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�VLASTNÍ ��Východiska přístupu k řešení IS podniku�po "Východiska přístupu k řešení IS podniku"�





Zde prezentovaný přístup ke strategickému řízení IS podniku vychází z MDIS (Multidimensional Development of Information System) - metodologie vyvíjené katedrou informačních technologií, VŠE. Aby se informační systém mohl projevit jako strategický faktor prosperity a konkurenceschopnosti podniku, musí mít dle MDIS následující základní charakteristiky:





(a)	musí být navržen tak, aby podporoval dosažení strategických cílů podniku; jinými slovy, návrh IS musí vycházet z globální podnikové strategie,





(b)	musí být budován jako integrální, konzistentní celek s jednoduchou a řešitelům i uživatelům srozumitelnou architekturou,





(c)	musí být chápán vedením i všemi ostatními pracovníky podniku jako jedno z hlavních jmění podniku, a podle toho s ním musí být nakládáno.








Uvedené charakteristiky, resp. předpoklady efektivního IS podniku, vycházejí z následující argumentace.





Vysoké investice do moderních IS/IT nejsou automatickou zárukou efektivnosti informačního systému podniku. Z provedených analýz vyplývá, že u řady podniků neexistuje významná korelace mezi investicemi do IS/IT a prosperitou podniku. Tehdy, když IS nepodporuje celopodnikové zájmy a cíle, ale naopak je budován na základě lokálních zájmů jednotlivých útvarů podniku, může IS dokonce napomáhat k nízké celopodnikové efektivitě, nebo dokonce k postupné desintegraci podniku.





Z charakteristiky ad (a) vyplývá, že nemá-li podnik ujasněnou svoji strategii, nemá-li jasně definované své poslání a cíle své činnosti, je nereálné předpokládat, že nákupem nejmodernějších IT dosáhne vyšší efektivnosti.








Kvalita architektury IS značně ovlivňuje náklady vývoje, údržby i užití informačního systému. IS musí být proto budován jako konzistentní celek, a to na základě jasné a všem (tvůrcům i uživatelům) srozumitelné architektury a na základě přesně vymezených standardů (technických, softwarových, datových, komunikačních, metodických atd.).





I když IS splňuje první dvě uvedené charakteristiky, je ho neustále třeba chápat jako potenciál prosperity podniku, nikoliv jako investici, prosperitu automaticky zajišťující. Teprve tvůrčím využitím informací a funkcí IS se podnik může začít pohybovat směrem k cílům vytčeným v podnikové strategii.





Je třeba si uvědomit, že hodnota informací, resp. znalostí uložených v IS neklesá s jejich použitím, ale s časem. Nejvhodnějším postupem v tomto směru je, dát uložené informace co nejdříve k dispozici co možná nejširšímu spektru zaměstnanců podniku. Úzkostlivé chránění přístupu k informacím v IS může být dalším faktorem, který snižuje využití potenciálu, který je v IS skryt. 








�VLASTNÍ ��Model vývoje IS podniku�po "Model vývoje IS podniku"�





Má-li informační systém splňovat všechny tři výše uvedené předpoklady, musí být pro jeho vývoj použit systematický přístup. �POŘ Figure MDIS_KUZEL�Chyba! Záložka není definována.�. znázorňuje  model vývoje IS dle dle metodiky MDIS. 





�VLOŽIT WPGraphic21  \* VČETNĚFORMÁTU \s���


Obr. �POŘ Figure  \* ARABSKÉ  \r0�0�:Model vývoje IS v MDIS








Východiskem návrhu IS je globální podniková strategie (GST), která určuje hlavní směry a priority rozvoje podniku.





Na globální podnikovou strategii (GST) navazuje informační strategie (IST), jejímž cílem je navrhnout IS/IT podniku tak, aby byly optimálně podpořeny celopodnikové cíle definované v GST. IST popisuje mj. všechny informatizační projekty podniku (stávající i budoucí) a zajišťuje jejich konzistenci - viz dále.





Stávající i budoucí stavy IS/IT jsou popsány metasystémem (MtS). MtS je nástroj podporující řízení vývoje IS/IT. Umožňuje popis a  ověřování konzistence jednotlivých stavů IS/IT. Detailněji jsou architektura a funkce MtS analyzovány např. v [VOR94a], [VOR94b], [VOR94d].





Na IST navazují jednotlivé informatizační projekty v různém stavu rozpracovanosti - některé ve stavu plánování, jiné ve stavu vývoje (US-úvodní studie, GN-globální návrh, DN-detailní návrh, IM-iplementace, ZA-zavádění) a ostatní ve stavu provozu a údržby (PU).





Jak IST, tak i jednotlivé projekty jsou zpracovány z pohledu několika dimenzí a jejich vzájemných vazeb: informační/datové (inf), procesní/funkční (pro), ekonomické/finanční (eko), organizační (org), pracovní/sociální (pra), softwarové (sw), hardwarové (hw), metodické (met), dokumentační (dok) a manažerské (mng).


























�VLASTNÍ ��Globální strategie podniku - východisko IS podniku�po "Globální strategie podniku - východisko IS podniku"�





�


Obr. �POŘ Figure  \* ARABSKÉ  \r0�0�:Cyklus vývoje globální strategie podniku


Globální podniková strategie (GST) není jedenkrát vytvořený neměnný dokument - prochází životním cyklem, který jednak zajišťuje realizaci stanovené GST a jednak umožňuje přizpůsobení GST změnám externích a interních podmínek - viz.











� VLOŽIT Word.Picture.6  ���


Obr. �POŘ Figure  \* ARABSKÉ  \r0�0�:Model tvorby globální podnikové strategie


Prvním krokem při formulaci GST dle MDIS (viz �POŘ Figure MDIS_GST�Chyba! Záložka není definována.�) je tzv. SWOT analýza (strengths, weaknesses, opportunities, threats), která analyzuje externí možnosti a hrozby a interní silné a slabé stránky podniku. Součástí analýzy je hledání příčin dané situace. SWOT analýza se provádí z různých pohledů (dimenzí). Každá dimenze představuje samostatný faktor, který významně ovlivňuje činnost podniku.








Analýza externích faktorů (dimenzí), které ovlivňují činnost podniku se provádí v následující struktuře:





-zájmy vlastníků podniku


-zájmy těch vlastníků (např. spolupodílníků, akcionářů apod.), kteří vlastní rozhodující podíl kapitálu podniku,





-zákazníci (odběratelé)


-hlavní zákazníci podniku, očekávaný vývoj těchto zákazníků a jejich potřeb,


-závislost hlavních zákazníků na podniku a jeho produkci,


-závislost podniku na hlavních zákaznících,





-dodavatelé


-dodavatelé podniku, jejich spolehlivost, kvalita a rozsah produkce, očekávaný vývoj,


-závislost podniku na jednotlivých dodavatelích,


-možnosti substituce dodavatelů a jejich komodit,





-konkurenti


-konkurenti a jejich � podíl na trhu v jednotlivých kokurenčních komoditách, silné a slabé stránky, očekávaný vývoj,


-nebezpečí vstupu dalších konkurentů do segmentů trhu, na které je podnik orientován,


-hrozby náhradních komodit a služeb,





-zdroje pracovních sil v posuzovaném teritoriu


-analýza zdrojů pracovních sil v daném teritoriu z hlediska dostupnosti, kvalifikační struktury a ceny,





-ekonomické podmínky v posuzované zemi


-dostupnost bankovních úvěrů a výše bankovních úroků,


-konvertibilita domácí měny,


-směnné kurzy měn,


-situace na burze a fungování burzovního systému,


-makroekonomická stabilita příslušné země,


-očekávané trendy národního hospodářství,














-legislativa


-zákony a předpisy vztahující se na činnost podniku, hlavní omezení z nich vyplývající (daňové zákony, zákony o sociálním a zdravotním pojištění, celní zákon, zákony na ochranu životního prostředí apod.),





-politické vlivy


-stabilita politické situace v dané zemi,





-sociální a kulturní vlivy


-obecně uznávaný hodnotový systém,


-kulturní zvyklosti v daném teritoriu,


-síla a zájmy odborové organizace,





- geografické vlivy


-podnebí,


-možnosti dopravy,


-vzdálenost od ekonomických center, od hlavních dodavateků a odběratelů,





-rozvoj technologie


-standardní světová technologická úroveň v dané oblasti,


-nejnovější technologické trendy v dané oblasti a v oblastech souvisejících.








Zatímco analýza externích faktorů je zaměřena na faktory, které podnik nemůže buď vůbec, nebo pouze částečně ovlivňovat, je analýza interních faktorů (dimenzí) zaměřena na faktory, o kterých rozhoduje podnik sám. Zejména je zaměřena na vyhledání specifických předností, kterých konkurence může dosáhnout velmi obtížně. Analýza interních faktorů se v MDIS provádí v následující struktuře:





-vrcholové řízení


-forma a organizace vrcholového řízení,


-výsledky vedení podniku za poslední období (vývojové trendy podniku),


-personální obsazení vrcholných orgánů podniku (zájmy a přínosy jednotlivých členů vedení podniku),





-marketing 


-dosavadní metody a výsledky podnikového marketingu, do jaké míry se daří určovat segmenty trhu, ve kterých podnik má působit a tyto segmenty reklamou, akviziční činností a vhodnou cenovou a distribuční strategií ovlivňovat,





-nákup


-druhy potřebných nákupů (subdodávek),


-kvalita, včasnost a cena nákupu,





-výroba, skladování/služby


-výrobní technologie, výrobní postupy a výrobní náklady jednotlivých výrobků a služeb, 


-kvalita výrobků a služeb,





-prodej


-formy a organizace prodeje,


-distribuční kanály,





-výzkum a vývoj


-potřeba a výsledky podnikového výzkumu a vývoje, návratnost prostředků investovaných do výzkumu a rychlost zavádění nových výrobků do výroby,


-finance


-výše, struktura a vývoj podnikového majetku (aktiv a pasiv podniku),


-vývoj nákladů, výnosů a zisku,


-úroveň vnitropodnikového účetnictví (controllingu),


-struktura používaných interních finančních ukazatelů,


-úroveň používaných kalkulací,


-způsoby identifikace přímých a nepřímých nákladů na jednotku produkce,


-platební a investiční politika,





-organizace a řízení


-vhodnost organizační struktury podniku,


-vhodnost podnikových lokalit,


-vhodnost rozdělení pravomocí a zodpovědností,


-efektivnost systému řízení podniku,


-efektivnost motivačních opatření,


-efektivnost opatření pro řízení kvality,





-pracovníci


-kvalifikační a věková struktura pracovníků a její soulad s podnikovými potřebami,


-fluktuace, úspěšnost náboru nových pracovníků,


-kvalifikační a rekvalifikační programy a jejich výsledky,





-podniková kultura


-celkové klima v podniku, systém podnikových hodnot,


-vztahy mezi nadřízenými a podřízenými, vzájemná kolegialita,


-pracovní a sociální podmínky, 





-informační systém


-informační zdroje a služby podniku a míra jejich podpory ostatním podnikovým aktivitám.








�


Obr. �POŘ Figure  \* ARABSKÉ  \r0�0�:Vyhodnocení SWOT analýzy


Po analýze jednotlivých externích a interních faktorů následuje vymezení kritických faktorů rozvoje podniku. Při vymezení kritických faktorů se bere v úvahu  závažnost (význam) každého faktoru a doba jeho působení. Současně se analyzují vzájemné vztahy faktorů a vymezují se oblasti "výzev" a "nebezpečí" pro podnikání podniku - viz �POŘ Figure SWOT�Chyba! Záložka není definována.�. Globální strategie by měla být pochopitelně formulována tak, aby podnik maximálně využil svých silných stránek a externích příležitostí a eliminoval své slabé stránky a vyhnul se externím hrozbám.








Na základě provedené a vyhodnocené SWOT analýzy se ve druhém kroku tvorby globální strategie formuluje poslání (mission) podniku. Poslání definuje smysl existence firmy, tj. mělo by odpovědět na následující otázky:


a) jaké potřeby chce firma uspokojit ?


b) jakých skupin zákazníků ?


c) v jakém teritoriu ?


d) jakou technologií ?








V třetím kroku tvorby GST se definují globální podnikové cíle, jejichž dosažením se naplní poslání podniku a uspokojí zájmy vlastníků podniku. Globální cíle se formulují na období tří až pěti let, a to ve čtyřech rovinách:


-cíle z hlediska vlastníků podniku ,


-cíle z hlediska vrcholového vedení podniku ,


-cíle z hlediska pracovníků podniku,


-cíle z hlediska společnosti .








Aby podnik dosáhl svých cílů, vykonává řadu tzv. globálních podnikových funkcí. Vymezení těchto funkcí a celopodnikových programů (projektů) rozvoje je náplní čtvrtého kroku tvorby GST. Typickými globálními funkcemi výrobního podniku jsou:


-vrcholové řízení a organizace,


-nákup,


-výroba,skladování/služby,


-prodej (marketing, odbyt),


-výzkum & vývoj,


-personální řízení,


-finanční řízení,


-informatika.





Celopodnikové programy rozvoje jsou návrhem alternativních cest dosažení podnikových cílů. Např. je-li jedním z cílů podniku proniknutí s produkty podniku do nového teritoria, může jeden z programů rozvoje specifikovat postup vytvoření sítě distributorů a dealerů v daném teritoriu.





Posledním krokem tvorby GST, který je současně přechodem k implementaci globální strategie je tvorba strategií jednotlivých globálních podnikových funkcí (prodeje, výroby, informatiky atd.). GST je jednak zdrojem, na který všechny dílčí strategie navazují, a jednak nástrojem pro udržení konzistence a vzájemných vazeb mezi globálními podnikovými funkcemi. Konzistence je zajišťována celopodnikovými programy, které koordinují hlavní procesy probíhající na základě dílčích strategií. Například proniknutí do nového teritoria bude vyžadovat koordinaci marketingu (zmapování trhu v daném teritoriu), výroby (výroba produktů pro nový trh), odbytu (vytvoření nových distribučních kanálů), informatiky (informační podpora nové výroby a odbytu), personálního řízení (zajištění pracovníků pro práci v novém teritoriu) atd.














�VLASTNÍ ��Informační strategie (IST)�po "Informační strategie (IST)"�








Informační strategie představuje dlouhodobou orientaci podniku v oblasti informačních zdrojů, služeb a technologií. Jejím cílem je formulace cílů podnikové informatiky, návrh cest jejich realizace a minimalizace rizik vývoje IS. Je zpracovávána variantně, aby podnik měl připraveny reakce na očekávané změny jak uvnitř podniku, tak zejména v jeho okolí.





Metodologie MDIS definuje obsah informační strategii následujícími body.





(1)	Specifikace vazeb informační strategie na globální strategii. Jde o výběr cílů globální strategie, podnikových programů a funkcí, které budou vyžadovat specializovanou a/nebo rozsáhlou informační podporu, resp. budou mít vliv na provoz IS (např. jeden z programů rozvoje podniku plánuje zřídit další pobočku firmy v jiném městě a počítá s jejím úzkým informačním propojením na hlavní sídlo firmy).





(2)	Analýza současného stavu a vývoje informačního systému podniku. Stávající informační systém se analyzuje z hlediska všech dimenzí IS (viz výše). Při analýze by neměla být podceňována "historická" hlediska. Umožní nám lépe pochopit a odhadnout zakódované zvyklosti v chování pracovníků a jejich vztah k informačním technologiím, umožní i posoudit úroveň dosud poskytovaných služeb zákazníkům a s tím související pozici na trhu apod. Souhrně směřuje tato část k určení faktoru, který se označuje jako genetický kód organizace. Genetický kód do značné míry předurčuje směr evolučního vývoje podniku. O co víc budou nové podnikové cíle ležet mimo směr určovaný stávajícím genetickým kódem o to více zdrojů a úsilí bude nutné vynaložit na jejich dosažení, protože bude nutné změnit i genetický kód. K výrazné změně genetického kódu dochází například při právě probíhající privatizaci podniků.





(3)	Určení cílů IS/IT a určení kritických faktorů dosažení těchto cílů. Podobně jako tomu bylo v případě globální strategie i zde se na základě provedené analýzy stavu IS a závěrů globální strategie identifikují kritické faktory rozvoje podnikové informatiky a formulují se cíle informatiky na období dvou až tří let. 


		Cíle IS/IT určují druh, objem a kvalitu budoucích informačních zdrojů a služeb v rozdělení na interní a externí. Modifikace stávajících a aktivace nových informačních zdrojů a služeb je zaměřena na dosažení nové kvality řídících, obchodních, výrobních a dalších aktivit. Zvláštní pozornost se zde věnuje externím informačním zdrojům a službám, tj. využívání služeb specializovaných institucí a jejich databází pro marketing, strategické a taktické řízení a na druhé straně služeb poskytovaných podnikem jeho partnerům. Tendence velkých zahraničních podniků směřuje dnes k tzv. IOS (InterOrganization Systems), tedy k přímému terminálovému nebo počítačovému provázání podniku s jeho zákazníky, dodavateli a dalšími partnery. To vede k mimořádnému zvýšení pružnosti v objednávkové činnosti, spolehlivosti poskytovaného garančního i pogarančního servisu, snížení nákladů na ně a tím i k udržení stávajících zákazníků event. získání nových. Tato tendence se začíná projevovat již i u nás. Přímé propojení na zákazníky zavádějí některé banky a RM-systém.





(4)	Návrh architektury informačního systému. Protože informační strategie je řešena ve všech obsahových dimenzích IS, má návrh architektury několik částí:


- globální architektura IS,


- datová architektura,


- funkční architektura,


- procesní architektura,


- softwarová architektura,


- hardwarová architektura.


Globální architektura IS je konceptuálním modelem celého informačního systému a je jedním z nejdůležitějších výstupů informační strategie, protože syntetizuje všechny pohledy na IS a provozované, řešené i plánované projekty. Na globální architekturu pak navazují další uvedené architektury.





(5)	Návrh nutných změn v organizaci a v systému řízení, které obvykle směřují ke zplošťování organizačních struktur a posilování horizontálních vazeb. Je evidentní, že informační technologie hrají v těchto změnách významnou roli. Na druhé straně je nutné počítat i se vznikem zcela nových útvarů uvnitř podniku, spojených s rozvojem IS/IT, jako jsou informační centra (tzv. "hot line" nebo "help desk"), správci sítí, dispečerská střediska pro řešení vnějších informačních služeb apod.





(6)	Kvalifikační, resp. rekvalifikační program ve vazbě na rozvoj informačních technologií a na změny v organizaci. Určují se skupiny pracovníků, pro které bude nutné uspořádat školení, obsah těchto školení, časový harmonogram, organizační a personální zajištění, softwarová podpora jeho realizace, stimulace a motivace pracovníků. 





(7)	Ekonomické aspekty informační strategie zahrnují kalkulaci nákladů navrhovaných interních i externích informačních služeb, cenovou politiku v oblasti informačních služeb a zaměření marketingu v této oblasti. Jde tak o vytvoření obchodní a cenové strategie v oblasti informatiky. Současně se analyzují ekonomická rizika navržených variant řešení a celkové ekonomické efekty informační strategie. Tyto efekty jsou primárním cílem IST. Jednotlivé etapy realizace IST proto nekončí dodávkou hardware a software, ale až "dodávkou" příslušného ekonomického efektu.





(8)	Metodické standardy projekce a implementace jednotlivých projektů. Informační strategie standardizuje metody a prostředky projekce a implementace informačního systému (např. CASE nebo jiné nástroje této orientace), neboť jejich použití má dlouhodobý dopad na údržbu a další rozvoj informačního systému (zejména z hlediska ceny a rychlosti řešení).





(9)	Definování jednotlivých informatizačních projektů a jejich základních parametrů a vzájemných vazeb. Tato část informační strategie je jejím nejpodstatnějším výstupem, protože jsou v něm shrnuty a "materializovány" všechny předcházející části. 


		Popisují se zde všechny stávající informatické projekty (provozované i v současné době vyvíjené) a jejich vzájemné vazby. Tyto projekty de facto popisují stávající stav informatiky podniku.


		Navazující částí je popis budoucích informatických projektů a jejich vazeb. Tyto projekty představují transformaci stávajícího stavu do požadovaného budoucího (cílového) stavu IS/IT, který byl z hlediska jednotlivých dimenzí specifikován v předcházejících částech IST.





Jak bylo uvedeno výše, realizace informatických projektů musí být koordinována s ostatními procesy v podniku. Tuto koordinaci zajišťují celopodnikové programy definované v rámci globální podnikové strategie.





Dalšími klíčovými otázkami spojenými s informační strategií jsou:


	kdo řeší IST?


	v jaké podrobnosti?


	jak dlouho?


	kdy se IST mění?





Řešitelem IST je obvykle tým složený z vrcholových pracovníků podniku a z externích konzultantů. Není vhodné, aby IST byla vytvořena pouze externí organizací. Hlavním důvodem je, že IST musí měnit genetickou informaci podniku. Této změny nelze dosáhnout dodávkou mnohastránkového dokumentu. Žádoucí změny genetického kódu organizace se dosáhne pouze "dodávkou" nových znalostí a nového hodnotového systému formou diskusí mezi externími konzultanty a pracovníky podniku, školením a řídícími zásahy vedení podniku.





Informační strategie nesmí zabíhat do přílišných detailů, a to zejména v části týkající se použitých IT. Informační technilogie se vyvíjejí tak rychle, že by IST detailně popisující budoucí IT zastarala příliš rychle. Detailní specifikaci IT je proto vhodné nachat až na jednotlivé naplánované projekty.





Aby informační strategie přinesla skutečně strategický efekt, nesmí se vytvářet ani realizovat příliš dlouho. Obvyklou dobou tvorby výchozí verze IST jsou 2-3 měsíce a obvyklým horizontem a dobou realizace IST jsou 2 roky.





Hospodářské prostředí se v současné době vyvíjí také velmi rychle. Podnik nereagující permanentně na nastávající změny brzy začne stagnovat nebo se dokonce dostane do existenčních potíží. Z toho důvodu se musí podniková strategie pružně vyvíjet. Mění-li se GST musí se měnit i IST, jinak by IS/IT podniku nemohly podporovat dosažení cílů stanovených v GST. Obvyklou periodou změn GST a tím i IST je jeden rok. 





Jak je z výše uvedeného zřejmé, pokrývá informační strategie v  pojetí metodologie MDIS značný rozsah problémů zásadního významu pro většinu aktivit podniku. Úspěšné vyřešení těchto problémů může být podstatným impulsem dynamického rozvoje podniku.





�VLASTNÍ ��Závěr�po "Závěr"�








Cílem tohoto materiálu bylo ukázat, že předpokladem úspěšného strategického řízení firmy je existence globální podnikové strategie a na ní navazujících dílčích strategií. Významné místo mezi těmito dílčími strategiemi má informační strategie. Globální a dílčí strategie musí být přitom úzce provázány. Jen tak je zajištěn vyvážený vývoj podniku ve směru určeném globální strategií.





Nutnost provázanosti globální a informační strategie vyplývá zejména z toho, že pro tvorbu a modifikace GST a pro následující uskutečňování GST je třeba množství kvalitních informací o externích i interních faktorech rozvoje podniku. 
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