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Souhrn:

Diserta ní práce eší problematiku vlivu ízení informa ních technologií na 

chod a chování organizace. Vliv je posuzován na všech úrovních ízení organizace a 

zahrnuje i specifické skute nosti dané charakterem dosavadní geneze organizace. Vliv 

ízení informa ních technologií na chování organizace je kvantifikován pomocí 

definovaných faktor  a m ením v rámci pozorovaných subjekt . Vzájemné srovnání 

faktor  p es všechny sledované subjekty umož uje definovat ty skupiny faktor  v rámci 

ízení informa ních technologií, které mají na chování organizace klí ový vliv. 

Výsledkem diserta ním práce je vzorec umož ující hrubou analýzu stavu ízení

informa ních technologií a identifikaci oblastí, které nejsou adekvátn ízeny. Vzorec je 

formulován ve tvaru, který je p ipraven k dalšímu zkoumání a ov ení.

Klí ová slova: 

ízení organizace, ízení informa ních technologií, ízení složek informa ních 

technologií, informa ní management, informa ní spole nost, analýza organizace, 

chování organizace, ízení proces , optimalizace proces , IT Governance. 

Summary:

The dissertation thesis analyses the impact of the information technology 

management on the operation and behavior of the organization (e.g. company). The 

impact is scanned on all levels of the company management and cover all specific facts 

of the current stage of the company. The impact of the information technology 

management is measured with dedicated factors inside the selected companies. The 

comparison of the all factors (cover all scanned companies) enables define the factors, 

that have the biggest effect (key effect) on the behavior of the company. The result is a 

theorem, that enables a roughly analyses of the actual information technology 

management stage. Moreover is enabled identification of the not appropriate managed 

areas. The theorem is formulated in the shape ready for follow-up analyses and 

verification.
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1 Úvod 

Úkolem informa ních technologií je maximáln  zjednodušit a podpo it

každodenní aktivity lidí. Zprvu se po íta  používalo jako nástroj  p i výkonu povolání. 

Po íta  tak sloužil p edevším jako kalkula ka, diá  nebo psací stroj. S rozvojem oboru se 

p išlo na to, že potenciál t chto technologií je mnohem širší. Po íta e tak p estaly být 

pouhými pomocníky v provozech a kancelá ích. Za aly se vyvíjet složité systémy, které 

v n kterých oborech pln  nahradily práci lidí (nap íklad automatizované výrobní linky). 

A koliv se v ad  jiných odv tví naopak lidský faktor ukazuje nepostradatelným, i v 

t chto oborech dnes po íta e aktivn  a efektivn  podporují adu aktivit. Výsledkem 

uvedené geneze je skute nost že informa ní technologie za aly ovliv ovat strukturu, 

chod a chování organizací. 

Posun k „informatizaci“ chování (podnikání) ovliv uje roli všech organizací. 

Globální informa ní sít  typu Internetu znamenají demokratizaci p ístupu k trh m a 

informacím. Informace se již de facto staly jedním z klí ových zdroj  každé organizace. 

Od materiálových a finan ních zdroj  se liší p edevším ve dvou aspektech - jejich 

hodnota výrazn  klesá v ase a používáním se nezmenšuje, naopak zhodnocuje. /1/ 

Uvedené poznatky vedly ke snaze využívat informace s maximální ú inností, tj.: cílen

je získávat a zpracovávat p i zachování minimální míry entropie. Ob  tyto innosti jsou 

dnes pokryty adou systém  r zné funk ností a ur ení. Podíl informa ních technologií 

na správ  a analýze informací dnes p ekro il míru, kdy je spole nost schopna tuto 

funkcionalitu jakýmkoliv jiným zp sobem efektivn  substituovat. /21/ Na druhé stran

jsou jednotlivé systémy postupn  nahrazovány složit jšími a provázan jšími 

systémovými celky Tento vývoj informa ních technologií (a související prohloubení 

závislosti organizací na jejich funkcích a funk nosti) je p itom záležitostí posledních cca 

30 let. Spole nost dosud nepoznala jiný podobný fenomén, ovliv ující takovým 

zp sobem ekonomiku, výrobu, organizaci práce i myšlení lidí. /6/ /28/ 

Progresivní vývoj celého odv tví informa ních technologií s sebou p ináší 

mnoho otázek. Existuje mnoho prací a publikací, které se snaží zhodnotit dopady vstupu 

po íta  do chodu organizací i života jedince. V tšina z t chto prací eší n kterou z 

následujících otázek: „Jak m ní informa ní management chování organizace (resp. 
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jedince)?“, „Posunují informa ní technologie chování organizace do jiné dimenze nebo 

je to jen prost edek (resp. jeden z mnoha) k dosahování cíl  organizace?“, „Nep evyšují 

negativní d sledky zavád ní informa ních technologií d sledky pozitivní? Jakou 

hodnotu dodává informa ní technologie do celkového managementu organizace?“ 

Odpov  není jednoduchá. J.D.R. de Raadt z Univerzity v Lulee ve Švédsku se 

zabýval problematikou návrhu informa ních systém . Jednou z jím položených otázek 

bylo, zdali se náhodou organizace nepod izují možnostem informa ních technologií, 

a koli by tomu m lo být p esn  naopak /2/. Pokud podobnou otázka je položena 

lov ku, který se návrhy systém  zabývá, s nejv tší pravd podobností bude odpov  že 

tomu tak není. Naproti tomu výsledky uvedeného výzkumu prokázaly, že se p es 60% 

projekt  s cílem vytvo ení efektivn  fungujícího informa ního systému nikdy nedo kalo 

realizace nebo praktického užití. /XI./ Dalším problémem je nedostatek kvalifikovaného 

personálu, resp. odpor uživatel  k p ijímání nových zm n. Nejedná se zde o žádnou 

novou situaci. V pr b hu pr myslové revoluce byly zaznamenány p ípady, kdy d lníci 

ni ili nové stroje z obavy p ed ztrátou práce. Automatizace opravdu p ináší ztrátu 

pracovních míst (zejména u rutinn  opakujících se inností), ale na druhou stranu se 

objevují další p íležitosti, protože vývoj nových systém  a stroj , jejich opravy a údržba 

vyžadují mnoho pracovník , disponujících požadovanými znalostmi a kvalifikací. 

Z t chto záv r  je možné usoudit, že rychlost technického vývoje v dnešní 

spole nosti by m la jít ruku v ruce se zm nou systému ízení organizace na všech 

úrovních. V budoucnosti se na p edních místech ve spole nostech i na veškerých 

odborn  profilovaných pozicích mohou uplatnit pouze ti, kte í budou disponovat 

dostate nými znalostmi. Auto i jako Drucker nebo Gates popisují tento budoucí ( i spíše 

dnešní) stav jako informa ní spole nost a d lí budoucí pracovníky na takzvané znalostní 

pracovníky (knowledge workers) a provozní pracovníky (operation workers). První 

skupina je p edur ena k tv r ím innostem, druhá pouze k špatn  ohodnoceným 

manuálním pracím. /16/ 

Všechny uvedené p íklady a teze ukazují nutnost zabývat se existencí 

sounáležitosti organizace s ízením informa ních technologií (na strategické i provozní 

úrovni). Zodpov zení otázky vlivu ízení informa ních technologií na chod organizace 
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m že pomoci vysv tlit n které (dosud skryté) aspekty p sobení informa ních

technologií, definovat oblasti a faktory (vzájemného) vlivu. 

V rámci mé práce se chci pokusit nalézt a formulovat vzorec, který by alespo

na strategické úrovni umožnil m it dopady zvoleného p ístupu p i ízení oblasti 

informa ních technologií na chod a ízení organizace. Formulace vzorce (a úsp šné

testování hypotézy) by mohlo umožnit posoudit sou asný stav informa ního

managementu organizace a navrhnout takové postupy, které by umožnily podpo it a 

splnit st edn dobé i dlouhodobé cíle organizace. Organizace by m la mít možnost 

modelovat procesy a zvolené postupy a aktivn  ovliv ovat informa ní management i 

management ostatních složek organizace. 
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2 Rešerše 

Vliv r zných faktor  na chod organizace byl a je posuzován adou autor .

Zejména se jedná o vlivy související s managementem organizace, marketingem, 

organizací práce a ekonomickými aspekty. Vliv informa ních technologií souvisí s jejich 

rozvojem a mírou penetrace. První publikace m ly spíše vizioná ský charakter a 

zabývaly se zejména možnostmi aplikace informa ních technologií jako nástroje pro 

podporu rozhodování a automatizaci /13/ /14/. Analyzovaly bezprost ední dopady na 

práci pracovníka ale bez vazby na chod organizace jako celku. Jako klí ové byly 

identifikovány zejména následující faktory: 

Rychlejší zpracování dat (informací); 

P esnost;

Možnost propojení a sdílení dat. 

Rychlejší zpracování dat bylo zmi ováno zejména v souvislosti s 

„kontinuálním“ (v ase nem nným) pracovním výkonem po íta e/systému a s vyšší 

kapacitou zpracování informací. Ty však musí být strukturovány do podoby vstup

umož ujících jejich zpracování (na tení a dodání požadovaného výstupu) systémem. 

Vzhledem k vysoké asové náro nosti p ípravy dat je uvedený postup platný pouze p i

opakujících se aktivitách. 

P esnost zpracování nahrazuje lidský faktor a snižuje chybovost. Na druhé 

stran  vyžaduje specifické podmínky týkající se kvality a charakteru dat. Vzhledem 

k vysoké sou asné provázanosti r zných systém  a související množství algoritm  a 

postup  (p i zpracování dat) docházelo k valida ním kolizím a ke snížení použitelnosti 

výstup . Zejména vkládání a generování tzv. „tvrdých dat“ (vstupy a výstupy tvo í

exaktní data p i emž algoritmy jsou vázány na fuzzy prvky a množiny dat) zp sobovalo

generování numericky správných avšak kontextov  nesmyslných výstup .

Analýzy korelací jednotlivých dat byly v minulosti nejd ležit jším faktorem 

využití informa ních technologií. Zprost edkování p ístupu k nejr zn jším dat m a 

možnost jejich vzájemného srovnání i zjišt ní/zobrazení vzájemných relací umož ovalo

zjistit vazby a souvislosti ve velmi širokém m ítku. Zde informa ní technologie p estaly 
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podporovat pouze rutinní a opakující se procesy a innosti a za aly sloužit jako nástroj 

pro podporu rozhodování na všech úrovních ízení. 

Pokusíme-li se o definování rozdílu mezi vlivem informa ních technologií 

v minulém a sou asném století, je z ejmé, že požadavky managementu (a autor ) na 

provoz informa ních technologií byly v minulosti diktovány pot ebami automatizace a 

ízení jakosti. /16/ Tento stav byl dán orientací organizací na výrobu a nízkou úrovní 

využití informa ních technologií p i budování interakce se zákazníkem. Vývoj 

v posledních patnácti letech, kdy je díky globální informa ní síti i velmi sofistikovaným 

systém m možné v reálném ase získávat a analyzovat informace týkající se mnoha 

obor  lidské innosti zm nil pozici informa ních technologií na klí ový prost edek pro 

existenci mnoha organizací ale v mnoha ohledech i spole nosti. V souvislosti s touto 

genezí se za al používat termín Informa ní spole nost.

V sou asné dob  se používá termín Informa ní spole nost jako ozna ení 

organizace jejíž provoz (a p enesen  i existence) je založená na informacích. /7/ /1/ To 

zahrnuje nejen existenci a udržování (zachovat použitelnost a relevantnost) rozsáhlých 

databází s  informacemi týkajících se dostupných explicitních znalostí (situace na trhu, 

stav organizace, možné postupy) i tzv. tichých znalostí (vyjád ených nap .

prost ednictvím „soft skills“). Struktura organizace založené na informacích navíc bourá 

dosavadní princip „rozp tí ízení“ dle n hož je optimální po et pracovník  podléhajících 

jednomu nad ízenému cca 5-6. Ten vycházel z možností efektivní komunikace jako 

nástroje pro p evzetí odpov dnosti. Sou asná dynamika komunikace (umožn ná a 

závislá na informa ních technologiích) umož uje zvýšit tento po et na tak ka

neomezený po et pracovník  (dle zvoleného komunika ního schématu). Zárove  je 

možné umožnit sdílení n kterých úrovní ízení, resp. jejich omezení na nutné minimum 

(zplošt ní organiza ní struktury). Nejnov jší p ístupy tak za ínají vnímat informa ní 

technologie jako nástroj m nící organiza ní strukturu organizací. /11/ 

2.1 Informa ní spole nost

První zmínka o informa ní spole nosti sahá do roku 1969, kdy n kte í vizioná i

(nap . P. Drucker) p edpov d li nástup znalostních pracovník  jako logický d sledek 
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zvyšujících se investic do vzd lávání zam stnanc  organizací. /13/ Další investice - do 

elektronické infrastruktury - znamenaly p íchod informa ní ekonomiky (závislé na 

celosv tové síti Internet). Tzv. nová ekonomika t etí vlny m ní podstatu a definici 

samotného kapitálu. /8/ Zisky z intelektuálního kapitálu jako primárního zdroje bohatství 

se mohou dramaticky zvyšovat práv  v prost edí sí ové ekonomiky. Organizace 

provozující svoje služby za ínají vstupovat na mediální trh (ovliv ují ve ejné mín ní, 

rozši ují znalosti potenciálních zákazník ). Výsledkem éry globální sí ové ekonomiky, 

která v sou asnosti probíhá, bude vytvo ení globální celosv tové komunika ní

infrastruktury – a tedy éry informa ní spole nosti. Jejími nejvýznamn jšími rysy budou:  

Definitivní posun od vnit ní automatizace k externí komunikaci /16/; 

Vytvo ení globální sít  umož ující nejen komunikaci, ale p edevším 

poskytující velké množství dat. /VI/ 

Z t chto dat se budou d slednou kooperací prvk  na síti odvozovat informace a 

znalosti. Vzniknou tak kooperativní informa ní systémy, nad kterými bude provád n

intenzivní management znalostí. Dle Druckera budeme v é e informa ní spole nosti 

v d t “jak” získat informace, ale nebudeme znát “co” chceme. /7/ Tento stav je viditelný 

již nyní, kdy jsou ve všech v tších organizacích (ale i v ad  menších) provozovány nebo 

implementovány data-miningové systémy nad existujícími rozsáhlými datovými sklady 

(datawarehouse) nebo databázemi. 

V nebližší dob  nebude z hlediska organizací podstatné kolik po íta  bude 

v dané organizaci v provozu, resp. kolik je jich p ipojeno na Internet ale daleko více 

bude nutné m it jaká je relace investic do informa ních a komunika ních technologií 

vzhledem k jejím p íjm m a zejména pak, k emu jsou prost edky informa ních a 

komunika ních technologií reáln  využívány. Z hlediska organizace i spole nosti budou 

hlavními p ínosy informa ní spole nosti:  

Široce dostupná informa ní infrastruktura, která umožní rovnoprávn jší a 

vyvážen jší využívání individuálních schopností obyvatel (uplatn ní

tv r ích schopností lidí) a umožní zlepšit kvalitu jejich života (širším 

výb rem služeb); 

Umožn ní “práce na dálku” (která zvýší možnost výb ru místa bydlišt  a 

rozší í možnost zapojení do práce i pro handicapované vrstvy) a zlepšení 

možnosti distan ního a interak ního vzd lávání; 
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Zlepšení toku informací a komunikace mezi místy rozhodování a ob any, 

které ve svém d sledku podpo í demokracii a ú inn jší a transparentn jší

administrativa, bližší k ob anovi a pracující s nižšími náklady. 

Z hlediska organizací je to pak: 

Efektivn jší ízení podnik  a usnadn ní spojení výrobc  a poskytovatel

služeb se zákazníky, které zvýší konkurenceschopnost; 

Nové služby a nové trhy. 

Vliv informa ních technologií je na druhé stran  omezen schopností sociální 

akceptovatelnosti a nutností strukturálních a institucionálních zm n pot ebných pro 

využití možností informa ních technologií v rámci organizace, nebo  zavedení 

informa ních technologií vyžaduje adaptaci regula ních aspekt  v tzv. 

makroinformatickém prost edí. Toto prost edí, kterým se zabývá v da - 

makroinformatika, je nezbytným p edpokladem pro vznik informa ní spole nosti. /II/ 

Makroinformatické prost edí musí vytvo it kompatibilní koncepci, která bude 

podporovat zavedení možností informa ních technologií do celé spole nosti. Prvo adým 

úkolem tohoto prost edí je umožn ní p ístupu k sí ové infrastruktu e, tzn. všeobecný 

p ístup za p ijatelných ekonomických cen pro všechny a zabezpe ení ochrany privátního 

vlastnictví. Druhým úkolem je zvýšit možnosti komunikace a zvýšit p ístup 

k informacím a podpo it jejich všeobecné užívání. /36/ Je z ejmé, že ím rychleji se tyto 

zm ny prosadí, tím rychleji se objeví výhody užití informa ních technologií. Ze sí ové 

éry vyplývají dv  základní reality:  

Konvergence po íta , komunika ních technologií a médií vytvo í

nejv tší pr mysl sou asného století. 

Konkurenceschopné národní infrastruktury vytvo í základ, na kterém 

budou ostatní odv tví založena a který bude sloužit jako základ sv tové 

ekonomiky. 

Makroinformatické prost edí m že urychlovat nebo naopak omezovat innosti

jednotlivých organizací sm rem k aktivnímu využívání informa ních technologií. Bez 

globální znalosti makrotrend  informa ní spole nosti, bez schopnosti ovlivnit 

makroinformatické prost edí do podoby regulovaného prost edí, nebudou manaže i
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organizací schopni uchopit adekvátní iniciativu sm rem k využití informa ních

technologií.

Prudce rostoucí možnosti informa ních technologií nasv d ují tomu, že 

Druckerem popisovaná „technologická revoluce“, postavená na informacích a 

informa ních technologiích má velmi silný a rychlý dopad do spole nosti. /33/ Vliv 

informa ních technologií je charakterizován oproti p edchozím technologickým vlnám 

širokou plošností pr niku do všech typ  organizací a vysokou rychlostí tohoto pr niku. 

Byly zasaženy všechny sektory (pr mysl i služby, privátní a státní sektor, administrativa, 

manuální pracovníci a manaže i). Spole nost je „zasažena“ v práci i mimo ni p i zábav

a každodenním život .

2.2 Informa ní technologie jako makroekonomický faktor 

V sou asné dob  jsou tém  všechny organizace více i mén  zapojeny do 

budování globální komunika ní infrastruktury, která je poznamenána propojením 

informa ních a komunika ních technologií. Toto období nazývané též obdobím 

informa ní spole nosti bude charakteristické transparentní globální komunika ní 

infrastrukturou. /20/ Jejím hlavním úkolem (nebo spíše smyslem) bude vytvo it

zhodnocené sít  z hlediska informací, služeb a zejména znalostí, které budou poskytovat. 

Tohoto cíle bude možné dosáhnout d slednou kooperací všech prvk  na síti. 

Vývoj digitálních technologií v elektronice a výpo etní technice vytvá í prostor 

pro nový p ístup k vývoji a užívání informa ních služeb. Spojení r zných informa ních

systém  a informa ních technologií umož uje využívat všech jejich výhod a zárove

vzájemn  dopl ovat eventuelní omezení. Jejich spojení ale obvykle otevírá další dosud 

netušené možnosti. Tento sm r - synergie informa ních technologií, zvaný též 

konvergence bude ur ující pro budoucí makroekonomický rozvoj. /22/ Primární i

sekundární dopad této konvergence na chování organizací zcela m ní náhled na 

informa ní a komunika ních technologie. Ty se tak stávají jedním 

z makroekonomických faktor  nové ekonomiky. /I./ 
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Pojem konvergence informa ních technologií zahrnuje: /21/ 

Vzájemné propojení a koexistenci doposud odlišných sí ových platforem 

a jejich p em nu do homogenní komunika ní infrastruktury; 

Vznik integrovaných koncových za ízení spojujících funkce klasických 

za ízení jako je nap . televize, telefon a osobní po íta ;

Globalizaci informa ní infrastruktury a vznik nových služeb na ní 

založených;  

Konsolidaci služeb spojených se vznikem údaj , jejich úpravu na míru, 

p enos a dodávku ke koncovému uživateli;  

Transfer informací na globální bázi a jejich sdílení za ú elem vytvo ení 

znalostí.  

V pr b hu období tzv. konvergence bude nap íklad docházet k technologické 

homogenizaci a propojení dnes odlišných sí ových platforem; a sice tradi ní i 

alternativní (IP telefonie) telekomunika ní sít , sít  televizního a rozhlasového vysílání 

(pozemního i satelitního) a zejména globální po íta ové sít  (Internet)./5/ Tato 

konvergence na technologické úrovni bude (v n kterých geografických oblastech již je) 

umožn na jednotnou digitální technologií použitelnou jak pro p enos hlasu a zvuku, tak 

dat, obrázk  a po íta ových program . /VII/ 

Konvergence není jen technologickou záležitostí, ale je o službách a o nových 

cestách podnikání. Jako klí ový faktor konkurenceschopnosti je identifikována tzv. 

podnikatelská inteligence, tj. schopnost p ístupu a užití informací o podnikatelském 

okolí, které mají strategický význam. Informa ní technologie se stávají rozhodujícím 

nástrojem pro podporu rozhodování a ízení. P ístup ke globální informa ní

infrastruktu e nabývá prioritní d ležitost a je dán požadavky trhu. Nové technologie 

budou akceptovány jen tehdy, když budou uspokojiv ešit uživatelské požadavky. 

Skute ností je, že vznik nových služeb m že být velmi rychlý a tyto služby budou svojí 

podstatou globální. Konvergence tak umožní vznik nových cest a p íležitostí podnikání, 

jako jsou nap . globální marketing, elektronický obchod, výroba, zásobování a dodávky 

just-in-time, elektronické publikování, elektronické tendry, teleworking a práce ve 

virtuálních týmech, výzkumné sít , ízení dopravy a vzd lávání. V souvislosti 

s konvergencí dojde k p esunu podnikatelských jednotek blíže k uživateli a ke 

komunikaci bez prost edník , tzv. E2E (end-to-end). Dojde k p esunu podnikatelských 
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jednotek do region  s levn jší produkcí. Podniky všech velikostí budou mít možnost 

pracovat regionáln  ale i globáln , protože bude možný dosah k zákazník m v celém 

sv t . P edpokládá se, že nástup nových a rozvoj stávajících služeb bude mít zásadní 

vliv na informa ní pr mysl a poskytne nové možnosti pro ekonomický r st. /8/ Sou asn

budou mít nové služby podstatný vliv na život jejich uživatel  – tj. celé spole nosti. 

Spojení podnikání na globální bázi bude vést k novému pojetí konkurence. Na 

konvergované informa ní infrastruktu e vznikne prostor pro vytvá ení kooperativních 

informa ních systém . Ty budou zajiš ovat globální propojení kooperujících organizací. 

Globální základ dnešních komunika ních platforem, zejména Internetu, ukazuje cestu ke 

globalizaci a integraci národních ekonomik.  

Užívání informa ních technologií u organizací postupn  vytvá í tzv. 

podnikatelskou inteligenci. Podnikatelská inteligence znamená:  

Znalost p ístupu k informacím; a  

Znalost (v domost) užití informací k podnikatelským aktivitám 

strategické d ležitosti (jejich zasazení do kontextu). 

Informa ní technologie se staly nástrojem pro rozhodování a ízení. Toto 

rozší ení z produk ní sféry do rozhodovací a strategické sféry se stává rozhodujícím 

prvkem konkurenceschopnosti. 

Konkurenceschopnost je profilována schopností akumulace znalostí ve 

spole nostech a jejich kooperací s jinými spole nostmi v rámci tzv. zhodnocené 

kooperativní sít . V informa ní spole nosti jsou organizace založeny na externalizaci 

(maximálním využíváním outsourcingu) u nestrategických aktivit, která zaru uje vyšší 

flexibilitu a na vývoji vnit ní ekonomické inteligence se schopností analýzy a 

prognózování trhu./7/ Konkurenceschopnost organizace pak záleží mén  na p ímé (nap .

výrobní) produktivit  a více na správném využívání informací z okolí organizace a na 

schopnosti adaptace k rychle se m nícímu trhu, podmínkám a p íležitostem.  

Kooperativní informa ní systémy (jako sou ást zhodnocené kooperativní sít )

jsou vytvá eny jako virtuální systémy navazující na podnikové informa ní systémy 

partner  kooperujících na globální komunika ní infrastruktu e s cílem vytvo it sí

s p idanou hodnotou. P i globalizaci spole nosti si nebudou organizace vytvá et vlastní 
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gigantické sít , ale zapojí se do celosv tové kooperativní sít ./28/ Kooperativní 

informa ní systémy budou vytvo eny na globální komunika ní infrastruktu e ú elov  a 

budou postaveny na stejných technologických principech jako samotná globální 

infrastruktura. Z tohoto pohledu hraje tzv. makroinformatika stále rostoucí roli pro 

rozvoj samotných podnikových informa ních systém .

Kooperativní informa ní systémy kladou d raz na interní procesy v 

organizacích a otev enost na komunikaci s okolím organizace (nap . širokým užitím EDI 

- Electronic Data Interchange). Tyto informa ní systémy budou dále p echázet do tzv. 

informa ní spole nosti a vytvo í zhodnocenou sí  (The Value Network). 

2.3 Management znalostí 

Sou asná rychlost zm n si vynucuje neustálé u ení zam stnanc  p i sou asném

zkracování asu, který je pro vývoj a poskytování nových služeb a výrobk  k dispozici. 

Technologický vývoj zm nil také zp sob fungování organizací a mnoho 

automatizovaných proces ./18/ Informa ní technologie (zejména existence globálních 

informa ních sítí) umožnily rychlejší komunikaci a p ístup k informacím. Technologie 

také otev ely nové trhy a související globalizace p inesla širší konkuren ní prost edí. 

Uvedené faktory p im ly organizace, aby p ezkoumaly vlastní modely 

podnikání a aktivn  zvážily, jako mohou využít znalostí a tak získat konkuren ní výhodu 

pomocí vlastního know-how. To vedlo k vývoji nové v decké (ale i podnikatelské) 

disciplíny – ízení znalostí.  

Klí ové aplikace organizací budou obsahovat metody podpory p em ny

informací do znalostí a naopak budou vytvá et p idanou hodnotu podnikové 

intranet/extranet infrastruktury. Znalosti budou vedeny skrz kooperativní informa ní

systém. V prvcích kooperativního systému budou databáze znalostí a aplikace s databází 

pravidel. /23/ 

Zhodnocení sít  je považováno za klí ový znak kooperativních IS. Je t eba 

rozlišovat mezi virtuální sítí a zhodnocenou sítí. Sí  lze zhodnotit službami vycházející 
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z kooperace jejích uživatel  a ze schopnosti ídit nejen p esun informací v míst  a ase, 

ale i znalosti, které lze z kontextu informací na síti získat. V souvislosti s tím se mluví o 

managementu znalostí (Knowledge Management).  

Management znalostí je specifický tím, že se zabývá n ím více než jen 

ízením a p edkládáním informací. Znalost tedy znamená více než obdržení informací. 

Vzniká až tehdy, když jsou informace dány do kontextu a sdíleny. Tím se odemyká 

kontextová hodnota informací, která zahrnuje do práce s informacemi p edpoklady a 

zkušenosti.

2.4 Management inovací 

V sou asné dob asto dochází ke sm šování pojm  „Inovace“ a „vysp lé 

technologie“ (nebo high-tech), pod kterými se obvykle rozumí informa ní a 

telekomunika ní systémy. Ve skute nosti je pouze malá ást inovací bezprost edn

spjata s vysp lými technologiemi./28/ ada tzv. high-tech firem se naopak chová zcela 

tradi n , konservativn , neinova n . Inovace je adou autor  chápána jako schopnost 

„využít zm ny jako p íležitosti k zavedení nové služby nového nebo produktu./27/ Této 

schopnosti je možno (resp. je t eba) se nau it. Vedení organizací musí neustále 

vyhledávat možnosti inovací a sledovat zm ny, které jsou p íležitostmi (resp. cestami) k 

inovacím.  

Mezi základní zdroje inovací pat í jak vn jší události (p íznivé i nep íznivé)

jako jsou zm ny ve struktu e odv tvové vertikály nebo celého trhu, tak vnit ní stavy 

organizace. Ty jsou dány zejména zm nou pracovních postup , zm nou chápání 

významu a novými znalostmi. Zejména zm ny pracovních postup  (vyvolané 

automatizací a robotizací) jsou enormn  závislé na stavu informa ních technologií./29/ 

ízení produkce v ad  odv tvích je závislé na ERP/SCM systémech umož ujících

pružn  reagovat na jakékoliv požadavky týkající se zm n postup i technologií. 

Konvergence informa ních a komunika ních technologií s technologií výroby otev ela

v ad  odv tví nové možnosti týkající se nalezení nových produkt , segment  trhu a 

rychlejšího r stu odv tví. 
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asov  dynamická úrove  zm n ve v tšin  obor  (daná p sobením

informa ních technologií) a z nich vyplývající pot eby strukturálních zm n ovliv ují

významným zp sobem pozici i vnit ní procesy všech organizací. 

2.5 Vliv informa ních technologií na organiza ní strukturu 

Organiza ní struktura je vždy úzce propojena s procesy v rámci organizace. 

Metodická ást mé práce popisuje základní modely ízení organizace, kde „klasický“ 

funk ní model ízení vychází ze striktn  definované hierarchické organiza ní struktury, 

zatímco procesní model ízení vychází z pom rn  ploché organiza ní struktury 

umož ující operativní definování pracovních tým . Dále je obecn  známo, že tzv. hlavní 

procesy (generující finan ní p íjmy organizace) obvykle za ínají a kon í v interakci s 

(externím) zákazníkem a jejich výsledky jsou relativn  snadno m itelné./17/ Naopak, 

tzv. podp rné procesy neza ínají ani nekon í se zákazníkem ale umož ují provoz 

(existenci) prvního typu proces . Mají více subjektivní charakter a je obtížné je 

m it./20/

Primární pohled na tyto dv  skupiny proces  vedl ke vzniku maticových 

organiza ních struktur. (viz obrázek .1, p evzato z /14/) Jejich p ínosy byly 

diskutabilní. P í ina problém  s jejich uplatn ním byla z ásti ve styku díl ích

sekven ních proces  s „klasickou“ hierarchicky pojatou kompeten ní strukturou. Druhý, 

závažn jší problém je v  odpov dnosti jednotlivých vedoucích omezené na jejich úsek. 

Ti pak provád jí rozhodnutí (a jsou hodnoceni) tak aby dosáhli maximálního výsledku 

(finan ního, produktového) za svojí „vertikálu“ (nebo úsek) bez ohledu na kvalitu 

výstup  (z hlediska komplexní kvality) a kvalitu a efektivitu interních proces .

P edpoklad, že vedení organizace stojící nad vertikálami, bude schopno efektivn  zajistit 

synergii nap í  vertikálami se ukázal jako mylný./17/ Pracovníci odpov dní za daný 

produkt i službu (pokud je taková pozice v bec stanovena) pak mají velmi malé 

pravomoci prosadit komplexní zajišt ní požadavk  daného produktu nebo služby. 
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Obrázek .1 - Maticová organiza ní struktura 

V domí, že kvalita jednotlivých díl ích interních proces  je kardinální pro 

dosažení maximální možné výsledné kvality produkce vedlo k vytvo ení konceptu 

systému ízení kvality TQM (Total Quality Management). Jeho výsledkem jsou tzv. 

procesní struktury organizace spolu s vznikem funkce manažera procesu. Strnulá 

hierarchická struktura je nahrazena horizontálním schématem jednotlivých produk ních

vertikál. (viz obrázek .2, p evzato z /14/) 

Obrázek .2 – Procesn  orientovaná maticová organiza ní struktura 
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Jednotlivé innosti v rámci produkce jsou ízeny vedoucími podléhajícími 

koordinátorovi celé produkce. Vedoucí jednotlivých proces  mají dále jako mentora-

odborného poradce svého servisního managera odpovídajícího v organizaci za danou 

aktivitu.Ten nemá odpov dnost za produkci ale za zajišt ní podp rné funkce. Procesní 

struktura umož uje v tší ovladatelnost a iditelnost procesu produkce spolu se 

zachováním adresné odpov dnosti (a pravomoci), které mají dopad i na finan ní stránku 

produkce./11/

Vytvo ení procesních struktur je dáno dlouhodobým trendem, kdy sou asné

PIS/ERP systémy umož ují sb r dat a analýzu situací z v tšiny produk ních aktivit 

organizací (nap . systémy CAM – Computer aided manufacturing), sekundárn  zajiš ují

výb r variant rozhodnutí (DSS) i pomáhají aproximovat plány vývoje vzniklých situací 

(CAP – Computer aided planinng a CIP – Computer integrated processing). /14/ 

Management tak získává p ehled nejen o aktuálním stavu core businessu ale m že do 

svých rozhodnutí zapracovat i aspekty jako celopodnikové cíle a strategie, normativní 

podmínky, hospodá ské aspekty na úrovni organizace jako celku a hospodá ské aspekty 

proces  mimo danou produk ní vertikálu. Uvedené informace pak využívá k plánování a 

realizaci jak díl ích proces  tak k plánování komplexn jších projekt  v rámci vertikály. 

Uvedená tvorba procesních struktur bývá dopln na o zm ny v podp rných a 

administrativních složkách organizace. Ty reflektují na masové použití informa ních

technologií v produk ních procesech, které kladou na tyto složky odlišné nároky. 

Klí ové innosti se v podp rných a administrativních službách posunuly k: 

Zpracování a analytické práci nad informacemi týkající se vliv  vn jšího 

prost edí (legislativa), sociálních proces  (HR) a revizní innosti

(controlling, audit); ale zejména k 

ízení kvality a zlepšování proces  nap í  organizací; a 

ízení znalostí. 

Struktura organizace je tak nižší o stupn , které neslouží ani k rozhodování ani 

k zajiš ování informací. Struktura obvykle disponuje velkým množstvím pracovník ,

kte í pracují nezávisle na zbytku organizace pouze s využitím sdílených informací (nap .

Quality management)./22/ Oproti klasické struktu e postavené na rozhodovací 
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pravomoci je spole nost (nebo spíše informa ní spole nost) postavená na odpov dnosti

(zprost edkované poskytnutými informacemi). Uvedený systém umož uje relativn

rychlou reakci na zm ny v okolí v etn  p ijetí rozhodnutí. 

Zp tná vazba a možnost aproximace zde umož ují nejen p ijímat klí ová

rozhodnutí, ale z pohledu ízení organizace i prokazovat jejich pot ebu (autorizace), 

realizovatelnost (zdrojovou i funk ní) a schopnost op t získávat z jednotlivých 

souvisejících aktivit zp tnou vazbu./25/ 

Vedle uvedených typ  organiza ních struktur informa ní technologie podporují 

a ovliv ují i specifické organiza ní struktury, které vznikaly v posledních 10 letech jako 

reakce na velmi dynamický a p itom ne zcela p edvídatelný vývoj v globální ekonomice. 

Jedná se zejména o tzv. projektové struktury (nap . organický model) rozd lené na týmy, 

ešící st edn - a dlouhodobé projekty. Informa ní technologie zde umož ují existenci 

tzv. sí ových struktur ízení jako efektivního systému sdílení znalostí jednotlivých len

projektových tým . Systémy komunikace, systémy ízení kvality, modelovací nástroje a 

Project management SW usnad ují nejen komunikaci (která probíhá jak vertikáln  tak 

horizontáln ) což umož uje prostorovou nezávislost ú astník  projektu ale iní

nepodstatným i jejich po et. Organický model je charakterizován svojí otev eností. 

Projektová hierarchie je plošší a pro ú astníky projektu p ehledn jší. ízení tým  je tak 

díky maximální efektivit  komunikace a sdílení znalostí (dané použitím informa ním

technologiím) založeno spíše na jednot  zájm  ú astník  projektu a angažovanosti pro 

cíle projektu./25/ Zajímavým efektem je též pocit d ležitosti a prestiže ú astník  daný 

znalostmi, resp. schopností pracovat s informacemi (s pomocí informa ních technologií) 

a styky ve vn jším prost edí (umožn nými pomocí komunika ních systém )./32/

V souvislosti s organickými modely se n kdy hovo í i o tzv. Adhokracii. Ta 

p edstavuje komplexní ale z hlediska ízení nestandardní organizaci. Koordinace proces

uvnit  organizace probíhá vzájemným p izp sobením, neformální interakcí a 

rozhodováním expert . Systém práce se asto m ní, pravomoci jsou slab  definované. 

Uvedený styl je umožn n a maximáln  podporován informa ními technologiemi na 

úrovni sdílení znalostí a postup  a na úrovni rozhodování. Typický je pro ni maticový 

model nebo pyramida s velkým po tem tým .
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2.6 ízení informa ních technologií 

P ístup k ízení informa ních technologií v organizacích je systematicky 

zkoumán (v rámci auditu IS/IT a procesních analýz) již od 80. let 20 století v souvislosti 

se zavedením norem standardizujících provoz a bezpe nost informa ních technologií. Ty 

zahrnují nejen analýzu jejich provozu z hlediska fyzické a logické bezpe nosti, ale vedle 

stavu jejich vývoje a kontinuity i jejich ízení (v etn  jeho dopad ) v rámci 

organizace./V/

2.6.1 Analýza ízení složek IT 

Analýza ízení složek IT by m la odpov d t na otázku jak tyto složky 

podporují ostatní podnikatelské procesy v organizaci a zda je podpora t chto proces

ízena optimáln . P edm tem analýzy ízení IT je tedy audit proces  IT složek 

v organizaci a audit vazeb t chto proces  na podnikání celé organizace./3/  Standardy 

kvality a jejich zajišt ní v pr b hu proces  jsou popsány v ad  ISO norem a národních 

i mezinárodních standard . Z tohoto hlediska je významným standardem metodologie 

COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) vyvinutá v roce 

1996 a n kolikrát aktualizovaná a dopln ná./X/ Umož uje efektivní a ú inné provád ní

kontrol informa ních systém  z hlediska proces  organizace. Další používanou 

metodologií pro audit ízení složek IT je COSO (Internal Control Integrated Framework) 

z roku 1992 (také n kolikrát dopln ná), poskytující doporu ení k hodnocení, využívání a 

zlepšování kontrolních systém  složek IT v organizaci. 

Základními principy p i auditu proces ízení složek IT v organizaci jsou: 

Návrh modelu proces  (procesní mapy) složek IT; 

Stanovení úrovn  schopností (znalostí) složek IT; 

Porovnání úrovn  schopností s procesní mapou; 

Stanovení potenciálu r stu.
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Ideální stav ízení složek IT je dle metodologie COBIT stav, kdy jsou procesy 

založeny na výsledcích neustálého zlepšování a modelech úrovn  schopností 

(zpracovaných ve spolupráci s dalšími organizacemi)./X/ Informa ní technologie jsou 

integrovány do proces  a pracovních tok  organizace. V rámci organizace existují 

základy pro implementaci nových technologií a postup  zvyšujících efektivitu 

vývoje./V/ Úrove ízení proces  v organizaci lze popsat jako permanentn  se zvyšující 

(z hlediska efektivity). Procesy jsou tedy ideáln  vždy na nejvyšší mí e jejich provád ní.

Domény proces  p i analýze ízení složek IT jsou následující:/X/ 

Plánování a organizace – posuzují se procesy na úrovni strategického a 

taktického ízení složek IT. Zkoumá se, zda je definována taková 

organiza ní struktura složek IT a takový sm r rozvoje, který zajiš uje 

soulad s cíli organizace; 

Akvizice a implementace – tvo í a posuzuje se IT strategie organizace. 

Zkoumá se, jak je identifikováno, rozvíjeno, implementováno a 

integrováno do proces  organizace každé ešení (nebo jeho zm na)

týkající se údržby stávajícího systému ízení složek IT; 

Dodávka a podpora – zabývá se ízením dodávek IT služeb (v etn

outsourcingu), posouzením jejich ceny (cost management), rozsahu, 

kvality (quality management)  a dalších parametr ;

Monitoring (vnit ní kontroly) a reporting – zabývá se kontrolou proces

v rámci informa ních technologií a jejich pravidelným, vzájemn

srovnatelným hodnocením. 

Výsledkem analýzy ízení složek IT je zpravidla expertní zpráva s informacemi 

o aktuálním stavu ízení a návrhy na opat ení. Zpráva nehodnotí stavy ízení jako 

správné nebo špatné ale jako v daném okamžiku (za daných podmínek) adekvátní i

neadekvátní./V/ P i posouzení je dbáno na zachování maximální možné míry objektivity, 

použití benchmark  (srovnávací analýzy) a r zných pohled  na problematiku ízení 

informa ních technologií. 

S analýzami proces  a ízení (v etn  proces  a ízení struktur informa ních

technologií) souvisí i jejich optimalizace a zm nové ízení. Tyto aktivity jsou souhrnn

nazývány jako reingeneering proces  organizace (Business Process Reengineering). Ten 
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zahrnuje projekty v jejichž rámci jsou procesy ízení informa ních technologií v 

organizaci definovány, popisovány, analyzovány a optimalizovány. Zjiš ují se duplicitní 

nebo neefektivní innosti v t chto procesech, jejich zbyte ná složitost, p ípadné 

nekonzistence s návaznými procesy v ostatních ástech organizace, apod. V p ípad

procesní analýzy organizace tvo í analýzy proces  informa ních technologií s ostatními 

analýzami jeden organický celek. P i realizaci t chto projekt  se obvykle využívají 

mezinárodn  uznávané metodiky a postupy v kombinaci se specializovanými 

softwarovými nástroji. 

2.6.2 Faktory ízení informa ních technologií 

ízení informa ních technologií a složek IT se od ízení ostatních entit odlišuje 

faktory danými zvláštností provozu a charakteru informa ních technologií. Klí ovými 

faktory ovliv ujícími sou asný stav ízení informa ních technologií jsou: 

Vysoká heterogenita systém  a služeb informa ních technologií. Ve 

st edn  velké organizaci se obvykle nachází 3-5 r zných systém  pro 

podporu r zných inností organizace (ú etnictví, obchod, MIS, 

kancelá ské aplikace, aj.) s r znými uživateli. Tyto systémy zpravidla 

pracují na r zných platformách a vyžadují r zný formát vstup ; /11/ 

Globalizace spole nosti. Je umocn na existující komunika ní

infrastrukturou (s vysokou dostupností interních i externích bází) a 

relativn  vysokou informa ní gramotností. Souvisí se vznikem 

informa ní spole nosti; /14/ 

Zkracující se doba mezi inovacemi. Stále vyšší tempo inovací systém

(v etn  inovací požadavk  na provoz t chto systém ) zvyšuje tlak a 

nároky na zm ny v prost edí informa ních technologií v organizacích. 

Zm ny jsou asto iniciovány ekonomickými a obchodními útvary 

organizace jako reakce na zm ny ve vn jším prost edí organizace (nap .

implementace B2B)./31/ 

Uvedené faktory mají na ízení informa ních technologií zásadní dopad – 

neustále dochází k jeho dynamickým zm nám. Koordinace zna ného množství 

outsourcovaných služeb, heterogenních technologií, externích a interních informa ních
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zdroj  a bází a provázanost proces  v rámci IT složek s ostatními procesy v organizaci i 

mimo vyžaduje zcela nové p ístupy a m ní i nároky managementu organizací k jejich 

ízení. Tyto nároky jsou pochopiteln  dány ekonomickými, obchodními a provozními 

pot ebami a cíli organizace./33/ Hlavní nároky, spole né v tšin  organizací jsou 

dosažení:

Maximální funkcionality provozovaných informa ních systém ;

Maximální hodnoty klí ových, tzv. „systémových“ vlastností; a 

Maximálního pom ru výsledného efektu p sobení informa ních

technologií v organizaci p i minimalizaci náklad  na tyto technologie. 

Funkcionalita provozovaných informa ních systém  zahrnuje nejen zajišt ní

základních transak ních funkcí systém  ale i podporu pro analýzu dat a zejména pro 

funkce rozhodovací a kontrolní. Posledn  jmenované funkce jsou dnes ešeny zejména 

ERP systémy (Enterprise Resource Planning), DSS systémy a rozvojem systém

souhrnn  ozna ovaných jako Business Inteligence (EIS, datové sklady a aplika ní logika 

nad nimi – data mining, aj.). Nároky nadnárodních organizací ( ízení globálního trhu) 

jsou dále ešeny tzv. strategickými aplikacemi, obvykle vyvíjenými pro specifický okruh 

p íbuzných oborových vertikál. 

Mezi klí ové „systémové“ vlastnosti pat í zejména – bezpe nost, spolehlivost, 

flexibilita systému a úrove  požadovaného výkonu aplikací./V/ ízení t chto hodnot je 

velmi složité nebo  jednotlivé oblasti mají asto antagonistické vztahy (nap . bezpe nost 

a výkon). Žádnou z t chto oblastí proto nelze ešit izolovan . D ležitá je též otázka 

náklad  na zajišt ní t chto oblastí. 

P sobení informa ních technologií v organizaci musí trvale sledovat 

maximalizaci pom ru cílových ekonomických, p ípadn  mimoekonomických efekt

p sobení informa ních technologií a vynaložených náklad . Znamená to optimalizovat 

náklady na informa ní technologie, produkty a služby a sou asn  zavést jasn

definované metriky, které budou toto p sobení vyhodnocovat. 

Sou asný stav ízení složek IT je tedy t eba pod ídit pot ebám a cíl m

organizace p i zabezpe ení maximální pot ebné míry znalostí a informací pro jeho 

efektivní ízení. Strategie ízení složek IT musí být v souladu se strategií organizace. 
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Vedení složek IT musí (na základ  požadavk   vedení organizace) bezpodmíne n

rozhodnout:

Jaké procesy musí být informa ními technologiemi zajiš ovány a jaká 

musí být mohutnost a úrove  kvality t chto proces ; /11/ 

Kolik zdroj  a jaké je t eba vynaložit pro zajišt ní t chto proces ; /11/ 

Jaká je správná cena t chto zdroj . /29/ 

Uvedené axiómy jsou považovány za základ obsahu ízení složek IT. Ten je 

dopl ován procesy m ícími výkon, kvalitu a efektivitu jednotlivých složek ízení 

IT./11/ /32/ 

2.6.3 Integrace informa ních technologií 

Jedním z nejd ležit jších faktor  sou asného vývoje informa ních technologií 

a ízení organizací je jejich postupná integrace informa ních technologií do všech 

struktur a proces  (aktivit) organizace. Infrastruktura informa ních systém  se stala 

sou ástí výrobních technologií, proces  prodeje a nákupu, logistiky, marketingu i 

sou ástí ekonomicko- ídících analýz (viz p edchozí i následující kapitoly). S tímto 

vývojem souvisí i neustále se rozši ující okruh uživatel .

Obrázek .3 - Návaznost ízení složek IT na ostatní entity spole nosti 
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Na uvedeném p evzatém schématu (viz obrázek .3, p evzato z /XI/) je patrná 

návaznost ízení složek informa ních technologií na ostatní interní i externí entity 

spole nosti. Z obrázku je patrné, že informa ní technologie ovliv ují nejen v tšinu 

interních proces  organizace ale mají vliv i na její vn jší vztahy. Dále je možné 

identifikovat integraci horizontální – v jednotlivých úrovních ízení, i vertikální – 

v jednotlivých procesech (organiza ních celcích).  

ízení informa ních technologií v organizaci je propojeno s ízením ostatních 

ástí organizace na všech úrovních – strategické, taktické i operativní. Proto je t eba p i

všech zm nách na úrovni organizace nebo proces  posoudit zám ry organizace na všech 

t chto úrovních a brát v úvahu vztah složek IT k ostatním ástem organizace. 

2.6.4 Rozvoj ízení informa ních technologií

S rozvojem charakteru ízení organizací, kdy jsou tradi ní hierarchické, 

vertikáln  orientované struktury postupn  nahrazovány procesním ízením, založeným 

na ízení n kolika hlavních proces  a ploché organiza ní struktu e, souvisí i rozvoj 

ízení informa ních technologií, které musí tento charakter ízení organizací respektovat. 

Respektem je myšlena integrace funkcí informa ních technologií podle zavedených 

organiza ních proces  (na místo izolovaných, hierarchicky uspo ádaných oblastí ízení). 

Tato integrace informa ních technologií vede zejména ve výrobních a náro ných

technologických organizacích (nap . telekomunikace) ke stírání hranice mezi ízením 

provozu informa ních technologií a ízením provozu produkce nebo výroby. To asto 

vyvolává spory o kompeten ní odpov dnost za ízení t chto technologií. /17/ Zde je 

nutné uvažovat nad možnou decentralizací ízení informa ních technologií (a delegování 

odpov dnosti za jejich funkcionalitu a provoz na vlastníka výrobního nebo 

technologického procesu). Nicmén ada studií se p iklání k zachování centralizovaného 

ízení informa ních technologií z d vodu ú elného využití technologických i 

personálních zdroj  (hardware, specialisté) a z d vodu dosahování synergických efekt ,

nap . vzhledem k dodavatel m, dodržování standard , aj./22//20/ 
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Úrove ízení organizace ur uje úrove  a pozici ízení informa ních

technologií v organizaci. Na základ  uvedeného axiomu je možné predikovat, že u 

organizací ízených na vysoké úrovni lze p edpokládat i relativn  vysokou úrove ízení 

složek IT./3/ Vedle úrovn  rozvoje ízení organizace ale existují i další faktory 

ovliv ující celkovou pozici a rozvoj složek IT: 

Charakter, velikost, kvalifikace skupiny uživatel  informa ních

technologií, v . externích uživatel  (nap . zákazník ); /32//30/ 

Rozsah a úrove  aplikací. Ta je dána charakterem organizace (energetika, 

obchod, státní správa) a charakterem produkce (výroba, služby); /32/ 

Míra outsourcingu v rámci informa ních technologií v organizaci, jeho 

rozsah a vazby; /30/ 

Rozsah a úrove  systémové integrace, její zajišt ní a ízení; /30/ a 

Personální úrove  složek IT a klí ových uživatel  (míra znalostí, 

informa ní gramotnost, pov domost o procesech, aj.). /32//30/ 

Rozvoj ízení informa ních technologií je také umocn n vysokou flexibilitou 

sou asných systém , komplexností a vzájemnou provázaností a výrazným zkrácením 

všech dob (zpracování informací, vývoj a implementace systém , platnost informací). 

Výrazn  tak rostou nároky na funk nost, vývoj a provoz informa ních technologií.

2.6.4.1 ízení kvality 

S rozvojem ízení informa ních technologií souvisí i aspekt zachování a 

zvyšování kvality. Ta má úzkou vazbu na v tšinu proces  organizace. Mezi základní 

metodologie m ení kvality ízení pat í metodologie Six Sigma a EFQM Excellence 

Model. /III//VIII/ 

Filosofie metodologie zabezpe ování jakosti Six Sigma je založena na 

statistickém p ístupu. Pro zajišt ní stability a p edvídatelnosti proces  (aby byl proces 

zp sobilý splnit a nadále spl ovat požadavky externích i interních zákazník ) je d ležité 

v d t, jak velká je prom nlivost procesu ve vztahu k jeho toleran ním mezím (jaké 

parametry procesu jsou ješt  p ijatelné, resp. které už ne). Jedním z možných vyjád ení 
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je (velmi zjednodušen ) po et sm rodatných odchylek procesu, který se vejde do jeho 

toleran ních mezí. Pro ízení procesu v rámci jeho sm rodatných odchylek je používán 

strukturovaný p ístup k ešení problém , zvaný DMAIC (zkratka slov Define, Measure, 

Analyze, Improve a Control). Jedná se v podstat  o rozpracování Demingova cyklu 

PDSA a japonské metodiky Quality Journal kde jednotlivé pojmy mají význam: /35/ 

Define - problém, který se má ešit, se nejprve definuje a jsou popsány 

jeho dopady na zákazníka i o ekávané p ínosy projektu; 

Measure - zde se hledají kritické znaky kvality produktu nebo služby, 

ov í se zp sobilost m icích metod a zmapuje se sou asný stav; 

Analyze - v tomto kroku se hledají p í iny problému; 

Improve - každá p í ina problému je spojena s n jakou prom nnou na 

vstupu procesu. Pro ty prom nné, které ovliv ují kritické znaky kvality se 

nalezne nové nastavení. Tím dojde k vy ešení problému (k dosažení 

žádoucí úrovn  zp sobilosti procesu); 

Control - ízení procesu se upraví tak, aby byla nov  dosažená zp sobilost 

dlouhodob  udržitelná. 

Jako nástroj je využíván pom rn  náro ný statistický aparát. Metodologii Six 

Sigma proslavil zejména Jack Welsh, manažerský vizioná  a bývalý CEO spole nosti

General Electric. 

EFQM Excellence Model vznikl v roce 1991 (revize v roce 1999) v Evropské 

nadaci pro management kvality (EFQM - European Foundation for Quality 

Management). Model dává do souladu 9 r zných oblastí, které jsou známkami 

podnikatelské úsp šnosti organizace a ukazuje také na relativní d ležitost jednotlivých 

oblastí, z nichž 5 tvo í tzv. „vstupy“ úsp chu - management, lidský potenciál, zvolená 

politika a strategie, zdroje a partne i, ízení proces ; a 4 jsou oblastmi, kde m žeme

sledovat „výstupy“ - výsledky (jednotlivých) pracovník , výsledky zákazník , výsledky 

organizace jako celku a klí ové výsledky výkonnosti. Model slouží zejména jako: 

Kontext pro uv dom ní si souvislostí a vzájemných vazeb mezi r znými 

aspekty podnikání a innostmi organizace; a 

Základna pro sebehodnocení organizací. 
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Model je navíc používán pro hodnocení organizací a podnik  v rámci Evropské 

ceny za jakost (European Quality Award) a r zných národních cen, v . Národní ceny R

za jakost. 

2.6.5 Techniky ízení informa ních technologií

ízení informa ních technologií a složek IT by m lo být v kompetenci 

kvalifikovaných manažer  organizace dopln ných o specialisty složek IT a zástupce 

vlastník  klí ových proces  (útvar ). Toto složení neznamená rozm ln ní odpov dnosti

- kone né rozhodnutí v organiza ních otázkách je nadále na vedení organizace, 

technologické spadají do gesce vedoucího složek IT./34/ Uvedené složení bude zejména 

posilovat provázanost ízení informa ních technologií s ízením ostatních ástí

organizace, podporovat jejich integraci do všech proces  organizace a podporovat 

zásadní pot eby jednotlivých vlastník  proces  týkající se informa ních technologií. 

Odpov dnost a innost podobných orgán  (obvykle nazývaných ídící výbor) 

je zejména v následujících innostech:

Posuzování strategie informa ních technologií vzhledem k pot ebám

ízení organizace a obchodním aktivitám, formulování zm nových

požadavk ; /34//38/ 

Posuzuje soulad jednotlivých projekt  se strategií, koordinuje je a 

p id luje zdroje (zejména finan ní) pro jejich pln ní; /34//38/ 

Kontroluje b žný plán pln ní strategie informa ních technologií, v etn

erpání jeho rozpo tu; /34/ 

Posuzuje úrove  a kvalitu služeb informa ních technologií; /34/ /38/ 

Spolupracuje na p íprav  podklad  týkajících se ízení informa ních

technologií pro vedení organizace; /34/ 

Posuzuje a p ijímá metodické dokumenty p esahující p sobnost složek IT 

v organizaci a eší konfliktní situace p esahující p sobnost složek IT. /34/ 

Hlavním principem práce „ ídícího výboru“ je innost manažerská. Z tohoto 

d vodu není klí ová informa ní gramotnost zastoupených osob (i když je d ležitá a 
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z hlediska controllingu výhodná), ale znalost interních proces  a možných variant situací 

v budoucnu. 

Vedle ídícího výboru a top managementu jsou dalšími aktivními aktéry ízení

informa ních technologií v organizaci i pracovníci garantující funkcionalitu jednotlivých 

ástí informa ní infrastruktury organizace, kte í jsou dále podporováni specialisty na 

ízení díl ích proces  a technologií./34/ Zejména se jedná o projektové manažery, 

manažery a vedoucí jednotlivých složek IT (vedoucí provozu, vedoucí vývoje, vedoucí 

systémové podpory, správci aplikací, aj.). Jako podpora p sobí jak interní tak externí 

konzultanti a specialisté (zejména v oblasti bezpe nosti a vývoje). 

2.6.5.1 Úrovn ízení informa ních technologií 

ízení informa ních technologií probíhá ve všech úrovních ízení organizace 

(tj. opera ní, taktické i strategické). V tšina organizací má tendenci implementovat 

zejména oblast operativního ízení což bývá také jedním z nej ast jších zdroj

dysfunkcí. Na každé úrovni se realizují odlišné procesy nazývané též oblastí ízení (viz 

obrázek .4., p evzato z /XI/): 

Strategické ízení - ízení koncepce; 

Taktické ízení - koordinace projekt , rozvoj organiza ních struktur, 

finan ní ízení IT, personální ízení IT, ízení datových zdroj  a ízení 

infrastruktury; 

Operativní ízení - projektový management, ízení vývoje, ízení provozu, 

ízení outsourcingu a dodavatel /odb ratel , aj. /26/ 

Jednotlivé úrovn  jsou dále charakterizovány specifickými vlastnostmi 

vycházejícími z charakteristiky organizace a jejích pot eb.

Pro každou z úrovní ízení informa ních technologií je t eba stanovit 

obsahovou nápl , vymezenou klí ovými funkcemi a procesy. Ty se d lí na: /26/ /32/ 

Hlavní procesy (na úrovni strategického ízení je to aktualizace strategie 

informa ních technologií, na taktické úrovni je to definování a 
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koordinace všech projekt  a na opera ní úrovni je to ízení jednotlivých 

projekt );

Podp rné procesy (realizace jednotlivých funkcí, analýzy stavu, aj.); a 

Specializované procesy (nap . ízení specifických projekt ).

Všechny uvedené procesy se dále lení na innosti (aktivity) a jejich vstupy a 

výstupy. Podrobné schéma by bylo možné charakterizovat a popsat pomocí tzv. 

procesních map – výstup  procesních analýz organizace. 

(1) Strategické ízení IS/IT

(2) Zadávání, 
plánování a
koordinace

projekt
IS/IT -

ízení aplikací

(8) ízení jednotlivých projekt (9) ízení provozu IS/IT
a správa sít

(5) ízení ekonomiky 
- finan ních zdroj

(5) ízení personálních zdroj
v IS/IT

(6) ízení datových zdroj

(7) ízení technologických zdroj
(ZSW, HW, komunikace)

(3) Rozvoj služeb a organizace

(4) ízení disponibility

Taktické ízení IS/IT

ízení zdroj  IS/ITízení systémových vlastností

Operativní ízení IS/IT

Ekonomika

ízení

produktu

Marketing

C R M

Externí vazby

Business

Intelligence

Obrázek .4 - Architektura ízení IT 

D ležitou složkou ízení informa ních technologií organizace je 

(aktualizovaná) dokumentace ízení. Ta zahrnuje soustavu dokument  na všech úrovních 

ízení (strategické, taktické i operativní), která formalizuje zavedené postupy. Na úrovni 

strategické se obvykle jedná o dokument Informa ní strategie a na n j navazující 

analýzy globálního (celo-organiza ního) charakteru. Na úrovni taktického ízení to jsou 

plány a analýzy všech oblastí taktického ízení informa ních technologií, na které se 

obvykle váže projektová a eviden ní dokumentace. Opera ní úrove  je charakteristická 

provozní dokumentací a dokumentací jednotlivých projekt .
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2.6.5.2 Metodiky ízení informa ních technologií 

V souvislosti s ízením informa ních technologií organizace je t eba zmínit i 

základní metodiky ízení informa ních technologií, potažmo složek IT. Po et t chto

metodik je odhadován ádov  na stovky a pouze n které z nich mají (z hlediska oborové 

vertikály a velikosti organizace) univerzální charakter. Zatímco oborov  specializované 

p ístupy a metodiky jsou aplikovány p ímo, všechny „univerzální“ metodiky mají spíše 

referen ní charakter a jsou používány jako teoretický základ pro aplikaci dle konkrétních 

pot eb organizace. Mezi nejznám jší univerzální p ístupy pat í: /34//32/ 

Pyramidový model spole nosti IBM; 

Model ITSM (IT Service Management) spole nosti Hewlett-Packard; 

Model ITIL (Information Technology Infrastructure Library) britské 

vládní agentury CCTA; a 

Model COBIT (Control Objectives for Information and related 

Technology) vypracovaný ISACA. 

Model spole nosti IBM z roku 1996 je i p es sv j teoretický rámec zam en

p evážn  na velké organizace. Uvádí popis jak postupovat p i ízení informa ních 

technologií v organizaci s pomocí aplikací a systém  IBM./34/ Model lze znázornit 

pomocí t ístup ové pyramidy, rozd lené dle úrovní ízení na strategickou, taktickou a 

operativní. Pro každou z úrovní je popsán souhrn klí ových a podp rných proces . /VI/ 

Referen ní model ITSM spole nosti Hewlett-Packard z roku 1998 je v podstat

metodika ízení IT služeb, pomocí které je provád no vyhodnocení a optimalizace 

provozních a ídích proces  ve složkách IT (bez ohledu na charakter a velikost 

organizace)./32/ Model obsahuje 5 skupin proces , z nichž se každá soust e uje na jiná 

klí ová hlediska životního cyklu informa ních technologií. Vyhodnocení a návrh na 

optimalizaci proces  a standard  pro provoz složek IT zahrnuje i návrhy ešení v oblasti 

personálního zabezpe ení. Model vychází z metodiky ITIL (Information Technology 

Infrastructure Library). 

Model ITIL vznikl na za átku 80.let a stal se ve své dob  standardem pro 

poskytování (interních) služeb provozu informa ních technologií. Norma se zam uje

pouze na provoz a poskytování služeb informa ních technologií a díky ur ité mí e
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abstrakce je použitelná zejména v celé ad  pr myslových oblastí./34/  Model se opírá o 

kvalitativní standardy jako jsou normy ady ISO 9000 (zejména ISO 9001), normy a 

standardy EFQM (European Foundation for Quality Management) a o procesní p ístup

(definice každého procesu obsahuje definici vstup , výstup  a seznam aktivit proces ,

které jsou popisovány pomocí procedur a pracovních instrukcí)./37/ Model je 

podporován adou SW nástroj  umož ujících popisovat a vyhodnocovat situaci i m it

stupe  znalosti metodiky. 

Model COBIT je v sou asné dob  všeobecn  p ijímaný standard pro adekvátní 

postupy ízení informa ních technologií. Byl postaven v roce 1996 (n kolikrát

aktualizován) na cílech ízení informa ních technologií vypracovaných ISACF 

(Information Systems Audit and Control Foundation) a postupn  rozší ený o 

mezinárodní technické, profesní, zákonné a odv tvov  specifické standardy./X/  Model 

rozd luje informa ní technologie na jednotlivé funk ní domény, (plánování, 

implementace, provoz, monitoring) a v nich jednotlivé procesy pom uje 7 informa ními 

kriterii, (efektivnost, výkonnost, d v ryhodnost, integrita, dostupnost, p izp sobivost, 

spolehlivost). Výsledná zjišt ní p i azuje 5 zdroj m, (personál, aplikace, technologie, 

vybavenost, data). Výsledkem je normovaný pohled na zp sob ízení (a kontroly), 

složek IT v organizaci. Model definuje uvnit  prost edí informa ních technologií 34 

proces , p i emž pro každý z nich je definován jeden kontrolní cíl na vysoké úrovni a od 

3 do 30ti detailních kontrolních cíl . Vlastníci proces  jsou tak schopni ur it úrove

dodržování cíl  kontroly bu  na základ  rychlého sebehodnocení, nebo na základ

nezávislého auditu. Model COBIT je dopln n o ty i sub-metriky: /III/ /37/ 

Model zralosti (Maturity Model) – který m í vývojové kroky vedoucí ke 

zlepšení proces  do šesti tzv.zralostních úrovní (tzv. Maturity Level); 

CSF (kritické faktory úsp šnosti) – které definují podmínky, které jsou 

požadované pro zajišt ní optimálního úsp chu a vymezují 

pravd podobnost zvyšování úsp chu procesu; 

KGI (Key Goal Indicators) – což jsou konkrétní íselné ukazatele 

aktuálního stavu proces  informa ních technologií, které mají vazbu na 

obchodní procesy a cíle organizace; a 

KPI (Key Performance Indicators) – což je ukazatel, který pomocí 

sledování výkonnosti IT proces  vyjad uje, jak procesy informa ních

technologií podporují dosahování obchodních cíl /požadavk , a 
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umož uje p edpovídat pravd podobnost úsp chu nebo selhání procesu 

v budoucnosti. 

2.6.5.3 ízení implementace strategie 

ada autor  pohlíží na strategii (resp. strategii informa ních technologií) jako 

na kauzální et zec p í in a d sledk . /31//34/ Z tohoto pohledu jsou zejména d ležité 

nástroje a metodologie pro implementaci strategie a její m ení. Jedním 

z nejpoužívan jších nástroj  p i implementaci strategie je systém ízení a m ení

výkonnosti organizace Balanced Scorecard (BSC). 

Základní funkcionalitou systému BSC je zam it pozornost organizace na ta 

m ítka, která hrají d ležitou roli p i napl ování její strategie a dosahování strategických 

cíl . Aby se BSC vyhnul úzkému zam ení pouze na finan ní m ítka a ukazatele, 

zahrnuje také m ítka z oblastí (perspektiv) zákazník , vnit ních proces , u ení a r stu

(schopnosti inovací)./34/  Finan ní perspektiva BSC se zam uje na to, jaké místo by pro 

sebe m la nalézt organizace, aby byla atraktivní pro své sou asné i potenciální 

vlastníky. Aby bylo dosaženo finan ních cíl , musí organizace p inést vlastník m

n jaký druh hodnoty, která bude vyšší než cena, kterou zaplatí. Tato zákaznická 

perspektiva je tudíž zam ena na to, jaké místo by v organizaci m ly mít 

produkty/služby (v etn  služeb IT), aby dokázaly tuto o ekávanou hodnotu vytvo it.

K dosažení definovaných zákaznických cíl  ovšem organizace bude muset vynikat 

v ad  klí ových interních proces . Tento cíl je popsán jako perspektiva interních 

proces . A kone n , aby organizace mohla vynikat v definovaných klí ových procesech, 

musí vybudovat infrastrukturu a poskytnout nezbytný lidský kapitál (aby to dokázala). 

Tyto záležitosti jsou zakomponovány v perspektiv  u ení. Z této perspektivy vyr stá

úsp ch i neúsp ch organizace a proto tato perspektiva zviditel uje klí ovou roli ízení 

lidských zdroj , personalistiky a inovací. /37//31/ 
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2.6.6 Sou asné systémy a oblasti ízení informa ních technologií a 
jejich vliv na organizaci 

Informa ní a komunika ní technologie p edstavují širokou oblast po ínaje 

softwarem, osobními po íta i, Internetem až po mobilní telefony. Popsaný rozvoj t chto

technologií vytvá í zcela nové podmínky na úrovni celé ekonomiky i na úrovni 

jednotlivé organizace./27/ Systém ízení informa ních technologií v organizaci je 

zpravidla realizován prost ednictvím díl ích subsystém . Jejich po et a struktura závisí 

na rozsahu a složitosti proces  v organizaci ale také na mí e interakce organizace 

s vn jším okolím. 

Obecný princip ízení vychází z cíle (zám ru, úmyslu), který má být 

realizován. Pro jeho dosažení je t eba disponovat zp sobilostí (znalostní, 

technologickou) a to jak organizace jako celku tak jednotlivých zapojených 

zam stnanc . Jako díl í subsystémy jsou rozeznávány: 

Strategie – reprezentující zám r;

Organiza ní procesy a prost edí organizace – reprezentující její 

zp sobilost; 

Ekonomika, infrastruktura informa ních technologií, struktura 

organizace, lidské zdroje a ízení rozvoje (vývoje) – reprezentující 

stimulátory ízení informa ních technologií v organizaci. 

Jednotlivé subsystémy musí být provázány a vzájemn  vyváženy (z hlediska 

kvality i použití faktor ízení). Sou asné koncepty ízení informa ních technologií 

považují požadavek na synergii (vzájemnou podporu proces  a zde i subsystém ) za 

klí ový z hlediska fungování a efektivního ízení organizace i složek IT. /9//27/ 

Sou asné výzkumy v rámci organizací v R i v zahrani í ukazují, že tento 

koncept není zcela dodržován a mezi reálným stavem celkové úrovn ízení IT a výše 

uvedenými premisami existuje relativn  významný rozpor. Ten se týká zejména vazeb 

mezi jednotlivými subsystémy ízení IT. 

V následujících bodech jsou uvedena zjišt ní získaná na základ  pr zkum

nap í  jednotlivými odv tvími i velikostí organizací: /VII//VIII/ 
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70% respondent  cítí, že data získávaná z informa ních systém  jsou 

nekonzistentní;

Tém  60% organizací tvrdí, že jejich sou asné informa ní systémy 

nejsou dost flexibilní pro chystané organiza ní a systémové zm ny;

Tém  60% organizací se obává o obsahovou správnost svých datových 

zdroj ;

P es 60% organizací cítí naléhavou pot ebu zavést datové/informa ní

integra ní projekty, které by umožnily efektivní sdílení a distribuci 

informací. 

Zdroj: Harte-Hanks 

Na každý dolar investovaný do nákupu softwaru pro CRM (Customer 

Relationship Management) p ipadá dalších 2 až 5 dolar  zaplacených za 

dodate né služby v rámci implementace a servisu systém  b hem 

provozu.

Zdroj: EMarketer 

Ve více než 70% organizací byl v r zné mí e identifikován problém 

p esycení daty, kdy organizace nebyla schopna vyhledat a zpracovat 

požadované informace z interních informa ních systém ;

Mén  než 20% organizací systematicky využívá data o zákaznících 

k získání konkuren ní výhody; 

50 % všech CRM implementací bylo áste n  nebo zcela neúsp šných.

Zdroj: Gartner Group 

Uvedené výsledky pr zkum  spolu s názory odborník  nazna ují, že stav 

ízení složek IT není vždy na optimální úrovni. Tento stav je dán jednak již zmi ovaným 

rapidním rozvojem trhu informa ních technologií, vysokou heterogenitou sou asných

informa ních systém  a zejména zm nou v pozici informa ních technologií v rámci 

organizace./30/
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2.6.6.1 Definování a ízení strategie 

Oblast definování a ízení strategie je v mnoha organizacích velmi odlišná. 

Strategie využití informa ních technologií sice ve v tšin  spole ností vzniká na základ

spolupráce vedení, ale její vypracování a pozd jší kontrola pln ní bývá asto dílem 

jediné osoby. Výsledný dokument pak nenavazuje na celkovou strategii podniku a 

procesy budované na této strategii mají izolovaný charakter. eské pobo ky

zahrani ních organizací nez ídka p ejímají korporátní modely strategie IT bez zkoumání 

lokálních specifik. Naproti tomu v tšina (ve strategii) uvád ných cíl  (80%) je reálných 

a v odhadovaných podmínkách uskute nitelných. /34/ Tém  nikdy nejsou p i formulaci 

strategie pozvání zástupci t etích stran (nap . konzulta ní firma), kte í by nezatíženi 

„provozní slepotou“ byli schopni identifikovat oblasti, v nichž je t eba p ikro it

k redefinování strategie. Je to dáno zejména nízkou ochotou a ned v rou subjekt  v R

t chto služeb využívat. /V//VI/ 

2.6.6.2 Implementace procesního ízení 

V sou asné dob  se i v R za íná projevovat p echod organizací na prvky 

procesního ízení. Efektivní implementace procesního ízení do organizace vyžaduje 

vedle relativn  ploché organiza ní struktury také maximální sestavování flexibilních 

tým  a stejnou m rou i delegování pravomocí./17/ D ležitá je i úrove  komunikace 

v organizaci, která umož uje v co nejv tší mí e vtažení všech pracovník  organizace do 

rozhodovacího procesu.

Dle posledních výzkum  je p es 60% organizací z n jaké ásti zam eno na 

ízení ucelených proces  namísto ízení jednotlivých (od celku izolovaných) funkcí a 

operací. P es 80% z t chto organizací má dále definovaného vlastníka procesu, 

odpov dného za kvalitu výstup  a za ízení efektivity (pomocí metrik procesní 

výkonnosti)./34/ Stejný pom r se týká i ízení složek a proces  informa ních 

technologií. Na druhé stran  je ale t eba zmínit, že v tšina organizací posuzuje efektivitu 

fungování a procesní výkonnost pomocí interních m ítek a metrik, bez vazby na 

jakýkoliv benchmark. Navíc, ada organizací má tendenci udržovat relativn  strmou 
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vertikální organiza ní strukturu s mnoha stupni, která brání p irozené komunikaci a 

oslabuje p ípadné již implementované procesní struktury nebo jejich ásti. /34/ 

2.6.6.3 Vliv prost edí organizace 

Sou asný stav prost edí organizace souvisí s postojem mnoha subjekt  v R,

které se za ínají považovat za organizace se systémov ízenou organiza ní kulturou. 

Vedení organizací ve v tšin  p ípad  (70%) definuje pouze strategické cíle a nechává 

zam stnanc m prostor pro zvolení zp sobu, jak t chto cíl  dosáhnout./VII/ Iniciativa a 

kreativita jsou ozna ovány za d ležité prvky organiza ní kultury. Tato situace podporuje 

nasazení informa ních technologií jako faktoru pro podporu rozhodovacích proces

v p ípad  volby p ístupu k dosažení cíle.

2.6.6.4 ízení ekonomiky informa ních technologií 

Míra aplikace informa ních technologií vedoucí ke zvýšení produktivity byla 

p edm tem mnoha zkoumání. V organizacích, které od sedmdesátých let vysoce 

investovaly do po íta , rostla produktivita p ibližn  o 1,1%ro n , zatímco organizace 

které do po íta  investovaly mnohem mén , dosahovaly ro ního nár stu produktivity 

okolo 0,35%./VII/ Teprve v devadesátých letech se p ínos po íta  za al výrazn ji

promítat do firemních výsledk  a jejich produktivity. Tento efekt není rozložen 

pravideln , ale je soust ed n do relativn  malého, omezeného po tu organizací a 

zejména oborových sektor .

První podmínkou pro fungování informa ní ekonomiky je dosažení ur itého

po tu po íta , resp. rozvinutosti celé technologické infrastruktury. To se da í mnohem 

lépe v ur itých organizacích než v celé spole nosti. Výzkumy potvrzují, že k tomu, aby 

se projevily možnosti informa ních technologií je pot ebné ur ité nasycení pracoviš

po íta i. To samé se týká také domácností, ú ad , škol a všech spole enských

institucí./33/ 
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Dalším problémem je používání ustálených postup , které sice v minulosti 

bezvadn  plnily sv j ú el v p edpo íta ové é e, ale p i jejich mechanickém p eklopení

do digitální podoby snižují efektivitu práce./38/ Typickým p íkladem je neschopnost 

organizací využívat tzv. bezpapírové kancelá e. Naopak, s rostoucí dostupností po íta

a díky klesajícím cenám tiskáren, se n kolikanásobn  zvýšila spot eba papíru.  

Posledním faktem, který p ispívá ke snížení produktivity informa ních

technologií, je nerovnom rná distribuce technologií a znalostí. Pokud organizace 

investuje do po íta  a po íta ové gramotnosti svých zam stnanc  zcela jist  se to 

projeví pozitivn  v jejím fungování./28/ Problém nastane v okamžiku komunikace s 

jinými subjekty, které zatím nedosáhly stejné technologické vysp losti.

Má-li dojít ke zm n  je nutné, aby došlo k masovému rozší ení informa ních

technologií . Teprve potom se m že uplatnit tzv. "sí ový efekt", který sterý spole n  s 

digitalizací ekonomiky odstartuje stejný boom, jaký v pr b hu 20. století vyvolala 

mechanizace a automatizace výroby. 

2.6.6.5 Vliv technické infrastruktury 

Technická infrastruktura je díky relativn  rozvinutému trhu informa ních

technologií a p íznivým cenám p ístupná všem typ m organizací. Informa ní

vybavenost a podpora organizace informa ními technologiemi se stala samoz ejmostí 

pro tém  všechny organizace. Stav nasazení a provázanost informa ních technologií a 

ostatních subsystém  ale pokulhává. P es 91% organizací používá prost edky 

informa ních technologií (87% uvádí vybavenost sí ovými strukturami, p es 82% 

používá internet a p es 52% n jakou verzi groupware). Pouze ale  43% z t chto 

organizací uvádí dosta ující podporu ve všech oblastech a procesech firmy. Nejvíce 

podporované jsou oblasti finan ního ízení a ú etnictví, controlling, nákup, prodej a 

distribuce (logistika). Naopak tak ka nepodporovány jsou oblasti HR, marketingu a 

zejména (!) oblast ízení proces . /34/ ešení implementovaná ve v tšin  organizací 

mají tedy spíše back-endový charakter. Front-endová ešení, kterým dominuje zejména 

ízení vztah  se zákazníky (CRM) teprve za ínají být podporovány. Nejv tším 
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problémem je však míra vzájemné integrace implementovaných systém  a návaznost na 

ostatní podnikové procesy. Schopnost vzájemné a bezproblémové komunikace mezi 

implementovanými systémy a efektivní vým nu a následné zpracování dat a informací 

má pouze 35% organizací ve sv t , resp. 10% v R.

Charakteristickým rysem sou asné doby je koncentrace vývoje a výroby 

hardware a základního software do malého po tu firem (vlivem kompenzace klesajících 

cen jednotlivých produkt  velkými objemy prodeje). Velmi zjevné je zvyšování nárok

software na kapacity hardware, což souvisí zejména se zvyšováním kvality 

uživatelského rozhraní (grafické uživatelské rozhraní) a p esun zásadního podílu investic 

do informa ních technologií do konzulta ní innosti spojené se stálým rozvojem 

informa ního systému. /36/ Organizace jsou stále ochotn jší vy le ovat velké ástky na 

nákup typového aplika ního software, který pak pomocí parametr  upraví dle svých 

specifických požadavk  tak, aby v organizaci existovala integrovaná datování základna, 

kterou mohou užívat jednotlivé útvary podniku (jejich aplikace), a která poskytuje 

rovn ž data pro ú ely centrálního ízení a povinné výkaznictví. /33/ 

2.6.6.6 Vliv organiza ní struktury  

Sou asný stav ízení organiza ních struktur velmi dob e ilustruje rozpor mezi 

p edpoklady procesního ízení a reálným stavem. A koliv v tšina majitel  a len

vedení r zných typ  organizací chápe výhody procesní orientace, z stává v tšina 

organiza ních struktur i p es podporu informa ních technologií stále strm  vertikální.  

Tak ka 25% organizací s po tem okolo 2000 zam stnanc  uvádí více než 10 

stup ízení. Zcela neznámé jsou procesní struktury pro cca 22% spole ností./34/ U 

všech t chto organizací p evládá vertikální komunikace pod ízených sm rem k jednomu 

nad ízenému. Implementace informa ních systém  zde nejsou pln  využívány ke sdílení 

informací a znalostí, slouží pouze k „logistické“ vým n  dat. 
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Nízká je také intenzita využívání týmové práce (tzv. dynamické maticové 

struktury). U 35% organizací nejsou dynamické týmy (pro konkrétní projekt) tvo eny 

v bec. U pouze 26% organizací je toto uspo ádání základem pro jejich fungování. /XII/ 

2.6.6.7 ízení a koordinace rozvoje informa ních technologií 

Pro efektivní ízení projekt  je nutné v organizaci vytvo it p íslušné struktury 

podporující projektové ízení. Zejména se jedná o sdílení a rozvoj klí ových zdroj  mezi 

jednotlivými projekty a prost edí umož ující koncentraci na ízení projektu (firemní 

kultura, p ístupy, aj.). Zhruba 40% organizací uvádí, že bez razantních zm n v systému 

proces  organizace nebude možné efektivn ídit projekty (v etn  projekt  týkajících se 

informa ních technologií)./22/ Druhým úskalím ízení projekt  je zvládnutí metod a 

nástroj  projektového ízení. P es 90% organizací uvádí v r zné mí e problémy 

s definicí požadovaných vstup  a výstup , stanovením reálného harmonogramu, 

chyb jící analýzou rizik projektu (v etn  p ijetí protiopat ení) a realistickým ízením 

náklad . Zcela chybí analýza zainteresovaných stran (99%). T etím nej ast ji

zmi ovaným bodem je problém získání kvalitních projektových manažer  a len  tým .

/XII//35/ Dle spole nosti Gartner je v R v sou asné dob  nedostatek kvalitních 

projektových manažer  v oblasti informa ních technologiích. P i výb ru osob na tyto 

pozice není respektován požadavek zkušeností s ízením projekt  a výb r se omezuje na 

osoby s organiza ními znalostmi bez vazby na zkušenosti s vedením lidí, 

technologickými a ekonomickými znalostmi ešené problematiky.  

Významný ekonomický vliv má i využívání outsourcingu. Na základ  šet ení 

Gartner Group je pouze jedna tvrtina všech outsourcingových dohod výhodná pro 

odb ratelskou stranu. Nejv tšími problémy jsou nejasná podniková strategie, která 

nedefinuje konkrétní oblasti, které je t eba outsourcingem pokrýt (72%) a kdy jsou 

dlouhodobé outsourcingové kontrakty uzavírány na základ  krátkodobých pohnutek. 

Problémem je též výb r dodavatele. ást spole ností „vybírá“ z jednoho dodavatele 

(19%) a více než polovina nemá zpracován plán hodnocení nabídek a ízení procesu 

výb ru dodavatele (69%). Zna ná ást smluv neumož uje flexibilní zm ny podmínek 

kontrakt  (více než 70%), spole nosti nejsou schopny odhadnout p edpokládané události 
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v horizontu n kolika let./VI/  Posledním významným problémem jsou kompetence a 

znalosti osob, které odpovídají za ízení odb ru outsourcovaných služeb na stran

odb ratele. Obvykle se jedná pouze o ízení z hlediska provozu informa ních technologií 

bez vazby na ekonomické, výkonnostní a bezpe nostní aspekty. /XII/ 

2.6.7 Ostatní aspekty p sobení informa ních technologií na 
organizaci 

Ú inné využívání informa ních a komunika ních technologií se v kontextu 

posledních let stalo jedním z nejvýznamn jších klí ových faktor  úsp chu tém  všech 

organizací. Zejména snižování nezam stnanosti a zrychlování r stu produktivity ve 

vysp lých zemích sv ta je p i ítáno ur itým jev m p sobení informa ních technologií a 

zejména pak dopadu rozvoje Internetu, resp. propojování komunika ních a informa ních

technologií a jejich integraci s ekonomickými aktivitami v ad  nejr zn jších oblastí 

hospodá ství./31/ Dosavadní indikace nejr zn jšího charakteru nasv d ují z ejm  tomu, 

že je vysoce pravd podobné, že informa ní technologie a Internet skute n  p inášejí 

podstatné urychlení technického pokroku. Tento technický pokrok s sebou p ináší vyšší 

míru udržitelného r stu ekonomiky i snížení míry nezam stnanosti. Jako konkrétní 

aspekty p sobení informa ních technologií jsou uvád ny: /28/

Podíl informa ní technologie na zvýšení produktivity díl ích proces  i 

organizace jako celku; 

R st investic do neprovozních ástí IT (analýzy/výzkum, vzd lávání); 

Obecné snižování transak ních náklad  (nap í  organizací), které je 

spojeno s využíváním informa ních a komunika ních technologií; 

Sí ové efekty ekonomiky rostoucích výnos  a s tím spojené mechanismy 

pozitivní zp tné vazby, apod.; 

Nár st po tu samostatných, vysoce kvalifikovaných specialist /tým  (na 

úrovni sou asného st edního managementu). 

Rozvoj technologií vytvá í zcela nové podmínky na úrovni celé ekonomiky i na 

úrovni jednotlivého podniku. Vzniká tak nové prost edí se zcela odlišnými zákonitostmi 

fungování. V tšina organizací je ohrožena svou sníženou schopností tyto zm ny vnímat 

a absorbovat je./28/ Tato oblast p ináší celou adu klí ových problém , které je nutné 
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ešit. Jde jak o rovinu ekonomiky v podmínkách nástupu informa ních a komunika ních

technologií, tak zejména o analýzu vliv  na systémy podnikového ízení p i širokém 

nasazení t chto technologií. 

Z t chto skute ností vyplývá ší e innosti, které je nezbytné v organizaci ídit

ve vztahu k informa ním technologiím. Závažnost situace je z etelná z pohledu objemu 

investic vkládaných do informa ních technologií, který ve vysp lých zemích tvo í 1-5% 

z celkového obratu firem (nejvíce investují do informa ních technologií firmy s 

rozhodujícím nebo rostoucím podílem na trhu). V eské Republice je podíl investic do 

IS/IT na celkových investicích organizací okolo 20%./22/ 

2.6.8 Aktuální makroekonomické aspekty nasazení informa ních 
technologií v R

Sou asná míra a schopnost využití informa ních technologií je i p es snahu 

mnoha organizací v R nízká. R stejn  jako v tšina evropských zemí není schopna 

využít nových technologií ke zvýšení produktivity. Pokud jde o užívání informa ních

technologií, vynaložily organizace v R nemalé prost edky do investic, ovšem 

z ídkakdy s cílem zvýšit produktivitu. P íkladem m že být mobilní telefonie. A koliv je 

tato technologie v R masov  rozší ená, více než ke zvýšení produktivity práce p ispívá

ke zkvalit ování volného asu./VII/

Za evropskými obtížemi p i využívání informa ních technologií 

k produktivním ú el m se skrývají významné odlišnosti mezi Evropou a USA. ada

institucí ve velkých ekonomikách EU totiž „dusí“ iniciativy jednotlivc , omezuje 

mobilitu zdroj  a komplikuje selekci nejefektivn jších a nejdynami t jších podnik ./31/ 

2.7 Záv r rešerše 

Vizioná i, manaže i organizací i odborníci v oboru informa ních technologií 

jsou v tšinou p esv d eni, že sou asný vývoj hospodá ského prost edí vede ke 

kooperativní spole nosti. Kooperativní spole nost bude klást nové požadavky jak na 
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hospodá ské subjekty, tak na informa ní systémy a informa ní technologie, které budou 

podporovat podnikové procesy a dosažení podnikových cíl . Zm ny se budou týkat i 

strategického ízení informa ních systém , pojetí systémové integrace a služeb subjekt

v oboru informa ních technologií. 

Pro ízení organizací i jejich IT složek v R je v horizontu n kolika

následujících let rozhodující zejména skute nost, že eská republika vstoupila v kv tnu 

2004 do EU. Proud spole enských zm n, a tím i p íliv nových ídících metod a postup

do managementu tak bude pokra ovat možná ješt  rychlejším tempem než tomu bylo 

doposud. Tento vývoj bude mít zcela zásadní význam pro fungování podnik  v R

v rámci budoucího sv tového (globálního) prost edí.
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3 Cíl diserta ní práce 

Práce si klade za cíl monitorovat sou asný vývoj trend  týkajících se ízení 

informa ních technologií, p ípadn  p edjímat nov  vznikající a analyzovat a hodnotit 

názory jednotlivých autor  na tuto problematiku. V druhé ásti bude podrobn

analyzováno p sobení informa ních technologií na ízení a chování organizací v R

(v rámci globální celosv tové konkurence). Záv ry se budou opírat o empirický výzkum, 

který bude analyzovat a hodnotit aktuální stav ízení informa ních technologií 

v organizacích v R.

Jedním z hlavních výstup  práce bude formulace vzorce, který by definoval 

oblasti ízení informa ních technologií, mající vliv na chování organizace a m il

dopady zvolených p ístup  p i ízení oblasti informa ních technologií. Formulaci a 

testování vzorce by dopl ovaly metodická doporu ení v podob  doporu ených ídících 

standard , s jejichž pomocí by se zvolená organizace v co možná nejkratším, asovém

horizontu identifikovala s benchmarkem v daném odv tví.

Posouzení aktuálního stavu ízení složek informa ních technologií v organizaci 

umožní navrhnout postupy a zm ny proces , které umožní podpo it a splnit st edn dobé 

i dlouhodobé cíle organizace. Vedení organizace by dále tímto vzorcem získalo možnost 

modelov  aplikovat zvolené postupy na procesy v organizaci a tak získávat p ehled o 

souvztažnostech zvolených postup . Vedení složek informa ních technologií bude moci 

(volbou vhodného informa ního managementu) aktivn  ovliv ovat kvalitu a ú innost 

managementu ostatních složek organizace. 

Koncepce vzorce z stane v teoretické rovin  s maximální snahou o 

univerzálnost jeho aplikace (z hlediska oborové vertikály i stupn ízení na n mž bude 

aplikován). Jednotlivé oborové vertikály i druhy organizací mají dle zvoleného systému 

ízení i prost edí svá specifika, která informa ní management organizace významn

ovliv ují. Formulace uvedených specifik i kvantifikace jejich vlivu p esahuje obsah této 

práce.
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Ta by dále m la sloužit jako východisko pro další testování formulovaných 

hypotéz v r zných prost edích. Formulace vzorce bude testována na n kolika modelech 

organizací z r zných odv tvových vertikál. Ú elem je ov it platnost vzorce a definovat 

jeho p ípadné zm ny. Výsledkem testování budou sekundárn  i šet ení týkající se vlivu 

dalších, dosud nezmapovaných aspekt  provozu a ízení informa ních technologií na 

provoz a ízení dané organizace. Tyto aspekty budou v záv ru diskutovány. 
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4 Metodický postup a východiska 

4.1 Dosavadní p ístupy k ízení organizace 

Chování organizace je v podstat  fenomén ešený už od dob pr myslové

revoluce. Rozmanitost názor  na ízení organizace (resp. na ízení jako takové) sv d í o 

neustálém dotvá ení teorie ízení. Ta vychází jak z tradi ních princip  (nap .

mechanistických, behavioristických, procesních, pragmatických) tak i z moderních 

p ístup  - teorie systém , kybernetiky, sociáln -psychologických v d, aplikace 

matematických metod, rozhodovacích proces  a v neposlední ad  z informatiky. 

Za átek sémantického zkoumání ízení organizace je spojen se jmény 

F.W.Taylora, H.Fayola a M.Webera, kte í definovali tzv. v decké ízení (klasický 

p ístup)./1/ To bylo postavené na racionalizaci práce a funk ní byrokracii, ale 

nev novalo p íliš pozornosti zam stnanci jako sociálnímu subjektu. Postupem asu a ve 

vazb  na pot ebu pracovník  s vyšší kvalifikací a r st jejich intelektuální úrovn  se za al

prosazovat psychologicko-sociální p ístup (E.Mayo) respektující sociální aspekty 

ízení./1/ 

Základ procesního p ístupu vychází z Fayolova „správního ízení podnikové 

innosti“. Podstatou procesního p ístupu bylo zd razn ní obecn  platných podmínek pro 

zvládnutí specifických manažerských inností. Ty byly charakterizovány jednoduchým 

logicky ut íd ným popisem v etn  návodu jak tyto innosti racionáln  uspo ádat 

v integrovaný celek./1/ 

Výsledkem rozší eného výzkumu a povále ných zkušeností (zejména 

z vojenské sféry) byl systémový p ístup založený na obecné teorii systém  (tj. 

organizací) a komplexním chápání ídících a ízených proces  ve vnit ních i vn jších 

souvislostech./1/ Poprvé se za alo zkoumat cílové chování systému, v etn  možností 

jeho regulace. A koliv uvedeným p ístupem nedošlo k vytvo ení univerzální 

metodologie pro poznávání jev  a proces , byla vypracována ada aplikací a postup  pro 

ešení složitých problém  a byly definovány tzv. emergentní vlastnosti organizace 
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(systému) – vlastnosti, které systém vykazuje jako celek ale které se neprojevují u jeho 

jednotlivých ástí (prvk )./1/

V souvislosti se systémovým p ístupem se poprvé setkáváme v managementu 

s pojmem Kybernetika. Kybernetickým systémem se zpravidla rozumí dynamický 

stochastický systém, což je ve své podstat  modelové vyjád ení organizace. Samostatnou 

ástí Kybernetiky se stala teorie informace, která s využitím informa ních technologií 

tvo í základ moderních ídících postup ./1/

Dalším výstupem systémového p ístupu bylo zjednodušení modelování 

systém ízení. Modely se staly ú inným nástrojem poznávání jev  a proces

v organizaci a umožnily v reálném ase zmapovat a (a pomocí simulace vy ešit) složité 

problémy v rámci ízení organizace./4/ 

Vedle uvedených p ístup  k ízení organizace je t eba ješt  popsat 

kvantitativní p ístup, postavený na aplikaci matematických metod (nap . u 

rozhodovacích problém ). Tyto problémy jsou ešeny taktéž s využitím systémového 

p ístupu pomocí modelování (a kvantifikace) stavu matematickým popisem a následn

ešením n kterou z metod opera ní analýzy. Uvedený p ístup maximáln  využívá 

prost edk  informa ních technologií v oblasti sb ru dat a jejich zpracování. 

4.2 Sou asné p ístupy

Od 70.let minulého století probíhá vývoj managementu s ned v rou 

v dlouhodob jší stabilitu, v lineární nebo exponenciální trendy a ve stálost cíl  a 

p ístup  k jejich dosažení. /7/ Naopak nastává pot eba maximální adaptability na m nící

se okolí organizace s d razem na rychlost a dynamiku jejího ízení. To vše p i zachování 

komplexnosti ízení. Sou asný vývoj vede ke zkracování asových horizont

strategických cíl  organizace ve prosp ch st edn dobých výhled . Ty zaujímají klí ové 

postavení zejména p i plánování na úrovni organiza ních jednotek. V souvislosti 

s uvedeným vývojem se hovo í o ízení organizací „v reálném ase“./24/ 
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Syntaxe výše uvedených fakt, dosud známých postup  a dosavadních 

zkušeností (z r zných odv tví) vedly k formulaci tzv. empirického p ístupu. V jeho 

rámci je zd raz ován zejména význam zkušeností a znalostí. Ty jsou získávány 

analýzou proces  a výsledk  pr zkum  v organizacích. /5/ Principy ízení a doporu ení

jsou formulovány na základ  p ípadových studií (business case) a ov ených poznatk .

P ístup má siln  pragmatický charakter, ízení (management) chápe jako v du s využitím 

intuice./6/ 

Podnik ízený empirickým p ístupem soustavn  sleduje a vyhodnocuje pot eby 

zákazník  (nap . s využitím systému CRM) na základ  kterých formuluje strategii firmy. 

Jednotliví pracovníci i organiza ní jednotky mají dostatek pravomocí (a kompetentnost) 

pro aktivní inorodé jednání. Vše je podporováno ú innou motivací, kdy se zam stnanci

ztotož ují s cíli a pot ebami organizace. Postoje organizace a kontakt s pracovníky mají 

podstatn jší význam z hlediska úsp šnosti organizace než ekonomické i technologické 

aspekty. Organizace je jako celek schopna maximální inovace, má odpov dnost v i

spole enskému a životnímu prost edí a kvalit  produkt ./18/ Organizace se obvykle 

zabývá svojí hlavní inností (core business) a v tšinu vedlejších a podp rných aktivit 

outsourcuje (nez ídka v etn  informa ních technologií). Jejich masové využití umož uje 

sekundárn  snížit po et ídících stup , po et pracovník  v ídících složkách organizace 

a celkov  racionalizovat její administrativu. Aspekty jako stanovení cíl  a postoj

organizace jsou centralizovány, ale zp sob jejich uskute ování je v kompetenci 

jednotlivých osob a organiza ních celk ./18/

Základním problémem sou asných organizací je míra prosazení uvedených 

postup . Jejich aplikace sice široce chápána a p ijímána, ale úrove  a kvalita jejich 

implementace zaostává./2/ 

4.3 Informa ní technologie v ízení 

A koliv existují desítky r zných definic managementu tento pojem není stále 

terminologicky ani obsahov  sjednocen. Shodu lze do jisté míry vypozorovat v tezi, že 

„management je proces cílev domého ovliv ování, ú elového p sobení a uceleného 

posuzování ízeného systému.“ /4/ Uvedená definice managementu jako ídícího procesu 
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bývá v odborné literatu e rozd lována na tzv. základní (sekven ní) manažerské funkce – 

plánování, organizování, výb r a vedení lidí a kontrola. Všechny tyto funkce jsou 

v dnešní dob  v r zné mí e závislé na informa ních technologiích. 

ízení organizace a proces  v ní probíhajících vyžaduje od ídících pracovník

koncep nost, adaptibilitu a pružnost p i formulování cíl  i operativním ízení a zejména 

schopnost p ijímat v daných podmínkách nejlepší možné ešení. Spln ní t chto 

požadavk  je podmín no dostupností kvalitních informací a prost edk  umož ujících 

tyto informace zpracovat – tj.informa ního vybavení.

Informa ní technologie se staly samoz ejmou sou ástí infrastruktury 

organizací. Postupem asu tak byly vytvo eny p edpoklady ke zm n  v obsahu práce 

jednotlivých pracovník  tak i v celkovém ízení organizací (jako heterogenních 

systém ). Pot eby organizace jsou informa ními technologiemi zajiš ovány na n kolika 

úrovních:

Komunika ní (sí ové technologie, technologie vzdáleného p ístupu, IP 

telefonie) 

Informa ní (systémy MIS, ERP, CRM, SCM, databáze, aj.) 

Bezpe nostní (autentiza ní prost edky, autorizace) 

Zvláštní pozornost je t eba v novat zejména informa ní úrovni. Práv

manažerské informa ní systémy (MIS) umož ují v reálném ase (on-line) 

shromaž ovat, analyzovat, zpracovávat, distribuovat zna né množství informací. 

Formáty a strukturu poskytovaných informací lze v krátkém ase m nit dle aktuálních 

pot eb. Analýza výstup  je dále usnadn na vazbami mezi jednotlivými informacemi 

(záznamy) umož ujícími rozložení agregovaných informací na pot ebnou úrove

detailu./20/ MIS všech druh  vytvo ili p edpoklad pro zvýšení hodnoty informací, jejich 

kvality, dostupnosti a rychlosti získávání pro všechny úrovn ízení (operativní, 

taktickou i strategickou). 

Specifickou oblastí v rámci využití informa ních technologií v organizaci je 

interpretace výstup  informa ních systém  a schopnost je adekvátn  použít. Zde se 

setkáváme s pojmy informace, znalost, resp. ízení znalostí. 
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4.4 ízení znalostí 

4.4.1 Pojem Informace 

Informace jsou data, kterým pracovník nebo organizace p i interpretaci 

p i azuje d ležitost a význam. Jedná se o data, která mají ur itý vztah k pot ebám a 

požadavk m pracovníka/organizace./1/ Informace p edstavuje ur itý typ zprávy. Je to 

uživatel, kdo se rozhoduje, zda zpráva, kterou dostal je informace. Informaci lze 

definovat jen k ur itému systému a k té jeho entropii (neur itosti), kterou snižuje nebo 

odstra uje./XI/  

Data

Informace

Obrázek .5 - Vztah p i sd lování I. 

Uživatel vytvá í z dat informace pomocí ohodnocení relevantnosti 

(dekódování). To co je pro jednoho daty, m že být pro druhého informací. Nap íklad 

Morseova abeceda je pro ty, kte í ji neznají souborem symbol  nedávajících smysl. Je 

pro n  daty. Naopak pro ty, kte í ji umí íst (interpretovat) nese informaci. Informace 

jsou základní stavební jednotkou znalosti.

4.4.2 Pojem Znalost 

Znalost bývá definována r zným zp sobem. Dle /35/ je znalost definována 

vzorcem: 

Znalost = Informace + x; kde 
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informace tvo í tzv. explicitní složku, nebo explicitní znalost. 

x je tzv. tichá znalost. Její sou ástí jsou naše p edchozí znalostí a 

dovednosti, zkušenosti (tzv. soft skills), vztahy, hodnoty, principy, atd. 

Obrázek .6 - Vztah p i sd lování II. 

Explicitní znalost je znalost, kterou lze vyjád it formálním a systematickým 

jazykem, (m žeme ji vyslovit, napsat, nakreslit i jinak znázornit)./1/ M že být 

formalizována nap íklad pomocí formulí, specifikací, i manuál , skladována, 

p enášena. Lze ji vyjád it pomocí dat./10/ 

Tiché znalosti jsou vytvá eny interakcí (formalizovatelných) zkušeností, 

dovedností, intuice, osobních p edstav, mentálních model , atd. Jsou siln  svázány s 

postupy, rutinami, postoji, nápady a hodnotami konkrétního pracovníka. Je velmi 

obtížné je explicitn  vyjád it. Mají vysoce osobní charakter (pracovník, který je jejich 

nositelem, nemusí o jejich existenci ani v d t)./10/

4.4.3 ízení znalostí 

Znalosti jsou dnes chápány jako strategicky nejd ležit jší zdroj a u ení jako 

strategicky nejd ležit jší schopnost podnik  a organizací. 

ízení znalostí (Knowledge management) znamená využívání stávajících 

znalostí uvnit  organizace a vytvá ení nových znalostí b hem procesu, vzájemné 

spojování pracovník  v organizaci, a umožn ní jim p ístupu ke zp sobilostem

Data

Informace

Znalost
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(kompetencím) a klí ovým informacím./13/ Knowledge management organizacím 

umož uje, aby jejich aktiva a zp sobilosti pracovaly pro vlastní zákazníky, majitele a 

zam stnance.

Americké centrum pro produktivitu a kvalitu (APQC) definuje znalosti jako 

„informace v akci“. Nemají-li totiž lidé kontext pro zobrazené/sd lené informace nebo 

neví-li jak informace využít, je informace nehodnotná a nem že tedy být považována za 

znalost./8/ Formáln  tedy m žeme ízení znalostí definovat jako systémový a 

organizovaný p ístup k nalézání, pochopení a využití informací v organizaci, s cílem 

vytvá et hodnotu, zlepšovat výkon organizace a dosahovat jejich cíl .

ízení znalostí není zcela novým konceptem. Spojuje v sob  poznatky z oblasti 

reengineeringu proces , ízení lidských zdroj , organiza ního chování, softwarového 

inženýrství apod. 

4.4.4 Skupiny organizací z hlediska ízení znalostí a jejich 
charakteristika 

I. skupina - organizace pracuje hlavn  s databázemi, informa ními

systémy a r znými metodikami a manuály 

Tato organizace má hierarchickou organiza ní strukturu a je ízena shora dol .

Rozhodování a práce s informacemi je zcela v rukou manažer , p edevším vrcholových. 

ím výše se manažer nachází na hierarchickém žeb í ku, tím více znalostí a informací  

(a pravomocí) má, tj. tím v tší má moc. St ední management má za úkol rozpracovávat 

úkoly a informace, které mu poskytuje vrcholový management na nižší úrovni. 

Pracovníci nižších úrovní se rozhodování neú astní a mají pouze informace relevantní 

jejich innosti. Organizace je ízena p edevším pomocí p íkaz  a instrukcí. Cílem 

organizace je omezit distribuci informací a získání znalostí na nezbytnou míru. 

Organizaci ídí p evážn  explicitní znalosti (informace)./12/ P íkladem jsou struktury 

státních orgán .
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II. skupina - organizace se opírá p edevším o pracovníky a jejich 

dovednosti (a je na nich závislá)

Organizace úsp šn  používá r zné informa ní systémy a technologie, ale pro 

její innost mají prioritní význam tiché znalosti. V organizaci lze vysledovat silnou 

orientaci na procesy, týmovou práci, projekty, budování sítí a spolupráci. Manaže i i 

jednotliví pracovníci mohou být velmi samostatní, jsou na n  delegovány pravomoci 

vyšších úrovní. M že se objevit snaha motivovat pracovníky k sebekontrole, sebe ízení a 

sebeorganizování. Vrcholoví manaže i jsou sponzory a mentory. Nižší organiza ní

jednotky a st ední manaže i jsou stav ni do podnikatelské pozice. Organizace je ízena 

zdola nahoru, je uvoln n jší, používá m kké nástroje ízení a motivace. Pracovníci 

všech úrovní disponují širokou možností získávání informací i znalostí./12//10/ 

P íkladem jsou konzulta ní a poradenské organizace. 

III. skupina - znalostní organizace 

Organizace pat ící do této skupiny bývá založena na flexibilních týmech a 

jednotlivcích, ale na rozdíl od organizací II. skupiny je více kompaktní a u í se jako 

celek. Znalostní organizace podle konkrétní pot eby efektivn  kombinuje práci s 

explicitními a implicitními znalostmi. Se znalostmi pracuje uv dom le. Vytvá í si celo-

organiza ní databázi znalostí. Znalosti mají absolutn  volný tok, komunika ní kanály 

jsou také zcela volné. V organizaci je silná neformální komunikace, používají se 

analogie a dialog. Top management ur uje sm r vývoje a p ichází s myšlenkami, v 

organizaci p sobí jako katalyzátor./12//10/ St ední management má na starosti ízení 

tým  a znalostí. 

4.5 P ehled etap rozvoje informa ních technologií 

V sou asné dob  jsou tém  všechny organizace více i mén  zapojeny do 

budování globální komunika ní infrastruktury, která je poznamenána propojením 

informa ních a komunika ních technologií. Technologické trendy informa ních

technologií, resp. jejich etapy lze nejlépe charakterizovat možnostmi vzájemného 
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propojení a ízením vým ny informací./II/ Období rozvoje informa ních a 

komunika ních technologií (viz obrázek .7, p evzato z /I/) m žeme rozd lit na: 

1. Období mainframe a mini po íta ových systém ;

2. Období otev ených systém  (WAN, MAN); 

3. Období využívání globální informa ní sít  (Internetu); 

4. Období informa ní spole nosti.

Obrázek .7 - Období informa ních a komunika ních technologií 

Období mainframe a mini po íta ových systém  (1964-1981) bylo orientováno 

na proprietární výpo etní systémy. Jeho vrchol byl v roce 1980. Typickým znakem bylo 

terminálové propojení. 

Období otev ených systém  bylo zahájeno v roce 1981 vznikem IBM PC. 

Vývoj k otev eným systém m byl veden p es PC, a  již b žících samostatn  nebo 

v rámci LAN. Vrcholem této éry se stala revoluce otev ených systém , která posunula 

ekonomické centrum pr myslu informa ních a komunika ních technologií od nákup

hardware k software. Za átek 90. let pak byl charakterizován nástupem architektury 

klient/server. Cílem byla integrace individuáln  založených personálních po íta

s podnikovými informa ními systémy. 
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Období Internetu jako informa ní dálnice (sí ová éra konektivity) je spojeno s 

vytvo ením globální komunika ní infrastruktury. Jejím hlavním rysem je posun od 

primárn  vnit ní automatizace k externí komunikaci. Cílem éry je v p íštích n kolika 

letech vybudovat informa ní infrastrukturu v podob  masové konektivity pomocí 

informa ních technologií. 

Období informa ní spole nosti. Jde o o ekávanou etapu informa ního obsahu. 

V tomto období bude transparentní globální komunika ní infrastruktura stejnou 

samoz ejmostí jako dnes televize nebo elekt ina. Smyslem bude vytvo it zhodnocené sít

z hlediska informací, služeb a znalostí, které budou poskytovat. Tohoto cíle se dosáhne 

d slednou kooperací prvk  na síti v reálném ase.

4.6 Informa ní management 

Pot eba informací a automatizace provoz  vyvolaly pot ebu plánování rozvoje 

informa ních systém  a tvorby informa ní strategie jako plánu uspokojování 

informa ních pot eb organizace a p isp ly ke zformování nové v dní disciplíny – 

Informa ního managementu (který je dnes vyu ován na ad  univerzit jako nezbytná 

sou ást manažerského vzd lávání).

Definice Informa ního managementu závisí na úhlu pohledu na využití 

informa ních technologií. Dle Zahn/Rüttlera /11/ zahrnuje Informa ní management 

„Systematické plánování, formování, koordinaci a kontrolu všech informa ních aktivit 

podniku za ú elem  dosažení cíl  a následného zvýšení podnikatelského úsp chu.

Informa ní management znamená cílev domé zacházení  se zdroji informací.“ Jiný autor 

/9/ definuje informa ní management jako „souhrn všech inností, které vedou ke spln ní

podnikových cíl  zpracováním dat podniku i jejich vytvá ením“. Informa ní 

management zahrnuje všechny innosti a úkoly managementu (vedení, plánování a 

kontrolu), které se týkají získání, zpracování, p enosu a uložení informací./10/. 

Pokud budeme chápat všechny innosti organizace týkající se informací a 

komunikace jako jednu funkci hovo íme o základní informa ní a komunika ní funkci. 

/11/ Ta prochází „nap í “ jinými funkcemi organizace – výrobou, distribucí, 
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personalistikou, financováním, aj. O p í né funkci hovo íme z d vodu v tší i menší 

závislosti t chto funkcí na informa ních technologiích v organizaci. 

Zpo átku byla v tšina úkol  vztažených na informa ní technologie na 

operativní úrovni (nejnižší úrovni ízení). Sou asný rozsah penetrace informa ních

technologií v organizacích dodal jejich ízení strategický význam. Strategický význam je 

dán zejména následujícími aspekty: 

Podíl informa ních technologií na celkovém rozpo tu organizací tvo í

cca. 10-20 % a je tedy faktorem ovliv ujícím ziskovost, resp. rentabilitu 

podniku.

Relativn  rychlý vývoj informa ních technologií nutí postupovat p i

jejich implementaci koncep n  (tj. existence strategických plán );

Informa ní technologie a informace jsou nejen výrobním faktorem ale i 

zbožím. 

Cíle informa ního managementu pak vycházejí z cíl  organizace jako celku. 

M žeme je rozd lit na formální a v cné./12/

Formálními cíli informa ního managementu jsou finan ní a zdrojová 

hospodárnost, tj. dosahovat cíl  organizace s maximální funkcionalitou a výkonem p i

zachování minimálních náklad . Jedná se v cn  o standardní výkonovou funkci jako u 

kterékoliv jiné organiza ní jednotky. 

Nejvýznamn jším v cným cílem informa ního managementu je zvyšování 

potenciálu organizace  (ziskového, znalostního, funk ního v etn  podpory 

mimopodnikových funkcí) pomocí odpovídající informa ní infrastruktury a lidského 

potenciálu pracovník  informa ních technologií. 

Jednotlivé oblasti informa ního managementu v organizaci mají dle úrovn

penetrace a závislosti na informa ních technologiích vliv na její organiza ní systém, 

ekonomiku a finan ní výsledky a zejména na míru podpory p i snaze dosáhnout 

strategických cíl . Jednotlivé oblasti ízení informa ních technologií je proto t eba

posuzovat jak systémov  jako celek tak dle díl ích specifik a pot eb jednotlivých oblastí 

ízení. 
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4.6.1 Oblasti informa ního managementu v organizaci 

ízení informa ních technologií a informa ních systém  je jedna z podstatných 

sou ástí ízení organizace. Informatika organizace musela být ízena vždy, v sou asné

dob  však význam ízení informa ních technologií nabývá na stále v tším významu tak, 

jak se informa ní technologie stávají integrální sou ástí všech obchodních, výrobních, 

finan ních a dalších procedur organizace. Mezi základní funkce a jim odpovídající ídící 

procesy pat í:

Strategické ízení informa ních technologií; 

ízení rozvoje služeb informa ních technologií v organizaci; 

Personální ízení informa ních technologií a ízení informa ní

gramotnosti; 

ízení provozu informa ních technologií; 

ízení datových zdroj ;

ízení a koordinace projekt ; a 

ízení ekonomiky informa ních technologií a ízení nákupu. 

Hlavní nápl ízení informa ních technologií, jeho místo v organizaci a jeho 

podstatné zvláštnosti jsou popsány v následujících kapitolách. 

4.6.1.1 Strategické ízení informa ních technologií 

Cílem strategického ízení informa ních technologií je dosažení jejich 

racionálního a dlouhodobého rozvoje ve vazb  na  strategické a  podnikatelské zám ry

organizace. Sekundárním cílem je pak dosažení vyšší kvality informa ní infrastruktury 

organizace, p edevším ve funkcionalit  a disponibilit  informa ních systém  a úrovni 

služeb poskytovaných interním uživatel m i zákazník m. 

Jednou z hlavních náplní strategického ízení informa ních technologií je 

formulace a periodická aktualizace celkové koncepce informa ních technologií v 
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organizaci, tj. informa ní strategie./1/ Ta je formulována na základ  globální strategie 

podniku, r zných obchodních, marketingových, technologických a finan ních koncepcí 

a analýz. Vstupem jsou i analýzy vývojových trend  informa ních technologií a vývoje 

na trhu informa ních technologií (zpracované bu  intern  nebo získané od 

specializovaných externích organizací). Významnými vstupy mohou být i výsledky 

projekt  rozvoje organizace (jako nap . projekty orientované na TQM, BPR, ISO 

certifikace apod.)./3/ Vedle aktualizované informa ní strategie podniku jsou její 

p ípadnou sou ástí i n které díl í dokumenty, jako nap . strategie outsourcingu 

informa ních technologií, strategie rozvoje technologické infrastruktury, nová koncepce 

ízení a organizace složek IT, apod. 

Dalšími složkami strategického ízení informa ních technologií jsou: /XI/ 

Nastavení a periodická aktualizace systému ízení informa ních

technologií v organizaci; 

ízení vztah  s externími subjekty v oblasti informa ních technologií; 

Plánování nejd ležit jších projekt  v oblasti informa ních technologií; a 

ízení outsourcingu informa ních technologií. 

Seznam uvedených složek strategického ízení informa ních technologií není 

úplný a závisí na velikosti a stavu organizace a core business procesech. 

Z d vodu velmi úzkých vazeb informa ních technologií na všechny ostatní 

výrobní, obchodní a ekonomické aktivity organizace se na formulaci strategických 

zám r  informatiky musí podílet celé její vedení. Na p íprav  strategie by se navíc m li

podílet i další specialisté z oblasti informatiky, v etn  externích konzultant . Za 

exekutivní (výkonné) strategické ízení informa ních technologií organizace je 

zodpov dný manažer-vedoucí složek IT. 

4.6.1.2 ízení rozvoje služeb informa ních technologií v organizaci 

Rozvoj informa ních technologií v organizaci má velmi silný vliv na rozvoj 

organizace (a jejích struktur) jako celku. S ešením informa ních systém  je ale spojena 

celá ada organiza ních otázek a zm n. Cílem ízení rozvoje služeb informa ních
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technologií v organizaci je zajišt ní souladu funkcionality a disponibility informa ních

systém  s organiza ními nároky podniku, s platnou legislativou a interními p edpisy./3/

Specifickou sou ástí této oblasti je rozvoj vlastní organizace složek IT./11/ Výsledkem 

ízení rozvoje služeb informa ních technologií v organizaci je organiza ní dokumentace 

(p ípadn  její aktualizace) a specifikace požadavk  na úpravy stavu informa ních

technologií v organizaci vzhledem k legislativním zm nám, business plánu složek IT, aj. 

Tento dokument je vytvá en zejména na základ :

Informa ní strategie podniku; 

Platného organiza ního ádu organizace; 

Souvisejících zákon , sm rnic a na ízení.

Zodpov dnost za ízení rozvoje služeb informa ních technologií bývá 

v sou asné praxi ešena r zn . U velkých organizací je pro tyto innosti vy len n

speciální útvar, jinde jsou ešeny v rámci jiných útvar , zejména složek IT. 

4.6.1.3 Personální ízení informa ních technologií, informa ní
gramotnost

Personální ízení informa ních technologií zahrnuje plánování personálních 

kapacit a vytvá ení podmínek pro kvalifika ní rozvoj pracovník  IT složek i všech 

ostatních uživatel  v organizaci. Cílem personálního ízení v informatice je rozvoj 

kvalifikace a znalostí pracovník  firmy, které zaru í efektivní využití investic vložených 

do informa ních technologií./12/ Personální ízení ve vztahu k informa ním 

technologiím je v tomto smyslu možné ozna it jako ízení znalostí organizace. 

Základní sm ry rozvoje znalostí pracovník  ve vztahu k informa ním 

technologiím jsou ur eny informa ní strategií organizace. Vedle ní vstupuje do této 

oblasti i personální evidence a analýzy organizace a pot eb personálních kapacit 

jednotlivých projekt , provozovaných informa ních systém  a zajiš ovaných služeb. 

Hmatatelným výsledkem personálního ízení informa ních technologií jsou p edevším 

plány rozvoje personálních kapacit a zejména plán školení a osobního rozvoje podle 

jednotlivých skupin pracovník  organizace./10/ 
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Za personální ízení pracovník  složek IT je zpravidla zodpov dný informa ní

manažer, který také formuluje souhrnné personální nároky na vývoj a provoz 

informa ních technologií. Širší odpov dnost v etn  celkové personální koncepce má 

však v tšinou personální editel organizace. 

4.6.1.4 ízení provozu informa ních technologií 

ízení provozu informa ních technologií zahrnuje veškeré innosti a aktivity 

spojené s provozem všech informa ních systém  v organizaci. Cílem je zajistit provoz 

jednotlivých systém  (na požadované úrovni) a p ípadné služby konzulta ní a technické 

podpory uživatel ./XI/ ízení provozu je dále odpov dné i za zajišt ní adekvátní 

bezpe nosti a spolehlivosti provozu (nap . požadované doby odezvy jednotlivých 

systém , zajišt ní požadovaného výkonu, aj.) Dalším d ležitým cílem ízení provozu je 

také optimalizace náklad  na provoz informa ních technologií organizace. 

Vedle uvedených inností podporuje provoz informa ních technologií na 

opera ní úrovni veškeré další aktivity spojené s  informa ními technologiemi: p ebírání

a za azování projekt  do provozu,  ízení a správu server , sí ové infrastruktury i 

koncových stanic uživatel , výb r a nákup po íta ového vybavení, zajišt ní spojení 

s okolím (p ipojení do externích sítí), aj. Klí ovou sou ástí ízení provozu informa ních

technologií je ízení disponibility informa ních systém . Ta zahrnuje: /V//20/ 

ízení bezpe nosti použití a provozu informa ních technologií; 

ízení systémové doby odezvy; 

ízení flexibility systému. 

ízení provozních inností je podporováno existující provozní dokumentací 

zajiš ovaných systém , specifikací použitých technologických architektur a standard ,

aj. Intern  je pak provoz informa ních technologií podporován interní provozní 

dokumentací (provozní deníky a databáze, chybové databáze, databáze postup ) a 

sou asn  provozní podporou (služby hot-line nebo help-desk) a dokumentací (manuály) 

pro koncové uživatele./XI/ Za ízení provozu zodpovídá manažer-vedoucí složek IT, za 

jednotlivé díl í provozní úseky pak pov ení specialisté, nap . správce sít , správce 

databází, aj. 
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4.6.1.5 ízení datových zdroj

ízení datových zdroj  zajiš uje analýzu a projektování interních i externích 

datových zdroj  (Internetu, ve ejných databází a dalších), nikoli však jejich správu (která 

je v gesci složek provozu IT). Cílem ízení datových zdroj  je dosáhnout optimálního 

rozsahu a kvality dat pro provozované aplikace a sou asn  najít adekvátní (efektivní) 

pom r mezi interními datovými zdroji podniku a využitím externích datových bází a 

informa ních služeb./27/ Zejména v p ípad  externích datových zdroj  jde o relativn

komplikovaný proces posouzení vhodnosti a kvality t chto zdroj  vzhledem 

k ekonomické a organiza ní náro nosti jejich získání. 

ízení datových  zdroj  je vázáno na informa ní strategii podniku, p ípadnou

evidenci využívaných datových zdroj  a zejména projek ní a provozní dokumentaci 

ur ující stav a potenciální nároky provozu organizace na data. Ty jsou formulovány do 

plán  rozvoje a integrace datových zdroj , v etn  externích. 

4.6.1.6 ízení a koordinace projekt

ízení a koordinace projekt  se orientuje na projekty informa ních technologií, 

tj. na jejich formulaci (zadání), posouzení a schválení ( i odmítnutí) a sou asn  i volbu 

zp sobu ešení (dodavatelsky i vlastními kapacitami)./XI/ ízení projekt  sm uje

projekty informa ních technologií k optimální funkcionalit , tj. pokrytí všech 

pot ebných a požadovaných funkcí. ídící procesy sm ují k obsahové optimalizaci 

zadání nových projekt  a koordina ní k asové synchronizaci ešených projekt

vzhledem k prioritám organizace a logickým návaznostem mezi projekty (nebo již 

provozovanými systémy). /30/ 

Mezi základní dokumenty týkající se ízení projekt  pat í informa ní strategie 

organizace a pak p edevším popisy celkové, funk ní a procesní architektury organizace. 

Krom  toho vstupuje do ídících proces  této oblasti i evidence uživatelských požadavk
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na nové funkce a aktuální výsledky p edchozích nebo aktuálních projekt , analýzy BPR, 

aj. Významným externím vstupem jsou i analýzy vývoje trhu informa ních technologií a 

s nimi spojené služby v p íslušné oblasti.  

Primárním výstupem ídících proces  je zpravidla zadávací dokumentace 

projekt  a dokumentace k realizaci výb rového ízení (pokud je projekt realizován 

dodavatelsky). V p ípad  dodavatelského ešení je dalším výstupem smlouva, v etn

požadavk  na obsahovou a organiza ní stránku projektu. 

Další fáze ízení a koordinace projekt  informa ních technologií jsou 

zpravidla: /32/ 

Posouzení zám ru – tzv. feasibility study; 

Analýza uživatelských požadavk ;

Podrobná technická a funk ní specifikace projektu; 

Výb r projektového týmu; 

Implementace kontrolních mechanism .

Zodpov dnost za ízení a koordinaci projekt  informa ních technologií má 

v tšinou p íslušný vedoucí odd lení vývoje složek IT. U menších organizací se však tato 

zodpov dnost posouvá na manažera-vedoucího složek IT. Rozhodnutí o akceptaci, i

nep ijetí navrhovaných projekt  a o zp sobu jejich ešení se ale p ijímá (zejména u 

v tších projekt ) na úrovni vedení celé organizace, za ú asti jejích vlastník .

4.6.1.7 ízení ekonomiky informa ních technologií a ízení jejich 
nákupu  

ízení ekonomiky informa ních technologií p edstavuje jak finan ní plánování 

v oblasti informa ních technologií, tak analýzy náklad  a dosahovaných efekt .

Požadavkem je dosažení optimálního pom ru cena/výkon v rámci celého informa ního

systému organizace (tj. zajišt ní požadované funkcionality a disponibility informa ních

technologií p i odpovídajících nákladech). Proces ízení ekonomiky informa ních

technologií zejména zahrnuje: /32//13//XI/ 
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Sledování a vyhodnocování náklad  na provoz informa ních technologií 

(evidenci a analýzy); 

Dlouhodobé plánování náklad ;

P ípravu ro ních rozpo t  a projektových rozpo t ;

Analýzy dosahovaných efekt ;

ízení nákupu komponent informa ních technologií. 

Úrove  náklad  na informatiku je monitorována zejména podklady 

z ú etnictví, požadovanými efekty v zadání projekt  a p ípadn  i komparativními 

studiemi obdobných organizací (velikostí a zam ením) v tuzemsku nebo zahrani í. 

Výstupem jsou nákladové analýzy informa ních technologií, finan ní plány a rozpo ty

na interní složky IT i rozpo et pro outsourcované služby./XI/ ízení ekonomiky 

informa ních technologií je v tšinou v gesci manažera-vedoucího složek IT. Na 

zpracování jednotlivých ekonomických analýz a plán  (nap . pro projekty) se však 

podílejí i vedoucí jednotlivých úsek  složek IT (vývoj, provoz) a specialisté 

z ekonomických útvar  podniku (finan ní analytici, ú etní apod.). 

Klí ovou sou ástí ízení ekonomiky informa ních technologií je i ízení jejich 

nákupu. Toto ízení zahrnuje veškeré aktivity týkající se analýz, výb ru, nákupu 

informa ních technologií - databázových systém , opera ních systém , technických 

prost edk . Cílem proces ízení nákupu v této oblasti je: /11//33/ 

Realizovat po ízení všech komponent informa ních technologií za 

minimální ceny p i zachování jejich kvality; ale zejména  

Rozvíjet kvalitní technologickou architekturu systému a vytvo it tak 

p edpoklady pro efektivní provoz IT, minimalizaci nárok  na správu a 

vytvo it prostor pro postupné rozši ování systému, aniž by byla narušena 

jeho vnit ní konzistence. 

ízení nákupu informa ních technologií je realizováno také na základ

informa ní strategie organizace, definující základní koncepci rozvoje informa ních

technologií v jednotlivých oblastech (databázové systémy, opera ní systémy, aj.)./30/ 

Dalšími významnými vstupy jsou studie specializovaných firem orientované na analýzy 

trend  v informa ních technologiích, analýzy trhu a dále pak aktuální nabídky produkt

perspektivních dodavatel . Výsledkem ízení nákupu je p edevším konkretizace a 
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detailizace technologické architektury, stanovení technologických standard  a 

požadavk  pro výb r IT komponent a rovn ž konkrétní plány a požadavky na upgrade a 

po ízení nových komponent IT. ízení nákupu informa ních technologií bývá 

delegováno na specifický útvar nákupu spolu s útvary strategického rozvoje a 

projektovými týmy v oblasti informa ních technologiích. V menších organizacích je vše 

v gesci manažera-vedoucího složek IT. 

4.7 Controlling v informa ním managementu 

Controlling informa ních technologií je p edevším úkol managementu složek 

IT a zprost edkovan  i managementu celé organizace. Útvar Controllingu složek IT je 

proto pod ízen p ímo managementu. Controlling v rámci struktur informa ních

technologií v organizaci prostupuje všemi úrovn mi ízení složek IT od strategické po 

operativní./32/ Vzniká tak uzav ený okruh umož ující plánování, ízení a kontrolu každé 

úrovn . Odtud controlling p ejímá podklady pro kontrolu úkol  a inností složek IT./20/ 

Základní innosti vykonávané v rámci controllingu informa ních technologií 

jsou:/20/ 

P íprava plánu pro controllingovou innost (vymezení posuzovaných 

oblastí, plánování zdroj , scheduling); 

Stanovení benchmarku (srovnávacích hodnot) pro jednotlivé posuzované 

oblasti;

Provedení posouzení a stanovení odchylek od plánu (resp. rovnovážného 

stavu);

Analýza p í in odchylek a navržení opat ení pro návrat k rovnovážnému 

stavu.

Strategickým cílem controllingu informa ních technologií je zachování 

efektivity (ú innosti), produktivity a finan ní hospodárnosti provozovaných proces

v rámci provozu informa ních technologií v organizaci. 
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4.8 Systémová integrace 

 Informa ní strategie na konci 90.let minulého století se opírala zejména o 

možnosti systémové integrace jako procesu umož ujícího ešení celkového konceptu 

informa ního systému, který v prost edí stále se zvyšujícího tempa hospodá ských i 

technologických zm n a rozši ující se nabídky hardwarových a softwarových produkt ,

nabývá stále v tší naléhavosti./33/ 

Z hlediska organizace je obsahem systémové integrace vytvo ení a 

permanentní údržba vzájemn  integrovaných informa ních systém , které optimáln

využívají svého potenciálu dostupných  informací k maximální podpo e cíl  organizace. 

P i vývoji pomocí systémové integrace jsou aplikovány následující 

principy:/33/ 

Služby a funkce IS/IT jsou odvozeny od cíl  organizace a od pot eb 

podpory jejích proces ;

Informa ní systém organizace je navržen a implementován jako 

komplexní integrovaný systém (by  vytvo ený z ady r zných komponent 

r zných dodavatel ) zajiš ující uživatel m jednotnou komunikaci s 

r znými aplikacemi informa ního systému;  

Informa ní systém organizace je realizován jako otev ený systém na bázi 

oborových standard  i standard  organizace; 

Informa ní systém organizace je rozvíjen pomocí jednotné metodiky a má 

popsanou a zdokumentovanou architekturu umož ující porozum ní

chodu systému ze strany uživatel ;

Informa ní systém je provozován na základ  jednotné soustavy pravidel, 

která musí dodržovat všichni uživatelé systému. 

Výše uvedené cíle a principy systémové integrace nejsou v praxi zpravidla 

p ijímány jednotn . Systémová integrace je asto chápána úžeji (pouze jako 

technologická stránka problematiky). Toto nedostate né pojetí je jedním z hlavních 

d vod  neúsp chu ady projekt  implementace nového IS. 
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Hlavními rysem systémové integrace jsou úzké propojení ízení vývoje 

informa ních technologií s rozvojem podnikatelských aktivit organizace a tzv. multi-

dimezionální p ístup k ešení. Tento p ístup je charakteristický analýzou ešeného

problému z n kolika pohled  (dimenzí) a jejich vzájemných vazeb. Výsledkem aplikací 

multi-dimenzionálního p ístupu je n kolik vzájemn  propojených koncept  systémové 

integrace. 
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5 Zp sob provedení analýzy 

Zp sob provedení analýzy bude vycházet z aktuálních možností pozorování a 

monitoringu ízení IT složek a chování organizací jako celku. Chováním organizace 

budu mít v následujících textech na mysli jak aktuální úrove  a charakter vn jších 

vztah  tak i pr b h vnit ních proces  a jejich organizaci. Monitoring chování organizací 

bude p edevším zahrnovat: 

Popis tzv. „vstup “ - provedených rozhodnutí, p ijatých opat ení a krok

týkajících se informa ních technologií a to jak jednorázových inností tak 

itera ních aktivit bez ohledu na úrove ízení (strategická, taktická 

opera ní) na které byla aktivita provád na;

Proces jejich provedení (implementace), v etn  popisu souvisejících 

aspekt ;

Sledování aktivit a jejich p ípadné návaznosti na asové ose (timing); 

Sledování „výstup “ – výsledk  v podob :

o Zm n výkonnosti organizace (vyjád ené finan n  i výkonov ); 

o Zm n v kvalit  produkce a ízení vnit ních proces  organizace; 

o Zm n v rozvoji vyráb ných produkt /poskytovaných služeb; 

o Zm n finan ních výnos .

V rámci chování budou brány v úvahu i charakteristické rysy organizace 

(velikost, typ ízení, organiza ní struktura, odv tvová vertikála, minulost organizace) i 

vn jší podmínky ovliv ující její chování (legislativní rámec, konkuren ní prost edí,

rozvoj odv tví, aj.). 

5.1 Technika analýzy organizace 

Na zjišt ní pot ebných informací, které umožní kompletovat finální p edstavu o 

tom, jak jsou v sou asné dob  v organizaci ízeny informa ní technologie a návazné 

procesy, existuje ada technik. Mezi základní techniky, které budu p i zjiš ování vlivu 

informa ních technologií na ízení organizace používat pat í rozhovory a dotazníkové 

šet ení. Oba zp soby umož ují získat pohled uživatel  na pr b h procesu. Rozhovory 
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jsou flexibiln jší a poskytují více možností k osobním názor m a vyjád ením. Dotazníky 

obvykle poskytují ohrani ený pohled na zkoumanou oblast. 

Pro získání maximáln  p esných a použitelných informací je nutné rozhovor 

rozd lit do n kolika strukturovaných ástí. V první ásti je nutné všem respondent m

položit pokud možno shodné otázky, což umožní komparaci zkušeností a názor  z dané 

oblasti. V druhé ásti, je možné (dokonce i žádoucí) poskytnout respondent m v tší

volnost pro získání návrh  pro ešení v dané oblasti. Uvedený p ístup zaru uje nejen 

popsání systému a proces  uvnit  organizace ale i související komentá  k jeho vzniku i

návazným skute nostem. Otázky musejí být jasn  formulovány, aby nedošlo k jejich 

dezinterpretaci a následn  k získání zkreslených údaj .

Další technikou, kterou použijí k získávání informací o stavu informa ních

technologií v organizaci je pozorování. Jeho obvyklým výstupem jsou vývojové a 

procesní diagramy sledovaných proces  a aktivit. 

V neposlední ad  je d ležitým zdrojem informací interní dokumentace 

organizace. Mezi základní dokumentaci je t eba adit:

Provozní dokumentace (dokumentace k aplikacím, formulá e, záznamy); 

P edpisová dokumentace (organiza ní politiky, sm rnice, normy); 

Procesní a organiza ní mapy (popisy) spole nosti; 

Projektová dokumentace (u investi ních celk );

Záznamy z pravidelných sch zek vedení složek IT, pop . vedení 

organizace, aj. 

Uvedené p ístupy je nutné kombinovat s cílem získat na po átku šet ení 

globální pohled na organizaci a v druhé fázi provést detailní pr zkum aktuální situace 

týkající se ízení informa ních technologií a jeho dopadu na chod organizace. 

5.2 Okruh respondent

Dotazováni budou zejména pracovníci odpov dní za strategické i operativní 

ízení složek IT. Jejich interview budou dopln na o rozhovory se specialisty 
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zajiš ujícími návrh, vývoj a provoz nejd ležit jších provozovaných informa ních

systém  (v etn  jejich infrastruktury). 

V druhé fázi budou dotazováni hlavní „odb ratelé“ služeb informa ních

technologií. P jde o manažery a vedoucí úsek  a ástí závisejících na provozu a 

službách informa ních technologií. Nemusí jít nutn  o interní zam stnance organizace 

ale i o klí ové externí zákazníky odebírající služby složek IT. 

Ob  skupiny se pokusím doplnit o top-manažery ( leny vedení organizace), 

zajiš ující strategický rozvoj informa ních technologií ve vazb  na ostatní ásti 

organizace a disponující poznatky o vazbách a souvztažnostech provozu informa ních

technologií na provoz, výkonnost a efektivitu ostatních ástí organizace . 

5.3 Tvorba dokumentace 

Výsledná zjišt ní budou zpracována do podoby faktorov  orientované analýzy 

s d razem na následné zkoumání vzájemných vazeb. Výsledky analýzy pomohou 

stanovit dopady p íslušných proces  v rámci informa ních technologií na organizaci 

jako celek. Na základ  t chto zjišt ní lze ur it dodate né systémové nebo operativní 

zm ny, které musí být implementovány k docílení vyšší efektivity, flexibility, kvality 

proces /produkce nebo výnos  zkoumané organizace. Ty jsou determinovány p edevším 

charakterem organizace. 

Uvedená analýza bude obsahov  sou ástí této diserta ní práce a bude se dále 

odkazovat na p edpoklady a fakta uvedené v kapitolách Rešerše a Metodický rozbor. 
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6 Hypotéza vzorce 

Hypotéza vzorce, na základ  kterého budu zkoumat vliv ízení informa ních

technologií na chovaní organizace, vychází z p edpoklad  a názor  popsaných v kapitole 

Rešerše. Ty se opírají jak o vizioná ské p edpoklady tak o posouzení sou asných trend

s p ihlédnutím k dosavadnímu vývoji. 

Na základ  analýzy sou asných názor  a zjišt ní týkajících se ízení 

informa ních technologií se domnívám, že klí ovými faktory ovliv ujícími efektivitu, 

flexibilitu, kvalitu proces /produkce a finan ní situaci zkoumané organizace jsou: 

Kvalifikace osob (uživatel  i pracovník  složek IT), v etn  jejich 

explicitních znalostí; 

Znalost kontextu pro využití informací (schopnost použít získané 

informace s cílem vytvo it hodnotu nebo zlepšit výkon/efektivitu 

organizace);

Míra závislosti organizace na procesech a infrastruktu e informa ních

technologií daná vnit ními aspekty (existence rozsáhlých databází, ešená 

komunika ní infrastruktura, aj.) i vn jšími aspekty (míra automatizace 

odv tví, závislost na strukturovaných informacích, aj.); 

Míra konvergence (vzájemné propojení sí ových platforem a jejich 

p em na do homogenní komunika ní infrastruktury) umož ující 

odstran ní geobariér a administrativních omezení, snížení transak ních

náklad  a logistických inností a tak obecn  zvýšení konkurence (zvýšení 

možností individualit a menších a st edních podnik );

Standardizace platforem, postup  a standard  umož ující vytvá et tzv. 

kooperativní informa ní systémy, které budou zajiš ovat globální 

propojení jednotlivých kooperujících organizací; 

Založení ízení proces  na výsledcích neustálého zlepšování a modelech 

úrovn  schopností organizace (v rámci organizace existují základy pro 

implementaci nových technologií a postup  zvyšujících efektivitu 

vývoje);

Vysoké tempo inovací systém  (v etn  inovací požadavk ) zvyšujících 

tlak a nároky na zm ny v prost edí informa ních technologií 
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v organizacích. Pozn. Tyto zm ny jsou asto iniciovány ekonomickými a 

obchodními útvary organizace jako reakci na zm ny ve vn jším prost edí

organizace;

Provázanost a vzájemná vyváženost jednotlivých subsystém

informa ních technologií z hlediska kvality i použití faktor ízení

umož ující fungování a efektivní ízení organizace i složek IT; 

Rozp tí (rozsah) ízení daný po tem jednotek, které jsou v organizaci 

ízeny jedním manažerem. (ovliv ující tzv. transak ní náklady 

vynaložené na komunikaci); 

Integrace funkcí informa ních technologií podle zavedených 

organiza ních proces , kde úrove  a schéma ízení organizace zárove

ur uje úrove  a pozici ízení informa ních technologií v organizaci; 

Zapojení managementu do ízení informa ních technologií, ízení jejich 

provozu a rozvoje determinované mírou angažovanosti vrcholového 

vedení, stupn m strategického plánování IT, systémem ízení náklad ,

úrovní zpráv pro vedení z oblasti informa ních technologií, rozsahem 

p ípravy a kontroly smluv o úrovni služeb (SLA) a outsourcovaných 

služeb, aj.; 

Interní audit a controlling informa ních technologií, systém zp tné vazby 

pro vedení organizace i vedoucích jednotlivých složek – interních 

odb ratel  služeb složek IT; 

Aplikace princip  systémové integrace p i vývoji, které mají za cíl 

vytvo ení a údržbu vzájemn  integrovaných informa ních systém , které 

optimáln  využívají svého potenciálu a dostupných informací k 

maximální podpo e cíl  organizace. 

Uvedený vý et nepovažuji za dogma ale pouze za základní rámec faktor

ízení informa ních technologií odpovídajících aktuálním poznatk m. Míra p sobení

faktor , jejich d ležitost a po et se v ase dynamicky m ní. Míra t chto zm n je dána 

jak relativn  rychlým tempem vývoje informa ních technologií tak (související) mírou 

zm n, které provoz informa ních technologií vyvolává. 
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6.1 Konstrukce vzorce 

Aplikace všech uvedených faktor  do jednoho rámce je velmi složitá a nelze ji 

provést bez zna ných zobecn ní mnoha skute ností ani bez abstrahování od specifik 

jednotlivých faktor . V tšinu z nich navíc nelze kvantifikovat m itelnými jednotkami 

umož ujícími vzájemné srovnání. V rámci konstrukce vzorce proto p jde spíše o 

vymezení priority faktoru a jeho pozice v i ostatním jmenovaným (tedy pouze díl í

syntézu faktor ).

Vezmeme-li v úvahu, že znalost je dána kvalitou informací, schopností je 

využít a kvalifikací pracovníka dostáváme se k formulaci:  

(I+x).(S+Q), 

kde I je obsahová složka informace, x je explicitní znalost pracovníka, S je 

schopnost dešifrovat kontext informace a Q je míra kvalifikace pracovníka. 

Definujeme-li nejvýznamn jší informa n -technologické faktory vn jšího

prost edí organizace ovliv ující její ízení a chování, dostáváme se k formulaci: 

(Z.(K+IN+SN)),

kde Z je závislost organizace na informa ních technologiích, K je míra 

konvergence organizace s ostatními subjekty odv tvové vertikály (odb ratelé, 

dodavatelé), IN je míra tempa inovací systém  v rámci odv tvové vertikály a SN je míra 

standardizace platforem, postup  a standard  v rámci odv tvové vertikály. 

P i definici interních proces  spojených s ízením a provozem informa ních

technologií je t eba vymezit zejména procesy na strategické úrovni. Tímto zp sobem 

m žeme vymezit formulaci interních proces  jako: 

RM.(PM+SB+IM+MI+SI)+IA, 

kde RM je rozsah ízení daný po tem jednotek, které jsou v organizaci ízeny 

jedním manažerem, PM je míra ízení proces  v organizaci, které jsou založeny na 

výsledcích neustálého zlepšování, SB je míra vyváženosti ízení a provozu jednotlivých 

subsystém  informa ních technologií v organizaci, IM je míra integrace funkcí 
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informa ních technologií podle zavedených organiza ních proces , MI je míra zapojení 

managementu organizace do ízení informa ních technologií, IA je míra efektivity 

systému zp tné vazby pro vedení organizace a SI je míra aplikace princip  systémové 

integrace p i vývoji . 

Provedeme-li díl í syntézu všech uvedených formulací dostáváme se 

k složenému vzorci vyjad ujícímu vzájemné vazby mezi schopností využít informace 

pro spln ní cíl  organizace, vn jším prost edím organizace (ovliv ující její  ízení a 

chování) a proces  spojených s ízením a provozem informa ních technologií: 

((I+x).(S+Q)).(Z.(K+IN+SN)).( RM.(PM+SB+IM+MI+SI)+IA) 

Jakkoliv tento složený vzorec p sobí velmi nep ehledn , jeho výsledkem je 

(v relativní podob ) popsána schopnost organizace reagovat své na informa ní pot eby

z hlediska jejich podpory informa ními technologiemi (a  už ze strany interních složek 

IT nebo s pomocí externích subjekt ).

Aplikací vzorce není možné dojít k výslednému íslu, které by kvantifikovalo 

stav ízení Informa ních technologií v dané spole nosti. Zám rem je posoudit vzájemný 

pom r jednotlivých faktor , jejich závislost i celkový trend daný pozicemi všech faktor

v rámci m ených hodnot. Uvedený pom r by m l identifikovat stav daných oblastí, 

jejich vzájemnou pozici i p ípadné konsekvence do dalších oblastí. Pom rová ísla 

(kterými bude vzorec napl ován) budou navržena na základ  p edpoklad  vycházejících 

z výše uvedených popis  faktor  i na základ  analytických zkušeností autora. 

Vzhledem k velkému množství parametr , které by v kone ném souhrnu 

zt žovaly aplikaci vzorce, jsem v další fázi zkoumání p istoupil k jeho zjednodušení – 

korekci vzorce. 

6.2 Korekce vzorce 

V rámci mé snahy zjednodušit uvedený vzorec jsem seskupil ásti vzorce do 

významov  bližších skupin, které budou reprezentovány pom rovými ísly. 
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Zjednodušený a tedy zobecn ný vzorec bude umož ovat jednodušší práci s obtížn

kvantifikovatelnými veli inami. Zjednodušený vzorec má tvar: 

(OS x PRCS) x [(ORG x TECH) x OK] 

kde OS reprezentuje osobní faktory ízení informa ních technologií 

(kvalifikace osob, znalost kontextu, aj.), PRCS vyjad uje procesní faktory ízení

informa ních technologií (zejména ízení projekt  a ízení proces ), ORG kvantifikuje 

organiza ní stránku ízení (zapojení managementu do ízení informa ních technologií, 

rozp tí ízení, úrove  integrace funkcí, forma a efektivita zp tné vazby), TECH popisuje 

technické a technologické faktory ízení (závislost spole nosti na informa ních

technologiích, míru konvergence a standardizace, tempo inovací, vzájemnou vyváženost 

subsystém , atd.) a OK vyjad uje rozsah pr niku okolních faktor  a sfér do ízení 

informa ních technologií v organizaci (legislativní faktory a požadavky, dodavatelsko-

odb ratelské vztahy, aj.). 

Zatímco osobní a procesní faktory mají pom rn  zna nou dynamiku v ase a 

jsou velmi stochastickou veli inou, faktory technologické a organiza ní vykazují 

v krátkodobém úseku strnulost. Vliv okolí je taktéž stochastický za p edpokladu více i

mén  dokonale konkuren ního prost edí.

Uvedený vzorec budu testovat na vybraném vzorku organizací r znorodého

charakteru. Cílem bude zjistit výsledky p sobení jmenovaných faktor  na ízení a 

chování spole nosti a jejich kvantifikace. 

6.3 Kvantifikace vzorce 

Jednotlivé faktory a jejich vliv na ízení informa ních technologií se pokusím 

íseln  kvantifikovat pomocí r zných úrovní jejich stav . Obecná íselná kvantifikace 

bude vycházet z míry vlivu tohoto faktoru na ízení informa ních technologií, resp. 

z p ípadných konsekvencí na ízení informa ních technologií s jinými faktory. Tato 

kvantifikace bude zm ena v záv ru vyhodnocení výsledk  pomocí hledání korelací 

mezi výsledky m ení v rámci jednotlivých subjekt  a díl ími hodnotami jednotlivých 
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faktor  v rámci jednotlivých subjekt . Konsekvence a možné vztahy mezi jednotlivými 

faktory budou dále diskutovány v záv ru této práce. 

Kvantifikace úrovn  faktor  v rámci m eného subjektu bude zmapována na 

základ  subjektivního hodnocení ale s použitím srovnávacích informací z ostatních 

m ených subjekt . Toto hodnocení samoz ejm  neumož uje naprosto objektivní 

zhodnocení ale za daných možností je maximáln  pr kazné, zohled uje srovnání 

s ostatními subjekty (benchmark) za azenými do pr zkumu. U organizací ze stejného 

oboru pak umož uje srovnání se standardy odv tví v n mž tyto subjekty p sobí. 

Kvantifikace bude provád na na škále 0-100, kde 0 znamená nulový potenciál daného 

faktoru (resp. jeho zcela neadekvátní použití) a 100 znamená úplný potenciál faktoru 

(resp. jeho maximální integrace do proces  subjektu). Ob  tyto krajní hodnoty jsou 

samoz ejm  extrémní. Uvedené hodnocení bude použito jako univerzální a spole né u 

všech hodnocených organizací. Vliv odv tvových specifik bude v pr b hu mého 

výzkumu zanedbán. 

V následujících kapitolách jsou rozebrány zp soby m ení jednotlivých okruh

faktor  použitého vzorce. 

6.3.1 Osobní faktory 

Osobní faktory ovliv ující ízení informa ních technologií, které v m ení (a 

hodnocení vlivu) zohled uji zahrnují: 

Míru kvalifikace pracovník ;

Explicitní znalosti pracovník ;

Znalost kontextu organizace; 

Kvalitu informací kterými pracovníci disponují. 

Míra kvalifikace pracovník  je m ena souladem odborných (m itelných)

znalostí pracovník  složek ízení a správy informa ních technologií s vykonávanými 

aktivitami a obecnými a specifickými požadavky spole ností na ízení a správu 

informa ních technologií. Tyto znalosti se obvykle získávají studiem odborné literatury, 

studiem vzorových p ípad  (case study) a pozorováním. 
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Explicitní znalosti pracovník  složek ízení a správy informa ních technologií 

jsou vyjád eny vlastn nými znalostmi postup  a benchmark  získanými praxí a 

dlouhodobým pozorováním. Uvedené znalosti se velmi problematicky m í a jejich 

zhodnocení je možné realizovat pouze aktivním pozorováním p i b žné agend  a jejich 

dlouhodobým vyhodnocením. 

Znalost kontextu organizace je u pracovník  složek ízení a správy 

informa ních technologií vyjád ena znalostí specifického postavení organizace, vnit ní

struktury a proces , postavení a znalostí bází osob v organizaci,  pot eb organizace, 

plán , aj. I tyto znalosti je možné m it pouze st edn dobým pozorováním. 

Kvalita informací jimiž pracovníci složek ízení a správy informa ních

technologií disponují je dána jejich postupy p i získávání informací, pot ebou disponovat 

informacemi (myšlena aktivita jedinc ), postavením složek v organizaci a celkovým 

systémem sdílení a distribuce informací ve spole nosti.

V následující tabulce (tabulka .1) jsou popsány extrémy jednotlivých osobních 

faktor ízení informa ních technologií v organizaci: 

Faktor ízení Hodnota faktoru 0 Hodnota faktoru 100 

Míra kvalifikace 

pracovník

Zcela nekvalifikovaní, nebo 

neschopni zvýšení kvalifikace. 

Zcela kvalifikovaní, znalosti jsou 

p esn  dle pot eb aktualizovány. 

Explicitní znalosti 

pracovník

Zcela bez znalostí umož ujících 

pochopení zákl. pracovních postup .

Detailní znalosti postup , ízení 

pracovník  a formulace strategie. 

Znalost kontextu 

organizace 

Naprosto bez znalostí interních 

postup  a organiza ní struktury, zcela 

bez p ehledu o postavení organizace. 

Zcela detailní znalost interního stavu 

struktur, rozhodovacích proces  a 

postavení organizace. 

Kvalita informací 

kterými pracovníci 

disponují 

Zcela bez motivace a bez schopnosti 

požádat o informace. 

Umožn n výb r informací a 

pracovníci aktivn  získávají pot ebné 

informace. 

Tabulka .1 – Extrémy osobních faktor
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6.3.2 Procesní faktory 

Procesní faktory ízení informa ních technologií, které vzorec zkoumá jsou 

následující: 

Popisy klí ových i vedlejších proces  v rámci útvar  informa ních

technologií (v etn  netechnologických proces ); 

Schopnost (úsp šnost) organizace p i ízení proces  útvar  informa ních

technologií;

Schopnost (úsp šnost) ízení projekt  (s podporou útvar  informa ních

technologií).

Popisy proces  v rámci útvar  informa ních technologií jsou vyjád eny

existencí detailního nebo rámcového zmapování probíhajících proces , používaných 

aktiv a zdroj , jednotlivých návazností a odpov dností (nap . ve form  tzv. procesních 

map). Hodnocení úplnosti a použitelnosti popisu proces  je dáno jeho studiem a 

porovnáním s pot ebami organizace. 

ízení proces  v rámci útvar  informa ních technologií se vyzna uje

sofistikovaným p ístupem k jejich sledování, m ení a vyhodnocení. Uvedené ízení je 

pak postaveno na tzv. neustále se zlepšujícím stavu a benchmarku s ostatními subjekty 

(v rámci odv tvové vertikály i mimo). Hodnocení existence a efektivity uvedeného 

p ístupu probíhá pomocí rozhovor  s managementem složek informa ních technologií a 

studiem procesních zm n,v etn  jejich dopad .

Projektové ízení v rámci organizace a jeho podpora ze strany útvar

informa ních technologií je dáno celkovým p ístupem organizace k vícedimenzionálním 

innostem a k ešení složitých úkol  a zám r  (úkolových celk ). Existence a efektivita 

projektového ízení v organizaci je zjiš ována m ením úsp šnosti jednorázových 

složitých úkol  a zám r , m ením jejich pr b hu, komunikace a návazností na ostatní 

probíhající aktivity v rámci organizace. 

V následující tabulce (tabulka .2) jsou popsány extrémy jednotlivých 

procesních faktor  v rámci ízení informa ních technologií v organizaci: 
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Faktor ízení Hodnota faktoru 0 Hodnota faktoru 100 

Popisy (a forma) klí ových i 

vedlejších proces

Procesy bez popis , stanovených 

postup  a jejich vlastník .

Absence m ení zm n proces .

Pravideln  aktualizované detailní 

popisy aktivit, u veškerých 

plánovaných zm n je m en

p ínos. 

Schopnost organizace p i

ízení proces

Není vyhodnocována úsp šnost a 

efektivita proces , chybí 

motivace a d vody k m ení

Pravideln  je vyhodnocována 

efektivita proces  a navrhovány 

zm ny. 

Schopnost organizace p i

ízení projekt  - efektivita 

projektového managementu 

Chybí projektový management, 

ízení složit jších zm n a úkol

není sofistikováno a m ena jeho 

efektivita. 

Veškeré aktivity nad rámec 

jednoho útvaru jsou ízeny 

projektovým zp sobem. Je 

m ena úsp šnost a zajiš ována 

návaznost na ostatní akce. 

Tabulka .2 – Extrémy procesních faktor

6.3.3 Organiza ní faktory 

Organiza ní faktory ízení informa ních technologií, které uvažuji p i

zkoumání jsou následující: 

Zapojení managementu do ízení informa ních technologií; 

Úrove  integrace funkcí informa ních technologií do organiza ních

proces ;

Forma a efektivita zp tné vazby pro vedení organizace; 

Struktura a složení útvar ízení informa ních technologií (produk ních i 

servisních); 

Rozp tí ízení v rámci organizace i specificky v rámci útvaru 

informa ních technologií (rozsah ízení daný po tem jednotek, které jsou 

v organizaci ízeny jedním manažerem porovnaný s benchmarkem 

odv tví).

Zapojení managementu do ízení informa ních technologií je vyjád eno mírou 

zájmu vedení organizace o sub-strategii informa ních technologií, o aktuální stav ízení

útvar  informa ních technologií, o stav provozu informa ních systém  a o schopnost 

porozum ní pot ebám a prioritám t chto útvar . Zapojení managementu je hodnoceno 
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pomocí rozhovor  s managementem organizace, kde je sledováno vnímání postavení a 

p ínosu složek ízení informa ních technologií. 

Integrace funkcí informa ních technologií do jednotlivých organiza ních

proces  je vyjád ena mírou jejich ízení, zm n a úpravy jejich parametr  pomocí 

nástroj  informa ních technologií. Tato integrace je dána z ásti odv tvím ve kterém 

spole nost p sobí a z ásti p ístupem managementu k použití t chto technologií. M ení

integrace informa ních technologií do proces  spole nosti probíhalo pomocí studia 

interních proces . Integrace informa ních technologií do proces  spole nosti je 

vyhodnocována jejich efektivitou a mírou integrace, kterou aktuální technologie 

umož ují.

Forma a efektivita zp tné vazby pro vedení organizace je posuzována pomocí 

stávajících mechanism , kterými se informace o stavu ízení útvar  informa ních

technologií a o provozu informa ních systém  dostávají k managementu složek 

informa ních technologií i managementu spole nosti. Dále je posuzována podle 

výpov dní hodnoty tohoto reportingu a podle nastavení krok , které vyžadují ešení 

zjišt ných nedostatk . M ení probíhalo pomocí studia stávajících report  a celkového 

nastavení zp tné vazby. 

M ení struktury útvar ízení informa ních technologií (produk ních i 

servisních) je podkladem pro posouzení adekvátnosti po tu osob (headcount) v útvaru, 

vzhledem k požadavk m na zajiš ované aktivity, dané managementem spole nosti.

Sekundárn  tato informace podává obraz o volných zdrojových možnostech podpory 

dalších proces  (ze strany útvaru ízení informa ních technologií). M ení velikosti 

útvar  probíhalo pomocí monitoringu stávajícího po tu osob porovnaného s požadavky 

na aktivity a pokrytí proces  (ze strany útvaru ízení informa ních technologií). 

Monitoring se týkal jak útvar  zajiš ujících podporu informa ních technologií v rámci 

zkoumané organizace tak i produk ních útvar  (u spole ností poskytujících tyto služby). 

Monitoring rozp tí ízení v rámci organizace (a dále samostatn  v rámci útvaru 

informa ních technologií) umož uje pochopit systém organiza ní struktury ve 

spole nosti, porovnat organiza ní sub-systém v rámci složek informa ních technologií 

s ostatními složkami spole nosti a definovat ideální cílový stav. M ení probíhalo 
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pomocí zkoumání stávajícího organiza ního schématu a podklad  týkajících se po t

zam stnanc  v jednotlivých útvarech. 

V následující tabulce (tabulka .3) jsou popsány extrémy jednotlivých 

organiza ních faktor  v rámci ízení informa ních technologií v organizaci: 

Faktor ízení Hodnota faktoru 0 Hodnota faktoru 100 

Zapojení managementu 

do ízení informa ních 

technologií 

Management není naprosto 

informován o stavu ízení složek 

IT a zcela nevnímá tento útvar jako 

d ležitý. 

Management je pravideln

informován o stavu složek IT. 

Útvar je vnímán jako integrální 

sou ást spole nosti. 

Integrace funkcí 

informa ních technologií 

do organiza ních proces

Žádná z klí ových produk ních i 

podp rných funkcí není 

podporována informa ními 

technologiemi 

Všechny klí ové produk ní i 

podp rné funkce jsou ízeny a 

optimalizovány pomocí prost edk

informa ních technologií 

Forma a efektivita zp tné

vazby 

Vedení složek IT ani management 

spole nosti nedostává žádnou 

zp tnou vazbu o jejich stavu. 

Reporting o stavu složek IT 

dostávají pravideln  všechny 

složky organizace. Je p izp soben 

specifickým požadovaným 

informacím. 

Struktura útvar ízení

informa ních technologií 

Velikost útvaru IT zcela 

neodpovídá požadavk m na jeho 

funkci a odpov dnost. 

Velikost útvaru IT je adekvátní 

vzhledem ke všem  zajiš ovaným 

proces m. 

Rozp tí ízení v rámci 

organizace  

Rozp tí ízení je zcela neadekvátní 

a nepružné. 

Rozp tí ízení umož uje pružnou 

reakci na zm ny. 

Tabulka .3 – Extrémy organiza ních faktor

6.3.4 Technologické faktory 

Technologické faktory ízení informa ních technologií, které jsou ve výzkumu 

uvažovány jsou následující: 

Závislost organizace na informa ních technologiích; 

Vyváženost ízení a provozu jednotlivých subsystém  informa ních 

technologií v organizaci; 
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Aplikace základních princip  fyzické a logické bezpe nosti p i ízení 

informa ních technologií v organizaci; 

Aplikace princip  systémové integrace p i vývoji schématu IS 

v organizaci; 

Konvergence organizace s ostatními subjekty odv tvové vertikály (v .

odb ratel  a dodavatel ); 

Úrove  standardizace platforem, postup  a standard  v rámci odv tvové

vertikály.

Závislost organizace na informa ních technologiích je hodnocena jako 

(ne)možnost b hu klí ových produk ních proces  organizace bez podpory ze strany 

informa ních technologií. Tento stav je klí ový p i pochopení vlivu informa ních

technologií na organizaci. Od tohoto faktoru se odvíjí pojetí chápání složek 

informa ních technologií uvnit  organizace (srovnávaná navíc i s ostatními subjekty 

v odv tvové vertikále) ve smyslu jejich postavení, vlivu a podílu na rozhodování v rámci 

subjektu. M ení probíhalo zkoumáním klí ových proces  a rozhovory s vedením 

organizací a vedením složek informa ních technologií. 

Vyváženost ízení a provozu jednotlivých subsystém  informa ních

technologií v organizaci je dána ve zjednodušené podob  aktuálním stavem 

informa ních technologií, resp. aktuální podobou schématu informa ních technologií 

v rámci zkoumaného subjektu. Provázanost a vzájemná vyváženost jednotlivých 

subsystém  a to jak z hlediska logiky aplika ního schématu, použitých technologií, 

vyrovnanost výkonu, kvality tak i použití systému ízení umož ují efektivní fungování a 

ízení informa ních technologií a potažmo i organiza ních složek informa ních

technologií. Zkoumání probíhalo pomocí studia aplika ního schématu (z hlediska 

datových tok , výkonu i nastavení) a rozhovory s managementem složek informa ních

technologií.

Aplikace elementárních princip  fyzické a logické bezpe nosti umož uje snížit 

rizika p i ízení informa ních technologií. Tato rizika se týkají jak vliv  daných 

nesprávnými postupy – nedodržení kvalitativních požadavk  (vývoj), špatným 

nastavením proces  nebo nástroj  (aplika ní logika); dále chyb jícími pravidly – p ístup 

k informa ním systém m, rozd lení pravomocí (oboje logická bezpe nost) a zálohování 
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(continuity management); ne ešenou otázkou zm nového ízení (change management), 

aj. Aplikace ízení princip  fyzické a logické bezpe nosti byla monitorována pomocí 

zkoumání bezpe nostních sm rnic a rozhovory s managementem složek informa ních

technologií na téma bezpe nostní nastavení a další opat ení k ízení rizik. 

Aplikace princip  systémové integrace p i vývoji aplika ního schématu 

informa ních systém  v organizaci umož uje vytvo ení homogenního celku vzájemn

integrovaných informa ních systém , jejichž provoz, údržba, ízení vývoje a nároky na 

další náklady jsou minimalizovány. Dalším p ínosem je celkov  vyšší potenciál takto 

provázaných informa ních technologií a tím vyšší podpora cíl  organizace. Zkoumání 

úrovn  aplikace princip  systémové integrace probíhalo rámcovým zkoumáním 

projektových dokument  a rozhovory s managementem složek informa ních technologií. 

Úrove  možností a reálného stavu vzájemného propojení sí ových platforem, 

komunika ních standard  a možnost sdílení dat (míra konvergence), které sekundárn

vytvá ejí homogenní komunika ní infrastrukturu umož uje odbourat bariéry dané 

geografickou vzdáleností a nekompatibilitou jednotlivých technologických standard .

Uvedené sdílení dat odbourává zna nou pot ebu administrativy, snižuje transak ní

náklady a umož uje vyšší dynamiku vzájemných vztah  (nap . dodávky v režimu just-

in-time), umož uje lépe odhadnout situaci na trhu a plánovat zdroje a kapacity. M ení 

úrovn  konvergence bylo provád no pomocí dotazování na stav konvergence v oboru a 

zkoumáním dostupných informací na ve ejných stránkách spole ností.

Zkoumání úrovn  standardizace platforem, postup  a standard  má podobný 

význam jako m ení míry konvergence, kdy je zjiš ováno zda sou asné aplika ní

schéma informa ních systém  v organizaci umož uje vytvá et globáln  propojené 

informa ní systémy (tzv. kooperativní informa ní systémy). Tyto systémy již nejsou 

izolovanými (samostatn iditelnými) celky navzájem propojených datovými toky ale 

jedním globálním datovým mostem umož ujícím všem zapojeným subjekt m práci 

s navzájem poskytovanými daty. Posuzování úrovn  standardizace platforem (resp. 

postup  a standard ) probíhalo analogicky jako u míry konvergence, tj. dotazováním na 

stav standardizace proces  a nástroj  informa ních technologií v oboru a zkoumáním 

dostupných informací na ve ejných stránkách ostatních subjekt  dané odv tvové

vertikály.
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V následující tabulce (tabulka .4) jsou popsány extrémy jednotlivých 

technologických faktor  v rámci ízení informa ních technologií v organizaci: 

Faktor ízení Hodnota faktoru 0 Hodnota faktoru 100 

Závislost organizace 

na informa ních

technologiích 

Žádný klí ový proces není závislý na 

provozu a funk nosti prost edk

informa ních technologií 

Všechny klí ové procesy jsou ízeny

a podporovány ze strany prost edk

informa ních technologií 

Vyváženost ízení a 

provozu jednotlivých 

subsystém

Parametry jednotlivých informa ních 

systém  zcela neodpovídají 

požadavk m na provoz a 

funkcionalitu. 

Sou asné aplika ní schéma 

informa ních systém  umož uje 

efektivní ízení informa ních 

technologií v organizaci. 

Aplikace základních 

princip  fyzické a 

logické bezpe nosti 

Otázka bezpe nosti proces  a 

prost edk  informa ních technologií 

není v bec ešena. 

Bezpe nost je integrální sou ástí

ízení informa ních technologií a má 

podporu vedení organizace. 

Aplikace princip

systémové integrace 

P i vývoji a implementaci 

provozovaných informa ních 

schémat nebyla aplikována žádná 

pravidla. 

Principy systémové integrace jsou 

úsp šn  implementovány do všech 

zm nových a vývojových proces

organizace.  

Konvergence 

organizace s ostatními 

subjekty odv tvové 

vertikály 

Parametry provozovaného schématu 

informa ních systém  naprosto 

neumož ují sdílení nebo efektivní 

vým nu dat. 

Informa ní systémy v rámci 

organizace tvo í spolu se systémy 

dodavatel  a odb ratel  homogenní 

systém. 

Standardizace 

platforem, postup  a 

standard  v rámci 

odv tví 

Celkové HW a SW schéma 

organizace (v etn  schématu 

provozovaných informa ních 

systém ) nevykazuje žádné známky 

standardizace. 

Veškeré HW, SW a informa ní 

systémy jsou po izovány zcela 

s ohledem na celkovou 

standardizaci, kompatibilitu a 

budoucí pot eby organizace. 

Tabulka .4 – Extrémy technologických faktor

6.3.5 Faktory okolí (externí vlivy) 

Z faktor  okolí (externích vliv  na ízení informa ních technologií ve 

spole nosti), budou zahrnuty do monitorování tyto: 

Standardy podpory ze strany informa ních technologií (rozsah pr niku

informa ních technologií v rámci odv tvové vertikály); 
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Legislativní a oborové sm rnice v rámci ízení informa ních technologií; 

Podpora dodavatelsko-odb ratelských vztah  ze strany informa ních

technologií.

Standardy podpory ze strany informa ních technologií zavedené v rámci 

odv tvové vertikály v níž subjekt p sobí jednak popisují rozsah pr niku informa ních

technologií do produk ní sféry p íslušného odv tví a dále z nich lze odvodit požadavky 

(stimuly) pro jejich ješt  intenzivn jší (maximální) využití v rámci odv tví. M ení

t chto standard  a jejich porovnání se stavem informa ních technologií a souvisejících 

proces  ve zkoumaném subjektu probíhalo rozhovory s vedením složek informa ních

technologií a monitoringem ve ejn  dostupných informací o ostatních subjektech.  

Legislativní a odv tvové sm rnice na ízení (využití) informa ních technologií 

mají úzkou vazbu na p edchozí bod - podporu ze strany informa ních technologií. 

Vyžadovaná podpora totiž implikuje provozní, výkonové, procesní, bezpe nostní,

kvalifika ní a personální požadavky na jejich využití. Tyto jsou (dopln né legislativními 

požadavky) p etvo eny do podoby interních nebo oborových sm rnic. Uvedené 

požadavky souvisí nez ídka s explicitními požadavky zákazník  nebo novými 

v deckovýzkumnými zjišt ními. Hodnocení souladu stavu ízení informa ních

technologií s legislativními a oborovými sm rnicemi a požadavky bylo m eno pomocí 

informací od vedení jednotlivých organizací a ve ejn  dostupnými informacemi o 

odv tví.

Podpora dodavatelsko-odb ratelských vztah  informa ními technologiemi je 

klí ovou sou ástí standardy podpory ze strany informa ních technologií a jako taková je 

ešena jako specifický faktor. Podpora t chto vztah  ze strany informa ních technologií 

do zna né míry ovliv uje postavení subjektu na trhu a jeho dlouhodobou ekonomickou 

úsp šnost. Podporou nejsou na mysli primární akvizice ale možnost efektivního ízení

vým ny obchodních informací a jejich prost ednictvím získávání nových obchodních 

p íležitostí. Monitoring tohoto faktoru probíhá zkoumáním míry souladu odv tvových

standard  a stavu informa ních technologií v organizaci – tj. rozhovory 

s managementem organizace a monitoringem ve ejn  dostupných informací o ostatních 

subjektech.
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V následující tabulce (tabulka .5) jsou popsány extrémy jednotlivých faktor

externích vliv  v rámci ízení informa ních technologií v organizaci: 

Faktor ízení Hodnota faktoru 0 Hodnota faktoru 100 

Standardy podpory ze 

strany informa ních

technologií (v rámci 

odv tví) 

Existující stav ízení (a využití) 

informa ních technologií zcela 

neodpovídá obecnému pr m ru 

v rámci odv tvové vertikály. 

Stav ízení a využití informa ních 

technologií ve všech ohledech 

p evyšuje standardy v rámci 

odv tví. 

Legislativní a oborové 

sm rnice a standardy 

Legislativní a oborové požadavky 

a na ízení nejsou naprosto 

dodržovány. 

Všechny legislativní a oborové 

požadavky a sm rnice jsou 

dodržovány a monitorovány. 

Podpora dodavatelsko-

odb ratelských vztah

Dodavatelsko-odb ratelské vztahy 

nejsou v žádném ohledu 

podporovány nástroji informa ních 

technologií. 

Všechny dostupné aspekty 

dodavatelsko-odb ratelských 

vztah  jsou podporovány nástroji 

informa ních technologií. 

Tabulka .5 – Extrémy faktor  okolí 
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7 Popis prost edí respondent

7.1 Výb r subjekt  za azených do výzkumu 

Zkoumání vlivu ízení Informa ních technologií na organizaci a testování 

navrženého vzorce probíhalo v prost edí trnácti spole ností (viz tabulka .6). Jejich 

výb r byl dán možností zkoumat (pozorovat) vliv tohoto ízení na chování organizace. 

Jedná se zejména o možnost zkoumaní na základ  zp tné vazby t ch zam stnanc

organizace, kte í mají možnost tento vliv registrovat a vyhodnocovat i m it.

Vzhledem k pom rn  citlivému tématu výzkumu bylo možné získat tyto 

informace pouze na základ  osobních kontakt  na vedoucí pracovníky organizací.  

Informace získané strukturovanými i semistrukturovanými rozhovory s t mito 

pracovníky jsou dále dopln ny o vn jší „pozorování“ organizace (sledování ve ejn

publikovaných údaj  a zpráv) a o srovnávání její situace se situací v dané oborové 

vertikále (studium trendových zpráv a analýz). 

Výb r spole ností, byl tedy dán zejména možností získat relevantní informace 

(v etn  komentá  jejich vzájemných vazeb. Vysoká vzájemná heterogenita (odlišné 

oborové vertikály i velikost organizací) umožnila testování vzorce v r znorodých

podmínkách (by  bez možnosti vzájemné komparace dvou i více organizací blízkých 

oborov , velikostn  nebo interní strukturou). V rámci výb ru spole ností jsem se zam il

jak na velké spole nosti ádov  o násobcích set koncových uživatel  tak i na st edn

velké firmy o n kolika desítkách uživatel .

Vzhledem k již zmín né citlivosti výzkumu, která je dána p edm tem zájmu 

( ízení informa ních technologií ve spole nosti) a jeho konsekvencemi ( ízení 

spole nosti) mi byla drtivá v tšina informací poskytnuta pod podmínkou anonymity 

respondenta a tedy i anonymity spole nosti. Respektováním uvedeného (a zcela 

legitimního) požadavku jsem musel vysta it s identifikací spole nosti pomocí hesel 

(nap . subjekt A) ale dopln né o podrobný popis charakteru a struktury spole nosti. 
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Domnívám se, že nezve ejn ní jména respondent  nebude mít vliv na kvalitu mé práce i 

její záv ry. Bez tohoto opat ení by nebylo možné m j výzkum úsp šn  zakon it.

7.2 P ehled subjekt  za azených do výzkumu 

Testování navrženého vzorce vlivu ízení Informa ních technologií na 

organizaci probíhalo v následujících subjektech (viz tabulka .6):

Subjekt Profil subjektu Po et zam stnanc
Po et koncových 

uživatel

Subjekt A Systémový integrátor 310 310 

Subjekt B Certifikátor – automobilový pr mysl 160 120 

Subjekt C Vývojá ská spole nost 160 160 

Subjekt D Dodavatel do automobilového pr myslu 350 100 

Subjekt E Obchodník s cennými papíry 40 40

Subjekt F Maloobchodní et zec 1700 150 

Subjekt G Pojiš ovna 290* 290* 

Subjekt H Stavební spo itelna 140** 140** 

Subjekt I Hutní kombinát 1900 300 

Subjekt J Developerská spole nost 170 170 

Subjekt K Sm nárenská spole nost 150 55

Subjekt L Strojírenská spole nost 70 20

Subjekt M Školící a konzulta ní agentura 60 60

Subjekt N Potraviná ský závod 750 130 

Tabulka .6 – P ehled organizací za azených do šet ení

Pozn.: * Spole nost dále spolupracuje s cca. 2500 externími spolupracovníky. 

           ** Spole nost dále spolupracuje s cca. 1100 externími spolupracovníky. 

Rámcový popis prost edí, organizace a systému jejího ízení a ízení 

informa ních technologií u uvedených respondent  je uveden v následujících kapitolách. 

Subjekty jsou azeny dle po adí v tabulce .6. Stejné azení subjekt  je použito i p i

vyhodnocení mého šet ení. 
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7.2.1 Subjekt A - Systémový integrátor 

Spole nost se zabývá od svého vzniku v roce 1993 p edevším implementacemi 

robustních systém  pro ízení podniku, tzv. ERP (Enterprise Resources Planning). Tyto 

systémy skládající se z r zných modul  spole nost dopl uje vlastními vyvinutými 

rozhraními pro specifické klienty, zejména z ad distribu ních a pr myslových 

spole ností. Firma p vodn  vznikla jako eský subjekt, nyní je zcela vlastn na

nadnárodní korporací (USA). Vedení korporace ur uje strategické produkty a oblasti 

služeb. Spole nost je odpov dná za realizaci služeb v rámci regionu st ední a východní 

Evropy. Má pobo ku v Brn  a ídí zastoupení v Bratislav . Obchodn  spolupracuje 

s n kterými dalšími subjekty v rámci uvedeného regionu. 

Spole nost má cca 310 zam stnanc , tak ka všichni jsou zárove  koncoví 

uživatelé. P es 40% z nich jsou odborní konzultanti, cca 35% jsou programáto i a 

analytici, cca 10% tvo í obchod. Zbytek zam stnanc  tvo í útvary provozu (v etn  IT) a 

vedení. Složky IT se ve spole nosti d lí na klientsky orientované (konzultanty a 

programátory), sdílené (nap . analytiky) a výlu n  provozní (administrátory). Celkem 

mají provozní složky IT 10 osob, v etn  sdílených pracovník  se jedná o cca 14 osob. 

Hlavním informa ním systémem spole nosti je ERP na který jsou navázány 

n které další díl í subsystémy (zasílání plateb do/z banky, ob h faktur, HR, správa webu 

a intranetu, aj.). ERP obsahuje moduly pro ízení financí, zdroj , majetku a CRM. Vedle 

ERP je ve spole nosti provozován robustní datový sklad – MIS a podp rný systém pro 

ízení projektové dokumentace. N které data v rámci ERP jsou v pravidelných 

intervalech synchronizována s ERP mate ské spole nosti. Dále funguje aktivní vým na

dat se zákazníky týkající se provozní situace implementovaných ERP (jako sou ást

poprodejní podpory). Všechny systémy jsou vzájemn  provázány a tvo í ve své podstat

jeden homogenní systém. ást informací je sdílena i p es intranet a extranet spole nosti. 

Spole nost p i tvorb  a údržb  uvedeného SW/IS schématu aktivn  používá metodologie 

systémové integrace. HW je nakupováno v rámci výb rových ízení od eských i 

zahrani ních dodavatel . Spole nost má tendenci standardizovat stav HW pro což ale 

nebyl vytvo en dostate ný finan ní prostor – uvedený stav vedl k snížení zavedeného 

standardu HW. 
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Odd lení podpory IT je sou ástí útvaru provozu (Operations), vedoucí útvaru 

podpory IT je pod ízen p ímo editeli divize Operations. Odd lení se dále d lí na sub-

ásti spravující servery (file, pošta, databáze), MIS a ERP. Podpora koncových uživatel

je ešena v rámci b žné operativy. Bezpe nost a vnit ní ízení složek IT je vyhrazeno 

p ímo vedoucímu podpory IT. Nákupy SW/HW jsou realizovány ve spolupráci 

s útvarem Operations, který poskytuje metodickou podporu p i realizaci tendr .

Pracovníci IT složek jsou ve spole nosti zam stnáni v pr m ru 5 let. Není m eno, zda 

jsou sou asné pracovní postupy optimální a zda znalosti pracovník  dosta ují pot ebám 

spole nosti (je to dáno i pom rn  vysokou IT kvalifikací ostatních zam stnanc , kte í

provád jí n které požadované úpravy sami). V sou asné dob  je spole nost na v tšin

t chto zam stnanc  IT složek závislá nebo  chybí detailní popisy pracovních aktivit.

Spole nost je relativn  zna n  závislá na chodu a funkci informa ních

technologií, které podporují její business (p íprava/úprava systém  pro implementaci, 

testování, poskytování poprodejní podpory). I p es zam ení spole nosti je ale odd lení

IT vnímáno jako ist  podp rné, nebo  produk ní složky spole nosti jsou si schopny 

tak ka všechny požadované IT pot eby (sm rem k zákazníkovi) pokrýt samy. 

Spole nost disponuje certifikáty kvality ale tyto nejsou v plné mí e aplikovány 

do vnit ku spole nosti (specieln  do ízení znalostí interních informa ních technologií 

spole nosti). ízení proces  v rámci interních složek IT je formalizováno pouze na 

úrovni klí ových proces  ale bez detailních popis  aktivit. Na spole nost se dosud 

nevztahují (existující) standardy mate ské spole nosti v oblasti ízení interních proces .

Sou asné kapacity složek IT pracují jen z ásti na zlepšení této situace, která není 

z pohledu managementu vnímána jako prioritní. Integrace informa ních technologií do 

proces  (v . organiza ních) je ale vzhledem k implementaci ERP relativn  silná. Jeho 

implementace byla v minulosti doprovázena i zm nami organiza ní struktury a 

kompetencí. 

Organiza ní struktura spole nosti je relativn  plochá a má hybridní strukturu – 

útvary financí, provozu a obchodu p sobí v rámci celé spole nosti. Produk ní útvary – 

programáto i, metodici, analytici a projektoví manaže i jsou rozd leni dle typ  produkt

(modul  ERP). Celkov  je ve spole nosti 5 úrovní ízení. Vedoucí IT je na úrovni 

st edního managementu (úrove ízení 3) a je v top-managementu zastoupen editelem 
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divize Operations. Vedoucí Operations má áste né vzd lání v oboru informa ních

technologií a až na výjimky je schopen rozpoznat priority složek IT. Celkové vnímání 

priorit složek IT v managementu je ale relativn  nízké. Je to dáno p edevším vysokými 

náklady, které byly s funkcí interního IT v minulosti vynaloženy (v souvislosti 

s implementací proces  systémové integrace) a jejichž návratnost je vnímána jako 

nedostate ná. Rozsah ízení v rámci složek IT je 3 (t i základní týmy po cca 2-4 lidech). 

Vzájemná zastupitelnost je relativn  nízká. Funkce controllingu nebo zp tné vazby (v 

rámci interního IT) ve spole nosti neexistuje a ani není ze strany managementu 

vyžadována. Komunikace probíhá spíše neformalizovaných zp sobem (výjimku tvo í

report stavu HW a SW, který je s úzkým ohledem na business formalizován). 

Celá oblast systémové integrace je relativn  velmi konkuren ní (v R p sobí

p es 20 velkých implementátor ) i p es fakt, že primárních dodavatel  nejrozší en jších 

ERP systém  je celosv tov  asi p t. Celé odv tví systémové integrace v R má relativn

vysoký standard týkající se poprodejní podpory a úsp šnosti implementace. Legislativní 

a oborové požadavky se týkají zejména ochrany osobních údaj , a dodržení správnosti 

nastavení (v . v asné reakce na legislativní zm ny v oblasti ú tování a inventarizace). 

Mezi klí ové vstupy a výstupy zpracovávané interními složkami IT pat í požadavky na 

provoz a údržbu procesních a datových model  (ur ených pro zákazníky), provoz a 

údržba finan n -provozních dat v ERP a všeobecná podpora koncových uživatel

(p íprava HW/SW, školení, nákupy). Dodavatelsko-odb ratelské vztahy jsou 

v operativní a z velké ásti i procesní rovin ízeny ERP systémem. 

7.2.2 Subjekt B - Certifikátor – automobilový pr mysl 

Spole nost se zabývá testy a certifikacemi v rámci automobilového pr myslu 

pro automobilové korporace i jejich sub-dodavatele. Zejména se jedná o testy pevnostní, 

elektrotechnické, chemické ale i zkušební provozy a celkovou funk nost vzork .

Spole nost vznikla majetkovým vstupem zahrani ního vlastníka do p vodn  státního 

podniku s identickým provozem. Nyní je spole nost zcela vlastn na n meckým 

nadnárodním koncernem. V R má spole nost centrální zkušebnu, n kolik odlou ených

pracoviš  (nap . p ímo v závodech zákazník ), a dále n kolik obchodních pobo ek.

Sídlo spole nosti v R je slou eno s centrálním provozem zkušebny. N mecké vedení 
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spole nosti koordinuje strategii svých afilací po Evrop . IT strategie pak vychází 

z lokální strategie spole nosti.

Spole nost má cca 160 zam stnanc , z toho asi 75% jsou zárove  koncoví 

uživatelé. Spole nost se d lí na 5 tzv. divizí, které odpovídají jednotlivým produk ním 

liniím spole nosti (testy a certifikace elektrotechniky, pevnostní a materiálové testy, 

chemické a odpadové testy, bezpe nostní aspekty, testy hnacích jednotek). Vedle divizí 

p sobí tzv. servisní centrum skládající se z podp rných provoz  (ú tárna, finance, IT, 

právníci, archiv, administrativa, aj.). V tšina ze zam stnanc  (cca 70%) jsou odborní 

pracovníci provád jící produk ní práci na testech i analýzách. Zbytek zam stnanc

tvo í podp rné administrativní síly (v . celého útvaru servisního centra do kterého je 

za azeno i odd. IT) a vedení spole nosti.  

IT odd lení je tvo eno 2 osobami, IT manažerem a IT administrátorem. Jejich 

funkce je p edevším podp rná – tj. udržování chodu klí ových informa ních systém  a 

podpora koncových uživatel . Vedle nich p sobí v každé divizi tzv. IT garant – osoba 

odpov dná za komunikaci s IT odd lením a v n kterých p ípadech i poskytující základní 

podporu lokálním koncovým uživatel m. Manažer IT je odpov dný za tvorbu IT 

strategie, která je z v tší ásti tvo ena spíše operativními a operativn -taktickými kroky 

(nap . nákupy HW a SW). Strategické cíle v rámci ízení informa ních technologií 

neexistují. 

Spole nost má jeden klí ový produk ní systém, 7 let starý ERP, na který jsou 

datov  napojeny n které další díl í ekonomicko-provozní subsystémy (nap . systém 

zasílání plateb do/z banky nebo r zné eviden ní databáze). ERP obsahuje moduly pro 

ízení financí, a majetku. Vedle ERP je ve spole nosti provozována ada expertních 

systém  provozovaných spolu s m ícími za ízeními a aparaturami. Tyto systémy jsou 

provozovány jako izolované jakkoliv jsou n které výsledky manuáln  p enášeny do 

spole né databáze klientských dat. Ostatní data ve spole nosti jsou spravována ve form

databází a tabulek provozovaných ve programech MS Office. Organiza ní roz len ní

operativn -ekonomických složek odpovídá logice práce se systémem  ERP. Vznik a 

údržba jednotlivých díl ích databází je gesci p íslušného vlastníka dat a IT odd lení zde 

poskytuje pouze metodickou podporu. Vedení spole nosti neplánuje nákup rozší ení

ERP nebo jiných IS/SW pro automatizaci ostatních inností v rámci spole nosti nebo 
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p evedení dosavadních dat v SW MS v rámci jednotlivých útvar  do sofistikovan jších 

IS/SW. HW je nakupováno v rámci výb rových ízení od eských a potažmo i 

zahrani ních dodavatel . Vedení IT má tendenci standardizovat stav HW ve spole nosti, 

ale vždy musí reflektovat na cenový dopad nákup , který uvedenou snahu asto 

znemož uje.

Odd lení IT je sou ástí Servisního centra, manažer IT je pod ízen p ímo 

editeli Servisního centra a ten generálnímu editeli spole nosti. Oba pracovníci odd lení 

IT se vzájemn  zastupují p i správ  a administraci server  (file, pošta, databáze), ERP a 

ostatních provozních innostech (v . podpory koncových uživatel ). Administrace ERP 

je dále podporována smluvn  zajišt nými konzultacemi s implementátorem ( R),

administrace expertních systém  pak konzultacemi s dodavateli (zde hrají významnou 

roli i klí oví uživatelé - IT garanti). Oblast bezpe nosti není tak ka v bec ešena. 

Nákupy SW/HW jsou realizovány ve spolupráci s ostatními útvary servisního centra 

(odd. Accounting). Pracovníci IT složek jsou ve spole nosti zam stnáni v pr m ru 3 

roky. Není m eno, zda jsou sou asné pracovní postupy v odd lení IT optimální a zda 

znalosti pracovník  dosta ují pot ebám spole nosti. Popisy pracovních aktivit chybí. 

Vzhledem k existujícímu základnímu popisu ešení sít , administrace, tvorby záloh, a 

jiných aktivit a vzhledem k nízké sofistikovanosti stavu celého IT vybavení spole nosti

lze ale íci, že závislost na pracovnících IT složek je relativn  nízká. 

Spole nost je relativn  zna n  závislá na chodu a funkci informa ních

technologií, zejména expertních systém  pro m ení a analýzu, které zajiš ují produk ní

funkci jejího businessu. Odd lení IT je v celé spole nosti vnímáno jako ist  podp rné.

ízení proces  v rámci odd lení IT je formalizováno pouze na úrovni klí ových proces .

Detailní popisy existují pouze u n kterých aktivit. Na spole nost se nevztahují standardy 

mate ské spole nosti v oblasti ízení proces . Sou asné kapacity složek IT dosta ují

pouze na zajišt ní b žné operativy, ešení procesních otázek není z pohledu 

managementu vnímáno jako prioritní. Integrace informa ních technologií do 

produk ních proces  je relativn  vysoká. 

Organiza ní struktura spole nosti je st edn  plochá. Servisní centrum 

s administrativn -podp rnými útvary p sobí v rámci celé spole nosti. Produk ní útvary 

(divize) jsou rozd leny na jim pod ízené sekce. Celkov  je ve spole nosti 8 úrovní 
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ízení. Pozice manažera IT je na úrovni st edního managementu (úrove ízení 3) a je 

v top-managementu zastoupena vedoucím Servisního centra. Vedoucí Servisního centra 

nemá vzd lání v oboru informa ních technologií a podpora složek IT (v . jejich priorit) 

na úrovni managementu je v tomto relativn  slabá. Rozsah ízení v rámci IT je 1. 

Vzájemná zastupitelnost je vysoká. 

Funkce interního auditu informa ních technologií nebo zp tné vazby (v rámci 

interního IT) ve spole nosti neexistuje a ani není ze strany managementu vyžadována. 

Komunikace probíhá spíše neformalizovaných zp sobem. Existují pravidelná setkání IT 

manažera a vedoucího Servisního centra. 

Oblast poskytování služeb m ení, testování a certifikace vykazuje v R

charakter oligopolu. V R p sobí na vyšší úrovni v tomto odv tví cca 5 spole ností,

které mají navíc rozd leno spektrum obor  v nichž p sobí takže si vzájemn  tém

nekonkurují. Celé odv tví služeb m ení, testování a certifikace má stanovený standard 

týkající poskytovaných služeb, (podpora ze strany informa ních technologií, je velmi 

specifická). Legislativní a oborové požadavky se týkají zejména ochrany výrobního 

tajemství a dodržení p esnosti a parametr  test . Mezi jediné vstupy a výstupy 

zpracovávané vnit ními složkami IT pat í požadavky na provoz a údržbu expertních 

systém  a i finan n -provozních dat v ERP dopln né o všeobecnou podporu koncových 

uživatel . Dodavatelsko-odb ratelské vztahy jsou procesn  velmi propracované ale 

technologicky tém  nepodporované. Využití ERP systému pro podporu t chto vztah

zatím není plánováno. 

7.2.3 Subjekt C - Vývojá ská spole nost

Spole nost se zabývá od svého vzniku v roce 1991 p edevším implementacemi 

systém  pro správu finan ních dat (produk ních dat) pro leasingové spole nosti, 

brokerské spole nosti a penzijní fondy. Dále spole nost dodává ú etní moduly a datové 

sklady. Tyto systémy skládající se z r zných sub- ástí spole nost vyvíjí vlastními silami 

p edevším pro klienty p sobící v R a SR. Firma je vlastn na eskými vlastníky – 

zakladateli. Vedení spole nosti ur uje strategické produkty a oblasti služeb. Spole nost 
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má centrálu v Praze, pobo ky v Brn  a Havlí kov  Brod  a ídí zastoupení v Bratislav .

Obchodn  spolupracuje s n kterými dalšími subjekty v rámci R i Evropy. 

Spole nost má cca 160 zam stnanc , všichni jsou zárove  koncoví uživatelé. 

P es 35% z nich jsou odborní konzultanti, cca 55% jsou programáto i a analytici. 

Obchod je relativn  slab  obsazen (díky specifické obchodní innosti). Ostatní 

zam stnanci jsou za azeni v útvarech provozu (v etn  odd. infrastruktury – tj. IT) a 

vedení. Složky IT se ve spole nosti d lí na sdílené (administrace a údržba databáze 

spole nosti a databázová podpora klient ) a výlu n  provozní (administrátory, správce 

webu, infrastruktura). Celkem mají provozní složky IT 4 osoby, v etn  sdílených 

pracovník  se jedná o 6 osob. 

Spole nost je v rámci informa ních systém  podporována výlu n  produkty 

vyvinutými vlastními silami. Jedná se o ú etn -finan ní IS, datový sklad a CRM systém. 

A koliv se nejedná o zcela homogenní ešení, mezi jednotlivými systémy probíhá 

automatizovaná vým na dat dopln ná n kterými nutnými manuálními kroky. Tyto 

systémy jsou dopln ny izolovanými databázemi, n kterých neproduk ních útvar  (nap .

HR) a vedení. Dále jsou ve spole nosti provozovány klony systém  provozovaných u 

zákazník  (jako testovací prost edí pro nové verze IS a servisní zásahy. D ležitým

prvkem spole nosti je intranet, na kterém jsou k dispozici n které výstupy z ú etn -

finan ního systému a který umož uje i vstupy ze strany zam stnanc  (vykazování 

n kterých inností). Spole nost p i tvorb  a údržb  uvedeného SW/IS schématu aktivn

používá metodologie systémové integrace. HW je nakupováno (bez výb rových ízení)

od eských, výjime n  i zahrani ních dodavatel . Spole nost nemá tendenci 

standardizovat stav HW což v n kterých p ípadech vede k nekonzistenci výkonu. 

Odd lení infrastruktury (IT) je pod ízeno technologickému editeli (CTO), 

který je zárove  spolumajitelem firmy. Odd lení infrastruktury se dále ned lí na sub-

ásti ale jeho 4 pracovníci mají ur ité specializace. Tento tým je dle pot eby dopl ován 

1-2 externisty zajiš ovanými spole ností specializovanou na outsourcing. Problémem je 

zna ná vytíženost tohoto odd lení, zajiš ujícího krom  IT i správu ostatního movitého 

majetku, správu budovy a automobilový park. Na druhé stran  jsou n kdy tito pracovníci 

zastupování p i provád ní údržby a nutných provozních úprav v IS svými kolegy 

z produk ních tým . Zodpov dnost ale z stává na odd. infrastruktury. Podpora 
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koncových uživatel  je ešena v rámci b žné operativy odd lení, a je asov  i zdrojov

velmi omezená. Bezpe nost a vnit ní ízení složek IT je vyhrazeno vedoucímu odd. 

infrastruktury. Základní bezpe nostní nastavení jsou zajišt ny, ale širší otázka 

bezpe nosti není z hlediska vedení spole nosti priorita. Nákupy SW/HW jsou 

realizovány ad-hoc bez výb rových ízení nebo cenových analýz, spole nost má n kolik 

preferovaných dodavatel . Pracovníci IT složek jsou ve spole nosti zam stnáni 

v pr m ru 2 roky. Protože však dosud nedošlo k v tším technologickým a provozním 

potížím zp sobeným touto vysokou mírou „obratu“ zam stnanc  složek IT, je tento stav 

tolerován. Vstupní znalosti zam stnanc  složek IT byly postupn  dopln ny o specifické 

znalosti týkající se chodu a pot eb spole nosti, n kdy však uvedené penzum nadále 

nedosta uje. Není m eno, zda jsou sou asné pracovní postupy optimální a zda znalosti 

pracovník  dosta ují pot ebám spole nosti (je to dáno i pom rn  vysokou IT kvalifikací 

ostatních zam stnanc , kte í provád jí adu požadovaných úprav sami). Závislost na 

pracovnících odd. infrastruktury je ešena p esunem ásti aktivit na n které pracovníky 

produk ních složek. Zde je hlavní koordina ní osobou technický editel (nikoliv odd. 

infrastruktury). Uvedený stav není zcela formalizován, ada v cí má „zvykový“ 

charakter. 

Spole nost je ve zna né mí e závislá na chodu a funkci informa ních

technologií, které podporují její business (p íprava/úprava systém  pro implementaci, 

testování, poskytování poprodejní podpory). Odd lení IT je zde vnímáno jako ist

podp rné, nebo  produk ní složky spole nosti jsou si schopny tak ka všechny 

požadované IT pot eby (sm rem k zákazníkovi) pokrýt samy. 

Spole nost se p ipravuje na získání certifikát  kvality, nicmén  oblast ízení 

provozu IT (v etn ízení interních znalostí informa ních technologií spole nosti) stojí 

mimo p ípravy. ízení proces  v rámci interních složek IT je standardizováno pouze na 

úrove  klí ových proces , detailní popisy aktivit a postup  chybí. Tento stav do jisté 

míry nahrazuje relativn  vysoká znalostní báze pracovník  produk ních složek, kte í

pokrývají n které sofistikované pot eby ízení provozu IS. Sou asné kapacity složek IT 

absolutn  nedosta ují pot ebám spole nosti, nicmén  situace není z pohledu 

managementu vnímána jako prioritní oblast k ešení. Integrace informa ních technologií 

do proces  (v . organiza ních) je na pr m rné úrovni vzhledem k standard m odv tví.
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Implementace úprav v provozu IS není zpravidla doprovázena zm nami organiza ní

struktury ani kompetencí. 

Organiza ní struktura spole nosti je relativn  plochá. N které útvary (finance, 

infrastruktura a obchodníci) p sobí v rámci celé spole nosti. Produk ní útvary – 

programáto i, metodici, analytici a projektoví manaže i jsou rozd leni dle typ  produkt .

Celkov  je ve spole nosti 5 úrovní ízení. Vedoucí IT je na úrovni st edního

managementu (úrove ízení 3) a je v managementu zastoupen technickým editelem. 

Technický editel má vzd lání v oboru informa ních technologií a je schopen rozpoznat 

priority složek IT, ale jako spolumajitel firmy ale klade d raz za maximální efektivitu. 

Celkové vnímání priorit složek IT v managementu je proto relativn  nízké. Rozsah ízení

v rámci IT je 2. Vzájemná zastupitelnost je vzhledem k objemu inností relativn

vysoká.

Ve spole nosti neexistuje a ani není ze strany managementu vyžadována 

funkce zp tné vazby. Komunikace mezi odd. infrastruktury a vedením (resp. technickým 

editelem) probíhá neformalizovaných zp sobem. Nejsou zavedeny žádné 

standardizované reporty ani pravidelné sch zky.

Podobn  jako u subjektu A se dá konstatovat, že oblast systémové integrace je 

relativn  velmi konkuren ní. Na druhé stran  tato spole nost je již zavedeným 

dodavatelem IS pro sektor finan ních institucí. Vysoký standard týkající se poprodejní 

podpory a úsp šnosti implementace je v p ípad  uvedeného dodavatele dále umoc ován

relativn  nižší cenou ešení, která se zp tn  odráží i v dostupnosti technologických 

zdroj  pro ízení a správu IT ve spole nosti.

Mezi klí ové vstupy a výstupy zpracovávané interními složkami IT pat í

(identicky jako u subjektu A) požadavky na provoz a údržbu procesních a datových 

model  (ur ené pro zákazníky), provoz a údržba finan n -provozních dat v ERP a 

všeobecná podpora koncových uživatel  (p íprava HW/SW, školení, nákupy). Podpora 

dodavatelsko-odb ratelských vztah  ze strany informa ních technologií je na st edn

vysoké intenzit  ( ada aktivit nemá pot ebnou podporu IT nicmén  stav je únosný pro 

ob  strany). V operativní rovin  jsou vztahy ízeny vnit ními IS ale procesní rovina 

podporována není. 
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7.2.4 Subjekt D – Dodavatel komponent – automobilový pr mysl 

Spole nost se zabývá výrobou elektrických a elektronických komponent pro 

automobilky v R i v zahrani í. Spole nost vznikla v roce 1994 odkoupením stávajícího 

provozu od státem vlastn né spole nosti. Firma je zcela vlastn na n meckým 

koncernem. Spole nost má v R t i závody, centrální sklad a centrálu spole nosti pro 

R. Strategii spole nosti, v etn  IT strategie ur uje vedení koncernu v N mecku. 

Spole nost má cca 350 zam stnanc , z toho asi 30% (100) jsou zárove

koncoví uživatelé. Spole nost se d lí prostorov  na závody a dále provozy, které 

odpovídají jednotlivým produk ním liniím spole nosti (okruhy výrobk ). Vedle závod

je zvláštní organiza ní jednotkou úsek centrály spole nosti pro R. V jejím rámci p sobí

podp rné provozy (finance, právníci, archiv, administrativa, aj.). V tšina ze 

zam stnanc  spole nosti (cca 65%) jsou manuální pracovníci provád jící pásovou 

výrobu a díl í montáž komponent. Zbytek zam stnanc  tvo í podp rné administrativní 

síly na jednotlivých závodech, pracovníci centrálního skladu a vedení spole nosti.

IT odd lení je tvo eno n kolika ástmi. Jednak centrálním týmem spravujícím 

p ístup k celofiremnímu ERP a dále díl ími odd leními na jednotlivých závodech 

zabývajícími se lokální infrastrukturou IT. Dohromady jde o 11 osob. Jejich funkce je 

p edevším podp rná – tj. udržování p ístupu ke klí ovému ERP a podpora koncových 

uživatel . Odd lení vede IT Manager, který je odpov dný za realizaci koncernem 

formulované IT strategie (formou operativních a taktických krok ).

Celý holding sdílí jeden klí ový ERP systém, který kumuluje data finan ní,

skladová, data týkající se výroby a produkce a eší i dodavatelsko-odb ratelské vztahy. 

Tento mohutný ERP je provozován v sídle n mecké matky a jednotlivé závody jsou na 

n j datov  napojeny. V rámci R má vedení k dispozici (op t zprost edkovan ) data 

pouze za závody v R. Systém je on-line napojen na izolované systémy v rámci 

produkce i výroby a sdílí tato data s dodavateli a odb rateli. To umož uje ídit výrobu 

v on-line módu (metoda Just-in-time). Vedle ERP je v R provozováno n kolik díl ích

izolovaných databází s administrativn -technickými daty. Tato data jsou manuáln  nebo 
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semi-automaticky dále p enášena do ERP. Vznik a údržba jednotlivých díl ích databází 

je gesci vlastníka dat a IT odd lení poskytuje pouze metodickou podporu. Vzhledem 

k lokaci ERP mimo R je ada funkcí lokálního IT teamu zna n  zjednodušena. Vedení 

koncernu v dohledné dob  neplánuje zm nu uvedeného schématu. 

HW je nakupováno v rámci výb rových ízení od zahrani ních dodavatel  a 

má standardizovaný charakter. Objednávky jsou p edávány holdingu a lokální složky 

zajistí jejich odb r a instalaci. Centráln  je ešena i implementa ní podpora a servis IT. 

Odd lení IT je v podstat  sou ástí jednotlivých závod  jakkoliv je ízeno

centráln . Složky IT podporují infrastrukturu na daném závod  a zprost edkovávají

kontakt s centrálou IT a s dodavateli HW/SW a služeb (zejména servis). Specifickou 

složkou odd lení IT je tým na centrále zajiš ující datové spojení s mate skou spole ností 

(ERP). IT Manager je pod ízen lenovi p edstavenstva odpov dnému za Finance, 

Controlling, IT a provoz administrativy. Na jednotlivých závodech vedou dedikovaná IT 

pracovišt  tzv. IT koordináto i. Odd lení IT zajiš uje datové spojení s mate ským 

koncernem (provoz ERP), provoz file systému, el. pošty a n kterých izolovaných IS a 

databází (HR, administrativa) a veškerý provoz HW (v . podpory koncových uživatel ). 

Vzájemná zastupitelnost pracovník  v rámci tým  je relativn  vysoká. Specifickou 

inností odd lení IT je dále zajišt ní požadavk  na datové úpravy ze strany 

administrátor  ERP pro uživatele v R. Oblast bezpe nosti je relativn  dob e ešena. 

Spojení do mate ského holdingu je pln  zabezpe eno, p i emž bezpe nost je ízena 

týmem specialist  mate ské spole nosti. Lokální bezpe nost se ídí závaznými p edpisy

v rámci holdingu a dosta uje pot ebám spole nosti. Pracovníci IT složek jsou ve 

spole nosti zam stnáni v pr m ru 5 let. Není m eno, zda jsou sou asné pracovní 

postupy optimální a zda znalosti pracovník  dosta ují pot ebám spole nosti ale existují 

relativn  detailní popisy pracovních aktivit. Vzhledem k existujícímu popisu ešení

sít ,administrace, tvorby záloh, a jiných aktivit a vzhledem k nižší sofistikovanosti stavu 

celého IT vybavení spole nosti lze íci, že závislost na pracovnících odd lení IT není 

vysoká.

Spole nost je zna n  závislá na chodu a funkci informa ních technologií, 

zejména produk ních systém  podporujících výrobu a na systému ERP. Odd lení IT zde 

zajiš uje kontakt a podporu pro dodavatele t chto systém , kte í jsou nasmlouváni i pro 
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zajišt ní servisních a zm nových zásah . Samo odd lení IT je v celé spole nosti 

vnímáno jako pouze podp rné.

ízení proces  v rámci odd lení IT je formalizováno na úrovni klí ových

proces  i sub-proces  v etn  detailních popis ady aktivit. Standardy mate ské

spole nosti v oblasti ízení proces  a ízení IT jsou aplikovány v maximální ší i. 

Sou asná kapacita složek IT dosta uje pln  jak pro zajišt ní b žného provozu tak pro 

ešení ad-hoc zát žových stav . ešení procesních otázek v rámci ízení IT není 

z pohledu managementu úkolem odd lení IT a je pln  outsourcováno mate skou

spole ností což n kdy komplikuje situaci p i jejich implementaci (ta nerespektuje 

národní a lokální specifika). Integrace informa ních technologií do produk ních proces

je velmi vysoká. 

Organiza ní struktura spole nosti je relativn  plochá. Jednotlivé závody a 

centrální sklad mají vlastní výrobní vedení, ostatní management je sdílen. Celkov  je ve 

spole nosti 7 úrovní ízení. Manager IT je na úrovni st edního managementu (úrove

ízení 3) a je v top-managementu zastoupen lenem p edstavenstva – finan ním 

editelem. Finan ní editel nemá vzd lání v oboru informa ních technologií ale 

uv domuje si rámcové priority IT, p esto je ale na úrovni managementu pozice útvaru IT 

relativn  slabá. Celkové vnímání priorit složek IT v managementu je na st ední úrovni. 

Velký d raz je kladen na spolupráci s mate skou spole ností. Rozsah ízení v rámci 

odd lení IT je 3. Vzájemná zastupitelnost jeho pracovník  je vysoká. 

Funkce interního auditu informa ních technologií ve spole nosti neexistuje. 

Nicmén  funguje zde relativn  aktivní zp tná vazba mezi týmem zajiš ujícím

administraci ERP v mate ské spole nosti a lokálními složkami IT. Ze strany lokálního 

managementu není zp tná vazba nebo reporting týkající se IT aktivit vyžadován. 

Komunikace probíhá jen áste n  formalizovaným zp sobem. Existují pravidelná 

setkání IT managera a finan ního editele. 

Spole nost je tak ka monopolním dodavatelem uvedených elektrických a 

elektronických komponent. Vzhledem k velké mí e automatizace celé výroby je 

spole nost úzce datov  propojena se všemi odb rateli a drtivou v tšinou dodavatel  (v 

n kterých p ípadech se jedná o sesterské spole nosti).  Uvedené odv tví dodavatel  do 
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automobilového pr myslu má pevn  (smluvn ) stanovený standard týkající 

poskytovaných služeb a jejich podporu ze strany informa ních technologií, která je 

velmi široká. Legislativní a oborové požadavky se týkají zejména vým ny velkých 

objem  dat a efektivity automatizované výroby (zajišt ní nep etržité funkcionality 

provozu) . Mezi vstupy a výstupy zpracovávané vnit ními složkami IT pat í zejména 

vstupy a výstupy mezi ERP, systémy na stran  dodavatel  a odb ratel  ( asto též ERP) a 

IS podporujícími výrobu. Sekundárním úkolem je všeobecná podpora koncových 

uživatel . Dodavatelsko-odb ratelské vztahy jsou procesn  i technologicky maximáln

podporovány a ízeny ERP systémem.  

7.2.5 Subjekt E – Obchodník s cennými papíry 

Spole nost vnikla v roce 1995 jako joint-venture švýcarské brokerské 

spole nosti a eských podnikatel . V sou asné dob  se jedná o spole nost zabývající se 

správou finan ních aktiv (asset management) a obchodováním na BCP a RM-systému. 

Zahrani ní i eští vlastníci ur ují celkovou strategii firmy se z etelem na specifika 

eského trhu. Spole nost má sídlo v Praze a pobo ku v Brn . Uvažuje se o otev ení

zastoupení na Slovensku v Bratislav . Obchodní spolupráce se zahrani ními 

spoluvlastníky je relativn  nízká. 

Spole nost má cca 40 zam stnanc , všichni jsou zárove  koncoví uživatelé. 

Cca dv  t etiny jsou maklé i a pracovníci back-office. Zbytek jsou pracovníci IT, 

administrativy, financí a vedení spole nosti. Složku IT ve spole nosti p edstavuje

dvojice pracovník  provád jících jak správu HW tak administraci a správu IS a 

ostatního SW. Vedle uvedených inností zajiš ují i adu provozních aktivit p i správ

kancelá e (nábytek, mobilní telefony, automobily). Oba pracovníci jsou (p i zajišt ní

obtížn jších IT aktivit) dále podporováni externí IT outsourcingovou spole ností.

Hlavním informa ním systémem spole nosti je IS zajiš ující zadání, evidenci a 

odeslání p íkaz  pro zobchodování cenných papír . Na tento systém jsou navázány 

(formou vzájemného na ítání výstup ) ú etn -finan ní IS a IS pro ízení portfolií. 

Uvedené systémy dopl ují in-housové databáze s ostatními klientskými, obchodními a 

administrativními údaji. Vedle t chto inností zajiš uje odd lení IT i správu webu a 
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poštovní provoz. Spole nost p i tvorb  a údržb  uvedeného SW/IS schématu nepoužívá 

žádné sofistikované metodologie, vývoj a implementace mají spíše ad-hoc charakter. 

HW je nakupováno ad-hoc dle pot eby. Spole nost nemá finan ní prostor pro 

standardizaci HW. 

Odd lení IT (resp. uvedená dvojice pracovník ) je sou ástí útvaru provozu a 

administrativy. Vedoucí tohoto útvaru je len p edstavenstva. Podpora koncových 

uživatel  je ešena v rámci b žné operativy. Vnit ní ízení složek IT je vyhrazeno 

služebn  staršímu pracovníkovi IT a není ze strany vedení nijak dozorováno, prioritní je 

pouze finan ní rámec náklad  a zajišt ní funkcionality systém . Oblast bezpe nosti je 

ešena pouze v rámci nastavení IS a je nedostate ná. Oba pracovníci IT složek jsou ve 

spole nosti zam stnáni v pr m ru 4 roky. Není m eno, zda jsou sou asné pracovní 

postupy optimální a zda znalosti pracovník  dosta ují pot ebám spole nosti. V sou asné 

dob  je spole nost na obou t chto zam stnancích velmi závislá. Detailní popisy 

pracovních aktivit chybí, nicmén  nastavení klí ových IS je relativn  logické a 

odvoditelné i pro klí ové uživatele. 

Spole nost je relativn  zna n  závislá na chodu a funkci informa ních

technologií, které podporují její business (veškeré obchody na BCP i RM-Systému jsou 

provád ny pouze elektronicky). I p es uvedený aspekt jsou složky IT vnímány jako ist

podp rné. ízení proces  v rámci interních složek IT není jakkoliv formalizováno. Na 

spole nost se vztahují pouze n které legislativní standardy týkající se evidence údaj

(obchod ) a jejich autentizace, p i emž ob  funk n  zajiš uje hlavní IS. Sou asné 

kapacity složek IT dosta ují pouze na zajišt ní b žných provozních pot eb spole nosti. 

Integrace informa ních technologií do hlavních obchodních proces  je vzhledem ke 

stupni automatizace businessu relativn  silná, nicmén  ostatní oblasti (nap .

administrativa) tuto podporu zcela postrádají.  

Organiza ní struktura spole nosti je relativn  plochá. Produk ní útvary – 

portfolio manage i/maklé i a pracovníci back-office jsou rozd lení dle svých portfolií. 

Pracovníci útvaru provozu a administrativy tvo í jeden celek (bez ohledu na jejich 

funkci). Celkov  jsou ve spole nosti 4 úrovní ízení. Vedoucí IT (starší pracovník IT) je 

na úrovni nižšího managementu (úrove ízení 3) a je ve vedení spole nosti zastoupen 

vedoucím útvaru provozu a administrativy. Vedoucí tohoto útvaru nemá žádné vzd lání
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v oboru informa ních technologií, což mu st žuje rozpoznávání priorit složek IT. Jejich 

celkové vnímání v managementu je velmi nízké. Náklady spojené s funkcí IT ve 

spole nosti jsou velmi striktn  hlídány bez ohledu na reálné pot eby spole nosti. Tento 

stav p etrvává tém  od vzniku spole nosti.Rozsah ízení v rámci IT je 1. Vzájemná 

zastupitelnost je vysoká. Funkce zp tné vazby v rámci IT ve spole nosti neexistuje a ani 

není ze strany managementu vyžadována. Komunikace probíhá neformalizovaných 

zp sobem. 

Oblast obchodování s cennými papíry je v R relativn  velmi konkuren ní (v 

R p sobí ádov  n kolik desítek obchodník , i když cca 10 z nich generuje více než 

70% celkového objemu transakcí). Celý obor (dá-li se tak nazvat) má relativn

standardizovanou požadovanou úrove  na stav IT (danou i legislativn ). Tento se však 

omezuje pouze na funkce a provoz klí ových IS bez ohledu na stav ízení ostatních 

(netransak ních) proces . Legislativní a oborové požadavky se týkají zejména evidence 

obchod , ochrany os. údaj , a dodržení správnosti nastavení Mezi klí ové vstupy a 

výstupy zpracovávané interními složkami IT pat í požadavky na provoz a údržbu 

klí ového IS a dalších prost edk  IS/IT ve spole nosti a všeobecnou podporu koncových 

uživatel  (p íprava HW/SW, školení, nákupy). Vztahy s klienty nejsou tém  v bec ze 

strany informa ních technologií podporovány. 

7.2.6 Subjekt F – Obchodní et zec

Spole nost se zabývá od svého vzniku v roce 1991 provozováním sít

supermarket  s rychloobrátkovým, p evážn  potraviná ským zbožím. Vznikla jako 

afilace zahrani ního vlastníka – provozovatele obchodních sítí supermarket  a 

hypermarket  v Evrop . Vedení korporace ur uje strategii spole nosti, klí ové produkty 

a p ípadn  i oblasti služeb. eská afilace je odpov dná za realizaci služeb v rámci 

regionu R. Spole nost má centrálu v Praze, n kolik sklad  a sí  supermarket  po celé 

R. Obchodn  spolupracuje s n kterými dodavateli potraviná ského zboží R a 

okolních zemí, ást produkce je pak zajiš ována p es centrálu spole nosti v EU. 

Spole nost má cca 1700 zam stnanc , z nich cca 150 jsou zárove  koncoví 

uživatelé. Jedná se zejména o pracovníky centrály spole nosti, dále vedoucí pracovníky 
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vedení jednotlivých supermarket  a sklad . Odd lení IT je centralizováno. Hlavním 

informa ním systémem spole nosti je finan n -databázový IS (v podstat  ERP), na který 

jsou navázány n které další díl í subsystémy (zasílání a p íjem plateb, ob h faktur, 

skladové hospodá ství, pokladny, aj.). IS obsahuje informace o stávajících skladových 

zásobách, zboží k prodeji, objednaném (dosud nedodaném) zboží, cenách, modul pro 

ízení financí, ú etní modul a n které další funkcionality. Spolu s navázanými 

subsystémy umož uje uvedený systém mít, pomocí on-line sledování pohybu zboží 

(skenováním UAN kód ), v každém okamžiku reálný p ehled o stavu zásob a prodeje. 

Uvedené subsystémy jsou dále dopln ny o n které další databáze obchodního (CRM, 

ízení trend ) nebo administrativního charakteru (majetek, HR, mzdy, aj.), které pracují 

na základ  vstup  z IS (ERP) nebo jsou zcela izolovány. ást dat v IS (finan ní data) je 

na m sí ní bázi synchronizována s ERP mate ské spole nosti. Dále funguje s n kterými 

dodavateli pasivní vým na dat týkajících se dodávek zboží a služeb. Klí ový IS a na n j

napojené subsystémy jsou v podstat  vzájemn  datov  provázány a tvo í sice 

heterogenní, ale velmi kompaktní systém. Spole nost p i návrhu, tvorb  a údržb

uvedeného SW/IS schématu aktivn  používala metodologii systémové integrace, která 

byla doprovázena n kterými organiza ními zm nami na centrále spole nosti. HW je 

nakupováno v rámci výb rových ízení organizovaných mate skou spole ností, výhradn

od zahrani ních dodavatel . Spole nost má standardizovaný stav HW. 

Odd lení IT (Information Technology dept.) je samostatné odd lení v rámci 

centrály. Odd lení vede editel IT, který je pod ízen p ímo generálnímu editeli 

spole nosti (Country CEO). Odd lení IT se dále d lí na útvary spravující a provád jící 

administrativu klí ového finan n -databázového IS, ostatních IS a databází, 

souborového systému, pošty a sí ových p ipojení v rámci R a s centrálou spole nosti

(EU). Specifickou ástí odd lení jsou pracovníci zajiš ující HW a SW servis na 

jednotlivých prodejnách, p íp. skladech. V n kterých p ípadech je tato innost

outsourcována smluvními servisními IT spole nostmi. P i složit jších zásazích je 

vyžadována podpora servisních spole ností nebo dodavatel  vždy. N kdy u t chto akcí 

asistují i pracovníci IT centrály (EU). Podpora koncových uživatel  je ešena útvarem 

Helpdesku. Otázky bezpe nosti jsou ešeny p ímo mate skou spole ností 

prost ednictvím norem a p edpis  týkajících se nastavení proces  a IS v rámci ízení IT 

a chování koncových uživatel  a super-user . Za vnit ní ízení složek je odpov dný 

editel IT. Nákupy SW/HW jsou realizovány ve spolupráci s mate skou spole ností,
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která má dlouhodobé smlouvy s dodavateli HW a SW. Pracovníci IT složek jsou ve 

spole nosti zam stnáni v pr m ru 4 roky. editel IT provádí (s áste nou sou inností

útvaru HR) zkoumání optimálnosti pracovních postup  a dostate nosti znalostí 

pracovník  odd lení IT. Zjišt né informace jsou porovnávány s doporu eními a 

požadavky (v podob  norem a p edpis ) danými mate skou spole ností. IT kvalifikace 

ostatních zam stnanc  (koncových uživatel ) je relativn  nízká. Vzhledem k mí e

standardizace stavu IT s požadavky mate ské spole nosti a existenci podrobných popis

proces  je závislost spole nosti na zam stnancích odd lení IT složek nízká. 

Spole nost je relativn  zna n  závislá na chodu a funkci informa ních

technologií, vzhledem k požadavk m, které má tento business (evidence a fakturace 

nákup  a prodeje, ízení zásob). Odd lení IT je vnímáno jako podp rné, ale v hierarchii 

spole nosti má své významné místo. Odd lení IT je zastoupeno u všech významných 

rozhodnutí spole nosti a editel IT je lenem managementu spole nosti v R.

Spole nost má n kolik certifikát  kvality, které byly aplikovány i do interních 

proces  odd lení IT. ízení proces  v rámci interních složek IT je z velké ásti 

standardizováno a popsáno do zna né úrovn  detailu. Tento stav je výsledkem aplikace 

standard  a norem mate ské spole nosti (by  uzp sobených eským podmínkám). eská

pobo ka stejn  jako ostatní evropské afilace je povinna dodržovat celou adu postup  a 

proces  tak jak jsou ze strany mate ské spole nosti nastaveny. Toto se v plné mí e týká i 

odd lení IT, nebo  míra integrace informa ních technologií do proces  ve spole nosti je 

zna ná.

Organiza ní struktura spole nosti je vzhledem k po tu pracovník  pom rn

plochá a odd lení IT p sobí v rámci celé spole nosti. Celkov  je ve spole nosti 6 úrovní 

ízení. editel IT je na úrovni vyššího managementu (úrove ízení 2). To zabezpe uje

informování ostatních manager  o prioritách odd lení IT. editel IT má široké vzd lání

v oboru informa ních technologií. Celkové vnímání priorit složek IT v managementu je 

relativn  vysoké. Na druhé stran  je v rámci celé afilace (nejen v R) patrná snaha o 

maximální úrove  standardizace a unifikace proces  a informa ních model . Je to dáno 

p edevším snahou omezit rizika plynoucí z vysoké závislosti spole nosti na 

informa ních prost edích a technologiích IT a tak omezit vysoké náklady. Díky 

uvedenému modelu spole nost v rámci všech afilací v Evrop  sdílí dodavatele a 
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provozované systémy (a tím šet í na úsporách z rozsahu). Rozsah ízení v rámci IT je 3 

(cca sedm základních tým  po cca 4 lidech). Vzájemná zastupitelnost mezi týmy je 

relativn  nízká, naproti tomu v rámci týmu tak ka 100%. 

Zp tná vazba týkající se funkce a ízení IT je zajiš ována zejména nastavením 

interních proces . Ty umož ují koncovým uživatel m i vedení spole nosti hodnotit stav 

podpory ze strany IT a sumarizovat požadavky na funk nost nebo odezvu prost edk  a 

systém  IT. Formalizovaná komunikace stojí na pravidelných reportech a spole ných

sch zkách. To umož uje vedení odd lení IT stanovovat priority v rámci fungování 

odd lení a identifikovat oblasti/procesy k ešení. Dále je zp tná vazba dopln na funkcí 

interního auditu mate ské spole nosti, který v nepravidelných intervalech kontroluje 

funkcionalitu a parametry provozu informa ních technologií, identifikuje oblasti/procesy 

k ešení a monitoruje další postup ( ešení). 

Celá oblast retailového prodeje rychloobrátkového zboží (FMCG) je v R

velmi konkuren ní (10 velkých et zc  supermarket  prodávajících nejen potraviná ské

produkty a ada dalších menších obchod ). Celé odv tví je velmi úzce závislé na 

funkcionalit  svých informa ních systém . Na druhé stran  neexistuje standard ani 

benchmark požadované úrovn  podpory ze strany IT. Požadavky na podporu ze strany 

informa ních technologií jsou spíše dány standardy dané obchodní skupiny a jejími 

aktuálními finan ními zdroji. Obecn  platí, že veškeré náklady (zejména na IT ale nap . i 

na marketing nebo HR) jsou v této oblasti sledovány daleko p ísn ji než v jiných 

segmentech trhu. Oblast nemá zásadní legislativní a oborové normy pro provoz a funkci 

IT.

Mezi klí ové vstupy a výstupy zpracovávané informa ními systémy ve 

spole nosti pat í požadavky na provoz a údržbu datových model  a infrastruktury 

umož ující evidenci a sledování pohybu zboží (nákup, prodej), provoz a údržbu 

finan n -informa ních dat v IS (ERP) a všeobecnou podporu koncových uživatel  (el. 

pošta, servis). Podpora dodavatelsko-odb ratelských vztah  ze strany informa ních 

technologií je na velmi vysoké úrovni (jak technologicky tak procesn ) a je z velké ásti 

ešena automatizováným finan n -databázovým IS (ERP). 
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7.2.7 Subjekt G - Pojiš ovna

Tato spole nost za ala p sobit na trhu pojiš oven v polovin  90. let. Od té 

doby se vyprofilovala jako univerzální pojiš ovna pro retailovou klientelu. Spole nost

p vodn  vznikla jako eský subjekt, nyní je vlastn na mezinárodní finan ní skupinou, 

nicmén  strategický management a produktový management z stává nadále na eském 

vedení. Spole nost p sobí na celém území R a obchodn  spolupracuje s n kterými 

dalšími subjekty v rámci R i ze zahrani í. Spole nost má centrálu v Praze a n kolik 

desítek pobo ek v R.

Spole nost má cca 290 kmenových zam stnanc  a tak ka všichni jsou zárove

koncoví uživatelé. Cca dv  t etiny z nich pracují na centrále, zbytek jsou zam stnanci

pobo ek. Z pracovník  centrály je cca t etina zam stnanc  produk ních útvar

(Obchodní útvar, útvar marketingu, vývoj produkt ) a zbytek jsou zam stnanci back-

office (útvar provozu, útvar financí, útvar ízení aktiv, právníci a ostatní). Sou ástí 

útvaru provozu je i odd lení IT ( ídící infrastrukturu IT a n které související aktivity) a 

odd lení IS ( ídící administraci IS pro ízení životního cyklu pojistných smluv). Celkem 

mají provozní složky IT 5 osob, složky IS také 5 osob. Vedle kmenových zam stnanc

má spole nost cca 2500 externích zam stnanc  spolupracujících na bázi ŽL (smlouvy o 

obchodním zastoupení). Tyto osoby využívají n kterých služeb odd lení IT i IS 

(p istupují k extranetu spole nosti, využívají služeb el. pošty).

Hlavním informa ním systémem spole nosti je IS pro ízení životního cyklu 

pojistných smluv, který se skládá z tzv. jednotné evidence (sou asní a bývalý klienti), 

branch modulu (prodejci) a díl ích modul , kde jsou vedeny jednotlivé skupiny 

produkt . Na tento systém jsou dále navázány MIS (datawarehouse a CRM) a IS pro 

ízení financí a Asset managementu. Všechny systémy jsou navzájem off-line datov

provázány a v pravidelných intervalech probíhají aktualizace dat. ást informací 

obchodního charakteru je sdílena i p es intranet a extranet spole nosti. Spole nost p i

tvorb  a údržb  uvedeného SW/IS schématu aktivn  používá metodologie systémové 

integrace. Vedle uvedených systém  spole nost provozuje další izolované databáze a 

systémy pro ízení oblastí HR a majetku. HW a SW je nakupováno (po souhlasu útvaru 

provozu) od eských (výjime n  zahrani ních) dodavatel . P ípadná realizace tendru na 

dodávku je vždy na rozhodnutí vedoucího odd lení IT. Spole nost má systém pro 
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standardizaci stavu HW. Tento „program“ je v n kterých p ípadech narušován, zejména 

z d vod  finan ních úspor. 

Odd lení IT a IS jsou sou ástí útvaru provozu, vedoucí obou odd lení jsou 

pod ízeni vedoucímu útvaru provozu. Odd lení IT se dále d lí na dv  sub- ásti

spravující serverové aplikace (ostatní izolované IS, el. pošta, souborový systém) a ešící 

podporu koncových uživatel  (v . HW) spolu s technickými otázkami provozu 

(telefony, vzdálená p ipojení). Odd lení IS eší krom  administrace systému pro ízení 

životního cyklu pojistných smluv (návrh a popis ešení, kontakt s dodavatelem IS) i jeho 

customizaci. Za logickou a fyzickou bezpe nost je odpov dný vedoucí odd. IT. Vnit ní

ízení složek IT a IS je v gesci vedoucích obou útvar  (vyjma mzdových a n kterých

personálních otázek). Podpora odd. IS ze strany dodavatele je ešena dlouhodobou 

rámcovou smlouvou. Pracovníci obou odd lení složek jsou ve spole nosti zam stnáni

v pr m ru 5 let. M ení, zda jsou sou asné pracovní postupy optimální a zda znalosti 

pracovník  dosta ují pot ebám spole nosti je provád no ad-hoc a bez použití 

benchmark i sofistikovaných metod. Spole nost je do zna né míry závislá na chodu a 

funkci informa ních technologií, které podporují její business ( ízení smluv, asset 

management, výplaty provizí). Na druhé stran  jsou ob  odd lení IT i IS vnímána jako 

servisní. 

Pro adu aktivit v odd lení IS existuje pom rn  detailní popis pracovních 

postup  (poz statek z dob implementace systému). ízení proces  v rámci odd lení IT 

je formalizováno pouze na úrovni klí ových proces  (bez detailních popis ). Odd lení 

IT zatím nepracuje na zm n  tohoto stavu nebo  nemá volné kapacity pro deskripci a 

ohodnocení proces . Situace navíc není vnímána managementem jako problémová. 

Integrace informa ních technologií do proces  se liší útvarem - nejv tší v útvarech 

provozu a financí (v . asset managementu), nižší v ostatních útvarech, zejména odd. 

obchodu. Implementace IS pro ízení životního cyklu pojistných smluv byla v minulosti 

doprovázena n kterými díl ími zm nami organiza ní struktury a kompetencí. 

Organiza ní struktura spole nosti je do zna né míry plochá. Pod útvary se 

nacházejí pod ízená odd lení, která se v n kterých p ípadech dále d lí. Celkov  je ve 

spole nosti 5 úrovní ízení. Vedoucí obou informa ních odd lení (odd. IT a odd. IS) jsou 

na úrovni nižšího st edního managementu (úrove ízení 3) a jsou v  managementu 
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zastoupeni vedoucím útvaru provozu. O z ízení pozice kumulující vedení obou celk  se 

zatím neuvažuje. Vedoucí útvaru provozu má áste né vzd lání v oboru informa ních

technologií a je celkov  schopen rozpoznat priority útvar  IT i IS. Celkové vnímání 

priorit složek informa ních technologií v managementu je ale velmi nízké. Je to dáno 

p edevším vysokými náklady spojenými s provozem IS. Rozsah ízení v rámci obou 

informa ních odd lení je 2. Vzájemná zastupitelnost je rámci obou odd lení vysoká. 

Funkce controlingu nebo zp tné vazby (v rámci interních složek informa ních

technologií) ve spole nosti neexistuje a ani není ze strany managementu vnímána jako 

pot ebná. Komunikace probíhá v rámci útvaru provozu formalizovaným zp sobem 

(reporty stavu provozu hlavních systém  a požadavk  koncových uživatel ).

Oblast pojišt ní je v rámci R velmi konkuren ní (v R p sobí cca 15 

univerzálních pojiš oven a cca 20 spole ností zprost edkovávajících univerzální 

pojišt ní na sv j ú et). Celé odv tví pojiš ovnictví má relativn  vysoký standard týkající 

se podpory proces  ze strany informa ních technologií. Legislativní a oborové 

požadavky se týkají zejména ízení vztah  se zákazníky, ochrany os. údaj , a dodržení 

správnosti nastavení (v . v asné reakce na legislativní zm ny). Mezi klí ové vstupy a 

výstupy zpracovávané interními složkami IT pat í požadavky na provoz a údržbu IS a 

všeobecná podpora koncových uživatel  (p íprava HW/SW, školení, nákupy). 

Informa n -technologická podpora dodavatelsko-odb ratelských vztah  (vyjma vztah

s velkými zprost edkovateli) je procesn  komplikovaná. Klí ovým funk ním prvkem je 

zejména IS ídící životní cyklus pojistných smluv a sdílený intranet/extranet. 

7.2.8 Subjekt H – Stavební spo itelna

Spole nost vznikla v polovin  90. let jako joint-venture dvou zahrani ních

finan ních institucí. Spole nost poskytuje produkt stavebního spo ení a související 

úv rové služby (hypotéky, úv ry). Oba akcioná i (prost ednictvím dozor í rady a 

managementu) ur ují strategii spole nosti v rámci R. Spole nost má centrálu v Praze a 

cca 25 expozitur v celé R. Vedle nich spole nost spolupracuje s adou realitních a 

developerských spole ností, které zprost edkovávají její služby. Obchodn  spole nost

spolupracuje s ob ma akcioná i (v oblasti Asset managementu) a zejména pak 
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s obchodní sítí – cca 1100 externích spolupracovník , kte í se spole ností spolupracují 

na bázi ŽL (mandátní smlouvy). 

Spole nost má cca 140 zam stnanc , p i emž všichni jsou zárove  koncoví 

uživatelé. Asi 80 z nich pracuje na centrále spole nosti a 60 na jednotlivých 

expoziturách. V tšina pracovník  centrály pracuje v divizích Prodeje, Provozu a 

Marketingu, zbytek v back-officové divizi Financí a dalších (v etn  divize IS/IT). Divize 

IS/IT má 6 osob a je odpov dná za ízení produk ních informa ních systém  a podporu 

koncových uživatel .

Hlavními produk ními informa ními systémy spole nosti jsou tyto ty i – 

systém administrace a správy ú t  stavebního spo ení, systém správy hypoté ních ú t ,

systém správy nehypote ních p j ek a systém pro správu asset managementu. Systémy 

byly dodány eskou vývojá skou spole ností, která zajiš uje i jejich servis a 

customizaci. Vedle uvedených hlavních systém  je ve spole nosti v provozu i finan n -

ú etní systém a marketingová databáze (s nástroji umož ujícími pot ebné operace nad 

daty), p i emž oba jsou datov  propojeny se prvními t emi produk ními systémy. Mimo 

uvedené schéma je dále n kolik dalších izolovaných systém /databází. ást informací je 

pomocí zabezpe ených webových formulá , generovaných mail  a SMS sdílena i 

s externími partnery spole nosti (scoring klient , informace o poskytnutých úv rech). 

Uvedené schéma vznikalo postupn  s rozvojem poskytovaných služeb a nyní zcela 

nedosta uje nárok m spole nosti – zejména na údržbu a provoz. HW je nakupováno 

p evážn  od eských dodavatel . Spole nost nemá tendenci standardizovat stav HW. 

Divize IS/IT je samostatnou organiza ní ástí spole nosti. Vedoucí divize je 

pod ízen p ímo generálnímu editeli spole nosti. Divize se dále d lí na sub- ást

administrující hlavní informa ní systémy a na sub- ást ešící záležitosti infrastruktury 

(sí ové služby, souborový systém, el. poštu, databáze) a ostatní provozované IS. Ob

sub- ásti spolu úzce spolupracují a navzájem se zastupují. Podpora koncových uživatel

je ešena v rámci b žné operativy celé divize. Vnit ní ízení divize je vyhrazeno jejímu 

vedoucímu. Nákupy SW/HW jsou realizovány ad-hoc dle aktuálních pot eb spole nosti, 

proces není formalizován. Výjimka se týká služeb odebíraných od dodavatele hlavních 

informa ních systém . Pracovníci složek informa ních technologií jsou ve spole nosti

zam stnáni v pr m ru 3 roky. Nelze m it, zda jsou sou asné pracovní postupy 
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optimální nebo zda znalosti pracovník  dosta ují pot ebám spole nosti nebo  relativn

malý po et pracovník  v divizi umož uje pokrývat pouze nezbytné procesy a požadavky 

na provoz prost edk  informa ních technologií. Vedle pracovník  divize IS/IT je 

v ostatních netechnologických sekcích vždy jeden až dva pracovníci v roli super-user ,

kte í a  nejsou vlastníky aplikací tak provád jí jejich základní uživatelskou 

administrativu, v . ízení bezpe nosti. V sou asné dob  je spole nost na v tšin  t chto 

zam stnanc  (v etn  divize IS/IT) závislá nebo  chybí popis v tšiny pracovních aktivit.

Spole nost je zna n  závislá na chodu a funkci informa ních technologií, které 

podporují její business (administrace smluv, hodnocení klient , administrativa 

spole nosti). Divize IS/IT je vnímána jako jedna z d ležitých, nikoliv však klí ových.

Svoji roli hraje i skute nost, že ada aktivit je zajiš ována p ímo koncovými uživateli 

(super-usery).

ízení proces  v rámci interních složek IT dosud není formalizováno, pouze 

n které itera ní aktivity divize IS/IT (spojené s chodem hlavních informa ních systém )

jsou popsány v interních normách spole nosti. Sou asné personální kapacity divize IS/IT 

neumož ují zm nu tohoto stavu, by  je managementem vnímána jako neuspokojivá. 

Integrace informa ních technologií do proces  je r znorodá. Intenzivní ve skupin

proces  administrace smluv a produkt , mén  intenzivní p i procesu scoringu, 

marketingu nebo n kterých administrativních aktivitách. Postupné zm ny v 

technologicko-systémovém schématu spole nosti nejsou standardn  doprovázeny 

souvisejícími organiza ními analýzami a zm nami. 

Organiza ní struktura spole nosti není p íliš plochá. Jednotlivé divize a 

odd lení mají své vedoucí a zástupce což zestrmuje celou strukturu. Celkov  je ve 

spole nosti 7 úrovní ízení. Vedoucí divize IS/IT je na úrovni st edního managementu 

(úrove ízení 3) a zárove  je lenem managementu spole nosti. Tato osoba má vzd lání

v oboru informa ních technologií a schopna rozpoznat a prezentovat priority složek IT. 

Celkové vnímání priorit složek IT v managementu je relativn  dobré nicmén  finan ní

situace neumož uje v posledních letech investovat i do již schválených technologicko-

procesních projekt  (v rámci sekce IS/IT). Rozsah ízení v rámci IT je 2 (dva sub-týmy 

se zástupci). Vzájemná zastupitelnost je vysoká. 
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Funkce controlingu nebo zp tné vazby (v rámci interního IT) ve spole nosti

neexistuje a dosud nebyla ani poptávána. Funkci z ásti nahrazuje útvar Interního auditu, 

který se ovšem zabývá (v rámci divize IS/IT) spíše sledováním investi ních náklad .

Komunikace probíhá formalizovaným zp sobem (reporty prezentované generálnímu 

editeli), by  neobsahuje informace v širších souvislostech. 

Celá oblast stavebního spo ení a hypoték je velmi konkuren ní (v R p sobí

asi 9 institucí, vždy s celorepublikovým pokrytím). Odv tví stavebního spo ení a 

hypoték dosud nemá vytvo en standard týkající se podpory businessu ze strany 

informa ních technologií. Zejména je to dáno existencí technologických ešení na bázi 

vlastního vývoje. Legislativní a oborové požadavky se týkají zejména ochrany os. údaj ,

a reportingu. Mezi klí ové vstupy a výstupy zpracovávané interními složkami IT pat í

požadavky na provoz a údržbu hlavních informa ních systém  a infrastruktury a 

všeobecná podpora koncových uživatel  (udržování sít , služeb el. pošty, nastavení 

HW/SW a školení). Podpora klientských vztah  je ze strany informa ních technologií 

spíše nižší a týká se pouze korporátní klientely a reportingu regula ním subjekt m. 

7.2.9 Subjekt I – Hutní kombinát 

Spole nost se zabývá od svého vzniku (na za átku minulého století) výrobou 

hutních polotovar . Po letech státního vlastnictví byla na za átku 90. let privatizována a 

nyní pat í eskému vlastníkovi. Firma prošla v druhé polovin  90. let restrukturalizací, 

kdy došlo k zastavení nerentabilních povoz  a snížení po tu zam stnanc . Spole nost

má hlavní závod a vedení spole nosti v Bohumín , pobo né provozy jsou v Ostrav ,

obchodní zastoupení je v Ostrav  a Praze. Obchodn  spole nost spolupracuje 

s n kterými dalšími subjekty v rámci severomoravského regionu. Spole nost má cca 

1900 zam stnanc , z nichž cca 300 jsou zárove  koncoví uživatelé. Zejména se jedná o 

operátory n kterých provoz , pracovníky sklad , vedení provoz , administrativu a 

obchodní složky spole nosti (v etn  jejího managementu). Složky informa ních 

technologií zastupuje odd lení IT, které má 13 pracovník .

Hlavním informa ním systémem spole nosti je ERP systém který je propojen s 

dalšími systémy a databázemi (obchodn -marketingová databáze, CRM IS, systém 
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archivace dokument , aj.). ERP obsahuje moduly pro ízení financí, skladové 

hospodá ství, majetku a plánování zdroj ). Mimo návaznost ERP je ve spole nosti

provozován systém pro ízení projektové a technologické dokumentace a n které

izolované databáze. Data v rámci systém  propojených s ERP jsou v pravidelných 

intervalech synchronizována. Uvedené systémy p edstavují heterogenní celek jehož 

centrálním lánkem je ERP. Spole nost p i implementaci ERP aktivn  používala 

metodologii systémové integrace. Ta však nebyla zohledn na p i koncepci celkového 

informa ního schématu (systém  propojených s ERP). Vedle uvedených systém  jsou 

v rámci technologických celk  provozovány n které specializované SW pro jejich 

obsluhu. Ve všech p ípadech se jedná o izolované okruhy. HW je nakupováno v rámci 

výb rových ízení od eských dodavatel . Spole nost má v posledních letech tendenci 

standardizovat stav HW a tak snižovat náklady na údržbu. 

Odd lení IT je sou ástí útvaru Financí, vedoucí odd lení IT je pod ízen p ímo 

finan nímu editeli ( lenu p edstavenstva). Odd lení se dále d lí na sekci spravující a 

administrující ERP a na n j navázané informa ní systémy a sekci spravující informa ní

infrastrukturu (souborový systém, sí ové služby, služby el. pošty) a ešící podporu 

koncových uživatel . Bezpe nost a vnit ní ízení složek IT je vyhrazena p ímo 

vedoucímu odd lení IT, kterému je pod ízen bezpe nostní manager. Nákupy SW/HW 

jsou realizovány ve spolupráci s útvarem Financí (odd lení nákupu), který vypisuje 

výb rová ízení na veškeré dodávky materiálu a služeb. Výjimku tvo í služby dodavatel

informa ních systém , kte í poskytují servisní a konzulta ní podporu sekci spravující a 

administrující ERP na základ  dlouhodobých smluv. Pracovníci IT složek jsou ve 

spole nosti zam stnáni v pr m ru 7 let. Po implementaci ERP byla ada pracovních 

postup  p ehodnocena a bylo zavedeno díl í m ení výkonnosti na základ  zavedených 

standard  sužeb (nikoliv však jeho optimalizace). Kvalifikace zam stnanc  složek 

informa ních technologií je shledávána jako dostate ná. V sou asné dob  je spole nost

na ásti zam stnanc  odd lení IT závislá, zejména v sekci spravující a administrující 

ERP a p edevším na n j navázané informa ní systémy nebo  u t chto systém  chybí 

detailní popisy procesních aktivit a aplika ní logiky. ada pracovník  této sekce se na 

vývoji a implementaci uvedených systém  v minulosti podílela. Spole nost není 

významn  závislá na chodu a funkci informa ních technologií. Vyjma n kterých okruh

podporujících technologický proces, lze adu inností realizovat (by  za dodate ných

náklad  a nutnosti asu) manuáln .
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Spole nost disponuje n kterými technologickými certifikáty kvality, které ale 

nemají p ímou vazbu na ízení informa ních technologií ve spole nosti. ízení interních 

proces  a projekt  v rámci odd lení IT je formalizováno pouze v rámci sekce spravující 

a administrující ERP. Správa informa ní infrastruktury je formalizována pouze na úrovní 

základních inností bez detailních popis  aktivit. Tento stav je umožn n nízkým 

„obratem“ pracovník  v odd lení IT. Vedoucí odd lení IT si tuto situaci uv domuje a 

podniká n které aktivní kroky k realizaci procesní mapy v rámci odd lení. Tato aktivita 

zatím nemá podporu managementu. Odd lení jako celek není vnímáno z hlediska 

businessu jako prioritní a jeho požadavky bývají asto zamítány. Integrace informa ních

technologií do proces  (v . organiza ních) je r zná. Vzhledem k implementaci ERP je 

relativn  siln  podporovaná oblast evidence a ízení financí, naopak tak ka bez podpory 

je oblast administrativy a obchodu. Implementace ERP byla v minulosti doprovázena 

díl ími zm nami organiza ní struktury a kompetencí, nicmén  toto nebylo opakováno 

p i navázání ostatních systém  na ERP (realizováno do zna né míry svépomocí). 

Organiza ní struktura spole nosti má 7 úrovní ízení. Relativn  plošší je ve 

výrobních divizích, strm jší ve vedení spole nosti a podp rných provozech. Vedoucí 

odd lení IT je na úrovni st edního managementu (úrove ízení 3) a je v top-

managementu zastoupen finan ním editelem. Finan ní editel nemá vzd lání v oboru 

informa ních technologií a až na výjimky je jeho schopnost rozpoznat priority složek IT 

nízká. Obecn  platí, že vnímání priorit složek IT v managementu je slabé. Je to dáno 

zejména vysokými náklady, které byly v souvislosti s implementací ERP v minulosti 

vynaloženy. Rozsah ízení v rámci IT je 4 (dv  sekce po 5-6 lidech a zbytek pod ízen 

p ímo vedoucímu odd lení). Vzájemná zastupitelnost uvnit  sekcí je velmi vysoká. 

Funkce zp tné vazby v rámci složek informa ních technologií ve spole nosti

neexistuje a ani není ze strany managementu poptávána. M ení provozu složek 

informa ních technologií ze strany managementu probíhá výlu n  p es posuzování 

investic. Komunikace probíhá formalizovaným zp sobem (reporty provozu ERP a 

pravidelné sch zky mezi vedoucím odd lení IT a finan ním editelem). 

Celá oblast hutnické výroby je tak ka oligopol (poz statek stavu p ed rokem 

1989). V R p sobí asi 11 velkých hutnických zpracovatel  a trh (resp. stát) nebrání 
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dovozu ze zahrani í. Tento stav zp sobuje tlak v rámci celého odv tví na ceny a 

snižování náklad , které se odráží i na provozech složek informa ních technologií. V 

rámci odv tví neexistuje standard týkající podpory informa ními technologiemi. 

Legislativní a oborové požadavky se týkají zejména ochrany obchodních údaj  a 

správnosti nastavení finan ních a ú etních modul . Mezi klí ové vstupy a výstupy 

zpracovávané interními složkami IT pat í požadavky na provoz a údržbu ERP systému, 

provoz a údržba ostatních systém  a databází navázaných na ERP a všeobecná podpora 

koncových uživatel . Dodavatelsko-odb ratelské vztahy nejsou až na výjimky nijak ze 

strany informa ních technologií podporovány. 

7.2.10 Subjekt J – Stavební developer 

Spole nost se zabývá od svého p íchodu do R v roce 1994 investi ní a 

projektovou inností v oblasti kancelá ských a obchodních center. Firma je vlastn na

nadnárodní korporací (USA), která zajiš uje finan ní kapitál pro investice a know-how. 

Spole nost provádí veškerou agendu týkající se návrhu projektu, stavební 

administrativy, ízení s regulátorem, dozorování pr b hu stavby (outsourcovaná innost) 

a její prodej nebo ast ji pronájem (v etn  outsourcingu provozního servisu budovy). 

Vedení korporace schvaluje jednotlivé projekty a ur uje strategické cíle. Spole nost je 

odpov dná za realizaci služeb v rámci regionu R a SR. Centrála se nachází v Praze a 

ídí obchodní zastoupení v Bratislav . Obchodn  spolupracuje se stavebními subjekty a 

projektanty v regionu R a SR. 

Spole nost má cca 170 zam stnanc , tak ka všichni jsou zárove  koncoví 

uživatelé. Jedná se o odborné pracovníky útvar  projektového vývoje, ízení projekt ,

obchodu, ízení vztah  s klienty, provozu a administrativy a vedení spole nosti. Sou ástí

útvaru provozu a administrativy je i odd lení IT. Jeho pracovníci ídí lokální 

provozované systémy, ale zejména zajiš ují p ístup k sdíleným IS, které se fyzicky 

nacházejí mimo R. Spole nost je v R podporována z londýnské afilace (jenž je 

technologicky nad ízena R) dalšími sdílenými specialisty. Celkem má odd lení IT 4 

osoby, v etn  sdílených pracovník  (mimo R) 8 osob. 
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Hlavními informa ními systémy spole nosti jsou sdílený MIS a sdílený ERP. 

Na oba jsou dále navázány n které díl í lokální databáze (marketingové a finan ní).

Vedle t chto sdílených systém  jsou v R provozovány lokální verze systém  typu 

CAD a n které specializované technologické SW, které slouží výhradn  pro pot eby

útvar  projektového vývoje a ízení projekt . Tyto systémy jsou izolovány a koliv 

n které jejich výstupy jsou pozd ji p edávány do MISu. ERP obsahuje adu modul

z nichž spole nost v R má p ístup k modul m pro ízení financí (ve verzi pro eské

ú etní standardy a pro IAAS), modulu ízení zdroj , modulu CRM a modulu pro ízení 

ob hu dokument . MIS slouží jako sofistikovaný datový sklad pro odd lení ízení

projekt  a obchodní odd lení, který umož uje sdílení informací o stavu projekt  s 

centrálou. Data v rámci lokálních databází jsou v nepravidelných intervalech 

synchronizována s MISem. Na ERP jsou dále datov  navázáni n kte í dodavatelé což 

umož uje aktivní vým nu dat týkajících se dodávek materiálu a služeb a aktuální 

provozní situace. MIS i ERP tvo í vzájemn  provázaný komplex na který se mohou dle 

pot eby p ipojovat další datové a aplika ní celky (lokální databáze i klientská rozhraní). 

ást informací je sdílena i p es intranet spole nosti. Spole nost p i tvorb  a údržb

uvedeného informa n -aplika ního schématu aktivn  používá metodologii systémové 

integrace. HW je nakupováno v rámci výb rových ízení od zahrani ních dodavatel .

Spole nost má na úrovni centrály rámcové smlouvy s p edními dodavateli HW. 

Naprostá standardizace umož uje celosv tové sdílení servisních a konzulta ních služeb 

v rámci spole nosti.

Odd lení IT je sou ástí útvaru Provozu a administrativy, vedoucí tohoto 

odd lení – manager IT je pod ízen p ímo editeli útvaru Provozu a administrativy. 

Odd lení není vnit n  strukturováno ale lze íci, že se dva jeho zam stnanci starají 

primárn  o zabezpe ení spojení a p ístupu k MIS a ERP (datové p ipojení, jeho zálohu a 

komunikaci s pracovníky centrály zajiš ujícími administraci, nastavení práv a nastavení 

aplika ní logiky) a zbývající dva eší lokální infrastrukturu (souborový systém, el. poštu, 

lokální databáze a CAD systémy), p i emž n které innosti jsou podporovány externími 

dodavatelskými spole nostmi (zejména podpora provozu CAD). Podpora koncových 

uživatel  je ešena v rámci b žné operativy odd lení IT. Bezpe nost a vnit ní ízení

složek IT je vyhrazeno pracovník m centrály a je mimo ízení lokálních složek 

informa ních technologií. Všichni pracovníci jsou povinni dodržovat bezpe nostní

standardy korporace. Nákupy SW/HW jsou realizovány centráln  ve spolupráci 
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s londýnskou pobo kou (p es níž jdou objednávky). Pracovníci IT složek jsou ve 

spole nosti zam stnáni v pr m ru 3 roky. M ení pracovních postup  z hlediska možné 

optimalizace sou asného stavu provádí centrála spole nosti prost ednictvím 

sofistikovaných report  a odd lení interního auditu IT na úrovni evropské skupiny 

spole nosti (v R probíhá interní audit IT složek cca 1x za 1-2 roky). Pracovníci 

odd lení IT disponují pom rn  vysokou kvalifikací. Výjimku tvo í provoz aplikací 

CAD, jejichž servis a nastavení je outsourcováno. Detailní popisy pracovních aktivit 

vycházejí z materiál  americké centrály spole nosti. V zásad  platí, že jednotlivé 

modely fungování a provozu složek informa ních technologií by m ly být shodné 

v rámci celé korporace.  

Spole nost je relativn  zna n  závislá na chodu a funkci informa ních

technologií, které podporují její business (tvorba projektové innosti, ízení projekt ,

obchodní innost). Odd lení IT je vnímáno jako jedno z klí ových nicmén  jeho ízení

v R probíhá spíše na operativní úrovni, strategická úrove  je vyhrazena centrále 

spole nosti (USA). 

Spole nost disponuje certifikáty kvality, které jsou aplikovány i do oblasti 

ízení informa ních technologií. ízení proces  v rámci interních složek IT je 

formalizováno jak na úrovni klí ových proces  tak i detailních popis  aktivit. eská 

pobo ka je v tomto v souladu se standardy a p edpisy mate ské spole nosti v oblasti 

ízení interních proces  a informa ních technologií. ízení systému proces  je 

vyhrazeno centrále spole nosti, p i emž lokální složky informa ních technologií jsou 

povinny poskytnout v t chto p ípadech pot ebnou sou innost (nap . p i implementaci 

zm n procesu). Integrace informa ních technologií do proces  je vzhledem 

k provázanosti ERP a MISu do interních postup  velmi silná. Jejich implementace byla 

v minulosti doprovázena i p izp sobením (novým nastavením) organiza ní struktury a 

kompetencí. 

Organiza ní struktura spole nosti má 5 úrovní ízení. Velmi plochá je 

v útvarech projektového vývoje a obchodu, o n co strm jší v ostatních útvarech, v etn

útvaru Provoz a administrativa. Funkce managera IT je na úrovni st edního

managementu (úrove ízení 3) a je v top-managementu zastoupena editelem útvaru 

Provoz a administrativa. editel tohoto útvaru má pouze áste né vzd lání v oboru 
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informa ních technologií a p i stanovování priorit provozu informa ních technologií je 

vázán úsudkem managera IT. Na druhé stran  je v rámci ízení informa ních technologií 

v R dostupná pouze možnost operativního ízení. Je možné íci, že vnímání priorit 

složek IT v managementu je velmi realistické. Je to dáno mírou závislosti tém  všech 

složek spole nosti na ERP a MIS. Rozsah ízení v rámci IT je 4, vzájemná zastupitelnost 

je relativn  vysoká. 

Funkce zp tné vazby v rámci složek informa ních technologií ve spole nosti

existuje jak na úrovni R (zp tný report z centrály) tak na úrovni ízení odd lení IT 

(také zp tný report z centrály). M ení výkonu a kvality provozu složek informa ních

technologií ze strany managementu probíhá výlu n  p es m ení centrály a netýká se 

lokálních aplikací a databází. Komunikace probíhá formalizovaným zp sobem (reporty 

provozu MIS a ERP a pravidelné sch zky mezi managerem IT a editelem útvaru Provoz 

a administrativa ). 

Celá oblast developerské innosti se v poslední dob  stala velmi konkuren ní.

V R p sobí asi 7 velkých zahrani ních developerských skupin, které dopl ují n které 

regionální a lokální subjekty. V rámci zahrani ních vlastník  se dá konstatovat, že 

úrove  a hledisko podpory je u všech skupin stejné. V rámci odv tví sice neexistuje 

standard týkající podpory informa ními technologiemi, ale tlak na efektivitu stanovuje 

jasné požadavky na dostupné informa ní zdroje a sdílení informací v rámci oborové 

vertikály. Legislativní a oborové požadavky se týkají zejména ochrany obchodních údaj

a správnosti nastavení finan ních a ú etních modul . Mezi klí ové vstupy a výstupy 

zpracovávané interními složkami IT pat í požadavky na spojení s MIS a ERP systémy, 

provoz a údržba ostatních lokálních databází a podpora koncových uživatel .

Dodavatelsko-odb ratelské vztahy jsou podporovány pomocí sdílení dat v MIS a ERP.  

7.2.11 Subjekt K – Sm nárenská spole nost

Tato mezinárodní spole nost se zabývá provozováním sít  sm nárenských

pobo ek. Spole nost za ala p sobit v R v roce 1991. Postupn  se rozrostla a nyní 

provozuje 41 sm nárenských pobo ek, p edevším v Praze a dále pak v Karlových varech 

a eském Krumlov . Oborem spole nosti je poskytování sm nárenských a 
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transferových služeb zejména pro zahrani ní návšt vníky R. Ob ané R sí  využívají 

zejména k nákupu valut p i cestách do zahrani í. Spole nost má centrálu v Praze a 

spolupracuje p i transferech s ostatními sesterskými afilacemi v zemích EU. 

Spole nost má cca 150 zam stnanc , z toho cca 55 jsou zárove  koncoví 

uživatelé. Jedná se zejména o vedoucí jednotlivých expozitur a pracovníky centrály 

spole nosti. Vedle personálu pobo ek tvo í centrála spole nosti jeden celek, který vede 

generální editel spole nosti. Složky IT jsou sou ástí centrály spole nosti a tvo í je dva 

pracovníci - Head IT a IT administrátor. 

Hlavním informa ním systémem spole nosti je IS který zabezpe uje realizaci a 

evidenci transakcí a monitoruje cash-flow na jednotlivých expoziturách. Systém je 

terminálov  p ístupný na jednotlivých expoziturách i na centrále. Vedle tohoto IS je 

izolovan  provozován packageový finan ní systém (pro vedení financí, ú etnictví a 

mezd) propojený internetbankingem s bankou a n kolik izolovaných databází (evidence 

majetku, HR, aj.). Data z uvedených systém  nejsou dále p edávána vyjma n kterých

souhrnných výstup  z obou hlavních systém  p edávaných v sofistikovaných tabulkách 

(*.xls formát) mailem na evropskou centrálu spole nosti (Londýn). Uvedené schéma 

vzniklo již v roce 1998 a od té doby je udržováno ve stejném stavu, metodologie 

systémové integrace nebyla p i definování schématu IS použita. HW je nakupováno ad 

hoc od preferovaného dodavatele. Spole nost standardizovala stav HW ve spole nosti.

Odd lení IT je sou ástí centrály, vedoucí útvaru – Head IT je pod ízen p ímo 

generálnímu editeli spole nosti. Oba pracovníci odd lení IT zajiš ují spole n

administraci IS i finan n -ú etního systému. Dále spravují souborový a poštovní server 

a sí ové služby. Krom  toho zajiš ují adu služeb infrastrukturní povahy což n kdy

p edstavuje významnou zát ž bránící poskytování pot ebné podpory koncovým 

uživatel m. Podpora koncových uživatel  a správa webu je ešena v rámci b žné

operativy odd lení. Operativní vnit ní ízení odd lení je vyhrazeno Head IT. Otázka 

bezpe nosti není až na aplika ní úrove ešena. Nákupy SW/HW jsou realizovány ad-

hoc a po schválení generálního editele p ímo ob ma pracovníky. Oba zam stnanci

odd lení IT jsou ve spole nosti zam stnáni okolo 4 let. Není m eno, zda jsou sou asné

pracovní postupy optimální a zda znalosti pracovník  dosta ují pot ebám spole nosti (je 

to dáno pom rn  jednoduchou administra ní náro ností obou systém ). V sou asné dob
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je ale spole nost na obou zam stnancích závislá. Detailní popisy pracovních aktivit 

chybí. Dostupný je pouze základní popis administra ních a zálohovacích postup .

Spole nost je relativn  závislá na chodu a funkci informa ních technologií, by  se 

nejedná o on-line provoz. Odd lení IT je vnímáno jako podp rné ale velmi flexibilní. 

ízení proces  v rámci interních složek IT je formalizováno pouze na úrovni 

klí ových proces  administrace a tvorby záloh ale bez detailních popis  aktivit. 

Spole nost jako celek nemá zavedeny standardy v oblasti ízení interních proces

(resp. ízení interních proces  v rámci informa ních technologií). Sou asné p etížené

kapacity složek IT nedosta ují na zm nu tohoto stavu. Stav navíc není z pohledu 

managementu vnímán jako oblast k ešení. Integrace informa ních technologií do 

proces  (v . organiza ních) je vzhledem k automatizaci produk ních proces  na st edn

silné úrovni. 

Organiza ní struktura spole nosti je relativn  plochá. Expozitury jsou zahrnuty 

do tzv. region  a centrála se d lí na odd lení – útvary financí, IT, marketingu, 

administrativy a útvar G . Celkov  jsou ve spole nosti 4 úrovní ízení. Head IT je na 

druhé úrovni ízení nicmén  neú astní se porad vedení organizace (vedoucí region ,

Head Finance a Head Administration). Generální editel nemá vzd lání v oboru 

informa ních technologií a až na výjimky není schopen rozpoznat priority složek IT. 

Celkové vnímání priorit složek IT v managementu je nižší. Je to dáno p edevším

minulostí spole nosti, kdy podpora klí ových produk ních služeb ze strany IT 

neexistovala. Rozsah ízení v rámci IT je 1 Vzájemná zastupitelnost je stoprocentní. 

Funkce controlingu nebo zp tné vazby (v rámci ízení informa ních technologií) ve 

spole nosti neexistuje a ani není ze strany vedení vyžadována. Komunikace mezi 

generálním editelem a Head IT probíhá neformalizovaným zp sobem. 

Oblast poskytování sm nárenských služeb je v R relativn  konkuren ní obor. 

Na druhé stran  je uvedená spole nost provozovatelem nejv tší sít  sm náren v R

(více než 20% podíl na trhu). Celé odv tví poskytování sm nárenských služeb nemá 

žádný standard týkající se podpory informa ními technologiemi. Legislativní a oborové 

požadavky se týkají zejména poskytování zákonných informací a identifikace klienta. 

Mezi klí ové vstupy a výstupy zpracovávané odd lením IT pat í požadavky na provoz a 

údržbu obou hlavních systém , provoz a údržbu sít  a všeobecnou podporu koncových 
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uživatel . Klientsko-zajiš ovací vztahy jsou podporovány ze strany informa ních

technologií pomocí sofistikovaných výstup  (na stran  banky tak i na stran  klient ).

V operativní a z velké ásti i procesní rovin  jsou ízeny IS realizace a evidence 

transakcí a finan n -ú etním systémem. 

7.2.12 Subjekt L – Strojírenská spole nost

Spole nost se zabývá od svého vzniku v roce 1992 strojní výrobou pásových 

dopravník  a souvisejících náhradních díl  p edevším pro potraviná ské provozy. Firma 

vnikla privatizací p idruženého provozu velkého strojírenského komplexu zabývající ho 

se výrobou potraviná ských stroj . Nyní je firma vlastn na eskými vlastníky. 

Spole nost realizuje prodej vyhotovených komplet  jak v R tak v EU. Jedná se jak o 

výrobu typizovaných komplet  tak o specifickou výrobu na zakázku. Spole nost sídlí ve 

st edo eském kraji. Obchodn  spolupracuje s n kterými dalšími strojírenskými subjekty 

z R.

Po et zam stnanc  je p ibližn  70, z toho necelých 20 jsou zárove  koncoví 

uživatelé. Jedná se zejména o pracovníky vedení, administrativy, vedoucí výrobních 

úsek  a n které výrobní specialisty. Zbytek zam stnanc  tvo í pracovníci výroby, 

montáží a skladu. Složky IT jsou zde zastoupeny jediným pracovníkem - spolumajitelem 

spole nosti.

Hlavním informa ním systémem spole nosti je packageový administrativn -

finan ní IS ve kterém je vedena veškerá finan ní, obchodní, mzdová a skladová agenda 

spole nosti. Jedná se o IS rozd lený na díl í moduly (dle agendy spole nosti), které jsou 

obsluhovány jednotlivými pracovníky dle jejich za azení a uživatelských práv. IS je 

administrován spole ností, která uvedený systém vyvíjela a implementovala (v rámci 

dlouhodobé smlouvy o údržb ). Administrace spo ívá v pravidelných upgrade v p ípad

zm ny ú etní legislativy a servisních zásazích v p ípad  pot eby. Spolumajitel 

spole nosti, který odpovídá za problematiku informa ních technologií obdržel detailní 

pokyny týkající se administrace IS, nicmén  složit jší zásahy provádí pouze 

dodavatelská spole nost. Vedle uvedeného IS na který je navázán systém zasílání plateb 

do/z banky je v provozu souborový systém s adou izolovaných databází a soubor



128

jednotlivých úsek  a pracovník  (klí ová je zejména databáze s technickou dokumentací 

a výkresy). Data v uvedených systémech nejsou sdílena s jiným systémem. Intranet 

neexistuje. Spole nost dodávající a spravující uvedený IS p i jeho implementaci a 

customizaci aktivn  používala metodologii systémové integrace. Implementace IS byla 

doprovázena zm nami kompetencí, které však (vzhledem k velikosti organizace) nebyly 

podstatné. HW je nakupováno ad-hoc od eských dodavatel . Spole nost nemá tendenci 

standardizovat stav HW, rozhodujícím kritériem je cena. Koupi zajiš uje osobn

spolumajitel spole nosti.

Informa ní technologie jsou ízeny jedním ze spolumajitel  spole nosti.

Uvedený pracovník administruje IS v rámci rozsahu dohodnutého s dodavatelem, 

administruje souborový systém a poštovní server a spravuje web spole nosti. Další 

úpravy si provád jí n kte í zkušen jší koncoví uživatelé sami. Podpora koncových 

uživatel  neexistuje. Otázka bezpe nosti dat a vnit ního ízení informa ních technologií 

není ešena. Pracovní postupy týkající se chodu a správy informa ních technologií ani IT 

kvalifikace ostatních zam stnanc  pochopiteln  nejsou m eny ani zkoumány. V 

sou asné dob  je spole nost (z pozice provozu informa ních technologií) na tomto 

pracovníkovi velmi závislá nebo  chybí detailní popisy nastavení a dále pot ebné

znalosti z oboru informa ních technologií na stran  ostatních zam stnanc . Spole nost

není p íliš závislá na chodu a funkci informa ních technologií nebo  t žišt  businessu 

spole nosti je ve výrobních procesech nepodporovaných p ímo ze strany informa ních

technologií. Funkce informa ních technologií je vnímána jako ist  podp rná (zejména 

v oblasti administrativy a obchodu). Výrobní (produk ní) složky spole nosti jsou si 

schopny tak ka všechny požadované procesy pokrýt bez p ímé podpory informa ních

technologií.

Spole nost disponuje n kterými certifikáty kvality výroby, ale tyto nejsou 

aplikovány do ízení interních informa ních technologií. ízení proces  v rámci 

interních složek IT je formalizováno pouze na úrovni klí ových proces  administrace IS 

a zálohování dat, ale bez detailních popis  aktivit. Situace není z pohledu vlastník

vnímána jako závažná. Integrace informa ních technologií do výrobních a organiza ních 

proces  je velmi nízká. 
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Organiza ní struktura spole nosti je relativn  plochá. Výrobní složky se d lí na 

t i základní provozy. Dále je zde útvar skladu, projekce a administrativy. Vedení 

spole nosti (spolumajitelé) zajiš ují obchodní a finan n -kontrolní funkci. Celkov  jsou 

ve spole nosti 4 úrovn ízení. Spolumajitel jako osoba odpov dná za chod 

informa ních technologií je na prvním stupni ízení. Tento lov k má díl í zkušenosti 

z oboru informa ních technologií (dané praxí) a až na výjimky je schopen rozpoznat 

základní priority použití informa ních technologií ve spole nosti. Celkové vnímání 

p ínosu a funkce informa ních technologií je ve vedení spole nosti relativn  nízké. Je to 

dáno p edevším charakterem businessu a finan n -organiza ním stavem spole nosti,

který neumož uje v tší penetraci informa ních technologií. Rozsah ízení v rámci IT 

nelze posoudit. Funkce zp tné vazby v rámci ízení informa ních technologií neexistuje. 

Komunikace mezi jednotlivými koncovými uživateli probíhá neformalizovaným 

zp sobem a pouze dle pot eby.

Celá oblast strojírenské výroby je specieln  v R relativn  velmi konkuren ní.

Celé strojírenské odv tví se snaží snižovat náklady a informa ní technologie jsou jednou 

z „nejpostižen jších“ oblastí. Je to dáno relativn  vysokými náklady na jejich nákup a 

provoz a nízkým stavem (resp. možností) podpory produk ního procesu. Legislativní a 

oborové požadavky se omezují pouze na správnou funkci finan ních a ú etn -

majetkových informa ních celk . Mezi klí ové vstupy a výstupy zpracovávané 

informa ními technologiemi ve spole nosti pat í požadavky na provoz a údržbu IS 

(zajiš ované z ásti outsourcingem dodavatele) a provoz a údržba souborového systému 

a el.pošty. Dodavatelsko-odb ratelské vztahy nejsou (krom  služeb el.pošty a webových 

stránek) technologicky ani procesn  ze strany informa ních technologií podporovány. 

7.2.13 Subjekt M – Školící a konzulta ní agentura 

Spole nost je eskou pobo kou celosv tové konzulta ní a školící agentury 

zabývající se zprost edkováním zam stnaní pro specialisty a pracovníky nižšího, 

st edního i vyššího managementu. Dále provádí školící a poradenskou innost v oblasti 

ízení lidských zdroj . Od za átku svého p sobení v R v roce 1993 se spole nost

významn  rozrostla. Zahrani ní vlastník ur uje základní portfolia služeb a nastavení 

proces  kooperace mezi pobo kami spole nosti v jednotlivých zemích. Spole nost má 
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centrálu v Praze a menší pobo ku v Brn . Obchodn  spolupracuje s n kterými dalšími 

subjekty z uvedeného oboru v rámci R.

Spole nost má p ibližn  60 zam stnanc , všichni z nich jsou zárove  koncoví 

uživatelé. 85% z nich jsou odborní konzultanti, zbytek zam stnanc  tvo í vedení 

spole nosti a podp rný útvar Administrativy (v etn  odd lení IT). Celkem má odd lení

IT dv  osoby. 

Hlavním informa ním systémem spole nosti je MIS s daty o klientech (a to jak 

spole nostech-klientech tak fyzických osobách-uchaze ích). Tento MIS je datov

provázán s celosv tovou databází této spole nosti, se kterou je na denní bázi 

synchronizován. Vedle MISu je dále provozován finan ní modul s informacemi o 

platbách, mzdách a majetku spole nosti (který je navázán na bankovní rozhraní). Dále 

jsou ve spole nosti provozovány n které izolované databáze se školícími a 

konzulta ními daty. ást informací z MISu je sdílena i p es intranet spole nosti. 

Spole nost p i tvorb  a údržb  uvedeného SW/IS schématu aktivn  používá metodologie 

systémové integrace. HW je nakupováno v rámci celofiremní dohody od výhradního 

(zahrani ního) dodavatele. Spole nost standardizovala stav a úrove  HW. 

Odd lení IT je sou ástí útvaru Administrativy. Vedoucí odd lení IT je pod ízen 

vedoucí útvaru Administrativy, která je lenem vedení spole nosti. Odd lení je tvo eno

dv ma pracovníky, kte í spole n  administrují MIS (v etn  datových synchronizací 

s MIS v centrále spole nosti) a finan ní modul. Dále spravují souborový systém, systém 

el. pošty a poskytují podporu koncovým uživatel m. Vedle uvedených inností zajiš ují

n které specifické služby (opravy a servis telefonních a el. za ízení, údržbu kancelá í). 

Bezpe nost je ízena v rámci direktiv centrály spole nosti a pomocí specializovaných 

nástroj  (provozovaných centrálou spole nosti v EU). Pracovníci IT složek jsou ve 

spole nosti zam stnáni v pr m ru 4 roky. M ení pracovních postup  v rámci inností

souvisejících s chodem informa ních technologií a znalostí (v souvislosti s pot ebami 

spole nosti) probíhá pouze u klí ových proces . Ty jsou popsány a zdokumentovány 

centrálou spole nosti, p i emž lokální vedení spole nosti podává na tvrtletní bázi jejich 

formalizované vyhodnocení. Vzhledem k relativn  podrobnému popisu aktivit 

(poskytnutých centrálou spole nosti a lokáln  implementovaných) není závislost 

spole nosti na pracovnících odd lení IT vysoká. Spole nost je relativn  zna n  závislá 
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na chodu a funkci informa ních technologií, p edevším pak MISu, který podporuje její 

business (zpracování informací o uchaze ích a klientech). Odd lení IT je vnímáno jako 

integrální složka spole nosti.

Spole nost disponuje certifikáty kvality, které se týkají princip  a systému 

práce s klienty (a potažmo i podpory produk ních inností ze strany informa ních

technologií). Všechny klí ové procesy jsou detailn  popsány (procesy jsou 

unifikovaným klonem proces  mate ské spole nosti s n kterými díl ími specifickými 

úpravami). Na spole nost se dále vztahují standardy mate ské spole nosti v oblasti ízení

kvality (a tedy zejména interních proces ). Integrace informa ních technologií do 

klí ových produk ních proces  (v . organiza ních) je vzhledem k implementaci MISu 

relativn  silná. Jeho implementace byla v minulosti doprovázena i úpravou organiza ní

struktury a kompetencí. 

Organiza ní struktura spole nosti je pom rn  plochá. Jednotliví konzultanti, 

seniorní konzultanti, vedoucí konzultanti (managing consultant) jsou rozd leni do tzv. 

divizí dle oboru zam ení klienta a zakázky. Útvar Administrativy zahrnuje odd lení IT, 

podp rné administrativní síly, finan ního a marketingového editele a pracovnici 

archivu. Celkov  jsou ve spole nosti 4 úrovní ízení. Vedoucí oba pracovníci IT jsou na 

úrovni nižšího managementu (úrove ízení 3) a jsou ve vedení spole nosti zastoupeni 

vedoucí útvaru Administrativy. Tato vedoucí ídí zárove  oba pracovníky odd lení IT, 

ale nemá vzd lání v oboru informa ních technologií, které kompenzuje praktickými 

zkušenostmi získanými z p edchozí praxe. Až na výjimky je schopna rozpoznat klí ové

priority složek IT. Celkové vnímání priorit složek IT v managementu je pom rn

vysoké. Je to dáno p edevším závislostí ady produk ních funkcí na podpo e ze strany 

informa ních technologií. Rozsah ízení v rámci IT nelze m it nebo  oba pracovníci 

jsou za azeni na stejné pozi ní úrovni. Vzájemná zastupitelnost je stoprocentní. 

Funkce zp tné vazby je v rámci interního IT nastavena pomocí vnit ních

sm rnic a postup . Vedoucí útvaru Administrativy pravideln  provádí hodnocení 

funkcionality a provozního stavu MIS a potažmo i finan ního modulu (není oficiáln

zahrnuto do hodnocení). Tato komunikace probíhá formalizovaných zp sobem (report). 

Vedle n j existují pravidelná setkání mezi ob ma pracovníky IT a vedoucí útvaru 

Administrativy s formalizovanou agendou. 
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Celá oblast poskytování služeb zprost edkování zam stnaní a školící a 

poradenské innosti v oblasti ízení lidských zdroj  je relativn  velmi konkuren ní (v 

R p sobí asi 200 oficiálních agentur a desítky samostatn  p sobících konzultant ). 

Z hlediska vým ny a zpracování velkého množství dat je celé odv tví zprost edkování 

zam stnaní pom rn  zna n  závislé na podpo e informa ními technologiemi. 

Legislativní a oborové požadavky se týkají zejména ochrany osobních údaj  a možnosti 

korektn  analyzovat velké množství neformalizovaných dat. Mezi klí ové vstupy a 

výstupy zpracovávané interními složkami IT pat í požadavky na provoz a údržbu MIS, 

provoz a údržba finan n -provozních dat a všeobecná podpora koncových uživatel .

ízení vztah  s klienty i uchaze i je na velmi vysoké úrovni (jak technologicky tak 

procesn ). V operativní i procesní rovin  jsou vztahy podporovány MIS systémem. 

D ležité je též zna né využití webových služeb a el. pošty. 

7.2.14 Subjekt N – Potraviná ský závod 

Spole nost se zabývá od poloviny 60.let minulého století potraviná ským 

zpracováním dr beže. Po roce 1990 byla privatizována a v sou asné dob  vlastní její 

eský majitel ty i st edn  velké zpracovatelské závody v Praze i ve st edních echách.

Firma má centrálu v Praze (jako sou ást pražského provozu) a obchodní zastoupení 

(prost ednictvím smluvních obchodních zástupc ) po celé R. Obchodn  spole nost

spolupracuje s n kterými dalšími subjekty v oblasti zpracování dr bežích produkt .

Spole nost má všech závodech cca 750 zam stnanc , p i emž cca 130 z nich 

jsou zárove  koncoví uživatelé. Jedná se zejména o pracovníky centrály a vedení 

ostatních závod . Informa ní technologie jsou ve spole nosti ízeny odd lením IT, které 

má úst edí na centrále a své pracovníky na jednotlivých závodech. 

Hlavním informa ním systémem spole nosti je ERP systém na který jsou 

navázány n které další díl í subsystémy (zasílání plateb do/z banky, ob h faktur, aj.). 

ERP obsahuje moduly pro ízení financí, ú etnictví, zdroj , majetku a zásob. Systém je 

fyzicky uložen na centrále spole nosti, ostatní závody mají do systému terminálový 

p ístup. Vedle uvedeného systému jsou ve spole nosti provozovány n které specifické 
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izolované databáze a systémy (IS pro HR, IS pro správu webu, aj.). Dodavatel ERP p i

tvorb  a návrhu údržby uvedeného SW/IS schématu aktivn  používal metodologii 

systémové integrace. HW je nakupováno v rámci výb rových ízení od eských

dodavatel  ( ást byla po ízena p ímo dodavatelem ERP). Spole nost má tendenci 

standardizovat stav HW což ale není s ohledem na po izovací náklady vždy dodrženo. 

Odd lení IT je sou ástí finan ního útvaru, vedoucí odd lení IT je pod ízen

p ímo finan nímu editeli spole nosti. Odd lení není primárn  rozd leno na sub- ásti ale 

všichni t i pracovníci na centrále i t i jednotliví pracovníci odd lení na ostatních 

závodech mají svojí specializaci. Pracovníci ostatních závod  a jeden pracovník centrály 

jsou HW specialisté a zárove  zast ešují SW/HW podporu koncových uživatel . Zbylí 

dva pracovníci odd lení IT na centrále jsou administráto i systému ERP zabezpe ující 

jeho základní nastavení, provoz a údržbu. Dále zajiš ují správu ostatních server

(souborový systém, el. pošta, izolované databáze) a provoz sít . Otázka bezpe nosti není 

sofistikovan ízena (pouze v rámci nastavení OS). Vnit ní ízení složek IT je vyhrazeno 

vedoucímu odd lení IT. Ten zajiš uje dále nákupy SW/HW a školení koncových 

uživatel . Pracovníci IT složek jsou ve spole nosti zam stnáni v pr m ru 7 let. 

Sou asné pracovní postupy nejsou m eny ani posuzovány z hlediska efektivity. Nízká 

IT kvalifikace ostatních zam stnanc  neumož uje exaktn  posoudit zda by outsourcing 

n kterých t chto aktivit koncovými uživateli byl z hlediska ízení zdroj  efektivní. V 

sou asné dob  je spole nost na v tšin  t chto zam stnanc  IT složek závislá nebo

chybí detailní popisy pracovních aktivit.

Spole nost není kriticky závislá na chodu a funkci informa ních technologií, 

a koliv provoz ERP systému ovliv uje n které core businessové procesy (nap . odbyt). 

Odd lení IT je vnímáno pouze jako podp rné, nebo  jeho funk nost nep esahuje rámec 

útvaru financí, ve kterém je organiza n  za azeno (a do kterého je za azena v tšina 

koncových uživatel  ERP). 

Spole nost disponuje n kterými výrobními certifikáty kvality, ale tyto nejsou 

v žádném p ípad  závislé na ízení složek interních informa ních technologií 

spole nosti. ízení proces  v rámci interních složek IT je formalizováno pouze na 

úrovni n kterých klí ových proces  souvisejících s provozem ERP (ale bez detailních 

popis  aktivit). Sou asné kapacity složek IT nepracují na zm n  této situace, nebo  ta 
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není z pohledu managementu vnímána jako prioritní. Integrace informa ních technologií 

do organiza ních proces  je relativn  slabá, výjimku tvo í procesy ízení financí, pro 

které je vzhledem k implementaci ERP provoz informa ních technologií relativn

klí ový. Implementace ERP byla v minulosti doprovázena n kterými díl ími zm nami 

organiza ní struktury a kompetencí. 

Organiza ní struktura spole nosti je pom rn  strmá. Produk ní útvary – 

zpracovatelské linky, sklad, distribuce a provozní složky jsou rozd leny na závody a 

sm ny. Ostatní složky (obchod, finance, vedení spole nosti) jsou centralizovány. 

Celkov  je ve spole nosti 9 úrovní ízení. Vedoucí IT je na úrovni st edního

managementu (úrove ízení 3) a je v top-managementu zastoupen finan ním editelem. 

Finan ní editel má áste nou praxi v oboru informa ních technologií, ale asto není 

schopen rozpoznat priority složek IT. Celkové vnímání priorit složek IT v managementu 

je samo o sob  relativn  nízké. Je to dáno p edevším vysokými náklady, které byly 

s implementací ERP systému vynaloženy v minulosti a které mají dlouhou návratnost. 

Rozsah ízení v rámci IT je 6 (Vedoucí odd lení, jeho zástupce a dále pod ízení 

pracovníci). Vzájemná zastupitelnost je relativn  vysoká (neplatí navzájem pro 

administrátory ERP a pracovníky HW a podpory). 

Funkce controlingu nebo zp tné vazby v rámci interního IT ve spole nosti

neexistuje a ani nebyla ze strany managementu nikdy vyžadována. Komunikace mezi 

vedoucím odd lení IT a finan ním editelem probíhá formalizovaných zp sobem

(reporty stavu HW, provozu ERP a ostatního SW, které jsou s ohledem na podporu 

finan ního ízení spole nosti ze strany informa ních technologií formalizovány). 

Oblast potraviná ského pr myslu (a specieln  odv tví zpracování dr beže) je 

v podmínkách R relativn  málo konkuren ní. Jednotlivé závody jsou regionáln

odd leny a platí ú inná dovozní opat ení. Na druhé stran  odv tví potraviná ského 

pr myslu nemá existující standard týkající se podpory provozu ze strany informa ních 

technologií. Jejich integrace do proces  spole nosti asto závisí na osob  vlastníka a 

jeho snaze investovat do automatizace a prost edk  nep etržitého ízení klí ových

proces  pomocí informa ních technologií. Legislativní a oborové požadavky se týkají 

zejména dodržení správnosti nastavení v oblasti ú tování a inventarizace. Mezi klí ové

vstupy a výstupy zpracovávané interními složkami IT pat í požadavky na provoz a 
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údržbu finan n -provozních dat v ERP a všeobecná podpora koncových uživatel

(p íprava HW/SW, školení, nákupy). Dodavatelsko-odb ratelské vztahy jsou nep ímo 

podporovány ERP systémem ale jeho bezprost ední vliv na jejich ízení (a optimalizaci) 

je relativn  malý. 
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8 Analýza subjekt

Na základ  popisu interních proces  v rámci jednotlivých zkoumaných 

subjekt , chování t chto subjekt , zp sobu jejich ízení (jako organizace) i vlastního 

zp sobu ízení informa ních technologií budu provád t hodnocení vlivu ízení t chto 

technologií na uvedené interní procesy a zprost edkovan  na chování organizace jako 

celku. Hodnocení vychází z monitorování a ohodnocení míry potenciálu (resp. použití 

nebo integrace) daného faktoru. Míra potenciálu (integrace) faktoru je m ena pomocí 

škály 0-100, viz kapitola Kvantifikace vzorce. 

V následujících kapitolách budu hodnotit zkoumané subjekty vzhledem ke 

skupinám faktor , ze kterých je vzorec pro m ení vlivu informa ních technologií na 

chování organizace sestaven. V druhé ásti této kapitoly bude provedeno celkové 

srovnání zkoumaných subjekt  (p es všechny faktory) a srovnání se zvoleným 

zp sobem ízení informa ních technologií na všech úrovních ízení, ze kterého bude 

možné ov it, zda je formulace vzorce adekvátní (tj. zda souhrn faktor  skute n

umož uje kvantifikovat vliv ízení informa ních technologií na chování organizace). 

Sekundárn  budu moci pomocí korela ní analýzy stanovit ty faktory (nebo skupiny 

faktor ), jejichž vliv je bezprost ední. 

8.1 Analýza vlivu osobních faktor

Vliv osobních faktor  na ízení informa ních technologií p edstavuje vliv 

chování a postoj  jednotlivých pracovník  informa ních složek organizace na subjekt 

jako celek. Uvedené faktory jsou zvlášt  markantní pokud chování pracovník

informa ních složek koresponduje s chováním pracovník  ostatních odd lení

(motivace, postoj zam stnavatele k zam stnanc m – zam stnanecká politika, p ístup 

k informacím a jejich p edávání, aj.). A koliv jednotliví pracovníci informa ních

složek organizace zpravidla nemají p ímý vliv na technologickou stránku jejich role, je 

tato klí ová v oblasti nastavení proces  v rámci složek informa ních technologií. 

Zprost edkovan  tak pracovníci informa ních složek organizace ovliv ují ostatní 

procesy v rámci zkoumaného subjektu (jejich automatizaci a funk nost).
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P ehled vlivu osobních faktor  je k dispozici v následující tabulce (viz 

tabulka .7):

Subjekt 
Kvalifikace 

pracovník  IT

Explicitní 

znalosti 

pracovník  IT 

Znalost 

kontextu 

organizace 

Kvalita 

informací 

Souhrnné 

hodnocení 

Subjekt A 70 75 85 60 74

Subjekt B 60 60 65 60 61

Subjekt C 65 70 40 45 55

Subjekt D 75 70 70 70 71

Subjekt E 65 60 70 45 59

Subjekt F 70 70 80 75 74

Subjekt G 70 65 80 70 71

Subjekt H 65 60 65 60 63

Subjekt I 70 70 80 60 70

Subjekt J 65 60 60 60 61

Subjekt K 65 60 80 50 64

Subjekt L 30 60 90 90 68

Subjekt M 65 60 80 70 69

Subjekt N 65 60 85 50 65

Tabulka .7 – P ehled vlivu osobních faktor

Souhrnné výsledky vlivu osobních faktor  ukazují, že skóre vlivu osobních 

faktor ízení informa ních technologií nezávisí zcela p ímo na zvoleném zp sobu

ízení organizace nebo na jejím chování. Nejvyššího skóre dosáhly jak organizace 

vedené hybridním zp sobem (subjekty A a M), tak i organizace vedené z ásti i úpln

nezávisle v rámci závod  (subjekty D a F). Subjekty ízené centráln  dosáhly sice 

celkov  nižšího skóre (s výjimkou subjektu G) ale tento rozdíl není statisticky p íliš 

významný. Celkov  vyšší skóre vlivu m ly subjekty se zahrani ními vlastníky. 

V porovnáním s hodnocením chování organizací (tabulka .13) se dá íci, že existuje 

pouze slabá vazba mezi vlivem osobních faktor  a celkovým chováním spole nosti

(vzájemný korela ní faktor iní pouhých 0,23523). Vliv osobních faktor  na celkové 

hodnocení vlivu ízení informa ních technologií je oproti ostatním skupinám také 

velmi nízký (korela ní faktor iní 0,4641). Pr m rná hodnota vlivu faktoru iní 66 

procentních bod .
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8.1.1 Analýza vlivu jednotlivých osobních faktor

P i hodnocení jednotlivých díl ích osobních faktor  je možné íci, že rozp tí

dosažených hodnot nep ekro ila 30%. Kvalifikace pracovník  složek informa ních

technologií se pohybovala v podstat  shodn  okolo 70 procentních bod  (s výjimkou 

subjektu L). Toto skóre ukazuje na vyrovnanost základního penza znalostí pracovník

složek informa ních technologií u r zných subjekt . Podobný (nízký) rozsah 

dosažených hodnot m l také faktor hodnocení explicitních znalostí na stran

pracovník  složek informa ních technologií. Naopak znalost kontextu organizace a 

systém (úrove ) distribuce informací byly daleko r znorod jší. Jejich úrove  byla 

dána daleko více osobním p ístupem managementu a než odv tvovou vertikálou v níž 

se subjekt nachází nebo zvoleným systémem ízení. Rozsah u obou díl ích faktor

dosahoval 50 procentních bod .

Nejvyšších hodnot vlivu osobních faktor  dosáhly spole nosti

s propracovanými pracovními postupy, které umož ují maximalizaci využití 

znalostního a osobnostního potenciálu svých zam stnanc  a které ho zárove

kontinuáln  rozvíjejí o nové poznatky a zkušenosti. Tyto spole nosti mají dob e

fungující systém zp tné vazby, který umož uje stav systému neustále zlepšovat a 

p izp sobovat pot ebám pracovník  (a tedy i spole nosti).

Na opa ném pólu stojí spole nosti s autoritativním ízením (zejména 

centráln ízené subjekty) a nebo subjekty bez koncep ního p ístupu k ízení (absence 

IT strategie a/nebo ad-hoc p ístup k ešení klí ových otázek a problém ). Zm nou

v p ístupu k ízení znalostí (kvalifika ních i intern -kontextových) a distribuce 

informací u t chto spole ností by primárn  došlo k zlepšení postoje zam stnanc  a 

zvýšení jejich hodnoty pro spole nost. Sekundárn  by to vedlo k systematickému 

rozvoji pracovních postup  a celkovému zvyšování výkonnosti organizace. Uvedený 

postup by bylo možné efektivn  realizovat s využitím dostupných nebo dodate ných

prost edk  informa ních technologií, které by jak umožnily distribuci informací na 

základ  pot eb jednotlivých zam stnanc  tak i poskytly dostate né nástroje pro 

realizaci a m ení zp tné vazby. 
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8.2 Analýza vlivu procesních faktor

Monitoring procesních faktor  zohled uje vliv chodu (a ízení) interních 

proces  na chování organizace. V mé práci se v nuji zejména pozorování stavu a 

ízení proces  informa ních technologií se z etelem na ty procesy spole nosti, které 

jsou na chod a ízení informa ních technologií bezprost edn i sekundárn  navázány. 

Úsp šné ízení proces  je odvislé od možnosti jejich srovnání – benchmarku, což 

umož uje existence aktualizované procesní mapy (resp. aktualizovaného popisu 

proces ). Proto významnou roli v mé diserta ní práci hrálo posuzování existence 

t chto nástroj . ízení iterativních proces  i jednorázových akcí – projekt  je klí ovou

složkou monitorování chování organizace. Tato oblast je jednou z t ch, kde podpora 

informa ními technologiemi m že významným zp sobem zkvalitnit celý proces.  

P ehled vlivu procesních faktor  je k dispozici v následující tabulce (viz 

tabulka .8):

Subjekt 
Popisy 

proces

Schopnost/úsp šnost ízení

proces  v útvarech IT 

Schopnost/úsp šnost

ízení projekt

Souhrnné 

hodnocení 

Subjekt A 60 65 80 68
Subjekt B 40 30 40 37
Subjekt C 45 40 70 52
Subjekt D 70 50 60 60
Subjekt E 30 40 40 37
Subjekt F 90 85 85 87
Subjekt G 65 65 70 67
Subjekt H 40 40 40 40
Subjekt I 65 50 50 55
Subjekt J 90 90 90 90
Subjekt K 35 25 30 30
Subjekt L 20 10 20 17
Subjekt M 90 80 70 80
Subjekt N 40 25 20 28

Tabulka .8 – P ehled vlivu procesních faktor
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Souhrnné výsledky vlivu procesních faktor  mají na rozdíl od p edešlé

skupiny - osobních faktor  velmi velký rozsah (73 procent). Je to dáno zkoumáním 

vliv  v oblasti, jejíž ízení bohužel není v ad  spole ností považováno za jeden ze 

základních stavebních prvk  úsp šného vedení organizace. Na základ  výsledk

zkoumání jednotlivých organizací z hlediska vlivu procesních faktor ízení 

informa ních technologií je možné konstatovat, že jejich vliv závisí do ur ité míry na 

zvoleném zp sobu ízení organizace nebo na jejím chování. Nejvyšších hodnot 

dosáhly organizace vedené projektovým zp sobem (subjekt J) organizace vedené 

regionáln  (subjekt F) i organizace s hybridním zp sobem ízení (subjekt M). Nižších 

hodnot dosáhly naopak subjekty ízené centráln . Pr m rná hodnota vlivu faktoru 

potvrzuje nízkou úrove  priority. Je mezi všemi skupinami faktor  nejnižší a iní 53 

procentních bod . Celkov  vyšší skóre m ly subjekty se zahrani ními vlastníky 

(vyjma subjekt  B a K). Souvislost mezi hodnocením chování organizací (tabulka 

.13) a vlivem procesních faktor  existuje, ale není ve všech p ípadech pr kazná a 

statisticky podložená (vzájemný korela ní faktor iní 0,71357). Vliv procesních 

faktor  na celkové hodnocení vlivu ízení informa ních technologií je jeden z 

nejvyšších (korela ní faktor iní 0,95332). 

8.2.1 Analýza vlivu jednotlivých procesních faktor

Hodnocení existence a úrovn  popis  proces  vykazuje pom rn  velké 

rozdíly mezi jednotlivými typy organizací. Monitorování a popis proces  a faktor  a 

schopnost organizace procesn ídit své klí ové i sekundární aktivity spolu úzce 

souvisely, nebo  kvalitní a aktualizovaný popis proces  tvo í základní podklad pro 

procesní ízení. Existence popisu proces  (nap . realizovaná extern ) ale není 

samospasitelná a nezaru uje vždy adekvátní p ístup k ízení (viz subjekty D nebo N). 

Vzájemný celkový pr m r obou díl ích faktor  se ale velmi blížil (55, resp. 50 

procentních bod ). Úrove  popis  proces  byla také ur ující pro schopnost organizace 

ídit rozsáhlé neitera ní aktivity projektovým zp sobem. S výjimkou subjektu C je 

jasn  vid t význam úrovn  procesních podklad  pro úsp šné projektové ízení.

Vzájemná korelace projektového ízení a úrovn  popis  zde dosahovala výše okolo 90 

procentních bod .
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Nejvyšší hodnoty vlivu procesních faktor  byly nalezeny u spole ností

s výrazným vlivem mate ských spole ností, které se snažily v R uplatnit identické 

postupy nebo alespo  postupy založené na stejných technologicko-procesních 

základech. Tyto postupy (dané existujícím popisem všech klí ových proces )

umož ují m ení efektivity jednotlivých inností a umož ují s minimem náklad  a 

zdroj  provád t systémové zm ny. Podobn  jako u faktor  osobních je klí ovou

sou ástí celého systému i fungující zp tná vazba, která umož uje stav systému 

neustále zlepšovat. 

Nízké hodnoty vlivu procesních faktor  byly nalezeny u spole ností bez 

detailn  zmapované procesní základny ( eských i zahrani ních) a s ízením spole nosti

spíše na bázi postupných rozhodnutí, kterými se organizace vymezuje proti ostatním 

subjekt m na trhu (neexistence dlouhodobé strategie organizace). Úrove  procesního 

ízení (související s úrovní popisu proces ) se „vyskytovala“ i v podob  tak ka

neexistujících procesních map a ízení organizace spíše na bázi vnit ních pocit  a 

intuice (subjekt L) nebo tak ka automatizovan  bez nutnosti ešení neobvyklých (nebo 

nových) stav  (subjekt K). 

Sou asné p ístupy k monitorování, m ení a zm nám (optimalizaci) proces

vyžadují podporu ze strany informa ních technologií a zejména podporu vedení 

organizace. Synergický efekt obojího umožní interními silami nebo ast ji externím 

subjektem zmapovat sou asný stav ízení klí ových obchodních, organiza ních a 

finan ních proces , optimalizovat je a zejména nastavit systém jejich kontinuálního 

monitoringu, m ení a sekundárn  i údržby- projektov ízených zm n proces .

Uvedený postup umožní organizaci efektivn  realizovat její strategii a s využitím 

existujících nebo dodate ných prost edk  informa ních technologií poskytne i nástroj 

pro udržení tohoto stavu i do budoucna. 

8.3 Analýza vlivu organiza ních faktor

Organiza ní faktory ovliv ují zejména ídící procesy ve spole nosti. V rámci 

mé práce posuzuji p edevším ízení složek informa ních technologií a jejich za len ní
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do celostního ízení subjektu. D ležitá je též úrove  zp tné vazby, její kvalita a 

nastavení následných (korek ních) proces . Z organiza ního hlediska se dále zabývám 

složením a velikostí složek informa ních technologií, zohled uji velikost firmy i 

celkové pojetí organiza ní struktury. Organiza ní faktor má p ímý vliv na adu složek 

v rámci ízení spole nosti.

P ehled vlivu organiza ních faktor  je v následující tabulce (viz tabulka .9):

Subjekt 

Zapojení 

managementu

do ízení IT 

Integrace IT do 

organiza ních 

proces

Efektivita 

zp tné

vazby 

Struktura 

útvar  IT 

Rozp tí

ízení

Souhrnné 

hodnocení 

Subjekt A 65 80 40 70 85 68
Subjekt B 30 70 40 50 40 46
Subjekt C 55 65 40 30 70 52
Subjekt D 50 85 70 70 60 67
Subjekt E 30 40 25 40 65 40
Subjekt F 80 75 85 75 80 79
Subjekt G 70 70 65 65 65 67
Subjekt H 65 65 50 45 40 53
Subjekt I 30 50 40 65 60 49
Subjekt J 70 90 90 85 85 84
Subjekt K 35 60 20 40 70 45
Subjekt L 40 20 20 30 60 34
Subjekt M 75 70 75 90 85 79
Subjekt N 30 40 35 70 30 41

Tabulka .9 – P ehled vlivu organiza ních faktor

Rozptyl výsledk  vlivu organiza ních faktor  je sice celých 50 procentních 

bod , ale i tak je menší než rozptyl p edchozí skupiny procesních faktor . Jakkoliv je 

ízení organizace (v etn ízení informa ních technologií) integrální sou ástí 

managementu organizací, jeho úrove  se p ípad od p ípadu výrazn  liší. Výsledky 

vlivu organiza ních faktor  vypovídají o existující p ímé vazb  mezi organiza ními 

faktory ízení informa ních technologií a zvoleném zp sobu ízení organizace. 

Nejvyšší hodnoty vlivu organiza ních faktor  dosáhly organizace s hybridním (subjekt 

M) nebo projektovým zp sobem ízení (subjekt J), o n co nižší pak organizace vedené 

regionáln  (subjekt F). Znateln  nižší skóre m ly spole nosti ízené centráln . Celkov
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vyšší skóre m ly op t subjekty se zahrani ními vlastníky. Souvislost mezi hodnocením 

chování organizací (tabulka .13) a vlivem organiza ních faktor  je v porovnání 

s ostatními skupinami faktor  zdaleka nejvyšší (vzájemný korela ní faktor iní

0,73815). Vzájemný vliv organiza ních faktor  na celkové hodnocení vlivu ízení 

informa ních technologií je také nejvyšší (korela ní faktor iní 0,978). Pr m rná

hodnota vlivu faktoru je p ekvapiv  nižší než u ostatních skupin faktor  a iní 57 

procent.

8.3.1 Analýza vlivu jednotlivých organiza ních faktor

Analýza díl ích organiza ních faktor  ukazuje další zajímavé souvislosti. 

Integrace informa ních technologií do organiza ních proces  a efektivita zp tné vazby 

(týkající se provozu informa ních technologií) spolu korelují více, než ostatní 

kombinace díl ích organiza ních faktor . Další, by  mén  silná vazba je mezi 

efektivitou zp tné vazby a úrovní rozp tí ízení v organizaci. Uvedená dvojice vazeb 

dává smysl, nebo  efektivita zp tné vazby závisí (mimo jiné) jak na její podpo e ze 

strany informa ních technologií tak (z hlediska použitelnosti) na efektivit  její 

distribuce a na rozhodovacích schématech ve spole nosti (tedy na úrovních ízení).

Uvedená závislost neplatí všude, zejména ne v p ípad  organizací, které jsou 

významn  závislé na provozu informa ních technologií. Zapojení managementu do 

ízení proces  informa ních technologií je sice nejsiln jší u subjekt  s významným 

podílem integrace informa ních technologií, efektivní zp tnou vazbou a rozp tím

ízení ale zde se spíš jedná o d sledek tohoto nastavení než o jeho sou ást. Celkov  je 

však úrove  zapojení managementu do ízení informa ních technologií slabá (51 

procentních bod ). Velikost a struktura interních útvar  informa ních technologií má 

dle o ekávání vazbu na míru a stav integrace informa ních technologií do 

organiza ních proces  a do jisté míry i vazbu na rozp tí ízení organizace (krom

subjekt  s ad-hoc systémem ízení). 

Nejvýznamn jší hodnoty vlivu organiza ních faktor  byly identifikovány u 

subjekt  s výrazným vlivem mate ských spole ností, které se snažily podobn  jako u 

ízení proces  nastavit v R organiza ní modely dle stávajících model  ve z jiných 

zemí. Na rozdíl od p edchozí skupiny procesních faktor  se organiza ní schéma 
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nepoda ilo implementovat se stejnou úsp šností, nebo  u ady spole ností nebyly 

respektovány organiza ní specifika prost edí R. Dosažené hodnoty díl ích

organiza ních faktor  oproti díl ím faktor m procesním jsou u t chto typ  spole ností

celkov  o 10% nižší. 

Nízkých hodnot vlivu organiza ních faktor  „dosáhly“ paradoxn  spole nosti

s centralizovaným systémem rozhodování a vedení, který ve svém d sledku zabra uje 

p ijetím operativních rozhodnutí. Nejnižší hodnoty byly pak u spole ností s absencí 

globálního a koordinovaného ízení klí ových (core business) i sekundárních aktivit. 

Tyto subjekty nemohou za stávajících podmínek uplatnit ani efektivní zp tnou vazbu 

ani percepci budoucích pot eb spole nosti a na jejich základ  pak efektivní ízení 

struktury interních útvar  informa ních technologií nebo integraci informa ních

technologií do core businessu organizace. 

Sou asný stav ízení organiza ních proces  ve spole nostech do zna né míry 

kopíruje výsledky mého pr zkumu. Je možné identifikovat jak subjekty s efektivním 

systémem ízení interních struktur i zp tné vazby tak spole nosti, kde je uvedený stav 

posuzován spíše intuitivn . Správné a adekvátní pochopení p ínosu zp tné vazby (ze 

všech úrovní ízení) pro ízení organizace a možnost její efektivní podpory ze strany 

informa ních technologií umožní managementu jednotlivých subjekt  mimo jiné 

správn  nastavit (s ohledem na sou asné i budoucí pot eby organizace) úrovn ízení i 

díl í strukturu jednotlivých útvar  (v etn  útvar  informa ních technologií). Integrace 

informa ních technologií do celého systému zp tné vazby a jmenované pochopení 

jejího p ínosu (posuzované v rámci zapojení managementu) je jedním z klí ových

prvk  pro realizaci strategie spole nosti.

8.4 Analýza vlivu technologických faktor

Technologické faktory jsou nejviditeln jší sou ástí ízení informa ních

technologií. N kdy se toto ízení zcela nesprávn  omezuje práv  pouze na 

technologické faktory což zp sobuje nekoncep nost veškerých krok  a finální 

nesoulad mezi požadavky spole nosti a stavem složek informa ních technologií. 

Technologické faktory se týkají nástroj  informa ních technologií a zejména možností 
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jejich použití. Tyto možnosti jsou dány celkovou koncepcí informa ního schématu 

spole nosti (tj. tím co v sou asné dob  provozované standardy umož ují) a celkovou 

úrovní informa ních technologií na trhu na n mž subjekt p sobí.

P ehled vlivu technologických faktor  je v následující tabulce (viz tabulka 

.10):

Subjekt 
Závislost 

na IT 

Vyváženost 

technologií 

Bezpe -

nost IT 

Aplikace 

princip

SI

Míra

konver-

gence v 

oboru 

Standardiza-

ce IT 

platforem a 

postup

Souhrnné 

hodnocení

Subjekt A 90 85 70 85 85 75 82
Subjekt B 70 45 20 40 30 40 41
Subjekt C 80 70 30 70 80 50 63
Subjekt D 85 90 80 85 90 90 87
Subjekt E 75 60 20 30 60 30 46
Subjekt F 65 90 85 85 80 90 83
Subjekt G 70 65 65 75 50 70 66
Subjekt H 60 65 50 40 40 40 49
Subjekt I 40 40 40 40 30 60 42
Subjekt J 90 90 85 85 80 90 87
Subjekt K 70 60 40 20 40 80 52
Subjekt L 20 40 15 40 10 20 24
Subjekt M 70 90 85 85 60 90 80
Subjekt N 30 65 30 70 20 60 46

Tabulka .10 – P ehled vlivu technologických faktor

Výsledky vlivu technologických faktor  mají ze všech skupin faktor  druhý 

nejv tší rozsah - 63 procentních bod . Toto rozp tí se ale týká pouze jediné 

spole nosti (subjekt L), p i jejím zanedbání se rozptyl sníží na hodnotu 45 procentních 

bod , což je hodnota blížící se rozsahu všech zkoumaných skupin faktor  (48%). 

Technologické faktory úzce souvisí s klí ovými podnikatelskými aktivitami 

jednotlivých organizací a v neposlední ad  i s ízením proces  a související integrací 

informa ních technologií do ízení organizace. Výsledky šet ení v oblasti vlivu 

technologických faktor  ukazují až na výjimky (subjekty C, E, K a N) na vzájemnou 

provázanost a vyváženost dosažených výsledk . Nejvyšších hodnot vlivu 
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technologických faktor  dosáhly op t všechny typy organizací,vyjma organizací 

ízených centralizovan . Tj. jak s projektovým (subjekt J), hybridním (subjekt A) tak i 

regionálním zp sobem ízení  (subjekt D). Spole nosti ízené centráln  naopak 

zaznamenaly u technologických faktor  hodnoty vlivu o cca 25% nižší. Celkov  vyšší 

skóre vlivu m ly již standardn  subjekty se zahrani ními vlastníky. Souvislost mezi 

hodnocením chování organizací (tabulka .13) a vlivem technologických faktor  je 

v porovnání s ostatními skupinami faktor  spíše pr m rná (vzájemný korela ní faktor 

iní 0,67849). Vzájemný vliv technologických faktor  na celkové hodnocení vlivu 

ízení informa ních technologií je jeden z nejvyšších (korela ní faktor iní 0,96825). 

Pr m rná hodnota vlivu faktoru se neliší od pr m ru ostatních skupin faktor  (61%) a 

iní 60 procent. 

8.4.1 Analýza vlivu jednotlivých technologických faktor

P i zkoumání díl ích technologických faktor  je patrné, že závislost subjektu 

na použití (využití) informa ních technologií není zcela ur ující pro další díl í

posuzované technologické faktory. Zatímco vzájemná vazba mezi závislostí subjektu 

na informa ních technologiích a vyvážeností použitého informa n -technologického

schématu je mimo subjekt  s celkov  nízkou mírou faktor ízení (subjekty L a N) 

ješt  patrná, korelace mezi závislostí subjektu na informa ních technologiích a ízením

bezpe nosti tak ka neexistuje. Vyváženost použitého informa n -technologického

schématu je ale ur ující pro ízení bezpe nosti a relativn  silná korelace je i 

s používáním princip  systémové integrace (které slouží jako základ pro vyváženost 

technologií). Uvedený vzorec neplatí v p ípadech kdy subjekt dosáhl celkov  nízkého 

skóre p i m ení všech faktor ízení informa ních technologií (subjekty C, E, L a N). 

Z uvedeného p ehledu vazeb vyplývá i závislost ízení bezpe nosti na aplikaci 

princip  systémové integrace. Konvergence subjektu v rámci oborové vertikály 

(datová návaznost na ostatní subjekty) má jen malou vazbu na ostatní díl í faktory 

(nejvyšší korelace je s faktorem ízení bezpe nosti). Faktor standardizace platforem 

informa ních technologií pak paradoxn  nejvíce koreluje se samotnou závislostí 

subjektu na použití (využití) informa ních technologií, p i emž tato korelace je 

nejnižší u subjekt  s menším celkovým koeficientem ízení (subjekty C, E, L a N). 

Celkov  má nejnižší pr m rné skóre díl í faktor ízení bezpe nosti (což potvrzuje 
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nízkou úrove  jeho vnímání jako d ležitého faktoru ovliv ujícího ízení organizace), 

nejvyšší celkovou pr m rnou hodnotu má díl í faktor vyváženosti ízení a provozu 

informa ních technologií. 

Nejvyšší míra vlivu technologických faktor  byla identifikována u subjekt

s projektovým nebo hybridním zp sobem ízení a u subjekt  s díl ími regionálními 

strategiemi. Bez výjimky se jedná o subjekty se stabilní ekonomicko-tržní situací a 

stabilním výhledem. Ten umož uje ízení náklad  na informa ní technologie 

s ohledem na dlouhodobé pot eby subjektu. Velmi asto se úsp šnost ízení díl ích

technologických faktor  kryje s úsp šností ízení díl ích faktor  procesních. 

Souvislost je nasnad  – aplikace princip  systémové integrace a implementace 

vyváženého modelu (schématu) informa ních technologií p edpokládá existenci 

podrobné procesní mapy subjektu.  

Nejmenší hodnoty vlivu technologických faktor  byly zaznamenány u 

subjekt  s centralizovaným systémem ízení, který by sice m l usnad ovat ízení 

informa ních technologií ale na druhé stran  zabra uje adekvátnímu posouzení pot eb

jednotlivých útvar . Uvedený stav v kombinaci s astou neexistencí dlouhodobé 

strategické koncepce neumož uje plánovat a ídit dlouhodobé informa n -

technologické pot eby zkoumaného subjektu. 

Sou asný stav ízení technologických proces  ve spole nostech kopíruje 

výsledky procesních faktor , kdy je možné vysledovat paralely mezi subjekty 

s dlouhodobou strategií, jejíž konsekvence se týkají i ízení informa ních technologií a 

subjekty ízené ad-hoc rozhodnutími. Existence uvedené koncepce však nebrání 

„neadekvátnímu“ p ístupu k díl ím technologickým faktor m jako je nap . ízení 

bezpe nosti nebo standardizace platforem informa ních technologií s oborovými 

standardy. Uvedené aspekty nejsou stále posuzovány jako jeden z klí ových prvk

konkuren ní a oborové výhody. Integrace ízení proces  do aplikace informa ních

technologií a pochopení jejího p ínosu (posuzované v rámci zapojení managementu) je 

dalším z klí ových prvk  pro realizaci strategie jakéhokoliv tržního subjektu.



148

8.5 Analýza vlivu faktor  okolí 

Vliv faktor  okolí na ízení informa ních technologií je p evážn

zprost edkovaný a odvíjí se zejména od požadavk  obchodních (nákupních i 

odbytových) složek na informa ní podporu p i p edávání dat o situaci na trhu a v rámci 

vlastních obchod . Specificky jde o zabezpe ení p enosu aktuálních informací mezi 

jednotlivými subjekty oborové vertikály (v etn  dodržení, resp. p izp sobení se 

oborovým informa ním standard m). Mimo vertikálu stojí dále legislativní požadavky 

(nap . ochrana osobních údaj ).

P ehled vlivu faktor  okolí je k dispozici v následující tabulce (viz tabulka 

.11):

Subjekt 
Standardy IT 

podpory v oboru

Soulad se sm rnicemi

a p edpisy pro ízení

IT

IT podpora dodavatelsko 

odb ratelských vztah

Souhrnné 

hodnocení

Subjekt A 75 90 85 83
Subjekt B 40 80 25 48
Subjekt C 70 80 60 70
Subjekt D 75 90 90 85
Subjekt E 50 80 20 50
Subjekt F 70 90 80 80
Subjekt G 70 85 60 72
Subjekt H 50 85 45 60
Subjekt I 60 85 20 55
Subjekt J 75 90 80 82
Subjekt K 60 90 80 77
Subjekt L 40 70 20 43
Subjekt M 80 90 75 82
Subjekt N 40 85 25 46

Tabulka .11 – P ehled vlivu faktor  okolí 

Souhrnné výsledky vlivu faktor  okolí ukázaly relativn  slabou souvislost 

mezi jejich vlivem a zvoleným zp sobem ízení organizace nebo jejím chování. 

Nejvyššího skóre dosáhly jak organizace vedené hybridním nebo projektovým 



149

zp sobem (subjekty A, J a M), tak i organizace vedené regionáln  v rámci závod

(subjekty D a F). Nejnižších výsledk  dosáhly spole nosti ízené centráln  (s výjimkou 

subjektu E a L) ale i n které ostatní subjekty, které byly celkov  hodnoceny (pomocí 

ostatních díl ích faktor ízení informa ních technologií) spíše podpr m rn . Celkov

vyšší skóre m ly op t subjekty se zahrani ními vlastníky. V porovnáním s hodnocením 

chování organizací (tabulka .13) se dá íci, že existuje relativn  slabá vazba mezi 

vlivem faktor  okolí a celkovým chováním spole nosti (vzájemný korela ní faktor je 

druhý nejnižší a iní 0,59561). Vliv faktor  okolí na celkové hodnocení vlivu ízení 

informa ních technologií je oproti ostatním skupinám relativn  standardní (korela ní

faktor iní 0,91598). Pr m rná hodnota vlivu faktoru je oproti ostatním skupinám 

faktor  lehce nadpr m rná a iní 67 procentních bod .

8.5.1 Analýza vlivu jednotlivých faktor  okolí 

Analýza díl ích faktor  okolí pom rn  z eteln  ukazuje na souvislost mezi 

skute ností, jak se zkoumaná organizace blíží stavem informa ních technologií 

(zejména technologickým stavem ale i procesn -organiza ní situací) „standard m“

podpory ze strany informa ních technologií (pro danou oborovou vertikálu). Stejná 

souvislost je i s úrovní podpory dodavatelsko-odb ratelských vztah  ze strany 

informa ních technologií. Uvedené souvislosti mají své logické opodstatn ní nebo

bez dodržení „oborového standardu“ v rámci použití informa ních technologií nelze 

(v tšinou) pomýšlet na širší podporu dodavatelsko-odb ratelských vztah  (ze strany 

informa ních technologií). Dodržení legislativních a oborových sm rnic majících 

konsekvence do ízení informa ních technologií není faktor, který by m l p ímou

souvislost s chováním nebo úsp šností organizace na trhu. V sou asných podmínkách, 

kdy informa ní technologie podporují širokou škálu inností a aktivit jsou tyto 

požadavky spíše mandatorní než ur ující pro postavení subjektu na trhu. 

Nejvyšší hodnoty vlivu faktor  okolí byly identifikovány u subjekt  s vlivem 

mate ských spole ností, jejichž hodnocení díl ích technologických faktor  bylo 

nadpr m rné. Dále se tyto subjekty vyzna ovaly relativn  malou reak ní dobou 

pot ebnou k provedení strukturálních i procesních zm n. Je t eba poznamenat, že šlo 

až na výjimky (subjekt F) o spole nosti hodnocené svojí velikostí jako subjekty menší. 
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Za ur itých podmínek by se dalo konstatovat, že hodnocení díl ích faktor  okolí 

kopírovalo hodnocení díl ích faktor  technologických (míra vzájemné korelace je 

vyšší než 93%).

Nízké hodnoty vlivu faktor  okolí p evažovaly u spole ností

s centralizovaným systémem rozhodování a vedení. Tyto hodnoty se vyskytovaly bez 

ohledu na velikost zkoumaného subjektu. Nejnižší hodnoty byly pak u spole ností 

s absencí globálního a koordinovaného ízení klí ových obchodních a strategických 

aktivit. Subjekty s relativn  rigidním centralizovaným systémem vedení nemohou za 

stávajících podmínek pružn  reagovat na pot eby trhu ani „vnit ních“ zákazník

(ostatních útvar  organizace). 

Sou asný stav ízení informa ních technologií ve vztahu k okolí se velmi 

podobá záv r m ze zkoumání díl ích technologických faktor  (které jsou zjišt nými 

záv ry dále navázány na díl í procesní faktory). Slabá zp tná vazba byla 

identifikována zejména u centralizovaných ídících struktur i u spole ností, kde je 

uvedený stav (a celková strategie) posuzována spíše intuitivn . Správné a adekvátní 

pochopení p ínosu nastavení optimálních dodavatelsko-odb ratelských vztah  a jejich 

podpory ze strany informa ních technologií (která odpovídá oborovým standard m) 

m že organizaci výrazn  napomoci p i realizaci její strategie. 

8.6 Analýza chování zkoumaných subjekt

Vedle systému zkoumání ízení informa ních technologií jsem v rámci mého 

šet ení zkoumal m itelné (posuzovatelné) aspekty týkající se vnit ního chování 

jednotlivých zkoumaných subjekt . Uvedené zkoumání chování bylo integrální 

sou ástí dotazování a jako takové sloužilo jako podklad pro posouzení vliv  faktor

ízení informa ních technologií na zkoumaný subjekt. 

Jednotlivé faktory vyjad ují oblasti v nichž je celkov  (i díl ím zkoumáním) 

posuzován vliv zvoleného zp sobu ízení informa ních technologií. Vzhledem ke 

skute nosti, že uvedené aspekty jsou (podobn  jako faktory ízení informa ních 

technologií) velmi obtížn  zjistitelné a porovnatelné vycházel jsem p i zkoumání 
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z dojm  jednotlivých respondent  a jejich vzájemného (k ížového) hodnocení. 

Uvedené hodnocení tedy slouží spíše jako rámcový základ pro porovnání se zjišt ními 

týkajících se ízení informa ních technologií než jako detailní analýza vnit ního a 

vn jšího chování subjekt  (která by byla svým obsahem z ejm  na další diserta ní

práci). Hodnocení je pro zjednodušení pojato na identické škále 0-100 jako hodnocení 

faktor ízení informa ních technologií. 

Díl í aspekt postavení spole nosti na trhu popisuje stabilitu trhu a tržního 

podílu zkoumaného subjektu vzhledem k velikosti a strategii subjektu. Díl í aspekt 

schopnosti reagovat na zm ny se týká hodnocení vnit ní akceschopnosti organizace a 

její p ipravenosti akceptovat a p izp sobit se novým podmínkám. Díl í aspekt 

finan n  ekonomické stability popisuje hospodá skou stabilitu zkoumaného subjektu 

(tj. schopnost produkovat p im ený zisk, dostát závazk m a mít stabilní rozpo et).

Díl í aspekt týkající se hodnocení stavu ízení subjektu popisuje nakolik se 

zam stnanci subjektu (zkoumání prob hlo na úrovni st edního managementu) 

ztotož ují se sou asným stylem ízení subjektu a nakolik tento styl podporuje jejich 

innost v organizaci a celkov  i jejich motivaci. Díl í aspekt hodnocení budoucnosti 

(vize) organizace popisuje míru ztotožn ní zam stnanc  se sou asnou strategií 

spole nosti a její budoucí vizí. 

Souhrnné vyhodnocení zkoumaných aspekt  chování je  v následující tabulce 

(viz tabulka .12). V tabulce jsou pro p ehlednost ozna eny spole nosti

s (p evažujícím) cizím kapitálem kurzívou: 
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Subjekt 
Postavení 

na trhu 

Schopnos

t reagovat 

na zm ny 

Finan n -

ekonomi-

cká stabilita

Hodnocení 

stavu ízení

spole nosti 

Hodnocení 

vize 

(budoucnosti) 

Souhrnný 

koeficient 

chování 

organizace 

Subjekt A 80 90 85 80 80 83
Subjekt B 95 40 85 70 80 74
Subjekt C 70 70 65 60 70 67
Subjekt D 85 40 90 70 65 70
Subjekt E 50 50 45 60 50 51
Subjekt F 75 80 85 80 80 80
Subjekt G 50 60 55 60 60 57
Subjekt H 70 80 75 70 70 73
Subjekt I 75 65 75 70 65 70
Subjekt J 85 90 90 80 80 85
Subjekt K 70 60 70 60 50 62
Subjekt L 50 40 50 60 50 50
Subjekt M 75 80 80 80 85 80
Subjekt N 70 60 70 70 65 67

Tabulka .12 – Vlastnosti a specifika organizací za azených do výzkumu 

Uvedené výsledky byly použity jako základ pro celkové srovnání s výsledky 

faktor ízení informa ních technologií. P i srovnání nebyly použity konkrétní hodnoty 

ale jejich rozmezí dané mírou výskytu dané hodnoty. Byly použity t i základní míry – 

„Vysoká, st ední a nízká“ umož ující m k í srovnání a tím vyšší vypovídací úrove .

(viz kapitola 12.1). 

Vedle zkoumání chování (postoje) subjekt  jsem také zkoumal styl (typ) 

ízení, jímž je organizace vedena. Uvedené hodnocení je použito v díl ím hodnocení 

faktor  i hodnocení celkovém. Pro srovnání je také uvedena celková dosažená hodnota 

v rámci koeficientu ízení informa ních technologií.

Souhrnné vyhodnocení stylu (typu) ízení zkoumaných subjekt  je 

 v následující tabulce (viz tabulka .13):
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Subjekt Popis zvoleného zp sobu ízení
Koeficient 

ízení IT 

Subjekt A Organizace je vedena hybridním zp sobem - Jednotlivé produktové 
linie jsou podporovány univerzálním back-office (v . IT). 75

Subjekt B 
Organizace je vedena hybridním zp sobem - Jednotlivé produktové 
linie jsou podporovány univerzálním back-office (v . IT). N která

strategická rozhodnutí jsou realizována mate skou spole ností.
47

Subjekt C Organizace má projektový systém vedení. Jednotlivé projekty využívají 
maticov  všechny lidské i materiální zdroje organizace. 58

Subjekt D Organizace je vedena v rámci závod , které outsourcují n které
centralizované aktivity. ada rozhodnutí je realizována mate skou spol.  74

Subjekt E Organizace je centralizována ale s ad-hoc systémem vedení (pouze core 
-business aktivity jsou ízeny). 46

Subjekt F 
Organizace je vedena regionáln  (skupiny provozoven) v rámci 

centralizované strategie a back-office (v . IT). N která strategická 
rozhodnutí jsou realizována mate skou spole ností. 

80

Subjekt G 
Organizace je ízena centráln , všechny aktivity (celorepublikov ) jsou 

koordinovány a podporovány centrálou (v . IT). N která rozhodnutí 
jsou realizována mate skou spole ností. 

68

Subjekt H 
Organizace je ízena centráln , všechny aktivity (celorepublikov ) jsou 

koordinovány a podporovány centrálou (v . IT). N která rozhodnutí 
jsou realizována mate skou spole ností. 

53

Subjekt I 
Organizace je vedena v rámci závod , které outsourcují n které

centralizované aktivity. N která rozhodnutí jsou realizována na úrovni 
jednotlivých závod , v tšina je ale realizována centrálou spole nosti. 

54

Subjekt J 
Organizace má projektový systém vedení. Jednotlivé projekty využívají 
maticov  všechny lidské i materiální zdroje organizace. Projekty jsou 
koordinovány a podporovány centrálou (v . IT) nebo p ímo mate skou
spole ností. V tšina rozhodnutí je realizována mate skou spole ností. 

81

Subjekt K 
Organizace je ízena centráln , všechny aktivity (celorepublikov ) jsou 

koordinovány a podporovány centrálou (v . IT). N která rozhodnutí 
jsou realizována mate skou spole ností. 

53

Subjekt L Organizace je centralizována ale s ad-hoc systémem vedení (pouze core 
-business aktivity jsou ízeny). 37

Subjekt M 
Organizace je vedena hybridním zp sobem - jednotlivé produktové 
linie jsou podporovány univerzálním back-office (v . IT). N která

strategická rozhodnutí jsou realizována mate skou spole ností.
78

Subjekt N 
Organizace je vedena regionáln  (skupiny provozoven) v rámci 

centralizované strategie a back-office (v . IT). N která strategická 
rozhodnutí jsou realizována mate skou spole ností. 

46

Tabulka .13 – Zp sob ízení organizací za azených do výzkumu 

8.7 Díl í analýza korelací 

P i hledání faktor , které mají na chování organizace nejv tší vliv je nutné 

posoudit míru a váhu jednotlivých díl ích faktor  v etn  jejich vzájemného vlivu. 

V následujících tabulkách se pokusím sumarizovat jednotlivé míry korelací mezi 

zjišt nými daty a výsledky m ení na základ  mého vzorce. Tyto korelace byly již 
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áste n  okomentovány v p edchozích kapitolách, proto se zde omezím pouze na 

jejich vý et a zjišt né výsledky. 

Míra korelace mezi jednotlivými skupinami faktor  a souhrnným 

hodnocením ízení informa ních technologií ukazuje, že vyjma skupiny osobních 

faktor  mají všechny ostatní skupiny úzkou vazbu na souhrnná zjišt ní. Uvedená 

odchylka se dá interpretovat jako chyb jící hlubší závislost mezi faktory, které se 

týkají p ímo jednotlivých pracovník  a faktory, které se týkají p ímo subjektu 

(jakkoliv jsou ob  skupiny faktor  provázány). 

Souhrnné vyhodnocení míry korelace mezi jednotlivými skupinami faktor  a 

souhrnným hodnocením ízení informa ních technologií ukazuje tabulka .14:

Druh faktoru Míra korelace 
Osobní faktory 0,46410 
Procesní faktory 0,95332 
Organiza ní faktory 0,97800 
Technologické faktory 0,96825 
Externí faktory 0,91598 

Tabulka .14 – Míra korelace mezi souhrnným hodnocením a díl ími skupinami 
faktor

Míra korelace mezi jednotlivými skupinami faktor  a hodnocením chování 

nazna uje souvislost zejména mezi skupinami faktor  procesních, organiza ních a 

áste n  též technologických. Tyto skupiny faktor ízení informa ních technologií 

mají na chování organizace ve st edn dobém rámci nejv tší vliv a do zna né míry 

dedikují „rámec h išt “, kterým subjekt p i ízení informa ních technologií disponuje. 

Souhrnné vyhodnocení míry korelace mezi hodnocením chování 

posuzovaných subjekt  a výsledky jednotlivých skupin faktor ízení informa ních

technologií ukazuje tabulka .15:
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Druh faktor Míra korelace 
Osobní faktory 0,23523 
Procesní faktory 0,71357 
Organiza ní faktory 0,73815 
Technologické faktory 0,67849 
Externí faktory 0,59561 

Tabulka .15 – Míra korelace mezi hodnocením chování zkoumaných subjekt  a 
jednotlivými skupinami faktor

Souhrnné poznatky týkající se míry korelací mezi zajišt nými daty a díl ími i 

souhrnnými výsledky m ení na základ  mého vzorce jsou shrnuty v následující 

kapitole. 

8.8 Souhrnná analýza faktor ízení informa ních technologií 

Následující tabulka ukazuje celkové ( íselné) vyhodnocení vlivu všech 

skupin faktor ízení informa ních technologií. (viz tabulka .16):

Subjekt Osobní 

faktory 

Procesní

faktory 

Organiza ní

faktory 

Technologické 

faktory 

Faktory 

okolí 

Souhrn 

faktor

Subjekt A 74 68 68 82 83 75

Subjekt B 61 37 46 41 48 47

Subjekt C 55 52 52 63 70 58

Subjekt D 71 60 67 87 85 74

Subjekt E 59 37 40 46 50 46

Subjekt F 74 87 79 83 80 80

Subjekt G 71 67 67 66 72 68

Subjekt H 63 40 53 49 60 53

Subjekt I 70 55 49 42 55 54

Subjekt J 61 90 84 87 82 81

Subjekt K 64 30 45 52 77 53

Subjekt L 68 17 34 24 43 37

Subjekt M 69 80 79 80 82 78

Subjekt N 65 28 41 46 50 46

Tabulka .16– Souhrnná tabulka faktor ízení IT 
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Na základ  celkové analýzy lze konstatovat že existuje vazba mezi zp sobem 

ízení informa ních technologií a chováním organizace jako celku (by

charakterizovaným díl ími kroky). Nejvyšších celkových hodnot koeficientu ízení 

informa ních technologií dosáhly subjekty ízené projektovým nebo hybridním 

zp sobem ízení (celkový pr m r tém  68 procentních bod ). Teprve za nimi se 

ocitly organizace ízené regionáln  (63 %) a s výrazným odstupem subjekty ízené 

centráln  (51%). Organizace s celkov  vyšším skóre koeficientu ízení informa ních

technologií mají tendenci být ízeny decentralizovan  nebo s výrazn  diferenciovaným 

zp sobem. Zejména je uvedený jev patrný na skóre díl ího faktoru technologického a 

faktoru externích vliv . Naopak u regionáln ízených subjekt  je možnost vysledovat 

vyšší díl í skóre faktor  osobních. S uvedenou skute ností souvisí i (p ípadný) vliv 

mate ské spole nosti, který byl op t patrný zejména na vyšším skóre díl ího faktoru 

technologického a faktoru externích vliv . Chyb jící vliv mate ské spole nosti byl 

zjistitelný prost ednictvím celkov  nižších hodnot díl ích faktor  organiza ních a 

procesních.

Spole nosti vlastn né (zcela i v tšinov ) cizím kapitálem vykazovaly 

celkov  o 20% vyšší díl í i celkové skóre, vyjma faktor  osobních. Naopak vliv 

jakéhokoliv díl ího faktoru ízení informa ních technologií nebyl determinován 

velikostí zkoumané spole nosti. Pr m ry dosažených díl ích faktor  se v rámci 

jednotlivých velikostních skupin (do kterých byly zkoumané subjekty roz azeny)

významn  nelišily od dosaženého pr m ru.

ízení informa ních technologií ovliv uje i postavení spole nosti na trhu. 

Spole nosti s (subjektivn ) relativn  slabším postavením na trhu vykazovaly souhrnn

nízké hodnoty u díl ích faktor  procesních, organiza ních i technologických. 

S výjimkou subjektu B (oligopolní trh) vykazovaly ostatní zkoumané subjekty se 

subjektivn  lepším než nižším postavení na trhu relativn  velmi vysoké hodnoty u 

všech díl ích faktor ízení informa ních technologií. S postavením spole nosti na 

trhu souvisí i její schopnost reagovat pružn  na zm ny v okolí (trh, legislativa, situace 

v oborové vertikále). Spole nosti se slabším postavením vykazovaly i slabší schopnost 

pružné reakce (op t s výjimkou oligopolních trh  subjekt  B a D). Schopnost reagovat 

na zm ny vykazovala vysokou míru kolerace se všemi díl ími faktory vyjma faktor

osobních. Efekt zp sobu ízení informa ních technologií je patrný i na finan ní a 
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ekonomické stabilit  spole ností. Zkoumané subjekty se subjektivn  nižší nebo st ední 

mírou finan ní a ekonomické stability vykazovaly o 20-25% nižší skóre díl ích faktor

procesních a organiza ních. Hodnocení stavu ízení spole nosti a díl í procesní a 

organiza ní faktory jsou tak ka provázané nádoby. Míra korelace se v jejich p ípad

blíží absolutní hodnot . Tak ka identického výsledku dosahuje i subjektivní hodnocení 

vize (budoucnosti) spole nosti.

Souhrnn  lze konstatovat, že na chování organizace mají nejv tší vliv díl í

procesní a organiza ní faktory ízení informa ních technologií. O n co slabší vliv je 

patrný u díl ích faktor  technologických. Vliv díl ích faktor  osobních a externích 

(faktor  okolí) není pr kazný. Budeme-li porovnávat vzájemnou korelaci mezi 

celkovým hodnocením faktor ízení informa ních technologií a hodnocením chování 

zkoumaných subjekt , dojdeme ke zjišt ní že nejv tší vzájemná odchylka se týká 

díl ích faktor  osobních. Odchylky jsou nejvíce patrné u subjekt  B a D (oligopolní 

trh), které nevykazují standardní tržní chování a u subjekt  H, I a zejména N, které se 

pohybují na ne zcela dokonalých trzích (z hlediska konkurence, možnosti vstupu na 

trh, legislativních bariér, aj.). 

8.8.1 Vzájemné porovnání zkoumaných subjekt

Na základ  výsledk  vzájemného porovnání faktor ízení informa ních

technologií a chování organizací se nyní pokusím definovat ty zp soby ízení, které 

jsou subjektivn  hodnoceny jako optimální a jejich vazbu na faktory ízení 

informa ních technologií.

Porovnáme-li výsledek „m ení“ chování jednotlivých zkoumaných 

spole ností a související výsledky m ení faktor ízení informa ních technologií 

najdeme celkem ty i subjekty, jejichž výsledky chování a zárove  i výsledky m ení

faktor ízení informa ních technologií jsou celkov  nadpr m rné (subjekty A, F, J a 

M). Jedná se o organizace ízené p evážn  projektovým, resp. hybridním zp sobem. 

Naopak u dvou spole ností (subjekty E a L) byly vykázány výsledky chování a 

zárove  i výsledky m ení faktor ízení informa ních technologií celkov
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podpr m rné. V obou p ípadech se jednalo o organizace ízené postupnými kroky (bez 

dlouhodobé strategie) s centralizovaným rozhodováním. 

Provedeme-li porovnání výsledk  chování a díl ích faktor ízení 

informa ních technologií, je zde patrná souvislost mezi vyšším (pozitivn jším) 

hodnocením chování subjektu a vyšší hodnotou díl ích faktor  procesních a 

organiza ních. A  tato korelace není statisticky zcela pr kazná (hodnota korelace 

0,7136, resp. 0,7381) nabízí logickou hypotézu o souvislosti mezi organiza ním a 

procesním ízením informa ních technologií a stavem organizace. Hrani ních hodnot 

statistické pr kaznosti dosáhly i díl í faktory technologické (hodnota korelace 0,6785) 

a díl í faktory okolí (hodnota korelace 0,5956). Z uvedeného vyplývá, že samotné 

ízení a aplikace technologií není v rámci ízení spole nosti a jejího „ideálního“ stavu 

klí ové. Identické hodnocení platí i externích faktorech ovliv ujících stav a chod 

informa ních technologií v organizaci. Statisticky nepr kazný je vliv díl ích faktor

osobních (hodnota korelace 0,2352). 

8.9 Výsledek analýzy 

Na základ  zjišt ných fakt  v p edchozích kapitolách se nyní pokusím 

shrnout nejvýznamn jší zjišt ní týkající se vlivu ízení informa ních technologií na 

chování (zkoumaných) subjekt .

Na základ  výsledk  mého výzkumu mohu (s výhradami k malému po tu 

respondent ) považovat za relativn  ov ené, že zvolený zp sob ízení informa ních 

technologií ovliv uje chování organizace, jakkoliv je tento pouze jeden z mnoha 

vliv . Existuje tedy vazba mezi chováním organizace a zp sobem ízení 

informa ních technologií (jako celku i díl ími entitami). 

Optimální ízení jednotlivých díl ích faktor  je obvykle doprovázeno i 

souvisejícími kroky managementu jednotlivých organizací. Stav ízení díl ích faktor

je potom bu  integrální sou ástí celkové strategie spole nosti (resp. té ásti, která se 

týká informa ních technologií) nebo sekundárním d sledkem aplikace této strategie. 

Vedle uvedeného „schématu“ jsou ale patrné i stavy obrácené, kdy chování organizace 
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je p ímým d sledkem zvoleného p ístupu k ízení informa ních technologií. Jedná se 

však výlu n  o kroky v rovin  opera ní a taktické. Výjimku tvo í spole nosti bez dané 

strategie, jejichž ízení probíhá ad-hoc zp sobem a kde je zvolený p ístup k ízení 

informa ních technologií vždy ur ující faktor (resp. jeden z ur ujících faktor  ) pro 

budoucí kroky a postavení spole nosti.

8.9.1 Celkové zhodnocení 

Pokusím-li se o celistvý pohled na vliv faktor ízení informa ních

technologií, je patrné, že organizace s celkov  vyšším skóre koeficientu ízení 

informa ních technologií mají tendenci být ízeny decentralizovan  nebo s výrazn

diferenciovaným zp sobem. Nejvyšší hodnoty (a také korelace) je vid t u skóre díl ích 

faktor  procesních, organiza ních, technologických a áste n  i faktor  externích 

vliv . Zejména je patrná souvislost mezi vyšším (pozitivn jším) hodnocením chování 

subjektu a vyšší hodnotou díl ích faktor  procesních a organiza ních.

ízení jednotlivých díl ích faktor  má klí ový význam pro následující 

oblasti:

Osobní faktory – pozitivní souvislost s regionálním ízením; 

Procesní faktory – pozitivní souvislost s postavením spole nosti na trhu 

a její schopností reagovat pružn  na zm ny interní i v okolí, s mírou 

finan ní a ekonomické stability; 

Organiza ní faktory – pozitivní souvislost s postavením spole nosti na 

trhu a její schopnosti reagovat pružn  na zm ny interní i v okolí, s 

mírou finan ní a ekonomické stability; 

Technologických faktory – pozitivní souvislost s vlivem mate ské

spole nosti, s postavením spole nosti na trhu a její schopnosti reagovat 

pružn  na zm ny interní i v okolí; 

Faktory externích vliv  – pozitivní souvislost s vlivem mate ské

spole nosti, se schopností reagovat na zm ny interní i v okolí. 

Nejvyšší míra pozitivního ovlivn ní chování zkoumaných subjekt  byla 

pozorována u subjekt ízených projektovým nebo hybridním zp sobem ízení. Mén
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bylo ovlivn ní patrné u organizací ízených regionáln  a s výrazným odstupem u 

subjekt ízených centráln .

Celkové hodnocení stavu ízení spole nosti (v etn  subjektivního hodnocení 

vize budoucnosti spole nosti) a díl í procesní a organiza ní faktory jsou navzájem 

velmi korelující. Míra korelace se v jejich p ípad  blíží absolutní hodnot . Uvedený 

trend je patrný zejména u zahrani ních subjekt . Z výsledk  výzkumu dále vyplývá, že 

ízení technologických faktor  jakkoliv je nejviditeln jším lánkem ízení

informa ních technologií není v rámci ízení spole nosti a jejího „ideálního“ stavu 

klí ové. Statisticky nepr kazný je vliv díl ích faktor  osobních a faktor  externích 

vliv . Vzájemná míra korelace mezi jednotlivých skupinami faktor  a hodnocením 

chování prokazuje souvislost mezi skupinami díl ích faktor  procesních, 

organiza ních a áste n  též technologických. 

Na základ  uvedených zjišt ní konstatuji, že na chování organizace mají 

nejv tší vliv díl í procesní a organiza ní faktory ízení informa ních technologií.

O n co slabší vliv je patrný u díl ích faktor  technologických. Vliv díl ích faktor

osobních a externích (faktor  okolí) není pr kazný.

P i porovnání vzájemné korelace mezi celkovým i díl ím hodnocením 

faktor ízení informa ních technologií a hodnocením chování zkoumaných subjekt

dojdeme k n kterým odchylkám, kde uvedená zjišt ní neplatí. Odchylky jsou nejvíce 

patrné u subjekt  B a D, které nevykazují standardní tržní chování (oligopolní trh) a u 

subjekt  H, I a zejména N, které se také pohybují na ne zcela dokonalých trzích (z 

hlediska možnosti vstupu na trh, legislativních, nákladových a jiných bariér). Zde si 

dovoluji tvrdit, že zjiš ování vlivu faktor ízení informa ních technologií je 

uvedeným zp sobem možné provád t pouze v prost edí blížícímu se dokonalé 

konkurenci.

8.9.2 Úprava vzorce 

Na základ  výsledk  p edchozí kapitoly se nyní pokusím provést revizi 

vzorce p vodn  navrženého v kapitole 6.2. 



161

Význam m ení a posuzování osobních faktor  je pro další zkoumání 

zanedbatelný. Výsledky výzkumu prokázaly že neexistuje p ímá souvislost mezi 

zvoleným zp sobem ízení díl ích osobních faktor  a chováním organizace. U 

zkoumaných faktor  míry kvalifikace pracovník  složek IT a hodnocení jejich 

explicitních znalostí byly zjišt ny tak ka identické hodnoty ve všech zkoumaných 

subjektech. Nízkou korelaci, ale vyšší r znorodost výsledk  m ly zkoumané faktory 

znalosti kontextu organizace a kvality existujících informací. M ení t chto veli in by 

mohlo mít z hlediska dalšího postupu ur itý význam. Problémem je možnost m ení

uvedených faktor  a jejich vypovídací hodnota (z hlediska chování organizace). Pro 

další postup navrhuji m ení díl ích osobních faktor  celkov  vynechat a p ípadné 

díl í výsledky m ení faktor  znalosti kontextu organizace a kvality existujících 

informací použít jako informativní (nap . z hlediska posuzování faktor  organiza ních

a procesních). 

Zkoumání procesních faktor  je z hlediska posuzování vlivu ízení

informa ních technologií jedna klí ových inností. A  se jedná o oblast, jejíž ízení

není v ad  spole ností považováno za jeden ze základních stavebních prvk

úsp šného vedení organizace (viz výsledky zkoumání), vliv procesních faktor  na 

celkové hodnocení vlivu ízení informa ních technologií je jeden z nejvyšších. Z 

tohoto hlediska navrhuji nechat skladbu faktor  m ení díl ích procesních faktor

nezm n nou. Jedinou, ale nep íliš d ležitou otázkou z stává za azení faktoru zp tné 

vazby, který z hlediska logiky procesního ízení pat í jak do skupiny díl ích 

procesních faktor  tak i do skupiny díl ích organiza ních faktor .

Druhým klí ovým prvkem je zkoumání díl ích organiza ních faktor . I zde 

se dosažená úrove ízení informa ních technologií v rámci jednotlivých zkoumaných 

subjekt  výrazn  liší. Souvislost mezi hodnocením chování organizací a vlivem díl ích

organiza ních faktor , stejn  jako vzájemný vliv organiza ních faktor  na celkové 

hodnocení vlivu ízení informa ních technologií je mezi všemi skupinami faktor

nejvyšší. I zde proto ponechávám pro další použití vzorce tuto ást beze zm ny. Je ale 

t eba upozornit na ur ité omezení v p ípad  organizací, které jsou významn  závislé na 

provozu informa ních technologií (informa ní technologie významn  ovliv ují výrobu 

a distribuci klí ových služeb/výrobk ). U t chto subjekt  je t eba opatrn  posuzovat 
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zejména faktory integrace funkcí informa ních technologií do organiza ních proces

(a rozhodovacích schémat) a formu a efektivitu zp tné vazby. Posuzování musí 

probíhat se z etelem na vyšší požadavky t chto typ  organizací na podporu ze strany 

informa ních technologií. 

T etí klí ovou sou ástí vzorce je monitoring technologických faktor .

Souvislost mezi hodnocením chování organizací a vlivem technologických faktor  je 

v porovnání s procesními nebo organiza ními skupinami faktor  sice nižší, ale naopak 

vzájemná korelace technologických faktor  s celkovým hodnocením vlivu ízení

informa ních technologií se blíží absolutní hodnot . Díl í technologické faktory velmi 

úzce souvisí s klí ovými podnikatelskými aktivitami (core business) jednotlivých 

organizací, s ízením proces  v organizaci a související integrací informa ních

technologií do ízení organizace. Implementace a údržba odpovídajícího 

technologického schématu vyžaduje (p edchozí) existenci podrobné procesní mapy 

subjektu. Podobn  jako u díl ích faktor  organiza ních je však t eba upozornit na 

správnou interpretaci stavu ízení informa ních technologií ve vztahu k celkovému 

stavu ízení organizace. ada závislostí mezi díl ími technologickými faktory neplatí 

v p ípadech, kdy zkoumaný subjekt dosáhl celkov  nízkého skóre p i m ení všech 

zbývajících faktor ízení informa ních technologií. Dále je t eba zvážit vypovídající 

hodnotu všech zkoumaných aspekt  skupiny díl ích technologických faktor .

P edevším faktor konvergence subjektu v rámci oborové vertikály má nízkou 

vypovídací schopnost faktoru a to p edevším v souvislosti s interpretací jeho výsledk

a jeho vzájemné vazby na ostatní zkoumané aspekty. Z hlediska dalšího použití proto 

navrhuji tento faktor vynechat. 

Souhrnné výsledky vlivu faktor  okolí neprokázaly p ímou a 

nezpochybnitelnou souvislost s chováním organizace (podobn  jako výsledky díl ích 

osobní faktor ). P i porovnání s hodnocením chování organizací je vid t, že vazba 

mezi vlivem faktor  okolí a celkovým chováním spole nosti je (po díl ích faktorech 

osobních) velmi slabá. Zkoumaný faktor souladu s legislativními a oborovými 

sm rnicemi a standardy se ukázal z hlediska posuzování jako bez vypovídající 

hodnoty. Faktory standardu podpory ze strany informa ních technologií (v rámci 

odv tví) a podpory dodavatelsko-odb ratelských vztah  sice mají ur itou vazbu na 

parametry chování organizace ale tato je spíše druhotná. Primárn  jde v ízení obou 
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oblastí o nastavení organiza ních proces  (které jsou již zkoumány v rámci díl ích 

procesních a díl ích organiza ních faktor ). Pro další postup navrhuji m ení díl ích

faktor  okolí vynechat a faktor standard  podpory ze strany informa ních technologií 

za adit (z logiky obsahu tohoto faktoru) do skupiny díl ích faktor  organiza ních.

Faktor podpory dodavatelsko-odb ratelských vztah  je podmnožinou díl ího 

technologického faktoru konvergence organizace s ostatními subjekty odv tvové

vertikály. Faktor souladu s legislativními a oborovými sm rnicemi a standardy 

navrhuji do vzorce neza azovat.

8.9.3 Záv r analýzy 

Promítnu –li navrhované zm ny do p vodní podoby vzorce bude mít nový 

vzorec následující podobu: 

PRCS x ORG x TECH 

Použijeme-li p vodní hypotézu, že osobní a procesní faktory jsou v krátké 

dob  velmi prom nlivé a naopak faktory technologické jsou v krátkém období 

nem nné (oboje je závislé na typu odv tvové vertikály) dojdeme k jeho drobné úprav :

(PRCS x ORG) x TECH 

Následuje rozpis jednotlivých skupin faktor  upraveného vzorce na díl í

faktory:

Procesní faktory (PRSC): 

Existence a forma popisu klí ových i vedlejších proces  v rámci útvar

informa ních technologií; 

Schopnost (úsp šnost) organizace p i ízení proces  útvar

informa ních technologií; 

Schopnost (úsp šnost) ízení projekt  (v rámci informa ních

technologií).

Organiza ní faktory (ORG): 

Zapojení managementu do ízení informa ních technologií; 
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Úrove  integrace funkcí informa ních technologií do organiza ních 

proces ;

Forma a efektivita zp tné vazby pro vedení organizace; 

Adekvátní struktura útvar ízení informa ních technologií. 

Rozp tí ízení v rámci organizace i specificky v rámci útvaru 

informa ních technologií; 

Soulad se standardy podpory ze strany informa ních technologií 

v rámci odv tvové vertikály; 

Technologické faktory (TECH): 

Závislost organizace na informa ních technologiích; 

Vyváženost ízení a provozu jednotlivých subsystém  informa ních

technologií v organizaci; 

Aplikace základních princip  fyzické a logické bezpe nosti p i ízení 

informa ních technologií v organizaci; 

Aplikace princip  systémové integrace p i vývoji schématu IS 

v organizaci; 

Konvergence organizace s ostatními subjekty odv tvové vertikály; 

Úrove  standardizace platforem a postup .

Pro m ení jednotlivých díl ích faktor  se osv d ila 100 bodová škála 

jakkoliv bylo n kdy její použití u subjektivn  posuzovaných stav  problematické. Pro 

jednotlivé oborové vertikály musí proto vzniknout jasn  formulovaný „katalog stav “,

který by umožnil bezpe n  kvantifikovat dosaženou úrove ízení informa ních

technologií (v rámci jeho díl ích faktor ) v r zných typech organizací (viz kapitola 

9.4). Tyto katalogy by omezily zkreslení zjišt ných výsledk  dané srovnáváním 

nehomogenních typ  subjekt .
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9 Diskuse 

Výsledky dosavadního zkoumání zcela jednozna n  ukazují na obrovský 

význam, který má ízení proces  na informa ní technologie a jejich zp tnou podporu 

chodu organizace. Domnívám se, že m j vzorec je do ur ité míry i p ínosem pro 

zkoumání procesních závislostí mezi informatickými a podnikovými procesy. V každém 

p ípad  je ale potvrzením sou asného p ístupu k ízení informa ních technologií 

založeného na optimalizovaném managementu vztah  a proces  sloužících k ízení a 

kontrole organizace p i používání informa ních technologií za ú elem dosažení 

podnikatelských cíl  (maximalizace zisku). Proto aby bylo zajišt no pln ní t chto cíl ,

je nutné vybudovat efektivní vnit ní procesní metodiku ízení. 

Problém hodnocení efektivnosti informa ních technologií spo ívá v tom, že 

nelze dostate n  p esn  a objektivn  zhodnotit a m it p ínosy informa ních systém ,

protože se kumulují s celou adou dalších faktor  p sobících na systém ízení a na 

celkovou efektivnost firmy. Rozhodnutí o nastavení informa ního schématu organizace 

je rozhodnutím strategické povahy a jeho d sledky se projeví až v delším asovém

horizontu. Hodnotíme-li však p ínosy pouze zp tn  (pro zd vodn ní vložených investic 

do informa ních technologií), je obtížné ur it, co do nich zahrnout (tj. co je p ínosem v 

rámci nového informa ního systému a co z jiných aktivit firmy). Zásadní otázkou, která 

by m la být v této fázi objasn na je, zda existuje ve firm i instituci zájem na dosažení 

požadovaných p ínos  a zda je pravd podobné, že management firmy i instituce bude o 

dosažení t chto p ínos  skute n  usilovat. Má-li být dosaženo maximálního zhodnocení 

investic do informa ního systému a informa ních technologií, musí se stát hodnocení 

p ínos  kontinuálním procesem, na základ  kterého jsou definovány další projekty a 

který ovliv uje informa ní strategii firmy./XIX/ 

Praktický význam mnou formulovaného vzorce vidí jednotliví respondenti 

zejména v  možnosti vlastního ohodnocení stavu ízení informa ních technologií což 

bylo i mým cílem. Uvedené hodnocení umožní vedení organizace posoudit zda je stav 

ízení informa ních technologií optimální a tedy zda pln  podporuje sou asnou strategii 

organizace. Tento dvojí význam mého vzorce je zcela v souladu s principem ady

ostatních postup  pro hodnocení stavu ízení, funkcionality a efektivity složek a aktiv 
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informa ních technologií jako jsou nap íklad metodologie IT Governance ITIL nebo 

COBIT (viz kapitola IT Governance), které jsou ale z hlediska použití mén  operativní. 

Zde proto vidím další p ínos mého p ístupu daný jeho relativní jednoduchostí jakkoliv 

není tolik propracován do detailu a neobsahuje vedle systému hodnocení i návrh 

(metodologii) dalšího postupu p i optimalizaci stavu ízení informa ních technologií. 

Pokud by byl vzorec v etn  související metodologie použití dopln n o dále navrhované 

zm ny domnívám se, že by mohl být platným nástrojem umož ujícím hrubé posouzení 

stavu ízení informa ních technologií a východiskem pro další detailn jší posouzení 

nebo nastavení alespo  základních krok  pro obnovení rovnovážného 

(optimalizovaného) stavu ízení informa ních technologií. Pozitivní zp tná vazba od 

respondent  v této oblasti m  podporuje v názoru, že se jedná o aktuální problém, který 

vyžaduje v mnoha organizacích prostor a dostupné nástroje pro ešení. 

9.1 Rozbor vzorce 

Podoba vzorce sumarizovaná v kapitole 8.9.3 se od p vodn  navržené podoby 

vzorce liší zejména v absenci díl ích osobních a externích faktor . Vliv obou skupin 

faktor  se zcela neprokázal. Je zde ale ada indicií, které ukazují na možnou souvislost 

mezi stavem t chto faktor  a stavem ízení informa ních technologií. Z tohoto d vodu

jsem se rozhodl pro modifikaci v p ístupu k n kterým t mto faktor m a zp tn  je (v této 

modifikované podob ) za adit zp t do vzorce. Otázka dále z stává u vlivu díl ích 

technologických faktor . Jakkoliv jsou laicky nejviditeln jší sou ástí posuzování stavu 

ízení informa ních technologií, jejich vliv je v porovnání s ostatními dv ma skupinami 

faktor  výrazn  nižší. Vedle toho je t eba uvažovat z krátkodobého hlediska i o jejich 

nižší pružnosti (ve srovnání nap . s procesy). Je proto na zvážení zda tuto skupinu 

faktor  nemultiplikovat n jakým vhodným koeficientem vyjad ujícím jejich nižší p ímý 

vliv na stav ízení informa ních technologií. Nabízí se nap . koeficient 0,9 který vychází 

z korela ního koeficientu mezi hodnocením chování a jednotlivými díl ími koeficienty 

ízení informa ních technologií. Tento postup je však pouze hypotéza a bude nutné ho 

ješt  otestovat na statisticky v tším množství respondent  tak aby byla potvrzena jeho 

validita. 
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Dalším okruhem k hlubšímu zkoumání je vzájemná závislost m ených

faktor . Sou asný rozsah mého zkoumání bohužel neumožnil detailní analýzu t chto 

vzájemných korelací, která by m la vypovídající hodnotu. Proto bude nutné provést další 

zkoumání vzájemných závislostí a vypovídacích hodnot (vlivu jednotlivých faktor  na 

celkový systém ízení informa ních technologií a na chování organizace) a vzorec 

p ípadn  doplnit o multiplikátory upravující zjišt né hodnoty faktor , tak aby byla 

zajišt na maximální interakce mezi výsledkem vzorce a reálným stavem vlivu ízení

informa ních technologií na chování a stav organizace. 

9.2 IT Governance 

V souvislosti s procesním p ístupem k ízení informa ních technologií 

v organizaci je pot eba upozornit i na pojem IT Governance. IT Governance je souhrnný 

pojem pro ízení a správu útvar  informa ních technologií v organizacích umož ující 

v t chto útvarech dosahování požadovaných výsledk  (resp. vyšších cíl ) za nižších 

náklad  a rizik. T chto cíl  se dá dosáhnout p edevším optimalizací stávajících 

informatických proces  a zdroj . Pomocným nástrojem jsou obvykle sofistikované 

softwarové systémy, které pomáhají v ízení útvaru, ízení jeho financování a vedení 

priorit, proces , zam stnanc  útvaru a dalších zdroj . Celkov  tedy jde o 

optimalizovanou implementaci informa ní strategie organizace. P ístup v rámci IT 

Governance obvykle vychází z aplikace stávajících metodologií ITIL (IT Infrastructure 

Library), ISO/IEC 17799, COBIT (Control Objectives for Information and related 

Technologies), CMMI (Capability Maturity Model Integration), Six-Sigma a jiných. 

Vedle samotného p ístupu k popisu, sledování, vyhodnocování a optimalizaci obsahují i 

nástroje k aktualizaci schématu informa ních proces , k dostupnosti procesního popisu a 

k automatizaci ady pr vodních aktivit. /XX//XVI/ Není t eba zd raz ovat, že zavedení 

IT Governance je pouze prvním krokem k optimalizaci správy a ízení informa ních a 

telekomunika ních technologií. Podstatnou podmínkou úsp chu využívání t chto 

metodologií je ale jejich správné nastavení pro konkrétní prost edí a následné d sledné

dodržování a kontrola. 

Vzhledem ke skute nosti, že se IT Governance stala pom rn  propracovaným 

systémem metodologií, jejichž implementací se vedení organizací pokouší racionáln
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ídit útvary a projekty informa ních technologií, domnívám se (spolu s n kterými 

respondenty), že by m l být vzorec dopln n v ásti posuzování díl ích procesních 

faktor  o celkové posouzení aplikace princip  IT Governance. Standardem pro 

posuzování by m ly být metodologie ITIL a COBIT jako v sou asné dob

nejpoužívan jší nástroj. /XVI/ 

Význam aplikace informa ních technologií nelze posuzovat odd len  od 

model  podnikání a klí ových podnikatelských aktivit (proces ) spole nosti. Jednotlivé 

obory se samoz ejm  liší mírou penetrace informa ních technologií, klí ovou

konkuren ní výhodou organizace ale není existence nejmodern jších informa ních

technologií nýbrž míra a efektivita jejich propojení s podnikovými procesy. Pro 

adekvátní ízení informa ních technologií jsou tedy podstatné zejména: /XVIII/ 

Efektivní struktura proces /aktivit a stanovených odpov dností;

Efektivní ízení náklad  a produkce; 

Efektivní a pr hledné stanovování priorit a cíl  (obchodních i 

administrativn -podp rných);

Nastavení zp tné vazby a metrik pro vyhodnocování efektivity 

sou asného nastavení proces ).

V souvislosti s t mito body se dostáváme ke dv ma okruh m, které jsem dosud 

nezmínil a sice k ízení náklad  v rámci informa ních technologií a k podpo e klí ových

obchodních proces . Oba uvedené aspekty by m ly být vzhledem ke své d ležitosti a 

mí e vlivu na celkové hodnocení stavu ízení informa ních technologií samostatnou 

sou ástí m ení, jakkoliv jsou nyní posuzovány v rámci ostatních parametr ízení 

informa ních technologií. 

D ležitým poznatkem, který si nechávám na konec je též zralost posuzované 

organizace. Je zcela evidentní, že ada posuzovaných faktor  by v p ípad  organizace 

nacházející se ve stádiu „Pionýrského období“ nebo „Budování systému“ (dle skript 

VŠE Management I.) nešla kvantifikovat a ani výstupy ze vzorce by nedávaly 

v celkovém pojetí smysl.  
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9.3 Srovnání s šet ením VŠE 

V rámci kapitoly Diskuse se pokusím výsledky mého šet ení porovnat se 

záv ry a zjišt ními výzkumu Katedry managementu Podnikohospodá ské fakulty VŠE 

v Praze. Jedná se o výzkum teoretických a metodologických aspekt  systému ízení

znalostní organizace a možností jejich aplikace v R provedený v listopadu 2003 Prof. 

Ing. Janem Trune kem, CSc. a kolektivem spolupracovník . Tento výzkum se zabýval 

empirickým zkoumáním vzorku eských spole ností z hlediska kvality a funkcionality 

systému podnikového ízení. Pro pot eby mé diserta ní práce si dovolím použít pouze 

data týkající se ízení proces  a ízení informa ních technologií. 

Výzkum potvrzuje mnou zjišt né záv ry týkající se zp sob  a principu ízení 

organizací (viz kapitola 12.1). Výsledkem výzkumu jsou podobná spektra rozd lení

zkoumaných organizací na subjekty ízené koncep n  nebo s absencí koncepce i typem 

ízení (projektový, regionální, atd.). /XVII/ Výsledky mého zkoumání do zna né míry 

korespondují i se záv ry výzkumu VŠE, týkajícího se fungování procesního ízení a jeho 

návaznosti (provázanosti) se systémem ízení organizace jako celku. Zhruba polovina 

zkoumaných organizací je ízena p evážn  liniovým zp sobem ízení s d razem na 

centralizaci. Více než t etina organizací je zam ena spíše na ízení taktických 

operativních krok  než na koncep ní procesní postup dle odsouhlasené celofiremní 

strategie. Mén  než 40% organizací má organiza ní strukturu orientovanou na ízení 

proces  a sestavování hybridních tým . Pouze 10% organizací je ízeno zcela procesn .

Uvedený stav je zvlášt  markantní u existence procesní mapy (existuje pouze u 1/3 

organizací, dalších cca 50% má procesn  zmapovány alespo  klí ové obchodní a 

produk ní procesy). Pouze polovina organizací má efektivní zp tnou vazbu umož ující 

m it výkonnost vnit ních složek organizace. Tak ka 40% zkoumaných organizací není 

projektov  orientováno (zkoumáno z hlediska podnikové kultury). /XVII/ 

Útvar ídící informa ní technologie byl u 18% organizací za azen pod n který

z dalších podp rných provoz , ve 27% organizací tento útvar existuje samostatn , ale 

bez jeho zastoupení ve vedení spole nosti. Pouze u 37% organizací je útvar 

informa ních technologií zastoupen v nejvyšším vedení a u 18% zkoumaných subjekt

tvo í samostatnou rozpo tovou jednotku podporující nap í  spole ností klí ové 

obchodn -produk ní aktivity. Informa ní technologie podporují zejména oblast ízení
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financí a ú etnictví, distribuci a prodej, strategický nákup a marketing. Jedná se tedy o 

hlavní produk ní aktivity spole ností. Nízce jsou naopak podporovány oblasti údržby a 

servisu a p ekvapiv  i ízení projekt  (40%). Nízká je též podpora rozhodování a 

logistiky (ob  55%). Pouze 18% podnikových informa ních systém  umož uje plnou 

konvergenci s ostatními subjekty vertikály, naopak 26% subjekt  je bez možnosti 

konvergence. /XVII/ 

Uvedené záv ry potvrzují nutnost a smysl hodnocení možných p ínos

informa ních technologií. Pro management jednotlivých podnikatelských subjekt  je 

klí ové dosp t k rozhodnutí do jaké míry a jak rozvíjet informa ních technologie ve 

spole nosti, p i jakých nákladech a v jakém asovém horizontu. /39/ 

9.4 Zp tná vazba respondent

Vedle informací pro provedení uvedeného šet ení jsem od jednotlivých 

respondent  z ad manažer  posuzovaných institucí získal i adu cenných poznámek a 

post eh  pro samotný systém zkoumání dopad ízení informa ních technologií. 

Opakujícím se poznatkem (z pohledu respondent  klí ovým) bylo chyb jící 

ohodnocení jednotlivých dosažených úrovní díl ích faktor  pro jednotlivé typy 

organizací, resp. pro jednotlivé oborové vertikály (maloobchod, vývoj SW, aj.) – tj. 

jasn  formulovaný popis stavu ízení daného (zkoumaného) faktoru, kterému odpovídá 

jeho p íslušná hodnota pro daný obor ve kterém organizace p sobí. Uvedený popis by 

umožnil nezkreslující a navzájem porovnatelné hodnocení jednotlivých faktor  v rámci 

posouzení stavu ízení a lépe by odpovídal pot ebám t chto subjekt  než stávající 

univerzální popis stav . Pro jednotlivé oborové vertikály (a p ípadné r znorodé typy 

organizací v rámci t chto vertikál) proto bude nutné v další fázi výzkumu vytvo it tyto 

„katalogy stav “, který by umožnily bezpe n  kvantifikovat dosaženou úrove ízení

každého daného faktoru. Tyto katalogy bude nutné v pravidelných intervalech 

aktualizovat, tak aby jejich popis odpovídal trend m v rámci ízení informa ních

technologií v daném oboru i ízení informa ních technologií obecn .
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V p edchozích kapitolách jsem navrhoval, aby se faktory týkající se knowledge 

managementu (znalosti kontextu organizace a ízení kvality informací) staly pouze 

informa ními indikátory. Na základ  zp tné vazby respondent  je však t eba tento faktor 

hodnotit spíše v podob  celkového posuzování ízení znalostí v rámci spole nosti a to 

(op t) ve vztahu k ízení proces . P i tomto pohledu na uvedený faktor ho navrhuji 

za adit zp t do ásti vzorce posuzujícího procesní ízení informa ních technologií. 

Dalším poptávaným výstupem mého zkoumání byla možnost využití 

vzájemných závislostí jednotlivých díl ích faktor  pro m ení specifických oblastí 

ízení. Zejména se nabízí zkoumání vlivu procesních a technologických díl ích faktor

na podporu klí ových obchodních aktivit a podporu zp tné vazby. Další požadovanou 

informací byla úrove  vyváženosti informa ního schématu spole nosti a jejího provozu 

ve srovnání s ízením náklad  a zdroj  v rámci útvar  informa ních technologií. Je zcela 

opodstatn né, že management o ekává od t chto nástroj  nejen indikaci stavu ízení

informa ních technologií ale i zp tnou vazbu na klí ové oblasti obchodu a financí. Zde 

vidím další prostor pro zkoumání mého vzorce, které by umožnilo vysledovat konkrétní 

závislosti mezi uvedenými díl ími faktory a jejich kvantifikaci. Je ale pot eba upozornit 

na nutnost zkoumání uvedených závislostí vzhledem k odv tvové p íslušnosti 

organizace.

9.5 Shrnutí

V p edchozích sub-kapitolách byly jmenovány n které návrhy na úpravu 

stávající podoby vzorce. Uvedené návrhy nyní sumarizuji a p edstavím finální podobu 

vzorce, ur enou pro další zkoumání a testování. 

Procesní ást vzorce navrhuji doplnit o posouzení stavu aplikace princip  IT 

Governance. Standardem pro posuzování bude míra implementace informa ní strategie 

organizace a její optimalizace dle metodologií COBIT a ITIL. Sou ástí vzorce bude i 

posouzení míry podpory procesního ízení ze strany informa ních technologií. 

Další novou sou ástí procesní ásti vzorce bude stav ízení tzv. knowledge 

managementu, tj. ízení znalostí v rámci spole nosti a to zejména ve vztahu k ízení 
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proces . Na rozdíl od p edchozích díl ích osobních faktor  znalosti kontextu organizace 

a ízení kvality informací bude uvedený faktor lépe vystihovat vazbu mezi ízením 

znalostí a posuzováním jeho vlivu na ízení informa ních technologií v organizaci. 

ást vzorce zabývající se organiza ními faktory bude dopln na o faktor ízení 

náklad  (v rámci provozu a vývoje informa ních technologií) a faktor míry podpory 

klí ových obchodních proces  Uvedené faktory umožní hlubší zkoumání vlivu ízení

informa ních technologií na klí ové podnikatelské aktivity (procesy) spole nosti a na 

její finan ní (ekonomickou) stabilitu. 

Další sou ástí navržených úprav je i zm na v celkovém pojetí díl ích

technologických faktor , jejichž vliv je v porovnání s ostatními skupinami faktor  nižší. 

Skupinu technologických faktor  budu proto multiplikovat p vodn  navrženým 

koeficientem 0,9 vyjad ujícím jejich nižší p ímý vliv na stav ízení informa ních

technologií.

Upravená podoba vzorce a rozpis jednotlivých skupin faktor  bude vypadat 

následovn :

(PRCS x ORG) x 0,9 TECH 

Procesní faktory (PRSC): 

Existence a forma popisu klí ových i vedlejších proces  v rámci útvar

informa ních technologií; 

Schopnost (úsp šnost) organizace p i ízení proces  útvar  informa ních

technologií;

Schopnost (úsp šnost) ízení projekt  (s podporou útvar  informa ních

technologií);

Míra implementace informa ní strategie organizace a její optimalizace dle 

metodologií COBIT a ITIL (stav aplikace princip  IT Governance); 

Stav ízení Knowledge managementu ( ízení znalostí v rámci spole nosti

ve vztahu k ízení proces ).

Organiza ní faktory (ORG): 

Zapojení managementu do ízení informa ních technologií; 
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Úrove  integrace funkcí informa ních technologií do organiza ních

proces ;

Forma a efektivita zp tné vazby pro vedení organizace; 

Adekvátní struktura útvar ízení informa ních technologií; 

Rozp tí ízení v rámci organizace i specificky v rámci útvaru 

informa ních technologií; 

Soulad se standardy podpory ze strany informa ních technologií v rámci 

odv tvové vertikály; 

Stav systému ízení náklad  (v rámci provozu a vývoje informa ních

technologií);

Míra podpory klí ových obchodních proces  ze strany informa ních

technologií.

Technologické faktory (TECH): 

Závislost organizace na informa ních technologiích; 

Vyváženost ízení a provozu jednotlivých subsystém  informa ních

technologií v organizaci; 

Aplikace základních princip  fyzické a logické bezpe nosti p i ízení 

informa ních technologií v organizaci; 

Aplikace princip  systémové integrace p i vývoji schématu IS 

v organizaci; 

Konvergence organizace s ostatními subjekty odv tvové vertikály; 

Úrove  standardizace platforem a postup .

Uvedené zm ny musí doprovázet i vytvo ení tzv. „katalogu stav “, umož ující 

jednozna nou kvantifikaci dosažené úrovn ízení u každého zkoumaného faktoru pro 

konkrétní typ organizace a oborovou vertikálu v níž subjekt p sobí.

Okruh použití vzorce (v p ípad  nevytvo ení „katalogu stav “ pro díl í

odv tví) je nadále univerzální. Vyjma organizací v raných stadiích vzniku, v tšiny

organizací z oboru informa ních technologií (specificky závislých na provozu 

informa ních technologií) a podnikatelských subjekt  na výrazn  nedokonalých trzích je 

vzorec pln  aplikovatelný bez rozdílu velikosti subjektu nebo jeho organiza ní

struktury.
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Vzorec umož uje managementu organizací díky své jednoduchosti relativn

rychlé a levné primární posouzení stavu ízení informa ních technologií a je 

východiskem pro další detailn jší m ení a zkoumání v oblastech, které jsou 

identifikovány jako problematické. Dále umož uje p ípadné díl í posouzení n kterých 

vzájemných závislostí m ených faktor .
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10 Záv r

Cílem mé diserta ní práce byla formulace vzorce, který by definoval oblasti 

ízení informa ních technologií mající klí ový vliv na chování organizace a který by 

m il dopady aktuáln  zvolených p ístup  p i ízení oblasti informa ních technologií. 

Koncepce vzorce m la z stat v obecné rovin  s maximální snahou o univerzálnost jeho 

aplikace (z hlediska oborové vertikály v níž se posuzovaný subjekt nachází). 

Na základ  dostupných informací jsem sestavil výchozí podobu vzorce a 

podrobil ji analýze na základ  empirického šet ení v r zných typech organizací. 

Klí ovou sou ástí ov ení vzorce bylo zkoumání okruhu faktor , které mají na chování 

organizace nejv tší vliv. Platnost v tší ásti vzorce byla ov ena a jeho nepr kazné ásti 

byly na základ  výsledk  zkoumání a zp tné vazby respondent  modifikovány. Sou ástí

testování bylo dále i zkoumání vlivu dalších, do výchozího modelu neza azených faktor

provozu a ízení informa ních technologií, které m ly podstatný vliv na provoz a ízení

dané organizace. Dalším, nikoliv nepodstatným cílem mé práce bylo zhodnocení 

sou asných trend  v ízení informa ních technologií a interpretace názor  jednotlivých 

respondent  na tuto problematiku. 

Výsledek mého zkoumání prokázal, že informa ní technologie mají 

výrazný vliv na chování organizací a zp sob jejich ízení. Nejv tší vliv mají 

procesní a organiza ní faktory ízení informa ních technologií. Slabší vliv je patrný 

u technologických faktor . Nejvyšší míra utilizace provozu informa ních technologií 

(resp. pozitivního ovlivn ní chování a stavu zkoumaných subjekt ) byla identifikována u 

subjekt ízených projektovým zp sobem ízení. O n co mén  bylo toto patrné u 

organizací ízených regionáln  a s výrazným odstupem se profilovaly subjekty ízené 

centráln .

Aplikace navrženého vzorce umožnila managementu: 

posouzení aktuálního stavu ízení informa ních technologií v organizaci; 

a s jeho pomocí 

navrhnout postupy a zm ny proces , které podpo í a umožní splnit 

st edn dobé i dlouhodobé cíle organizace. 
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Vedení každé organizace dále tímto vzorcem získalo: 

možnost modelov  aplikovat navržené postupy na procesy ízení 

informa ních technologií v organizaci; a jeho prost ednictvím 

možnost získávat p ehled o souvztažnostech zvolených postup .

Vedení složek informa ních technologií v rámci každého zkoumaného subjektu 

tak bude moci (volbou vhodného informa ního managementu) aktivn  ovliv ovat

kvalitu a ú innost ízení ostatních složek organizace. 

Kone ným výstupem mé diserta ní práce m la být podoba vzorce sloužící jako 

východisko pro další testování formulovaných hypotéz vlivu r zných kombinací faktor

ízení informa ních technologií na chování r zných typ  organizací v r zných 

odv tvích.

Aktuální výsledná formulace vzorce je nyní p ipravena pro další 

zkoumání z hlediska validace díl ích faktor ízení informa ních technologií i 

formulace již zmín ného „katalogu stav “ (umož ujícího zcela jednozna nou

kvantifikaci dosažené úrovn ízení pro organizace v r zných typech obor  a r zné

struktury). Vzorec musí být dále testován na širším spektru organizací než jsem 

doposud provedl. Jeho aplikace v r zných odv tvových vertikálách umožní jeho 

ov ení i v ostatních, dosud mnou nesledovaných oborech (nap . zem d lská výroba, 

státní správa, školství, aj.). 

Rozsah mého zkoumání a výstup v podob  formulace vzorce i ostatních 

dosažených výsledk  odpovídá p vodnímu zám ru diserta ní práce a je (na 

základ  zp tné vazby respondent ) p ínosem pro praktické zkoumání vlivu ( ízení) 

informa ních technologií z hlediska sou asné praxe i aktuálních pot eb

managementu.

Záv rem mohu konstatovat, že všechny fáze mého výzkumu, v etn  spolupráce 

s respondenty a jejich pomoci p i následné analýze získaných dat, m ly relativn

standardní (projektov  orientovaný) pr b h. Podrobné a realistické naplánování 
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výzkumu za pomoci mé školitelky p isp lo významným dílem k úsp šnému dokon ení

diserta ní práce. 
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12 P ílohy

12.1 P íloha  1 – vzájemná korelace vztah

Vysv tlivky k tabulce .17:

ádek Typ ízení: H – Hybridní (projektový s univerzálním Back-Office); 

P – projektový; R – Regionální (decentralizovaný); C – Centralizovaný. 

ádek Koncepce: A – existence strategie dle které probíhá koncep ní

ízení organizace a IT; N – neexistence této strategie. 

ádek Vliv matky: A – v organizaci uplat uje výrazný vliv a rozhodovací 

pravomoc (zahrani ní) mate ská spole nost; N – eská spole nost nebo 

zahrani ní spole nost bez uplat ovaného vlivu mate ské korporace. 

ádek Cizí/Naše: C – Spole nost je (v tšinov ) vlastn na zahrani ním 

vlastníkem; N – spole nost je z více než 50% vlastn na eským 

subjektem. 

ádek Velikost: M – Spole nost má mén  než 70 zam stnanc , S - 

Spole nost má mezi 70 a 350 zam stnanci; V – Spole nost má více než 

350 zam stnanc .

ádek Postavení na trhu: N – postavení spole nosti na trhu je spíše horší 

než by odpovídalo její velikosti, finan ní situaci a celkovým možnostem 

subjektu; S - postavení spole nosti na trhu je st ední, odpovídá její 

velikosti, finan ní situaci a celkovým možnostem subjektu; V - postavení 

spole nosti na trhu je lepší než odpovídá její velikosti, finan ní situaci a 

celkovým možnostem subjektu. 

ádek Schopnost reagovat na zm ny: N – schopnost spole nosti reagovat 

na zm ny v odv tvové vertikále i v jejím okolí je nízká; S – schopnost 

spole nosti reagovat na zm ny v odv tvové vertikále i v jejím okolí je 

odpovídající (st ední); V – schopnost spole nosti reagovat na zm ny

v odv tvové vertikále i v jejím okolí je vysoká. 

ádek Finan n  ekonomická stabilita: N – spole nost je v st edn dobém

horizontu finan n  i ekonomicky spíše nestabilní; S – spole nost je 
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v st edn dobém horizontu finan n  i ekonomicky stabilní; V – spole nost

je v st edn dobém horizontu finan n  i ekonomicky velmi stabilní. 

ádek Hodnocení stavu ízení spole nosti: N – zam stnanci hodnotí stav 

ízení spole nosti a její management spíše negativn ; S – zam stnanci

hodnotí stav ízení spole nosti a její management pr m rn ; V – 

zam stnanci hodnotí stav ízení spole nosti a její management pozitivn .

ádek Hodnocení vize: N – zam stnanci hodnotí budoucí situaci 

spole nosti spíše negativn ; S – zam stnanci hodnotí budoucí situaci 

spole nosti jako pr m rnou a odpovídající; V – zam stnanci hodnotí 

budoucí situaci spole nosti jako velmi pozitivní. 

ádek Koeficient celkem: N – celkové hodnocení chování spole nosti

(koeficient) se nachází ve spodní t etin  zkoumaných subjekt  (mén  než 

66 procentních bod ); S – celkové hodnocení chování spole nosti

(koeficient) se nachází v pr m ru zkoumaných subjekt  (více než 66 a 

mén  než 79 procentních bod ); V – celkové hodnocení chování 

spole nosti (koeficient) se nachází v horní t etin  zkoumaných subjekt

(více než 79 procentních bod ).

ádek Odchylka: N – rozdíl mezi celkovým koeficientem hodnocení 

chování spole nosti a hodnocením stavu ízení spole nosti je nižší než 9 

procentních bod ; S – rozdíl mezi celkovým koeficientem hodnocení 

chování spole nosti a hodnocením stavu ízení spole nosti je mezi 9 a 20 

procentními body; V - rozdíl mezi celkovým koeficientem hodnocení 

chování spole nosti a hodnocením stavu ízení spole nosti je vyšší než 20 

procentních bod .

ádek Osobní celkem, Procesní celkem, Organiza ní celkem, 

Technologické celkem a Externí celkem ozna ují dosažené hodnoty 

subjekt  v rámci hodnocení uvedených díl ích faktor  (viz tabulky 

.7,8,9,10 a .11).

ádek Celkové hodnocení ozna uje dosaženou hodnotu subjektu v rámci 

celkového hodnocení stavu ízení informa ních technologií (viz tabulka 

.16).
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A B C D E F G H I J K L M N

Subjekt/ 

Zkoumané 
aspekty

Systém
ový integrátor. 

C
ertifikátor – autom

obil. pr
m

.

V
ývojá

ská spol. 

D
odavatel– autom

obilový pr
m

.

O
bchodník s C

P 

M
aloobchodní 

et
zec

Pojiš
ovna 

Stavební spo
itelna 

H
utní kom

binát 

D
eveloperská spole

nost 

Sm
nárenská spole

nost 

Strojírenská spole
nost 

Školící agentura. 

Potraviná
ský závod. 

Typ ízení H H P R C R C C R P C C H R

Koncepce A A A A N A A A A A A N A A

Vliv matky N A N A N A A A N A A N A A

Cizí/Naše C C N C N C N N N C C N C N

Velikost 
(-70-350-) 

S S S S M V S S V S S M M V

Postavení na 
trhu

S V N V N S N N S V N N S N

Schopnost 
reagovat na 

zm ny

V N S N N V S V S V S N V S

Finan n -
ekonomická 

stabilita 

V V S V N V N V V V S N V S

Hodnocení 
stavu ízení
spole nosti 

V S N S N V N S S V N N V S

Hodnocení 
vize- 

budoucnosti 

V V S S N V N S S V N N V S

Koeficient  
celkem

V S S S N V N S S V N N V S

Odchylka N V N N N N N S S N N S N V

Osobní 
celkem

74 61 55 71 59 74 71 63 70 61 64 68 69 65

Procesní
celkem

68 37 52 60 37 87 67 40 55 90 30 17 80 28

Organiza ní
celkem

68 46 52 67 40 79 67 53 49 84 45 34 79 41

Technologic-
ké celkem 

82 41 63 87 46 83 66 49 42 87 52 24 80 46

Externí
celkem

83 48 70 85 50 80 72 60 55 82 77 43 82 50

Celkové 
hodnocení 

75 47 58 74 46 80 68 53 54 81 53 37 78 46

      Tabulka .17 – Vzájemná korelace aspekt  chování a faktor ízení informa ních technologií 


