rozdélené do téchto skupin:

=  problémy podnikovych procesu,

= problémy organizace firmy a organizaénich struktur,

= problémy roli pracovnikl firmy a jejich pracovnich pozic,

= problémy spojené s daty, informacemi a znalostmi ve firmé.

Problémy tohoto typu jsou vice charakterizovany v PFiloze 1, v kapitole 12.

5.5  Problémy podle typu uloh rizeni

Jina klasifikace problému se mlze vztahovat k typlm uloh fizeni firmy podle charakteru operaci
s daty, které byly vymezeny v podkapitole 4.5.1 a dokumentuje je Obrazek 4-4. Jejich struéna rekapi-
tulace zahrnuje:
» Evidencni, resp. datové Ulohy: znamenajici predevsim pofizovani dat, jejich kontroly a vytva-
feni pfislusnych databézi.
» Transakc¢ni Ulohy: vytvareni a zpracovani obchodnich, finanénich a dalSich dokumentd, reali-
zace celych obchodnich pfipadu.
* Reportingové Ulohy: navrh, zpracovani a distribuce potfebnych reportl pro fizeni firmy.
= Analytické ulohy: analyzy finan&nich, obchodnich a dalSich aktivit firmy na zakladé nejvy-
znamnéjSich ukazatell a jejich analytickych dimenzi a odpovidajicich zdroju dat.
» Planovaci ulohy: planovaci aktivity v jednotlivych oblastech fizeni na bazi podstatnych plano-
vacich ukazatell a jejich dimenzi.
» Pokrocila analytika: realizace pokrocilych analytickych funkci, jako je napf. prediktivni analy-
tika, data science atd.

Ulohy a problémy spadaijici do této skupiny jsou charakterizovény v Pfiloze 2, v kapitole 13.
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5.6

7 vr

Problémy podle oblasti fizeni firmy

Klasifikace problému( se mliZze zakladat i na struktufe oblasti Fizeni firmy, coZ se jevi pro Ucely ana-
lyzy jako nej¢asté&jsi. Ty jsou zaloZené na charakteristikdch jednotlivych oblasti fizeni (v dokumentu
MBI-AF [Oblasti fizeni]). Problémy souvisejici s jednotlivymi oblastmi jsou charakterizovany v PFi-
loze 3, v kapitole 14.

5.7

<

Zavéry

Z kapitoly vyplyvaji nasledujici zavéry:

S praci analytika nejsou spojeny pouze otazky a ukoly vazané na technologie, me-
todiky, metody a techniky, ale i na Siroky kontext problému, které feSeni ovliviuji
a musi se respektovat.

Prace analytika je vyrazné urcéovana i konkrétnim prostredim firmy zakaznika,
pro kterého pracuje. Uvedené problémy a doporuceni je tedy nutné brat jako zo-
becnéné, ale i tak je zfejmé ucelné je brat v ivahu.

Uvedené klasifikace problému a doporuceni vznikly na zakladé zkusenosti
z praxe a v kooperaci s celou fadou expertt plsobicich v nejriiznéjsich IT a SW
firmach na pozici byznys analytik(, konzultantll, zabyvajicich se analyzou a na-
vrhem [S.

Specifikace potencialnich i redlnych problém pfi analyze fizeni firmy a IT ma, jak
jsme uvedli vySe, Fadu podstatnych zdroji a na druhé strané slouzi jako vstup
pro formulaci analytickych otazek pfi pfipravé a realizaci dalSich interview se
zakaznikem, resp. s jednotlivymi uzivateli. Ty jsou soucasti jednotlivych kapitol

s wvr

podle oblasti Fizeni v dokumentu [Oblasti Fizeni], standardné v podkapitole x.8.

Definované a dokumentované problémy firmy predstavuji i dtlezité podklady pro
jednotliva Feseni v ramci IT projektd, nebo projektd obdobného typu.

Identifikace a pochopeni podstaty problém( firmy odpovida také na zdsadni
otazku, pro¢ se ma k té i oné Casti projektového feseni pfistupovat, jak je argu-
mentovat a pfipadné konkretizovat, jaké ekonomické i mimoekonomické efekty
ma uvazovana feSeni pfinést.

Identifikace problému v kontextu analyzy a analytického mysleni dokumentuje
Obrazek 5-2.
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: Identifikace problému v kontextu analyzy
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6. Rozvoj komunikace, kvalifikace a priprava lidi v oblasti analyzy

KliCovym momentem pro zkvalitnéni analytickych €innosti je syste-
maticka pfiprava pracovnikd. Uéelem kapitoly je:
= zhodnotit aktualni problémy v komunikaci a kooperaci lidi
pfi FeSeni analytickych uloh, a to v pfipadé analytickych
schiizek, nebo v béZné pracovni komunikaci,

Pro Power BI
Dashboard

= vymezit fizeni a problémy komunikace na urovni vedeni

Creation firmy a vedeni IT,

= formulovat naméty na rozvoj kvalifikacnich, Skolicich a
studijnich programu v oblasti analyzy

Apress’

6.1 Komunikace a kooperace analytika se zakaznikem

PFi feSeni projektll zejména aplika¢niho charakteru je obvykle vyznamnym faktorem Uspéchu zpisob
a kvalita komunikace a spoluprace analytika se zakaznikem. Na tomto misté se orientujeme na
béznou operativu, tedy na pfipravu a realizaci pracovnich schizek k analyze, na zplsob a formu ko-
munikace, které vyslednou kvalitu analyzy a €asto i celého projektu mohou velmi vyrazné ovlivnit. Pie-
pokladame, ze miize jit o komunikaci externiho dodavatele (analytika) se zakaznikem, pfipadné in-
terniho analytika ve vztahu k pracovniklim uzivatelskych utvara.

Na zacatku se podivame na pracovni schiizky.

6.1.1  Priprava pracovni schizky

Zaméfime se nejprve na pfipravu pracovnich schizek sméfujicich ke specifikaci a hodnoceni problémi
a potfeb firmy a nasledné zadani projektu, schuzek k dil¢im feSenim, k verifikaci navrht apod. Pfipravu
pracovni schizky ma obvykle na starosti manazer projektu dodavatele, vedouci analytického tymu,
pfipadné povéfeny analytik. V této situaci je dobré brat v dvahu nasledujici problémy a mozna doporu-
ceni:
» Pfed terminem schlzky je uc¢elné poslat druhé strané, tj. pfedstaviteli zakaznika i dalSim pra-
covnikdm firmy agendu jednani, tedy:

o program jednani s uvedenim ¢asu, mista, jednotlivych bodu jednani, pfedpokla-
dané doby trvani schuzky (vytvaret program na misté je vyrazem velké neprofesio-

nality),

o podkladové materialy k prostudovani na strané zakaznika, pokud to situace vy-
Zaduje,
o slozeni analytického tymu, ktery se jednani Gcastni.

= Pfed jednénim je nezbytné, aby na jednani pfisli analytici maximalné pfipraveni a prostudovali
dostupné materialy a dokumenty zakaznika, a to:

o interni dokumenty, dfive poskytnuté zakaznikem za pfesné dohodnutych podmi-
nek (vétsSinou jsou poskytovany na zakladé oboustranné podepsaného NDA, do-
hody o utajovani skute€nosti, proto je vhodné podpis této dohody zajistit pfedem,
tedy pfed prvni zadosti o poskytnuti internich material zakaznika),

o volné dostupné informacni zdroje, napf. v obchodnim rejstfiku, na internetu,
v Casopisech apod., které se k zakaznikovi a problematice feSeni jeho systému /
projektu vazi.
» Zejména v pfipadech, kdy jde o schizku k feSeni konkrétnich problému v projektu, je ucelné,
aby si analytici pfipravili sadu klicovych analytickych otazek ve vztahu k tématu:
o prvni a nékdy i jedina vstupni otazka analytika ,Co potfebujete?“ nebo ,Jaké mate

poZadavky?“ vyvola dojem nepfipravenosti, nebo jeho slabé znalosti feSeného pro-
blému,
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o moznym zdrojem pro vychozi formulaci otazek mohou byt tzv. ,Scénarfe — analy-
tické otazky*, (viz dokument ,Oblasti fizeni” [Oblasti Ffizeni] v ramci podkapitoly,
resp. oblasti fizeni, s oznaéenim x.8),

o analytické otazky je pak nutné konkretizovat a vazat vécné k dostupnym materi-
alim, pripadné k vysledkm minulych jednani.

» Interview nebo pracovni schlizka jsou pouze jednou z metod byznys analyzy a vzdy je nutné
komunikovat s adekvatnimi zastupci zakaznika, {j.:

o s dostateénou rozhodovaci pravomoci vzhledem k danému problému nebo &asti
feSeného projektu,
o s odpovidajici znalosti analyzované byznys oblasti, idealni jsou ¢asto pracovnici

zakaznika se znalosti firmy jako celku, se znalosti jejiho dosavadniho vyvoje a
rozvoje a se strategickym uvazovanim.

= Podle Urovné a pozice zdkaznika je vhodné volit i adekvatni odév analytika, resp. celého ana-
lytického tymu:
o jinak se analytik v tomto smyslu pfipravi na jednani s manazery spolec¢nosti a jinak
na jednani v dilné (coz se Casto nerespektuje...).
» Pokud se jednani zu€astni za analyticky tym vic nez jeden &len tymu, pak je nezbytné v ramci
pfipravy zcela jasné urcit role jednotlivych ¢lend, zejména:
o kdo bude diskusi fidit, Fidit musi pouze jeden — tim se samozfejmé nemysli ome-
zovani nazorl ostatnich ¢lena tymu,

o kdo bude pfipravovat protokol z jednani schizky a bude zajistovat jeho dalSi ad-
ministraci.

& Hlavni doporuceni:

= Analytické schlizky se mnohdy, ne vzdy opravnéné, povazuji za jadro a hlavni formu
samotného FeSeni. Lze doporucit, pokud mozno pocet schiizek omezit a vénovat ¢as
spiSe jejich kvalitni pripravé a naslednému zpracovani.

»  Analytik musi udrzet vzhledem k zakaznikovi v priibéhu celé komunikace a kooperace
vysokou profesionalitu, a to pfi pfipravé, v jeji dokumentaci, i vzhledem k odpovida-
jici spole€enské urovni.

» Je velmi nutné zachovavat viici zakaznikovi potfebny respekt, k jeho nazoriim, zna-
lostem i zkuSenostem. Kazdy ma svou specializaci a davat najevo, Ze ,kdo zna SQL
nebo Python... je néco vic* k dobré kooperaci nevede.

6.1.2 Prabéh a zavéry pracovni schlizky
Pribéh a zavéry pracovni schliizky by mély brat v vahu tyto mozné problémy:
= V pribéhu jednani a nasledné po ném je nezbytné pfipravit zapis, resp. protokol:
o mél by byt standardizovany tak, aby na stejném misté byla stale stejna témata,

o protokol je ucelné nechat schvalit a potvrdit zakaznikem (Casto az pfi ¢teni proto-
kolu se ukaze, Ze podstatu jednani a jeho zavéry druha strana nepochopila nebo
interpretuje sdéleni jinak, nez bylo minéno).

» Jiz v prubéhu jednani, ale zejména na zavér je tfeba formulovat pracovni zavéry schlzky,
v ramci toho se obvykle urcuje:

o Ukoly na dal$i obdobi pro obé strany,

o terminy pInéni ukold,

o pfipadné obsah a formu predpokladanych vysledku,

o zodpovédné strany a pracovnici za pInéni ukold,

o je-lito mozné, tak i termin dalSi schlzky.

= V pfipadé potieby je nezbytné projevit potfebnou davku empatie, pokud dojde k nepochopent,
Ci pfipadné k urcité agresivité:
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Casto se tim pouze dava najevo strach z nového nebo neznalost,
v nékterych pfipadech se analytik mize setkat s tvrzenim zakaznika, ze pfedlozené
navrhy jsou ,jen takova teorie*, coz Casto predstavuje ,kryci manévr‘ tam, kde
navrhy pfinaseji naroky na pofadek, zmény nebo vyssi pracovni zatizeni uzivatel.
= Je tfeba brat v uvahu i rozdily v komunikaci:
o on-premise, tedy osobni schiizce se zakaznikem se obvykle dava prednost,
osobni kontakt m& vzdy mnoho vyhod,

o jina moznost je komunikace ,online” at uz prostfednictvim videokonference nebo
telekonference.

Hlavni doporuceni:
&

= Protokoly, ukoly, zavéry je velmi uelné potvrzovat obéma stranami a minimalizovat
pozdéjSi nedorozumeéni.

= V pfipadé vyhrocené situace v jednani je vétSinou dobré nereagovat nebo odlozit
feSeni na pozdé&;jsi dobru.

= Reseni jakychkoli problémii nebo konfliktG je obecné jednodussi v osobnim kon-
taktu, i pres veskeré vyhody moznych on-line konferenci je zfejmé dobré preferovat
alespon nékdy v prabéhu projektu moznost osobni schlizky. V pfipadé ,online* komu-
nikace je vhodné alespon na zacatku schizky mit zapnuté kamery a urcité mit u svého
Uctu aktualni osobni fotografii, aby druha strana alespon trochu tusila, s kym hovofi.

6.1.3 Komunikace zakaznik — analytik

Zakaznik je zde nékdo, kdo vécné definuje problém, jehoz feSeni obvykle pfinasi finalni pfinos. Komu-
nikace mezi zakaznikem a analytikem se obvykle realizuje na vice Urovnich a pfinasi tyto otazky nebo
problémy:
= Otazkou je prvotni vhodna forma komunikace, na této Urovni je lepSi textovy zapis (napf.
dokumenty Word), analytické nastroje a technologie je rozumné postupné pfidavat az
v dalSich krocich.

= Pokud je uzivatel ,nucen” pouzivat sofistikované analytické ndstroje hned zpocatku, pak
to muze byt davod, Ze se spolupraci na projektu vyhyba, a to i zkuSeny uzivatel s vécnou
znalosti FeSené problematiky, coz je samoziejmeé zcela zbyte€na ztrata.

» Do posuzovani, hotové“ funkcionality by mél byt koncovy uzivatel zapojen co nejdfive a
musi mu byt podana ve srozumitelné formé (stovkam use case ,,obrazk(“ bez popisu vétsi-
nou nerozumi anebo po par strankach dokumentu pfestane vnimat detaily a radéji analyzu
odsouhlasi, nez by studoval dalSi desitky stran).

Hlavni doporuéeni:
&

= Je podstatné stale sledovat a ovérovat si, aby v ramci jednotlivych krokl byla forma
komunikace naprosto srozumitelna pro obé strany.

= VétSina Uloh v oblasti analyzy ma své pfiznivce a odplirce, coz je dano jejich osob-
nimi zajmy a nékdy i zkuSenostmi. Je-li v zajmu firmy a jejiho vedeni skute¢né feseni
problém, pak je tfeba odpUrce citlivé odfiltrovat.

* Velmi vhodné je analyzu doplnit byznys slovnikem s vysvétlenim hlavnich pojmd,
které pouziva zakaznik a zajistit tak potfebnou komunikaéni efektivitu.

6.2 Komunikace a kooperace vedeni firmy a vedeni IT

Jednim podstatnych probléma v Fizeni firmy a kooperace s IT je ¢asto Spatna komunikace informac-
niho manazera (CIO) a jeho tymu s vedenim firmy. Tyto problémy se pak promitaji i do FeSeni jed-
notlivych projektd, rozvojovych aktivit a dil€ich aktivit v jednotlivych sférach fizeni IT. S tim je spojena i
Fada dalSich problémd. Témi jsou napt.:
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= schopnost managementu firmy formulovat jasné formulovat problémy a pozadavky a domyslet
jejich dopady na sluzby IT,

= odliSny postoj IT a managementu firmy ke zménam, kdy pro marketing a prodej je ¢asta
zmeéna nutnosti a cestou, jak se odliSit od konkurence, pro IT je uskute€néni zmény vétSinou
mensim ¢&i vétSim problémem, jak takovou zménu zvladnout s danym rozpod&tem,

= komunikace firmy a vedeni IT se ma fidit komunikaénim planem v maximalné efektivni struk-
tufe. Podle osvédCenych praktik musi struktura komunikaéniho planu vzdy obsahovat:
o cile komunikace vedeni firmy a vedeni IT,
o urceni, kdo za komunikaci zodpovida,
o adresata, komu se pfislusné sdéleni ma predavat,
o vlastni obsah komunikace,
o zplsob, resp. komunikace (prezenc¢né, online),
o zhodnoceni kvality komunikace.

Detailn&: Rizeni IT [Rizeni IT], kapitola Dohnal, J.: ,1.1.5 Rizeni komunikace vedeni IT s byznysem*

& Hlavni doporuceni:
= Komunikace vedeni firmy a vedeni IT ma vychazet z pfipraveného komunikac¢niho
planu, ktery maze byt pfipraven pro riizné diléi scénare, resp. rizna slozeni ucastnika.
= Predpokladem pro kvalitni a kvalifikované vedeni komunikace na manazerské urovni
je rovnéz odpovidajici droven podnikové kultury.
= Komunikaéni plan zavadi formalni pofadek, v fizeni komunikace, minimalizuje
chaos a je pro CIO potfebnym zakladem fizeni.

6.3 Zavéry
% Z kapitoly vyplyvaji nasledujici zavéry:

= Zvlastni vyznam ma nastaveni efektivni a kvalifikované komunikace a koope-
race analytika se zdkaznikem a obdobné kooperace vedeni firmy a vedeni IT,
kterd pak i charakter analytickych €innosti vyrazné ovliviiuje.

= Do otazek komunikace a kooperace muzeme zaradit napf.:

o pfipravu pracovnich schlzek a interview, tj. vstupni pfed zahajenim pro-
jektu, resp. v jeho prabéhu,

o vlastni fizeni pracovnich schizek a zpracovani jejich dokumentace, pro-
tokoll, zavérd, ur€ovani ukold na dalsi obdobi a odpovédnosti za jejich
pinéni,

o specifické otazky komunikace zakaznika s analytikem, feSeni jejich ob-
sahu, vyuzivani analytickych nastroji a dalSi,

o FeSeni komunikace a kooperace na urovni vedeni firmy a vedeni IT.

= P¥i formovani komunikace a kooperace mezi zakaznikem a analytikem jde nejen
otdzky obsahové, ale i formalni, jako Uroven organizace, zpUsobu fizeni, doku-
mentace, ale v fadé pfipadu i vyuzitého oble€eni na strané analytiku.

» Rizeni komunikace analytikil se zakaznikem, resp. jeho predstaviteli musi se re-

alizovat prabézné. Predpokladem Uspéchu je zejména ochota na obou stra-
nach ke zménam.
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Predpokladem uUspéchu a efektivni komunikace je oboustranna ochota a ale-
spon zakladni kvalifikaCni pfedpoklady na stran& byznysu i IT, tj. IT musi znat
principy a problémy byznysu a byznys zakladni principy a problémy fizeni IT a
vzajemné kooperace na feseni projektl a rozvoje sluzeb.

S rozvojem novych technologii se byznysu vzdy oteviraji nové prileZitosti pro
dalsi rast. Takovou pfilezitosti je napt. vyuZiti digitalniho byznysu. Je vSak
tfeba zdlraznit, Zze vyuziti novych technologickych moznosti vyZaduje také
nové, cilevédomé chovani manaZerd ve vrcholovém vedeni.
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7. Problémy a otazky analyzy v praxi

Analyza jako soucast feSeni projektl se ¢asto opira o dostupné
metodiky a pracovni metody. Je dobré ale pfijmout, Ze vedle
tohoto zakladu existuje celé spektrum otazek, které je nutné
brat v tvahu. Uéelem kapitoly je:
= objasnit nékteré problémy a oteviené otazky analyzy,
které stoji mimo metodickou zé&kladnu a jejich feSeni

je zaloZené na zkusenostech a znalostech analy-
tika z feSené oblasti zejména byznysu,

= podivat se na osvéd&ené metody i pfistupy, jako napf.
prezentace navrh, fizeni projekt( a dalSi pohledem
soucasné a zejména ocekavané praxe, ktera je
muze modifikovat nebo definovat nové priority feSeni.

Pozice analytika v personalnim zaji$téni rozvojovych projektu, ale i v realizaci systému Fizeni v praxi je
vétSinou klicova. Prace byznys analytika nebo i manazZera neni ¢asto pfesné vymezena a s tim pak
souviseji i nejasnosti spojené s naroky na jejich ukoly, znalosti, schopnosti a dovednosti. To pak
vyvolava fadu problém, nékdy i konflikt(l, at uz ve vztahu k zakaznikovi, nebo uvnitf analytického, resp.
feSitelského &i servisniho tymu.

Podkapitola pfedstavuje vymezeni vybranych problému a chyb tak, jak vyplynuly z publikaci a
zejména z diskusi s experty z praxe Jejim ucelem je identifikovat nékteré hlavni problémy, analyzovat
jejich dlivody a formulovat alespon zakladni doporucéeni pro jejich fe$eni. Zahrnuiji:
a) prezentace nabidek, navrhu, Feseni, napf. v ramci vybérovych Fizeni, vstupnich jednani se
zakaznikem, jednani v ramci projektovych milnikda apod.,
b) problémy spojené se zamérfenim na cilové efekty feSeni projektd,
c) otazky a problémy spojené s analytickymi materialy jako souc¢asti projektovych dokument
nebo specialnich analytickych studif,
d) problémy analyzy ve vztahu k IT ve smyslu pochopeni a vyhodnoceni moznosti, zejména
omezeni disponibilnich produktd informacnich technologii a s nimi spojenych sluzeb,
e) problematika Fizeni projektu, ktera je po strance organizacni a personalni v konkrétnich pod-
minkach zatizena fadou otevienych otazek a problémd,
f) pFistupy k procesnimu modelovani, procesnimu reegineeringu, procesnimu Ffizeni a jejich
vyuziti v praxi,
g) geneticky kéd organizace jako zakonzervovana pravidla ve fungovani firmy, které analytik
musi brat nutné v tvahu,

Je nutné pfipustit, Ze na uvedena témata mohou byt v teorii i v praxi rizné nazory, mnohdy jde navic o
otdazky a problémy zcela banalni, ale i ty se v praxi ¢asto vyskytuji a pfiznejme i velmi ¢asto, a maji
na fesSeni projektd velmi negativni, nékdy zasadni dopad. Proto i takové ,banality” do dalSich podkapitol
rovnéz zafazujeme.

7.1 Prezentace nabidek, navrhu, reSeni

Prezentace analytika zakaznikovi je specifickou oblasti, kde je dobré si pfipomenout nékteré pro-
blémy, které mohou mit vyrazny vliv na dspéch dalSiho feSeni a na dobré (nejlépe pratelské) vztahy
obou stran. Zahrnuje napf. prezentace nabidek v ramci tendrd, navrh koncepci feseni, dil¢ich nebo
finalnich feSeni, pfedstaveni pilotnich feSeni apod. Shriime si nékteré podstatné otazky:

» Pred prezentaci.
o pokud to Ize, je dobré Zjistit si sloZzeni ucastniku, posluchacl, zda jde pfevazné o
manazery, uzivatelskou sféru, nebo vedeni a specialisty z internich IT utvaru,
o pokud je to mozné a schidné, je dobré alespori ramcoveé zjistit o¢ekavani na zakaz-
nické strang,
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o problémem pak je nerespektovani sloZeni uéastniku, jejich znalosti, pfedstav, pri-
orit, napf. management firmy nezatézovat informacemi o pouzivanych technologiich,
ale naopak se vénovat byznys obsahu feSeni a pfedpokladanym byznys efektiim.

V pfipadé& dvodnich prezentaci, zejména v ramci vybérovych fizeni:

o doporucuje pfiméfené omezit upozoriovani na obchodni tuspéchy vlastni firmy, tzv.
~Strmé KFivky", resp. grafy Uspéchl. Zakaznik za¢ne ztracet trpélivost a pozornost a
muUze mu uniknout podstata nabizeného feseni,

o pri vétSich vybérovych Fizenich je podstatny vybér prezentujiciho tymu, vedle pred-
stavitele dodavatele musi byt pfitomni i specialisté podle typu feSeni, pfipadné i za-
stupci kooperujicich firem,

o pokud je tak stanoveno, je nezbytné pfesné dodrzovat uréené ¢asové terminy a vy-
tvofit dostate€ny Casovy prostor na kliCové &asti feSeni,

o podle slozeni zastupcl zakaznika a typu projektu formulovat potencialni ekono-
mické i mimoekonomické efekty feSeni (viz dale),

o pri vysSi dislokaci byznys jednotek zakaznika zaradit zastupce dislokovanych jed-
notek (zavodu, obchodnich pobocek apod.).

Jedna z velkych strojirenskych firem se rozhodla pripravit a vypsat vybérové fizeni na do-
davatele komplexniho informaéniho systému. Jak to byva, soucasti byla prezentace doda-
vateld, jejich feseni, produktl a subdodavatelt. Jednim z poZadavkl zadavajici firmy bylo
prfedstaveni navrhu a realizace jednoho z hlavnich procesu firmy ve strojirenstvi, aby se
dokumentovala kompetence dodavatele ve strojirenském primysiu.

V ramci svych prezentaci takovych procest zastupci dodavatelt: (byli celkem 4) dokazovali
své kompetence s vyuzitim pfislusnych prezentacnich nastroji (obvykle PowerPoint),
s procesy respektujicimi v§echny vyznamné standardy (BPMN apod.), s vyuZitim moder-
nich modelovacich technik a nastroji (Architect apod.). Problém byl v tom, Ze divaci téchto
predstaveni byli vesmés vedouci vyroby, vyrobni dispecefi, technici, planovadi. Jiz po dru-
hém, nefkuli tfetim takovém predstaveni bylo zcela zfejmé, Ze ucastnici se naprosto nudi,
primo je predvadéné navrhy otravuji, a nakonec to davali i znat.

Ctvrty dodavatel ale situaci zcela zménil. Nastoupil postar$i muz, jehoz oblek uz asi pama-
toval i lepS$i Casy. Ten nejprve vypnul dataprojektor, pak smazal v kouté tabuli a zacal vy-
brany proces postupné malovat kfidou. Bez standardu, bez PowerPointu, ale s obrazky,
které se jevily jako vymluvné (stroje, lidé atd.), se znalosti strojirenské véci a s aktivitou,
vedouci postupné k vzadjemné a velmi ¢ilé debaté v celém séle. Uspéch byl zaruden a za-
kazka pro dodavatele take.

Zminéné standardy a nastroje maji svij nepopiratelny vyznam a prinos. Tady vSak byly
pouZity na nepravém misté a v nepravou dobu. VZdy je tfeba respektovat to, Ze se prezen-
tuje pro konkrétni lidi, a ti mohou mit své predstavy, znalosti i o¢ekavani.

Hlavni doporuceni:

= Je dobré prezentovat nabidky, fesSeni a produkty zejména z pohledu zakaznika,
nikoli pohledem dodavatele — pro zakaznika mohou byt vyznamné uplné jiné aspekty
feSeni, nez jak se na né diva analytik — dodavatel.

= V pfipadé posuzovani pilotnich feSeni je predstavit, pokud mozno, na datech za-
kaznika, nebo alespofi obdobnych, nikoli obecnych vlastnich pfikladech, které s byz-
nysem zakaznika nemaji moc spole¢ného.

= Pfi pfedpokladané znalosti slozeni u€astnikil prezentace ze strany zakaznika je

ucelné prezentovat navrhovana feSeni s respektovanim jejich priorit, pti prezentaci
je tak dobré ,vzit se do mysleni druhé strany....".
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7.2

Otazky efektu reseni

Jak jsme zminili v pfedchozi podkapitole, je dobré pfi prezentacich nabidek nebo planovanych projekt
se, kromé jiného, orientovat na ekonomické i mimoekonomické efekty, které ma feSeni zdkaznikovi

pfinést.

Z&kaznika — manazera logicky ani tak nezajima na jakém serveru nebo databazi aplikace po-

bézi, ale pfedevsim to, co mu v ekonomice, obchodu, vyrobé prinese, kdyz uz do ni musi investovat

nemalé
otazky:.

penize a ¢as. Pro formulaci téchto ¢asti prezentaci nebo jednani se doporucuje zvazit tyto

nékdy se zamériuje prezentace funkcionality a efektd. Rozdil je zjednodu$ené v tom, ze
funkcionalita fika, ,co aplikace déla“ a prezentace efektu ,co prinasi, jaky prospéch zakazni-
kovi,

specifikace efektll je dobré ¢Elenit na ekonomické, obvykle i vycislitelné (napf. ,,zvysSeni trzeb
0", ,sniZzeni nakladd na“ apod.) a mimoekonomické, které se vycisluji obtiznéji, ale Casto maji
vétsi strategicky vyznam (napf. ,zvySeni celkové trovné kooperace vcetné komunikace s ob-
chodnimi partnery”, ,zvySeni kvalifikace a spokojenosti pracovniku firmy*),

je velmi ucelné, pokud efekty reflektuji poznané problémy zakaznika, pokud k takovému po-
znani jiz doslo,

formulované efekty se maji podpofit zkusenostmi z minulych projektd, pokud je to mozné a
takové zkuSenosti existu;ji.

Formulace ocekavanych a sledovani skute¢nych efekti feSenych projektt je nékdy trochu
neobvykla, ale pro dany byznys zasadni. Ve firmé, orientované na medialni byznys, probi-
halo jednani k vyhodnoceni ukonéeného projektu a jiz provozovanych aplikaci z oblasti
podnikové analytiky, zejména business intelligence. V pribéhu diskuse vznesl jeden z
Ucastniki dotaz, jaké efekty feSeni prineslo a jak byly vycisleny. Odpovédi se ujal pfimo
generalni manazer spolecnosti. Jeho odpovéd byla jasna: ,Vite, to, jestli uSetfim dvé aucetni
a spocitam prislusné uspory, to mé tady nezajima. Podstatné pro mé je, Ze kdyz do byznys
analytiky investovat nebudu a konkurence ano, pak za chvili na trhu nebudu existovat®.

Hlavni doporuceni:

= Byt je otdzka oCekavanych efektl z pohledu analytika dodavatele mnohdy minoritni,
ma pro zakaznika (zejména vlastniky a manazery) kli¢ovy vyznam. Pro kvalifikova-
nou formulaci takovych efektl je pfedpokladem alespon pfimérena znalost byznysu
zakaznika a jeho problému.

pocitany pfesné na tfi desetinna mista... SpiSe zdlezi na o¢ekavani i zkusenostech
vedeni firmy a jeho pfedstavach, ¢eho chce pomoci IT realné dosahnout.

7.3
Analytic

Analytické materialy

kymi materialy mizeme chapat analytické éasti projektt, nebo specifické analytické studie.

| v tomto pfipadé je dobré upozornit na nékteré oteviené otazky a problémy, byt se budou vazat nebo
Castecné prekryvat s podkapitolou prezentaci:

e

Informativni ¢asti analytickych materialt by mély obsahovat:

o na zaCatku materialu by mél byt jasné vymezen jeho aéel a uréeni, co ma fesit, pro
koho a jak a kde se maji jeho vysledky vyuzit. V fadé pfipadl neni totiz pak jasné, jaky
je duvod jeho zarazeni do celého projektu nebo jiného komplexniho dokumentu &i stu-
die,

o je ucelné pomérné jasné specifikovat zdroje feseni, napf. podkladové podnikové do-
kumenty, dokumenty vefejného nebo obecného charakteru apod.,

o soucasti je rekapitulace pracovnich schizek, jejichz vysledky jsou do analytického
materialu promitnuty, pfipadné i s odkazy na protokoly z téchto schlzek, ucastniky
schizek a doby jejich konani,
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o je dobré nezapomenout na terminologicky slovnik, tak, aby si vSechny strany dobfe
a efektivné rozumély.

=V souvislosti s vlastni analytickou naplni materialu je dobré upozornit na tyto aspekty:

o pfi zpracovani vyznamnych ¢asti, zaméfenych na uréitou ¢ast feSeného objektu nebo
problému, by mélo byt zafazeno vlastni hodnoceni stavu nebo situace, tedy zjedno-
dusené, co je dobfe a co Spatné. Lze se setkat s dokumenty, napf. pfi analyze organi-
zace podniku, Ze je popsana az do neumérnych detail(l, ale co z toho pro feSeni nebo
Ctenare vyplyva, nebo co se ma fesit neni jasné,

o kazda dil¢i, logicky uzaviena ¢ast dokumentu by méla obsahovat pracovni analytické
zavéry, tedy nikoli shrnuti toho, co bylo pfedtim napsano, ale toho, co z pfedchoziho
textu vyplyva pro dalSi nebo celkové feseni,

o popisnym ¢astem se analytické materidly asi nevyhnou, ale mély by mit spiSe reka-
pitulaéni, struény charakter. Zaradit napf. popisy funk&nich mist z podnikové doku-
mentace je zcela zbyte¢né, to si zakaznik mize ve vlastnich dokumentech precist
také...

Problémem analytickych materiali miaze byt, kromé vySe uvedenych, i jejich otevienost,

|§| pfipadné uplatnéna taktika. Ve firmé, vystupujici jako vyznamny dodavatel energii, byl ana-
lyticky tym povéren jejim managementem zpracovanim analytické studie k problémdm Fi-
zeni, vykonnosti firmy, urovné podnikovych procesd apod. KdyZ problémy, tak problémy, a
studie jich nakonec obsahovala podstatné vic nez pozitivnich zjisténi. Problém se nakonec
ukézal jako prozaicky, pfesto velmi vyznamny. Firma méla vlastnika, ktery se o studii zacal
velmi intenzivné zajimat a je jasné, Ze to nemohlo vést k pochvalam a prémiim. Problémy
se nakonec ,objektivné“ vysvétlily, ale hlavni duvod byl tdajné v nekompetentnosti analy-
tického tymu. Dejme tomu, ale to uz bylo v daném prostfedi oCekéavatelné.

& Hlavni doporuceni:

=  Analytické materialy by mély byt skute¢né analytické, nikoli popisné nebo ,opisné*,
tedy hlavni napini by mélo byt hodnoceni stavu, situaci, zdroju, procesu, problémi,
pozadavkl a potfeb firmy s pfislusnymi analytickymi zavéry.

=  Analytické materialy musi mit svou kvalitu, ale je tu i jista etika. Ta fika, ze je dobré
si ujasnit, co zakaznik od studie o¢ekava. Pokud to ma byt néco ,bez ohledu na
skutecnost®, pak je Iépe do toho nejit...

7.4  Otazky analyzy ve vztahu k IT

Charakter projektt informacnich systém( je znaéné rozmanity a nelze zde realné vSechny podstatné
aspekty jejich vztahl k IT pokryt. Na druhé strané jde z pohledu analyzy o oblast velmi podstatnou.
Proto se soustfedime alespon na zakladni otazky, spojené prevazné s projekty aplikacniho charak-
teru:

= Na zacatku i v pribéhu projektl je nutné respektovat rozdily v typech projekti a v typech
aplikaci (ERP, Bl atd.). Musi se pfitom zohlednit.

o rozdily v celkovém pFistupu, v organizaci feSeni a v zapojeni uzivatel(. Napf.
v projektech ERP je spoluprace kliCovych uzivatell prakticky povinna, oproti tomu
projekty Bl jsou vice ¢ méné postaveny na zajmu a invenci manazer a podniko-
vych analytika, tady by ,povinnost* spoluprace ziejmé méla negativni dopady na
charakter prace,

o vyuZiti adekvatnich metodik a metod. Je zcela evidentni, ze firmy i teoreticka
pracovisté disponuji specifickymi metodikami a metodami pro implementace ERP,
Bl, CRM apod.,

o je nutné respektovat riizné naroky projekti a aplikaci na zakladni technologie
v€etné Fizeni jejich provozu.

» Pro analytika je podstatna i znalost IT strategie firmy a cilové podnikové, aplikacni i datové
architektury:
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o jiz na pocatku feSeni projektll musi byt analytikem dobfe pochopena situace a
pozice firmy z pohledu moznosti, a naopak omezeni riznych typl aplikaci a tech-
nologickych nastroju,

o aplikaéni architektura, kromé slozeni a vazeb aplikaci vyjadfuje cilovy stav a pri-
ority jejiho naplfovani, coz musi analytik rovnéz dobfe pochopit a s tim i pochopit
strategické zaméry vedeni firmy i vedeni IT,

o datova architektura je potfeba hlavné pro pochopeni disponibilnich datovych
zdroju, internich i externich a jejich kvality,

o zavadéni novych aplikaci pro podporu byznysu je nékdy vnucovano vilastnim IT
oddélenim, napfiklad z divodu potfeby technologického upgrade, aniz by existo-
vala byznys potfeba anebo aniz by existoval byznys sponzor.

» Analytik se v pfipadé typovych aplikacnich software velmi ¢asto podili na jejich konfiguraci,
nebo upravach, resp. customizaci:

o Vv analyze pfed customizaci se objevuje problém efektivni specifikace poZado-
vané funkcionality vzhledem k realnému produktu — musi byt zde feSena rovno-
vaha mezi skuteénymi byznys potfebami firmy, principy a technickymi moznostmi
produktu, zejména jeho funkcionalitou,

o predpoklada se perfektni znalost produktu, jeho funkcionality, konfiguracnich pa-
rametrd, moznosti programatorskych Uprav (rozsifovani ¢i zmény funkcionality,
tedy customizace), technickych omezeni, narokd na pfipravu uzivatele a jeho vyu-
Zivani v bézném provozu,

o velmi podstatné je pochopeni funkcionality a moznosti daného aplika¢niho pro-
duktu ze strany uzZivatelii, zejména klicovych uzivatell, podilejicich se na imple-
mentaci. To znamend, ze je nutné zajistit i jejich nalezitou kvalifikaCni pfipravu
v prvnich fazich projektu, ktera se v§ak ¢asto ze strany uzivatele i dodavatele silné
podceni. Tento stav se pak vymsti a prodrazi, napf. objemem zbyte&nych uprav
software,

o je nutné brat v ivahu soucasny silny trend ke cloud computingu. Pfi rozhodovani
zaméfeného na jeho vyuziti musi probéhnout velmi solidni analyza jeho pfinost a
rizik, a to na zakladé kvalitnich a kvalifikovanych podkladd. S tim pak souviseji i
zmény v pristupech k analytické pfFipravé takovych aplikaci v cloudu.

& Hlavni doporuceni:
* Navrhy na nove aplikace, na jejich rozvoj ¢i zmény musi byt analytik schopen zakaz-
nikovi velmi dobre argumentovat. Casto se tyto otazky fesi spiSe odhadem, respek-
tive na zakladé pouze ramcovych informaci. Pokud je cilem implementace typo-
vého ASW, je nutné oteviené zdkaznikovi uvadét jeho moznosti a neslibovat feSeni,

které neni s danym ASW moZzné realizovat.

7.5  Otazky analyzy ve vztahu k fizeni projektt

Rizeni projektd predstavuje samostatnou disciplinu, s vlastnimi metodikami, softwarovymi nastroji,
vlastni dokumentaci, specializovanymi odborniky. Na druhé strané kvalitni a kvalifikované vztahy fizeni
projektu a analyzy, stejné jako manazera projektu a analytika jsou vice nez potfebné. Tato podka-
pitola zachycuje zejména nékolik poznatkll a nazor(i z realnych projektd z pohledu analytiku:

= V pribéhu feSeni zejména vétSich projektll se projevuji Spatné nastavené vazby mezi fizenim
projektu a jeho Fesenim:
o fizeni projektu nékdy nereflektuje rozdily a rozdilné naroky pfi riznych typech
projektd, jejich rozsahu a slozitosti,

o nedokonalé pochopeni obsahu feSeni na strané fizeni projektu se odrazi v
chybné odhadované pracnosti, chybné nastaveném harmonogramu a v chybném
odhadu realnych nakladu.

» Problémy vztahG mezi Fizenim projektu a Fizenim celého IT:
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o fizeni projektu musi dohlédnout Siroké spektrum vazeb nejen v ramci Fizeni
projektu, ale i vazby na IT ekonomiku, Fizeni zdroji IT ve vztahu k projektu,
stejné tak dopady do provozu, dopady na planovani a koordinaci ostatnich projektu.
Je tedy nutné, aby fizeni projektu poznalo a pochopilo v nezbytné mife cely systém
fizeni IT zakaznika,

o Vv prubéhu a zavéru projektl se ¢asto narazi na chybné nastavené procedury tes-
tovacich a akceptacnich fizeni, na problémy migrace dat, na nedostate¢nou admi-
nistraci projektu, coz maze byt i disledek vy$e uvedenych nefunkénich vztaht mezi
fizenim projektu a analytickym tymem.

Problémy v pfistupech projektovych manazZeru:

o projektovym manazerim, ktefi se soustfedi pfili§ na metodiku, ramec, formality,
Castéji unika pravé obsah rFeseni, byt ten je primarné zalezitosti analytik(. Zkuse-
nosti ale ukazuiji, ze znalost obsahu projektu (tedy, co se fesi) v fizeni projektu musi
byt, ale pfiméfena,

o problém je rovnéz u tzv. ,létajicich projektovych manaZeru“, kdy dodavatel pfi
previsu poptavky nad kapacitami firmy pfidéluje projektovému manazerovi nékolik
projekti soucéasné, coz vede k jejich neznalosti véci (hlavné v pfipadé, kdy jsou
to projekty rdzného typu), resp. obsahu feSeni se vSemi zfejmymi disledky do ur-
¢ovani kapacit, termint, sloZeni analytickych tym0, fizeni projektovych schizek
atd.,

o projektovy manazer, ktery nerozumi vibec problému nebo byznysu, ktery je pfed-
métem FeSeni, a nema zajem mu porozumét, bere svoji roli jako formalni (hlida
Clovékodny a €as) a tim mu jesté vice unika obsah, neni schopny objektivné po-
soudit informace, které dostava a v ramci analytického nebo technického feSeni
na pracovnich schizkach nedokaze moderovat diskusi, pfipadné ji usmérnit (,pro-
Jektovy manazer sice ridi, ale prilis nevi co*),

o manazefi projektl se ¢asto soustfeduji na formaini postupy, ale dal$i podstatnou
strankou by méla byt ,politika projektu” — s kym jednat, kdo a co by mél posuzovat
a schvalovat atd. To je ovSem vice otazkou zku$enosti a citu projektového mana-
Zera nez pouzivané metodiky.

Rizeni projektt a prace projektovych manazeri je velmi naroéna, rozmanita a vyZzadujici
celé spektrum znalosti z riznych obord, i kdyZ se to nékdy tak nemusi jevit. Velka obchodni
firma, pusobici intenzivné i na zahrani¢nich trzich, se rozhodla, Ze podnikne vybérové fi-
zeni na projektového manazera pro své projekty. Uchazeclu bylo nékolik, vesmés lidé s jiz
ur¢itymi zkusenostmi z Fizeni projektd, tedy bylo z ¢eho vybirat. Jeden z uchazecu se ale
dostavil s tim, Ze je vybaven perfektnimi znalostmi svétovych metodik, coz byl schopen
ramcové dokazat. Na otazky, co ale vi o byznysu dané obchodni firmy, jaké jsou jeho zna-
losti ekonomiky véetné IT ekonomiky a Fizeni celého IT, jaké jsou jeho komunikacni schop-
nosti vzhledem k partneram, to bylo jiz vyrazné slab$i. Na zavér konstatoval, Ze vlastné nic
fidit nechce....

& Hlavni doporuceni:

=  Nepochopeni problémi byznysu zakaznika, jeho chybné interpretace vedenim pro-
jektu nejen Ze se projevuji v nefunkénich vztazich k analytickym tymuam, ale i k za-
kaznikovi a posilovani jeho neduveéry v kvalitu dodavatele. | na Urovni vedeni projektu
je tak nutné posilovat pfimérenou analytickou znalost obsahu byznysu.

=  P¥irespektovani vyznamu a uziti projektovych metodik a formalnich postupl to neni
pro projektového manazera zdaleka vSechno. P¥i jejich vybéru je dobré dat duraz i na
ostatni potfebné znalosti a pak i na cit pro situaci a zkusenost.

7.6  Otazky analyzy ve vztahu k podnikovym procesim

Procesni modelovani, procesni reengineering, procesni fizeni jsou terminy, které se sklorfiuji velmi
Casto, velmi Casto se uplatiuji v praxi a jsou soucasti nejriznéjSich publikaci. Nema smysl tady
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opakovat jejich podstatu, obsah nebo principy, ale jako v pfedchozich pfipadech se zaméfime pouze
na nékteré oteviené otazky a pripadné problémy:

Pfed zahajenim procesné orientovaného projektu je ucelné vyjasnit nékolik podstatnych
aspektu:

(¢]

zakladni vstupni otazkou je, obdobné jako v jinych situacich, co je té¢elem takového
projektu (optimalizace procesu a snizeni pracnosti a nakladu, nebo ,pouze” sjednoceni
pracovnich postupl za Uu¢elem zavedeni jejich SW podpory),

s pfedchozi otazkou souvisi i pfesnéjSi vymezeni cilovych efektu, které maji byt do-
sazeny, tedy ekonomickych, mimoekonomickych, a to podle oblasti fizeni nebo podle
jednotlivych byznys jednotek,

je nezbytné rovnéz vymezit zpdsob vyuziti vysledkl projektu ve firmé a soucasné kdo
bude za toto vyuziti zodpovédny,

je dulezité urcit, kdo, ktefi pracovnici a utvary se budou na feSeni procesniho projektu
podilet a jak budou na takovém feSeni motivovani,

je nutné urcit roli internich i externich analytiki a zpUsob jejich kooperace na pro-
jektu.

KliCovou otazkou v pfistupu k procesnimu modelovani je rozpor celého podnikového Fizeni,
oznacovaného jako ,,iniciativa vers. disciplina“:

@)

podstata uvedeného rozporu je spojena s uréenim procesu, na koho, na jaké nositele
a jejich Ukoly v Fizeni sméfuje. Existuji procesy a ukoly v podniku, které vyzaduji pre-
devsim disciplinu, napt. fizeni vyrobni nebo obchodni zakazky. Na druhé strané jsou
procesy predpokladajici u jejich vykonavatell iniciativu a invenci, napf. navrh nového
produktu, pfiprava marketingové akce apod. To se promita, nebo by se mélo promitat
do navrhu podnikovych procesdu,

pokud se podivame na celé spektrum podnikovych aktivit, pak je zfejmé, Ze u nékterych
z nich hraji analyza a navrh procesu vyznamnou roli, u nékterych (napf. u nékterych
analytickych &innosti v oblasti datové analytiky) jsou takové procesy nékdy zbytecné,
pfipadné nasilné konstruované. To odpovida i pfistupu ozna¢ovanému jako znalostné
zalozZeny procesni reenginnering, ktery rozliSuje smysl a granularitu procest podle
cile, charakteru ¢innosti a znalosti jejich nositeld. Znamena to, Ze v nékterych pfipa-
dech musi byt proces nadefinovan velmi podrobné (napf. procesy v operativnim
fizeni vyroby apod.), v jinych staci definovat potfebné vstupy a pozadované vy-
stupy vetné metrik pro vyhodnoceni Uuspésnosti procesu (napf. pfi pfipravé marketin-
gové akce, nebo u zminénych analytickych uloh). V praxi se ukazalo, Ze podrobné de-
finované procesy a vyZzadovani jejich dodrZzovani v situacich, kdy je to neuéelné, ome-
zuji aktivitu, invenci a iniciativu €asto kliCovych podnikovych expertd,

je tedy zfejmé, Ze procesy, podporujici disciplinu lidi musi byt velmi detailni, pfed-
pokladaji pfesnou specifikaci jednotlivych aktivit, navaznosti a jejich plnéni, jsou zdro-
jem pro definici funkcionality feSeného systému, zvySuji bezpeénost fizeni, jejich nosi-
telé nemaji kam uhnout...,

na druhé strané procesy podporujici iniciativu predpokladaji minimalni podrobnost
(pouze vystup, pfip. vstupy), vysoka mira detailu by pravé iniciativu a invenci jejich no-
siteld zbyte€né omezovala, coz by vesmés bylo proti zajmum nebo ciliim firmy,
uvedeny rozdil s sebou nese i zfejmy dopad na personalni zdroje. Je evidentni, ze
procesy zalozené na invenci budou vyzadovat u jejich nositeld vyrazné vétsi kvalifikacni
uroven, nez je tomu v opacném pfipadé.

Dal$im vyznamnym problémem je vlastni analytické FeSeni procesu a jejich nasledna reali-
zace, tedy jaké jsou naroky na praci analytika:

o cilem analytika by mélo byt navrhnout procesni zmény a provést uzZivatele touto
zménou tak, aby ve vysledku byla nejenom naplnéna oCekavani uzivatele, ale také
byly dosazeny dalSi benefity, o kterych plvodné uzivatel neuvazoval,

o je béznou praxi, Ze na feSeni podnikovych procesU se ve zna¢né mife podileji
uzivatelé. Pokud je zamérem i procesni reengineering, tedy optimalizace proces,
pak spoluprace s uzivateli mGze byt problematicka s ohledem na logickou obavu,
Ze soptimalizaci pfijde dany pracovnik o misto. ReSeni je v komunikaci

KIT VSE



MBI-AF: Analyza a analytické mys$leni (AF_|_02_Analyza.docx)

managementu a vytvoreni jasnych pfedstav, jaka bude dalSi perspektiva jednotli-
vych ¢lenu projektového tymu,

o jinym problémem, spojenym s procesnim modelovanim a reengineeringem, je na-
sledna realizace navrzenych procesl. Nékdy dochazi k situacim, Ze je zpracovana
perfektni procesni dokumentace, ale ta nakonec kon¢i v Supliku nékterého z ma-
nazerd. Dokumentace jako takova neni totiz vynutitelna a pokud se navrzené pro-
cesy nepromitnou do podnikovych smérnic, pak zUstavaji pouze v ponékud teo-
retické roviné. Jinou moznosti je na jejich zakladé realizovat technologie workflow,

o pokud se vySe uvedena realizace uskutecni, pak je nezbytny jesté jeden krok, a tim
je pFiprava, resp. skoleni uZivatelt. Procesy budou vykonavat realni pracovnici a
ti musi pfesné védét, jak maji nadale postupovat, a hlavné také pro¢ maji pravé
takto postupovat. Takova pfiprava se ale ¢asto opomiji, spoléha se na $koleni funk-
cionality aplikaéniho SW, ktery procesy realizuje, coz ¢asto vede k negativnimu
hodnoceni implementovaného SW, pfipadné k jeho uplnému odmitani koncovymi
uzivateli.

&

Hlavni doporuceni:

=  Pro analytika by feSeni procesniho modelovani a procesniho reengineeringu nemélo
byt pouze naplhovani definovanych standardd (BPMN a dalSich), ale mély by to byt
tvahy a navrhy podnikovych procesti v Sirokém kontextu problému firemni stra-
tegie, organizace, personalnich zdrojl a zejména firemniho obsahu.

=  Projekty reengineerigu procesu jsou obvyklé a opodstatnéné. Problém je v tom, Ze
management nepoklada za ucelné vysvétlit své zaméry, postupy a organizaéni
opatfeni po jejich ukongeni.

7.7

Metodiky, metody, modely

Metodiky, metody, vzory jsou vzdy vyznamnou soucasti Fizeni firmy i Fizeni a FeSeni projektt infor-
macnich systéma. Pro rekapitulaci uvedeme nejprve pfiklady znamych metodik a metod fizeni firmy,

jejich ch

arakteristiky jsou obsahem dokumentu ,Metody a metodiky v fizeni firmy* [Metody]. Podrobnég;jsi

charakteristiky vybranych metodik obsahuje publikace (Buchalcevova, 2009).

Corporate Performance Management, CPM, obsahuje procesy, metodiky, metriky a sys-
témy potfebné k méfeni a fizeni vykonnosti firmy.

Objective & Key Results, OKRs, zakladni principy metody zaméfené na definovani cilt a
méfeni jejich vysledkd.

Balanced Scorecard, BSC je ucelenym systémem vyvazenych, nejenom finan€nich méfitek,

Basel Il je zaméfena na organizace, které provadé&ji bankovni dohled, centralni banky a ban-
kovni sektor.

EFQM predpoklada, ze vysledky podniku mohou byt dosazeny pouze za podminky maximalni
spokojenosti zakaznikl, spokojenosti vlastnich zaméstnanc(.

Benchmarking, kde zakladem je proces opakovaného srovnavani a méfeni vybrané spolec-
nosti/spole€nosti s referenénimi organizacemi.

Segmentace zakaznik( spociva v jejich rozdéleni do skupin, které vykazuji podobné cho-
vani, potfeby, oCekavani a zajmy.

Continuous Replenishment, CRP je systém plynulého zasobovani zalozeny na metodé JIT
(Just-in-Time).

Controlling, jehoZ cilem je zvySovat u€innost pomoci permanentniho srovnavani skuteéného
stavu s planovanym, vyhodnocovani rozdill a aktualizace cilG.

Activity Based Costing, ABC, kde cilem je analyzovat informace o nakladech na jednotlivé
sluzby, produkty v detailn&jSim &lenéni.

Total Cost of Ownership, TCO, j. finan¢ni odhad zkalkulovany s cilem pomoci zakaznikim
a podnikovym manazerdm pfi hodnoceni pfimych a nepfimych nakladd spojenych s IT.
Metody Fizeni investic zahrnuji fadu dil¢ich metod jako ROI, NPV a dalSich.

KIT VSE



https://databusiness.cz/it-a-anatomie-firmy/pracovni-dokumenty/af-ii-obsah-rizeni-firem-zaklad/af-ii-01-oblasti-rizeni/af-ii-01-05-role-v-rizeni-firmy/

MBI-AF:

Analyza a analytické mysleni (AF_l_02_Analyza.docx)

Value Based Management, VBM je pfistup k hodnoceni ekonomické efektivnosti / situace
firmy.

Na druhé strané je dobré uvést nékolik pfikladl metodik a metod, které se vazi k Fizeni a Feseni IT,

jejich charakteristiky jsou obsazené v pracovnim dokumentu ,Metody a metodiky v fizeni a FeSeni IT

[Metody v ITJ:

Dals$i body obsahuji pfehled metodik, metod a ramcu v Fizeni IT firmy, a to:

IT Infrastructure Library, ITIL pfedstavuje vefejny procesni ramec popisujici nejlepsi praktiky
pfi sprave sluzeb IT,

CobiT obsahuje popis sady procesu, navodu, cilti, hodnoceni, nejlepSich praktik a ukaza-
teld,

CMMI je model pro zlepSovani procestl v oblasti rozvoje sluzeb,

IT Balanced Scorecard je nastroj pro fizeni podnikové informatiky a vztahu mezi informatikou
a byznysem.

Test Maturity Model Integration, TMMI je jednim z nejnovéjSich modelul pro zlepSovani pro-
cesu testovani,

Multidimesional Management and Development of Information Systém, MMDIS predsta-
vuje vyvoj, udrzbu a provoz komplexniho a integrovaného informacniho systému podniku,

TOGAF je nejpouzivanéjSim ramcem podnikové architektury,

Architecture Development Method, ADM popisuje, jak vybudovat pro dany podnik specific-
kou podnikovou architekturu, ktera adresuje byznys pozadavky,

Zachmaniv ramec akcentuje zmény v nahledu na podnikovou architekturu i zkuSenosti a
chyby spojené se zavadénim podnikové architektury.

V navaznosti na pfedchozi pfehled zahrnuji nasledujici body pfiklady vybranych metodik a metod

v FeSen
| |
| ]

i IT firmy, a to:

Project Management Body of Knowledge, PMBOK je standard projektového fizeni,
Projects in Controlled Environments, PRINCE2 pouziva procesni pfistup k Fizeni projektu,
Scrum predstavuje ramec (angl. framework) pro vyvoj a fizeni komplexnich produktd,

Azure DevOps pfedstavuje oddélené postaveni softwarového vyvoje od softwarovych ope-
raci.

Rational Unified Process (RUP) sjednocuje rizné metody a jazyky procesniho inzenyrstvi
pomoci jednotného metamodelu,

Unified Modeling Language (UML), podstatou je jeho nezavislost na procesu vyvoje, pro-
toze jazyk UML neni svazan s zadnou konkrétni vyvojovou metodikou

Metodika CRISP-DM je metodika pokryvajici kompletni proces data miningovych uloh,

Datové modelovani je metoda, ktera slouzi k navrhovani struktury dat v databazich a k jejich
dokumentaci,

Procesni modelovani je feSeni zmén, rozvoje a zavadéni novych podnikovych procest ve
vazbé na stanovenou podnikovou architekturu,

Dimenzionalni modelovani je vymezeni vSech dimenzi, jejich obsahu v€etné vnitini hierar-
chie prvku, a dil¢ich charakteristik, ur€eni soustavy sledovanych ukazatelu (faktu) a jejich dil-
Cich charakteristik a specifikace vazeb mezi ukazateli a odpovidajicimi dimenzemi.

DalSi ¢ast podkapitoly se jiz zaméfi na oteviené otazky a problémy, které se v realné praxi k jejich
vyuziti vazi:

Vybér a vyuzZiti metodik v konkrétnim projektu ve vztahu k praci analytika je velmi podstatna
otazka:

o kli€ovou otazkou je, do jaké miry povede dana metodika nebo metoda ke zvyseni jak
kvality analyzy, tak vykonnosti analytického tymu,
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o nadruhé strané je problémem tlak (napf. vedenim firmy) na pfili§ striktni dodrzovani
dané metodiky, ktera v fadé pfipadll znamena enormni narlst byrokracie a jak se
¢asto uvadi, maze znamenat tzv. ,paper war”,

o metodika musi odpovidat charakteru a typu projektu (ERP, Bl apod.) a do zna¢né
miry i dodavatelské firmé a jejimu produktu (SAP, Microsoft, Oracle), zcela univerzalni
metodiky jsou nékdy spise pfitézi,

o Vv souvislosti s uplathovanim urcité metodiky je dobré si pfipominat velmi dulezité pra-
vidlo ,adapt, do not adopt‘. To napfiklad zd(raznuji i tvQrci jedné z nepouzivanéjSich
metodik fizeni projektd PRINCE 2,

o vybér a pouzivani urCité metodiky a metod by nemély byt v ramci firmy dogma, ale
diskusi s pravidlem uvedenym v pfedchozim bodu,

o s vybérem metodiky a metod je nékdy spjat spor mezi zakaznikem a dodavatelem
projektu, ktera ze stran bude metodiku dodavat. VétSinou se ukazuje jako ucelné pfi-
jmout dodavatelskou nabidku, nebot je vesmés vazana i na dodavany produkt.

= Metodiky a metody by nemély byt to jediné nebo hlavni v pfipravé analytika:

o existuji dalsi podstatné oblasti kvalifikace, zejména byznys obsah, tim ovSem neni
fe€eno omezeni rozsahu pfipravy analytika v metodické zakladné,

o vzdy je otdzkou, zda kvalifikaCni pfipravu analytika zaméfit na obecné pojatou meto-
diku, vyjadfujici hlavné metodické principy feSeni, nebo na konkrétni vybranou meto-
diku. Ukazuje se, ze je na pocatku ucelny obecny zaklad, nadhled, a na ném je pak
Ucelné stavét efektivni zpFistupnéni dalSich jiz zcela konkrétnich metodickych produktd,

o nadruhé strané by si analytik mél idealné také projit alespor jednim projektem podle
pouzivané metodiky, a to s moznosti vyzkousSet si vSechny dostupné role v analytickém
tymu.

»  Otazky efektivniho vyuziti referenénich modeli:

o pro pfipomenuti, referenénim modelem se rozumi zobecnéna predchozi Feseni, pro-
jekty realizované dodavatelem, nap¥. procesni modely, modely byznys analytiky apod.,
kterymi dodavatel disponuje, aby racionalizoval aktualni feSeni projektu,

o problém je ¢asto v tom, Ze referenéni model je ,pouze zobecnény* a tedy neodpovida
realité zakaznika. Casto se pak stava, Ze zastupci zakaznika, zejména z niz$ich drovni
fizeni, pfi prvnich rozdilech takovy vstup striktné odmitnou. Je tedy na strané analytika
vysvétlit podstatu véci s tim, Ze jde pouze o vstup, zefektivnéni feSeni a Ze se pfedpo-
kladaji nezbytné Upravy. Pfi vyrazném rozsahu rozdilu je pak samoziejmeé ucelné refe-
renéni model opustit.

& Hlavni doporuceni:

*»  Metody a zejména metodiky Ize rozliSit na obecné pojaté (zejména univerzitni prove-
nience) a firemni, které ¢asto vychazeji z obecného zakladu. Z praktického pohledu
je ucelné respektovat firemni metodiky, vétSinou od externiho dodavatele, nebot
tento pfistup je efektivngjsi.

=  Obdobné se metodiky lis§i podle implementovanych produkti, nejcastéji aplikaci.
Tyto rozdily je tfeba zejména respektovat, nebot napf. ERP a Bl aplikace se ve svych
postupech a narocich vyrazné lisi.

=  Znalost metodik, metod a technik analyzy je zakladni vybavou analytika, ale jejich
pouziti by nemélo znamenat omezeni invence a iniciativy pfislusnych analytikd, a
to zejména v nékterych oblastech Fizeni a nékterych projektech, napf. v business in-
telligence a nékterych dalSich podle situace.

7.8 Geneticky kéd organizace

Koncept genetického kédu organizace (firmy, instituce) formuloval jiz v 70. l1étech prof. Jaroslav VIgek,
jeden z nejvyznamnéjSich lidi, pusobicich ve své dobé ve sféfe informacnich technologii. Podstatou
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jeho Gvah bylo vytvoreni celé, nékdy i velmi Siroké sady neformalnich pravidel, nikde nepsanych, které
formovaly Fizeni dané organizace, zpusob chovani lidi na rizné arovni a v nejriznéjSich situacich, fe-
Seni vztahu mezi lidmi i celymi Utvary. Tato pravidla se vytvarela vétSinou dlouhou dobu a vyvijela se
s vyvojem organizace. To znamenalo a zplsobovalo, Ze se tato pravidla velmi obtizné ménila at uz
riznymi nafizenimi, Skolenimi, ale i projekty nebo vyuzivanim informacnich technologii. Pravé pro tuto
spevnost‘ nebo ,neménnost” je prof. Vi€ek oznacil jako geneticky kéd organizace.

Je zfejmé, Ze tento koncept jde v sou€asné dobé proti stavu de facto trvalych zmén a proti pozadované
flexibilité firem vzhledem k prostfedi na trhu a novym technologiim. Na druhé strané se ale s projevy
takového kédu, zejména ve zvycich a chovani pracovnikd, mizeme Casto setkat. Je zfejmé, Ze dopady
na pristup a postup rFeseni projekti a uplatriovani IT jsou zcela zasadni.

Hlavni doporuceni:
&

= Uvedeni genetického kdédu organizace neznamena rezignovat na zmény. Na druhé
strané ale jeho poznani a pochopeni, pfedevs§im na poc¢atku projektu, je velmi icelné
a pomUze redukovat zbyte¢né ,souboje” nebo vedeni projektu nékam, kde se po Case
ukaze, Ze to nema smysl.

7.9 Zavéry

%j Z kapitoly vyplyvaji nasledujici zavéry:

= Dokument pokryva podstatu, pristupy k FesSeni a pfiklady z praxe zejména
téchto otazek analyzy:

(o]

Jak efektivné prezentovat zakaznikovi a uzivatelim nabidky, ¢i navrhy
feSeni, na co dat duraz, ¢emu se vyhnout.

Jak zjistovat, formulovat a prezentovat oekavané ekonomické i mimoe-
konomické efekty navrhovanych feSeni.

Jak kvalifikované pfipravovat analytické materialy, co by mélo byt jejich
kli¢ovym obsahem.

Jak fesit, prezentovat a argumentovat zakaznikovi a uzivatelim moznosti
i omezeni navrhovanych IT aplikaci, které by mély pokryvat potfeby
firmy na rdznych drovnich fizeni a v rdznych oblastech.

Jaké problémy Ize o¢ekavat pfi fizeni projektu, pfi praci projektovych ma-
nazeru a jak je fesit.

Jaké problémy jsou spojené s modelovanim a optimalizaci podnikovych
procest, a to nikoli z metodického hlediska, ale z hlediska personainiho,
organiza¢niho nebo ekonomického.

Jaké otazky a problémy je tfeba feSit pfi vybéru a uplatiiovani metod,
metodik i referenénich vzorid nebo modelQ, a to rovnéz z organiza¢niho
hlediska.

Co predstavuje geneticky kéd organizace, jak ho respektovat a vyuzivat
v feSeni projekta.

= Uvedena doporuceni vznikly na zakladé zkusenosti z projektové praxe a v koo-
peraci s celou fadou specialistll a Spickovych analytik(.
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8. Analyzy a analytické mysleni jako soucast rizeni IT

Analyzy a analytické mysleni je obvykle nezbytnym pfedpokladem
feSeni projektd pro jednotlivé oblasti byznysu zakaznikd. Na
druhé strané je ale také soucasti celého Fizeni IT ve firmé. Obé
sféry analyz se v realné praxi nutné prolinaji a pak je dobré se
podivat i na obsah a charakteristiky analytickych aktivit pravé
v ramci fizeni IT.

Uéelem kapitoly proto je:

» vymezit podstatu obsahu analyzy a pfipadnych pro-
blému, rozdélenych podle vybranych oblasti fizeni IT
ve firme,

= formulovat alespon néktera doporuceni pro feSeni ana-
lytickych Cinnosti v IT podle zkuSenosti praxe.

Podkapitola obsahuje podstatné analytické aktivity spojené s Fizenim IT, které vychazeji z doku-
mentu ,Rizeni IT* [Rizeni IT], kde jsou pro jednotlivé oblasti doplnény i dal$i komponenty Fizeni. V dal-
Sich Castech kapitoly postupujeme podle vybranych oblasti fizeni IT vymezenych v uvedeném doku-
mentu. Pro snazs$i orientaci nabizime mapu kapitoly:

[8.1] Strategické analyzy IT

[8.2] Analyzy IT sluzeb

[8.3] Analyzy datovych [8.4] Analyzy personalnich [8.5] Analyzy IT zdrojt
zdroju zdrojt

[8.6] Nakladové analyzy IT

[8.7] Analyzy IT vynost [8.8] Analyzy IT efektt [8.9] Analyzy navratnosti in-
vestic do IT

[8.10] Analyzy prabéhu a vysledkt projektu [8.11] Analyzy incidentu, problémi a poza-
davku
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8.1

Strategické analyzy IT

Celkovy pfehled uloh ,Analyzy podnikové informatiky“ dokumentuje dalSi obrazek:

TGO003: Analyza podnikové informatiky, jejiho okoli a

shrnuti pozadavki na informatiku

Strategickeé Fizeni T
1T jako soudast hyznysa
Pianovani IST Analyza informatiky a okolf
Definice cilového stavy Plan transformace
pecifické dfohy gickeho fizeni informatiky

Rizeni IT sluzeb | Rizeni zdrojii | IT ekonomika

Rizeni provozu IT

‘ Rizenirozveje!T

Poiadavek na
analyzu IT

podniku

1) Ub21A 2) U022A 3) UD23A 4) UD24A
Analjza trenddi a nabidky Analyza konkurence Analyza IT chehodnich Analjza pozadavki
personalnich kapacit zpohleduIT partnerd legislativy na IT
5) U026A 6) U027A 7) U028A
Analyza podnikové Analjza a hodnoceni Analyza produktd, sluzeb
kultury souéasného stavu IT a informaci na IT trhu
8) UD28A Analyza IT
podniku,
Kensclidace a pricritizace konsolidované
pozadavkina IT poiadavk

Snimek 4

Piehled

Obrazek 8-1: Analyza podnikové informatiky, prehled tloh

zahrnuje tyto ulohy analyzy:.

Analyza a hodnoceni trendu v IT a znalosti IT komunity — predevsim o¢ekavanych trend
v IT technologiich, aplikacich a poskytovanych IT sluzbach — s promitanim jejich dopadl do
rozvoje byznysu a narok( na jeho zmény.

Analyza konkurence z pohledu IT — nabidka IT sluzeb konkurenénimi firmami, posilovani
konkurenceschopnosti firmy a ziskavani konkuren&nich vyhod diky IT apod. Pfedpokladem je
dobra znalost konkurentd na trhu a jejich vyznam, pfipadné trzni podil.

Analyza IT obchodnich partnert, napt. jejich poZzadavky na komunikaci v ramci eBusinessu,
vyhodnocovani informaci na socialnich sitich apod.

Analyza poZadavku legislativy na IS a specifikace o¢ekavanych zmén v legislativé s dopady
do byznysu i do IT, zahrnuje zejména obchodni legislativu, finanéni vykaznictvi, zakony ve
vztahu k zivotnimu prostfedi apod. a jednotlivé provadéci pfedpisy. Zahrnuje i zmény legisla-
tivy EU a v zemich, kde firma pusobi.

Analyza podnikové kultury a zralosti podnikovych procest, urovné jejich dokumentace a vy-
uziti, znalosti zaméstnanc(. Pfedpokladem je potfebna kvalita procesni dokumentace a
spravné uréeni aktualni a planované zralosti podnikovych procesu.

Analyza a hodnoceni sou¢asného stavu IT podniku — hlavni problémy, co je tfeba zacho-

vat, co nahradit, doplnit atd., vyhodnoceni aplikaci a IT infrastruktury vzhledem k aktualnim
problémim i o€ekavanym pozadavkim uzivatel(.

KIT VSE



MBI-AF:

Analyza a analytické mysleni (AF_l_02_Analyza.docx)

Analyza produktu, sluZeb a informaci dostupnych na IT trhu, a to jak na tuzemském IT
trhu, tak zahranic¢nich trzich. Analyza nabidky na IT trhu podle vybranych segmenti zahr-
nuje nabidku IT sluzeb, jejich poskytovatell a cenové relace, nabidku typového aplikaéniho
software.

Hlavni doporuceni:

&
= Vzhledem k tomu Ze analyza se provadi na strategické urovni fizeni, je ucelné zvolit i
primérenou droven podrobnosti, tedy nikoli detailni.
»  Kazdy vyvojovy trend, ktery bude vyuzit v rozvoji IT firmy, musi byt dobrfe argumen-
tovan (jaké efekty firmé pfinese jeho vyuziti).
= Zameéry a pozadavky na rozvoj IT ve firmé odvozené z analyzy je uc¢elné dokumento-
vat v Katalogu poZadavki na informatiku.
*  Pro analyzu je u¢elné rozdélit obchodni partnery podle typu a podle strategické du-
lezitosti pro firmu a pfifadit vyznamnost jejich role pro firmu.
=  Analyza ma zahrnovat stav komunikace s partnery — na zakladé jakych standardd,
kde jsou klicové problémy, analyzu novych moznosti spoluprace a komunikace s
obchodnimi partnery, moznosti firmy v ziskavani novych obchodnich partnerd, za-
pojovani do novych dodavatelskych fetézcu.
=  Faktorem UspésSnosti analyzy IT ve firmé je dostateéna soucinnost poskytnuta ze
strany kli¢ovych uZivateli hodnocenych IT sluzeb.
=  Navrhy na zmény podnikovych procesti je tiicelné nasledné promitat do podni-
kovych predpist a smérnic a zajistit tak jejich vymahatelnost.
8.2  Analyzy IT sluzeb
Zakladem analyzy je dohoda odbératele a poskytovatele sluZzeb o sluzbach, které budou doda-

vany. Ur€eni pozadavk(l na sluzbu je zachyceno v podobé dohody o trovni sluzeb (SLA) uzaviené

mezi od
vyjimky.

bératelem a poskytovatelem sluzby, ktera stanovi cile sluzeb, charakteristiky pracovni zatéze i
V souvislosti s Fizenim IT sluZeb se obvykle realizuji tyto analytické aktivity:
Pro kazdou sluzbu se vétSinou analyzuji tyto charakteristiky:
o kategorie sluzby (informacni, aplikacni, infrastrukturni, podplrna, implementacni,
sluzby systémové integrace),
obsah sluzby,

o nabizené objemové charakteristiky sluzby (pocet uzivatelu, objem zpracovavanych dat,
pocet transakci apod.),

nabizené kvalitativni charakteristiky sluzby (dostupnost, doba odezvy, zabezpedeni
zakaznik sluzby),

cena sluzby, resp. zpUsob jejiho vypoctu na zakladé objednanych objemovych a kvali-
tativnich charakteristik),

o externi/interni poskytovatel sluzby,

o stav sluzby (planovana, provozuschopna, v rutinnim provozu, deaktivovana),

o Vvlastnik sluzby.
Analyza kvality poskytovanych IT sluZzeb a vyhodnoceni pravidelnych reportt o IT sluzbé,
pfipadné analyza provozni dokumentace sluzby pro detailni informace. Analyza drovné posky-
tovanych sluzeb vzhledem k podnikovym ciliim a uzivatelskym pozadavkim a k uzavienym
SLA. Analyza IT sluzeb podle definovanych kvalitativnich charakteristik zahrnuje
zejména:

o vyhodnoceni automatizované sledovanych metrik,

o sbér a vyhodnoceni dalSich metrik, které nejsou automatizované sledované, ale jsou
uvedeny v SLA,
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o zpracovani ziskanych udaji a metrik a jejich analyzy podle definovanych hledisek.

Identifikace hlavnich problému v poskytovanych sluzbach. Problém je vhodné strukturovat
podle mozZnych pFicin, jejich zdroji a ndsledku. Hlediskem je odklon od planovanych para-
metrl sluzby.

Analyza a segmentace aktuadlnich zakazniku IT sluZeb, analyza klicovych atribut( zakaz-
nickych segmentd, stanoveni priorit v orientaci sluzeb na jednotlivé segmenty.

Analyza soucasného stavu poskytovani a prodeje IT sluZzeb, analyza kvality a objemu slu-
zeb podle segmentl a typl zakaznik(, podle typl poskytovanych IT sluzeb.

Realizace a vyhodnoceni priizkumu zakaznické spokojenosti s poskytovanymi IT sluz-
bami.

Analyzy dodavatelu IT sluzeb na zakladé specifikovanych kvalitativnich, obchodnich i ekono-
mickych parametr.

Analyza nabidky na IT trhu vzhledem k vysledkim hodnoceni dodavateld — hodnoceni na-
kladi na podobnou sluzbu od jiného dodavatele:

& Hlavni doporuceni:

=  Predpokladem je, Ze Ize dosahnout dohody na kategorizaci sluzeb a jejich pod-
statnych charakteristik mezi zainteresovanymi Utvary firmy a poskytovateli sluzeb.

=  Musi byt nastaveno propojeni katalogu sluzeb, jednotlivych charakteristik sluzeb
a struktury SLA.

=  Obsah katalogu IT sluZeb je nutné pribézné kontrolovat a aktualizovat podle ak-
tualniho vyvoje v nabidce sluzeb a podle aktualnich potfeb podniku.

=V pfipadé prodeje IT sluzeb je pfedpokladem vysoké kvalita a dostupnost IT sluzeb
zaméfenych na identifikované a analyzované potfeby zakaznikd.

= Je Ucelné priubéiné mapovat nabidku IT sluZeb konkurence a jeji Uspésnost na
trhu.

=  Podstatnym faktorem je schopnost vedeni IT a vedeni jednotlivych oddéleni specifi-
kovat duleZitost jednotlivych sluZeb a dodavatell pro Uspésnost firmy na trhu.

8.3  Analyzy datovych zdroju

Uéelem

analyzy datovych zdroju je zajistit komplexni pfehled o aktualnim stavu vytvafenych a vyu-

zivanych datovych zdroju v podniku, vyhodnotit jejich hlavni charakteristiky, zejména objem, kva-
litu, pavod, kde vznikaji, dislokaci, technologickou realizaci, zodpovédnosti, charakter tzv. master dat a
naroky na dalSi rozvoj. Patfi sem tyto analytické aktivity:

Aktualizace evidence datovych zdroji na zakladé provozni a projektové dokumentace.
Aktualizace katalogu datovych zdrojii.

Analyza objemu a kvality dat pro aplikace typu ERP, Bl, CRM, eBusiness atd., specifikace
problému v objemu dat, jejich dostupnosti a kvalité podle jednotlivych typl sluzeb a zejména
aplikaci.

Specifikace hlavnich zdroji chyb a pri¢in nekvality dat, vyhodnoceni aktualnich ekonomic-
kych a obchodnich ztrat z nekvalitnich dat.

Definovani poZadavku na rozvoj datovych zdroju jako soucasti katalogu uzivatelskych poza-
davkad.

Analyza potreb sdileni dat s externimi partnery a sou¢asné vyhodnoceni narokd na sdileni
databazi externimi obchodnimi nebo kooperujicimi partnery (napf. v ramci aplikaci dodavate-
lem fizenych zasob VMI apod.).
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Analyza poZadavki formulovanych jednotlivymi utvary nebo pracovniky na externi da-

tové zdroje.

Analyza potreb integrace stavajicich, pripadné novych, planovanych datovych bazi —
efektivni provazanosti jednotlivych databazi vzhledem k potfebam podniku, k integraci podni-
kovych procesu, k pozadavkiim na komplexni reporty vychazejici z riznych datovych bazi.

Analyza problému v integraci dat — nekonsistence mezi daty v riznych databazich, chybné
nastavené vazby k podnikovym procesim, nevyuziti adekvatnich integraénich technologii

apod.

Analyzy problémi v migracich dat - pfi transformacich databazi v pfipadé nového imple-
mentovaného software, napf. ERP, pfi transformacich zdrojovych dat do analytickych data-

bazi apod.
& Hlavni doporuceni:

= Predpokladem je pribézné vedena a aktualizovana evidence datovych zdrojii
v podniku véetné jeho dislokovanych utvard (zavodu, pobocek atd.).

= Dal$im predpokladem pro efektivni analyzy datovych zdroj(i je kvalitné zpracovana
datova architektura.

= Je nutné rozhodnout, v jakém rozsahu bude uloha aplikovdna, zda bude zahr-
novat i individualni databaze jednotlivych utvari nebo oddéleni.

= Vramci analyzy se jevi jako u€elné v propojeni na systém pro spravu metadat
a jemu odpovidajici nastroje.

= Je efektivni zalozit celou oblast na konceptu Data Governance jasné definujici
manazerské a organizacni charakteristiky pro datové zdroje.

= Je Ucelné zalozit Fizeni datovych zdroju na nékteré z metod v této oblasti, napf.
MDM (Master Data Management).

= Je nutné zajistit definovéni jasnych pravidel pro kontroly kvality dat a fe3eni
problému v datech.

= Urcuji se konkrétni mista v procesech fizeni informatiky, kdy je nutné kontrolovat
a feSit kvalitu dat (napf. pfi vybéru a transformaci dat do datového skladu, nebo
datovych trzist).

= Pro kvalifikované fizeni kvality dat je uCelné stanovit specialistu, nebo u vétSich
organizaci dokonce i specializované Utvary.

= Upravy a opravy dat v souvislosti se zvy$ovanim jejich kvality, je nutné presné
dokumentovat

» Je nezbytné nastavit procesy pro Feseni situaci, kieré mohou mit vliv na struk-
tury a kvalitu dat.

8.4  Analyzy personalnich zdroju v IT

Ucelem analytické Ulohy je pfedevsim dosaZeni oéekdvanych efekttl, tj. pozitivnich zmén v metri-
kach personalniho Fizeni, napf. v optimalnim poctu pracovnikl v IT i uzivatelskych Utvarech, dosazené
kvalifikacni drovné pracovnikd apod. Spadaji sem tyto analytické aktivity:

Personalni analyzy a analyzy rozvoje personalnich zdroja, tj. analyzy pracovnich sil vzhle-
dem k potfebam IT podniku, analyzy stavu pracovnich sil vzhledem k pfedpokladanému vyvoji

IT podniku.

Analyzy vybranych personalnich ukazatelu pro IT, jako napf. pocty pracovnik(l ve vztahu
k IT, pracovni fond v €lovékodnech ve vztahu k IT, pracnost IT projektd v ¢lovékodnech, roz-
pracovanost IT projektd, objem udrzby v ¢lovékodnech a dalSich.
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» Analyzy kvalifikaéniho rozvoje v IT zahrnuji nasledujici ukazatele, napf. objem Skoleni v IT
v ¢lovékodnech, pocet pracovniku, ktefi absolvovali $koleni bezpeénosti apod.

= Analyza nabidky na trhu vzdélavacich sluzeb a technologii.

= Casové persondlni analyzy (,, Time Intelligence®), napt. vyvoj personalnich kapacit pro IT
v CGase, postupny narlst hodnot personalnich ukazatelll IT od aktualniho data.

Hlavni doporuceni:
&

=  Predpokladem je vysoka komplexnost a kvalita personalnich analyz IT s vazbou na
celopodnikové personalni analyzy.

= Pro kvalitni personalni Fizeni v IT je dllezité dosazeni pozadované flexibility analyz
vzhledem k aktualnim potfebam a podminkam IT manazerd a sou¢asné potfebné gra-
nularity dat pro realizaci analytickych operaci.

=  Predpoklada se rovnéz vyuziti strukturovanych i nestrukturovanych dat, napf. pro
analyzy personalnich agentur, trhu, vyvoje nabidky apod.

8.5  Analyzy IT zdroju

Ucelem analyzy je specifikovat Uizk& mista provozovanych a planovanych aplikaci a infrastruktury
z pohledu jejich zajisténi aplikaénim software a pfipravit podklady pro jejich feSeni v ramci planova-
nych nakupt aplika¢nich produktd. K analytickym aktivitam patfi:

* Analyzy klicovych ukazatelit ASW zdroji, jako napt. pocty softwarovych licenci, objem
zpozdéni v implementaci sluzeb, pokryti uzivatelskych pozadavkl v % a dalsi.

» Postupny narust hodnot ukazatelti ASW (napf. poctu licenci, objem doprovodnych sluzeb)
od aktualniho data.

*  Analyzy zdroju IT infrastruktury na zakladé ukazatell jako napt. pocéty konfigurac¢nich polo-
zek, pocty softwarovych licenci, uroven a kvalita infrastrukturnich IT sluzeb a dalSi.

»  Vyvoj zdroju IT infrastruktury v case.

Hlavni doporuéeni:
&

= Je tfeba jasné urcit, v jakém rozsahu bude uloha aplikovana, zda bude zahrno-
vat i dil¢i, resp. individuaini aplikace jednotlivych utvar( nebo oddéleni.

» Je potfeba jasna identifikace problému spojenych s provozovanym aplikaénim
software, analyza pfic€in a navrhy fedeni, a to v téchto oblastech:
o shoda, pfipadné neshody s navrzenou aplikacni architekturou podniku,
o do jaké miry odpovida funkcionalita standardnim i specifickym poZzadav-
kiim uzivateld,
o dodrzeni aktualné platné legislativy ve funkcionalité ASW,

o dostupnost ASW na rliznych platformach koncovych zafizeni (standardni
PC, notebooky, tablety, mobily),
o odpovidajici doba odezvy,
o kvalita uzivatelského interface,
o kvalita sluzeb dodavatele ASW.
* Obdobné se predpoklada jasna identifikace hlavnich problému IT infrastruk-
tury — zahrnuje vyhodnoceni vysledkl analyz prostfedku IT a analyz konfiguraci
a vyhodnoceni sledovani procentniho vytizeni jednotlivych zdroju a sledovani
chybovosti a vypadkt IT prostfedkd v provozu. Z toho vychazi identifikace pro-
blému spojenych s provozovanou IT infrastrukturou, analyza pficin probléemu a
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navrhy moznych feSeni. Problémy IT infrastruktury se analyzuji v téchto oblas-
tech:

o shoda, pfipadné neshody s navrzenou technologickou architekturou pod-
niku,

o funkcionalita a specifikace chyb ve funkcionalité,

o dostupnost IT zdrojl, vytizeni jejich kapacit,

o provozni vykonnost ve standardnim provozu a pfi $piCkovych zatizenich,

o Skalovatelnost celé infrastruktury,

o analyza vypadk IT infrastruktury a jejich pficin,

o kvalita sluzeb poskytovatelt IT infrastruktury.

8.6 Nakladové analyzy IT

Ucgelem nakladovych analyz IT sluZeb je pfedevéim dosaZeni oéekdvanych efektii, tj. pozitivnich
zmén v metrikach Fizeni nakladd na IT, napf. ve snizeni nakladu na pofizeni IT sluzeb a jednotlivych
produktd, sniZeni provoznich nakladud, v optimalnim poctu dodavatelt apod. Cilem je rovnéz dosah-
nout realné drovné nakladi (nikoli nejnizsi) na informatiku odpovidajici potfebam a moznostem
podniku a na druhé strané stavu nabidky na IT trhu. To znamena poskytnout managementu podniku
komplexni obraz o nakladech na informatiku podle nejrliznéjSich hledisek a pro jejich sledovani v ¢a-
sovém vyvoji,

Jednotlivé nakladové polozky jsou identifikovany a analyzovany podle nejriznéjsich definova-
nych dimenzi, napf. podle nakladovych druht, podle zodpovédnosti za naklady, podle sluZeb, podle
dodavatell, podle projektd, podle aplikaci, podle technologickych prostfedk(. Uloha zahrnuje sledo-
vani abnormalnich hodnot nakladd podle dimenzi, napf. mimoradné vysokych nakladd podle doda-
vateld, sluzeb, aplikaci apod.

Patfi sem:

» Analyzy nakladu na IT podle sluZeb a poskytovatelu, napf. na zakladé téchto ukazatelU:
objem nakladll na IT sluzby, po¢et poskytovanych IT sluzeb, objem bonusu za IT sluzby, ob-
jem sankci za IT sluzby a dalSi.

» Analyzy ukazatelu nakladd na IT podle komponent |IT na zakladé objemu nakladd na IT
podle druht, naklad( na IT podle utvar( podniku, naklad(i na aplikace, naklad(i na software,
nakladu na technické prostfedky a dalSich.

» Analyzy ukazatelt nakladi na IT podle projekti na zakladé nakladu na projekt, nakladu na
zmény IT projektl, pracnosti IT projektd v Elovékodnech, objemu udrzby v Elovékodnech.

= Casové analyzy nakladi na IT.

» Srovnavaci analyzy nakladi na IT, napf. odhadovanych nebo planovanych a skute¢nych,
porovnani podle Utvaru apod.

» Ekonomické analyzy sourcingu podle poskytovatelQ.

Hlavni doporuéeni:
&

= Rizeni n&kladd na IT musi dodrzovat firemni metodiky v oblasti finanéniho Fi-
zeni, ale souCasné respektovat specifika financniho fizeni IT (napf. v ramci ana-
lytické uCetni evidence).

= Je nutné feSit potfebnou dostupnost a kvalitu analyz nakladu na IT v misté a
Case, 1j. u dodavatelu a poskytovatel( IT zdroju a sluzeb, v dislokovanych jednot-
kach apod.

» Analyzy nakladd na IT maji uplatiiovat jejich ridzna ¢lenéni, tj. druhové, podle od-
povédnosti, podle ¢innosti apod.
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= Analyzy nakladl na IT je ucelné realizovat pravidelné, v pravidelnych interva-
lech, a to napf. ve spojeni s analyzami dodavatelu a jejich cenové Urovné nebo
narocnosti.

*= Analyzy nakladu je dobré realizovat i podle jednotlivych utvari firmy tak, aby
bylo zfejmé kolik IT jednotlivé Utvary stoji, v nékterych pfipadech i kolik stoji je-
den uzivatel.

= Naklady na IT se rozlisuji na pfimé, napf. za jednotlivé licence, dil€i sluzby
apod. a neprimé, pfedevSim souhrnné za sluzby a zdroje infrastruktury, které je
pak na utvary nutné alokovat podle stanoveného kli¢e, napf. podle poétu konco-
vych stanic.

8.7 Analyzy vynosu IT

Uéelem analyz vynosti z IT sluZeb je zajistit oéekdvané vynosy z IT sluzeb, pokud je podnik na ta-
kové sluzby orientovan, resp. pokud je poskytuje. Ty zahrnuji identifikace novych IT sluzeb poskyto-
vanych zakaznikam, které by mohly pfinaSet dal$i ekonomické efekty.

Analyzy vynosl z IT sluzeb maiji pfinést i podnéty k ziskavani vynosu jako pridané hodnoty IT
k zakladnim produktim a sluzbam, napf. nabidka moznosti konfigurace vyrobkud podle potfeb zakaz-
nika na webu firmy, informace poskytované zakaznikovi o pribéhu zakazky apod.

Patfi sem tyto aktivity:
* Analyzy vynost z IT podle sluzeb a zakaznik(.
= Vyvojvynosl z IT v ¢ase.
= Meziroéni porovnani vynosu z IT, vyvojové trendy.
»= Porovnani planovaného objemu vynosU z IT se skute¢nosti.

= Srovnavaci analyzy hodnot ukazatell podle dimenzi, napf. porovnani podle jednotlivych za-
kaznika.

= Ur€eni vybraného poctu nejlepSich / nejhorSich zakaznika.

Hlavni doporuéeni:
&

» Vyuziti strukturovanych i nestrukturovanych dat, napf. pro analyzy zakazniku,
trhu, vyvoje poptavky apod.

* Vynosy maji zahrnovat jednak pfimé finanéni vynosy z IT produktl a sluzeb a
jednak vynosy predstavujici pfidanou hodnotu k hlavnim produktim a sluzbam
podniku.

= Uloha je vyrazné ovlivnéna postavenim informatiky jako obchodni komodity
v podniku a je zfejmé, Ze ve vétSiné neinformatickych firem bude mit pouze pod-
parny vyznam.

8.8  Analyzy efektu IT

Ucelem ulohy je analyzovat veskeré finanéni i nefinanéni efekty, které pfinasi podnikova informa-
tika (&ili jakych konkrétnich efektd je mozné diky podnikové informatice dosahnout). Uéelem je identi-
fikace IT sluZeb, ktere piinaseji rozhodujici, resp. strategické ekonomické i mimoekonomické efekty
a na tomto zakladé objektivnéji stanovovat cile dalSiho rozvoje IT podniku, planovani novych pro-
jektu, upgradu technologii apod.

Uloha mé pFispivat i k formulaci podnikovych pravidel pro systematické a kvalifikované vyhodnoco-
vani dosahovanych efektd oproti o€ekavanym, napf. ur€eni bodl nebo situaci, kdy je ucelné efekty
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hodnotit, stanoveni zodpovédnosti za jejich hodnoceni, uréeni dokumentace hodnoceni a jeji posuzo-
vani a schvalovani.

Patfi sem tyto analytické aktivity:
* Analyzy dosahovanych ekonomickych efektu IT sluzeb.
* Analyzy dosahovanych mimoekonomickych efektd IT sluZeb.

»  Meziroéni porovnani dosahovanych efektu IT sluZeb, vyvojové trendy — tj. hodnoty uka-
zatell jak za aktualni obdobi, resp. rok, tak za odpovidajici obdobi v minulych Iétech.

= Specifikace efekti v planovanych projektech: porovnani planovanych projektd a jejich oce-
kavanych efektl, analyza efektl planovanych projektd podle podnikovych procesu, analyzy
navratnosti investic do informatiky.

» Analyzy a planovani efekt( v obsahu a realizaci sluzeb informatiky: vyhodnoceni posky-
tovanych sluzeb externim zakaznikim z pohledu dosazeni ¢i nedosazeni plvodné ocekava-
nych efektll, vyhodnoceni interné poskytovanych sluzeb, tj. podnikovym dtvariim z pohledu
dosazeni ¢i nedosazeni plvodné oekavanych efektl, vyhodnoceni efektl poskytovanych slu-
z2eb externimi dodavateli a poskytovateli.

* Analyzy a planovani efektd vyuzZiti zdrojua informatiky: analyzy efektd spojenych s trovni
kvality dat, resp. ztrat spojenych s nekvalitnimi daty, analyzy efekt( spojenych s rozvojem
technologické infrastruktury, tedy pofizovani nové nebo upgrade plvodni techniky, pocitaco-
vych siti, zakladniho software.

» Analyzy a planovani efekti v provozu informatiky: vyhodnoceni provozovanych aplikaci,
pFipadné technologii z pohledu dosazeni ¢i nedosazeni plvodné o¢ekavanych efektud, alokace
nakladu na informatiku na nakladova stfediska a specifikace odpovidajicich efektd podle na-
kladovych stfedisek.

Hlavni doporucéeni:
&

= Vzhledem k tomu, ze v tomto pfipadé se pracuje s pomérné velmi heterogenni
soustavou kvantitativnich i kvalitativnich charakteristik a ukazatelt informacéniho
systému je Ucelné vychazet z prfesnéjsi kategorizace jeho efektu.

= Urc€eni odpovédné osoby za kvalifikované hodnoceni efektl jednotlivych sou-
Casti a zejména aplikaci je podstatné pro zajisténi jejich transparentnosti.

»  ZajiSténi komplexnosti a kvality analyz dosahovanych efekt( IT sluzeb s vaz-
bou na celopodnikové analyzy, podnikové finanéni analyzy.

8.9  Analyzy navratnosti investic do IT

Vysledkem ulohy je portfolio projektovych zamérid doplnéné o priority, efektivitu investic a eko-
nomické ukazatele jednotlivych projektovych zamérd. Hlavnim smyslem této ulohy je urcovat cel-
kovou i relativni (v porovnani mezi jednotlivymi zaméry) efektivitu investic ex ante, tedy predtim,
nez jsou projekty realizovany.

Hodnoceni investic ex post (tedy u téch projektu, které jiz byly realizovany) je vSak mozné provadét
také. Takoveé vysledky pak ale budou slouZit spide pro zjisténi kvality samotného procesu hodnoceni
investic a potvrzeni spravnosti rozhodnuti u¢inénych na zakladé priorit projektovych zameéra.

Dalsi aktivity zahrnuiji:
» Specifikace analyzy investi¢ni akce — na zakladé rozpoctu IT se stanovuji zakladni ekono-
micka specifika investi¢ni akce.

= Stanoveni cash- flow spojenych s projektem — tyto financni toky mohou byt naklady nebo
vynosy spojené bud pfimo s projektem, nebo se sluZzbou.

» Kvantitativni ohodnoceni — vychazi z planovanych finanénich cash— flow investice a pocita
podle jednotlivych metod efektivitu investice.
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&

Hlavni doporuceni:

= Je potieba porozumét rozdilim mezi vynosovym procentem a soucasnou
hodnotu investice. Na zakladé preferenci firmy pak mize byt provedeno kvalifi-
kované rozhodnuti o investici.

= Je nutné pracovat s kombinaci metod hodnoceni.

= Je tfeba sledovat podil objemu uspésnych investic na celkovém objemu in-
vestic na informatiku v %. Hodnota této metriky by se méla pohybovat okolo
70-85 %. Hodnota velmi zdvisi na volatilité trzniho prostfedi, a na tom, zda
jsou selhani zplsobeny internimi nebo externimi faktory.

* % projektu s dopredu stanovenym ROI — |ze doplnit o vahu, kterou bude ob-
jem investice. Velké investice by totiz mély byt bezpodmine&né hodnoceny
v§echny. Naopak ¢im mensi ¢astka je investovana, tim mensi riziko firmé hrozi.
Je rozhodné nezadouci, aby naklady na hodnoceni investice byly vy$Si nez in-
vestice samotna.

8.10

Analyzy prubéhu a vysledku projektu

Ué&elem jsou analyzy priabéhu feSeni projektu a jeho vyslednych produktd. Patfi sem tyto aktivity:

Analyzy ekonomickych ukazatelii projektu.

Analyzy ukazatell projektu procesniho a organizaéniho charakteru.
Analyzy ukazatel( projektu v kontextu portfolia projektu.

Vyvoj nakladii na projekt v ¢ase.

Postupny narlst hodnot naklad(i na projekt od aktualniho data — k za¢atku roku (YTD (year-to-
date), resp. k zacatku kvartalu (QTD, quarter-to-date), resp. k zacatku mésice (MTD, month-
to-date).

Porovnani planovaného objemu nakladi na projekt se skute¢nosti, pfipadné porovnani
jednotlivych variant planu.

Srovnavaci analyzy hodnot ukazatelt podle dimenzi, napt. porovnani jednotlivych dodava-
tell podle objemu dodavek na projekt.

& Hlavni doporuceni:

= Je nutné uplatnit komplexnost a kvalitu analyz ukazatel( projektu, feSeni analyz
s vyuzitim potfebného mnozstvi analytickych dimenzi.

» Je nutné podporovat dosazeni pozadované flexibility analyz vzhledem k aktual-
nim potfebam a podminkam manazeru IT a analyz nakladl na IT na zakladé he-
terogennich a externich datovych zdroju.

8.11 Analyzy incidentd, problémi a pozadavki

Analyza zajistuje identifikaci a feSeni chybovych stavi a poZadavku v poskytovanych IT sluz-
bach, provozovanych aplikacich a v technologické infrastruktufe. Uéelem je zajistit pozadovanou uro-

ven kon

zultani a technické podpory uzivateld. Zahrnuje tyto dil¢i analytické aktivity:

Analyzy incidentq: predstavuji identifikaci, zaznamenavani, uréeni priority, klasifikaci, eska-
laci, feSenf a uzavfeni incidenttl. Zabyva se spravou véech incidentt, které nastanou v pro-
vozu IT v pribéhu jejich celého zivotniho cyklu. Incidentem se rozumi jakékoliv neplanované
preruseni, €i snizeni kvality poskytované sluzby. Hlavnim cilem ulohy je obnoveni Urovné po-
skytované sluzby, v co nejkratSim mozném Case, aby byl omezen dopad incidentu na uziva-
tele.
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= Analyzy problému: obsahem ulohy jsou ¢innosti zahrnujici identifikaci, evidenci, analyzu,
vyhodnocovani a Feseni problému. Dlraz je kladen na identifikaci privodni pri¢iny inci-
dent(, jejich dokumentaci a nalezeni adekvatniho feSeni. Tim muaze byt pfimo jeji odstranéni
na zakladé implementace zmény, nebo vytvofeni zaznamu o ni v databazi znamych pro-
blém, ktery bude obsahovat popis mozného nahradniho feSeni (workaroundu).

» Analyzy uZivatelskych poZadavki: obsahem je vedeni evidence o pozadavcich, jejich kate-
gorizace, prioritizace, kontrola jejich opravnénosti a formalni spravnosti. Jednotlivé pozadavky
je také mozné ocenovat. VyfeSené pozadavky jsou pfedany zpét uzivatelim k akceptaci. Do-
datec¢né jsou analyzovana data o spokojenosti uzivateld.

» Analyzy externiho service-desku: zajisténi vazby na externi service-desk dodavatelu jed-
notlivych komponent podnikové informatiky, vyhodnocovani a statistiky dotazt a pozadavku
na service-desk, jejich feseni.

= Analyzy interniho service-desku.

= Analyzy provoznich zmén pokryva komplex ¢innosti spojenych s pfipravou a realizaci
zménv IT:

o urcuje, na které prvky systému, resp. konfigurac¢ni polozky se bude fizeni zmén vzta-
hovat,

o analyzuje vliv dopadu zmén na zajisténi IT sluzeb,
o definuje postupy evidence, vyhodnoceni a schvalovani zadosti o zménu.

& Hlavni doporuceni: | |
= Podminky uspésnosti analyz zahrnuiji:

o jasné definované normalni provozni stavy,

o vyuzivani nastroji pro evidenci incidentd,

o spravné nastaveny monitoring vsech Casti IT infrastruktury,

o definovany systém pro funkéni a hierarchickou eskalaci incidenti,

o dobre definované OLA,

o jasna pravidla pro posouzeni dopadu a urgence incidentd,

o existence znalostni baze (databaze znamych chyb, manualy),

o stanovena pravidla pro obsah a formu komunikace s uzivateli.
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9. Analytické mysleni a datové zalozené rozhodovani

THINKING
I\ TANAI[E:\INQl| | Kapitola presentuje pouze vybrané poznémky z publikace FROST,
A il fobakins J.: Thinking Analytically: A Guide for Making Data-Driven Decisions.
fale i Res State College, Pensylvania, 2024. ISBN: 979-8991193504 s upra-
Ery vami v kontextu daného dokumentu a portalu MBI-AF.

JIM FROST, MS

Jim Frost patfi k vyznamnym odbornikiim v oblasti analyzy, analytiky a analytického mysleni plsobici
na State College v Pensylvanii. Jeho vySe uvedena publikace pfedstavuje komplexni pohled na jed-
notlivé aspekty a soucasti analytického mysleni. Uéelem této podkapitoly je ukazat pouze nékteré
hlavni mySlenky a pfistupy autora v dané oblasti a promitnout je do konceptu tohoto dokumentu, pfi-
padné i portalu MBI-AF.

Analytické mysleni se zde chape soucasné jako uméni i véda zahrnujici odvozovani podstatnych za-
vérl z dostupnych dat. Publikace ukazuje, jak je dobré uvazovat o problémech s vyuZitim podstat-
nych dat a informaci. Ukazuje, jak efektivné vyuzivat data a odvozovat z nich ovéfené zavéry a roz-
hodnuti a jak se vyhybat obvyklym chybam. Analyza a analytické mysleni je ucelné vidét a chapat v Si-
rokém kontextu jeho problém( s respektovanim sou¢asného prostfedi charakterizovaného obrovskymi
objemy dat (big data), Siroce dostupnymi progresivnimi technologiemi a prostupujici umeélou inteli-
genci (Frost, 2024).

Jak jsme naznacili na zacatku dokumentu a tato publikace to potvrzuje, vysoka troven analytického
mysleni s vyuzitim nejriznéjSich datovych zdroju, je podstatna nejen pro analytiky razného zameé-
feni, ale i manazery, analytiky vyvojare, Skolici pracovniky, ¢leny firemnich vyzkumnych tymu a dalsi.

Problémem analyzy je v fadé pfipadu primarni orientace na vlastni metody a algoritmy feSeni a jiz
mensi pozornost je vénovana komplexu faktor( a vliva, které analyzy ovliviuji, a to jak v internim, tak
externim prostfedi.

Publikace Jima Frosta chape analytické mySleni jako pyramidu o péti urovnich, kterou dokumentuje
Obrazek 9-1 a ktera zahrnuje:

»  Kognitivni zaklad (Cognitive Foundation) — jak ¢lovék vidi a chape realitu a s ni spojené in-
formace.

» UvazZovani s pravdépodobnosti (Probability Mindset) — jak jsme schopni chapat a posuzovat
pravdépodobnosti jeva.

» Datova kvalita (Data Quality) — jak mGzeme zajiStovat potfebnou kvalitu dat pro analyzy a
identifikovat jeji limity.

» Experimentalni navrhy (Experimental Design) — urCuje, jaké mUze analytik odvozovat zavéry
z dat na zakladé experimentu.

= Analytika (Analytics) — pfedstavuje vlastni analytiku, jejiZ kvalita je zavisla na urovni vSech
pfedchozich vrstev.
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Analytics

Experimental Design

Data Quality

Probability Mindset

Cognitive Foundation

Obrazek 9-1: Koncept Jim Frost (Zdroj: Frost, 2024)

Dal$i ¢asti podkapitoly zahrnuji vybrané poznamky k uvedenym vrstvam.

9.1 Kognitivni zaklad (Cognitive Foundation)

Efektivni rozhodovani a feSeni Uloh je zaloZzené na analytickém mysSleni, kde zakladem je kognitivni
poznavani reality, jeji vnimani a zpracovani informaci. S kognitivnimi zaklady se vaZi jejich podstatné
charakteristiky, ale i chyby a nedostatky, které analytické mySleni, a tedy i analyzu mohou vyznamné
ovliviiovat. Jejich pfehled dokumentuje Obrazek 9-2 a nasledné jednotlivé podkapitoly (Frost, 2024):

(Cognitive Biases) (Confirmation Bias)

[ Kognitivnizkresleni } [ Potvrzovacizkreslenl’}

Heuristika dostupnosti

(Hindsight Bias) (Availability Heuristic)

’
\
\
\
\
)

[ Zkreslenizpétného pohledu ]

]

T <. [ Kotvici zkresleni

e
Efekt vyjadfeni e
(Framing Effect) (Anchoring Bias)

Heuristika reprezentativnosti
(Representativness Heuristic)

Obrazek 9-2: Kognitivni zaklady analytického mysleni
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9.1.1 Kognitivni zkresleni (Cognitive Biases)

Kognitivni zkresleni pfedstavuje systematické chyby, kterych se ¢lovék (manazer, analytik) do-
pousti vétsinou v dusledku ¢asového tlaku, kdy se pfi ziskavani zejména velkych objemU infor-
maci, pochopeni problému a jejich hodnoceni spoléha pouze na pfedchozi zkuSenost a vlastni od-
hady. Ty pfinaseji ¢asovou Usporu, ale také rizika chyb a omylu.

Prikladem kognitivniho zkresleni je hodnoceni informaci v situacich pfi formulovani harmonogramu
projekt(l, pfi napjatych terminech pfi pfedkladani pozadovanych dokument(l, pfipravé nabidek, ceno-
vych kalkulaci projekt(i apod.

9.1.2 Potvrzovaci zkresleni (Confirmation Bias)

Potvrzovaci zkresleni vyjadfuje situaci, kdy manazer nebo analytik bere v dvahu témér vylucné ta-
kové informace podporujici jeho stavajici nazory nebo predstavy a na druhé strané ignoruje a pre-
hlizi informace, které takovym nazoridm neodpovidaji, resp. jim pfimo odporuji. Tedy pracuje pouze

s informacemi, kterym sam véfi, bez jejich ovéfovani.

Potvrzovaci zkresleni se mlze vyskytovat napt. pfi nekritickém chapani nebo prezentovani viastnich
projektovych navrh(, obsahu pfipravovanych kontraktt, schopnosti a moznosti vlastnich pracovniki
apod.

9.1.3 Heuristika dostupnosti (Availability Heuristic)

Heuristikou se zde chape ¢asto zjednoduseny postup pfi rychlém Feseni problémi, nebo rozhodo-
vacich aktivit. Snizuje naroky na analytické feSeni a stavi na zkuSenosti a intuici. Ta vSak i pfi jisté
efektivnosti vede mnohdy k chybam a kognitivnimu zkresleni.

Heuristika dostupnosti tak znamena kognitivni zkresleni a sou¢asné mentalni zkratku, kdy se lidé spo-
Iéhaji predevsim na snadno a rychle dostupné informace, které ale mohou mit zjednodusujici po-
vahu, které nepostihuji komplexitu problému. Obvykle plati, Ze ¢im jednoduseiji se lidé k informacim
dostavaji, tim vice na né spoléhaji.

Zkresleni tohoto typu €asto nastava v situacich, kdy analyticka Feseni vychazi pouze z béZné do-
stupnych informaci (napf. na firemnich webech), z omezeného rozsahu interview se zakazniky nebo
uzivateli. Problémem muze byt také uziti disponibilnich projektovych metodik bez jejich verifikace
vzhledem k realnému firemnimu prostfedi, kde se projekt feSi.

9.1.4 Kotvici zkresleni (Anchoring Bias)

Kotvici zkresleni znamena kognitivni chybu, kdy se lidé pfi rozhodovani nebo feSeni probléemu pfilis
spoléhaji na prvni informaci (,,kotvu®), i v situacich, kdy je tato informace nahodna nebo evidentné
nevyznamna.

Takova ,,kotva“ miZe vznikat napt. pfi prvotnich projektovych schiizkach, pfi vstupni formulaci byz-
nys problému, pfi marketingovych prezentacich, kdy analytik da hned na prvni dojem nebo informaci
bez nasledného ovéfovani.

9.1.5 Heuristika reprezentativnosti (Representativness Heuristic)

Heuristika reprezentativnosti je mentalni zkratka kognitivni chyba, kdy se lidé rozhoduji podle po-
dobnosti s pfipady, které znaji nebo maiji zazité, aniz by je podrobily nasledné analyze. A tato po-
dobnost muze byt Casto klamna, napf. v disledku zmén obchodniho nebo technologického prostredi.

Castym prikladem zejména mezi za&inajicimi analytiky je situace, kdy analyticka Feseni vidi obdobné
jako pfi svém prvnim projektu, aniz by respektovali zcela jiné prostfedi a potfeby zakaznika.

9.1.6 Efekt vyjadieni (Framing Effect)

Efekt vyjadreni je typ kognitivniho zkresleni, pfi kterém formy vyjadfeni nebo prezentace informaci
podstatné ovlivriuje zptusob reseni problému nebo rozhodnuti bez ohledu na samotny obsah. S tim
souvisi tzv. prospect theory (teorie vyhlidek), coz je psychologicko-ekonomicka teorie, kterou v roce
1979 vytvorili Daniel Kahneman a Amos Tversky. Patfi mezi nejvlivnéjSi koncepty v behavioralni
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ekonomii, protoze vysvétluje, jak lidé skutecné rozhoduiji o riziku a zisku — €asto jinak, nez by predpo-
kladala klasicka ekonomicka teorie nebo praxe.

Castymi priklady jsou rGizné drovné formy prezentaci analytickych, resp. projektovych feseni, forma
zpracovani analytickych dokumentu, report(l, kdy pravé takova pokrocila forma je i do jisté miry sou-
Casti obchodniho pfistupu dodavatele nebo FeSitele projektu.

9.1.7 Zkresleni zpétného pohledu (Hindsight Bias)

Zkresleni zpétného pohledu nebo efekt ,ja jsem to védél je kognitivni zkresleni, kdy si ¢lovék po ur-
Cité udalosti mysli, Ze jeji vysledek predvidal, i kdyz to neodpovida skutecnosti.

To je ¢asto problém zacinajicich nebo pfilis sebevédomych analytiki nebo manazeru, pokud nehledaji
ovéreni v aktualnich publikacich nebo v osvéd&ené praxi.

9.1.8 Zavéry

&= = S kognitivnimi, resp. poznavacimi zaklady je spojeno nékolik problému ovliviiu-

jicich kvalitu analytickych Feseni. K nim zejména patfi:

o Kognitivni zkresleni.

o Potvrzovaci zkresleni.

o Heuristika dostupnosti.

o Kotvici zkresleni.

o Heuristika reprezentativnosti.

o Efekt vyjadreni.

o Zkresleni zpétného pohledu.

= Je zfejmé, Ze ve vétsiné pFipadu jsou tyto problémy spojeny se subjektivnim

pristupem analytika nebo manazera k feSeni uloh, s dosavadnimi ziskanymi
nebo spiSe neziskanymi zkuSenostmi a jeho celkovym pojetim vlastni prace.

= Lze doporudit, Zze programy kvalifikacni pfipravy by mély vedle standardniho
obsahu, napf. projektovych fazi zahrnovat i upozornéni na uvedené chyby a
problémy a jejich dopady do projektové praxe.

9.2 Pravdépodobnostni mysleni (Probability Mindset)

Znamena zpUsob uvazovani, kdy manazer nebo analytik neuvaZuje absolutné, s jistotou, ale s vy-
uzitim pravdépodobnosti a v jisté mife nejistoty. Pfehled charakteristik pravdépodobnostniho mys-
leni dokumentuje Obrazek 9-3: Pravdépodobnostni mysleni a nasledné jednotlivé podkapitoly podle
(Frost, 2024) dokumentuiji i nékteré pfiklady:
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Pohled na pravdépodobnost
(Probability Overview)

Nezavislé / zavislé udalosti
(Independent vs. Dependent Events)

Kalkulace
(Calculation)

[ Klam zékladni miry ]

Paradox fale$né pozitivnich vysledkd
(Base Rate Fallacy)

(False Positive Paradox)

Linearni/ exponencialni mysleni
(Linear vs. Exponential Thinking)

Obrazek 9-3: Pravdépodobnostni mysleni

9.2.1 Pohled na pravdépodobnost (Probability Overview)

Soucasti naplné analytickych uloh a projektt by mélo byt i celkové vymezeni viivu pravdépodob-
nosti, a neurcitosti na feSeni a zplsob jejich formulace pro zakaznika nebo uzivatele.

Podstatné je pravé spravné vymezeni neurcitosti jako bézné soucasti navrhovanych feSeni. Tomu je
tak napfiklad u dloh prediktivni analytiky, kdy zakaznik vyzaduje jednoznacnou odpovéd, ale ta
muze byt ovlivnéna tolika faktory nejistoty, Ze i predikce musi s urcitou mirou neurcitosti pocitat.

9.2.2 Kalkulace (Calculation)

Pomoci pravidel, vzorcl nebo algoritmu se zjistuje hodnota, cena, mnozstvi, riziko, pravdépodobnost
nebo jiny ukazatel. Analytik se musi nejdfive orientovat v obsahu a funkcich Fizeni a nasledné pro
vypocetni funkce zvolit odpovidajici kalkulaéni pfedpisy.

Specifikace kalkulaci (vzorct, algoritm() neni v Fadé pfipadl v projektech dostate¢né dokumento-
vana a argumentovana. To pak vede k problémdm, Ze urcitém Case nejen uzivatel, ale dokonce ani
feSitel nevi pro¢ takovou kalkulaci pouzil a jaka je jeji logika.

9.2.3 Paradox fale$né pozitivnich vysledkl (False Positive Paradox)

Paradox faleSné pozitivnich vysledk je jev v pravdépodobnosti a statistice, ktery ukazuje, ze i velmi
presny test mGze davat mnoho chybnych pozitivnich vysledkd, pokud testujeme vzacny jev. To maze
byt spojeno i s vysledky analytickych nebo planovacich aplikaci, pokud jsou jim podlozena ne-
spravné vybrana data.

9.2.4 Linearni/ exponencialni mysleni (Linear vs. Exponential Thinking)

V tomto pfipadé se vyjadfuji dva zcela odli§né zpusoby, jak lidé chapou rast, zménu a pokrok a pro¢
se myli pfi odhadu budoucnosti.

Linear Thinking (linearni mysleni) predpoklada, ze zména probiha postupné a predvidatelné a krok
za krokem a je typické pro lidské uvazovani.

Exponential Thinking (exponencialni mysleni) uvazuje v terminech nasobeni, nikoli pfi€itani, to
znamena, ze rust se zrychluje s kazdym krokem. To je typické pro technologicky svét: vykon pocitacd,
Al, datové kapacity i genetické technologie se zdvojnasobuji kazdych par mésicu &i let. V byznysu:
exponencialni mysSleni vede k disruptivnim inovacim, tj. firmam jako Tesla, SpaceX nebo OpenAl,
které méni celé odvétvi.
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9.2.5 Klam zakladni miry (Base Rate Fallacy)

Klam zakladni miry nebo ignorovani zakladni pravdépodobnosti je kognitivni zkresleni, pfi kterém
lidé ignoruji obecné statistické informace (tzv. zakladni miru) a soustfedi se jen na specifické de-
taily pfipadu. Mozek ma tendenci pfecefiovat konkrétni pfib&hy nebo indicie a podcefiovat statistiku.
Misto otazky ,Jak ¢asto se to vibec stava?“ se pta ,Jak moc to odpovida mému obrazu situace?*

Tento problém muzZe v analyze nastavat zejména pFi identifikaci byznys problému, na které se ma
feSeni orientovat. SniZuje se tak realné posouzeni nejen problémd, ale i potfeb zakaznika a vede tak
k naslednému nerealistickému zadani projektu.

9.2.6 Nezavislé / zavislé udalosti (Independent vs. Dependent Events)

Charakteristika popisuje, jak se udalosti ovliviuji (nebo neovliviiuji) navzajem, a to Independent
Events (nezavislé udalosti), pokud vyskyt jedné nema zadny vliv na pravdépodobnost druhé. Nebo na
druhé strané Dependent Events (zavislé udalosti), pokud vyskyt jedné méni pravdépodobnost druhé.

Tato charakteristika se silné promita do komponenty oznacené jako “Rizeni oblasti v kontextu Fizeni
firmy* (podkapitola 4.5.2). Ta pfedpoklada schopnost analytika posuzovat feSeni projektu v celém
kontextu, a tedy i s respektovanim nezavislych a zavislych udalosti a jejich vzajemnych souvislosti.
Respektovani této charakteristiky je i pfedpokladem pro kvalitni nastaveni firemnich procesu.

9.2.7 Zavéry

»  Principy pravdépodobnosti jsou samoziejmé jednim ze zaklad( statistiky, ale na
toto misté je mizeme vedle toho chapat i jako koncept Feseni analytickych pro-
bléma a uloh.

&

= Jednim z kli¢ovych pfedpokladt je zde i komunikace a objasnéni pravdépo-
dobnosti nebo neurcitosti vysledku zakaznikovi nebo uzivateli, tedy tam, kde
je to dulezité a pro uziti aplikaci vyznamné.

= Vyznam specifikované neurcitosti stoupa se silnéjSim zastoupenim uloh predik-
tivni analytiky v aktualni praxi, kde pravé tyto otazky patfi k charakteristikam je-
jich Feseni

9.3  Datova kvalita (Data Quality)

Reseni datové kvality ma riizné oblasti uplatnéni, v daném pfipadé se podkapitola zabyva vybérem a
zpracovanim vzorki dat, které mohou byt souc¢asti feSeni projektli. Pfehled mozZnosti podle (Frost,
2024) a které v zasadé doplnuji bézné principy feSeni datové kvality v projektech prezentuje Obra-

zek 9-4
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[ Reprezentativnivzorky }

(Representative Samples)

BIG DATA

(Cluster Sampling) (Sampling Precision and Bias)

[ Skupinovy vybér vzorkd ] [ Pfesnost a zkresleni pfi vybéru vzorku ]

Systematicky vybé&r vzorki Snizovani ndhodné chyby
(Systematic Sampling) (Reducing Random Error)

Obrazek 9-4: Otazky datové kvality

9.3.1 Reprezentativni vzorky (Representative Samples)

Reprezentativni vzorky jsou takové vybéry dat, které vérné odrazeji vlastnosti datovych zdrojii,
které vstupuji do feSeni projektu nebo jsou pfedmétem jeho zpracovani. Cilem reprezentativniho
vzorku je, aby zavéry z feSeni na bazi vzorkd (napf. obchodni vysledky) platily i pro celou firmu.

Kvalifikovany vybeér reprezentativnich vzork(l je podstatny v riznych ¢dstech reseni projektu, napf.
pfi prezentacich funkcionality nabizenych aplikaci zakaznikovi, pfi realizaci tzv. ,Proof of Concept®, pfi
feSeni a zejména testovani aplikaci. Chybné zvolené vzorky dat mohou znamenat i nékdy neopodstat-
néné odmitnuti feSeni zakaznikem.

9.3.2 Presnost a zkresleni pfi vybéru vzorku (Sampling Precision and Bias)

Pfesnost a zkresleni pfi vybéru vzorku jsou dva kliCové pojmy, které uréuji kvalitu a spolehlivost ana-
lyzy dat. Oznacuji, jak blizko jsou vysledky vzorku ke skute¢énym hodnotam ve firmé. Dopady
takovych zkresleni mohou byt obdobné jako v pfedchozim pfipadé.

9.3.3 Snizovani nahodné chyby (Reducing Random Error)

Snizovani nahodné chyby znamena zvySovani spolehlivosti analyzy tim, Ze se minimalizuje vliv n&-
hody na vysledky. Nahodna chyba (random error) je odchylka zpusobena nepfedvidatelnymi vlivy,
napfiklad: drobnymi rozdily v ziskavani dat, fadou faktord, které se mohou v pridb&hu feSeni ménit
apod. Takovymi faktory mohou byt zmény ve smluvnich podminkach projektu, zmé&nami v personal-
nich strukturach na strané feSitelt a uzivateld a jejich zkuSenosti, chyby v nastavenych kontrolnich al-
goritmech v aplikacich zajistujicich vstupy dat apod.

9.3.4 Systematicky vybér (Systematic Sampling)

Systematicky vybér je metoda vybéru vzorku dat, pfi které se jednotlivé prvky vybiraji podle pev-
ného pravidla nebo intervalu — napfiklad kazda 10. poloZzka zbozZi ze seznamu. To se tyka zejména
pribézného testovani aplikaci, pokud je takto realizovany vybér tfeba.

9.3.5 Skupinovy vybér (Cluster Sampling)

Skupinovy vybér je metoda vybéru vzorku dat, pfi které se data a datové zdroje rozdéli na prirozené
skupiny (clustery) — napfiklad Utvary, skupiny zbozi, skupiny zakaznik{l — a nahodné se vybere né-
kolik z nich.
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9.3.6 Zavéry

o a » Rizeni kvality dat je dobré chapat jako souédst Fizeni IT i souédst fizeni firmy a
maji se na ném podilet nejet IT analytici a specialisté, ale i zainteresovani pra-
covnici uzivatelskych utvar(.

= Kuvalita dat je vazana na uplatnéni béZnych standardi a metod pro tuto oblast,
jako je napf. Data Governance, Data Management, MDM (Master Data Ma-
nagement).

= K uvedenym béZnym postuplm se vazi i diléi operace pro vybér a vyuZivani
vzorkl dat, na které upozorriuje (Frost, 2024) a které se promitaji zejména do
prezentaci navrhu feSeni, do testovacich operaci apod.

9.4  Experimentalni navrhy (Experimental Design)

Zakladni moznosti experimentalnich navrhl rovnéz prezentuje (Frost, 2024) a dokumentuje je Obra-
zek 9-5. Experimentalni navrhy se v oblasti IT vazi napf. k ovéfovani a nasazovani novych informac-
nich technologii v praxi, k feSeni vyzkumnych aktivit v rozvoji novych IT, k zajisténi firemniho vyzkumu
a jeho podpofre ze strany IT.

Co je experimentalninavrh?
(What is Experimental Design?)

(Internal and External Validity)

Interni/ externivalidita
(Asigning Subjects to Exper. Groups)

[ P¥ifazeni subjektl do exp skupin ]

Prospektivni/retrospektivni studie
(Prospective vs, Retrospecitive Studies)

Obrazek 9-5: Experimentalni navrhy

9.41 Co je experimentalni navrh? (What is Experimental Design?)

Experimentalni navrh je zplUsob, jak strukturovat experiment, tak, aby bylo mozné objektivné testo-
vat hypotézy a minimalizovat chyby, zkresleni a nahodné vlivy. Na tomto zakladé se definuji jednotlivé
faze feSeni experimentu a jeho nasledného vyhodnocovani.

9.4.2 Prirazeni subjektti do experimentalnich skupin (Asigning Subjects to Experim. Groups)

Podstatny je princip, kde pfifazeni subjektl do experimentalnich skupin je férové, nahodné a bez
zkresleni. Zakladni kroky zahrnuiji:

= Urceni, kolik experimentalnich podminek se bude testovat.

= Zajistit randomizaci, ktera znamena, Ze kazdy subjekt ma stejnou Sanci skongit v jakékoli sku-

piné.

= Kontrola proménnych pro testovani ve skupiné.

= ZajiSténi vyvazenosti skupin.

» Souhrnna dokumentace feseni.
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9.4.3 Prospektivni / retrospektivni studie (Prospective vs.Retrospecitive Studies)

Prospektivni a retrospektivni studie jsou dva zakladni typy analytickych i vyzkumnych studii, které
se liSi tim, zda sleduji data smérem do budoucnosti, nebo se vraceji do minulosti. Takové rozdéleni
plati napf. pro analyzy stavu fizeni dané firmy nebo na druhé strané napf. pfi planovani rozvojovych
aktivit.

9.4.4 Interni/ externi validita (Internal and External Validity)

Interni validita Fika, nakolik mGzeme véfit tomu, Ze pozorovany efekt v experimentu skuteéné zpUso-
bil testovany faktor. Externi validita tika, nakolik Ize vysledky zobecnit na jiné situace nebo prostredi.
Toto rozdéleni je rovnéz podstatné pro formovani principu analyzy v praxi a pfistupu analytiku, resp.
manazerl k ovéfovani navrhovanych feSeni a jejich uplatnéni ve firemni praxi.

9.4.5 Zavéry

= Experimenty a experimentalni navrhy se budou primarné vazat k vyzkumnym
aktivitam v IT i mimo né, ale uvedené principy mohou byt i souéasti analytickych
feSeni ve firemni praxi.

&

= Podstatnym principem vzhledem k analyze je rozliSeni aktivit na prospektivni a
retrospektivni a déleni na interni a externi validaci feSeni.

9.5  Analytika (Analytics)

Jak bylo uvedeno v prvnich ¢astech tohoto dokumentu, je u€elné odliSovat analyzu a analytiku. V kon-
textu publikace (Frost, 2024) se primarné jedna o analytiku, tedy ulohy spojené s analytickymi, pla-
novacimi ulohami, pfipadné ulohami pokrocilé analytiky. Vybrané problémy podle uvedeného zdroje
spojené s FfeSenim téchto typl uloh dokumentuje Obrazek 9-6:

Funkcionalita
(Functionality)

(Hypothesis Testing)

Testovani hypotéz
(Outliers)

[ Mimoradné hodnoty ]

Chybégjici data
(Missing Data)

Obrazek 9-6: Problémy analytiky

DalSi body se zaméfuji na hlavni problémy spojené s feSenim funkcionality a zajisténi datovych zdroju
pro tyto ulohy.

9.5.1 Funkcionalita

Principy feSeni uvedenych typu uUloh jsou detailnéji vymezeny v podkapitolach 13.1.4, 13.1.5, 13.1.6.
V souvislosti s analytickymi tlohami je dobré upozornit napf. na tyto problémy:
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= Pro analytické ulohy je primarné nezbytné zajistit potfebny rozsah a kvalitu vstupnich dat
(viz dale).

» Na analyze a Casto i realizaci analytickych tloh se obvykle podileji pracovnici managementu
nebo podnikovi specialisté, a to v podstatné vétSi mife, nez je tomu i jinych typ( dloh nebo
aplikaci, napf. transak&nich. Je nutné pro jejich kooperaci na ulohach zajistit potfebny ¢asovy
prostor a motivaci.

V souvislosti s planovacimi dlohami je tfeba upozornit zejména na tyto aspekty:

= Je nutné zajistit potfebnou kvalitu planovacich aktivit, s odpovidajicimi planovacimi na-
stroji, s vyhodnocovanim variant plant, s nastavenim planud podle riznych planovacich hori-

zontd.

» Predpokladem kvality jsou kvalitni podklady pro pfipravu plant celé firmy z jednotlivych
Gtvard.

» Musi byt zajisténa potfebna provazanost plana, napt. financnich, obchodnich, personalnich
a dalSich.

V pfipadé uloh pokrocilé analytiky jde rovnéz o celou fadu problému a pfedpoklad, napf.:

» Predpokladem je systematické vyhodnoceni faktort pro uplatnéni pokrocilé analytiky ve
firmé, které by mély odpovédét na to, zda takové ulohy maji smysl a pfinesou ocekavané
efekty nebo ne.

= Dal$im dllezitym vstupem je kvalitni kvalifika¢ni pFiprava uZivateli pro ulohy pokrocilé ana-
Iytiky, tedy zda Ize oCekavat jejich smysluplné vyuZiti.

Spoleénym momentem, na kterém je zavisla uspésSnost nebo neuspésnost tloh analytiky je dosta-

te¢ny objem a potfebna kvalita dat. Tém uz byla vénovana predchozi kapitola, na tomto misté dopl-
nime jesté nékolik poznamek podle (Frost, 2024).

9.5.2 Mimoradné hodnoty (Outliers)

Ouitliers jsou hodnoty v datech, které se vyrazné li§i od ostatnich vstupl. Jsou to ,,extrémy*, které
neodpovidaji typickému chovani dat a mohou byt zplsobeny chybou méfeni, chybou zadani, tech-
nickym problémem, neobvyklou, ale realnou situaci.

9.5.3 Chybéjici data (Missing Data)

Chybéjici data jsou situace, kdy v datasetu nékteré hodnoty nejsou k dispozici, i kdyZ by tam podle
struktury dat byt mély. Jde o jeden z nej¢astéjSich problému datové kvality.

9.5.4 Testovani hypotéz (Hypothesis Testing)

Testovani hypotéz je statisticky postup, ktery umozriuje rozhodnout, zda jsou pozorovana data do-
stateénym dikazem pro pfijeti nebo odmitnuti urcitého tvrzeni (hypotézy). Je to zakladni nastroj
analytiky, védy i byznysu, protoze umoznuje ovérovat, zda rozdily, vztahy nebo efekty nejsou jen na-
hoda.

9.5.5 Zaveéry

= Béznou soucasti feSeni projektl jsou dnes uUlohy predstavujici cely komplex pod-
nikové analytiky. K tém patfi zejména analytické ulohy, planovaci ulohy a
ulohy pokrocilé analytiky.

&

= Alternativni pohled na analytické ulohy zahrnuje rozliSeni podle spole¢nosti Gart-
ner, a to na ulohy deskriptivni, diagnostické, prediktivni a prospektivni ana-
lytiky.

» V kazdém pfipadé feSeni uloh podnikové (byznys) analytiky vyzaduji jiné pfi-
stupy k Feseni, jsou opfeny o jiné metody a metodiky, nez je tomu napf. u trans-
akénich uloh a aplikaci. To znamena, Ze analytici musi mit pro tuto oblast i spe-
cifickou pFipravu.
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Pro ulohy podnikové analytiky je charakteristické, Ze na jejich feSeni se podileji
v daleko vétSi mife nez u jinych uloh pracovnici managementu nebo podnikovi
specialisté. Adekvatni kvalifikaéni pfiprava musi byt vénovana i jim.

Pro feSeni uvedenych uloh je obvykle u¢elné vyhodnotit faktory (napf. zajem
managementu), zda je ucelné takové ulohy fesSit a zda mohou pfinést ocekavané
efekty. To by mélo byt Ukolem nejen analytikU, ale i manazer(, zejména IT mana-
zerQ.
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10. Vybrané koncepty analyzy a analytického mysleni

Nékteré subjekty v praxi i univerzitni pracovisté se otazkami analyzy a
analytického mysleni zabyvaji systematicky a vznika tak pro tuto ob-
last Fada riizné orientovanych konceptii. Uéelem kapitoly je:

= charakterizovat vybrané koncepty a principy, na nichZ je po-
staveno kvalitni analytické mysleni v praxi,

= ukazat jejich konkrétni dopady do navrhu analytickych Fe-
Seni, nastrojl a pfipravy lidi.

Kapitola je vystavéna na tfivrstvém modelu analytického mysleni, ktery byl pfedstaven v podkapitole
1.2 (Obrazek 1-1). Ten Fika, zZe analytické mysleni nevznika v hlavé analytika izolované, ale na prise-
Giku tfi vrstev, z nichz kazda ho muaze podpofit, nebo naopak degradovat:

= Clovék — kognitivni a motivaéni pfedpoklady toho, kdo analyzuje (podkapitola 10.1),
» Data — sémanticka jednoznacnost toho, co se analyzuje (podkapitola 10.2),
» Rozhrani — navrh nastroju, ktery stoji mezi clovékem a daty (podkapitoly 10.3 az 10.6).

Slabina kterékoli z téchto vrstev degraduje celek: sebelepsi analytik nad nejednoznaénymi daty dojde k
chybnému zaveéru a sebelepsi data ve Spatné navrzeném rozhrani zlistanou nevyuzita. Dfive nez se ale
dostaneme k jednotlivym vrstvam, je uziteCné pfipomenout, Zze analytické mysleni je v jadru akt dia-
gnoézy — a teprve potom akt FeSeni.

?

° Ramec kapitoly: diagnéza pred akci

Richard Rumelt v knihach Good Strategy / Bad Strategy (2011) a The Crux (2022) uka-
Zuje, ze podstatna ¢ast firemni strategie je jen ,fluff* — zbozna pFani, financni cile a
buzzwordy vydavané za strategii. Jadro dobré strategie (kernel) ma podle néj tfi ¢asti: di-
agnozu (pochopeni podstaty problému), vadéi politiku (zvoleny pfistup) a koordinova-
nou akci. A cela faze diagnézy se podle Rumelta scvrkava do jediné otazky: ,,What is
going on here?“ — Co se to tu vlastné déje?

Stefan Michel (IMD) tuto otazku v manazerskych programech zostfuje do podoby ,,What
the heck is going on?“, aby zachytil slozitost a nepfedvidatelnost dneSniho prostfedi
(zejména exponencialni rozvoj Al, kvili némuz podle néj selhava klasické scénarové pla-
novani). Zdaraznuje tfi véci: nutnost nejprve dat chaosu smysl srozumitelnym pfibéhem,
silu pferamovani problému (pralom nepfichazi z vyfeseni prvniho zjevného problému, ale
z nalezeni skute€ného jadra — ,crux") a hodnotu porozuméni pfed akci jako protivahy k
.bias for action" — sklonu firem hned konat, misto aby nejprve pochopily situaci.

To, co tato kapitola popisuje jako kognici, sémantiku a design, slouzi jedinému ucelu —
umoznit kvalifikovanou diagnézu dfive, nez padne rozhodnuti.
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10.1 Vrstva Clovék: Kognitivni a motivaéni pfedpoklady analytického mysleni

Zda c¢lovék pristoupi k problému analyticky, zavisi na dvou rliznych vécech: zda analyticky myslet umi
(kognitivni schopnost) a zda chce (motivace). Obé roviny je tfeba odliSovat, protoze vyzaduji rizna
opatreni.

10.1.1 Kognitivni rovina

Lidské uvazovani probiha ve dvou rezimech (Kahneman, 2011): rychly, intuitivni Systém 1 a pomaly,
védomé kontrolovany Systém 2. Analytické mySleni je v podstaté disciplinované zapojeni Systému 2
tam, kde by se Systém 1 spokojil se zkratkou. Systematické chyby, kterych se pfitom dopoustime —
kognitivni zkresleni (bias) — jsou katalogizovany v podkapitole 9.1 (potvrzovaci zkresleni, heuristika
dostupnosti, kotveni a dal$i) a nebudeme je zde opakovat. Podstatné je, Ze kognitivni zkresleni nej-
sou nahodné omyly, ale predvidatelné vzorce; pravé proto se s nimi da cilené pracovat — navrhem
procesu, rozhrani i pfipravou lidi.

10.1.2 Motivacni rovina a individualni rozdily

Lidé se lisi v tom, nakolik je samotné pfemysleni bavi. Tuto osobnostni charakteristiku popisuje koncept
Need for Cognition (potfeba poznavani; Cacioppo a Petty, 1982): ¢lovék s vysokou NfC vyhledava
naro¢né myslenkové Ulohy, ¢lovék s nizkou NfC je spiSe snasi. Pfibuznym nastrojem je Cognitive Re-
flection Test (Frederick, 2005), ktery méfi sklon potladit prvni nabizejici se (a €asto chybnou) odpovéd.
Prakticky dusledek je dllezity: rdzni lidé v tymu maji riiznou ,,chut* k analytickému mysleni. Tymy
a Skoleni je proto tfeba navrhovat tak, aby s touto rozmanitosti pocitaly (viz podkapitola 10.6).

NejCastéjSi motivacni prekazkou analytického mysleni ve firméach je ovSem sklon hned jednat (,,bias
for action”): organizace odmériuji viditelné konani vic nez neviditelné premysleni. ,Néco udélat* se
ceni vice nez ,nejdriv pochopit‘. Pfesné sem mifi Rumeltova a Michelova otazka ,Co se to tu vlastné
déje?* — jejim smyslem je vynutit védomou pauzu na diagnézu a zabranit tomu, aby firma s vervou
feSila nespravné zaramovany (a €asto jen symptomaticky) problém. Cilem té pauzy je najit skutecné
jadro problému — to, co Rumelt nazyva crux —, ne prvni symptom, ktery padne do oka.

®

Past: Rozhodnuti ,,od boku"

Na poradé se bé&hem péti minut rozhodne pofidit informacni systém, ktery ma zrychlit
schvalovani faktur. Nikdo se pfitom neptd, pro¢ tim schvalovanim viibec prochazeji tfi lidé
a dva podpisy — prosté ,protoze konkurence uz to automatizovala". Je to u¢ebnicovy Sys-
tém 1 ruku v ruce se sklonem hned jednat: manazer sko€i po prvnim napadu, ktery se
nabizi (zautomatizujme to), misto aby si polozil otazku, jestli ten proces viilbec ma existo-
vat. Vysledkem je drahé FeSeni, které bezchybné automatizuje zbyte€nou praci. Firma ted
déla tutéz chybu rychleji a ve velkém — a tvafi se to jako pokrok.

10.2 Vrstva Data: Sémanticka interoperabilita jako podminka kvalitni, rychlé a udrzi-
telné analyzy

Druha vrstva modelu je nejCastéji podceriovana. Uvazovani nad dokonale navrzenym rozhranim selze,
pokud neni jednoznacné, co data znamenaji. Jak naznacuji pfedchozi texty (,troji definice aktivniho
zakaznika“), v realnych firmach bézné plati, ze ,trzby znamenaji v kazdém dashboardu néco jiného*.
Obchod, marketing a finance pouzivaji tytéZ pojmy s odliSnymi definicemi, coZz vede ke konfliktnim
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reportim a ztraté duavéry v data. Dlsledek je i Cisté ekonomicky: znacnou ¢ast svého ¢asu analytik
nestravi analyzou, ale rekonciliaci definic — sjednocovanim toho, co ktera metrika vlastné méfi.

Resenim je sémantickd vrstva (semantic layer) — vrstva mezi surovymi daty a nastroji, kde jsou jednou
a jednoznacné definovany metriky, dimenze, vztahy a obchodni kontext. Vyznamnym posunem k jeji
standardizaci je iniciativa Open Semantic Interchange (OSI), kterou v zafi 2025 ohlasil Snowflake
spolu s partnery (mj. Salesforce, BlackRock, dbt Labs, RelationalAl); specifikace verze 1.0 byla zverej-
néna na GitHubu v lednu 2026. OSI definuje na vyrobci nezavisly, rozsifitelny model pro popis séman-
tickych konstruktl (datové sady, metriky, dimenze, vztahy, kontext) tak, aby je rizné nastroje — Bl i Al
— interpretovaly shodné.

Standard sam vsak problém nevyresi. Jak zdUrazriuje Robert Seiner (Non-Invasive Data Gover-
nance, 2014; The Data Catalyst®), technicka vrstva potfebuje lidskou a procesni druhou polovinu: jasné
ur¢enou odpovédnost za definice. Pravé tu stavi do stfedu i oborovy ramec DAMA-DMBOK (Data Ma-
nagement Body of Knowledge), ktery Data Governance chape jako vykon rozhodovaci pravomoce a
kontroly nad spravou dat a fadi ji do jadra celé datové discipliny. Seiner(v ,non-invasive" pfistup tento
ramec doplfiuje praktickou cestou, jak governance zavést: neformuje shora nova pravidla, ale formali-
zuje odpovédnost, ktera uz ve firmé fakticky existuje — pojmenuje ,data stewardy", tedy ty, kdo danou
definici realné vlastni. K tomu patfi budovani datové gramotnosti (data fluency) napfi¢ firmou. Tento
pohled pfimo navazuje na analyzy datovych zdroji (podkapitola 8.3), kde se Data Governance a MDM
v textu uz zminuji, a podklada je odbornou literaturou.

Pfedstavme si, Ze se uzivatel zepta Al agenta: ,Jaké jsme méli loni trzby?" Bez sémantické
|§| vrstvy agent sahne pfimo do surového schématu, narazi na prvni vhodnou tabulku se
sloupcem REVENUE — tfeba hrubé objednavky v€etné storen a DPH — a vrati Cislo, které
je technicky spravné, ale obchodné mimo. Se sémantickou vrstvou (OSlI) je situace jina:
agent vi, ze ,trzby" znamenaji Cisté trzby bez DPH, uznané k okamziku expedice a oCisténé
o storna, a vrati stejné Cislo, jaké by uved! finanéni feditel — a k tomu dohledatelnou defi-
nici. Pointa je v tom, Ze o kvalité odpovédi nerozhoduje, jak chytry model je, ale jak jedno-
znaény kontext mu datova vrstva nabidne.

10.3 Vrstva Rozhrani: Ul/UX design jako podpora analytického mysleni

Treti vrstva stoji mezi Clovékem a daty. Rozhrani analytického nastroje — dashboard, report, aplikace
— neni neutralni: svym navrhem spoluuréuje, jaké otazky si uZivatel viibec polozi. Dobfe navrzené
rozhrani zve k otazce ,pro¢?* (umozni rozpad ukazatele, srovnani, pohyb do detailu), ukazuje nejistotu
a kontext a nezahlcuje. Spatné navrzené rozhrani naopak vede k pouhému ,kolik?* — k letmému po-
hledu misto k uvazovani.

Roli zde hraje i uméla inteligence, ktera dokaze uroven detailu a podani pfizplsobovat roli a profilu
uzivatele (personalizace rozhrani, viz podkapitola 10.6). Nasledujici tfi podkapitoly rozebiraji tuto vrstvu
ze tfi uhl: kognitivni zatéz (10.4), psychologické principy vnimani (10.5) a pfizpusobeni riznym kogni-
tivnim profildm (10.6).

10.4 Cognitive Load Theory v analytickych nastrojich
Teorie kognitivni zatéze (Sweller, 1988) rozliSuje tfi druhy zatéze pracovni paméti, které Ize pfimo apli-
kovat na navrh dashboard, reportl a analytickych rozhrani:
» Vnitfni (intrinsic) — dana samotnou slozitosti Ulohy a dat; tu nelze odstranit, jen vhodné dav-
kovat (chunking, postupné odhalovani).

» Vnéjsi (extraneous) — zplsobena Spatnou prezentaci: nepofadek, nekonzistentni jednotky,
dekorace bez informace; tu je tfeba minimalizovat.
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» UZite¢na (germane) — produktivni zatéz, kterou si platime za budovani porozuméni a vzorq; tu
chceme maximalizovat.

Cilem navrhu je proto tfi druhy zatéze vyvazit: vnéjsi co nejvic omezit, vnitfni rozumné fidit a uziteCnou
naopak posilit. Vnéjsi zatéz snizujeme tim, Ze odstranime zbytecné ozdoby grafu (,chartjunk”) a sjed-
notime definice metrik (navaznost na podkapitolu 10.2). Vnitini zatéz — tedy naro¢nost danou samot-
nou slozitosti ulohy — krotime tim, Ze informace davkujeme postupné a rozdélime je do srozumitelnych
celkl, misto abychom uzivatele zavalili v§im najednou. A uzite€nou zatéz zvySujeme provazanym pfi-
béhem a moznosti porovnavat, protoze pravé ta vede ¢tenare k pochopeni souvislosti.

10.4.1 Od kognitivni zatéze jednotlivce ke kognitivni zatézi tymu

| kdyz tato kapitola mluvi pfedevsim o jednotlivci, stejny princip kognitivni zatéze plati o urover vy§ —
na urovni tymu. Matthew Skelton a Manuel Pais v knize Team Topologies (2. vyd., 2019) ukazuji, Ze i
tym unese jen omezené mnozstvi ,doménové slozitosti“, a ¢leni tymovou kognitivni zatéz na stejné tfi
druhy: vnitfni (inherentni slozitost domény), vnéjsi (tfeni z nevhodnych nastrojll, proces( a pfedavek) a
uziteénou (hodnototvorna doménova znalost). Z toho plyne jejich klicova myslenka: podpdrné typy
tymu existuji proto, aby sniZovaly vnéjsi zatéz ostatnich. ,Platformovy” tym poskytuje samoob-
sluzné sluzby, aby se ,stream-aligned” tymy nemusely zabyvat infrastrukturou; ,enabling“ tym do¢asné
zvySuje schopnosti ostatnich, misto aby za né praci délal.

Tato uvaha ma pro nas konkrétni dopad. Dobfe navrzena datova platforma — sdilené komponenty,
jednotné definice metrik, pfipravené ulohy, role a scénafe — dokaze z analytiki sejmout vnéjsi zatéz.
KdyZ nemuseji pokazdé znovu zjiStovat, kde data jsou a co znamenaji, zlstava jim vic mentalni kapacity
na to podstatné: na samotny obsah byznysu zakaznika. Mezi navrhem nastroje a navrhem organizace
tak vede pifima ¢ara — oboji bud kognitivni zatéz snizuje, nebo ji zbyte€né zvysuje.

10.5 Psychologické principy Ul pro analytiku
Vnimani obrazu se fidi zakonitostmi, které Ize vyuzit k tomu, aby pozornost uzivatele sméfovala k ana-

» Gestalt principy (blizkost, podobnost, ohrani€eni, spole€ny osud): co patfi k sobé, seskupit; co
spolu nesouvisi, vizualné oddélit.

* Hickuv zakon: ¢im vice voleb, tim pomalej$i rozhodovani. Na rozhodovacich obrazovkach po-
Cet moznosti zamérné omezovat.

» Von Restorffiv efekt (efekt odliSnosti): co se lisi, je zapamatovano a zaznamenano. Lze tak
zvyraznit jedno kli¢ové Cislo — ale jen jedno; zvyraznime-li dvacet véci, efekt se rusi.

* Postupné odhalovani (progressive disclosure): nejprve piehled, detail az na vyzadani (,over-
view first, zoom and filter, details on demand“ — Shneiderman, 1996).

* Pre-atentivni atributy (barva, velikost, poloha) rezervovat pro hlavni signal, nikoli pro vyzdobu.

Kazdy z principl je padka, jak nasmérovat pozornost; jejich zneuziti (napfiklad barevné zvyraznéni
v8eho) ji naopak rozptyli.

10.6 Design pro rizné kognitivni profily
Univerzalni rozhrani ,pro vSechny” obvykle neslouzi dobfe nikomu. Navrh je G&elné pfizplsobit roli a
kognitivnimu profilu uzivatele:

* Manazer potfebuje prehled, trendy a vyjimky — nikoli detail; rozhoduje a deleguje.

» Analytik potfebuje hloubku, flexibilitu, rozpad do detailu a pfistup k surovym datam.

* Provozni pracovnik potfebuje jednoznacnost a jasnou dals$i akci, ne prostor k interpretaci.
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Tyto rozdily se kryji i s individualnimi rozdily v potfebé poznavani (NfC, viz podkapitola 10.1): uzivatel s
vysokou NfC oceni hloubku a volnost, uZivatel s nizkou NfC vedeni a jednoznagnost — oboji je legitimni.
Uméla inteligence zde umoznuje personalizaci turovné detailu podle role a postupné odhalovani fi-
zené kontextem.

Q> Checklist: Podporuje vas dashboard analytické mysleni?

Deset kritérii pro posouzeni kvality analytického rozhrani z pohledu kognitivni psycholo-
gie:
1. Je na prvni obrazovce jasné, na jakou otazku dashboard odpovida?

2. Jsou definice metrik jednoznacéné a dostupné (tooltip / odkaz na sémantickou
vrstvu)?

. Lze se snadno dostat od pfehledu k detailu (drill-down) a k pfi¢inam?

. Je zvyraznéno jen to, co je skute¢né dulezité — ne dvacet véci najednou?

. Ukazuje rozhrani kontext a nejistotu (srovnani, plan, trend), ne jen holé Cislo?
. Jsou jednotky a obdobi konzistentni napfi¢ vSemi pohledy?

. Podporuje rozhrani otazku ,pro¢?“ (rozpad, pfi¢iny), ne pouze ,kolik?“?

. Neni uzivatel zahlcen volbami (Hicklv zakon)?

. Je Uroven detailu pfizplsobena roli (manazer x analytik x provoz)?

= ©O© 00 N O O b W

0. Vede rozhrani k akci — je zfejmé, co s informaci udélat?

Past: 50 KPI na jedné obrazovce

Dashboard, ktery ,ma vSechno" — desitky ukazatell namackanych na jediné obrazovce,
aby si nikdo nesté&Zoval, Ze jeho metrika chybi. Vysledkem je maximalni vnéjsi kognitivni
zatéz (podkapitola 10.4): Von Restorfflv efekt se rusi (podkapitola 10.5), protoze kdyz je
zvyraznéné vSechno, neni zvyraznéné nic, a pozornost nema kam jit. UzZivatelé proto
sklouznou po prvnich tfech Cislech a zbytek minou. Vznika iluze analytického pokryti bez
kousku analytického mysleni.

10.7 Zavéry

= Analytické mysleni vznika na pruseéiku tfi vrstev — Clovék x Data x Roz-
hrani, slabina kterékoli vrstvy degraduje cely vysledek.

= Vrstva Clovék: rozhoduje nejen kognitivni schopnost (Systém 2, zvladani biast),
ale i motivace. Hlavni pfekazkou je sklon hned jednat; protijedem je védoma dia-
gnoza pred Fesenim (,Co se to tu viastnée déje?* — Rumelt, Michel).

= Vrstva Data: bez jednoznacné sémantiky je i nejlepsi analytik a nastroj k nicemu.

Resenim je sémanticka vrstva (standard OSI) spolu s odpovédnosti za definice
(Seinerova non-invasive governance, data stewardship).
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Vrstva Rozhrani: design bud analytické mysSleni podporuje, nebo ho ubiji. Na-
stroji k jeho podpofe jsou Fizeni kognitivni zatéze (CLT — a to i na drovni tymu,
Team Topologies), psychologické principy vnimani a pfizplsobeni kognitivnim
profilim.

Koncepty této kapitoly se promitaji do dalSich ¢asti dokumentu: do pokrogi-
lych analytickych chyb, sémantické konzistence v projektech, pfipravy lidi a vyu-
ziti umélé inteligence. Tytéz tfi vrstvy pfitom slouZzi jako kritéria, jaké naroky klast
na obsah a strukturu dokumentu na portalu MBI-AF: sémantickou jednoznacénost
definic (Data), navrh Setfici kognitivni zatéZ (Rozhrani) a respekt ke kognitivni
rozmanitosti uzivateld (Clovék).

10.8 Prakticka doporuceni — shrnuti podle vrstev:

&

Clovék a tym: zafadit krok diagndzy (,Co se to tu vlastné d&je?*) a problém pre-
ramovat — jde o jadro (crux), nebo jen symptom? UCit nejen metody, ale i rozpo-
znavani biasl a sebereflexi (podkapitola 9.1) a pfi rozdélovani roli respektovat
kognitivni rozmanitost (NfC). Tataz logika plati o Urover vys: analytické tymy
skladat tak, aby doménova slozitost odpovidala kapacité tymu; co ji pfevySuje,
fesit platformou nebo enabling podporou.

Data: sémantiku feSit jako dvojici technika + lidé — sémanticka vrstva pro stan-
dard, data stewardship pro odpovédnost za definice — a zacit neinvazivné, tedy
pojmenovat existujici vlastniky definic. Sémantickou konzistenci brat jako predpo-
klad nasazeni Al (checklist); byznys slovnik je nejmensi smysluplna jednotka sé-
mantické vrstvy.

Rozhrani: u kazdého prvku se ptat, jaké rozhodnuti nebo Gvahu uzivateli usnad-
fiuje — co nepodporuje Zadnou, na obrazovku nepatfi. Navrh rozhrani brat jako
plnohodnotnou soucést feSeni, ne jako kosmetiku. Dashboardy pravidelné audi-
tovat na vné&jsi zatéz a portél &i znalostni bazi fidit jako platformu, ktera zatéz sni-
Zuje.

Hlavni pfi¢inou selhani analytickych procest neni nedostatek nastroj, ale pod-
cenéni lidského faktoru, kognitivnich bariér a sémantické nekonzistence.
Tato kapitola ukazuje, Ze vSechny tfi Ize cilené adresovat. Z tychz principl zaro-
ven plynou konkrétni naroky na kvalifikaéni pfipravu analytiki — vedle metod
také prace s kognitivnimi zkreslenimi, sémanticka gramotnost a navrh feSeni
podle zasad kognitivni zatéze.
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Vystupy dokumentu smérfuji kromé vSeobecnych informaci i k for-
movani ukol(l a pravidel v rozvoji portalu MBI-AF, jeho smyslem tak
je:

= formulovat podstatné parametry role analytika a dalSich roli,

= definovat hlavni komponenty fizeni v dokumentech slouzi-
cich pro analyzu obsahu podle jednotlivych oblasti fizeni
firmy.

Ucelem této ¢asti je rovnéz na vybranych tfech rolich dokumento-
vat dopady vySe popsanych zmén a narokl na analytické mysleni
do profild téchto roli.

11.1  Profily klicovych roli

Posuny v nejriznéjsich sférach ¢innosti i zdroju se promitaji do funkéni naplné jednotlivych roli a jejich
potfebnych znalosti. Souhrnny, detailnéjsi pfehled a vymezeni roli je napini zvlastnich dokumentu
vénovanych roli v fizeni firmy [Role] a rolim v Ffizeni IT ve firmé [Role v IT].

11.1.1 Manazer
Funk¢éni napln:
= uréovani cill, strategii, politik a programd,
= planovani, fizeni a koordinace jednotlivych funkci firmy,
= monitorovani a hodnoceni vykonu, provéfovani €innosti a vysledku firmy,

» schvalovani rozpo¢tl a materialnich, lidskych a finanénich zdroja pro realizaci strategii a pro-
gramd,

» fizeni spoluprace mezi Utvary firmy i s externimi partnery,
= team-building (vybér bezprostfednich podfizenych, motivace zaméstnancu),
= navrh vhodnych organizaénich struktur ve firmé.
Potrebné znalosti:
= metody podnikového managementu, podnikové ekonomiky, controllingu, statistické metody,
= analytické mySleni se zaméFenim na fizeni a rozvoj firmy,
= vedeni a psychologie prace v tymech.
= navrh vhodnych organizacnich struktur (jak pro IT uUtvar, tak pro cely podnik),
= transformace byznys modell a byznys procesu.

11.1.2 Analytik
Funk¢éni naplri:
= spoluprace na byznys strategii a byznys planu,

= konzultace s uzivateli, identifikace problému, analyza, dokumentace a formalizace uzivatel-
skych pozadavka,
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feSeni procesnich modelu, analyza, navrh a optimalizace podnikovych procesu, feSeni objek-
tovych a datovych modeld a model(i odpovidajicich urcéitym typam aplikaci,

definovani IT sluzeb optimalné podporujici byznys procesy, definovani funkcionality a dalSich
soucasti zadani pro feSeni specializovanych aplikaci,

definovani parametrd pro customizaci software,
zpracovani projektové a uzivatelské dokumentace.

Potrebné znalosti:

11.1.3

analytické mysleni zaméfené na feSeni byznys problém( a FeSeni jednotlivych tipl byznys
uloh,

schopnost formulace a vyhodnocovani analytickych otazek vzhledem k zakaznik(m a uzivate-
Iam,

znalost analytickych metod, metodik a nastrojd, zejména procesniho a datového modelovani
znalost principll a metod Fizeni projektd,

znalost a zkuSenosti s metodami a nejlepSimi praktikami pfislusné vécné oblasti (financni fi-
zeni, obchod, logistika apod.),

znalosti principt a parametri pouzivaného aplikaéniho software a software pro podporu ana-
lytickych praci.

IT manazer

Funk¢éni napln:

analyzy problému a pozadavkl uzivatel(, posouzeni opravnénosti pozadavkl vzhledem k cel-
kové koncepci podnikové informatiky a dostupnym zdrojim,

specifikace IT sluzeb v ramci projekt(l, koordinace celého portfolia projektl, definovani funkci-
onality a disponibility projektovanych IT aplikaci, ur€eni postupu jejich realizace,

navrhovani sourcingu vzhledem k feseni projektd, fizeni rozpo&tl projektl, kontrolovani vy-
daju a zajistovani ucelného vyuzivani zdroju,

predkladani zprav o stavu IT a jeho rozvoji fidicim organum.

Potrebné znalosti:

11.1.4

metodiky, metody planovan a fizeni IT, koordinace projektd,

analytické mysleni se zamé&fenim na celou oblast fizeni IT, jeho rozvoje vzhledem k potfebam
daného byznysu a dané firmy

principy a metody fizeni ekonomiky IT,
mezinarodni a statni legislativa, interni pfedpisy a smérnice.

Analytik — vyvojar

Funk¢éni naplri:

analyza a hodnoceni pozadavku na softwarové aplikace a souvisejici zakladni software,
navrh vyvojové a provozni platformy aplikaéniho softwaru, navrh a vyvoj softwaru,

konzultace s technickymi pracovniky s ohledem na vyhodnoceni a specifikace potfebnych
technickych parametrt infrastruktury,

fizeni testovani aplikaci a validaénich postupt, zpracovani dokumentace aplikaci,

posouzeni, vyvoj, zdokonalovani a dokumentace postupt udrzby operaénich systém, komu-
nikacnich prostfedi a aplikacniho softwaru.

Potrebné znalosti:
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= metodiky a metody vyvoje, testovani a nasazovani softwaru do provozu,

= analytické mySleni se zaméfrenim na funkcionalitu FeSenych aplikaci a uplatnéni potfebnych IT
zdroju,

= npastroje pro podporu fizeni a vyvoje softwaru, technologie a postupy pro vyvoj, integraci a
provoz aplikaci,

= Ffizeni vyvojarského tymu, spoluprace s v ramci vyvojafskych tym, pfipadné i s externimi do-
davateli.
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PFilohy

Dale uvedené 4 prilohy navazuji primarné na kapitolu 5 a jejich aéelem je nabidnout podle uvedeného
¢lenéni nékteré naméty na obvyklé problémy, se kterymi se analytik mlze v praxi setkavat a vytvofit
tak vstup do reSeni projektu a zejména interview vedena se zakaznikem. Specifikaci moznych pro-
blémd, které je nutné v ramci projektl identifikovat zde vénujeme pomérné vétsi prostor, a to proto, ze
Casto predstavuji kliCovy pfedpoklad uspésného feSeni. Analytik se vyhne situaci, Ze FeSi projekt, ale
nevi proc....

Tyto pfilohy zahrnuji
= 1: Problémy fizeni celé firmy.
»  2: Problémy podle typl uloh Fizeni firmy.
= 3: Problémy podle oblasti fizeni firmy.

= 4: Problémy podle oblasti fizeni IT
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12. Priloha 1: Problémy rizeni celé firmy

Foster Provest & Tom Faweett

Uéelem prilohy je:

Data Science = vymezit podstatu probléma v Fizeni firmy, které jdou na-
JorBusiness pFié celou firmou, tj. nevztahuji se pouze k nékteré nebo

nékterym oblastem fizeni,

* analyzovat mozné vlivy definovanych problému na fi-
zeni firmy a feSeni jejich rozvojovych projektu véetné IT.

Do uvedené skupiny problému jsou zde pracovné zarazeny:

= problémy spojené s analyzou, modelovanim, reegineeringem, pfip. optimalizaci podnikovych
procesti,

= problémy organizace a organiza¢nich struktur uplatiiovanych ve firmeé,

= problémy nastaveni roli pracovnikd, jejich aktualizace a vyuziti,

» problém datovych zdrojii, metrik, KPI a znalostni zakladny firmy.

12.1 Podnikové procesy

Problematika podnikovych procesti z pohledu analyzy a analytického mysleni byla ramcové obsahem
jiz v kapitole 7.6. Na tomto misté doplnime nékolik poznamek:

* Dokumentace procesu:

(o]

Podnikové procesy jsou dokumentované pouze pro nékolik vybranych procesu,
pfipadné nejsou dokumentované vubec.

Granularita, resp. podrobnost vyjadfeni procesu nereflektuje jejich vyuziti a charak-
ter. Jak jsme dfive uvedli, procesy, u jejichz nositelt se pfedpoklada vysoka mira inici-
ativy a kreativy (napf. pfiprava marketingové kampané) by mély byt vyjadfeny pouze
ramcové, aby tuto iniciativu neomezovaly. Naopak v pfipadech, kde se u nositell
predpoklada potfebna uroven discipliny (napf. pfi fizeni vyrobnich zakazek) by mély
byt navrzené procesy pfimérené detailni.

Pokud nejsou dodrzeny uréené standardy a metodiky pro rFeseni a dokumentaci
proces(, pak to sniZuje uroven komunikace a kooperace v ramci procesu, a tedy i cel-
kové vykonnost firmy.

Stavajici FeSeni a dokumentace procesu jsou nekvalitni, nebo neuplné, a to pfi defi-
nované granularité proces(, napf. neni jasné, jaké jsou vstupni udalosti, nejsou pres-
néji uréeny vstupy, vystupy procesu, nebo jeho €asti.

Nejsou definovany metriky pro sledovani ¢asové a nakladové naro€nosti procesu a
tim se obtizné sleduje celkova vykonnost procesu. Napf. nesleduje se pribézna doba
zakazky, nakladovost zakazky, chybovost operaci. KPl sméfuji pouze k lokalni opti-
malizaci na urovni jednotlivych oblasti fizeni nebo Gtvar(.

» Organizace pfipravy a uplatnéni procest:

(0]

Priority pro modelovani a optimalizaci procest neodpovidaji potfebam firmy, resp.
prioritam v rozvoji fizeni a uplathovani IT.

Nejsou jasné deklarovana kritéria pro uréeni hlavnich, resp. klicovych procesu,
na kterych firma stoji a kterym by méla byt vénovany rozhodujici pozornost. Hlavni
procesy jsou vétsinou ty, které prinaseji firmé zisk, pfipadné dalsi zdroje a prochazeji
pfes vice oblasti Fizeni. Problém je Casto v tom, ze feSeni nerespektuji cely kontext
fizeni firmy (viz podkapitola 4.5.2), nebo na druhé strané se navrzeny proces se ne-
promita do Fizeni firmy, tj. oblasti i odpovidajici utvary funguji nadale izolované.
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Pokud nejsou definovani vlastnici procesu, pak neni uréeno, kdo za proces jako ce-
lek odpovida, jak je odpovédnost za pribéh procesu rozdélena mezi utvary, jak je na-
stavena kooperace Utvar(i v ramci procesu.

S pfipravou projektl pro feSeni podnikovych procesu nejsou definovany ocekavané
efekty Feseni pro firmu (napf. zrychleni priibéhu obchodnich zakazek, snizeni admi-
nistrativni naro¢nosti planovanych nakupl apod.) a nasledné neni vyhodnocovano,
zda byly takové efekty dosazeny.

Prostredi procesii:

o

Podnikové procesy nerespektuji nebo pouze ¢astec¢né prostfedi firmy, napf. fi-
remni kulturu, situaci na trhu a pozici firmy na ném, zda jde o firmu lokani nebo nad-
narodni, jeji dislokaci.

Procesy nefeSi poZzadavky legislativy (statni, mezinarodni), vlastni podnikové smér-
nice.

Procesy pokryvaji primarné vnitfni podnikové struktury, ale pouze ¢astecné externi
vazby, vztahy k externim partner(i, komplexnost dodavatelskych fetézcl. Externim
partnerim, zejména zakaznikim neposkytuji potfebné informace, napf. o stavu a pri-
béhu zakazky, nezajistuji adekvatni dobu odezvy.

Procesy nerespektuji naroky organii verejné spravy, a to jak na organy statni
spravy (ministerstva, specializované ufady apod.), tak na organy samospravy (krajské
nebo mistni organy), pfipadné i na organizace vefejného sektoru (dopravu, zdravot-
nictvi, Skolstvi apod.).

Procesy nejsou adekvatni nastavené organizaci a organizaénim strukturam firmy a
aktualnimu modelu Fizeni a metodam Fizeni., nerespektuji aktualni strategii a byznys
model.

Realizace a vyuZiti procesii:

O

Navrzené a dokumentované procesy nejsou promitnuté do podnikovych smérnic,
a tedy nejsou standardné vynutitelné.

Technologicka realizace procesU, napf. na bazi workflow je minimalni, pfipadné
zadna.

Existuje pouze minimalni motivace uZivateli na feseni, resp. optimalizaci procest,
zejména z obavy o ztraté pracovniho mista.

Optimalizace procesU nereflektuje relevantni moznosti, napf. redukce duplicitnich
nebo multiplicitnich €innosti, pofizovani zbyte€¢nych dale nevyuZivanych dat, redukce
nadbytec&nych kontrol, nevyuZiti paralelniho provadéni nékterych &innosti (napf. posu-
zovani objednavky z pohledu ekonomiky, dostupnych materialovych nebo personal-
nich zdrojl), snizovani zbyte¢né slozitosti procesu, napf. provadénim €innosti s mini-
malni hodnotou.

covistich, u nadnarodnich firem je obvykle klicovy problém standardizace procesti,
tj. kdy stejny proces se na rtznych mistech nebo poboc¢kach realizuje rizné, podle
rdznych pravidel, s riznymi rolemi, datovymi zdroji, metrikami apod.

Procesy neodpovidaji potfebné flexibilité, tj. obtizné fesi rizné vyjimky (napf. pfi
uvérovani zakaznika), chybové stavy, obtizné a dlouho se promitaji zmény ve struk-
tufe procesu a jeho zdrojich (viz dale), zmény nejsou dostate¢né komunikovany na-
pfi¢ firmou.

Zdroje procesu:

(0]

Nejsou pfifazeny IT aplikace a nastroje k jednotlivym ¢astem procesu, smysl a zpU-
sob jejich vyuziti, pfipadna omezeni. IT aplikace nepokryvaji kli¢ové Cinnosti procesu,
neni nastavena adekvatni kombinace automatizovanych a manualnich €innosti v pro-
cesu.

V procesech nejsou adekvatné pfifazeny role pracovniki a jejich u¢ast na procesech
na bazi RACI matice. Procesy nejsou adekvatné personalné zajistény, na kli¢ovych
mistech chybéji personalni kapacity nebo jejich zastupitelnost.

Neni zajisténa adekvatni kvalifikacni pFiprava pracovniki o smyslu, metodach, lo-
gice a zpusobu realizace nové nastavenych procesu
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(e]

(¢]

Procesy vyuzivaji neuplna, nekvalitni nebo nekonsolidovana data.

Data vyuzivana v procesu nejsou aktualni, aktualizovana nebo nedostupna v misté
pouziti.

&

Zavéry, doporuceni:

»= Pri feSeni podnikovych procesu je identifikace aktualnich problémi nezbytny
vstup.

= Soucasné je Ucelné analyzovat mozZné priciny problému a potieby jejich feseni.

= Reseni a optimalizace podnikovych proces( vyZaduje od analytika primérné kva-
litni znalost byznysu dané firmy a jeho potieb.

* Analytici na feSeni procesnich modell obvykle nepracuji sami, ale v Uzké koope-
raci s uzivateli. Tato kooperace je také nezbytnym pfedpokladem Uspéchu celého
feSeni. S tim souvisi i ndaroky na potfebné komunikacni schopnosti analytik(
ve vztahu k uzivatelllm a kooperujicim subjektim.

= Je dobré respektovat SirSi kontext FeSeni na urovni celé firmy, ale i z pohledu
uplatnéni riznych komponent fizeni v ramci procesu (roli, metrik, datovych zdroju,
IT aplikaci.

12.2 Organizace

Problémy organizace a organizaCnich struktur jsou obvykle spojeny s rozpory v jejich nastaveni a
potifebami manazerskych, obchodnich a dalSich aktivit firmy. To znamena, Ze nastaveni organi-
zace mize predstavovat urcitou brzdu v rozvoji firmy, a tedy i v feSeni jejich rozvojovych projektd
véetné IT. K tomuto tématu uvadime nékolik dalSich bodl

Charakter organizace a jeji dokumentace:

o

@)

o

Organizacni dokumentace je nedplnd, neaktualni a neodpovida realité.
Organizac¢ni dokumentace nereflektuje bézné standardy a organiza¢ni metody.
Neni jasné, kdo je za organiza¢ni dokumentaci odpovédny, kdo ji pfipravuje a
schvaluje.

Organizac¢ni dokumentace neni komunikovana napfic¢ firmou.

Existuji podstatné rozdily mezi formalni a neformalni organizaci realné rozhodo-
vani probihd mimo pravidla formulovana organizaénim fadem.

Uroveri centralizace a decentralizace:

o

Uroven centralizace a decentralizace neodpovida aktualnim i budoucim potfebam
firmy, nerespektuje nastaveny byznys model.

Decentralizace, resp. centralizace nerespektuje dislokaci byznys jednotek firmy.
Decentralizace tak ¢asto znamena, Ze utvary a poboc¢ky funguji izolované bez jed-
notnych pravidel.

P¥ilisna centralizace znamena na jedné strané posilovani konzistence fizeni (redukci
rozporQ a rozdil), na druhé strané Casto predstavuje pfili§ mnoho Fidich drovni, po-
malé schvalovaci procesy, zpomalovani obchodnich aktivit a snizovani vykonnosti
firmy. S neadekvatni decentralizaci je tomu naopak.

Uroven organizace, resp. centralizace a decentralizace nekoresponduje s firemni
kulturou a obvyklymi zvyklostmi.

Rozdéleni pravomoci a odpovédnosti:

o

Organizacni dokumentace nespecifikuje, jak jsou mezi pracovniky v Utvarech a mezi
Utvary rozdéleny potfebné zodpovédnosti a kompetence.

Dochazi k pfekryvani kompetenci mezi Utvary, naopak nékteré zodpovédnosti nej-
sou pfesné alokovany na utvary, resp. pracovniky.

Funké&ni napln atvart zahrnuje duplicitni ¢innosti bez presnéjSiho vymezeni.
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o Nejsou jasné definovany zodpovédnosti za pripravu kli¢ovych dokument, re-

portll, analyz, planu apod.
*  Flexibilita organizace:

o Organizace neni dostatecné pruzna vzhledem ke zménam prostfedi na trhu, k le-
gislativnim zménam, k uplatfiovanym IT nastrojum a aplikacim a pfipadné dalSim fak-
toram.

o Organizace IT neodpovida aktualnim narokiim na jeho zajisténi, vedeni IT nema po-
tfebné kompetence, CIO neni soucasti nejvysSiho vedeni firmy.

o Nejsou jasné nastavend pravidla pro Fizeni organizaénich zmén, neni argumentovan
jejich smysl, nejsou komunikovany napfic¢ firmou.

= Vazba k procestiim:

o Procesy, zejména hlavni procesy jsou nastaveny napfi¢ firmou, ale organizace je
funguije striktné utvarové.

o Organizaéni struktury nejsou pribézné konsolidovany s rozvojem podnikovych
procesu, nekonzistence tady znamena snizeni vykonnosti firmy.

& Zavéry, doporuceni:

= Pochopeni organizace, organiza¢nich struktur a jejich logiky je i zde podstatnym
predpokladem kvalitni analyzy a uspéchu projektu.

= S organiza¢nimi strukturami a organiza¢ni dokumentaci, a to aktualnimi i o¢eka-
vanymi by se mél analytik seznamovat uz na pocatku projektu.

= | vdaném pfipadé je uCelné respektovat Sirsi kontext Feseni, tedy vzhledem
k uziti a nastaveni roli, metrik, datovych zdroja, IT aplikaci.

= Specifickou pozornost je vzdy tfeba vénovat zaélenéni IT atvaru do celé organi-
zace firmy v&etné nastaveni jejich zodpovédnosti a pravomoci.

12.3 Role a personalni zdroje ve firmé

Podstata roli, jako vyznamné komponenty Fizeni firmy a IT, byla obsahem kapitoly 4.5.5. Na tomto
misté doplnime nékteré problémy, které jsou s nimi spojeny:

» Vyznam a dokumentace roli:

o Prvotni problém je nékde dan tim, Ze manazeri firmy nepfikladaji nastaveni roli pri-
lis velky vyznam. To souvisi i s tim, Ze i tam, kde je dokumentace roli k dispozici,
neni zajisténa jejich aktualizace, neni jasné, kdo by ji mél provadét.

o Nenijasné, kdo ma jakou funkci, odpovédnost, pravomoc, znalosti a vztah k ulo-
ham, procesum, datim nebo IT aplikacim. Neni soulad mezi odpovédnostmi a pravo-
mocemi role.

o Neni jednoznacény vyklad v ndplni roli a shoda v jejich pochopeni mezi riznymi pra-
covniky a utvary firmy.

o Nejsou jednoznacné vymezeny zodpovédnosti a kompetence role. Role se prekry-

vaji, pfipadné jsou svymi kompetencemi pfimo v rozporu. Nebo naopak nékteré
funkce Fizeni nemaji pfifazenou Zadnou roli.

»  Personadlni struktury:

o Pro nékteré oblasti fizeni a uplatnéni progresivnich metod a nastroju (napf. Al
nebo pokrodilé analytiky) nejsou k dispozici potfebné personalni kapacity. Nejsou
jasné vymezeni metodici nebo kli¢ovi uZivatele k vybranym aplikacim.

o Existuji nekonzistence v nastaveni roli a organizacni dokumentaci pracovnich po-
zic, pfipadné nastaveni role pracovnika neodpovida jeho zafazeni v organizaéni
struktufe firmy.

o V pripadé nékterych roli je neostatec¢na zastupitelnost pracovniki.
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V nékterych pfipadech dochazi k pretizeni nékterych roli, resp. neefektivni rozdéleni
pracovniho zatiZzeni mezi personalnimi kapacitami.

Existuji podstatné rozdily mezi neformalnim a skuteénym nastavenim roli, ve
svém dusledku pak vykonava urcité ¢innosti nebo rozhodnuti pracovnik s neformalni
roli, ktera neodpovida skuteCnosti.

*  Problémy kvalifikace:

o

Neexistuje systematicky pfipraveny kvalifikacni plan, kvalifikacni programy pro jed-
notlivé role.
Funkéni napln roli nekoresponduje se schopnostmi a znalostmi jejich nositelU.

Kvalifikace neodpovida souc¢asnym i oéekavanym narokum vzhledem k novym
provoznim (napf. vyrobnim) i informacénim technologiim.

Neni dostate¢na pfiprava pracovniku, zejména u roli manaZert nebo specialisti
firmy, v oblasti podnikové analytiky a prediktivni nebo pokrocilé analytiky.

» Vazby k procestim, datiim a aplikacim:

o

V ramci procesu a jednotlivych Uloh nejsou role pfifazeny, neni definovana jejich
ucast, zejména na bazi RACI matice.

Neni zcela zfejmé, kdo se ucéastni na jednotlivych alohach, neni uréeno, kdo ulohu
vykonava, kdo ji schvaluje, kdo konzultuje a kdo ma byt informovan (podle principt
RACI).

Uzivatelské role ve vztahu k aplikacim neodpovidaji jejich kompetencim, kvalifi-
kaci nebo skute¢né pracovni naplni. Uzivatelské role nejsou schopny kooperovat na
pfipravé IT aplikaci tam, kde by to bylo potfeba. Naopak IT role maji rezervy v pocho-
peni logiky a potfeb a aktualniho byznysu firmy.

&

Zavéry, doporuceni:

= V souvislosti s fizenim a uplatfiovanim roli je u¢elné zpracovat jejich dokumen-
taci a tu prubézné aktualizovat, i v tom pfipadé, Ze se to jevi jako nadbyte¢na
prace.

= Uplatnéniroli je podstatné ve vztahu nejen k celé dokumentaci firmy, ale pro fizeni
provozu IT aplikaci a pfistupu k nim.

» Dokumentace roli je podstatna i pro pfipravu kvalifikacni programi a Skoleni,
napf. v souvislosti s novymi aplikacemi.

= Dokumentace roli je soucasti komponent fizeni definovanych v podkapitole 4.5 a
tedy musi byt s ostatnimi komponentami provazana (Ulohami, metrikami atd.).

= Podstatna je vazba role a ulohy, ktera je vyjadfena na bazi RACI matice, tedy kdo
danou ulohu vykonava, kdo za ni odpovida, kdo rozhoduje, kdo dodava data, kdo
je konzultovan, kdo ma byt informovan

» Vyznamnou charakteristikou je také to, zda ma dana role potfebné znalosti a
kompetence pro jednotlivé ulohy a jejich €innosti.

12.4 Data, informace, znalosti

Metriky, data a dokumenty jsou jako komponenty fizeni vymezeny v podkapitole 4.5. Problémy,
které se k nim vazi jsou predmétem dalSich bodu:

» Datové zdroje, dokumentace dat:

o

(0]

Existuje mala dostupnost datovych zdroju, napf. pro analytické a planovaci Gcely.

Existuje vysoka roztfisténost datovych zdrojl, data jsou ulozena v riznych aplika-
cich, tabulkach a lokalnich datovych bazich nebo evidencich.

Problémem je nedostatecna dokumentace dat, chybi katalog dat, popisy datovych
zdroju, metadat a jejich vazeb, neni jasné, odkud data pochazeji, jak vznikaji, jak se
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transformuji a kde se pouzivaji, coz znamena problémy v reportingu, migracich dat,
podnikové analytice.

Kvalita dat:

(¢]

(o]

Problémem je nizka kvalita dat, data v ramci firmy nejsou konsolidované.
Data, se kterymi firma nebo jeji ¢asti disponuji, jsou nedplnd, nepresna, duplicitni
nebo neaktualizovana,

Existuje nekonzistence dat mezi riznymi aplikacemi, databazemi, resp. datovymi
zdroji.

Provazanost k ostatnim komponentam fizeni:

o

o

Nejsou urceni viastnici dat, nejsou definovany zodpovédnosti za kvalitu dat.
Rzné role, rizné Utvary maji rdzny vyklad obsahu dat, formatu a pfipadné dalSich
charakteristik.

Existuje slaba vazba mezi daty a byznys obsahem, data jsou chapana technicky,
ale ne vzdy v kontextu fizeni firmy, coZ znamena, ze vysledkem mohou byt formalné
spravné, ale manazersky malo pouzitelné vystupy.

Operace s daty:

@)

@)

Nejsou nastaveny koncepty a metody Data Governance, Data Management, nejsou
definovany role jako role typu data owner, data steward nebo spravce &iselniku.

Existuje duplicitni nebo multiplicitni pofizovani dat a v rizném vyjadfeni, kvalité, for-
matu apod.

P¥i pofizovani dat jsou chybéjici nebo nekvalitni kontroly.

Neni feSena realna vyuzZitelnost dat, zejména pfi velkych objemech pofizovanych
dat neni jasné jejich realné nebo efektivni vyuziti.

Existuji problémy s integraci dat, v ramci implementace aplikaci se nefeSi €isténi dat,
jejich konsolidace a konzistence.

Nefesi se dostupnost a vyuZitelnost historickych dat a jejich uplatnéni v novych da-
tabazich.

Migrace dat u novych aplikaci se podceriuje a nefeSi se ani smluvné s dodavatelem.

Problémy spojené s Fizenim znalosti:

(o]

Know-how pracovniki firmy neni systematicky dokumentovano, ani efektivné
fizeno a vyuzivano. Odchod pracovniku z firmy predstavuje ztratu dulezitych znalosti.
Je problém dosahnout spole¢né terminologie, stejné véci se nazyvaji rizné, mezi
utvary je ruzné chapani klicovych metrik, resp. KPI, je problém dosahnout spojeného
vyjadreni analytickych dimenzi (zakaznikl, produktd apod.

Pri ¢astéjSich chybach pak uZivatelé ztraceji duvéru v metodiky, portaly a znalostni
baze.

Firma disponuje znaénym objemem informaci, ale chybi jejich transformace do roz-
hodovacich aktivit, rozhodovani tak zlstava vice intuitivni nez datové podlozené.

PFi nedostatku kritického a analytického mysleni se data mohou stat i zdrojem
chybnych rozhodnuti.

&

Zavéry, doporuceni:

» P feSeni rozvoje fizeni firmy a feSeni projektl je identifikace problémi dat a
datovych zdroji jednou z nejvyznamnéjSich.

= Re$eni vySe uvedenych problém( je obvykle souédsti Rizeni datovych zdroju,
které spada do celého systému fizeni IT a specifikace problému s touto oblasti
fizeni je napini podkapitoly 8.3.

=V souvislosti s feSenim problém( dat a datovych zdroju je velmi ucelné aplikovat
metody Data Governance a Data Management.
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Problémy dat pfedstavuji Casto kombinaci nékolika pricin: data nejsou kvalitni,
nejsou jednotné chapana, nejsou dobfe spravovana a nejsou propojena se zna-
losti byznysu.

Obdobné jsou formulovany problémy znalosti, které mnohdy nejsou systematicky
zachyceny, sdileny a aktualizovany.

Dusledkem vySe prezentovanych problému jsou obvykle sniZzené moznosti pod-
nikové analytiky, neefektivni rozhodovaci procesy, nedlivéra uzivatell v reporty,
analyzy a dalSi vystupy.
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13.

Priloha 2: Problémy podle typt uloh Fizeni firmy

Uéelem prilohy je:
» vymezit podstatu problémdu v fizeni firmy, ve vazbé

na definované typy uloh fizeni, které byly charakte-
rizovany v podkapitole 4.5.1,

= formulovat doporuéeni pro feSeni uvedenych pro-
bléma.

Dalsi podkapitoly obsahuji obsahové vymezeni ulohy na zakladé hlavnich funkci, koncepéni schéma
ulohy, pfiklad tlohy odpovidajici schématickému zobrazeni v dokumentu [Oblasti fizeni], kde vievo
nahofe je ,mapa“ s urenim pozice dané oblasti fizeni v celém systému fizeni firmy. Vpravo nahofe je

prehled

roli, podilejicich se na uloze s uvedenim prvkd RACI matice. Dolni ¢ast schématu pak obsa-

huje vlastni napln ulohy, napf. vstupni data, kliCové aktivity a vystupni data. Posledni ¢ast podkapitoly
predstavuje identifikaci obvyklych problém( spojenych s typem ulohy s pfehled hlavnich doporuceni
pro jejich feseni.

13.1.1

Evidencni, resp. datové ulohy

Podstatu evidenénich / datovych uloh obsahuje podkapitola 4.5.1.1. S jejich pfipravou je obvykle
nutné fesit tyto problémy:

13.1.2

Aktualizace dat se nerealizuje priib&zné nebo v potfebnych &asovych intervalech. Reseni
oprav a uprav Ulohy a pofizovanych dat neni dostate¢né protokolovano, i mimo standardni

logy.
Existuje nizka kvalita porizovanych dat vzhledem k neuplnym nebo chybné definovanym
kontrolnim funkcim.

V ramci firmy nejsou data konsolidovanad, stejné objekty se v riznych databazich nevyja-
dfuji stejné, stejny format, maji rizny vyznam.

Neni zajisténa potfebna dostupnost datovych zdrojti, napt. pro analytické a planovaci
ucely.

Neni nastaven adekvatni systém pristupu k datam pro jednotlivé uZivatele, resp. jejich sku-
piny.

Transakéni ulohy

Podstatu a obsah transakénich uloh dokumentuje podkapitola 4.5.1.2. S transak&nimi ulohami jsou

spojené

obvykle tyto problémy:

Reseni transakénich uloh a vyuziti odpovidajicich aplikaci (ERP, CRM, SCM apod.) nesmé-
fuje k posilovani vykonnosti pracovnikl ve financich, obchodé a dalSich, napf. efektivnim vy-
tvafenim obchodnich a dalSich dokumentu.

Transakéni ulohy nepodporuji kvalitni a pruZnou komunikaci s externimi partnery, napf. se
zakazniky o stavu a prabéhu zakazky.

Transakéni ulohy pokryvaji obvykle vétsinu pracovnika firmy, ale jejich kvalifikaéni pfipravé
neni vénovana potfebna pozornost.

Transakéni ulohy nejsou dobfe dokumentované, nebo se vztahuji pouze pro fizeni kli¢o-
vych transakci.

Procesy spojené s transakénimi tlohami nejsou promitnuté do podnikovych smérnic, resp.
organiza¢ni dokumentace.

Nejsou definovani viastnici procest spojenych s jednotlivymi transakénimi Glohami.
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13.1.3

Reportingové ulohy

Podstatu reportingovych uloh dokumentuje podkapitola 4.5.1.3. U nich je tfeba pocitat s témito pro-

blémy:

13.1.4

Existuje znacné mnozstvi reportl, chybi jejich kvalitni evidence, mnohé z nich se obsahem pfe-
kryvaji, vytvareji se nové reporty, které jiz zcela nebo Casteéné existuiji.

Pro uzivatele neni k dispozici celkovy pfehled reportl o jejich umisténi a dostupnosti, uzivatelé
tak ztraceji mnoho €asu hledanim potfebného reportu.

Problémem miuize byt i slaba Uroven vizualizace reportd, neefektivné volené grafy, neefektivni
zpusoby navigace v reportu, resp. mezi reporty.

Reporty vychazeji z nekvalitnich nebo nekonsolidovanych dat a poskytu;ji tak uzivatelim mylné
finalni vystupy, dochazi k rozdillim v obdobnych reportech mezi riznymi oddélenimi.

neni zajistén bezpecény pfistup k reportim pouze pro vybrané uzivatele,
Existuje pouze omezena IT podpora pro tvorbu a distribuci report(.

S ohledem na charakter firmy je nutné zajistit i uplatnéni mezindarodnich standardd (IFRS,
US GAAP apod.).

Musi byt zajistén bezpecny pristup k reportim pouze pro vybrané uzivatele.

Reporty neposkytuji rychlou orientaci uzivatele v datech anebo potfebné doplfujici nebo vy-
svétlujici informace.

Analytické ulohy

Podstatu a principy analytickych uloh dokumentuje podkapitola 4.5.1.4 a s nimi se feSi nasleduijici pro-

blémy:

13.1.5

Analytické ulohy nepokryvaiji skute¢né, pfipadné i ocekavané potreby firmy na analytické infor-
mace pro jednotlivé oblasti fizeni.

Vysledky analytickych tloh nejsou dostupné vS§em zainteresovanym uzivatelim.
Chybi delSi ¢asové fady udaju pro analytické ucely, napf. pro sledovani sezénnich indexd apod.
Pro analytické ulohy nejsou k dispozici potfebny rozsah a adekvatni kvalita vstupnich dat.

Analytické Ulohy jsou obvykle spojené s managementem nebo podnikovymi specialisty, ale neni
pro jejich kooperaci na ulohach vytvofen potfebny ¢asovy prostor a motivace na spolupraci s
analytiky.

Nejsou zvoleny adekvatni analytické nastroje a jejich feSeni, zejména vzhledem k velikosti a
potfebam firmy.

Planovaci ulohy

Podstatu a principy planovacich tloh dokumentuje podkapitola 4.5.1.5 a jsou obvyklé tyto problémy:

Existuje nizka kvalita planovacich aktivit, bez vyhodnocovani variant plant a hodnoceni podle
raznych planovacich horizontu.

Podklady pro pfipravu pland z jednotlivych utvar(l jsou nekvalitni.

Problémem je silna neprovazanost jednotlivych druhd planua (finanénich, obchodnich, investic-
nich, vyrobnich apod.

Neni dostate€na komunikace mezi utvary pfi pfipravé pland, plany nejsou komunikovany
v ramci firmy.

Neni zajistén soulad mezi feSenim planovacich tloh a odpovidajici planovaci metodiky celé
firmy.

Pro planovaci ulohy nejsou vyuzivané odpovidajici planovaci nastroje (napf. pracujici v mul-
tidimenzionalnim prostfedi).
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13.1.6 Pokrocila analytika

Principy uloh pokrocilé analytiky dokumentuje podkapitola 4.5.1.6. K t€émto tuloham se vazi zejména
tyto problémy:

Nejsou systematicky vyhodnocovany podstatné faktory pro realné a efektivni uplatnéni pokro-
Cilé analytiky ve firmé.

Je nedostateéna kvalifikacni pfiprava uzivatell pro ulohy pokrocilé analytiky.

Neni zajisténa potfebna kooperace a specializace mezi doménovymi experty a specialisty pro
jednotlivé metody a nastroje pokrocilé analytiky.

Ulohy pokrogilé analytiky nepracuji nad potfebnym objemem dat s odpovidajici kvalitou.

Neni proveden kvalifikovany vybér odpovidajicich nastroju, napt. prediktivni analytiky, ade-
kvatnich potfebam a moznostem firmy.

&

Zavéry, doporuceni:

Identifikace problém( vazanych na definované typy uloh mlze byt obecné poja-
tym zakladem pro analyzy a problémy jednotlivych oblasti Fizeni firmy i IT.
Kazda z téchto oblasti je slozena pravé z vymezenych typu uloh.

Kazdy z typu uloh je charakteristicky specifickym pfistupem k analyze, a tedy i
specifickymi problémy.

Problémy uvedené k jednotlivym typadm dloh mohou byt vstupem pro formulaci
analytickych otdzek v ramci feSeni jednotlivych oblasti fizeni.

Je nutné zajistit, aby ulohy pracovaly nad potfebnym objemem dat s jejich po-
tfebnou kvalitou.

Je ucelné vybirat odpovidajici nastroje napi. prediktivni analytiky odpovidajici
potfebam a moznostem firmy.
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14. Priloha 3: Problémy podle oblasti fFizeni firmy

Ucelem prilohy je:
1 » vymezit podstatu problém0 v fizeni, rozdé-
lenych podle oblasti fizeni firmy v Uvodu
pfilohy,

= obdobné, jako v pfedchozich ulohach je
smyslem poskytnout naméty moznych
problém( pro analyzy jednotlivych oblasti
fizeni a formulovani analytickych otazek,

» analyzovat mozné definované problémy
v kontextu fizeni firmy jako celku.

Problémy specifikované v dalSich podkapitolach jsou usporadany ve shodé s uvedenou mapou oblasti
fizeni.

[14.1] Strategické Fizeni firmy

[14.2] Finanéni fizeni [14.3] Zavazky [14.4] Pohledavky [14.5] PAM

[14.6] Controlling

[14.7] Rizeni prodeje [14.8] Rizeni nakupu [14.9] Rizeni skladti
[14.10] Personalni Fizeni [14.11] Rizeni majetku [14.12] Marketing
[14.13] Rizeni interni dopravy [14.14] Rizeni potieby a spotfeby energii

14.1 Strategické fizeni firmy

= Obsah a dokumentace strategie firmy:

o Strategie firmy neni nikde dokumentovana, neni dostupna zainteresovanym pracov-
nikdm, neni logicky propojena s realnym fizenim firmy.
o Strategie neni promitnuta do cilti a zamérud v jednotlivych oblastech fizeni a pokud

ano, tak nejsou kontrolovatelné a méfitelné. Neni nastaven systém strategickych me-
trik a KPI.

Jako soucast strategie se neresi vykonnost firmy.

Strategické analyzy nereflektuji dostateéné zmény trhi, zakaznikl, konkurence, le-
gislativy, technologii nebo dodavatelskych fetézcu.

o Neuplatiuji se adekvatni metody strategického fizeni, napf. CPM (Corporate Perfor-
mance Management), BSC (Balanced Scorecard) a dalsi.

KIT VSE - 122 -




MBI-AF: Analyza a analytické mys$leni (AF_|_02_Analyza.docx)

» Strategické cile:
o Strategické cile se nepromitaji do rozpoctu, projektll, procest, KPI ani odpovédnosti.

o Strategické cile nejsou zaloZeny na analyze disponibilnich kapacit, finan¢nich
zdrojli, datovych zdrojd, neodpovidaji redlnym mozZnostem firmy.
= Strategie v kontextu Ffizeni firmy:
o Strategie Fizeni firmy neni provdazana na strategii IT a naopak.

o Strategie nefesi vazby na byznys a provozni model firmy, ty pfipadné nejsou ani
nastaveny.

o Strategie nevznika na zakladé konsensu manazeru, neni konzistentni z pohledu ob-

chodu, financi, IT, HR, cile a strategické ukoly nejsou dostate¢né sladény.
= Uplatnéni strategie:

o Strategie neni komunikovana napfic celou firmou, pro pracovniky neni jasné, kam
firma sméfuje a jakou roli v tom hraji jednotlivé Gtvary nebo pracovni pozice.
Nefesi se agilni formy Fizeni jako soucast fizeni firmy.
Problémem jsou $patné nastavené priority — obtizné se rozliSuje, co je strategicky
podstatné a co nikoli.

o Strategie nefesi riizné scénare vyvoje trhu, moznosti vzniku krizi, nereflektuje tech-
nologické zmény, vypadky raznych druhd zdroju.

o Pro strategii chybi projektové fizeni, kompetence, kapacity nebo motivace k jeji im-
plementaci.

o Pracovnici firmy maji odpor ke zménam formulovanym ve strategii. Nejsou nasta-
veny procedury fizeni zmén.

14.2 Finanéni Fizeni

=  Financ¢ni situace:

o Firma ma problémy se zajisténim potfebného cash flow, firma sleduje zisk, ale pod-
cenuje skutecné penézni toky, splatnosti faktur, zasoby penéz a schopnost platit za-
vazky v¢as.

o Firma ma velmi silné uvérové zatiZzeni, zavislost na kratkodobych zdrojich, Spatné
nastaveny pomér vlastniho a ciziho kapitalu.

o NefeSi se komplexné finanéni vykonnost firmy.
»  Financni analyzy, planovani, rozpoctovani:
o Problém je ve schopnosti firmy Fidit naklady, vynosy, rizika a finanéni vykonnost v
souvislosti s celkovou strategii firmy.

o Nejsou jasné nastavené a vyuzivané finanéni metriky a KPI, jako likvidita, rentabilita,
zadluzenost, obratovost aktiv, marZze nebo pracovni kapital.

o Principy finan¢niho fizeni nevychazeji pfimo z byznys a provozniho modelu firmy.
Hodnoceni finan¢nich vysledku firmy probiha nesystematicky a nepravidelné. Roz-

pocty jsou formalni, nerealné, malo aktualizované nebo nejsou propojené se strategii,
obchodem, vyrobou a investicemi.

o Chybi pravidelné sledovani odchylek mezi planem a skutecnosti, analyza pfic¢in a
navrh opatfeni k feSeni problému. Analyzuji se trzby, ale méné se analyzuje marze,
rentabilita zakaznik(, produktll, zakazek nebo distribuénich kanalu.

o Neanalyzuji se komplexné kurzova, urokova, kreditni, likviditni nebo inflaéni rizika a
ta nejsou systematicky fizena.

» Finanéni operace:

o Efekty finanénich operaci se nevyhodnocuji komplexné, manazefi rozhoduji podle
neaktualnich, neupinych nebo nekonzistentnich udaja.

o Je problém v naplfovani poZadavku z mezinarodnich standardi (IFRS, US GAAP
atd.).
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o Problém je v nizké kvalité Fizeni nakladu firmy, neni pfesné jasné, kde vznikaji, které
produkty, zakaznici nebo procesy jsou skute€né ziskové a které ztratové.

o Investice nejsou dostate¢né ekonomicky vyhodnoceny, chybi vypoc€et navratnosti,
scénare, rizika a nasledné vyhodnoceni pFinos(.

o Uéetni pohled je primarni pted manazerskym pohledem, podstatné je plnéni Gcet-
nich a legislativnich pravidel, méné finanéni management.

o Existuje nedostate¢na podpora IT aplikaci pro finanéni fizeni.
» Kontext financ¢niho fizeni:

o Finanéni fizeni se nerealizuje v kontextu a vazbdch na ostatni oblasti Fizeni.
zejména prodej, nakup, vyrobu, sklady, IT.

o Existuji problémy v Fizeni pohledavek a zavazki, zejména vysoké pohledavky po
splatnosti, Spatné nastavené platebni podminky nebo problémy v realizaci zavazku k
dodavateliim.

14.3 Rizeni zdvazki
= Operace se zavazky:
o Neni k dispozici kvalitni evidence zavazki, zavazky nejsou spravné zauctované,
chybi vazby na pfislusné objednavky, smlouvy, dodaci listy nebo pfijaté faktury.

o Prijaté faktury od dodavatell se schvaluji neimérné dlouho, schvalovaci workflow
je neefektivné nastavené, neni jasné, kdo ma faktury nebo platby schvalovat.

o Problém je i dlouha doba zatuctovani nebo sparovani s objednavkou a dodavkou.

o Problém je v nedodrzovani splatnosti faktur, a to miize znamenat penale, horsi
nebo nekorektni vztahy s dodavateli a hor$i podminky pfi uzavirani obchod.

o Nerealizuje se dostate¢na kontrola opravnénosti zavazki, napr. zda fakturované
pinéni bylo skute¢né objednano, dodano a prevzato.
= Reseni zdvazkii:

o Neresi se, jak ekonomicky vyhodné ridit zavazky v(ci dodavatellim, statu, zamést-
nancum, bankam a dalSim partnerdm. Pokud napf. firma plati dfive, nez je nutné, zby-
te¢né si zhorsuje své cash flow.

Nejsou dobfe nastaveny platebni podminky, nevyuziva se moznosti delSich splat-
nosti, skont apod.

o

o Neni prehled o prioritach uhrad stavajicich zavazka.
o Nefesi se stav a vyvoj zavazk(l vzhledem k hodnoceni dodavatel.
o Problém je v fizeni platebniho kalendare, nebot chybi pfehled o tom, kdy a v jaké

vySi budou zavazky splatné a jaky bude jejich dopad na likviditu firmy.
o Jako disledek nekvalitnich kontrol, chybné evidence dodavatell mize dochazet k
opakovanym ¢i nespravnym platbam.
o Nejsou jasné nastavené kompetence pro objednavky, schvalovani faktur a plateb.
»  Analyzy zdvazki:
o Neni kompletni a analyticky prehled o existujicich zavazcich. Chybi kvalitni ana-

lyzy zavazk(l podle dodavatell, splatnosti, mén, Gtvard, projektt nebo nakladovych
stfedisek.

Neanalyzuje se stav zavazku vzhledem k jejich splatnosti.
Nevyhodnocuje se pribézné saldo zavazku.

Nejsou k dispozici pravidelné vystupy o zavazcich po splatnosti, oCekavanych plat-
bach, zavazcich podle dodavatell nebo dopadech na likviditu.

o Jsou problémy v zajisténi analyz zavazkd v cizich ménadch, nesleduji se dostate¢né
kurzové rozdily a ménova rizika.
= Rizeni zdvazk( v kontextu Fizeni firmy:

o Nejsou dobfe nastaveny vazby na fizeni nakupu, zavazky nejsou dobfe propojeny s
objednavkami, smlouvami.
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o Nejsou dobfe nastaveny vazby na Ffizeni skladu, zavazky nejsou vazany na pfi-
jemky, smlouvami a skladovou evidenci.

o Zavazky nejsou fizeny ve vazbé finanéni Fizeni a cash flow, tedy na disponibilni pe-
nézni prostfedky, plan pfijm{ a vydaju.

14.4 Rizeni pohleddvek

= Stav pohledavek:

o Neni aktualni pfehled o pohledavkach a zejména pohledavkach po splatnosti, tedy
chybi spolehlivy pfehled o tom, kdo firmé dluzi, kolik, za co, v jaké méné a s jakou
splatnosti.

o Objem pohledavek po splatnosti je znaény, a to zhorSuje cash flow a likviditu firmy.

o Faktury jsou vystavovany se zpozdénim, nebo nejsou spravné navazany na objed-
navky, dodavky a smlouvy.

o Rizeni pohledavek ma nedostaéenou podporu v aplikacich IT.

= Reseni pohleddvek:

o Problém je v tom, jak véas, systematicky a s prijatelnym rizikem zajiStovat pohle-
davka, které ji maji zaplatit zakaznici nebo jini odbératelé.
Stav pohledavek neni promitnut do tivérovych limitd zakaznik( v ramci feSeni za-
kaznickych objednavek nebo smiuv.
o Rizeni platebni morélky zakazniku je problematické, nefesi se historie plateb, nei-
dentifikuji se prodleni plateb a rizikovi zakaznici, pfed uzavienim obchodu se malo
hodnoti bonita, kreditni riziko, limity a schopnost zakaznika platit.
Platebni podminky jsou nastavené nekvalitné, zahrnuji pfilis dlouhé doby splatnosti,
nejasné smluvni podminky, chybéjici zalohy nebo slabé zajisténi plateb.
o Neni jasny postup, kdy zakaznika upozornit, kdy eskalovat problém a kdy pfedat

pohledavku k pravnimu vymahani.

@)

@)

» Analyzy pohledavek:

o Pohledavky se nevyhodnocuji ve vazbé na analyzy zakaznikd, analyzy pohledavek
jsou pouze dil&i a nekomplexni.

o Nedostate¢né se analyzuji kurzova a urokova rizika, zmény ménovych kurzu, dro-
kové naklady apod.

o Pohledavky se neanalyzuji podle stari, zakaznika, rizikovosti, mény, obchodniho
pfipadu nebo pravniho stavu.

o Nedobytné nebo rizikové pohledavky nejsou v€as analyzovany a identifikovany.

= Rizeni pohleddvek v kontextu Fizeni firmy:

o Neni jasné definované, zda za FeSeni pohledavky odpovida obchod, finance, zakaz-
nicky servis, pravni oddéleni nebo management.

o Pohledavky se nefesSi v kontextu s obchodem, obchod sleduje hlavné trzby a nové
zakazky, ale v mensim rozsahu i platebni rizika a skute¢né inkaso.

o Propojeni na cash flow planovani je problematické, ocekavané inkaso pohledavek
se dostatec¢né nepromita do finanénich planl a fizeni likvidity.

14.5 PAM

= Stav fizeni prdace a mezd:
o Podklady pro pfipravu mezd jsou nekvalitni.
o Existuje vysoky tlak na zvysovani mezd ve vazbé na stav trhu prace.
o Neni pfesna evidence pracovni doby, tj. smény, pfesc€asy, dovolené, nemocenské.
©]

Rizeni mezd vyuziva neaktualni nebo nekvalitni kmenova data zaméstnancii, o
pracovnich pomérech, osobnich narocich.

o Prekazky v prdci nejsou evidovany vcas.
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o Mzdova a personalni data jsou velmi citliva, proto je problémem slabé zabezpeceni,
nejasné role nebo nadbyte¢ny pfistup k udajum.
= Reseni préace a mezd:

o Problém je v tom, jak spravné evidovat praci zaméstnancu, vypocitat mzdy, dodr-
Zet legislativu a sou¢asné poskytovat vedeni kvalitni informace o osobnich nakladech
a produktivité prace.

o Problém predstavuji i chyby ve mzdovych vypocétech, vypocta pfiplatkd, nahrad,
srazek, odmén, bonust nebo odvod.

o Podklady pro mzdy prichdzeji pozdé, v riznych formatech nebo bez jasné odpovéd-
nosti vedoucich pracovnikd.

o Pravidla pro mzdy, prémie, bonusy a benefity nejsou jasna, konzistentni nebo do-
state€né komunikovana.

o Podobné pracovni situace mohou byt FeSeny rozdilné bez jasné metodiky a kon-
trolnich pravidel
» Analyzy a planovani prace a mezd:
o Analyzy neposkytuji dostate¢né informace o mzdovych nakladech podle ttvard,
projektll, zakazek, pracovnich roli nebo druht naklada.

o Analyzy vyvoje nakladi na mzdy v podniku jsou nekomplexni, nepostihuji podstatné
faktory.

Plany mzdového vyvoje jsou nekvalitni a neodpovidaji realnym moznostem firmy.
Neanalyzuje se vztah mzdového vyvoje k feseni vykonnosti firmy.
Vedeni firmy nema k dispozici kvalitni analyzy o vyvoji osobnich nakladu, presca-
sech, absencich, fluktuaci, nakladech na smény.
o Mzdové naklady nejsou kvalitné analyzovany ve vztahu s vykony, zakazkami,
trzbami, objemem vyroby nebo kvalitou prace.
= Rizeni préce a mezd v kontextu fizeni firmy:

o Neni jasné definované, zda za reseni pohledavky odpovida obchod, finance, zakaz-
nicky servis, pravni oddéleni nebo management.

o Zmény v pracovnépravnich, dafnovych a odvodovych predpisech nejsou v¢as
promitnuty do procesu, systém( a metodik napfi¢ firmou.

s s

o Rizeni mezd neni dostateéné provdzano na persondlni fizeni, mzdové data nejsou
dostatecné propojena s pracovnimi smlouvami, Uvazky, zafazenim zaméstnancu, be-
nefity nebo zménami pracovnich pozic.

o Neni k dispozici kvalitni planovani kapacit a mzdovych nakladd, plany smén, pre-
sCasl a odmén neni dobfe propojen s rozpoétem, vyrobou, zakazkami nebo planem
vykonu.

o Reseni PAM neni v kontextu s uéetnictvim, controllingem a dal$imi.

14.6 Controlling

= Stav controllingu:
o Systém controllingu neni dobfe nastaveny. Neni jasna role controllingu ve firmé.
o Pro feSeni controllingu neni dostatecné kvalifikovany personal.
o Nejsou jasné vymezeny odpovédnosti roli a odpovédnostni strediska za pfipravu
rozpoctl a nastaveni a uziti ukazatel( vykonnosti.
= Reseni controllingu:
o Problém je v tom, jak propojovat planovani, rozpocty, naklady, vynosy, vykon-
nostni metriky a manazerské rozhodovani do jednoho funk&niho Fidiciho systému.
o Existuji problémy v Fizeni odchylek skute¢nosti od planu, nedostatecné se analy-
zuji pficiny odchylek a navrhy feseni nejsou predmétem Fizeni.
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o Controlling nabizi pouze slabou podporu manazerského rozhodovani, nebot vy-
stupy controllingu jsou pfili§ slozité, opozdéné nebo malo interpretované, s tim souvisi
i slaba komunikace vysledk.

o Problém pfedstavuje nedostatecné vyuziti IT a analytickych nastroj(.
Controlling se zamé&fuje na zpé&tnou kontrolu vykonnosti firmy, nikoli na aktivni fizeni
jeji budouci vykonnosti.
= Analyzy plany v controllingu:
o Pro controllingové analyzy a plany nejsou dostatec¢né a kvalitni informace.

o Plany na bazi controlingu jsou formalni, nerealné, pfili§ detailni nebo naopak malo
konkrétni, ¢asto nejsou pravidelné aktualizovany podle vyvoje.

o KPI nejsou jasné definované, nejsou provazané s cili firmy nebo se sleduje pfilis
mnoho KPI bez skuteEného vyuZiti v Fizeni.

o Nerealizuji se prislusné analyzy urcujici ziskovost produkti, zakaznikl, zakazek,
projektd, utvar nebo distribu¢nich kanald.
o Controlling nedostate¢né vyuziva metody a aplikace prediktivni analytiky, tj. mini-
malné podporuje vyhledy, scénare, forecasting a véasné varovani pred riziky.
= Rizeni controllingu v kontextu fizeni firmy:

o Neni adekvatni propojeni na strategii firmy, controlling sleduje operativni ukazatele,
ale neni dostate&né propojen se strategickymi cili, prioritami a dlouhodobymi plany.

o Controlling neni dostate¢né propojen s obchodem, vyrobou, nakupem, HR, IT
nebo projektovym Fizenim

o Controlling pracuje s netuplnymi, opozdénymi nebo nekonzistentnimi daty z ucetnic-
tvi, vyroby, prodeje, skladu, HR nebo dalSich systému.

o Problémem je nedostatecné propojeni financnich a nefinan¢nich ukazateld, pred-
métem analyz jsou finanéni vysledky, ale minimalné se vyuzivaji nastroje pro otazky
spojené s kvalitou, produktivitou, zakaznickou spokojenosti, kapacitami nebo procesni
vykonnosti.

14.7 Rizeni prodeje

» Stav fizeni prodeje:
o Principy obchodniho fizeni a zejména Fizeni prodeje nevychazeji pfimo z byznys a
provozniho modelu firmy.
o Existuji problémy v cenotvorbé zejména u poskytovanych sluzeb.

o Problémem je nekvalitni pribéZna komunikace s klicovymi zakazniky, chybi syste-
maticka péce o klicové zakazniky, segmentace zakazniku, sledovani jejich potreb,
historie komunikace a spokojenosti.

o Data o zakaznicich, kontaktech, produktech, cenach, objednavkach nebo obchod-
nich aktivitach jsou neuplnd, neaktualni nebo duplicitni

= Reseni prodeje:
o Nedafi se systematicky ziskdvat zakazniky, fidit obchodni pfilezitosti, pInit prodejni
cile, udrzovat vztahy se zakazniky a soucasné zajistit ziskovost prodeje.

o Rizeni obchodnich pfileZitosti je nekvalitni, neni dostateény prehled o leadech, po-
ptavkach, nabidkach, pravdépodobnosti uzavieni obchod.

o Rizeni cen a marzi neodpovida realité, sleduji se trzby, ale nikoli skute€na ziskovost
obchod(l, zakaznikd, produktd, slev a distribu¢nich kanald.

o Problém predstavuji nekonzistentni obchodni procesy, obchodnici postupuji roz-
dilné, chybi jednotna pravidla pro praci s poptavkami, nabidkami, smlouvami, objed-
navkami a reklamacemi.

o Existuji problémy se zdrzenim zakazek, neni jasné, kde se obchodni pfipady zdr-

Zuji, pro€ se ztraceji prilezitosti a jak zkratit dobu od poptavky k uzavieni obchodu.
o Neadekvatné se vyuziva CRM, systém je pouZivan formalné&, data se neudrZuji nebo
obchodnici pracuji mimo systém.
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» Analyzy a planovani prodeje:
o Chybi analytické informace o vyvaji trhu a vyvoji prodejnich aktivit firmy.
o Odhady poptavky a vyvoje prodeje jsou nekvalitni a nekomplexni.

o Planovani a forecasting prodeje je nekvalitni, obchodni plany jsou nerealné, nejsou
pravidelné aktualizované nebo nevychazeji z kvalitnich dat a predikci.

o Chybi analyzy prodejni vykonnosti (SPM, Sales Performance Management), chybi
vhodné KPI, napfiklad objem prodeje, marze, uspésSnost nabidek, konverzni pomeér,
nebo retence zakazniku.

o Nerealizuji se analyzy platebniho rizika, pifedmétem analyz neni bonita zakaznika,
platebni podminky a rizika nezaplaceni.

o Reporting prodeje je nekvalitni, management nema v€asny a spolehlivy pfehled o
vysledcich, planu, oekavaném vyvoji, zakaznicich a obchodnich rizicich.

o Analyzy trhu jsou nekvalitni, informace od zakazniku a obchodnik(l se nevyuzivaji
dostate¢né pro upravu nabidky, cen, sluzeb, marketingu nebo produktového portfolia.

= Rizeni prodeje v kontextu fizeni firmy:

o Ve vztahu ke strategickému fizeni neni jasna obchodni strategie, neni dobfe urco-
vano, na které trhy, zakaznické segmenty, produkty nebo sluzby se ma prodej zameé-
fit.

o Neni kvalitni marketingova podpora prodeje, neefektivni promo akce, nekvalitni PR.

Marketing generuje poptavku, ale ta neni dobfe pfedavana, vyhodnocovana nebo
dale obchodné zpracovana.

o Rizeni prodeje neni dostatedné& provazano s vyrobou, nakupem, sklady, logistikou,
financemi, zakaznickym servisem nebo IT.

14.8 Rizeni nékupu
» Stav fizeni nakupu:
o Evidence poZadavku na nakup je nekvalitni, pozadavky vznikaji nejednotné, neu-
plné nebo pozdé, bez jasného schvaleni, priorit a vazby na realné potreby firmy.

o Objednavky jsou vystavovdny pozdé, obsahuji chyby, nejsou schvalené nebo nej-
sou spravné propojené se smlouvami, rozpocty a dodavkami.

o Kontroly doddvek jsou neuplné, neni dostatecné ovéfeno, zda dodavatel dodal
spravné mnozstvi, kvalitu, termin a sou¢asné i dokumentaci.

o Nakupni smlouvy nejsou aktualni, snadno dohledatelné nebo nejsou propojené s ob-
jednavkami, cenami, dodacimi podminkami a odpovédnostmi.

o Nejsou jasné nastavené kompetence, tj. kdo mize pozadovat nakup, vybirat doda-
vatele, schvalovat objednavku i potvrzovat dodani.
= Reseni ndkupu:
o Nefesi se systematicky vztahy s dodavateli, firma systematicky nehodnoti kvalitu,

cenu, spolehlivost, terminy dodavek, reklamace, rizika a dlouhodobou vykonnost do-
davateld.

o Existuje vysoka zdvislost na jednom nebo nékolika dodavatelich zvySuje riziko vy-
padkd, cenového tlaku nebo slabé vyjednavaci pozice.

o Dodavatelé nejsou porovnavani podle jasnych kritérii, chybi transparentni poptav-
kové fizeni, benchmarking cen nebo kontrola alternativ.

o Nizka uspésnost pfi vyjednavani obchodnich podminek, nevyuziva se dostatecné
moznosti mnozstevnich slev, ramcovych smluv, skont, delSich splatnosti nebo servis-
nich podminek.

» Analyzy a plany nakupu:

o Nejsou k dispozici analyzy o mozZnostech efektivnich nakupd s optimalnimi na-
klady.

o Neprovadi se systematicka a pravidelna analyza dodavateld a jejich kvality.
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Analyzy nakupnich cen a nakladu jsou nekomplexni a nelplné, sleduje se pofizo-
vaci cena, podstatné méné celkové naklady vlastnictvi, doprava, skladovani, rekla-
mace, servis nebo naklady nedodani.

Nejsou dostate¢né analyzy nakupnich rizik, vypadky dodavek, cenové vykyvy, mé-
nova rizika, geopoliticke vlivy, zavislost na kritickych materialech apod.

Nejsou k dispozici komplexni analyzy objemu nakuput podle dodavatelll, komodit,
utvard, projektd, cen, smluv a Uspor.

Nejsou adekvatné nastavené KPI, jako napf. Uspory z nakupu, dodrzeni terminG do-
davek, kvalita dodavek, pocet reklamaci, podil strategickych dodavatelt nebo obratka
z4sob.

Planovani nakupnich potreb je nekvalitni, nakup neni dostate¢né propojen s planem
vyroby, prodeje, skladovymi zasobami, investicemi nebo projekty.

Rizeni ndkupu v kontextu fizeni firmy:

o

V ramci strategického Fizeni neni formulovana jasna nakupni strategie, neni uréeno,
které komodity jsou strategické, kde ma firma hledat Uspory, kde preferovat stabilitu
dodavek a jak Fidit dodavatelské portfolio.

Je problém s tim, jak zajistit potfebné vstupy ve spravném mnozstvi, kvalité, ter-
minu a ceng, pfi pfijatelném riziku a s navaznosti na vyrobu, prodej, finance a skla-
dové hospodarstvi.

Nerealizuje se komplexni nakupni marketing.

Nejsou dobfe nastavené vazby na sklady, firma muze nakupovat zbyte¢né mnoho,
pfilis pozdé nebo nevhodny sortiment, protoze chybi kvalitni vazba na zasoby a obrat-
kovost.

Neexistuji dobfe nastavené vazby na financni Fizeni a Fizeni zavazku, zejména pro-
vazanost ndkupnich objednavek na pfijaté faktury, rozpocty a platebni podminky.

Rizeni skladt

Stav Fizeni skladu:

(o]

o

o

@)

o

o

O

Evidence zdsob je nepfesna, nelplna, existuji rozdily mezi fyzickym stavem a sta-
vem v systému, problémem jsou chybné pfijmy, vydeje, pfevody nebo inventurni roz-
dily, problémem jsou neaktualni karty polozek, duplicitni polozky, chybné mérné jed-
notky, nejasné Sarze, expirace, sériova Cisla nebo lokace.

Chybéji skladové kapacity vzhledem k potfebam firmy a sou¢asné skladové kapacity
jsou neefektivné vyuzity, Spatné usporadani skladu, nevyhovujici skladovaci pod-
minky.

VyuZziva se mnoho detasovanych skladi s komunika¢nimi a dopravnimi problémy.
Dostupné skladové technologie nejsou efektivné vyuzivany

V pfijmu zbozi a materialu chybi kontrola mnozstvi, kvality, dokumentace, Sarzi, do-
dacich listd nebo navaznosti na objednavky.

Vydeje ze skladi nejsou véas evidovany, nejsou spravné pfifazeny k zakazkam,
stfediskim, zakaznik{im nebo vyrobnim pfikazdm.

Neni odpovidajici implementace a vyuziti systému WMS, — skladovy systém neni
propojen s ERP nebo se pouziva jen omezené bez ¢arovych kdédd, mobilnich termi-
nald Ci fizeni lokaci.

Reseni skladii a skladovych zdsob:

o

o

o

Problém je zejména v tom, jak mit zasoby pod kontrolou z hlediska mnozstvi, hod-
noty, dostupnosti, kvality, pohybu, nakladu a vazby na nakup, prodej, vyrobu, logistiku
a finance.

Nevhodna vyse zasob znamena, Ze se drzi pfili§ vysoké zasoby, které vazou kapital,
nebo naopak pfili§ nizké zasoby, které ohroZuji dostupnost zboZzi, materialu &i vyroby.
Skladové procesy zahrnuji zbyte€né manipulace, nejasné postupy, dlouhé vychysta-
vani, Spatné rozmisténi polozek nebo nevhodnou organizaci skladovych zon.
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Chybi jasny proces pro reklamované zbozi, poskozené polozky, vratky od zakaz-
nik( nebo dodavatelum.

Inventury jsou formalni, nepravidelné nebo neodhaluji skute¢né pficiny rozdila ve
skladové evidenci.

Analyzy a planovani skladi a skladovych zasob:

o

Nejsou dostateéné analyzy obradtky zasob, zejména pomaluobratkovych, neobratko-
vych, zastaralych nebo rizikovych zasob.

Chybi kvalitni analyzy skladovych pohybdu, neni dostatecny pfehled o tom, kdo, kdy,
co a pro€ ze skladu pfijal, pfesunul nebo vydal.

Chybi kvalitni analyzy skladovych nakladt, naklad(i na skladovani, manipulaci,
obaly, ztraty, poSkozeni, pojisténi, energie nebo prostor.

Chybi nastaveni vyznamnych skladovych KPI, obratka zasob, pfesnost evidence,
doba vychystani, vyuziti kapacity skladu, po€et chyb ve vydejich nebo hodnota zasob.
Planovani skladovych potreb je nedostateCné, planovani skladovych kapacit neni
dobfe propojeno s planem prodeje, vyroby, nakupu, servisnich aktivit nebo projektu.

Rizeni skladii v kontextu Fizeni firmy:

@)

o

Nejsou zajistény kvalitni vazby mezi Fizenim expedié¢nich skladi a prodejem.

Vazba na finanéni Fizeni neni kvalitné nastavena, skladové hodnoty nejsou v€as a
spravné promitnuty do ucetnictvi, controllingu, ocenéni zasob a cash flow.

Problémem je nedostatecné zabezpeceni skladu, kontrola pfistupd, rizika kradezi,
ztrat, poskozeni zasob.

Nejsou jasné nastaveny odpovédnosti a kompetence za skladové operace.

14.10 Personalni Fizeni

Stav personalniho Ffizeni:

(o]

o

@)

o

Hlavni problém je, jak ziskavat, rozvijet, udrzet a efektivné vyuzivat lidi v souladu
se svou strategii, procesy, kulturou a vykonnostnimi cili.

Firma nedisponuje personalnimi zdroji s adekvatni kvalifikaci zejména pro sluzby
vzhledem k jejim potfebdm a oCekavanému vyvoiji.

Problém je v riizné a neadekvatni kvalifikac¢ni urovni mezi pracovniky.

Existuje rozdilna disciplina mezi pracovniky v dodrzovani firemnich pravidel.

Firma narazi na vysokou miru fluktuace, ztraci kliCové pracovniky, nema dosta-
te€né fizené nastupnictvi a obtizné nahrazuje odchazejici know-how.

Mezi pracovniky neni dostate¢na mira motivace pro zvySovani vykonu a Uspésnosti
firmy, zaméstnanci nerozuméji smyslu své prace, neciti podporu vedeni nebo nevni-
maji spravedlivé ocenéni.

Zaméstnanci nemaji véasné a srozumitelné informace o zménach, cilech, prioritach
a oCekavanich managementu firmy.

Personalni dopady zmén v organizaci, procesech, technologiich nebo strategii nej-
sou dostate€né pfipraveny a komunikovany.

Data o zaméstnancich, rolich, kompetencich, vzdélavani, nakladech nebo vykonnosti
jsou neuplné, neaktualni nebo rozptylené v riiznych systémech.

Reseni persondlniho fizeni:

o

o

o

o

Firma naradzi na nedostatek kvalifikovanych pracovnikd, s potfebnymi znalostmi,
zkuSenostmi a dovednostmi.

Vybér zaméstnanci neni dostate¢né propojen s pozadavky pracovnich roli, firemni
kulturou a dlouhodobymi potfebami firmy.

Nejasné definované role a odpovédnosti znamenaiji, Ze zaméstnanci pfesné ne-
védi, co je jejich naplni prace, za co odpovidaji a jak se jejich prace vaze na cile firmy.
Onboarding novych zaméstnanct neni kvalitné zajistén, novi lidé nejsou dosta-
te€né rychle a systematicky zaclefiovani do firmy, tym{ a procesu.
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o Nedostateény rozvoj kompetenci, tj. chybi systematické vzdélavani, rekvalifikace,
prace s talenty a rozvoj manazerskych, odbornych i digitalnich dovednosti.

o Nejsou nastaveny a vyuzivany kariérni mapy.
Nastaveni firemni kultury neni kvalitni, hodnoty, styl vedeni, komunikace a chovani
ve firmé nejsou dostate¢né sladény se strategii a poZzadovanym zpusobem prace.

o Klicové know-how je vazano na jednotlivce, chybi sdileni znalosti, dokumentace
postupu a plan nastupnictvi.

» Analyzy v ramci personalniho Fizeni:

o Analyzy a planovani personalnich kapacit nejsou kvalitni a dostate¢né, neni jasné,

kolik lidi, s jakymi kompetencemi a v jakém ¢ase bude firma potfebovat.

o Vyuziti persondlnich KPI a analytiky neni dostate¢né&, nesleduje se fluktuace, ab-
sence, naklady na zaméstnance, produktivita, doba obsazeni pracovnich pozic.

o Chybi kvalitni analyzy vykonu pracovnikd, hodnoceni je formalni, nepravidelné, pfi-
li§ subjektivni nebo neni propojené s cili, kompetencemi, rozvojem a odménovanim.

o Musi se fesit problémy v planovani pracovnich kapacit a sou¢asné i naplfovani
kvalifikaénich programu.

s s

= Personalni fizeni v kontextu Fizeni firmy:

o Neni adekvatni propojeni na strategii firmy, controlling sleduje operativni ukazatele,
ale neni dostate&né propojen se strategickymi cili, prioritami a dlouhodobymi plany.

o Systém mezd, prémii, bonusl a benefitl neni dostate¢né transparentni, motivaéni
nebo propojeny s vykonem.

o Integrace personalniho Fizeni s ostatnimi oblastmi Fizeni, zejména se strategii,
financemi, controllingem, projektovym fizenim, IT, vyrobou nebo prodejem.

o Existuji problémy v pracovnépravni a administrativni agendé, pracovni smlouvy,
evidence, zmény pracovnich pomérd, povinné dokumenty a legislativni pozadavky
nejsou fizeny dostatecné spolehlivé.

o Problémem je nedostate¢na ochrana osobnich a citlivych dat, personalni data nej-
sou dostate¢né chranéna z hlediska pfistupovych prav, GDPR, bezpec¢nosti a davér-
nosti.

14.11 Rizeni majetku

= Stav fizeni majetku:

o Informace o stavu majetku jako podklad pro planovani investic a udrzby jsou nekva-
litni, majetkové karty jsou neaktualni, napf. udaje o pofizovaci cené, odpisech, tech-
nickém zhodnoceni, umisténi, odpovédné osobé nebo inventarnim Cisle nejsou aktu-
alni.

o Problémem je nekvalitni pasportizace majetku.

= Reseni majetku:

o Inventury majetku jsou formalni, nepravidelné nebo nevedou k identifikaci pfi¢in roz-
dild, ztrat, poskozeni ¢i nevyuzivaného majetku.

o Nejsou jasné nastavené odpovédnosti za majetek, neni jasné ur¢eno, kdo majetek
spravuje, pouziva, kontroluje, schvaluje jeho prevody, vyfazeni nebo opravy.

o Zarazeni a vyrazeni majetku neni jasné definovano, majetek neni v€as zafazen do
evidence, neni spravné odepisovan nebo je formalné vyfazen aZ dlouho po faktickém
ukonceni pouzivani.

o Ocenovani a odpisovani majetku je nékdy chybné, chyby v pofizovaci hodnoté, od-
pisech, technickém zhodnoceni, zlstatkové cené nebo dariovém a Gcetnim rezimu.

= Analyzy a planovani majetku:

o Chybi celkovy spolehlivy prehled a analyzy o tom, jaky majetek firma vlastni nebo
uziva, kde se nachazi, kdo za néj odpovida a v jakém je stavu.
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o Analyzy nakladu na majetek jsou nedostatecné, nesleduji se celkové naklady vlast-
nictvi, tedy nejen pofizeni, ale také provoz, udrzbu, pojisténi, energie, opravy a li-
kvidaci.

o Chybi kvalitni analyzy vyuziti majetku, neni zcela jasné, ktery majetek je plné vyuzi-
van, ktery je nevyuzity, zastaraly, duplicitni nebo ekonomicky nevyhodny.

o Nefresi se analyzy rizika ztrat, kradezi nebo poskozeni, chybi kontrola pfistupl a
odpovédnosti za rizika.

o Analyzy smluv a pojisténi nejsou komplexni, nezahrnuji vdechny leasingové
smlouvy, servisni smlouvy, najemni vztahy, zaruky a pojisténi nejsou dostate¢né evi-
dovany a hlidany.

Analyzy navratnosti investic jsou nekvalitni, bez identifikace podstatnych vliv(.

o Vyuziti KPI a reportingu neni dostatecné, nesleduji se ukazatele jako vyuziti ma-
jetku, poruchovost, naklady na udrzbu, stafi majetku, navratnost investic nebo objem
nevyuzitého majetku.

o Planovani obnovy a investic je problematické, chybi plan Zivotniho cyklu majetku,
obnovy zafizeni, rekonstrukci, modernizaci a nahrad.

o Planovani udrzby majetku nereflektuje realné priority, prediktivni idrzba je slabé pla-
novana, pfevazuji havarijni opravy, coz zvySuje prostoje a naklady.

Rizeni majetku v kontextu fizeni firmy:

o Problém je v tom, jak majetek spravné evidovat, vyuzivat, udrZovat, ocefovat,
chranit a planovat jeho obnovu v navaznosti na finance, provoz, investice, U¢etnictvi a
strategii firmy.

o Propojeni uéetni a fyzické evidence je nedostatené, stav v ucetnictvi neodpovida
skute€¢nému fyzickému stavu majetku.

o Vazba na investiéni Fizeni neni kvalitné nastavena, investi¢ni pozadavky nejsou do-
state€né ekonomicky vyhodnoceny a nasledné neni sledovano, zda investice pfinesly
oCekavané efekty.

o Integrace na ostatni oblasti fFizeni je slaba, tj. na Ucetnictvi, controlling, nakup, ,
sklady, projekty a facility management.

o Problém je podcenéni legislativnich a bezpeénostnich poZadavkd, firma nesleduje
dostateCné revize, certifikace, BOZP, ekologické poZadavky, technické normy nebo
povinnosti souvisejici s provozem majetku.

Marketing

Stav fizeni marketingu:

o Problém je nekonzistentni komunikace, rizna sdéleni, kanaly a kampané nejsou
sladény, coz snizuje davéryhodnost a rozpoznatelnost firmy.

o Je patrna nizka kvalita marketingovych dat, data o zakaznicich, kampanich, kon-
taktech, navstévnosti, konverzich nebo nakladech jsou neuplina, duplicitni nebo ne-
spojena mezi systémy.

o Neni zfejma efektivnost marketingovych kapani a promo akci, nesleduje se dosta-
te€né navratnost marketingovych investic, konverzni poméry, naklady na ziskani za-
kaznika, hodnotu zakaznika nebo dopad na trzby.

Reseni marketingu:
o Otazkou je, zda firma dokadzZe spravné porozumét trhu a zakaznikum, vytvofit vhod-

nou nabidku, efektivné komunikovat hodnotu znagky a zarovern méfit skute¢né do-
pady marketingovych aktivit na obchodni vysledky

o Existuje nedostatek personalnich zdroji pro pfipravu a realizaci marketingovych
akei.

o Prdce se znackou je nedostate¢na, znacka neni jasné odliSena od konkurence, jeji
hodnoty nejsou konzistentné komunikovany a zakaznici nemusi rozumét jejimu pfi-
nosu.
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o

Moznosti digitalniho marketingu se nedostatec¢né vyuzivaiji, firma nevyuziva dosta-
te€né online kanaly, SEO, obsahovy marketing, socialni sité, e-mailing, marketingo-
vou automatizaci nebo analytiku.

Existuje vysoka zavislost na jednotlivych kanalech, marketing je opfen jen o néko-
lik nastroju nebo médii, coz zvysuje riziko pfi zméné trhu, algoritmd nebo chovani za-
kaznikd.

Rizeni zakaznické zkusenosti je nedostateéné, marketing nepracuje dostateéné s
celou cestou zakaznika od prvniho kontaktu pfes nakup az po loajalitu a opakovany
prode;.

Vyuziti marketingovych aplikaci a technologii je nedostatecné, CRM, marketing
automation, analytické nastroje, DMP/CDP nebo Bl nejsou nasazeny, propojeny nebo
vyuzivany efektivné.

Inovace nabidky na zakladé informaci z trhu nejsou dostateéné vyuzivany pro
upravu produktu, sluzeb, cen, bali¢ki nebo obchodniho modelu.

Schopnosti reakce na zmény trhu jsou velmi pomalé, marketing reaguje pomalu na
nové potreby zakaznik(, trendy, krize, zmény konkurence nebo nové technologické
posuny.

Analyzy marketingu:

o

Analyzy trhu a zakazniki jsou nekomplexni, nejsou dostate¢né informace o potfe-
bach zakazniku, jejich chovani, nakupnich motivech, oéekavanich a zménach po-
ptavky.

Segmentace zdkaznik( je nedostatecna, bez jasného rozliSeni zakaznickych skupin,
jejich hodnoty, potfeb a preferenci.

Analyzy konkurence, jsou nekomplexni, netplné, malo se analyzuji konkurenéni na-
bidky, ceny, komunikaci, distribu¢ni kanaly a zmény v postaveni konkurentd.

Nekvalitni reporting znamena, Ze vedeni nema v€asny a srozumitelny prehled o vy-
konnosti kampani, trhu, zna€ce, zakaznicich a marketingovych rizicich.
Marketingové akce se pldanuji nesystematicky bez analyzy trend(l na pfislusnych
segmentech trhu.

Rizeni marketingového rozpoétu je neefektivni, prostfedky jsou rozd&lovany podle
zvyklosti nebo intuice, nikoli podle dat, priorit, vykonnosti kanal( a strategickych cilu.

Rizeni marketingu v kontextu Fizeni firmy

@)

Neni nezbytné propojeni na strategii firmy, marketingova strategie je nejasna, neni
presné uréeno, na které trhy, segmenty zakaznikd, produkty, sluzby a hodnotové na-
bidky se ma marketing zaméfit.

Vazba marketingu na prodej je problematicka, marketing generuje zajem nebo le-
ady, ale ty nejsou dobfe predavany, kvalifikovany a obchodné vyuzivany.
Koordinace marketingu s ostatnimi atvary je velmi slaba, marketing neni dobfe
propojen s obchodem, produktovym Fizenim, zadkaznickou podporou, financemi, IT a
vedenim firmy.

Rizeni prévnich a etickych rizik je nekvalitni, podcefiuje se souhlas se zpracovanim
dat, ochranu osobnich udaju, pravidla komunikace, autorska prava nebo pravdivost
reklamnich sdéleni.

14.13 Rizeni interni dopravy

Stav Fizeni dopravy:

o

Neni dostate¢na evidence prepravnich vykond, neni presny prehled o tom, co se
prepravilo, odkud kam, kdy, kym, jakym prostfedkem a s jakymi naklady.

Neni jasna organizace interni dopravy, neni pfesné uréeno, kdo dopravu planuje,
kdo ji objednava, kdo ji provadi a kdo odpovida za jeji vysledky. Nejsou definovany
odpovédnosti za Skody, pfi poSkozeni materialu, zbozi nebo zafizeni neni jasné,
kde a pro¢€ Skoda vznikla a kdo za ni odpovida
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(e]

Vyuzivaji se neefektivni trasy a pohyby zbozi a material(l, dochazi ke zbyte¢nym
prejezdlm, ¢ekani, prazdnym jizdam, duplicitnim manipulacim nebo nevhodnému
rozmisténi skladu a pracovist.

Reseni dopravy:

o

o

@)

Problém fizeni dopravy je v tom, zda firma dokaze efektivné planovat, koordinovat
a kontrolovat presuny materialu, zboZi, osob, manipulac¢ni techniky a dopravnich
prostfedk(l uvnitf arealu, mezi provozy, sklady, vyrobou a dal$imi Utvary.

VyuZitelnost dopravnich prostredku a techniky je velmi nizka — voziky, tahace,
manipulaéni technika nebo interni vozidla nejsou optimalné vytiZzeny, pfipadné jsou
pretézovany.

Existuje Spatné dispozi¢ni FeSeni arealu, to znamena nevhodné rozmisténi skladd,
vyroby, ramp, dopravnich cest nebo manipulaénich zén zvy3uje objem interni do-
pravy.

Opozdéné nebo chybné interni dodavky predstavuji pro vyrobu jeden z kli€ovych
problémU, material, polotovary, nastroje nebo zboZzi nejsou na spravném misté ve
spravny ¢as, coz mliZze zpusobovat prostoje vyroby nebo zpozdéni expedice.
Reseni mimorédnych situaci je nedostate&né, neni jasny postup pfi poruse tech-
niky, zablokovani trasy, nahlé zméné vyroby, urgentni pfepravé nebo havarii.
Vyuziti IT podpory je minimalni, interni doprava je fizena ru¢né, telefonicky, pfes e-
maily nebo papirové pozadavky misto propojeni s ERP, WMS, MES nebo dopravnim
systémem. Existuje nizké vyuZiti éarovych kodi, RFID nebo mobilnich terminald,
pohyby nejsou automaticky zaznamenavany, coz zvySuje chybovost a snizuje dohle-
datelnost.

Analyzy dopravy:

@)

Analyzy efektivnosti vyuZiti internich dopravnich zdroji a externich poskytovatel(
dopravnich sluzeb.

Nefesi se moznosti optimalizace dopravnich cest.

Neprovadéji se analyzy nakladovosti dopravy vzhledem k riznym zpUsobum jejiho
zajisténi. Analyzy nakladu interni dopravy, tj. naklady na pracovniky, energii, palivo,
udrzbu, opotfebeni techniky, ekani nebo manipulaci nejsou dostateéné sledovany.
Analyzy a planovani dopravnich kapacit je nekomplexni, neni jasné, zda existuje do-
statek lidi, techniky, manipula&nich mist, ramp, tras nebo €asu pro zajisténi pozado-
vanych pfesuna.

Nekvalitni reporting a Spatné nastavené KPI znamenaji, ze se nesleduji systema-
ticky ukazatele jako pocet pfesund, doba pfepravy, vyuziti techniky, po€et chyb, Ce-
kaci doby, naklady na pfesun nebo v€asnost dodavek.

Analyzy a planovani adrzby dopravnich prostfedku je nekvalitni, nevyuziva se me-
tod a nastroju prediktivni udrzby, poruchy techniky zpusobuji vypadky a zvySuji na-
klady.

Planovani prepravnich potreb je nekomplexni, interni doprava neni dobfe sladéna s
vyrobnim planem, sklady, expedici, udrzbou, ndkupem nebo prodejem

Rizeni dopravy v kontextu Fizeni firmy:

o

o

Neni adekvétni propojeni na strategické Fizeni a strategii firmy.

Koordinace potfeb a zajisténi dopravy mezi utvary je nedostatecna, sklady, vy-
roba, expedice, Udrzba a logistika si pfedavaji pozadavky pozdé, neuplné nebo bez
jasnych priorit.

Vazba na skladové hospodarstvi je velmi slabd, interni pfesuny nejsou spravné a
v€as promitany do skladové evidence, lokaci, Sarzi, zakazek, pfipadné vyrobnich pfi-
kazu.

Kontrola bezpecnosti provozu je nedostatecna, chybi jasna pravidla pohybu tech-
niky a osob, fizeni dopravnich cest, znaeni, Skoleni nebo kontrola dodrZzovani BOZP.
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14.14 Rizeni potieby a spotreby energii

= Stav fizeni enerygii:

(¢]

(¢]

(o]

Neni presna evidence spotreby energii, neni kvalitni pfehled o spotfebé elekifiny,
plynu, tepla, vody, pary, stlaceného vzduchu nebo paliv podle provozu, budov, linek,
stfedisek ¢&i zafizeni.

Nevhodné smluvni podminky dodavek energii vedou k tomu, Ze firma nema opti-
malné nastavené tarify, rezervované kapacity, distribuéni sazby, ceny, sankce, fixace
nebo podminky odbéru.

Motivace zaméstnanct k usporam je velmi nizka, pracovnici nemaji jasné infor-
mace, odpovédnosti ani motivaci ke snizovani spotfeby energii v b&Zném provozu.

= Reseni potfeby a spotieby energii:

o

o

@)

@)

Problém je obvykle v to, zda firma dokaze spolehlivé, hospoddrné a bezpecné ridit
spotrebu, naklady, dodavky, energeticka rizika a Usporna opatfeni v navaznosti na
provoz, vyrobu, technologie, finance a udrzitelnost.

Problém predstavuje slabé méreni a monitoring, chybi pribézné méfeni spotieby,
podruzna méfidla, automaticky sbér dat nebo véasné odhalovani neobvyklych odbéru.

Firma neni pfipravena na fesSeni krizovych situaci v dodavkach energii.

Nedostatecné fizeni energetické uc¢innosti znamena, ze firma nema systematicky
program uspor, energetické audity, cile, odpovédnosti a vyhodnocovani pfinosu
uspornych opatfeni.

Rizeni odbérovych 3picek je neadekvatni situacim, firma prekracuje sjednané limity,
plati sankce nebo neumi optimalizovat ¢asovy priibéh spotreby.

Energeticka data nejsou propojena s ERP, vyrobnimi systémy, facility managemen-
tem, udrzbou, controllingem nebo BI.

= Analyzy potfeby a spotreby energii:

o

o

Nejsou zajistény analyzy spotfeby energii a energetickych nakladu, naklady na
energie nejsou dostate¢né rozdéleny podle utvard, vyrobku, zakazek, technologii
nebo odbérnych mist.

Neanalyzuji se moznosti a nabidky riiznych dodavatelt energii.

Nejsou spravné nastavené KPI, nesleduji se ukazatele jako spotfeba na jednotku
vykonu, energeticka naro¢nost produktu, ndklady na energie, odbérové Spicky, uspory
nebo emise

Vysoka energeticka ndarocnost provozu znamena, ze zafizeni, budovy, osvétleni,
vytapéni, chlazeni, kompresory nebo vyrobni technologie spotfebovavaji vice energie,
nez je nezbytné.

Neanalyzuji se rizika cenovych vykyvu, vyvoj cen energii, paliv a emisnich povole-
nek neni dostate¢né sledovan a promitan do finan¢niho fizeni a cenotvorby.

Analyzy investic do uspor jsou pouze formalni, energetické projekty nejsou dosta-
tecné posuzovany podle navratnosti, rizik, zivotniho cyklu, provoznich uspor a dopadt
na vyrobu.

Planovani potfeby energii nebere v ivahu vSechny redlné vlivy. Planovani spotreby
a nakladua je nekvalitni, energetické potfeby nejsou dostatec¢né promitnuty do roz-
poctd, vyrobnich pland, investic a dlouhodobych scénaru.

Firma neanalyzuje dostate¢né moznosti fotovoltaiky, kogenerace, rekuperace tepla,
tepelnych Cerpadel nebo vyuziti odpadni energie, a to znamena nedostate¢né vyu-
Ziti obnovitelnych a alternativnich zdroju.

= Rizeni energii v kontextu Fizeni firmy:

o

Neni adekvétni propojeni na strategické fizeni a strategii firmy, energetika je feSena
operativné podle faktur a problému, nikoli jako dlouhodoba oblast Fizeni naklad, rizik,
technologii a udrzitelnosti

KIT VSE

- 135 -



MBI-AF: Analyza a analytické mys$leni (AF_|_02_Analyza.docx)

o Vazby na udrzbu a technicky stav zafizeni je neadekvatné slabé, energeticka spo-
tfeba roste kvuli porucham, opotfebeni, Spatnému sefizeni, anikim médii nebo zane-
dbané preventivni adrzbé.

o Nejsou dostate¢né feSeny vypadky elektriny, plynu, tepla, zalozni zdroje, havarijni
plany a kriticka mista spotfeby.

o Propojeni energetiky s vyrobou a provozem je velmi slabé, spotieba energii neni
fizena podle vyrobnich davek, smén, vytizeni linek, sezénnosti nebo technologickych
rezimd.

o Rizeni legislativnich a environmentalnich poZadavki je nedostate¢né, firma pod-
cenuje povinnosti v oblasti energetického managementu, auditd, emisi, ESG repor-
tingu, uhlikové stopy nebo dotaénich podminek

&

Zavéry, doporuceni:

Identifikace problém( podle jednotlivych oblasti fizeni firmy pfedstavuje klicovou
¢ast vstupni analyzy pfi feSeni IT a dalSich projekt.

Jednotlivé oblasti jsou obvykle zatizeny obdobnou sadou problému, ale na druhé
strané je nutné identifikovat i problémy zcela specifické pro danou oblast.

Jako v pfedchozich pfilohach i na tomto misté je tfeba zduraznit, Ze uvedené pro-
blémy by mély byt vstupem pro formulaci analytickych otazek v ramci feSeni
jednotlivych oblasti Fizeni.

Jak bylo uvedeno dfive je zde Uc¢elné vyuzit naméty problému v pfechozich pri-
lohach (vazané k celé firmé a k jednotlivym typGm uloh) a ty podle potfeby kon-
kretizovat podle oblasti fizeni a konkrétniho prostfedi dané firmy.

Je tfeba znovu zduraznit, Ze jde pouze o naméty potencialnich probléma, které
Ize vyuzit pro kvalifikovanou diskusi se zakaznikem.
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15. Priloha 4: Priklady metodik a metod fizeni firmy a IT

Uéelem prilohy je:
TR = struéné vymezit pouze priklady vybra-
nych metod a metodik, které se vazi
k fizeni firmy jako celku, nebo pouze
k nékterym oblastem fizeni,

= uvedené i dalSi metodiky a metody jsou
vyznamnym zakladem pro analyzy v fi-
zeni firmy v kombinaci s ostatnimi kom-
ponentami fizeni, jak bylo uvedeno v ka-
pitole 4.5.

15.1 Corporate Performance Management, CPM

Corporate Performance Management je souhrnnym terminem, ktery popisuje vSechny procesy, me-
todiky, metriky a systémy potrebné k méreni a Fizeni vykonnosti organizace, s t€mito charakteris-
tikami:
= Jde o komplexni systém organizacnich, automatizaénich, planovacich, monitorovacich
a analytickych metodik, postupll, metrik, procesl a systému, které pomahaji vedoucim pra-
covnikdm s Fizenim vykonnosti podniku.
= CPM predstavuje holisticky pristup k implementaci a monitoringu podnikové strategie,
kombinujici podle (Coveney, 2003):
o metodiky — mezi které se zafazuji metodiky podporujici i¢elné a ucinné fizeni pod-
niku (nap¥. Balanced Scorecard). Sou€asné |ze do této skupiny zaradit i implemen-
tacni metodiky dodavateld CPM systém( (napf. Cognos),

o metriky — které jsou v ramci implementace téchto metodik v podniku definovany,
o procesy — které pouziva podnik k implementaci a monitoringu Fizeni vykonnosti,

o aplikace a technologie — informacni systémy pro podporu fizeni vykonnosti na vSech
podnikovych urovnich, podporujicich dané metodiky, metriky a procesy.

15.2 Balanced Scorecard, BSC

Metoda BSC predstavena na zacatku 90. let R. Kaplanem a D. Nortonem, je ucelenym systémem vy-
vazenych, nejenom financ¢nich méfitek, davajici si za cil zefektivnit implementaci, monitoring a ko-
rekce obchodni strategie:
» Metoda BSC pohlizi na organizaci ze 4 perspektiv. VV ramci téchto perspektiv organizace
definuje ukazatele, méfi a analyzuje data.:

o Finanéni perspektiva zahrnuje finan¢ni ukazatele (napfiklad zisk, navratnost kapi-
talu, cash flow, marze).

o Zakaznicka perspektiva méfi uspokojeni zakaznik( prostfednictvim hodnoty pro za-
kaznika, ktera je spojenim produktu, kvality, ceny, sluzeb a zaruk.

o Perspektiva podnikovych procesu obsahuje ukazatele, které umozuji manazerim
poznat, zda procesy funguji spravné a zda produkty a sluzby odpovidaji pozadavkam
zakaznikd.

o Perspektiva uéeni a ristu zahrnuje vzdélavani zaméstnancl a firemni kulturu, které
v soucasné dobé nabyvaji na vyznamu

KIT VSE - 137 -



MBI-AF: Analyza a analytické mys$leni (AF_|_02_Analyza.docx)

Metoda Balanced Scorecard tak umoznuje sledovat kromé financnich vysledku i to:
o jak jsou podniky schopny zajistovat hmotna i nehmotna aktiva potfebna k svému
rdstu a zvySovani konkurenceschopnosti,
o jak vytvareji hodnotu pro soucasné i budouci zakazniky,

o jak se musi zlepsit kvalita lidskych zdroju, systému a zplUsobU prace, které jsou ne-
zbytné pro zvysSovani budouci vykonnosti.

15.3 EFQM

Model excelence EFQM (European Foundation for Quality Management) byl zaveden v roce 1992
jako ramec pro udélovani evropské ceny za jakost. Ma tyto charakteristiky:

15.4

Model vychazi z pfedpokladu, Ze vynikajici vysledky podniku mohou byt dosazeny pouze za
podminky maximalni spokojenosti zakaznikd, spokojenosti vliastnich zaméstnancu a pfi
respektovani okoli. To je vSak podminéno preciznim zvladnutim a fizenim procest, coz vy-
zaduje nejenom vhodné definovanou a rozvijenou politiku a strategii, ale i propracovany sys-
tém Fizeni vSech druhu zdrojd a budovani vztaht partnerstvi. To je umoznéno adekvatni kul-
turou a pfistupy vedeni vSech urovni managementu.

Model EFQM se netyka jen fizeni kvality, ale pfedstavuje cestu k dosazZeni excelence ve
v§ech ¢innostech firmy.

V soudasnosti je nejpouzivanéj$im ramcem byznys excelence v Evropé. VV Ceské republice
se propagaci a podpofe modelu EFQM vénuje Ceskd spoleénost pro jakost.

Benchmarking

Benchmarking je specificky postup vyvinuty firmou Xerox Corporation jiz na po¢atku osmdesatych let.
Jeho zakladem je proces opakovaného srovnavani a méreni vybrané spolec¢nosti/spole¢nosti s re-
ferenCnimi organizacemi, a to jak v dané zemi, tak i kdekoliv na svété.

Za cil benchmarkového méfeni je mozné povazovat ziskani informaci, které hodnocené spole¢nosti
pomohou v rozhodnuti o tpravach/zménach svych aktivit tak, aby vedly ke zlepS$eni jejich vykon-

nosti.

15.5

Segmentace zakazniku

Segmentace zakaznikl spociva v jejich rozdéleni do skupin, které vykazuji podobné chovani, po-
treby, o¢ekavani a zdjmy s témito charakteristikami:

Cilem segmentace je s minimalnimi naklady obslouzit vSechny zakazniky pfiméfené k vnitfni
hodnoté kazdého zdkaznika.

Vnitini hodnota zdakaznika spociva v potencialu pfinosu trzeb a marze pramérného kli-
enta/smlouvy/odbérného mista/atd. v pfislusném segmentu/subsegmentu.

Zaméreni na jednotlivé segmenty umoznuje zaméreni na prislusny cilovy trzni segment (at
uz u stavajicich nebo potencialnich zakaznik().

Segmentace klientd s sebou nese administrativni, marketingové a IT naklady, které musi
byt v relaci s pfirlstkem trzeb a zisku.
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15.6 Continuous Replenishment, CRP

Jedna se o systém plynulého zasobovani zaloZzeny na metodé JIT (Just-in-Time) s témito charak-
teristikami:

= CRP méni dosavadni proces zasobovani fizeny maloobchodem na proces vzdjemné spolu-
prace a sdileni informaci. Pozadavky na zasobovani stanovuje podle informaci pfijatych
z maloobchodu.

= CRP aplikace generuje na zakladé historie vyvoje dodavek tydenni pfedpovéd a stanovuje
bezpec€nou hladinu zasob.

= CRP:
o navrhuje objednavky,

o uréuje doporuéena mnozstvi na zakladé porovnani mnozstvi dostupného zbozi na
skladé s ocekavanym vyvojem,

o optimalizuje dodavky s ohledem na pfepravni a jina omezeni.

15.7 Activity Based Costing, ABC

Activity Based Costing (ABC) je metoda, jejimz cilem je analyzovat informace o nakladech na jed-
notlivé sluzby, produkty v detailnéjSim ¢lenéni (oproti pozadavkim "standardniho" Géetnictvi) atd.
Ma tyto podstatné charakteristiky:
» Zakladem ABC je postup, ktery méfi naklady a vykonnost nakladovych objektd, aktivit a
zdroju.
= Vramci ABC se vychazi z principu, kdy zdroje jsou spotfebovavany aktivitami, které jsou
dale spotiebovavany nakladovymi aktivitami.

* Metoda ABC je dale zaloZzena na vyuZiti vztaht pricina — nasledek mezi nakladovymi ob-
jekty a aktivitami, a mezi aktivitami a zdroji.

15.8 Total Cost of Ownership, TCO

Analyza celkovych nakladi viastnictvi (Total Cost of Ownership — TCO) je pouzivana jako jeden z
velmi vyznamnych pfistupl k hodnoceni podnikové informatiky. TCO muze byt povazovano za fi-
nancni odhad zkalkulovany s cilem pomoci zakaznikim a podnikovym manazerdm pfi hodnoceni pfi-
mych a nepfimych nakladl spojenych s IT (nakup a provoz HW a SW). Ma tyto charakteristiky:
» TCO umozriuje srozumitelné a jasné pfiradit naklady vynakladané na vlastnéni a Fizeni IT
infrastruktury v podniku.

= Existuje velké mnoZstvi detailnich pristupt a metodik, jak TCO spocitat. Proto by vzdy pfi
prezentaci TCO méla byt uvedena metodika, na zakladé které bylo TCO vypocteno.

= TCO neni systém na fizeni celkovych naklad obecné, ale vzdy se pocéita pro urcitou kom-
ponentu IT.

15.9 Metody fizeni investic

15.9.1 ROI - Return on Investment

ROI fika, jaka je navratnost investice. Z ROI je moZné rovnéz zjistit dobu, po kterou se bude investice
splacet, nez zaCne generovat kladny vysledek v ucetnictvi:

» Ukazatel ROl umoznuje analyzovat rentabilitu/vynosnost investic v dlouhém obdobi. Uka-
zatelt vynosnosti/rentability existuje dale cela fada:

KIT VSE - 139 -



MBI-AF: Analyza a analytické mys$leni (AF_|_02_Analyza.docx)

o rentabilita celkového kapitalu (ROA),

o rentabilita vlastniho kapitalu (ROE),

o rentabilita dlouhodobého kapitalu (ROCE),
o rentabilita investice (ROI),

o rentabilita naklad (ROC),

o rentabilita trzeb (ROS).

15.9.2 Doba splaceni investice

Definuje obdobi (pocet let), po které bude trvat, nez vynosy z investice (Cash-Flow) pfinesou objem
finan¢nich prostfedkl rovnajici se hodnoté puvodni investice (nakladim na investici). Je nutné vzit
v Uvahu, zda budou vynosy z investice po celou dobu jeji Zivotnosti totozné.

15.9.3 NPV (Net Present Value) - Cista sou¢asna hodnota

NPV je rozdilem mezi diskontovanymi pfijmy z podnikové informatiky (Ci jeji konkrétni akce)
v porovnani s vydaji na danou ¢innost:
= Diskontovana hodnota predstavuje prepocétenou hodnotu urcité penézni ¢astky, jejiz vy-
dej/pfijem je planovan v budoucnosti, avsak jeji vyjadreni je pozadovano v dnesni cenové hla-
diné, tedy v dnedni hodnoté.
= Diskontovana hodnota se odVviji od diskontni miry, ktera mimo jiné zohledriuje rizika, ktera
jsou se ziskanim dané hodnoty (vynosu) spojena.

15.9.4 Vnitini vynosové procento (IRR)

IRR je metoda vnitiniho vynosového procenta je zaloZena na souc¢asné hodnoté. V pripadé vnitiniho
vynosového procenta (IRR) je diskontni mira zjiStovanou proménnou:

= V pfipadé IRR je zjiStovana takova diskontni mira, pfi které se sou¢asné o¢ekdvané vynosy
z provedené/planované investi¢ni akce rovnaji soué¢asné hodnoté vsech vydajt, které
byly s investi¢ni akci spojeny.

» Jedna zakladni nevyhoda této metody je nutnost iterativniho postupu. Pro zjisténi IRR je
tfeba postupné stanovovat takové hodnoty urokové miry, jejichz postupnou Upravou bu-
deme pfiblizovat vysledek nasledujici rovnice hodnoté nula (pfedpokladame, ze Cash-Flow je
v jednotlivych letech Zivotnosti dano).
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16. Priloha 5: Priklady metodik, metod, ramc fizeni IT

Uéelem prilohy je:
4 / = uvést pFiklady vybranych metod, me-
todik a ramcu, které se vazi k fizeni IT
ve firmé,

= uvedené i dalSi metodiky a metody jsou
vyznamnym zdrojem pro analyzy
v ramci IT projektt v kombinaci s ostat-
nimi komponentami fizeni, jak bylo uve-
deno v kapitole 4.5.

16.1 IT Infrastructure Library, ITIL
ITIL pfedstavuje verejny procesni ramec (Framework) popisujici nejlepsi praktiky pri spravé slu-
Zeb IT:

= |TIL poskytuje ndstroje pro IT governance, management a kontrolu IT sluzeb.

= Jako deskriptivni metodika poskytuje flexibilitu pro prizptisobeni v ném definovanych dopo-
ruceni. Nejedna se o standard, ktery by musel byt striktné dodrzovan. Jedna se spiSe o na-
vod, ktery by mél byt pochopen a pouzit pro vytvoreni pfidané hodnoty pro poskytovatele slu-
zeb a jejich zakazniky. (Bucksteeg 2012).

V této Casti je podrobné popsana struktura ITILu 4. Hlavnim zdrojem pro tuto ¢ast byla publikace
YASM. ITIL 4 vs. ITIL V3 | YaSM Wiki. YaSM [online]. 2019 [vid. 2020-05-20].

ITIL 4 definuje 4 hlavni dimenze, které jsou spole¢né zasadni pro efektivniho fungovani sluzeb. Pred-
stavuji holisticky a celostni pfistup k fizeni sluzeb. Na kazdou sluzbu by se mélo nahlizet z pohledu
vSech téchto dimenzi. Pokud by né&jaka z nich byla vynechana nebo ji byla vénovana nedostate¢na
pozornost, mohlo by to vést k snizeni kvality sluzby nebo k jeji nedostatecné efektivité.

Dimenze jsou nasledujici:
= Organizations and people (Organizace a lidé).
= Information and Technology (Informace a technologie).
= Partners and Suppliers (Partnefi a dodavatelé).
= Value streams and processes (Hodnotové proudy a procesy).
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e and people and technology 3
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i ‘ and services
Envirenmental Sacial
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Ka : Partners Value streams i
. and suppliers g and processes e
Legal . Technological

- Factors

i + Every dimension is affected
e by pruiliple factors

Obrazek 16-1: 4 dimenze podie ITILu 4

Na obrazku jsou znazornény jednotlivé dimenze a jejich propojeni. Uprostfed celého znazornéni je
Value (Hodnota), kterou vytvareni produkty a sluzby. Ty jsou ovliviiovany v 4 definovanych dimenzich.
Zvenku plsobi vnéjsi vlivy, které jednotlivé dimenze ovliviuji (politické, ekonomické, pravni, technolo-
gické faktory a faktory prostiedi.)

16.1.1 Organization and people (Organizace a lidé)

Dimenze se tyka celé organizace jako celku (nejen IT). Kazda organizace ma mit organizac¢ni kulturu,
ktera dostatecné podporuje jeji cile. Organizace by méla mit definovanou jasnou vizi, misi a hodnoty,
se kterymi by jeji zaméstnanci méli byt seznameni a méli by se s nimi pokud mozZno ztotoZfiovat.

Dilezité je mit nastavené spravné procesy managementu, zvolenou organizaéni strukturu, definované
role a odpovédnosti pro celou organizaci.

Kli€¢ovym elementem v této dimenzi jsou lidé. Jedna se o stakeholdery sluzby, mezi néz patfi zamést-
nanci, dodavatelé i zakaznici. Co se ty¢e zaméstnancd, ti by méli rozumét jejich roli a kompetencim a
méli by byt zaclenéni do organizace. Zaméstnanci jsou vybirani nejen podle svych tvrdych dovednosti
(technické dovednosti, znalosti program( atd.) ale i podle svych tzv. mékkych dovednosti (schopnost
vést tym, komunikace atd.). Kazda osoba v organizaci by méla mit jasnou pfedstavu, jakym zplisobem
pfispiva do vytvareni celkové hodnoty pro organizaci, zakaznika nebo dal3i stakeholdery.

16.1.2 Informativni and technology (Informace a technologie)

Tato dimenze obsahuje jednak informace a znalosti, které jsou nezbytné pro fizeni sluZzeb a jednak
potfebné technologie.

Potfebné informace jsou zavislé na povaze dané sluzby. Organizace by si méla zodpovédét tyto
otazky: jaké informace jsou ve sluzbé pouzivany a zpracovavany, jaké informace jsou potfebné k do-
dani sluzby a jakym zpusobem je s informacemi nakladano, jak se ukladaji a jak se k nim pfistupuje.
Dulezité je také urcit, jak se informace pfedavaji mezi jednotlivymi sluzbami. Informace potfebné pro
provozovani sluzby musi byt dostupné, spolehlivé a presné.

Technologické ¢ast této dimenze zahrnuje veskeré urovné sluzby — aplikace, databaze, komunikaéni
systémy a jejich integrace. Pokud organizace zvaZuje zavedeni nové technologie, musi si zodpovédét
tyto dilezité otazky:

= zda je dana technologie kompatibilni s jiz existujici architekturou,
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= jaka nova rizika mohou vzniknout s pouzitim této technologie,

= jestli neplynou z pouziti nové technologie n&jaké regulatorni omezeni (legislativa, nebo i pfed-
pisy v ramci organizace),

= jestli zaméstnanci maji potfebné znalosti, aby technologii mohli spravné ovladat.

16.1.3 Partners and suppliers (Partnefi a dodavatelé)

Tato dimenze se zejména tyka vztahu organizace s dalSimi organizacemi, které jsou zahrnuty v na-
vrhu, vyvoji, nasazeni, dodavani, podpofe nebo kontinualniho zlepSovani sluzeb. . Vztahy mezi orga-
nizacemi mohou byt na razné drovni formalnosti a integrace.

16.1.4 Value streams and processes (Proudy hodnot a procesy)

Tato dimenze se zabyva zejména tim, jak jsou jednotlivé ¢asti organizace integrovany a jak spolupra-
cuji na vytvareni hodnoty pomoci sluzeb. V této dimenzi je vyuzivan Service Value Chain, ktery dava
organizaci navod, jak Fidit sluzby efektivné. Jedna se o sérii krok(, které organizace pouziva pro doda-
vani sluzby zékaznikovi.

V této dimenzi by organizace méla prozkoumat vSechny svoje aktivity a identifikovat hodnotové
proudy. Diky tomu mohou lépe odhalit pfekazky v pracovnim procesu nebo nadbytecné aktivity, které
k vytvaieni hodnoty nepfispivaji. Tyto aktivity by mély byt eliminovany a tim se zvySi efektivita.

Optimalizace proudu hodnot muze byt napfiklad automatizace a zavedeni novych technologii. Proudy
musi byt revidovany s ohledem na ménici se okolnosti, upravovany a neustale vylepSovany podle ak-
tualnich potfeb organizace.

Dalsi ¢asti této dimenze jsou procesy. Proces je obecné fada krok, které pretvareji vstupy na vy-
stupy. Procesy mohou byt modelovany na rizné Urovni detailu.

16.1.5 Externi faktory

Mimo 4 zakladni dimenze stoji externi faktory, které organizace ovliviiuji zvenku a také pusobi na do-
davani sluzeb. Metoda, kterou pouziva ITIL pro identifikaci téchto faktord je PESTEL (také je nazy-
vana PESTLE) analyza. Jedna se o analyzu makrookoli, ktera se zejména pouziva ve strategickém
fizeni a marketingu. Tato analyza rozdéluje faktory do 6 kategorii. Jsou to:

= politické faktory — jaké existujici a potencialni vlivy na organizaci mohou plsobit (napf. stabi-
lita vlady, podminky zaméstnani, omezeni v podnikani atd.),
» ekonomickeé faktory — vliv ekonomiky (napf. ekonomicka recese, rast, dané, kurz mény atd.),

= socidlni faktory — socialni zmény a kulturni vlivy (nap¥. demografie, zivotni styl, nabozenstvi
atd.),

= technologické faktory — nové technologie, trendy v technologiich,
= legislativni faktor y— zdkony, normy na statni i svétové urovni,
= ekologické/enviromentalni faktory — aktualni situace v ekologii, ochrana prostredi.

16.2 CobiT

CobiT (Control Objectives for Information and Related Technology) - vytvaren a distribuovan or-
ganizacemi ISACA a IT governance Institute:

= Obsahuje popis sady procesu, navodu, cilli, hodnoceni, nejlepSich praktik a ukazatelu.
= CobiT 5 obsahuje ramec (framework) pro Fizeni a spravu podnikové informatiky.
= Metodika CobiT 5 je zaloZzena na péti principech:

o naplnéni potfeb zainteresovanych stran,

o Tizeni IT napfi¢ organizaci,

o pouziti metodiky CobiT 5 jako jediného integrovaného ramce pro fizeni informatiky,
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o podpore celostniho pfistupu,
o rozliSeni IT governance a IT Fidicich €innosti.

16.3 TOGAF
TOGAF je nejpouzivanéjsim ramcem podnikové architektury:
= Tvidrcem TOGAFu je Open Group Architecture Forum, které v roce 2011 vydalo zatim verzi
TOGAF 9.1.
= Podnikova architektura se zde sklada ze Etyr dil¢ich architektur:

o Byznys architektura (Business Architecture), ktera zahrnuje byznys strategii, gover-
nance, organizaci a klicové byznys procesy,

o Datova architektura (Data Architecture), ktera pfedstavuje logickou a fyzickou struk-
turu dat a fizeni datovych zdroju,

o Aplikacni architektura (Application Architecture), ktera zahrnuje aplikace, jejich inter-
akce a vazby na kliCové byznys procesy,

o Technologicka architektura (Technology Architecture), kterou tvofi softwarové a
hardwarové schopnosti nutné pro nasazeni byznys sluzeb, datovych a aplika&nich
sluzeb.

M301_1: Obsah TOGAF 9.1

Ramecschopnost(TOGAF

Rémecschopnosti’
‘architektury
(Part Vil)

|

Byznys vize ADM navodya [ Byznys,
adrivery techniky {Part Ill) _JM ‘schopniosti;

TOGAFADM &
Ramecobsahu

MBI - Management byznys informatiky

J Referendni modely ‘
[ TOGAF (Part V1)

TOGAF Podnikové kontinuum andstroje

Zdroj: Géla, L, Buchalcevové, A. a Jando$, J. 2012. Podnikov4 architektura. Repin : Tomas Bruckner, 2012. ISBN: 978-80-904661-6-6
Snimek 8

Obrazek 16-2: Obsah TOGAF 9.1

16.4 Architecture Development Method, ADM

ADM popisuje, jak vybudovat pro dany podnik specifickou podnikovou architekturu, ktera adre-
suje byznys poZadavky:
= ADM poskytuje navody v nékolika rovinach:
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o definuje nékolik fazi vyvoje architektury (Business Architecture, Information Systems
Architectures, Technology Architecture) v cyklu jako procesni $ablonu,

o poskytuje popis jednotlivych fazi — cil, pfistup, vstupy, kroky, vystupy,
o podporuje fizeni pozadavki, které jde pfes jednotlivé faze.
=  P¥ipravna faze zahrnuje pfipravné ¢innosti EA procesu:

o Faze A zahrnuje definici rozsahu, identifikaci zainteresovanych, vytvofeni vize a
schvaleni.

o Faze B je zaméfena na vytvoreni byznys architektury.

o Faze C je zaméfena na vytvofeni architektury IS v€etné datové a aplika¢ni architek-
tury.

o Vramcifaze D se vytvafi technologicka architektura.

o Ve fazi E jde o identifikaci FeSeni a nastroj(i, které povedou k dosazeni cilové architek-
tury.

o Ve fazi F se definuje transformace.

o Faze G zajistuje dohled nad implementaci.

o Ve fazi H se zavadéji procedury pro fizeni zmén.

Byznys

Rézenizmén y:
architekiura

architektury

3
- &
=

= 9 /£ Rizeni =, Architektura

Governance

implkementace potadavkl informatnich
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B

Technologicks.
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Pldnovani.

migrace

Priletitostia
iedeni

=
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&=
)
=
=
2]
—

Zdroj: Vorfigek, J. a kol.: Management podnikové informatiky, 2012, s. 27-31, (kap. Chlapek, Buchalcevova)
Obrazek 16-3: ADM v TOGAF

16.5 CMMI

CMMI (Capability Maturity Model Integration) je model pro zlepSovani procesul v oblasti rozvoje slu-
Zeb vytvofeny v Software Engineering Institute (SEI). Obsahuje tyto modely:
=  CMMI pro akvizice (CMMI for Acquisition) zaméfena na zlepSeni procesU pfi pofizovani pro-
duktl a sluzeb,
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=  CMMI pro vyvoj (CMMI for Development ), ktera prfedstavuje navod na zlepSeni procesu pfi
vyvoji produktd a sluzeb,
=  CMMI pro sluzby (CMMI for Services) uréena pro zlepSeni procesU pfi poskytovani sluzeb.

16.6 IT Balanced Scorecard
IT Balanced Scorecard je nastroj pro fizeni podnikové informatiky a vztahu mezi informatikou a
byznysem:
=  Modifikuje ¢tyfi pavodni perspektivy (finanéni, zakaznicka, podnikové procesy a uceni a rist)
na perspektivy dulezZité v oblasti podnikové informatiky — orientace na uzivatele, pfinos
pro podnik, provozni excelence, orientace na budoucnost.

=V kazdé perspektivé pristup definuje misi, cile a jejich metriky.
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17. Priloha 6: Priklady metodik a metod reSeni IT projektt

Uéelem prilohy je:

| » uvést pFiklady vybranych metod a me-
todik, které se vazi k fizeni a feSeni IT
projektl ve firmé,

= uvedené i dalSi metodiky a metody jsou
vyznamnym zdrojem pro analyzy
v ramci IT projektd v kombinaci s ostat-
nimi komponentami fizeni, jak bylo uve-
deno v kapitole 4.5.

17.1 Project Management Body of Knowledge, PMBOK

PMBOK, celym nazvem Project Management Body of Knowledge je vytvaren americkou organizaci
PMI (Project Management Institute).

= PMBOK je standard projektového Ffizeni, ktery je sepsany v publikaci ,,A guide to Project
Management Body of Knowledge (PMBOK®)“.

= Obsahem je:

o PMBOK definuje 47 procest uskupenych do péti procesnich skupin. Dale definuje 70
znalostnich oblasti. Kazdy proces ma definované vstupy, nastroje a techniky,
které mohou byt v procesu pouzity a vystupy.

o Procesy jsou v projektech pouzivany opakované a iterativné. Zalezi na konkrétnim
projektu a rozhodnuti projektového manazera a jeho tymu, jaké procesy budou na
konkrétni projekt aplikovany.

o Projekt je rozdéleny na jednotlivé faze, které slu€uji dohromady aktivity, jez vytvareji
jeden nebo vice produktt nebo sluzeb.

17.2 Projects in Controlled Environments, PRINCE2

Metodiku PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments) vlastni organizace UK Cabinet Office.
Udrzuje a spravuje ji APM Group Ltd. Prosla nékolika revizemi:

= Usnadriuje pfizplisobeni metodiky pro potfeby riznych velikosti a vécnych zaméreni pro-
jektd.
= PRINCE2 pouziva procesni pfistup k fizeni projektu.

= Metodika je popsana v publikaci “Managing Succesful Projects with PRINCE2’ vydanou v
roce 2009.

» Zahrnuje tyto hlavni soucasti:

»  Principy — predstavuji zaklad pro efektivni vyuziti metodiky v ramci projektd rdzného charak-
teru,

o Procesy — jsou soubory €innosti podstatnych pro efektivni smé&Ffovani a fizeni pro-
jektu,

o Témata — popisuji hlavni aspekty fizeni projektl, pro které je charakteristické, Ze se
musi fesit priibézné,
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o Prizpisobeni — nabizi moznosti modifikace uplatnéni metodiky pro rozsahu a slozi-
tosti projektu, pfipadné podle dalSich faktor (Uroveri managementu, ekonomicka situ-
ace apod.).

17.3 Scrum

Cilem této podkapitoly je alespori ramcové charakterizovat agilni metodiku Scrum:

Za primarni zdroj informaci byl vybran oficialni prdvodce The Scrum Guide (Schwaber a
Sutherland, 2017).

Podle nejnovéjsich vysledkd prizkumu od spoleénosti VersionOne (12th Annual State of
Agile Report, 2018) patfi Scrum mezi nejvyuzivanéjsi agilni metodiky a spolu s metodi-
kami ScrumBan a Scrum/XP Hybrid tvofi 70% podil mezi ostatnimi pouzivanymi agilnimi me-
todikami.

Scrum predstavuje ramec (framework) pro vyvoj a fizeni komplexnich produkti. Jeho za-
kladateli jsou Ken Schwaber a Jeff Sutherland.

Tato metodika se zacala vyvijet pocatkem devadesatych let minulého stoleti a je zalozena

zdrojem znalosti.

Ve Scrumu je kladen dliraz na samoorganizované tymy, zkusenosti, rychlost vyvoje pro-
duktu a schopnost adaptovat se na zmény.

K optimalizaci predikce a Fizeni rizik vyuziva iterativni (opakujici se) a inkrementalni (pfi-
rdstkovy) pFistup.

Empirické fizeni procesu se opira o tfi hlavni pilife — transparency (transparentnost), in-
spection (inspekce) a adaptation (adaptace).

o Transparentnost piredstavuje spolecné standardy, které pouzivaji vSichni u€astnici
procesu. Prezentuje fakta, tak jak jsou. VSichni si dlvéfuji a spole¢né usiluji o dosa-
Zeni cile.

o Inspekce v této souvislosti znamena, Ze kazdy ¢len Scrum tymu kontroluje produkt,
procesy a postupy za u€elem neustélého zlepSovani a dosazeni cile.

o Adaptace reprezentuje schopnost pfizplsobit se na zakladé vysledku inspekce.
VSechny ffi pilife se vzajemné prolinaji v priibéhu celého procesu a pomahaji dodrzo-
vat pravidla a principy metodiky Scrum (Schwaber a Sutherland, 2017).

17.4 Metodika DevOps

Pojmenovani DevOps predstavuje slozeninu dvou pojmu: Development a Operations:

Oddélené postaveni softwarového vyvoje od softwarovych operaci. Toto oddélené po-
staveni mize zpUsobit napfiklad zpozdéné odhaleni chyb. Pokud se ¢ast tohoto procesu ne-
predvidatelné prodlouzi, mlze to vést az k opozdéni celé iterace.

Nové pojeti DevOps ma vytvofit propojeni a spoleéné fungovani obou celki. Na obrazku
(Obrazek 17-1) je graficky zpracované propojeni obou ¢asti vyvoje a operaci. Na levé strané
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17.5

obrazku jsou provazané aktivity vyvoje. S pfechodem na pravou ¢ast si mizeme zaznamenat
zmeénu na aktivity, které jsou spide operacniho charakteru.

DEV OPS

Obrazek 17-1: DevOps (ZDROJ: DevOps metrics)

S pfichodem vznikaji odliSné nazory na definici a vlastnosti DevOps. Néktefi novy pfistup
povazuji za abstraktni rdmec, zatimco jini se pfiklané&ji k tomu, Ze se jedna spiSe o popis po-
stupu prace nebo sadu dovednosti.

Existuje podobnost metodologie DevOps s agilnim pfistupem. Shodné pojeti spociva prede-
v§im v zaméreni na jednotlivce, iterace a spoluprace mezi zainteresovanymi osobami.
Velky duraz je kladen pfedev§im na automatizaci.

DevOps funguje jako rozsifeni agilniho ramce a principy aplikuje na celou organizaci. Steve
Ingall dodava, ze ,,DevOps neni novy proces ani nastroj, takze to ve skutec¢nosti neni dalsi ty-

i v

pické ,agilni“ FeSeni.”

Rational Unified Process (RUP)

Metodika Rational Unified Process vznikla v roce 1995, pozdé&ji byla vytvofena jeji zobecnéna verze
Unified Process, kterou popsali lvar Jacobson, Grady Booch a James Rumbaugh v knize , The Unified
Software Development Process“.Od roku 2003 je metodika RUP doplriovana o agilni praktiky:

Posledni verze je postavena na konceptu Unified Method Architecture (UMA). Koncept
UMA sjednocuje riizné metody a jazyky procesniho inZenyrstvi pomoci jednotného meta-
modelu, ktery definuje terminologii a strukturu uspofadani metodického obsahu a procest vy-
voje. Je postaven na oddéleni znovupouzitelného metodického obsahu od jeho konkrétni apli-
kace v procesech urCitého projektu.
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17.6

Metodika Rational Unified Process je deskriptivni, obsahuje dobfe definovany proces vy-

voje systému, ktery se ¢asto pouziva pro vyvoj systému zaloZenych na objektovych a kom-

ponentovych technologiich. Je zaloZen na takovych principech softwarového inzenyrstvi jako
je iterativni, pozadavky fizeny a na architektufe zaloZzeny pfistup k vyvoji softwaru.

Unified Modeling Language (UML)

Jazyk UML vznikl v poloviné 90. let a je na ném postaveno mnoho objektové orientovanych meto-
dik. O rozvoj jazyka se stara skupina Object Management Group (OMG):

17.7

Podstatnou vyhodou jazyka UML je jeho nezadvislost na procesu vyvoje, protoze jazyk UML
neni svazan s zadnou konkrétni vyvojovou metodikou.

Jazyk UML proSel b&hem svého rozvoje nékolika zménami a rozsifenimi. Pfikladem je Ob-
ject Contraint Language (OCL), ktery je vyuzivan pro definici omezeni.

Pro ukladani modelll UML existuje standardizovany format XML Metadata Interchange
(XMI). Pomoci XMI je moZné pfenaset UML modely mezi riznymi CASE nastroji,

Za pomoci diagrami umozriuje jazyk UML zachytit systém na rizné arovni abstrakce. UML
obsahuje 14 typu diagramu, které jsou rozdéleny na diagramy chovani a diagramy struk-
tury.

Mezi diagramy chovani patfi diagram aktivit, stavovy diagram, diagram pfipadl uziti a
vSechny diagramy interakci. Do diagramu interakci patfi diagram komunikace, diagram pfe-
hledu interakci, sekvenéni diagram a diagram €asovani.

Do diagramu struktury patfi diagram tfid, diagram vnitini struktury, diagram komponent, dia-
gram nasazeni, objektovy diagram (nékdy téz nazyvan diagram instanci), diagram profil(i a
diagram bali¢ka.

Diagramy chovani jsou uréeny k zachyceni chovani systému. Diagramy chovani zachycuji
dynamické chovani objektl v systému, a to véetné jejich metod, spoluprace, aktivity a sta-
vové historie. Dynamické chovani systému m(ize byt popsano jako série zmén systému v ur-
Citém Case (Object Management Group, 2015).

Diagramy struktury jsou uréeny k zachyceni elementu nezavislych na ¢ase. Diagramy
struktury zachycuji statickou strukturu objekti v systému a to znamena, ze zachycuiji ele-
menty ve specifikaci, ktera je nezavisla na ¢ase. Elementy v diagramu struktury reprezentuji
koncept aplikace a mohou zahrnovat koncept z realného svéta, abstraktni koncept a im-
plementaéni koncept. Strukturalni diagramy nezachycuji detail dynamického chovani, ktery
je zachycen pomoci diagramU chovani. (Object Management Group, 2015).

Metodika CRISP-DM

Cross-Industry Standard Process for Data mining (CRISP-DM) je metodika pokryvajici kompletni
proces data miningovych tloh (Rauch, Simdinek 2014, str. 19).

Metodika, ktera je pfi pouziti nezavisla na konkrétnim odvétvi spole¢nosti zkoumajici data,
na pouzitych softwarovych nastrojich a také na aplikaci konkrétni metody &i algoritmu v oblasti
data miningu.

Chapmanovo CRISP-DM predstavuje standardizovanou a volné dostupnou formu vhod-
ného pfistupu k feseni data miningovych problému definovanych v ramci obchodnich ¢&i
vyzkumnych oddéleni spolec¢nosti. Podle CRISP-DM sestava kazdy data miningovy projekt
z Sesti vzajemné navazujicich fazi. Posloupnost téchto fazi je adaptivni, coz znamena, ze
nasledujici faze je obvykle velmi silné ovlivnéna vystupy vytvofenymi v ramci faze pfedchozi.

CRISP-DM je znazornéna Sipkami se zpétnou orientaci, kdy je mozné se po zpracovani
jedné faze vratit k fazi pfedchozi a provést potfebné, z nasledné faze plynouci, zmény.
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» Vnégjsi kruh v ramci diagramu symbolizuje cyklicky charakter celého procesu, u kterého
neni neobvyklé, Ze po vyhodnoceni vystupl Ulohy (stejné tak i po vyuziti ziskanych znalosti)
je vhodné se vrétit na zacatek celého procesu a prekonfigurovat vstupni pfedpoklady tak,
aby doslo k co mozna nejvétSimu zlepSeni celého procesu a jeho vystupu.

Porozumeéni
datlim

Y

dat

Porozumeéni
problematice

)
Vyuziti I I
vysledkn B
o~ Modelovani

Vyhodnoceni
vysledku

Obrazek 17-2: Faze feSeni Data Science podle CRISP-DM

17.8 Multidimesional Management and Development of Information Systém, MMDIS

Cilem MMDIS je vyvoj, udrzba a provoz komplexniho a integrovaného informacniho systému podniku,
ktery vyuziva potencialu dostupnych informacnich technologii a informatickych sluzeb k podpofe pod-
nikovych cilu:
=  Komplexni IS je takovy, ktery podporuje vSechny €innosti podniku, pro néz je mozné nalézt
efektivni informatickou podporu.
= Integrovany IS znamena, Ze informacni systém je tvofen z celé fady hardwarovych, softwaro-
vych a datovych komponent, které jsou navzajem propojeny (integrovany) do jednoho sys-
tému. To, Ze IS optimalné vyuziva potencialu dostupnych ICT, znamena, Ze neni nutné posta-
ven na nejnovéjsich technologiich a nejsofistikovanéjSich ICT sluzbach, ale vybira z nich ty,
které maji pro dany podnikovy IS ekonomicky smysl.

= Hlavnim kritériem efektivity podnikové informatiky je to, do jaké miry se ji dafi podporovat
podnikové cile a priority.
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17.9 Datové modelovani

Datové modelovani je metoda, ktera slouzi k navrhovani struktury dat v databdzich a k jejich doku-
mentaci. Uéelem datového modelovani je pfispivat ke kvalitnimu ndvrhu databazi, jak transaké-
nich, zdrojovych, tak analytickych. To znamena, ze:
= databaze jsou konstruovany efektivné s minimalizaci redundanci dat ({j. jejich duplicit, ¢i
multiplicit), se zajisténim pozadovaného vykonu a doby odezvy pfi nejcetnéjSich dotazech a
dalSich operacich,
= databaze se navrhuji tak, aby poskytovaly data uZivatelum, ktera odpovidaji jejich aktual-
nim poZadavkum, ale i pozadavkim, které Ize v budoucnu ocekavat. To znamena tak, aby
databaze bylo moZné relativné bezpeé&né rozsifovat, udrzovat a modifikovat. Upravy databaze
nesmi znamenat nepfiméfena rizika pro kvalitu dat,

» v rela¢ni databazi je FeSena integrita na urovni polozek (atributi), tabulek i vazeb mezi
tabulkami zajistujici pfesnost a konsistenci ulozenych dat po celou dobu provozu,

= aplikace postavené na databadzi Ize pak resit efektivné a navrh databaze neznamena vy-
znamné omezeni pro jejich dalsi adrzbu a rozvoj,

= efekty a problémy datového modelovani shrnuje faktor "Vyuziti datového modelovani".

17.10 Procesni modelovani

Rizeni podnikovych procesti (BPM, Business Process Management) zahrnuje aktivity spojené s op-
timalizaci podnikovych procesu a jejich maximalnim pfizpGsobenim potfebam podniku.

Jadrem BPM je feSeni zmén, rozvoje a zavadéni novych podnikovych procesl ve vazbé na stanove-
nou podnikovou architekturu, coz pfedstavuje komplex uloh (projekt(l) reengineeringu procest (BPR,
Business Process Reengineering). Tyto projekty zahrnuji formalizované vyjadreni, resp. modelovani
podnikovych procest a dal$i optimalizaéni kroky.

17.11 Dimenzionalni modelovani
Dimenzionalni modelovani vychadzi z poznani a zhodnoceni potreb fizeni dané organizace. Jeho
obsahem je:
* vymezeni vSech dimenzi, jejich obsahu v&etné vnitfni hierarchie prvku, a dil€ich charakteris-
tik jednotlivych dimenzi,
= uréeni soustavy sledovanych ukazateli (faktl) a jejich dil¢ich charakteristik,
» specifikace vazeb mezi ukazateli a odpovidajicimi dimenzemi.
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