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Predstaveni autora

Doc. ing. Zdené¢k Molnar, Csc. se narodil 16. ledna 1939 v Praze.
V roce 1962 absolvoval Fakultu strojni CVUT v Praze, obor ekonomika
a fizeni. strojirenské vyroby a od ukonceni studia pusobil na Katedie
ekonomiky a ¥izeni Fakulty strojni CVUT. Celkem patnact let soucasné
pusobil jako analytik-programator v PZO Motokov a pozd&ji na GR
Tovaren strojirenské techniky. V roce 1975 obhgjil disertaéni praci na
téma ,,Vicekriterialni modely vybéru“ a vroce 1979 obhajil pied
védeckou radou Fakulty strojni CVUT habilitaéni praci na téma
,»Vyuziti poc¢itae pii vyuce oboru ekonomika a fizeni“. V roce 1980
byl jmenovan docentem. Absolvoval zahrani¢ni staze na University of
Lancaster a na DePaul University of Chicago. Byl za Ceskou republiku
koordinatorem rozsahlého projektu Tempus JEP 250 — ,,Curriculum in
Business Information Systems®, na kterém spolupracovalo celkem 6
evropskych universit.

Pedagogicky pracuje jiz 37 let, nyni jako docent na Fakulté
managementu a ekonomiky VUT a na Fakulté strojni CVUT. Je
dlouholetym piedsedou statnich zkusebnich komisi a ¢lenem komisi pro
rigordzni zkouSky na Fakulté¢ podnikatelské VUT a Fakulté strojni
ZCU. Je ¢lenem ugitelského sboru Masarykova tstavu vyssich studii na
CVUT, kde je garantem vyuky predmétd ,Managing Information® a
,Information Systems in Management* v kursech MBA ve spolupraci
s Sheffield Business School. Je §kolitelem doktorandii na VUT, CVUT
a ZCU. Vypracoval a realizoval fadu projekti inovace vyuky na bazi
moderni vypocetni techniky.

Doc. Molnar je vyznamnou osobnosti v oboru, je uznavan pro svoji
védeckou, odbornou a pedagogickou ¢innost a je znam jako autor fady
publikaci. Jeho monografie ,Moderni metody fizeni informaénich
systému“ byla viibec prvni monografii o informa¢nim managementu
vydanou v Ceské republice. K uznanim védeckou komunitou dale patfi
Clenstvi v programovém vyboru ,,Asociace manazérd informacnich
technologii, celostatni konference ,,Systems Integration” a ¢lenstvi
v redakéni radé edice ,,Systémova integrace”. Spolupracuje s celou
fadou Ceskych podnikd jako odborny poradce pro oblast informaéniho
managementu a informacni strategie. Je ¢lenem védecké rady Fakulty
podnikatelské a Rady pro informacni systém VUT v Brné.

Od roku 1998 ptisobi jako feditel Ustavu informatiky a statistiky na
Fakult¢ managementu a ckonomiky VUT ve Zlin¢, kde je také
odbornym garantem konferenci ,Internet a konkurenceschopnost
podniku®“. Jeho odbornym zajmem je informa¢ni management a
informacni strategie se zvlaStnim zaméfenim na efektivnost
informacénich technologii. Jeho posledni kniha s ndzvem ,,Efektivnost
informacnich systémd“ je vibec prvni monografii vydanou v Ceské
republice, ktera se touto problematikou komplexné zabyva.



PROC INFORMACNI STRATEGIE?

Mnoho jiz bylo napsdno i feCeno o tom, jak ddlezitym zdrojem efektivnosti
a konkurenceschopnosti podnik jsou informace. S témito proklamacemi vSak kontrastuje ta
skuteCnost, ze tUroven fizeni informaci, resp. informacnich systémid a informacnich
technologii (dale jen IS/IT), je ve vétSiné naSich podnikti stdle na nizké urovni
neodpovidajici jejich strategickému vyznamu. Je to dano zejména tim, Ze se management
téchto podnikdi nevénuje v odpovidajici mife informacni strategii podniku. Informacni
strategie je nejenom nedilnou soucasti celkové podnikové strategie, ale v soucasném
turbulentnim podnikatelském prostfedi ¢im dale tim vice otdzkou byti ¢i nebyti podniku.
Proto je tfeba vénovat informacni strategii, jakozto rozhodujici slozce fizeni IS/IT v podniku
mimofadnou pozornost.

Informacni strategie neni datova analyza, ani diskuse o tom, jaky hardware ¢i software se
nakoupi Informacni strategie podniku je trvaly a nikdy nekoncici proces, jehoz hlavni étyfi
kroky uvedené na obr. 1, se neustale se opakuji.

Podnikatelska strategie Informacni systém
co?
\
INFORMACNI \
STRATEGIE !
PODNIKU I’
Informaéni management Informacni technologie
KDO? KDE? J
KDY? ZA KOLIK? = JAK?

Obr. 1: Cyklus informacni strategie podniku.

Tvorba informacni strategie podniku je kontinualni dialog fidicich pracovnikl podniku,
kteti spolu s informatiky hledaji odpovédi na otazky:

e Jak maze IS/IT ptfidat hodnotu nasim produktim/sluzbam, otevfit ndm nové moznosti
podnikani a zvysit nasi konkurenceschopnost?

* Kdo ajak ma v podniku fidit rozvoj a provoz IS/IT?

*  Kolik prostfedkti mame vydavat na rozvoj a provoz IS/IT?

e Jak maji byt zdroje na rozvoj a provoz IS/IT organizovany a jak mame hodnotit jejich
efektivnost?

e Jak vychovavat a motivovat pracovniky v podniku k efektivnéjsimu vyuzivani IS/IT?

Pokud se pfeci jenom vramci diskuse o informacni strategii nevyhneme otazkam
souvisejicim informacnimi technologiemi, pak by to mély byt pfedevsim otazky tykajici se



strategie vytvareni informacni infrastruktury podniku, protoze informacni infrastruktura je
prostfedim pro rozvoj IS/IT v podniku. Jeji troven je dana vyspélosti jejich jednotlivych
komponent, kterymi jsou:

e dostate¢n¢ vykonny a perspektivni hardware
e vhodny a perspektivni software

e spravné datové zdroje

e pocitatove gramotni pracovnici

PRISTUPY K INFORMACNI STRATEGII PODNIKU

Informacni strategie podniku, to neni zadné jednoduché dogma, podle kterého se bude
v podniku jednotné ptistupovat k IS/IT, ale jedna se o pestrou smésici riznych objektivnich,
ale zejména subjektivnich vlivd. Nositeli subjektivnich vlivi jsou fidici pracovnici podniku,
ktefi svymi postoji k IS/IT vytvafeji podnikové klima vyjadfitelné riznymi politikami
piistupu kIS/IT. To se projevuje tim, kym a jak je IS/IT v podniku fizena, jak jsou
pfid€lovany a rozdélovany zdroje na IS/IT, ale zejména tim, jak jsou tyto zdroje efektivné
vyuzivany pro zvySovani konkurenceschopnosti a celkové efektivnosti a podniku.

Informacni technologie v sou¢asné podob¢ vysoce vykonnych pocitacu a siti, maji velmi
kratky Zivot coz znamena, Ze teorie souvisejici s fizenim IS/IT jsou stale jesté v plenkach, na
rozdil napf.od ostatnich manazerskych disciplin jako jsou Uéetnictvi, finance, vyroba apod.,
jejichz zaklady byly poloZeny na zafatku tohoto stoleti. Navic se zde velmi silné¢ uplatiiuje
paradigma’ tzv. ,tvrdych® faktord managementu, které jsou vlastni zakladnim principim
soudobych informacnich technologii.

Tvrdé faktory managementu jsou vysledkem racionalniho a technokratického mysleni
a maji vice mén¢ vécnou orientaci. Jsou to ty faktory, které mizeme navrhnout, formalné
vymezit, zavést do organizace a nafidit. Patfi sem zejména organiza¢ni struktura, vztahy
pravomoci a odpovédnosti, systémy planovani, operativniho fizeni a kontroly, procedura
a procesy informacnich systémi, rozpo&etnictvi, pravidla vnitropodnikového fizeni apod.”

Na rozdil od tvrdych faktort, se mékké faktory managementu tykaji lidského Cinitele
a socialnich vztah uvnitf podniku. Jsou neformalni a nejednoznacné. Nelze je nafidit,
ptipadné formalné vymezit. Jejich zména je dlouhodobou zalezitosti, protoze maji silnou
vazbu na lidsky faktor a velkou setrvac¢nost. Mezi mékké faktory patii naptiklad styl fizeni,
zpusob chovani managementu, kvalifikace a dovednosti, sdileni hodnot v podniku,
podnikova kultura, tymova prace, tviréi vedeni apod. A pravé mekké faktory maji silny vliv
na to, jak bude IS/IT v podniku fizena a pfijimana, protoZze nové informaéni technologie
dramaticky méni podnikové procesy, podnikové organizacni struktury a lidé jen velmi
obtizné méni zavedené zvyklosti.

V prvni fadé museji manazefi feSit dilema tzv. magického trojuhelniku pii hledani
nutnych kompromist mezi kvalitou IS/IT", vydaji do IS/IT a faktorem &asu. Schematicky je
problém magického trojihelniku uveden na obr. 2.



KVALITNE?

RYCHLE?

Obr. 2: Magicky trojuhelnik

Kvalita, stejné tak jako Cas, ktery je ¢im dal tim kriti¢téjSim faktorem soucasného

podnikani, vzdy néco stoji a najit ten spravny ,,vyvazeny“ kompromis mezi kvalitou, cenou
¢asem je tim pravym manaZerskym uménim a zavisi nejen na intensité¢ vnimani strategické
dilezitosti IS/IT pro podnik, ale také na dosavadnich zkuSenostech manazeri se zavadénim a
provozem IS/IT v podniku. Ve vyrazné inklinaci manazera (majitele) k nékterému z vrcholt
magického trojuhelniku je ,,zakodovan* dalsi osud informacni strategie podniku. Rychlost
implementace je pfedevSim dilezita proto, aby se co mozna nejdiive mohly realizovat
ocekavané pfinosy. Na druhé strané horecnata implementace ¢i vyvoj jsou jenom zdrojem
chyb, které vyrazné snizuji kvalitu IS/IT. Pii tom vzdy, existuje pro kazdou aplikaci IS/IT
uréitd ,,optimalni“ doba vyvoje ¢i implementace a kazdy pokus o jeji zkraceni znamena
progresivni narist naklada.

Mozné politiky piistupu k fizeni IS/IT charakterizuje Parsons ™ nasledovné.

Centralni planovani, které je charakteristické tim, ze informacni strategie je plné
integrovana s podnikatelskou strategii a je fizena utvarem pro IS na vrcholové trovni,
coz umoznuje lepsi pochopeni pfilezitosti a potfeb podniku a také efektivni nakupy a
optimalni rozdélovani zdroji. VyZzaduje vSak pfimou angaZovanost vrcholovych
manazerti a je malo flexibilni vzhledem k vyvoji IS/IT a Casto se setkdava s odporem
nizsich slozek fizeni.

Vedouci role, kterd je charakteristickd tim, Zze informacni strategie vychazi ze
skute¢ného chapani vedouci role IS/IT pro konkurenceschopnost podniku, uziva
nejmodernéjsi technologie, ale tim Cerpa znacné naklady. Aplikace IS/IT jsou Casto
rizikové a vyzaduji podporu vrcholového managementu.

Volny trh, ktery predpoklada, ze uzivatelé nejlépe znaji jaké informace potfebuji, coz
umoziuje vybérove aplikovat progresivni informacni technologie, ale vlastni itvar pro
IS/IT musi celit konkurenci externich firem a ma malou podporu vrcholového
managementu. To zplisobuje plytvani zdroji a vede k nerovnomérnému vyvoji IS/IT
ve spolecnosti a brani vyvoji integrovaného IS.

Monopol, ktery je charakteristicky tim, Zze aplikace IS/IT jsou realizovany jedinym
utvarem pro vSechny uzivatele, umoziuje i omezenymi zdroji uspokojit rychle vSechny
uzivatele a vydaje na IS/IT jsou dobfe kontrolovatelné. Ne vzdy vSak uzivatelé jsou



spokojeni s aplikacemi, které¢ také ne vzdy reflektuji potieby konkurenceschopnosti
podniku.

*  Omezené zdroje je zptsob fizeni IS/IT, pfi kterém jsou vydaje na IS/IT predem dany
a o portfoliu aplikaci rozhoduji financni manazeti. Hlavnim hlediskem hodnoceni
aplikaci je navratnost. Utvar pro IS/IT je veden jako nakladové stiedisko a informacni
strategie neni chapana jako konkuren¢ni zbrain. Obtizn¢ se reflektuji zmény
v pozadavcich uzivateld.

* Nezbytné zlo, které je charakteristické tim, ze IS/IT je aplikovana jen tam, kde to
vyzaduji predpisy nebo tam, kde neni zadna jina alternativa feSeni problémi. Aplikace
musi vykazovat vysokou navratnost. Je aplikovan vSude tam, kde vladne opatrny
managementem, coz zpusobuje demoralizaci az odchod kvalifikovanych pracovnikt
a nutn¢ vede ke ztraté¢ konkurenceschopnosti spolecnosti.

Vyse uvedené teoretické piistupy kfizeni IS/IT se samozfejmé vétSinou neuplatiiuji
v podniku ve své Cist¢ podobé a jednotné na cely podnik, ale mohou se aplikovat
diferencované na rzné aplikace IS/IT v podniku a hlavné se s casem méni, tak jak se méni
podnik a jeho vnitfni i vn&j§i prostiedi’. V dal§im se pokusim ukézat, jak je mozné tato
teoreticka vychodiska vhodné aplikovat pfi feSeni informacni strategie podniku.

PRINOSY IS/IT PRO PODNIK

Smyslem informacni strategie podniku je, aby vydaje do IS/IT ptinasely podniku co
mozna nejvyssi uzitek, jinymi slovy, aby byly efektivni. Problematika hodnoceni efektivnosti
IS/IT je do zna¢né miry otdzkou ocekavani, ktera maji lidé, jakozto konecni piijemci a
hodnotitelé uzitku. Realizace informaéni strategie formou ur€ité aplikace IS/IT by vzdy méla
ptinést podniku né&jaky uzitek. Kdo a jaky uzitek ocekava, to je samoziejmé velmi slozita
otazka, kterou se pokusim dale analyzovat. Pfidrzime-li se podnikové sféry, pak zde mizeme
identifikovat celkem Ctyfi kategorie subjekti a jejich ocekavani uzitka. Jsou to:

*  majitelé, kterym by méla IS/IT piinaset trvalé zhodnocovani jejich majetku vlozeného
do podniku,

e manazefi, kterym by méla IS/IT davat moznost uspésné fidit podnik tak, aby bylo
dosahovano zadoucich vysledkti s minimem potieby zdrojl jim svéfenych do spravy,

e zaméstnanci, kterym by IS/IT méla nabidnout lepsi pracovni prostredi, vyssi
spolecensky status a vEtsi pocit sounalezitosti s podnikem,

e vkonetném disledku pak zakaznik, ktery by toto vSechno mél pocitit tim, ze bude
dostavat produkt &i sluzbu s vy3si ptidanou hodnotou za piijatelnou cenu.”

Toto portfolio pfijemct uzitku bychom méli plné respektovat pii tvorbé informaéni
strategie podniku a podobné jako hleddme vyvazeny (optimalni) pomér mezi kvalitou, vydaji
a Casem (viz vyse), méli bychom i hledat vyvazené piinosy (uzitky) pro vSechny subjekty
zucastnéné na podnikovém informacnim systému.

Resime-li informacni strategii podniku, pak si musime pfedeviim stanovit konkrétni cile,
kterych chceme aplikaci IS/IT dosahnout. Tyto cile oby¢ejné formulujeme v podobé riznych
ukazateld. K tomu, abychom dovedli sledovat, zda se nam dafi napliovat tyto cile dané
informacni strategii, je nutné k t€émto ukazatelim stanovit i metriky dosahovani téchto cilt.
Takto definované ukazatele mohou byt:



e finanéni (méfené v penéznich jednotkach) a nefinancéni (méfené jinymi fyzikalnimi
jednotkami jako jsou pocet, Cas a pod).,

e kvantitativni (méefitelné néjakou kardinalni stupnici) a kvalitativni (méfitelné néjakou
ordinarni pofadovou stupnici ¢i logickou hodnotou ,,splnéno* — , nesplnéno),

e primé (u kterych mizeme prokazat jednoznacny pii¢inny vztah k dosazenému cili)
a nepiimé (u kterych musime stanovit néjaké zastupné ukazatele s kauzalnim vztahem
ke sledovanému cili)

*  kratkodobé (projevujici se obycejné do ptll roku po implementaci IS/IT) a dlouhodobé
(projevujici se pozdéji , nekdy az za vice let)

Piimé méfitelné financni cile jsou vétSinou zaméfeny na Gsporu nakladi, zvyseni trzeb ¢i
snizeni majetku (zasob, rozpracované vyroby, pohledavek apod.). Z ostatnich méfitelnych
cili jsou to napi*'.:

e zkraceni prubézné doby vyvoje a vyroby,

*  snizeni poctu reklamaci,

e zvySeni poctu zakazniku,

*  zvyseni podilu na trhu,

*  snizeni doby prostoje vyrobniho zafizeni,

e zkraceni doby obsluhy zakaznika,

e rozsifeni vyrobniho sortimentu,

* aftada dalSich podle konkrétni podnikatelské ¢innosti

V souvislosti s méfitelnymi a neméfitelnymi ukazateli piinost se také v literatuie hovoii
Casto o ukazatelich tvrdych (tangible) ¢i mékkych (intangible). K mékkym ukazatelim
patii napf.

*  zlepSeni dobrého jména podniku (da se hodnotit riznymi prizkumy),

e spokojenost zakaznikdi (d4 se hodnotit riznymi prizkumy a dlouhodobé se
projevuje rustem poctu zakazniki),

e zvySeni zékaznické vérnosti (d4 se hodnotit poctem opakovanych objednavek od
stavajicich zakazniki),

e flexibilita podniku, kreativita v pfijimani novych produkti, sluzeb, procesti nebo
struktur (da se hodnotit napf. po¢tem zakaznickych modifikaci),

* reakce na nové potieby trhu (da se hodnotit dobou potiebnou k uvedeni nového vyrobku
na trh)

*  zlepSeni pracovniho prostfedi (d4 se hodnotit riznymi anketami a dlouhodobé vede ke
stabilizaci pracovnikt resp. k rlistu zajmu o praci)

e zvySeni kvalifikace pracovnikli podniku (d4 se hodnotit riznymi anketami resp. celou
fadou systémi hodnoceni kvalifikace uzivanych v personalistice)

e pridani hodnoty produktu ¢i sluzbé (dd se hodnotit ochotou zakaznikd zaplatit za
vyrobek vice, zvySenim poctu zakaznikli ptipadné obojim soucasn¢)

At uz ma cil, resp. k nému pfislusny ukazatel jakykoliv charakter, vzdy je tfeba v ramci
informaéni strategie stanovit nejen jeho Zzadouci ,hodnotu”, ale také personalné
a organizaén¢ zajistit (naplanovat) jeho pravidelné sledovani a vyhodnocovani tak, abychom
byli schopni fici, Ze doslo realizaci informacni strategie k zddouci zméné v podniku.



McFarlan"" rozdé&luje aplikace IS/IT v podniku podle toho, zda se jednad o aplikace

kritické (nezbytné) pro chod podniku, ¢i jen o a aplikace diilezité pro chod podniku a to oboji
z pohledu dopadu na soucasnost ¢i budoucnost podniku.

Aplikace podpiirné jsou orientovany na soucasny chod podniku a vétSinou umoziuji
snizovat naklady a zrychlovat nékteré stavajici procesy v podniku. Z hlediska pohledu
Bostonské matice je miizeme pfirovnat ke ,,psim®, protoze je mame radi, nebo je
chceme mit kolem sebe, ale neni to nezbytné nutné. Pfinosy jsou obycejné méfitelné a
realizovatelné v kratkodobém horizontu. Proto také obycejné na tyto aplikace IS/IT
uplatitujeme strategii omezenych zdroji pripadné nezbytného zla

Hodnotu kli¢evych aplikaci pro podnik pozndme rychle vtom okamziku, kdy nam
z n&jakych divodu (technickych ¢i programovych) prestanou tyto aplikace fungovat.
Obycejné je na téchto aplikacich jiz kazdy podnik tak zavisly, ze po jejich poskozeni
rychle dojde k totalnimu zastaveni provozu podniku. Proto na tyto aplikace nejcastéji
aplikujeme strategii monopolu. Usla ztrata na zisku, vcetné piipadné ztraty v dusledku
nenavratného odchodu neuspokojenych zakaznikti a ztrata dobré povésti jsou
jednoznaénym kriteriem hodnoty téchto aplikaci. Z tohoto pohledu je také muzeme
v Bostonské matici pfirovnat k ,,dojnym kravam*, bez jejichz mléka bychom umfeli
hladem. Stejn¢ jako aplikace podpilrné jsou i tyto aplikace orientované na soucasnost
podniku a zlep$uji jeho vykonnost ve smyslu zvySovani rychlosti, a kvality a celkové
ekonomiky zejména snizovanim ztrat z nekoordinovanosti procesd. Pfinosy téchto
aplikaci jsou vétSinou realizovatelné v kratkodobém horizontu, dilem méfitelné, dilem
neméfitelné.

Hodnota aplikaci strategickych je podminéna cili, které si pro dalsi rozvoj podniku
klademe. Jsou-li tyto cile malé, je i pfinos téchto aplikaci maly. Naopak ambicidzni cile
se bez téchto aplikaci obycejné nedaji realizovat. V takovém ptipad¢ je hodnota téchto
aplikaci shodna s pfinosy vyplyvajicimi z realizace téchto cild. Proto na tyto aplikace
uplatiiujeme nejcastéji strategii centralniho planovani Tyto aplikace jsou orientovany
na budoucnost a ztéto orientace vyplyvd, ze 1 pfinosy budou realizovany
v dlouhodobégjsim horizontu a Casto v soucinnosti stadou dalSich organizacnich a
strukturalnich rozhodnuti, tedy nepiimo. Z hlediska Bostonské matice se jedna o ptipad
»hveézd®, podle kterych se dfive orientovali namotnici, aby pluli spravnym smérem.
Stejné tak i jako kazda cesta do budoucnosti je spojena s rizikem, tak i u téchto aplikaci
je jejich pfinos nejisty podle toho, jak dobfe nebo Spatné si stanovime strategii dosazeni
cile. Pokud ovSem cile dosahneme, pak obycejné byva nalezen zlaty poklad resp.je
dosazeno vysokych pfinost.

Chce-li podnik expandovat, tak to nemuze udélat jinak, nez zavedenim novych
produktt, sluzeb, technologii, marketingovych technik a distribu¢nich kanali, coz je
v soucasné dob¢ vétsSinou spojeno s aplikaci modernich informac¢nich technologii. Proto
na tyto aplikace pouzivame nejcastéji strategii volného trhu ¢i vedouci ulohy. Hodnota
téchto potencialnich aplikaci je pak opét dana pfinosem téchto novych podnikatelskych
aktivit pro podnik. Tyto aplikace mizeme v Bostonské matici pfirovnat
k ,,problémovym détem®, které se nam vydaii, a pak z nich mame velky uzitek, nebo se
nam nevydaii a musime se s tim n¢jak smifit.

K vyse uvedenym aplikacim IS/IT bychom méli pfistupovat diferencované nejen podle

toho, kde a jaky mame od nich ocekavat uzitek, ale také z hlediska jejich fizeni. Kazda
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aplikace IS/IT ma vliv na podnikové procesy, resp. méla by vést k jejich zméné. Charakter
ucinku IS/IT na podnikové procesy je souhrnné uveden na obr. 3.

Aplikace Aplikace
STRATEGICKE POTENCIALNI
5 Restrukturalizace a Tvorba novych 3
S zkvalithovani podnikatelskych S
§ procesii procestl F
Aplikace Aplikace
KLICOVE PODPURNE
, 3
2 | ZvySeni produktivity Uspora nakladt a §
S |a koordinace procesti | zrychlovani procest | 3
RS S
b5y '3
3

Obr. 3: Prevladajici charakter ucinkii IS/IT na podnikové procesy

Charakteru pfinosti by mély odpovidat i vydaje do jednotlivych kategorii aplikaci, coZ by
si mél kazdy podniky sledovat. Rozhodné by se nemélo ,Setfit* na aplikacich IS/IT, které
zvysuji uéelnost podnikovych procesi™.

Vzhledem ktomu, ze u aplikaci podpurnych a kli¢ovych se jedna vétSinou
o standardizované procesy typické pro jeden uréity podnikatelsky segment, snazime se je
zabezpeCovat dodavatelskym zptisobem (implementaci typového aplika¢niho programového
vybaveni) a zejména klicové aplikace budou v budoucnu z podniku outsourcovany. Naopak
aplikace strategické a potencialni jsou jedineéné pro kazdy podnik, protoze pro néj
pfedstavuji smysl podnikani a vtomto piipadé by mély byt tyto aplikace IS/IT
zabezpeCovany v maximalné mozné mite uzivatelem.

PODMINKA USPESNE REALIZACE INFORMACNI STRATEGIE

Dilezitou podminkou uspésnosti realizace informacni strategie v podniku je to, aby pfi ni
dochazelo k maximalni mozné shodé s vnitinim i vnéj§im prostiedim podniku. Vnitini
prostiedi podniku je vytvafeno zejména jeho pracovniky, jeho organizaénim uspofadanim,
stylem fizeni, historii atd. Vngjsi prostfedi tvofi nejen obchodni partnefi, ale celé trzni okoli
véetné okoli legislativniho®.

Uzivatelska shoda

Velice Casto je pozornost fidicich pracovnikd pfi zavadéni informaénich systému
soustiedéna pii vybéru IS/IT, jen na problém toho, aby investice do IS/IT byla co nejvice
efektivni, tj. aby bylo dosaZeno s co mozna nejmensimi vydaji splnéni pozadovanych cild,
pro které se IS/IT potizuje. Jen malo fidicich pracovnikid si vSak uvédomuje, ze ¢lovek je
nedilnou soucasti IS/IT, a ze tento ,,lidsky zdroj“ je nutno Fidit, tj. planovat, organizovat,
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motivovat, kontrolovat, ale zejména kultivovat, tj. zabezpecit jeho trvaly rozvoj. Jediné
tak se nestane Clovék nejslabsim ¢lankem informacni infrastruktury podniku. K éemu je
vykonny hardware a sofistikovany software, kdyz s nim 1idé nejsou spokojeni neuméji ho
pouzivat a neslouZzi jim k tomu, aby dosahovali vysSich vykonl. Z praxe je zndmo mnoho
ptipadt, kdy spravné vybrany informaéni systém nepfinesl ocekavany uzitek a jeho
implementace zhavarovala na nevhodném pfistupu k lidem a na jejich nepfipravenosti na
praci s nim. Efektivnost IS/IT zavisi na lidech mnohem vice, neZ na informacnich
technologiich samotnych.

Pii feSeni uzivatelské shody se snazime o to, abychom vyhovéli urCitou aplikaci
charakteru a stylu prace jednotlivych uzivateld. Analyticky orientovani uZzivatelé bez
problémi akceptuji pocitaCovy systém, zatimco heuristicky orientovani pracovnici potiebuji
uréity Cas na sblizeni se s pocitacovym systémem. Velkou roli vtom hraje samoziejme
dosavadni vzdélani a vychova i motivace k uzivani systému a schopnost dal§iho rozvoje
(u¢eni). Clovék jako uzivatel IS/IT miZe jeho vnimat vyhody a nevyhody z né&kolika
hledisek a to z hlediska

e ekonomického (Budu mit vyssi vydélek nebo vice prace za stejny plat? umozni mi nové
dovednosti dalsi kariéru, nebo pocita¢ ,,mysli za mne, coz miize znamenat mens$i plat?)

* uspokojeni z prace a pohodli pri praci (Mam zajimavejsi a povzbudivéjsi praci, mam
lepsi pracovni prostedi, nebo je prace s méné piijemna az obtiznd? Mam vétsi volnost
v jednani a vice odpovédnosti, nebo mam mén¢ dilezitou praci a snizenou autoritu?)

* socialniho postaveni (Mam vyssi spoleensky status nebo jsem ztratil spolecensky
status? Citim se u pocitace isolovan, nebo mam vice kontaktli s lidmi béhem prace?
Jsem v dobrém kolektivu, nebo ubirdm praci ostatnim a nebudou mi mit proto radi?
Mam vice odpovédnosti, nebo mam mensi nebo zadnou odpoveédnost?)

e jistoty prace (Mam praci vyzadujici vice znalosti a dovednosti a tudiz jsem pro podnik
cenny, nebo zavedeni IS/IT povede k propousténi a budu to ja, kdo bude propustén
protoze nejsem schopen se tuto novou praci naucit?)

* moznosti a schopnosti ovliviiovat zmény v podniku (Mam Sir$i ptehled o podniku a
o vSem co se v ném déje, nebo jsem isolovan od déni v podniku a mam mensi piehled
o podniku? Jsem bran jako partner a vSechny zmény jsou se mnou konsultovany, nebo
se mi nikdo na nic neptd, nemam zadné informace o tom, co se v podniku déje a proto
ocekavam to nejhorsi?)

Vsechny tyto aspekty uzivatelské shody je tfeba brat pii feSeni informacni strategie
podniku zcela vazné, protoZe jejich opomenuti se mize fatalné projevit v nezdaru jakékoliv
informacni strategie.

Organizacné strukturalni a mocenska shoda

Pro feseni této shody musime nejprve analyzovat charakter organizace v podniku, zda se
jednd naptf. o autokratickou, byrokratickou organizaci, kterd podporuje spiSe isolované
aplikace IS/IT vytvarejici ohniska moci, nebo zda se jednd o organické, volnéjsi struktury
umoziuji volngjsi toky informaci, véetné neformalnich aplikaci IS/IT. Rovnéz zkoumame
uroven centralizace ¢i decentralizace rozhodovani a delegaci pravomoci v rozhodovani.
Zavedeni nového IS/IT vzdy vytvaii tlak na redistribuci pravomoci a decentralizaci fizeni.
Proto musime identifikovat, kde se nachazi mocenskd baze, kterda ma vliv (kladny ¢&i
zaporny) na implementaci IS/IT.

Pro analyzu podminek a mozZnosti volby nejvyhodnéj$iho systému fizeni a organizace
IS/IT se nabizi aplikace organiza&ni typologie Henry Mintzberga®. Mintzberg klade diraz na
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to, ze efektivnost organizace zavisi na stupni pfizpisobeni se k prostiedi a Zze neexistuje
jedna nejvyhodnéjsi organizace, ale ze v zavislosti na situaci je jedna organizace vhodnéjsi
nez druha. Mintzberg definoval pét skupin v organizaci (pét strukturalnich prvku
Vv organizaci)

e operacni jadro

e stfedni management

e technické Staby

e  podpirné staby a

e vrcholovy management

a k nim pét koordinacnich (¥idicich) mechanizmi

e vzajemné prizptisobovani s koordinaci, ktera se uskutecnuje neformalni komunikaci

e primy dohled s koordinaci, ktera se uskuteciuje pomoci povéfeni, instruovani a dohledu.
»  standardizace pracovniho postupu

*  standardizace vystupu

» standardizace kvalifikace.

Zavérem dospiva Mintzberg k péti organiza¢né-strukturalnim konfiguracim:
*  jednoduché (nebo také podnikatelské) organizace

e strojové organizaci

e profesni organizaci

e ad-hokracii

e divizionalni (diverzifikované) organizaci

V organizacich jsou zajmové skupiny vzajemné zavislé a v podstaté¢ kazda znich je
v postaveni umoziujici vice mén¢ manipulovat podnikem, kdyby na to pfislo. Kazda ze
skupin ma sviij pfednostni koordina¢ni mechanizmus, ktery ladi s pozici, zrucnosti a zajmy
této konkrétni skupiny. To znamend, Ze situacni Cinitelé nahravaji urcité skupiné, ktera
potom prosazuje sviij oblibeny koordina¢ni mechanizmus na ostatnich skupinach. Na zakladé
charakteristik konfigurace organizace lze zjistit, kde lezi t€zist¢ informacni strategie, kdyz se
posuzuje vztah mezi organizacni strategii a informacéni strategii a podle toho zvolit ten
nejvhodnéjsi zplisob organizace a fizeni IS/IT.

Pro jednoduchou organizaci, kterd je charakteristickd tim, ze ji chybi technické a
podptirné S$taby, ma malou délbu prace a omezeny pocet hierarchickych stupiili, neni
odpovédnost za IS/IT explicitné delegovana na nckterého z manazerti, ale je vykonavana
spolu s ostatnimi manazerskymi funkcemi. Klicovou ¢asti organizace je strategicky vrchol a
primarnim koordinatnim mechanizmem je piimy dohled Zde je na mist¢ aplikace
outsourcingu ve vSech jeho formach a aplikace zptsobu fizeni charakterizovaného jako
omezené zdroje

Pro strojovou organizaci, kterd je charakterizovand vyznamnym postavenim
technickych $tabl, které jsou klicovou casti organizace a tim padem je nejdilezitéjSim
koordina¢nim mechanizmem standardizace pracovnich procest. Nejlepsi zpasob fizeni IS/IT
je monopol, zabezpecujici centralné funkci manazerskou, technologickou i provozni.

V profesni organizaci je primarni koordinacni mechanizmus standardizace kvalifikace a
klicovou Casti organizace je operacni jadro. V profesni organizaci musi byt proto IS/IT co
nejlépe pfizptisobeno potfebam ,,profesiondli a jejich osobnimu pracovnimu stylu To
znamena, ze IS/IT musi byt flexibilni a nemize se vytvaret z centralistického hlediska, ale
musi byt orientovana na osoby. Proto miizeme charakterizovat zptisob fizeni IS/IT v profesni
organizaci jako vedouci role.
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Pro ad-hoc-kracii je charakteristické, Ze jeji struktura je nanejvyse organicka, tj. ma nizky
koordina¢nim mechanizmem je vzajemné piizpisobeni se za vyznamné podpory podptrnych
Stabu. Prostiedi je komplikované a dynamickeé a proto nejvyhodnéjsim zptisobem fizeni IS/IT
je volny trh.

Zpusob fizeni IS/IT v organizaci divizionalniho typu muiZzeme charakterizovat jako
centralni planovani. Relativni nezavislost vnitfnich organizac¢nich slozek (dcer apod.) jim
umozinuje zvolit si vlastni zptisob fizeni IS/IT, uzplisobeny mistnim podminkach (tradice,
lidské zdroje apod.), ale deterministické centrum moci vytvaii silné tendence smérem
k jednotnému (jedinému) feseni IS/IT. Tuto centralni moc je tfeba aplikovat diferencované
podle charakteru aplikaci tak, aby bylo dosazeno Zzadoucich synergickych efekti. Pro
podptirné aplikace je vyhodné aplikovat strategii centralnich nakupt a servisu, pro klicové
aplikace strategii vzajemnou vyménu zkuSenosti, pro strategické aplikace vyhodnocovani
pfinosi v riznych organizacnich jednotkach a u potencialnich aplikaci moznost jejich
pilotniho ovéfovani s naslednym rozvinutim pro celou organizaci.

Shoda podnikového IS/IT s okolnim prostiedim

Dosazeni shody podnikového informac¢niho systému s jeho okolim je nezbytn¢ nutné
k tomu, aby viibec byl podnik schopen komunikovat se svymi zakazniky, dodavateli, statni
spravou, finan¢nimi institucemi apod. Pokud podnik nekomunikuje se svym okolim jako by
nebyl. Shoda s okolnim prostiedim je nutna vSude tam, kde by zavedenim nového ISIT
mohlo dojit ke ztrat¢ dosavadnich velmi prospéSnych neformalnich vazeb, ptipadné
k nezadoucimu vnimani ¢i o¢ekavani ze strany obchodnich partnerd.

Shoda s vnéjSim prostiedi je predevS§im nutnd na trovni datové-operativni. Vyuziti
novych IS/IT jako je EDI, Internet, intranet a extranet umoznuji vyrazné zrychlit vyménu
vyrobni i obchodni dokumentace (vykresy, vyrobni postupy, objednavky, dodaci listy,
faktury a platebni piikazy). Rozhodujicim kriteriem pro hodnoceni pfinost, je predevsim
rychlost uspokojeni kone¢ného zakaznika, coz pfinaSi nejen konkurencni vyhodu (s
rychlou dodavkou je zakaznik vice spokojen), ale také vétsi finanéni pfinosy v disledku
rychlejsi obratky (toku) penéz.

Pfi feSeni informacni strategie podniku bychom se méli ale také vénovat shodé na trovni
strategicko-informacni (znalostni). Podnikovy informacni systém musi byt schopen
,haslouchat™ trhu aby mohl nejen rychle reagovat na jeho trendy, ale v dnesni turbulentni
dob¢ anticipovat zmény trhu a jesté¢ lépe tyto zmény iniciovat. V souCasné architektuie
podnikovych IS jsou pro zabezpeceni vrcholového, tj. strategického fizeni, uvadéné vétsSinou
IS typu MIS/EIS, které standardnim zptsobem shromazd'uji historické udaje o hospodareni
organizace pro potfeby, majitelt, véfiteld, investicnich spolecnosti a danovych urada.
Hlavnim nedostatkem téchto IS je to, ze
*  maji tendenci spoléhat se ve znacné mife na finan¢ni ukazatele,

*  zabyvaji se vét§inou historickymi daty,

e vychazeji vdrtivé mife zinternich zdroji podniku a ignoruji vnéj§i prostfedi a
konkurenci,

e pokud se zabyvaji budoucnosti, tak jenom na zakladé jednoduchych extrapolaci
minulosti,

e slouzi ucelové jednotlivym organizatnim utvarim podniku a ignoruji prifezoveé
integrujici pohledy z riznych uhlu.

K informa¢nim podpofe strategického fizeni podniku jsou zapotiebi takové IS, jez
poskytuji informace, které
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*  jsou vétSinou nefinanéni povahy,

*  jsou orientované na budoucnost,

e pochazeji zejména z externich zdroju,

e jsou zalozené na realistickych prognézach budoucnosti a ne jen na jednoduché
extrapolaci minulosti.

Rozhodujicim pro ur€eni pozadavki na IS/IT pro strategicke fizeni je trovefi turbulence
prostiedi, ve kterém podnik pasobi™". Vzhledem k tomu, Ze drtiva v&tSina nasich podnikl se
nachdzi v ménicim se nespojitém prostredi, méli bychom od IS/IT na podporu strategického

fizeni pozadovat, aby byl schopen:

* analyzovat konkurenci k identifikaci zmén v jejich trznich strategiich a technologiich
a zachytit a zpracovat signal identifikujici potencidlni zménu v Grovni turbulence
prostiedi,

e generovat scénaie alternativnich strategii véetn¢ analyzy proveditelnosti strategie
a jejich dopadt s cilem vybrat tu nejlepsi,

*  provést kapacitni analyzu uvniti podniku, zejména téch kapacit, které budou potiebné k
provedeni zmény, véetné organizac¢nich kompetenci k této zmeén¢,

* sledovani odchylek od planu implementace zvolené strategie,

* vyhodnocovani efektd implementované strategie pro méfeni miry dosazZeni
stanovenych strategickych cili,

* sledovani postupu realizace strategickych projekti/programti se zaméfenim na zajisténi
flexibility strategického rozhodovani, tj. zpétné vazby z prostiedi, protoze projekt je
obycejné zahajen jesté v dobe, kdy stupen poznani zmén je nizky.

ZAVEREM

Ve svém vystoupeni jsem zamérné pominul celou Sirokou oblast formalizovanych
pristupid ke tvorbé informacni strategie podniku, které jsou pomérn¢ dikladné popsany
v metodikach riznych poradenskych firem a samoziejmé také v literatuie™". Zaméfil jsem se
specidlné na ty aspekty informacni strategie, které jsou v nasich podnicich ignorovany, nebo
jen velmi neurcité vnimany. Je to zejména disledné zaméfeni se na dosahovani efektivnosti
IS/IT v podniku a jeji sledovani a vyhodnocovani a na tzv. mékké faktory podminujici
uspés$nost realizace informacéni strategie a to zejména lidsky faktor, faktor shody
s organiza¢ni a mocenskou strukturou podniku a v neposledni fad¢ faktor shody s vnéjsim
prostiedim podniku. Za tim uéelem jsem vyuzil teoretické pfistupy autord Parsonse,
McFarlana a Mintzberga a pokusil jsem se je systémové spojit v jednotny celek vytvarejici
nova teoreticka vychodiska pro uspésnou tvorbu a realizaci informacni strategie podniku.
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ABSTRACT

INFORMATION STRATEGY IN COMPANY MANAGEMENT.

Information Strategy is a never-ending dialogue between business and IS/IT people to
find answers for the following questions:
e How can IS/IT add value to our products/services so that they can gain competitive
advantage?
e How to manage and organise IS/IT resources and evaluate their effectiveness?
¢ How to build up an information infrastructure?
e How much should we invest into IS/IT?
¢ How to motivate and educate employees to use IS/IT effectively?

In my presentation I will not deal with the well-known formalised and structured
methodologies used by most IT consultancy companies but I will focus especially on the
major “soft” critical factors of developing and implementing the information strategy, eg. on
managers’ attitude to IS/IT, the importance of a company culture , organisation structure and
the problem of fitting information strategy with internal and external environment of the
company.

First of all we have to solve the dilemma of the Magic Triangle between quality
(functionality), time and money, because we cannot have fast and high quality IS/IT at a low
cost. As far as managerial attitudes to IS/IT are concerned, according to Parsons six generic
strategies can be identified , e.g. centrally planned, leading edge, free market, monopoly,
scare resources and necessary evil strategies.

One of the main issues of information strategy is to manage all IS/IT resources in such a
way that they will be of a great benefit to the company and will bring as many advantages as
possible . First of all we have to take into account the full portfolio of cosumers that will
benefit from the new situation, e.g. stake holders (owners), managers, employees and of
course customers. Then we have to take into account the full portfolio of generic value of
IS/IT, eg improved efficiency, effectiveness and creation of new business opportunities.
Therefore we must employ both financial and non-financial, tangible (quantitative) and
intangible (qualitative), short-term and long-term targets of the information strategy. Mac
Farlan offers a good way of distributing potential benefits of a particular IS/IT. From support
application we can expect diminishing costs of processes, from key operational application
rising productivity, from strategic application redefinition (reengineering) of processes can
be expected and from high-potential application we can expect new processes. Therefore 1
can recommend to apply a contingency approach to information strategy with particular
application as follows: (1) to manage the support application with a scarce resources
approach, (2) the key operation application with a monopoly approach, (3) strategic
application with a centrally planned approach and (4) the high-potential application with a
leading edge or free market approach.

It is very important for the information strategy implementation success to fit with
internal and external environment. First of all we have to consider the user system fit, e.g.
whether people are satisfied or dissatisfied with IS/IT from the economic point of view
(salaries versus work load), social status, environmental aspects of the work place,
opportunities to participate in the company life and the threats of loosing their job. From the
point of view of the organisation structure the well- known Mintzberg’s organization
typology can be applied. His five basic forms of organization structure include (1) machine
organisation (bureaucracy) for which I can recommend monopoly approach, (2)
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entrepreneurial (simple) organisation for which I can recommend scare resources approach,
(3) professional organisation for which I can recommend leading edge approach, (4)
adhocracy for which I can recommend free market approach and (5) diversified organisation
for which I can recommend centrally planned approach

To fit the information strategy with an external environment we have to differentiate
between data-operational fit with our customer, business partners etc. and informational-
strategic fit with an external market environment. The former one is a necessary condition
for any IS/IT application in the company, the latter one is very important for the future life of
any company. Therefore the information strategy must pay high attention to developing such
applications that will provide management with valuable information for the strategic
planing. The main shortcoming of today’s MIS/EIS systems is that they (1) have a tendency
to rely on financial information to a great extent; (2) to deal mainly with historical
information; (3) to provide internal firm information but ignore external competitors and
environmental information; and (4) what little future oriented information may be provided
is usually based on simple extrapolation of the past. However strategic planning needs a
system which will provide necessary information for the company to be able to perform the
following strategic functions: (1) environmental analysis, (2) strategic alternative generation,
(3) strategic alternative selection, (4) strategic implementation planning, (5) strategic plan
implementation, (6) evaluation of the strategic management process. In order to fullfill these
information functions, Information Systems for Strategic Planning must contain information
that is: (1) mostly non-financial; (2) focuses on the future; (3) is both internal and external to
the company; (4) and is based on realistic projections of the future.
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POZNAMKY A VYSVETLIVKY

" Paradigma v managementu chapeme jako nosnou myslenku, urdity koncept manaZerského
mysleni a konani, vyklad nebo model komplexniho jevu. Paradigma je zaloZzeno na soustavé
principti (postulatil), které vytvareji pfislusnou koncepci mysleni. Paradigma je dobové
podminéné, vychazi zkoncepce platné jenom uréitou dobu, a proto je zavislé na Case.
[Truneéek J.: Systémy podnikového Fizeni ve spole¢nosti znalosti. VSE Praha 1999]

" Podle priizkumu studenti MBA na MUVS CVUT mé vice jak 80% manaZerii naSich
podnikd technické vzdélani, €ili inklinuje jednoznaéné k ,tvrdym* faktorim managementu

i Kvalitou IS/IT ve shodé s obecnymi pozadavky na kvalitu definovanymi normou ISO 9000
rozumime zejména: funkénost, komfort uzivani, spolehlivost a bezpecnost, udrzovatelnost a
schopnost dalsiho vyvoje (blize viz [Molnar Z.: Jak hodnotit a fidit efektivnost informacnich
systémtl. Grada Publishing 2000])

" Parsons, G. L.: Fitting information systems technology to the corporate needs: the linking
strategy. Harvard Business School, June 1983

"'V podobném duchu rozli$uje [Davenport T. H., Prusak L.: Information Ecology. Mastering
the Information and Knowledge Environment. Oxford University Press 1997] rtizné politiky
pfistupu k informa¢nim systémim v podniku, kdyz definuje nésledujici pojmy. Monarchie,
pti které jeden ¢Elovek, ¢i jedno funkéni misto kontroluje vétSinu podnikovych informaci.
Obycejné je to n¢kdo z vrcholového vedeni, kdo urcuje jaké informacni systémy a za jaké
penize se budou implementovat a zejména jak budou informace jimi poskytované
komunikovany ostatnim pracovnikim podniku a jak budou interpretovany resp. vyuzivany
pro fizeni podniku. Federace, ktera znamena slabou centralni vladu a vysoky stupe m mistni
autonomie, coz znamend, ze jenom nékteré podnikové informace jsou definovany
spravovany ventralnim vrcholovym vedenim podniku a zbytek je ponechan ve spraveé niz$im
funkénim jednotkam. Feudalismus, pfi které fidici pracovnici jednotlivych podnikovych
utvard spravuji ,,své* informacni systémy a poskytuje jenom nezbytné minimum informaci
ostatnim fidicim pracovniklim v podniku. Anarchie pfi které se kazdy stard jen o sebe a o
svoje informace. Do této situace se dostane podnik tehdy, kdyz v ném zcela chybi jakakoliv
informacni strategie, resp. tehdy, kdy si nikdo z vrcholového vedeni podniku neuvédomuje
dalezitost podnikovych informaci pro efektivni fungovani podniku

'V soucasné vyvojové etapé podnikovych informaénich systémi se zdkaznik &asto dokonce
stava jejich integralni soucasti v podobé rlznych logistickych fetézci (Supply Chain
Management)

Yil prakticky viechny tyto mé&fitelné ukazatele se daji pfevést na finanéni, vyzaduje to viak
mit k dispozici potfebné statistické udaje, nebo provést odborné odhady. Napt. zkraceni
prubézné doby obsluhy jednoho zékaznika o 20% znamend, Ze obslouzime o 20% vice
zakaznikd. Vime-li, kolik trzby nam pfinas$i primérné jeden zakaznik v K¢, snadno
prepocteme zkraceni odhadnuté v ¢asovy jednotkach na penize.

Vil Applegate L. M., McFarlan F. W., McKenney J. L.: Corporate Information Systems
Management. Text and Cases. IRWIN 1996

X Riizné priizkumy u posluchaét MBA na MUVS CVUT ukazuji, Ze v naich podnicich na
rozdil od vyspélych podnikli v zahrani¢i jsou stale vydaje do aplikaci zlepSujicich pouze
ucinnost procest stale mnohem vyss$i nez vydaje do aplikaci zvySujicich ucelnost procest.
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* V feSeni probléml shody podnikového IS/IT s vnitfnim i vnéj$im prostiedim je mnoho
spole¢ného s feSenim problému ¢lovéka a jeho souziti s okolnim svétem (pifirodou). Proto
také Davenport (viz V') zavadi pojem informaéni ekologie, ktera je postavena na (1)
integraci informaci rdzného typu (poéitaCové 1 nepocitacové, strukturované a
nestrukturované, textu a videa apod.) (2) rozpoznavani evolu¢nich zmén ve vyvoji
informaénich technologii i v informaénich potfebach uzivateld (3) klade diraz na
pozorovani a deskripci stavajicich procest (4) informac¢nim chovani lidi, kterych se musime
neustale ptat na to, jak je dnes informace ziskavana, sdilena a pouzivana a kym, jak jsou lidé
aktivni (¢i neaktivni) pfi vyhledavani informaci a proc?

* Mintzberg H.: Structures in Fives. Designing effective organization. Prentice Hall, 1983 a
také Mintzberg H.: The Rise and Fall of Strategic Planning.Prentice Hall, 1994

xii

Ansoff a Sullivan (1993) definovali tzv. Strategic Success Formula, podle které je, pro
dosazeni optimalni vykonnosti organizace, tieba dosahnout shody strategie podniku a jejich
moznosti s Grovni turbulence prostfedi. Za tim Géelem definuji pét urovni turbulence
prostiedi a to: (1) neménné (repetitive), (2) rozvijejici se (expanding), (3) ménici se
(changing), (4) skokové (discontinous) a (5) piekvapivé (surpriseful). (Blize viz Molnar Z.:
Jaké vlastnosti ma mit IS na podporu strategického fizeni? Systémova integrace 2/99. Ceska
spole¢nost pro systémovou integraci)

xiii

Velmi podrobné se napiiklad zabyva formalizovanymi postupy tvorby informaéni
strategic VorfiSek ve své knize Strategické fizeni informacnich systémi a systémova
integrace a informacni strategie. Management Press 1997.
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