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ABSTRAKT

Podniky v souCasnosti pozaduji podporu fizeni veSkerych svych aktivity
pomoci uc¢inného softwarového ndstroje, od kterého ocekavaji piedevSim
zlepSeni tizeni podnikovych procest a tim 1 ziskani konkure¢ni vyhody. Takovy
nastroj predstavuje informacni systém typu ERP (Enterprise Resource
Planning). Vzhledem k tomu, Ze zavedeni ERP systému vyzZaduje nemalou
investici, maji spolecnosti eminentni zdjem na tom, aby implementace systému
pfinesla ocfekavané efekty a ziroven minimum problémua s realizaci ERP
projektu. Rozhodujici podil na GispéSnosti implementace maji lidé, ktefi se na ni
podileji, a to jak na stran¢ zakaznika, tak 1 dodavatele. Ovliviiuje ji nékolik
odliSnych  skupin pracovnikii — vrcholovy management zakaznika,
implementa¢ni tym, zaméstnanci zdkaznické organizace, konzultanti
dodavatelské firmy atd. Lidsky faktor se tak stava neopomenutelnou slozkou
ovlivitujici jak nasazeni systému, tak i jeho samotny provoz po celou dobu
zivotniho cyklu.

Disertac¢ni prace je zaméfena na hodnoceni efektivnosti lidského faktoru a
jeho vlivu na implementaci. K zobecnéni zavért tykajicich se jeho plsobeni
v ramci implementa¢niho tymu byl uskuteénén vyzkum mezi dodavateli ERP
systému na ¢eském trhu. K jeho hlub§imu a podrobnéjSimu zkoumani pak byly
zvoleny projekty implementace svétového informacéniho systému s dlouhodobé
silnym postavenim na ¢eském trhu — Microsoft Navision.

Poslanim disertacni prace je zabyvat se efektivnosti implementace z nového,
dosud nepopsaného pohledu, ktery vychazi z potieby vice se sousttedit na lidsky
faktor — lidské zdroje, které jsou nositelem stanovenych cila i realizace projektu
vedouci k jejich naplnéni. Hlavnim cilem disertacni prace je potvrdit tezi, Ze jak
personalni slozeni, tak kvalita organizace prace implementa¢niho tymu maji
prokazatelny vliv na celkovou efektivnost realizovaného ERP projektu.



ABSTRACT

Companies these days are required to support the management of all their
activities with the aid of effective software tools, which they expect above all to
improve the management of a company’s processes and thanks to that to gain
competitive advantage. ERP (Enterprise Resource Planning) information
systems” represent this kind of tool. Due to the fact that the implementation of
ERP system requires considerable investment, companies are emminently
interested in the implementation of such systems and that it bring about the
anticipated effects , and — at the same time, that they have a minimum of
problems with the realization of an ERP project. People involved in the
implementation on the customer’s side as well as on the supplier’s side have a
decisive role to play in implementation success. Implementation is influenced by
several different groups of employees — the customer’s top management, the
implementation team, the customer’s employees, consultant suppliers and so on.
Thus, the human factor is becoming a very important element affecting both
system’s implementation and itself operations itself during the whole life cycle.

This dissertation is aimed at the evaluation of effectiveness of the human
factor and its impact on implementation. The research among ERP system
suppliers in the Czech market was done in order to draw generalisations and
conclusions concerning the human factor and its effect within implementation
team. Implementation projects of the world-class Microsoft Navision
information system — with its longterm and powerful position on the Czech
market was choosen for a deeper and more detailed research of the human
factor.

The mission of this dissertation is to deal with the effectiveness of
implementation phase from a new-still undescribed point-of-view, which is
based upon the need for a closer concentration on the human factor. The human
factor is the bearer of given aims, as well as the realization of the project leading
to its fulfilment. The main objective of this dissertation is to confirm the thesis —
i.e. the perssonel structure as well as the quality of the organization of work
within the implementation team have a demonstrable impact on the overall
effectiveness of the realized ERP project.

The research, which forms part of this dissertation, were done in cooperation
with the Centre of Investigation into Information Systems (CVIS) — the special
interest group of Czech Society for System Integration, as a subtask of the
research project ,,Evaluation of the Human Factor and its Impact on the
Effectiveness of ERP Systems Implementation. This project is a part of a
longterm research plan ,,The Research into the Effectiveness of ERP Systems in
Czech Companies, which is being solved by CVIS-CSSI to meet the needs of
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its members. The key user groups of these research results are above all the
readers of special periodicals of the Computer Press publishing house, and the
dedicated electronic periodical CSSI. The investigation was also performed in
line with the requisites of the UTB, FaME in Zlin research plan: (MSM
265300021), ,,Research into the Competitive Abilities of Czech Industrial
Manufacturers®.
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SEZNAM ZKRATEK
All-in-One - oznaceni pro systémy pokryvajici vSechny hlavni podnikoveé
procesy

APS - Advanced Planning Systems - systémy rozsahlého sofistikovaného
planovani

ASP - Application Service Providing - zplisob pronajmu softwarovych
aplikaci prostfednictvim internetu

B2B - Business-to-Business - systémy elektronické komerce na priimyslovych
a obchodnich trzich uplatiiované mezi podnikatelskymi subjekty

Back-office - oznaceni pro aplikace pokryvajici interni procesy

Best-of-Breed - oznaceni pro systémy se Spickovou detailni funkcionalitou
urcenou pro konkrétni podnikovy proces nebo obor

BI - Business Intelligence - oznaceni pro sofistikované aplikace poskytujici
vystupni informace pro fizeni spole¢nosti na rliznych trovnich

BPEL — Business Process Execution Language — standard pro modelovani
podnikovych procesli véetné moznosti detailniho monitoringu

CFE - Critical Factors of Effectiveness - kritické faktory efektivnosti
CFS — Critical Factors of Success — kritické faktory tispéchu

CIM - Computer Integrated Manufacturing - koncept pocitacové fizené
vyroby z obdobi 80. let 20. stoleti

COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology —
metodologie fizeni a hodnoceni IS/IT

CRM - Customer Relationship Management - fizeni vztaht se zakazniky

DM - Data Mining - soubor technik slouzicich k vyhledavani doposud
neznamych vztahli mezi daty (soucast aplikaci BI)

DW - Data Warehouse - datové sklady, systémoveé budovana feSeni slouzici
k podpote manazerského rozhodovani

E - procurement — oznaCeni pro elektronickd trzis§té, nebo pro podporu
elektronické formy nédkupu v informacnich systémech

EAI — Enterprise Application Integration — specificky soubor softwarovych
nastrojii pro integraci podnikovych aplikaci

EDI — Electronic Data Interchange — standard pro elektronickou vyménu dat

ERP - Enterprise Resource Planning - informac¢ni systémy primarné
orientovany na integrované fizeni vSech podnikovych procest
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Front-office - oznaceni pro aplikace pokryvajici procesy zasahujici mimo firmu
(napt. B2B, E-procurement nebo CRM)

FAQ — Frequently Asked Questions — ¢asto kladen¢ dotazy
HRM — Human Resource Management - fizeni lidskych zdroji
ICT — informaéni a komunika¢ni technologie

IS/IT — informacni systém/informacni technologie

ISO — mezinarodni norma definujici systém fizeni jakosti

MIS - Management Information System - samostatny manaZersky
informacni systém nebo modularni souc¢ast ERP systému, podporujici vrcholové
rozhodovani managementu

MS DOS - operacni systém firmy Microsoft

OLAP - Online Analytical Processing - oznaceni pro aplikace podporujici
analytické zpracovani historickych dat

OLTP - Online Transaction Processing - oznaceni pro transak¢ni informacni
systemy (ERP, CRM, APS atd.)

ROI — Return On Investment — navratnost investice

RSI - Repetition Strain Injury — onemocnéni vznikajici v disledku
opakovanych pohyb pii praci s pocitacem

SCM - Supply Chain Management - fizeni dodavatelsko-odbératelskych
fetézch

SI — Systems Integration — systémova integrace predstavujici komplexni fizeni
IS/IT projekta

SLEPT - analyza vné&j$iho prostiedi firmy

SLA — Service Level Agreement — servisni smlouva u IS/IT projektt

SWOT - analyza silnych a slabych stranek, hrozeb a ptilezitosti firmy

TCO — Total Costs of Ownership — celkové naklady na vlastnictvi

TOC — Theory of Constrainst - teorie omezeni

XML - eXtensible Markup Language — koncepce vyvoje softwarovych
aplikaci podporujici otevienou vyménu a konverzi dat
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1. IDENTIFIKACE PROBLEMU

Podnikovy informacni systém (ERP) dnes patii k zédkladnim piliftim
fungovani témét kazdého podnikatelského 1 neziskového subjektu. Soucasna
situace na trhu s ERP systémy, a to jak ve svété, tak i u nés, ukazuje na jeho
nasycenost. Vyjimku tvofi segment malych a stfedn¢ velkych firem, které jsou
pfiblizné teprve posledni tii roky pfedmétem zdjmu dodavatelti standardnich
podnikovych aplikaci. Podle vztahu k podnikovému informa¢nimu systému pak
muzeme rozdélit Ceské organizace aktualné do téchto kategorii:

1) Podniky, které vlastni ERP systém a jsou s nim spokojeni - takovéto
podniky nevyhledavaji nové varianty tfeSeni svého ERP. Zajimaji je spiSe
moznosti, jak vylepsit stavajici funkcionalitu systému, jak ji rozsifit pro fizeni
dal$ich dualezitych podnikovych procest, €1 jak inovovat informacni technologie
slouzici v ramci podnikové infrastruktury.

Pokud maji dostatek financnich prostiedkii na investice, pak vyuZzivaji
moznosti upgrade systému na vys$si verzi, kterd dnes piedstavuje standardni a
automaticky vyzadovanou sluzbu od ERP dodavatele. Pro dodavatele
predstavuji tyto podniky zaruku dalSiho rozvoje své Cinnosti, prioritou se stava
udrzeni tohoto zdkaznika. VyspélejSi organizace s mnoha slozitymi
podnikovymi procesy pak ke svému ERP systému integruji dalsi dilci
konkurenc¢ni feSeni, které svou detailni funkcionalitou (napt. kontaktni centrum)
nejlépe umozni pokryti podnikovych procest.

Zde je teba zdlraznit, ze uspéSné organizace tak ¢ini na zakladé¢ dlouhodobé
propracované IT strategie, ktera je fizena v souladu s celopodnikovou strategii a
dal$imi funk¢énimi strategiemi (CRM, SCM apod.)

2) Podniky, které vlastni ERP systém a jsou s nim nespokojeni - tyto
podniky vybraly ERP systém, ktery jim z n¢jakych divodii nevyhovuje a dnes
fes$i otazku, jak vybrat a pfejit na jiné feSeni, nejcastéji pak za podminky co
nejniz§ich naklada. Typickou charakteristikou téchto podnikii je obava z
opakovani chyb, a proto svd rozhodnuti o nové investici velmi zvazuji a mnohdy
ze strachu z nového netspdchu zlstavaji u nevyhovujiciho systému. Castym
pruvodnim jevem byva obava z odepsani piedchozi znacné investice, nicméné
tento radikalni krok je tieba provést, nebot” efektivni fungovani ERP systému ma
vyznamny vliv na fungovani celého podniku.

Druhym ptipadem nespokojenosti neni nevyhovujici ERP systém, ale Spatné
vztahy sjeho dodavatelem, resp. systémovym integratorem. Typickym
pfikladem je neuspokojiva uroven jeho servisnich sluzeb. Proto také volba
dodavatele, resp. systémového integratora patii k dilezitym procesim
vybérového tizeni.
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3) Podniky, které nevlastni ERP systém a potiebuji ho - tyto podniky
doposud nepovazovali investici do ERP za prioritni, a svlij IS fesi pomoci
vlastnich oddélenych programt ¢i aplikaci. V urcité chvili vSak nastane situace,
kdy pomoci takto ,,slepenych® IS nebudou schopni efektivné existovat a budou
muset pristoupit k vybéru IS a rozhodovani o velké investici. Taktéz predstavu;i
potencialni zakazniky, které je nutno piresvédcit o nezbytnosti vlastnit kvalitni
ERP system.

4) Podniky, které vyuzivaji jiné moZnosti provozu ERP systému
(outsourcing, vlastni vyvoj, kombinace) - outsourcing vyuzivaji podniky
z n¢kolika divodi, zejména je to potieba rozlozit investice do IS/IT v Case, kdy
podnik nemusi investovat jednorazove. DalSim diivodem je pfenechani starosti o
vyvoj a provoz ERP systému a celé infrastruktury poskytovateli sluzeb a taktéz
moznost se vice soustfedit na hlavni pfedmét Cinnosti podniku. Mnoho
outsourcingovych projektii vSak nepftineslo zadouci efekty a realizaci dalSich
brani stale vysoka mira nedivéry viici tomuto zplisobu potfizovani a provozu
ERP systému. Moderni formu outsourcingu s velkym pftislibem do budoucna
ptedstavuje model ASP (Application Service Providing) — neboli prondjem
podnikovych aplikaci po internetu.

Existuje také tada podniki, které si zajiSt'uji vlastni vyvoj podnikového
informaéniho systému nebo jeho souéasti. Cini tak bud’ z historickych divodt,
nebo vzhledem k vylu¢nosti vlastnich podnikovych procesli, pro néz by
customizace standardni podnikové aplikace byla velmi technicky a organiza¢né
naro¢na a nakladna.

Vsechny zminéné kategorie spojuje proces implementace. Na prub¢hu
implementace bezprostiedné zavisi efektivni provoz ERP systému v kazdodenni
praxi. Podivame-li se na proces implementace detailnéji, zjistime, Ze predstavuje
v podstaté velmi specificky IT projekt se zvlaStnimi pozadavky na jeho fizeni.
Toto fizeni je uskute¢novano prosttednictvim tzv. implementacniho tymu, ktery
odpovida za celou implementaci, a do jisté miry i za budouci spokojenost vSech
typl uzivatell se systémem.

Hlavnim cilem této disertac¢ni prace je feSeni problematiky lidského faktoru
v implementaénim procesu. Ten, v podobé¢ celé fady rliznych kritickych faktorii
efektivnosti, plisobi béhem celého implementaéniho procesu, od pocate¢niho
vybéru systétmu a dodavatele, pfes zavadéni systému, jeho pfizpusobovani
podnikovym procesiim, az po jeho praktické uzivani a pozdéj$i inovaci ¢i
nahrazeni systémem novym. Lidsky faktor je také Casto pfi¢inou 1 disledkem
nespokojenosti s nasazenym ERP syst¢tmem a ma pifimy vliv na hodnoceni
investic prave do IS/IT.
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Lidsky faktor plisobi vyznamné¢ také v ramci samotného vztahu zdkaznika a
systémového integratora. Jde totiz o dlouhodoby vztah, v némz je nezbytna
oboustrannd seriozni spoluprace. Proces implementace vtomto vztahu
predstavuje kratky Casovy usek, ktery se mlze opakovat pii inovaci systému.
Kritické misto implementace se nachazi v komunikaci a odborné ptipravenosti,
kterd mize limitovat plnéni termind projektu. ReSeni IT projektd obecnd je
velmi narocné na efektivni praci jak jednotlivych lidi, tak celych pracovnich
tymu.

Dlouhy, v podstaté kontinudlni ¢asovy tsek pfedstavuje ve vztahu zakaznika
a systémového integratora proces zabezpeceni servisnich sluzeb. Lidsky faktor
béhem tohoto procesu plsobi zejména v rdmci udrzovani dlouhodobé efektivni
komunikace a budovéani znalostni baze. Na strané¢ zdkaznika jde o znalosti
tykajici se moznosti systému, moznosti jeho rozsifeni, na strané systémového
integratora jde o rozvijeni znalosti o podnikovych procesech zékaznika, jeho
pozadavcich, podnikové kultufe apod.

18



2. SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

2.1 Repetitorium klicovych pojmiu

2.1.1 Podnikova a informacni strategie

Kazdy podnik byl zakladan a existuje proto, aby naplioval své poslani —
vyroba ¢i poskytovani sluzeb svym zakaznikiim. Toto poslani firmy
koresponduje se zdkladnimi ptedstavami (vizi) zakladatelii ¢i vlastnikl firmy.
V souladu s vizemi, které tvoii vychozi strategicky zameér, podniky formuji
podnikovou strategii. Ta je tvofena mnozinou dlouhodobych (strategickych) cilii
a zpusobi jejich realizace. Podnikova strategie vyjadiuje zékladni
podnikatelska rozhodnuti, napt. v jaké zemi podnikat, v jakém odvétvi, jak bude
podnikani fizeno atd. Jednim znejcastéji pouzivanych néstroji pii tvorbé
strategie je SWOT analyza, pfip. analyza vnéjSiho prosttedi firmy — SLEPT. [2,
16, 51]

V podniku zpravidla existuje hierarchickd soustava na sebe navazujicich
strategii. PficemZ podnikova strategie vymezuje zakladni strategicky ramec pro
navazujici strategie. Jednou z nich je praveé informacni strategie.

Informacni strategie piedstavuje dlouhodobou orientaci podniku v oblasti
informacnich zdroji, sluzeb a technologii. Jejim cilem je optimalni podpora cili
podniku a podnikovych procesii pomoci informacnich technologii. Strategické
tizeni IS/IT je kontinualni proces, jehoZ cilem je dat informacnimu systému a
informa¢nim technologiim ,,podnikatelskou hodnotu®. Ta se projevi v piidané
hodnoté zbozi a sluzeb. Tvorba informacni strategie se sklada ze tfi hlavnich
skupin ¢innosti:

1) Popis a hodnoceni souc¢asného stavu IS/IT,

2) Definice cilového stavu IS/IT,

3) Navrh moZnych cest transformace soucasného stavu do stavu cilového.

Pti tvorbé informacni strategie vyvstava n¢kolik zdsadnich otazek:
1) Kdo resi informacni strategii?

Resitelem je obvykle tym sloZeny zvrcholovych pracovnikii podniku,
informatikil a z externich konzultantii. Ideélni je, kdyZ tento tym ma cca Sest
az osm ¢lend, a kdyZz v jeho cCele stoji feditel informatiky ¢i nékdo pod jehoz
pravomoc informatika spada.
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2) Jak dlouho se informacni strategie resi?

Pti tvorbé nové nebo vyrazné inovované strategie je rozumnou dobou tvorby
doba cca tfi mésicii. Vzhledem k tomu, Ze strategické fizeni IS/IT je kontinudlni
proces, vytvofenim strategie nekon¢i. Strategie se dale upravuje, zachycuji se
zmény, které probéhly a taktéz se doplnuje.

3) Na jaké obdobi se strategie zpracovava?

Planovaci horizont, pro ktery informacni strategie navrhuje cilovy stav IS/IT
je cca dva az ti1 roky. M¢l by se shodovat s planovacim horizontem globalni
podnikové strategie.

4) Kdy a jak se strategie vyuziva?

Informacni strategie je zakladem pro zpracovani poptavkového dokumentu na
systétmového integratora, resp. poptavkovych dokument dalSich vybérovych
fizeni, tykajicich se IS/IT. Informacni strategie definuje vazby mezi projekty
IS/IT a ostatnimi projekty podnikového rozvoje (projekty ISO 9000,
reengineeringu procest, kvalifikaéniho rozvoje apod.). Resitelé (externi i
interni) jednotlivych projektl, uvodnich studii a dal§i dokumentace musi byt
vedeni k diislednému vyuziti jiz zpracovanych materidli v rdmei informacni
strategie. [51]

Konkurenti, zakaznici,
dodavatel¢, disponibilni
zdroje

Prostiredi Silné a slabé

Celopodnikova strategi
(SLEPT) :> clopodiova SHategle < stranky, hrozby

a prilezitosti
firmy (SWOT)

Informacni strategie

Dil¢i strategické
koncepce

SCM ERP CRM HRM

Efektivné fizeny podnik

Obr. 2.1: Vztah podnikové a informacni strategie [viastni zpracovani]
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Informacni strategie slouzi jako zéklad pro kontrolu vyvoje informac¢niho
systému (jeho obsahu, harmonogramu, technologické tirovné, nakladi a efekth).

2.1.2 ERP systémy a budovani ERP koncepce

Vzhledem k tomu, ze vykladii a definic zkratky ,,ERP* existuje celd tada, je
potieba fadné tento pojem specifikovat a vymezit jeho obsah. Informacni
systém kategorie Enterprise Resource Planning definujeme jako ucinny
nastroj, ktery je schopen pokryt planovani a fizeni kliCovych internich
podnikovych procesii (zdroji a jejich transformace na vystupy), a to na vSech
urovnich od strategické, taktické az po operativni. K témto kliCovym procesiim
patii: vyroba, logistika, personalistika a ekonomika. [39, 41]

ERP systémy se z hlediska nutnosti integrace dalSich podnikovych procesu
rozvinuly do podoby, ktera se oznacuje jako ERP II, nebo , Extended” ERP.
Podnikové praxe si vramci planovani podnikovych zdroji vyzadala tésné&jsi
propojeni:

1. Externich procesli, u nichz neni pfesn¢ definovany vlastnik a jejichz
efektivni fizeni nema management podniku plné pod kontrolou (oblast
fizeni vztaht se zdkazniky a fizeni dodavatelského fetézce).

2. Procesli podporujicich zejména vrcholové rozhodovani (OLAP analyzy,
datove sklady).

= Automatizace a integrace hlavnich podnikovych procest;

= Sdileni dat, postupti a jejich standardizace pies cely podnik;
= Vytvéfeni a zptistupfiovani informaci v redlném Case;

= Schopnost zpracovavat historicka data;

= Celostni (holisticky) ptistup k feSeni ERP koncepce.

K zisadnim pozadavkim, kter¢é od ERP systémi ocekavaji zdkaznické
organizace, patii:

» Realizace méfitelnych piinosi v oblasti snizovani celé struktury
naklada vznikajici neefektivnim fizenim firmy.

= Realizace neméfitelnych piinost v oblasti fizeni podnikovych
procesti a dostupnosti informaci v realném Case. [41]
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Moderni ERP systém je zaloZen na vysoce sofistikovanych hardwarovych a
softwarovych komplementarnich produktech jako jsou databazové systémy,
sitové operacni systémy, viceprocesorové servery apod. K podpotfe a plnéni
slozitych podnikovych cild, resp. fizeni podnikovych procest vSak nestaci pouze
software a vykonny hardware. ERP systém by nemohl splnit svoje poslani bez
aktivni 0Casti zaméstnancli a uzivatell systému. VSechny zminéné aspekty
museji byt navic v souladu se strategii firmy, kterou sdili jak management, tak
pracovnici na v§ech urovnich fizeni. [37]

Proto také hovoiime o ERP jako o dil¢i strategické koncepci a jejim
rozvoji, nikoliv jak se Casto zjednodusen¢ uvadi o "ERP softwarovém baliku".

K hlavnim vliviim podporujicim rozvoj ERP koncepce souhrnné patri:

Globaliza¢ni efekt - pisobi na spoluvytvafeni jediné svétové
ekonomiky, jediného globalniho trhu.

Bezprostrednost - ta v podstat¢ diasledkem globalizace vytvafi na
firmy tlak, aby reagovaly na zmény v redlném Case.

Integrace - ktera nuti firmy i dalSi subjekty pfetvafret se na sitové
organizace a prizpusobit tomu pruzné i své fidici a organizaéni
struktury.

Kvalifikace, resp. znalosti - jezZ krom¢ jiného pfimély podnikatelské
subjekty zabyvat se hodnotou, pfinosy, vydaji, resp. efektivnosti IS/IT
reSeni.

Naopak proti rozvoji ERP koncepce piisobi nasledujici vlivy:

Transak¢éni naklady - alokace vyrobnich faktori v praxi neni
urCovana cenovym mechanismem (R. Coase) - management firmy
ptusobi jako 4. vyrobni faktor s tim, ze nedokdze vzdy efektivné
rozhodovat a v kazdém ptipadé¢ rozhoduje za vzniku transak¢énich
nakladi.

Informacni a znalostni bariéra - asymetrie informaci (J. Stiglitz) a
znalosti plisobi proti efektivnimu nasazeni a provozu ERP a proti ristu
ERP trhu.

Nedostate¢né investice - specifikum Ceskych (stfedoevropskych) firem
- brani zavadéni ERP koncepce do malych a stfedné velkych firem,
potize piisobi 1 v nékterych primyslovych odvétvich.
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e Strategické planovani a Fizeni - v praxi se Casto fe$i ad hoc pii
zavadéni ISO norem nebo pii1 zavadéni informacnich systémi (zejména
u malych a stiednich firem).

Zéklad pro vymezeni této charakteristiky tvoii poznatky z celosvétového
vyzkumu ERP systému, ktery provedla spolecnost Deloitte Consulting a
publikovala (v¢etné své vlastni definice) ve své zpravé ERP’s Second Wave — A
Global Research Report v roce 2000. Kone¢nou podobu definice ERP
formovaly kromé¢ vlastnich poznatkli z prizkuml ceského ERP trhu (Petr
Sodomka a kol., CVIS 1999-2003) také dalsi literarni prameny (napi. Accenture
- Hodnota podnikovych informaénich systémi v Ceské republice - 2001). [1, 7,
41]

2.1.3 Systémova integrace

Obor systémové integrace (SI — Systems Integration) se za posledni desetileti
zmeénil téméf k nepoznani. Vyznamné vzrostl jeho vliv zejména na vykonnost a
rust podnikatelského 1 neziskového sektoru. Zaroven s témito zménami doslo k
posunu také u obsahového vyznamu systémove integrace.

Systémova integrace piedstavuje dlouhodoby koordinovany proces fteSeni
IS/IT projektd vychazejici ze strategického zaméru zakaznika. Jejim cilem je
pfitom plnéni vyvijejicich se pozadavki na fizeni procest v organizaci. Dilezité
je, aby nebyla opomenuta Zadna z jednotlivych Grovni systémové integrace:

1. Integrace datova — piinasejici slozité problémy organizacéni, politické
(problémy s plvodnimi vlastniky dat), obchodni (stanoveni
jednoznacné interpretace dat) a technologické.

2. Integrace funk¢ni (integrace aplikaci) — integrace funkci IS v rdmci
podnikového procesu, softwarova integrace.

3. Procesni integrace — jeji uroven vypovidd o tom, do jaké miry jsou
podnikové procesy podporovany IT, ¢ili do jaké miry prorostly IT do
Zivota podniku.

4. Integrace uzivatelského rozhrani — sjednoceni zplsobu ovladani
aplikaci.

5. Metodicka integrace — s cilem zefektivnit praci pii tvorbé, udrzbé a
aktualizaci IS.

6. Technologicka integrace — s cilem zajiSténi efektivniho provozu
distribuovaného zpracovani transakci. [2, 51]

23



Za systémového integratora lze povazovat spole€nost, ktera mé piimy vztah k
zakaznikim a je vZdy spolufesSitelem IS/IT projekt u zadkaznickych organizaci.
Ukolem systémového integratora je s vyuzitim standardni metodologie plnit u
zékaznika nasledujici ulohy:

1. Role koncepéni - obnasi vytvofeni navrhu koncepce komplexniho
informaéniho systému v intencich potieb zikaznika danych jeho
vyrobnim zaméfenim, organizacnim ¢lenénim, finan¢nimi moZnostmi,
povinnostmi danymi zédkonem ¢i jinymi z4avaznymi normami, jeho
rozvojovymi plany a ostatnimi specifiky. Pfi tvorbé néavrhu IS
systtmovy integrator vychazi z analyzy stdvajiciho stavu, jejimz
ukolem, jak uZz sdm ndzev napovidd, je co mozna nejvérncji popsat
skute¢ny stavajici stav IT infrastruktury v organizaci v navaznosti na
podnikové procesy, které podporuje. Spolu s ostatnimi podklady IS
zahrnuje névrh vazeb jednotlivych subsystému a standardnich rozhrani
mezi jednotlivymi moduly komplexniho IS zédkaznika. Rovnéz zahrnuje
zpracovani navrhu bezpecnostni politiky, koncepce dlouhodobého
rozvoje komplexniho IS s ohledem na rozvoj organizace a nové
poZadovanou funkcionalitu a ndvrh optimalizace provozniho vykonu
jednotlivych komponent vzhledem k rostoucimu objemu dat a
potencidlnim vazbam na nové moduly.

2. Role organizacni - Ukolem systémového integratora v této oblasti je
fidit a koordinovat Ucast vSech svych subdodavatelti a komunikaci se
zadavatelem. V zavislosti na pozadavcich zikaznika je systémovy
integrator odpovédny za veSkeré dodavky ¢i Cast dodavek a
subdodavek tykajicich se budovani komplexniho IS. Coby hlavni
dodavatel, systémovy integrator fidi a koordinuje jednotlivé
subdodavky a garantuje jejich kompletaci, zprovoznéni a integraci.

Zakladem koordinace systémového integratora a zakaznika je jednani
spole¢né ftidici komise pro realizaci IS. Tento orgdn je zavazny pro
oboustrannou komunikaci obou smluvnich stran a je urCen k fizeni
procesu tvorby, provozovani 1 dalSiho vyvoje komplexniho IS
zékaznika. Kontakt hlavniho dodavatele a pfislusnych pracovniki
zdkaznika mimo jednani fidici komise je realizovan operativné pfimou
formou dle potieb ptisluSné faze realizace IS podle zavéri jednani
fidici komise. Jednani fidici komise probiha jak v pritbéhu budovani IS,
tak v dob¢ jeho rutinniho provozovani.

3. Role vyvojarska - znamena vyvoj dil¢itho programového vybaveni
jakozto specifickych aplikaci, které je nutno vyvinout na miru
zadavateli.
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4. Role implementaéni - systémovy integrator garantuje fadnou
implementaci jednotlivych subsystémli komplexniho IS zakaznika
vCetn¢ testovani, ladéni vykonu hardwaru, instalaci softwaru,
optimalizaci databazi a zaskoleni uzivatelti.

5. Role garan¢ni - obnaSi garanci funkcionality, vykonu, kvality,
bezpecnosti a splnéni legislativnich a  zaru¢nich podminek
odsouhlasenych se zdkaznikem. Patfi sem 1 zaruka dalSiho rozvoje
komplexniho IS [15].

Celkové miizeme zmény a vyvoj v oblasti systémové integrace posuzovat z
téchto hledisek:

1. Prvnim hlediskem je technologickd platforma informacnich a
komunikaénich systémi. Zlomovym okamzikem bylo rozSifeni
internetu a vicevrstvych technologii. V porovnani vic¢i piavodnim
systémim, postavenym vétSinou na platform¢é¢ DOS, to znamena
pralomovy piistup k on-line informacim a ke sdileni dat. Moznost
vytvafeni komplexnich aplikaci slou¢enim nékolika zdéanlivé
rozdilnych systéma (informacnich, provoznich atp.) formovala obor
systémové integrace postupné do jeho soucasné podoby.

2. DalSim hlediskem jsou ¢im dal vétSi naroky na rychlost a vcasnost
provadéni veSkerych zasahli a operaci. Tyto potieby daly vzniknout
celé tadé¢ novych funkci nebo aplikaci (typu CRM, SCM, E-
procurement apod.). Vznik standardi ,,otevienych systémi* neboli EAI
platforem, umoznil spolupraci raznych SW aplikaci a HW platforem.
Hlavnim cilem vyuziti prostfedkii informacnich technologii je
maximalni snaha o snizovani nakladl prostiednictvim znalosti a fizeni
podnikovych procesti a ddle maximalni vyuziti dostupnych znalosti o
zakaznicich a trhu obecné.

3. Podstatnou zménu do oboru systémova integrace vnesly informacni
systtmy diky svému vyvoji a rostouci urovni hardwarovych i
softwarovych technologii. Rostla produktivita prace programdatori a
zvySoval se potencidl znalosti konzultantl tvoficich analytické
podklady pro vznikajici produkty. Zakonité¢ muselo dojit 1 k integraci
produktli pro fizeni vyrobnich procesi do podnikovych informaénich
systéma tak, aby byly pokryty vzijemné vazby mezi logistikou,
vyrobou a prodejem s dopadem v evidenci ucetnich agend. Cilem je
dosahovat konkuren¢ni vyhodu a to na zaklad¢ dostupnosti kvalitnich
informaci pfi snizovani nakladi na ¢innost podnikatelského subjektu.

4. Chapani vyznamu systémové integrace vpied posunula také zména v
pohledu na specificky pfistup k lidskému c¢initeli. Clovek predstavuje
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neodlucitelnou soucést, ktera se jako individudlni prvek tvotivé podili
na vytvareni a realizaci cilii jakéhokoliv IT projektu. Prestoze clovek
pracuje s IT podle urCitych standardi a je stale povazovan za méné
spolehlivou slozku systému. Se zvySujici se slozitosti feSenych
problémi a s hife pfedvidatelnymi a standardizovanymi situacemi se
Clovek stava natolik dalezitym prvkem systému, Ze rozhoduje o jeho
celkové pruznosti a adaptabilité. ZkuSenosti ze zahrani¢nich 1
tuzemskych firem ukazuji, Ze mnohé projekty neuspély pravé proto, Ze
nerespektovaly lidské schopnosti a omezeni. Prace ¢lovéka s IS se
piesouva do polohy fizeni a je potfebné vytvofit mu takové podminky
pro praci, které odpovidaji ,,pfirozenym” zakonitostem lidské ¢innosti.
Jde o dosazeni souladu mezi celkovymi cili nasazeni informacniho
systému a individualnimi cili lidského Cinitele v nich. [51]

Pfesto vSak neni mozné UpIlné¢ pominout plvodni vyznam systémové
integrace. V poslednich letech dochazi k nartistu objemu pozadavkl na prosté
technologické integrace. V souvislosti s ndstupem mobilnich zafizeni,
bezdratovych technologii a obecné s ristem konektivity je nyni mozné zajistit
efektivni interoperabilitu systémil a zatizeni, jejichz komunikace napt. s ERP
systemy byla jesté pred nedadvnem nemyslitelna. Tomu také odpovida rychly
rozvoj a implementace standardli a technologii vzniklych pravé pro Ucely
integrace systémi, at’” je to napt. XML nebo BPEL uplatiované pak u
komplexnich EAI feSeni, jako je napt. Microsoft BizTalk, InterSystems
Ensemble, SAP NetWeaver nebo Oracle Integration.

vvvvv

poradenstvi mimo oblast ICT. Necini jim to velké potizZe, protoze z principu své
prace disponuji rozsahlymi zkuSenostmi s mnoha jinymi procesy, kterym museli
dikladné porozumét napft. u predchozich implementaci IS. Naopak podivame-li
se na jména a piuvodni Cinnosti spolecnosti, které¢ dnes poskytuji sluzby
systémové integrace, zjistime, Ze mnoho z nich jsou typické konzultacni firmy,
kter¢ k systémové integraci nepfiSly z oblasti ICT, nybrz ze strany
organizacniho ¢i ekonomického poradenstvi. 1 tyto skuteCnosti potvrzuji
zminéné trendy v chipani systémové integrace.

2.2 Efektivnost ERP systémii a hodnotici metriky

2.2.1 Uzitek z ERP systému

Informacni systém by mél v podniku slouzit vSem zaméstnancim,
managementu, vlastnikim a v neposledni fad¢ také zakazniklim. U kazdého
z nich totiz vznika potfeba urcitych informaci, na jejichZ zpracovani a presentaci
je tteba vynalozit financni prosttedky, tj. potidit vhodny ERP systém. Pokud je
uspokojeni ze ziskanych informaci vysoké a jejich vyuziti dokdze pozitivné
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ovlivnit vykon podnikovych ¢innosti, pak je vynaloZeni investice do ERP
efektivni. Otdzkou je, jak nalézt vyvazeny pomér mezi vydaji na ERP a jeho
prinosy. Zatimco vydaje a jejich struktura jsou viceméné jasné a vycislitelné
hned od pocatku, ptinosy ERP lze velmi t€zko zméfit a urcCit. Je nutno rovnéz
pocitat s tim, Ze se projevi az po delsi dobg.

Podstatu pouziti ERP aplikaci tedy tvoti uzitek, jak jiz bylo zminéno. Ten
vSak zakaznické organizace mohou nebo také nemuseji v plné mife ziskat.
Uzitek je mozno definovat jako dosaZeni pozadovanych potfeb organizace v
oblasti IS/IT, které znamenaji ur¢ité¢ vydaje. Vzhledem k tomu, Ze ceny, resp.
vydaje klesaji, 1ze tedy fici, Ze obecné uzitek z ERP systémil béhem poslednich
let nartstd. Tento trend je charakteristicky redukci marzi dodavatell, kteti
museji snizovat ceny sluzeb i produktd. Na druhé strané zékaznici pozaduji od
svych dodavatelu stale vice.

SUBJEKT ISAT
mic potfebr

Frodrr ot
efektiviast
znamenajt

u plindsei
UZITEK YYDAIJE

Obr. 2.2: Klasicky model uzitku z IS/IT [26]

Kdo jsou ovSem hodnotitel¢ a ptijemci uzitku z ERP? Podle prof. Molnara lze
identifikovat ~ Ctyfi  kategorie  subjektti,  které  ocekavaji  uzitek
z implementované¢ho ERP feSeni:

1. Majitelé, kterym by ERP mél piinaSet trvalé zhodnocovani jejich
majetku vloZzeného do podniku.

2. Manazefi, kterym by ERP mél umoznit dosahovani lepSich vysledk pfi
fizeni podniku.

3. Zaméstnanci, jimz by ERP mél nabidnout lepsi pracovni prostredi,
vyS$$§i spoleCensky status a vétsi pocit sounalezitosti s podnikem.

4. V konec¢ném disledku pak zakaznici, ktefi by méli ziskavat produkty ¢i
sluzby s vyssi piidanou hodnotou za ptijatelnou cenu. [26]

Tento klasicky pohled na problematiku hodnoceni efektivnosti je vhodné
roz§ifit o nasledujici myslenku.
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V situaci, kdy trhy s informac¢nimi technologiemi stagnuji a marze dodavatelt
pii vzristajici konkurenci klesaji, je nutno stale ¢astéji pocitat s tim, ze vyrobci 1
distributoii budou své produkty radikalné&ji prosazovat, a to mnohdy v nesouladu
scili a zdméry zdkaznickych organizaci. Jejich uspésné zavedeni a realizace
pfinosu je pfitom dlouhodobou zaleZitosti. Dodavatelé neziidka t&€zi ze Spatné
informovanosti zakaznikii a jejich nedokonalé zasvécenosti do problematiky.
Kratkozrace tak sleduji pouze ukazatele vlastniho uspéSného podnikani. Zdartila
implementace ¢i bezproblémovost provozu jejich systému neni v danou chvili az
tak podstatna.

Problém spociva také vtom, Ze mnohdy se uspéSnosti implementace
dostatecné nevénuji ani zdkaznici, ktefi navic neziidka vychazeji ze zcela
mylnych ptedstav o moznostech nabizeného ERP feSeni. S odstupem casu pak
mohou pfichézet neo¢ekdvané naklady, negativni reference a neochota podnikii
déle investovat do IT. Informacni systém ale na sebe vaze Sirokou $kéalu riznych
obchodnich ¢i primyslovych aktivit. Na souladu zajma dodavatele a zakaznika,
efektivnim vyuziti ERP systémt (a dalSich aplikaci) tak stoji ekonomika mnoha
podnik, rist fady trhl s hlavnimi 1 doplitkovymi produkty, a to v€etné oblasti
IT (viz. kapitola 2.4.3 — podkapitola Asymetrie informaci a znalosti).

Z toho lze odvodit, ze dalSim vyznamnym hodnotitelem, ktery se podili na
akumulaci uzitku z ERP a jemuz uzitek z implementace ptinési prospéch v jeho
vlastnim podnikéni, jsou samotni vyrobci, dodavatelé a konzultanti.

Klicova oblast, kde by se mél uzitek z ERP markantné projevit, je fizeni
podniku na vSech trovnich. A to samoziejmée izce souvisi se spravnou volbou
jak globélni podnikové strategie, tak strategickym fizenim IS/IT. Jak jiz
vyplynulo z definice ERP koncepce, obecny uZzitek z takového systému spociva
pfedev§im ve standardizaci pravidel, metod a procest, a zejména v uplatnéni
holistického pfistupu pfi fizeni celé organizace. [4, 8, 10]

2.2.2 Definice efektivnosti

Peter Drucker definuje efektivnost jako ucelnost (effectiveness) a ucinnost
(efficiency), tedy jako dva ptistupy k feSeni problému efektivnosti:

wDélejme véci spravné“ — ucinnost, neboli stanoveni spravnych cili a
2
plant a presvédceni se, Ze jsou udélany.

wDélejme spravné véci“ — ucelnost, neboli ziskavani nejvice ze svych
zdrojt — lidi nebo produkti. [9]

o 24

spole¢nosti. Je pro né tieba vytvofit kategorie, dbat na jejich uskutecnéni a
stanovit systém jejich méfeni. Je pravda, Ze pohled jak z hlediska tc¢innosti, tak
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z hlediska tcelnosti je dilezity, nicméné jde pouze o dvé oblasti, na néz je tieba
se zam¢étit. K dal§im klicovym vlastnostem pfedurcujicim efektivnost ERP patii
kromé jiz definovanych charakteristik v kapitole 2.2.1:

1) Vysoka uroven sluzeb zdkaznikim;

2) Minimalizace ndkladl na realizaci podnikovych procest;

3) Minimalizace negativniho vlivu lidského faktoru pifi procesu

implementace a provozu ERP systému.

2.2.3 Metriky méreni prinosu

Kromé konsensu pii1 definovani a struktufe cilii je nutno systematizovat také
ukazatele piinost tak, aby bylo moZzno planované 1 dosazené cile alespon do
urcité miry kvantifikovat nebo popsat jinym zpisobem. Ukazatele piinost lze
v této souvislosti rozdélit nasledovné:

¢ Finan¢ni (méfené v penéznich jednotkach);

e Nefinan¢ni (méfené jinymi fyzikalnimi jednotkami jako napf. ¢as, pocet);

e Kvantitativni (méfené kardinalni stupnici);

e Kbvalitativni (méfené ordindlni stupnici nebo logickou hodnotou);

e Pifimé (u nichZ lze prokazat jednoznacny pfi¢inny vztah k dosaZzenému
pfinosu);

e Nepiimé (u kterych se stanovuji zastupné ukazatele vyjadiujici zmeénu);
o Kratkodobé (projevujici se do 6 méesicii po implementaci);

e Dlouhodobé¢ (projevujici se v asovém horizontu nékolika let);

e Absolutni (vyjadiitelné n€jakou métitelnou hodnotou);

e Relativni (vyjadfitelné bezrozmérnym pomérovym cCislem).

Z vyc¢tu ukazateli je patrné, Ze moznosti hodnoceni pfinosi jsou velmi
bohaté. Je ovSem obtizné odpovédné definovat obecny systém hodnoceni, ktery
by bylo mozné aplikovat v libovolném podniku bez rozdilu. Vzdy je nutno
vychdzet ze stanovenych cili kazdého ERP projektu a ze situace, v niz se dany
podnik nachdzi a z priorit respondenti takového prizkumu. Souhrnné hodnotit
pfinosy lze v ptipad¢, pokud jsou vybrané subjekty posuzovany na zakladé
stanovenych spole¢nych jmenovatelt. [49]

Nicméné vétSina piinost zIS je reprezentovana nekvantifikovatelnymi
(mékkymi nebo také nehmatatelnymi - intangible) ukazateli, které tvofi
vyznamnou polozku mezi ocekavanimi zakaznikid. K jejich vyhodnoceni se pak
pouziva zéastupny kvantifikovatelny (tvrdy, hmatatelny - tangible) ukazatel,
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jehoz zména nejlépe odrazi vliv mékkého ukazatele. J. D. Silk uvadi ve své
knize Planning IT: Creating an Information Management Strategy navod,
jak postupovat pii tomto ,,zpeviovani“ mekkych ukazateld. Tento proces je
zalozen na klicové mySlence co nejtésnéjSiho vztahu tvrdého ukazatele
k mekkému. [37]

Tuto problematiku vice rozvedl Pavel Ucen ve své knize Metriky v
informatice, kde uvedl nutnost spojeni vice mékkych ukazateli (metrik) v jeden
celek, pokud se zasadnim zplisobem do daného tvrdého ukazatele promita
mnoho riznych vlivl. Spravny pfistup k hodnoceni tvrdych a mékkych metrik
spatfuje ve sledovani trendii vyvoje metrik a odchylek od téchto trendi v Case
a v jejich vzajemné souvislosti. [49]

2.2.4 Kritické faktory efektivnosti a kritické faktory tspéchu

Naplnéni cilt kazdého ERP projektu a dosazeni ocekdvanych ptinost
ovlivituje mnoho rozdilnych faktor. Vzhledem k tomu, ze jednotlivi autofi
rozliSuji rtizné zpisoby hodnoceni téchto faktorti a voli odliSné terminy pro
jejich pojmenovani, je nutno je vyjasnit a ujednotit.

1. Kiritické faktory efektivnosti (Critical Factors of Effectiveness - CFE)
jsou vymezeny jako faktory majici kliCovy vyznam pro efektivnost
nasazeni a provozu ERP systému v podniku. Tyto faktory byvaji
klasifikovany podle priority, sjakou ovliviiuji dosahovéani cili ERP
projektu a realizaci pfinost z ERP systému. [26, 50]

2. Kiritické faktory uspéchu (Critical Factors of Success - CFS) lze
definovat jako vymezeni Cinnosti, které svymi uspokojivymi vysledky
upevni pozici organizace v konkurencnim prostiedi. Kazdy z kritickych
faktori uspéchu by mél byt podminkou nutnou (nikoliv postacujici)
k uspéSnému naplnéni cile projektu, a to v pfimém vztahu na plnéni
podnikovych cilti. [26, 48]

Identifikace CFS je velmi dulezita ve vazbé na procesy organizace, které
generuji také nékteré kritické faktory efektivnosti ERP systému. Kritické
faktory uspéchu predstavuji nékolik oblasti ¢innosti, jejich ur€eni pak patii mezi
zékladni kroky metody Process Quality Management. Presn¢ jde o definovani
tzv. ,,nejkriti¢téjSich procest, které obecné vyplyvaji z urCeni vazeb procesli na
CFS a podnikove cile. Takovéto vymezeni CFS je nedilnou soucasti
implementace ERP systému (projekt), stejné¢ jako ftizeni celé podnikoveé
informatiky (proces).

Je vSak nutné konstatovat, Ze uspésné realizovany ERP projekt jesté
neznamena efektivni implementaci a provoz ERP systému. Nicméné vztah
mezi CFS a CFE lze charakterizovat pouze jako neptimy, CFE souviseji pfimo s
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hodnocenim efektivnosti ERP systému, zatimco CFS ptedstavuji kritické
¢innosti s pfimou vazbou na procesy, jez ovliviiuji plnéni podnikovych cilt.
Muze se vSak jednat nejen o podnikové procesy, ale také o IT procesy.

Lidsky faktor lze obecné charakterizovat nejen jako kriticky faktor
efektivnosti (CFE), ale zejména jako Kkriticky faktor uspéchu (CFS) pri
fizeni podnikovych i IT procesii v pfimé navaznosti na plnéni podnikovych
cili. [38]

2.2.5 Kritické faktory podle metodologie COBIT

Metodologie COBIT (Control Objectives for Information and Related
Technology) piedstavuje komplex formalizujici fizeni a hodnoceni IS/IT.
COBIT je produktem ISACF (Information Systems Audit and Control
Foundation), organizace, jejimiz Cleny jsou vyznamné poradenské spolecnosti,
jako napft. Gartner, Deloitte atd.

COBIT definuje fizeni IT jako korelacni vazbu mezi souborem pozadavk
(kritérii), IT zdroji a IT procesy. Struktura IT procesii vytvaii smycku obsahujici
zakladni prvky zivotniho cyklu IS/IT. Jde o obdobu Smyckového principu W. E.
Deminga. Princip PDCA (Plan, Do, Check, Act) kruhu, neboli zpétnovazebni
struktury vSech fidicich procesli organizace je znadm jiz z pocatku 50. let
minulého stoleti a definoval jej pravé William Edwards Deming. [33, 53]

Plan 4\ Do 4\ Check
(Planovani) —/ (Vlastni plnéni) —/ (Hodnoceni/méfeni)

/}
Act
(korekce, opatteni)

Obr. 2.3: Smyckovy princip v Fidicich procesech podle W. E. Deminga [53]

Moderni spole¢nost stavi ¢lovéka 1 jim fizené subjekty pfed zmény, kterym
doposud nebylo v celé historii tfeba Celit. Zmény se objevuji ¢im dal Castéji,
jsou nepredvidatelné, a vytvareji tak zcela novou podnikatelskou realitu. Ve
strategii podnikil proto byva obvykle stanoven zpiisob chovani a pfizplisobeni se
nové situaci v oblasti pldnovani, organizovani a fizeni zdroji spolecnosti,
replikovatelnosti dovednosti a znalosti, k efektivnéjSimu vyuziti zdrojt, zajisténi
kvality a zlepSovani organizace.

Podobné je tomu pii podrobnéjSim definovani vztahu procesu fizeni IS/IT
k fizeni podnikovych procesti a napliovani strategickych cili. Pro celkové
znazornéni puisobeni lidského faktoru jako kritického faktoru tispéchu je vhodné
vyuzit vySe zminénou metodologii COBIT, a to nasledovné:
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Podnikova strategie,
jeji cile a podnikové procesy

AN

Rizeni IS/IT
PO4 — definice organizace a
vztaht v IS/IT
. . POS5 —fizeni IT investic
M1 — monitoring procesi . .
< . PO6 — komunikace strategie a
M2 — ocenéni dosazené N .
urovné fizeni SMETU rozvoje
. PO7 — fizeni lidskych zdroji
M3 — hodnoceni POS — Hzeni shod ternimi
(nezavisla kontrola) 9 ; rvllfem shody's externimi
M4 — hodnoceni pozadavky
(interni/externi audit) P09 —fizeni rizik
PO10 — fizeni projektt
y POI11 —fizeni kvality
Pozadavky na IS/IT

Meéieni a Hodnoceni

Dodavka & Podpora

DS1 — definice a sprava servisnich
urovni

DS?2 — sprava sluzeb tfetich stran
DS4 — kontrola kontinuity sluzeb
DSS5 — kontrola bezpeénosti systémi
DS6 — identifikace a alokace
provoznich naklad

DS7 — vzdélani a osvéta uzivateld
DSS8 — asistencni sluzba zakaznikiim
DS10 — tizeni udalosti a meznich stavii
DS13 — sprava provoznich procedur

Efektivita
Vykonnost
Duivéryhodnost
Integrita
Dostupnost
Ptizptisobivost
Spolehlivost

IT zdroje

lidé

aplikace
technologie
prostiedi, vybaveni
podminky

data

Planovani a Organizovani

Akvizice & Implementace

A4 — vyvoj a sprava
provoznich procesti
AIS — instalace a
certifikace systému
Al6 — fizeni zmén

Obr. 2.4: Pusobeni lidského faktoru podle metodologie COBIT [33, viastni

zpracovani|
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2.2.6 Analyza pisobeni lidského faktoru v ramci metodologie COBIT

Metodologie COBIT v sob¢ zahrnuje striktné definované kontrolni cile fizeni
IS/IT na vSech urovnich zivotniho cyklu IS/IT v podniku. Tyto cile je tfeba
vhodné aplikovat ve shod¢ s manazerskymi cili fizeni spolecnosti. Cely systém
dava voditko a nastroje, slouZici managementu pfi tfizeni IS/IT. Systém umoZni
autoevaluaci téchto cild, fizeni implementace a zlepSovani IS/IT.

Jednotlivé cile v sob& zahrnuji kritické faktory uspéchu (CSF), které pisobi
na vybér IS/IT zdroji pii jejich plnéni. Vzhledem ke zkoumané problematice
lidského faktoru jsou déale zminény pouze ty kontrolni cile, vyuzivajici IT zdroj
typu — lidé. Z celkového poctu 34 cilt ve vSech fazich cyklu IS/IT bylo vybréno
24 téchto cili. Cile, které jsou specifické tim, ze ke svému splnéni vyuzivaji
jako IT zdroj pouze lidsky faktor, se vyskytuji jen v prvni fazi Planovani a
Organizovani (PO4 — definice organizace a vztahti v IS/IT, PO6 — komunikace
strategie a smeru rozvoje, PO7 — fizeni lidskych zdrojt ) a ve tieti fazi Dodavka
a Podpora (DS7 — Vzd¢lani a osvéta uzivatell).

Faze Planovadni a Organizovdni
Kontrolni cil PO4 — Definice organizace a vztahti v I[S/IT
Kritické faktory uspechu:

= IT oddéleni stanovuje cile a vysledky na kazdé Girovni fizeni.

= Funkce IT jsou explicitné identifikovany v organizaénim modelu, a to vCetné
specifikace roli a odpovédnosti.

Kontrolni cil PO5 — Rizeni investic do IT

Kritické faktory uspéchu:

= Jasné¢ delegované schvalovaci autority pro vydaje.

= Rozpocty, které pokryvaji vydaje, maji ur€eny odpovédné ,,vlastniky*.
= Jasnd odpovédnost managementu pfii realizaci ocekavanych ptinost.

= Zodpovédné osoby museji zvazovat celkovy vliv investic na podnikani
firmy, a to v€etn¢ zohlednéni zivotniho cyklu IT a moZnych nepfiznivych
efekt.
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Kontrolni cil PO6 — Komunikacni strategie a sméry rozvoje
Kritické faktory uspéchu:

= Postup cinnosti uvedeny ve strategickém plénu je verifikovan podle
aktudlniho vyvoje plisobeni strategie firmy.

» Schvalovaci proces musi mit pfimou vazbu na kontrolu pfipravenosti,
porozuméni a dodrZeni strategie.

« Kdispozici museji byt srozumitelné definované a strukturované zpravy o
cilech a strategii.

- Rizeni IT strategie probiha na zakladé aktualnich informaci a to v pfimém
souladu s celkovou strategii firmy a s provdzanosti na definované funkéni
strategie (ERP, CRM apod.).

Kontrolni cil PO7 — Rizeni lidskych zdrojt
Kritické faktory uspéchu:
« Existence ,,Planu pro rozvoj a udrzbu lidskych zdroja IT*.

» Management podporuje a je zainteresovan na planu fizeni lidskych zdrojt
IT.

« Shoda a provazanost v ptipad¢ realizace zmén mezi IT strategii a planem
fizeni lidskych zdrojt IT.

= Vytvofeni podminek pro rozvoj hybridnich kariér zaméstnanci.
Kontrolni cil PO8 — Rizeni shody s externimi pozadavky
Kritické faktory uspéchu:

« Dokumentovani strategii a procedur vztahujicich se k dodrZzovani externich
pozadavkii.

Kontrolni cil PO9 — Rizeni rizik
Kritické faktory uspéchu:
« Jasné definované role a odpovédnosti za fizeni rizik.

= Existence odpovédnosti a procedur pro definovéani, dosazeni shody a
financovani za u¢elem zlepSovani fizeni rizik.
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Schopnost  rutinniho  vyuziti  specifickych metod (brainstorming,
vyhodnocovani pomoci sémantického diferencialu atd.) k identifikaci a
eliminaci rizik.

Faktickd kontrola strategie je vedena tfeti stranou a je opakovéana ve
vhodnych terminech, coZ vede ke zvySovani objektivity.

Kontrolni cil PO10 — Rizeni projekti

Kritické faktory uspechu:

Jsou k dispozici zkuSeni a odborn¢ zpiisobili projektovi manazefi.

Projektové ftizeni vychdzi ze zasad tymové prace, je provadéno za
participace projektového managementu, IT managementu i vrcholového
vedeni firmy.

Pfechod implementace k ostrému provozu musi byt koordinovany proces.

Kontrolni cil PO11 — Rizeni kvality

Kritickeé faktory uspéchu:

Existence kvalitnich vzd€lavacich a tréninkovych programd.

Rozvijeni pozitivniho pracovniho prostiedi a jeho podpora na vSech
urovnich managementu.

Kladeni dirazu na Skoleni kli¢ovych 1 koncovych uzivatell, a to za pouziti
testovacich metod a technik.

Faze Akvizice a Implementace

Kontrolni cil AI4 — Vyvoj a sprava provoznich procesii

Kritické faktory uspéchu:

Zabezpeceni plynulého toku informaci a dokumentace mezi uZivatelskymi
skupinami, vcetné elektronické podpory vzdélavani a tréninku (help desk,
moznost synchronniho i asynchronniho e-learningu atd.).

Integrace tréninku a vzdélavani uzivateld do celopodnikového vzdélavaciho
procesu.
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Kontrolni cil AIS — Instalace a certifikace systémi
Kritickeé faktory uspéchu:

» Instalace a certifikace systémi piedpokladd spolupréci ,,vlastnikd*
jednotlivych podnikovych procesii a reflexi zmén v téchto podnikovych
procesech.

Kontrolni cil AI6 — Rizeni zmén
Kritické faktory uspechu:
= Automatizace toku informaci vedouci k plynulému procesu fizeni zmén.

« Podpora propracovanym systémem workflow, ktery zahrnuje mj. pracovni
plany, pfednastavené a schvalené formuléfe, moznosti zmén v konfiguraci,
moznosti testovani apod.

Faze Dodavka a Podpora
Kontrolni cil DS1 — Definice a spréva servisnich urovni
Kritickeé faktory uspéchu:

» Existence a spravné nastaveni servisni smlouvy na bazi SLA (Service Level
Agreement).

» Dostupnost servisnich sluzeb v§em uzivateliim systému.
Kontrolni cil DS2 — Spréava sluzeb tfetich stran

Kritické faktory uspechu:

= Organizace aktivné fidi a kontroluje externi zdroje.

« Poskytovatel (tfeti strana) disponuje vhodnymi a kvalitnimi zaru¢nimi
programy.

Kontrolni cil DS4 — Kontrola kontinuity sluzeb
Kritické faktory uspéchu:

= SLA jsou pouzivany ke zvySeni odpovédnosti vramci dlouhodobé
spoluprace s dodavateli.
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Kontrolni cil DS5 — Kontrola bezpecnosti systémil

Kritickeé faktory uspéchu:

Definovani zodpovédnosti za bezpecnost podnikovych systémi, zplsobu
komunikace a feSeni kritickych bezpecnostnich problémti.

Sdileni pravidel a zasad bezpe€nostni IT koncepce mezi managementem a
zaméstnanci podniku veetné definovani dil¢ich urovni odpovédnosti.

Technické zabezpeceni kontroly za existence autentifikace uzivateli.

Kontrolni cil DS6 — Identifikace a alokace provoznich ndkladt

Kritické faktory uspéchu:

Koncovi uzivatelé, vlastnici podnikovych procesi, IT management 1
vrcholové vedeni firmy sdili spolecné porozuméni nakladovym potifebam a
alokaci nakladi.

Kontrolni cil DS7 — Vzdélani a osvéta uzivatelu

Kritickeé faktory uspéchu:

Definovani zékladniho ,,vychovného* programu, pokryvajiciho mj. etické
chovani, praktiky ochrany systému a dovolené pouzivani IT zdroji v ramci
celopodnikové strategie.

Existence komplexnich vzdélavacich a Skolicich programi, zaméfenych na
individudlni potteby uvnitt firmy.

Podpora téchto programii z hlediska finan¢nich, lidskych a provoznich
kapacit.

Skoleni a vzdélavani piedstavuji kritické misto pifi budovéani hybridnich
kariér zamé&stnanc.

Identifikace a dokumentace potieb Skoleni ze strany uzivateli i
managementu a volba vhodnych a situaci adekvatnich metod skoleni.

Néklady na Skoleni by meély byt managementem firmy chépany jako
investice slouzici ke snizovani TCO (Total Costs of Ownership) na
technologie.
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Kontrolni cil DS8 — Asisten¢ni sluzba zakaznikim
Kritickeé faktory uspéchu:

» Snadnd dostupnost FAQ (Frequently Asked Questions) a odpovédi pro
vSechny uzivatele.

» Znalostng a zédkaznicky orientovani pracovnici podpory umgji fesit problémy
v uzké kooperaci se zaméstnanci — uZivateli asistencni sluzby.

Kontrolni cil DS10 — Rizeni udalosti a meznich stavi
Kritické faktory uspéchu:

« Komunikacéni strategie pro feSeni vyjimecnych udélosti vCetné vymezeni
odpovédnosti.

- Skoleni vyuziti technik k feSeni meznich stavi a kritickych problému.
Kontrolni cil DS13 — Sprava provoznich procedur
Kritické faktory uspéchu:
= Dtsledné kontrola zmén v rozvrhu praci.
= Schopnost pruzného pfijimani procedur pro nové rozvrhy prace vcetné
verifikace dodané dokumentace.
Faze Méieni a Hodnoceni
Kontrolni cil M1 — Monitoring procest
Kritickeé faktory uspechu:
= Stanoveni znalostni baze historického vykonu.
Kontrolni cil M2 — Ocenéni dosazené urovné fizeni
Kritické faktory uspéchu:
= Definice procesti a jejich komponent, které je tieba kontrolovat.
Kontrolni cil M3 — Hodnoceni (nezavisla kontrola)
Kritické faktory uspéchu:

= Neustalé sledovani vlivu IT na generovani hospodarskych vysledkt firmy.
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= Partnerstvi mezi auditory a auditovanymi podporujici uzkou spolupraci.
Kontrolni cil M4 — Hodnoceni (interni/externi audit)
Kritickeé faktory uspéchu:

= Jasné dohody na praktikdch mezi managementem a auditorem, které¢ vedou
ke sledovani cile, uzavieni doporuceni auditora a k hlaSeni o celkovém
stavu.

» Stanoveni vlivii doporuceni, vcetné ndkladl, ptinosti a rizik ze strany
auditora.

= Auditovani pracuji podle obecné akceptovanych auditnich standardi.
2.3 Lidé jako kriticky faktor implementace ERP systému

2.3.1 Lidé a jejich vztah k podnikové informatice

Firmy zavadé¢ji nové informacni systémy zejména proto, aby nahradily jiz
nevyhovujici IS, napt. z divodu omezené funkcionality, limitovaného objemu
dat, ktery IS dokéaze zpracovat. Jinym divodem mulZze byt nespokojenost se
stavajicim systémem, ktery ovSem neni moralné zastaraly avSak nevyhovuje
z hlediska logiky systému, sloZitosti ovladani atp. Zavedeni nového systému
jednoznacné predstavuje vyraznou zménu nejen v oblasti podnikové informatiky
(ndroky modernich technologii na spravu, Udrzbu, znalosti atd.), ale také pfi
fizeni podnikovych procest (jejich optimalizace, resp. reengineering) a
organizaci celého podniku (lidské zdroje, organiza¢ni struktura, technologie,
organiza¢ni procesy, informaéni toky, zachovani podnikovych ¢innosti béhem
procesu implementace atd.). [17, 19]

Zejména oblast lidskych zdroji ma jasny vliv na implementaci a provoz
informacéniho systému, stejné jako IS/IT vyrazné ovliviiuji rozvoj lidskych
zdroji. Planovani zmén ma v tomto piipadé vétSinou dlouhodoby charakter.
Rada pfinost i rizik zavedeni informaéniho systému se také projevi aZ s uréitym
odstupem c¢asu. Jakékoliv intervence do oblasti lidskych zdrojl, stejné jako
vyhodnocenti jejich vlivu pii feSeni IS/IT projekt je nutné ptipravit v souladu
s dlouhodobou strategii firmy. Jen velmi obtizné Ize ptizpiisobovat lidské zdroje
podle operativnich potifeb. Rozhodovani o lidskych zdrojich se proto, co do
vyznamu vyrovnava rozhodnutim o financich, provozech a jeho vybaveni, o
strojich ¢i marketingu. [23, 25, 29]
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2.3.2 Lidé jako dulezita slozka informac¢niho systému

Disertaéni prace vychazi ze zdkladniho konceptu péti zakladnich slozek
informac¢niho systému, obecné¢ pouzivaného a citovaného v odbornych
publikacich a uznavaného Sirokou odbornou vetejnosti.

Informacni systém se sklada z jednotlivych komponent:

- technické prostredky (hardware, HW) — tvofené pocitaCovymi systémy
ruzného druhu a velikosti, doplnéné o potiebné periferni jednotky

- programové prostiedky (software, SW) — tvofené systémovymi
programy, které fidi chod pocitace, efektivni praci s daty a komunikaci
pocitacoveého systému s redlnym svétem

- organizaéni prostredky (orgware, OW) — jde o soubor pravidel a
nafizeni definujicich provozovdni a vyuZivani informacniho systému a
informacnich technologii

- lidska slozka (peopleware, PW) — fesi otazky adaptace a ucinného
fungovani ¢lovéka v pocitacovém prostiedi

- datova zakladna (dataware, DW) — externi a interni informacni zdroje,
jedna se o souhrn databazi s riznou urovni podrobnosti. [26, 48]

Vsechny uvedené zdroje vytvaii podnikovou informacni strukturu, kterd s v
literatufe zobrazuje vzorcem:

IS/IT =HW + SW + OW + PW + DW

Kazda z téchto slozek stoji podnik finan¢ni prostiedky. Proto je dilezité dbat
o uroven vSech jednotlivych komponent tak, aby se Zadny z nich nestal vyrazné
uzkym mistem, ktery by brzdil rozvoj celého informacniho systému. [26, 48]

Lidé a jejich vliv v oblasti IS/IT je v této praci zkouman podrobné. Lidskou
slozkou jsou zde minény vSechny osoby na vSech urovnich, které participuji
na vybéru, implementaci, provozu a inovaci informaéniho systému nebo
tento proces piimo ridi a ovliviiuji. [47]

Kli¢ovy prvek této slozky, ktery je podroben detailnimu zkoumaéni,
ptedstavuji lidé, z nichz jsou sestavovany implementaéni tymy neboli pracovni
skupiny za c€elem nasazeni informacniho systému.
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2.3.3 Vliv lidského faktoru na proces implementace

Obecné lze konstatovat fakt, Ze implementace ERP je velmi nikladnou
zalezitosti pro jakoukoliv firmu. Vydaje jsou generovany béhem celého
zivotniho cyklu ERP. Kromé jasnych, transparentnich a pfedem uvazovanych
polozek, je vySe vydaji vyznamné ovlivilovana také skrytymi nebo

v

podceniovanymi poloZkami. Z téch nejdilezitéjSich lze jmenovat tyto:

1. Skoleni zaméstnanci, které je trvale velmi nedocefiovano. UZivatelé totiz
museji ovladat nejen rozhrani ERP aplikaci, ale také se vyporadat se
zménami podnikovych procesii.

2. Testovani provazanosti ERP s dale pridavanymi moduly k jadru. V praxi
takovad nekonzistentnost mezi aplikacemi vyvold neocekavané dodatecné
naklady. V ideadlnim ptipadé by mélo testovani integrace prob&hnout
simulaci konkrétniho obchodniho ptipadu - od objednavky, pfes vyrobu az
po prodej tzn. pies vSechny podnikové procesy.

3. Transformace dat pro pouzZiti novym systémem vyvolavd dodatecné
naklady tim, Ze IT management nechce pfiznat nebo si neni védom chyb v
datové zakladné pred implementaci, nema ptehled popt. neobjasni, kterad
data jsou minimaln¢ vyuzivdna nebo naprosto nepotiebna.

4. Psychologicky faktor ¢ekani na ROI (Return On Investment) brzdi
inovace a doladéni celého systému, protoze se ocekava brzkd ndvratnost,
resp. okamzity efekt zavedené¢ho ERP. Tim se vyrazné sniZzuje efektivnost
implementovaného feSeni, protoze hned na pocatku svého Zivotniho cyklu
eliminuje sviij naskok v konkurenceschopnosti.

5. Transak¢ni vydaje tvoii obvykle skryté polozky, které vznikaji jesté pred
zapoCetim procesu implementace, Casto pak diky nesouladu (asymetrii
informaci) mezi zdkaznikem a dodavatelem.

Celkova efektivnost ERP reSeni se vyrazné odrazi od dilezitého vlivu
lidského faktoru, tzv. ocekavani. Je ovlivnéna jak témi jevy, které jsou
ocekavany, tak témi, které ofekavany nejsou. Tyto zavery potvrzuje vyzkum
Deloitte Consulting. Pokud tedy nesoulad existuje jiz v ofekdvani, vyznamné
ovliviluje uspéSnost implementace 1 efektivnost ERP, konkrétné pak
naplanovanou hodnotu cile. Proto je tfeba jasné¢ a podrobné definovat strukturu
cilti celého projektu a dosahnout shody v nazorech vSech za¢astnénych stran. [7,
43, 45, 46, 47]
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2.4 Tymova prace, projektové rizeni a nasazeni ERP systému

2.4.1 Tymova prace

Tymova prace je efektivni forma organizace lidské prace, ktera ma
multidimenzionalni charakter. Probiha v trvalém rozvoji pracovnich
vztaht €Clent tymu, kteri maji urcité pracovni role nebo si je sami rozdéluji
a méni dle vlastni volby.

Doby, kdy bylo mozné divat se na vSechny ¢leny pracovni skupiny stejnym
pohledem, aniz by to mélo vaznéjsi dasledky pro vykonnost firmy, nendvratné
uplynuly. Dnes, kdy jsou technické moznosti informacnich systémi v zésadé
vyrovnang, jsou to praveé lidé, ktefi mohou znamenat rozhodujici vyhodu, nebo
osudnou slabinu.

Slovo ,,tym* znamena v piivodnim staroanglickém terminu ,,spieZeni, potah".
V pfeneseném smyslu tymem rozumime sportovni muzstvo. Slovo ,,tym*
naznacuje, tzv. piesah jednotlivce. Tym tedy znamena vice nez jedinec.
Skutecna tymova prace proto znamend piedev§im souhru, soucinnost

jednotlivell a je zaloZena na principu oboustranného a oteviené¢ho toku
informaci. [30, 31]

Tymova prace vs. prdace ve skupindch

Miuizeme nalézt riizné nazory na to, kolik lidi tvofi efektivni tym. To znamena
takovy tym, ktery dokdze spolu vzajemné ucelné¢ komunikovat a spolupracovat
tak, aby byl uspésn¢ dosazen predem stanoveny vysledek. Tym je zpravidla
malou skupinkou lidi (7 — 12), kterou spojuje spole¢ny cil. Pisobeni
jednotlivych &lent na sebe navazuje a vzajemné se doplituje. Clenové tymu maji
rovnopravné postaveni a jsou mezi nimi jasn€ vymezené odpovédnosti a role.
V tymu probihd jednoznacnéd efektivni komunikace a vznikajici spory jsou
konstruktivné feSeny, panuje vSeobecnd ochota a schopnost hodnotit proces
spolupréce, vladne klima divéry a jsou navdzany dobré mezilidské vztahy. [24,
31, 46]

Casto je také na tymovou praci nahliZzeno jako na jakoukoli praci, p¥i
jejimzZ provadéni se sejde skupina lidi. Tady je ovSem potieba oddélit praci
v tymu a ve skupiné.

Tym ptedstavuje konkrétni pocet lidi, ktefi jsou na sobé vzajemné zavisli
pii dosahovani spolecnych cila.

Skupinu pfedstavuje jakykoliv pocet lidi, ktefi mohou vykonavat praci
samostatné a jde pfedevsim o jejich koordinaci.
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Rizeni prace ve skupiné a tymu se tak od sebe zdsadné lii. P¥i praci ve
skupiné jde pfedevSim o vhodnou délbu a zadani praci mezi jednotlivé Cleny a
nasledn¢ pak o koordinaci vystupii prace ¢leni. Tymova prace je urCena pro
tvotiva feSeni uloh, kdy je zakladnim predpokladem pro Gspésné feSeni tvorivé
propojeni potencialu vSech Gcastniki tymu.

Tym se vyznacuje specifickou vlastnosti — synergie, kterou je mozno
definovat nasledovné:

Kdyz lidé pracuji spolecné tak, ze hodnota jejich spolecného vysledku
prevysuje soucet hodnot, kterych by dosahl kazdy zvlast, pak vznika synergie.

Synergie umoznuje jednotlivym ¢lenim tymu pIné vyuzit vSechny zdroje, a
tak dojit k vysledkiim, kterych by za jinych okolnosti nedosahli. Organizace,
jez chape potencial a silu téchto vztahii a podnika kroky k vytvoreni
priznivych podminek pro vznikani synergie, ziskava nespornou
konkurenéni vyhodu. [30]

Synergie svym pusobenim umoZzZni tymu dosahnout spole¢nym usilim
vice, nez by c¢lenové tymu dosahli soué¢tem individualnich usili kazdého
Z nich.

Pt1 vypoctu vysledného efektu usili dvou lidi plati formalni vztah:
I+1=2+v,

kde v ptredstavuje kvalitu vztahu mezi dvéma lidmi, ktefi vynakladaji stejné
jednotkové usili. Toto v plisobi jako opravny parametr, ktery bézny soucet bud’
snizuje (pokud je vztah nekvalitni), nebo zvySuje (v pfipad¢ synergického
efektu). [24]

Skupinam chybi pfedevSim intenzivni interakce, viile k co nejvysSim
vykonim a prozitek spole¢ného piekonavani tézkosti. Jde tedy o piredstupen
tymu nebo o tym s niz§im stupném zralosti. Za¢ind na vychozi urovni, a kam az
se béhem vyvoje nakonec dostane, zavisi na jeho vnitini dynamice a zcela
zasadné na podilu ,,sebetizeni, ktery je dan organiza¢ni formou.

Pri implementaci informacniho systému, jako specifického projektu,
zaloZzeného na dobu urcitou je davana prednost Fizeni prace pravé
v tymech. Z tohoto diivodu uzZ budou dalsi pojednani zaméirena vyhradné
na tymovou praci.

Zakladni rysy tymu lze charakterizovat nasledovné:

e Pocet ¢lenit tymu nesmi ptekrocit hranici, kdy je kazdy z nich schopen
vstupovat do takzvanych face to face interakci - jinymi slovy, vSichni se
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museji  zndt osobné¢ a mit moznost spolu komunikovat piimo,
nezprostfedkované.

e  Tym musi mit stanoven jasny a realny cil, s nimz jsou vSichni jeho ¢lenové
ztotoZnéni.

e  Komunikace v tymu musi byt oteviena a probihat vSemi sméry. Nikdo z ni
nesmi byt vydélen, vSichni musi mit moznost bez obav vyjadfovat své
nazory.

e  ResSeni sporit musi probihat konstruktivné - v tymu neni misto pro osobni
spory.

e  C(Clenové tymu jsou schopni reflektovat a analyzovat svou praci a chovani a
poskytovat si navzajem zpétnou vazbu.

e  V tymu musi vlddnout atmosféra davery.

e  V tymu musi byt vhodn¢ zastoupeny vSechny role.
Ziizovani tymii

Tymy jsou zifizovany k feSeni rozsahlé skaly problému a situaci. Nejcastéjsi
pouziti tyml souvisi s projekty inova¢nimi, s feSenim vyjimecnych situaci v
provozu, s feSenim krizovych a havarijnich situaci. Projekt implementace IS je
projektem inovaénim, vzhledem k tomu, Ze implementace IS by méla
znamenat vZdy urcitou zménu k lepSimu.

Zrizeni tymu je vzdy, aniZ si to uvédomujeme, zasahem do celé rady
formalnich nebo neformalnich vazeb. PFi zFizeni tymu prirazujeme ¢innosti
urcité prvky organizaéni struktury. Rozhodnuti o zfFizeni tymu je
strategickym rozhodnutim a musi byt tedy rozhodnutim védomym.

Tymy umoznuji koncentrovat znalosti a dovednosti v jednom case, na jeden
problém a lze je rozdélit podle riznych hledisek. Kazdy z nich vyzaduje jiné
podminky pro svoji efektivni praci. Kazdy z nich ma jiné opodstatnéni, jinou
optimalni skladbu, jiné vnitini fizeni, jiné naroky na informace a znalosti. Kazdy
z nich mé jiné naroky na fizeni z "vysSich mist". Nékteré tymy vyzaduji trvaly,
prubézny kontakt s okolim (s partnerskymi tymy, funkénimi utvary ¢i s vysSSim
managementem), jiné dokazi pracovat samostatngji.

Velka ¢ast nedostatkii, projevujicich se v malé ucinnosti, v kvalité prace
tymu, ma své koreny v chybném rozhodnuti o podminkach prace tymu.
Jedna se prostiedi, ve kterém tym pracuje a souvisi se zakladnimi otdzkami pfi
rozhodovani o zfizeni tymu:

e rozhodnuti o cili a poslani tymu, o kritériich hodnoceni vysledkl prace,
e 0 manazeru tymu, skladb¢ tymu, jeho doCasnosti €i trvalosti,
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o priorité aktivit svéfenych do péce tymu,

o organizac¢nich vazbach tymu na jiné tymy a funkcni atvary,
o podminkach pro informacni a znalostni podporu prace tymu,
o garantovi tymu z fad liniovych vedoucich,

o systému kontroly a hodnoceni tymu,

o kompetencich a odpovédnosti,

0 motivacnim systému,

0 obecné podpore kultury firmy.

Stanoveni a sledovani priorit praci svérenych tymu predstavuje jednu ze
zakladnich soucasti podpory vedeni pri zabezpeceni prostiedi pro praci
tymu. Nestac¢i prioritu deklarovat, je tfeba aktivné napomahat k jejimu
uplatnéni. [5, 6, 35]

2.4.2 Cty¥i aspekty tymu
Pro existenci a funkénost tymu jsou dilezité predevSim tyto Ctyri
aspekty:
1) Véeny — smysl, povaha a cile dané ¢innosti.
2) Procesni — cesty, kterymi pracovni skupina (tym) hodla jit za svymi cili.
3) Lidé (objekty Fizeni) — Clenové tymu pracujici podle pokynli manaZera.

4) Manazer (subjekt Fizeni) — osoba vydavajici pokyny pro Cinnost jinych lidi.

VYKONAVATELE
(objekty fizeni)
o~
Q
he}
o
PROCES Jak? Co? VEC
(zptisob) (vysledek)
o~
(@)
ho
N
MANAZER

(subjekt tizeni)

Obr. 2.5: K7iz klicovych aspektii Fizeni tymu a firmy [30]
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Obr. 2.6: Styly rizeni (D - direktivni, F - formalni, P - pratelsky, S -
synergicky, R - rutinni, N - promenlivy, C - chaoticky) [30]

Grafické zobrazeni kiize téchto Ctyt klicovych faktort, jejichZz povaha do
zna¢né miry urCuje zpusob fizeni. VSechny tyto aspekty zaslouzi pozornost,
kazdy znich se muze stat slabinou ohrozujici vykonnost celku. Zaroven je
dalezité¢ na ktery aspekt v procesu fizeni je kladen diraz. Manazer tim, Ze
rozdéli svou pozornost mezi tyto Ctyfi faktory, definuje sviyj styl fizeni.

Z hlediska styli Fizeni tymi jsou definovany nasledujici styly:

a) Vyhranéné:

- Pratelske rizeni — 1idé, dobré vztahy a procesni zalezitosti maji prednost
pred vysledky.

- Formdlni Fizeni — mala starost o lidi 1 o vysledky.

- Direktivni Fizeni — klade dliraz na vysledky a na osobu manazera, zatimco
lidské vztahy a procesy ustupuji do pozadi.

- Synergické rizeni — diiraz na mezilidské vztahy a na vysledky.
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b) Pirechodné, smésné a nestalé:

Rutinni Fizeni — Z4jem o lidi, procesy i vysledky je peclivé rozdélen.

Promeénlivé rizeni — piechazi od direktivniho k ptatelskému a zpét.

Chaotické rizeni — zavisi na ndlad¢ manazera ¢i vné€jSich podminek.

Z hlediska organizace tymu je mozn¢ je rozd¢lit do nasledujicich kategorii:

a) Nestrukturované tymy (délba prace podle objemu):

Osameéli vici — skupina individualit, ktefi dokazi oddélené fesit jednotlive
ulohy.

Horda — komunikujici tym, ktery potfebné prace libovolné rozdéluje
podle objemu.

Demokraticka skupina — k rozd€leni prace dochdzi na zdkladé¢ dohody,
kde se vSichni disciplinované snazi ptispét k vyslednému efektu.

b) Strukturované tymy (délba podle profese):

Chirurgicky tym — vtymu vSe podfizeno rozhodovani vedouciho
programatora, ktery je zdroven ideovym programatorem. Ostatni
poskytuji sluzby podle svych profesi.

Tym hlavniho programatora — funkce vedouciho a ideového programatora
jsou oddélené. Vedouci programéator piidéluje a tidi prace, ale ¢lenové
tymu se v jednotlivych situacich opiraji o dal§i profese, které v téchto
situacich nejsou totaln€ podiizeny vedoucimu.

Vicetymova organizace — jednotlivé slozky tymu mohou byt slozeny ze
vSech uvedenych typi.

Z hlediska delegace v tymu:

dolii — na pracovniky, ktefi jsou fizeni
stranou — na experta v daném oboru

nahoru — nadiizenému ¢i fediteli podniku.

Z hlediska dosahovani uspéchu v tymu:

M4 srozumitelné cile, se kterymi se jeho ¢lenové identifikuji a které je
proto dokdzi motivovat.

Maé pifiméfenou velikost, ktera umozZiiuje, aby se lidé mezi sebou
individudlné dobte znali.

Clenové tymu maji dobie rozdélené role tak, aby existujicich rozdili mezi
nimi bylo vyuzito k vytvareni synergie.

Cinnost tymu je uspéSné koordinovana uznavanou viad¢i osobnosti nebo
spole¢nym usilim Clent.
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Clenové tymu spolu pravidelné, oteviené a piimo komunikuyji.

Mezi Cleny je diivéra a jistota vzajemné podpory.

Clenové maji schopnost kritického uvazovani a spoleéného pouceni
z vlastnich chyb.

Clenové uméji registrovat a vyuzivat sveé uspéchy a spole¢né se z nich
radovat.

Tym mé dobrou schopnost rozlozit pozornost mezi dosahovani vysledk,
zdokonalovani procesu spoluprace a uspokojovani individualnich potieb
svych ¢leni. [30, 31, 40]

Na tymy lze také pohliZet z hlediska ti¢elu zaloZeni:

e projektové,

e inovacni,

e Hot Groups, strategické tymy,

e tymy na zlepSovani kvality,

e tymy Task Force (pro rychlé feseni urcitych tkola),
e virtualni tymy,

Mnohé nové spole€nosti jsou ,,virtudlnimi spolec¢nostmi®, kde podnikatelé a
jejich zaméstnanci pracuji z domova. Stale castéji jsou tyto "kancelare"
roztrousené po celé zemi nebo 1 po celém svété a spojené jsou pouze velice
sofistikovanou a ne drahou technologii. Hlavnim diivodem je snaha o
eliminovani nakladi na prondjem kancelari a dalSich nakladi s tim
spojenych. Rizeni virtudlni spoleGnosti dale odstrafiuje velkou Gast Casu —
intenzivni elementy managementu. Ve virtudlni spolecnosti jsou konflikty,
napéti a politika v kancelafi minimalizované a skoro uplné eliminované. Protoze
lidé jsou fyzicky oddéleni, mnoho negativnich casové narocnych aspekth
»kancelaiské dynamiky*“ je odbourano, ¢im déavaji podnikateli prostor se
koncentrovat na budovani podniku.

Kamenem ftrazu tohoto nizko ndkladového modelu je nezapomenout, ze
eliminace kancelafe neznamend Gplnou eliminaci vSech socialnich potieb, které
se vyskytuji na pracovisti. Diskuze u jidla nebo u kdvy, oslavy dilezitych
meznikll — tyto a jiné podobné socidlni aktivity jsou i nadéale dulezité pro
spokojenost zaméstnanci ve virtudlni spolecnosti. Tyto aktivity musi byt
védomé zapocitany do podnikatelova rozvrhu a nakladové struktury. Ve
virtudlnim svété se aktivity na posileni tymové spoluprace lehce ztraceji z
dohledu.
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tymy na fizeni vzdjemné zavislosti,

tymy pro bleskové akce,

tymy na kontinudlni (trvaly) proces zlepSovani,

tymy vytvofené za ticelem vyvoje vyrobku, procesni tymy,
¢astecné autonomni pracovni skupiny atd. [30, 31, 48]

2.4.3 Uloha jednotlivych roli v tymu

Jako znaky ,praveé" tymové prace piitom byvaji obvykle uddvany tii
skute¢nosti:

- sdileni spole¢nych cila,
- spolecna te€ a ,,jazyk",
- vyvaZena orientace na vztahy 1 na ukoly.

K docileni tohoto stavu mlize napomoci jak spravny vybér lidi do pracovniho
tymu, tak ¢innost vedouciho pracovnika. Pfi sestavovani tymi je tieba vyjit z
disledné a komplexni znalosti jeho jednotlivych Clend, je tieba brat v tivahu
nejen jejich prednosti, ale také jejich nedostatky. Uzitenym vychodiskem pii
sestavovani pracovnich tymii mulZe byt Belbinova typologie tymovych
roli. Firma ve své podstaté predstavuje piehled rliznych typl chovani, jejichz
vzdjemnd souhra by méla zaruCit ,hladky" chod tymové prace. Belbin

identifikoval celkem devét tymovych roli:

Tab. 2.1: Prehled tymovych roli dle Belbina [24]

Tymova role |Osobnostni rysy |[Prednosti Pripustné slabosti
Myslitel Individualista, Tvir¢i mysleni, Hlava ,,v oblacich®,
vazny, intelekt, imaginace, tendence podcenovat
nekonvencni znalosti praktické detaily a
konvence
Vyhledava¢ |Extrovert, aktivni a Schopnost seznamovat [Tendence k povrchnosti i
zvédavy, se a orientovat v rychlé ztraté pocatecniho
komunikativni novych situacich, z4jmu a zaujeti pro véc
uméni nachazet nové
piilezitosti
Kontrolor -  |Stfizlivy, vécny,  [Bystry usudek, Schazi mu inspirace a
vyhodnocovaé [neemocionalni, rezervovanost, schopnost motivovat lidi
opatrny daslednost
Realizator Konzervativni, se |Organizacni Nepruzny, tendence
smyslem pro schopnosti, prakticky |odmitat nové mySlenky a
povinnost, usudek, smysl pro véci
loajalni, spolehlivy |disciplinu, pracovity
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Dotahovaé Pticinlivy, Perfekcionista, Tendence zveliCovat
metodicky, schopnost dotahovat  |malé problémy, nerad
svédomity veci do konce deleguje

Tymovy Socialné Schopnost reagovat na |Nerozhodnost v

pracovnik orientovany, lidi a jejich potieby,  |kritickych situacich
mirny citlivy, uméni vytvaret
vhimavy, tymového ducha
diplomaticky

Formova¢ Napjaty, Priibojnost a Nachylny k
dynamicky, schopnost mobilizovat |projeviim podrazdéni a
vynalézavy tym k akei netrpélivosti, sklon

provokovat a urazet

Koordinator |Klidny, sebejisty, [Silny smysl pro plnéni |SpiSe primérné
umi se ovladat a dosahovani cilli, umi |schopnosti a inspirace v

rozeznat schopnosti  |oblasti intelektudlnich a
jedinct a vyuzit je pro [tvircich vykont
zajmy celého tymu

Specialista Iniciativni, Odborné Uzké zaméfeni, Gasto
profesionalni, znalosti a/nebo se nepovazuje za soucast
zaujaty pro veéc technické dovednosti  |tymu

Podle uveden¢ho vyctu by se mohlo zdat, ze v idedlnim piipadé¢ by m¢l
pracovni tym byt vzdy slozen alespont z deviti ¢lenii. To vSak neni nutné,
protoze v praxi dokaze vétSina lidi uspéSné zastavat dvé az tfi rizné tymové
role. Pfi sestavovani tymu by navic nemélo jit ani tak o to, aby v ném byly za
kazdou cenu zastoupeny vSechny vysSe popsané role jako spiSe o to, aby se
jednotlivi Clenové dokdzali vhodnym zplisobem dopliiovat a vzijemné si
vychazet vstiic. Pokud vedoucitymu skutecné dokéze skloubit a vyuzit
prednosti lidi, se kterymi pracuje, a zaroven eliminovat jejich nedostatky a slabsi
stranky, muze se bez nckterych roli v podstaté obejit. Jednou z
»postradatelnych" tymovych roli miize byt ,Myslitel" ¢ili nositel tvirciho
mySleni a 1imaginace. Jeho absenci v tymu lze uspéSné kompenzovat
systematickym stimulovanim a vyuzivadnim tvar¢iho potencidlu celé skupiny
prostfednictvim metod, jakymi jsou brainstorming. Roli ,,Specialisty" zase
muze, v ptipad¢ potfeby, nahradit ,, vn&jsi" expert ¢i poradce. Na druhou stranu
role ,,Koordinatora® je typickym piikladem v tymu nepostradatelného chovani.
Zastoupeni vSech tymovych roli ve vedeném tymu ani zdaleka nezarucuje jeho
automatickou akceschopnost a efektivitu.

Na urovni zaclenéni do socidlni skupiny jde naptiklad o to, ze kazdy ¢lovek
je v ur¢ité mife motivovan potiebami prosadit se, ovliviiovat ostatni Cleny
skupiny, byt druhymi lidmi pfijimén a akceptovan. V piipadé, ze €len tymu citi
v oblasti uspokojeni téchto potieb nedostatek ¢i ohroZeni, proziva krizi socialni
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identity, v jejimz disledku ma tendenci chovat se nekonstruktivné. Misto
plnéni svétenych kol se zabyva spise svymi ,, osobnimi" problémy, pficemz si
klade otazky typu: ,,Pro¢ mne ostatni ptehlizeji?", ,,Jak se mohu prosadit viici
XY?", ,,Pro¢ mne nikdo nebere vazné?" apod.

Navic, kromé téchto ,,zdkladnich" motivil je jednani jednotlivych ¢lenil tymu
ovliviiovano takeé dalSimi, ryze individudlnimi cili a zjmy - naptiklad pracovni
postup, lepsi financni ohodnoceni, feSeni zdravotnich potizi, kvalifika¢ni rist
atd.

Zadny pracovni tym nefunguje v ,,ochranném" vakuu. Aby byl schopen
zaClenit se do kontextu SirSich organiza¢nich aktivit a efektivné plnit svéfené
pracovni tkoly, je nutné vénovat pomérné¢ hodné Casu i pozornosti fidicim
cinnostem. [24]

Ridici ¢innost by méla byt zaméfena na:
Naslouchani ¢leniim tymu

- Je tfeba vénovat pozornost vSem lidem a reagovat na né pozitivne.

- Neskakat lidem do feci, projevovat zajem a brat ohled na jejich nézory.

-V ptipadé nejasnosti ¢i nesouhlasu zaddat objasnéni, nestavét se do opozice.

- Neustalé ovérovat miru vzajemneého porozuméni - dopliujicimi otdzkami,
shrnovanim podstatnych bodi, parafrazovanim fecené¢ho apod.

Podpora vzajemné spoluprace

- Necinit na ¢leny tymu natlak z pozice sily, nevyhroZovat jim.

- Podporovat vzajemnou vyménu nazorti, dékovat za pozitivni a konstruktivni
piispévky.

- Seznamovat ¢leny tymu s novymi informacemi, skute¢nostmi a myslenkami.

- Projevovat trpélivost a pochopeni v procesu délby ukoli a povinnosti
uvnitt tymu.

- Potlacovat veskeré projevy nepratelstvi a agresivity mezi ¢leny tymu.

UdrZovani spolecného smérovani a ,,tahu na branku"

- Neustale sledovat, zda se tym neodchyluje od plnéni spole¢nych ukola a
cilt.

- Ocenovat a pozitivné hodnotit vSechny kroky ,,vpfed", vSe, co tym
ptiblizuje ke spole¢nému cili.

- Vécné a konstruktivné hodnotit piipadné nezdary, formulovat pozitivni
ponauceni pro cely tym.

- Pravideln¢ revidovat proces utvdieni a vyvoje socidlnich vztahi a
atmosféry uvnitt tymu.
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Tymové cile:
- K ¢emu to délame?
- Ceho chceme dosahnout?
- Jaké dil¢i cile ma kazdy jedinec v tymu?

Vedeni tymu:
- Kdo a jak udrzuje nas smér?
- Kdo nas udrzuje v rovnovaze?
- Jak budeme postupovat kupredu?

Struktura vztahu:
- Jak spolu navzdjem jedname?
- Je nas styl feSeni konflikt spravny?
- Mame dostatek procesu zpétné vazby?

Tymova struktura:
- Co kdo ptesn¢ dela?
- Kdo nas zastupuje (uvniti/navenek)?
- Jaka je naSe kvalifikaéni struktura?

Podpiirné mechanismy:
- Maéme dostatecné standardy postupii?
- Je nas systém controllingu spravny?
- Jak koordinujeme fidici proces?
- Je interni logistika informaci v potfadku?

Struktura odménovani:
- Co nam tymova prace piinasi?
- Co lze povazovat za uspéch?
- Ceho ptitom dosdhneme?

Procesy vymény s celou organizaci:
- Které faktory tymové prace vedou k cili a které jsou naopak bariérou?

Obr. 2.7: Model struktury faktoru tymového uspechu [viastni zpracovani]

2.4.4 Vymezeni tymové prace ve vztahu k projektovému Fizeni

Nejcastéj$im spojenim tymu je spojeni s projekty. Podivame-li se na projekt,
jako na ur€itou jasn¢ vymezenou Cinnost, s konkrétnim c¢asovym
harmonogramem, miiZeme fici, Ze se jedna o jednorazovou zéleZitost, kterd ma
svlyj zacatek 1 konec. Uplatnéni prvkia pruzné organizace, piredevsim tymd, je v
mnoha pfipadech efektivnim (n€kdy jedinym) feSenim, jak je tomu pravé
v ptipadé€ projektu implementace informacniho systému.

S kazdym tkolem tymu je implicitné spojen pozadavek na kvalitu a kvalita

o 24
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narok na znalosti a informace. VéEtSina inovacnich projekta predstavuje soucasné
zasahy do procest. Zasahy do procesti vyzaduji systémovy piistup, vyzaduji
znalosti a projekt. [22, 52]

Faze projektu

Podivame-li se na projekt z hlediska schématického, miizeme jej obecné
vyjadiit skrze Sest zdkladnich fazi. Identifikace slouzi k rozpoznani potieby,
doporucuje se provést pisemny zapis. Druhd faze obsahuje zaloZeni projektu
pomoci konkrétni listiny, kde jiz jsou patrné cile projektu. Ve fazi definice je
popsan zpusob feSeni projektu. Plan projektu obsahuje rozsah praci,
harmonogram praci, rozpocet atd. Na konci faze realizace musi byt funkcni
vystup projektu, tak Zze mulze zapocit jeho vyuzivani. Ukonceni znamena
faktické predani projektu, vcetné jeho vyhodnoceni a popis ziskanych poznatk
z projektu.

Vliv lidského faktoru na uspéSnou realizaci projektu

V névaznosti na to, jsou také vybirany zdroje, které maji zajistit zdarné
ukonceni projektu v terminech Casovych, finan¢ni a jinych. Kromé& materialnich
a finan¢nich zdroji je hlavni otdzkou vybér €lentt tymu. Lidsky faktor ma
bezesporu zasadni vliv na uspéch ¢i neuspéch celého projektu, proto by se lidé,
zapojujici se do projektu neméli vybirat nahodile ¢i podle aktudlni dispozice
konkrétniho jedince.

Z hlediska rozvoje znalosti a zkuSenosti v oblasti fizeni projekt panuje jeden
zékladni paradox: Projekty muzete fidit bez jakékoli formalni pripravy a
znalosti. Prosté uplatnite sviij cit, obecné manaZerské zkuSenosti, trochu intuice
a nezbytného Stésti. S velkou pravdépodobnosti takto fizeny projekt bude trvat
déle, stat vice, stane se piehlidkou rostoucich pozadavki a ve vysledku bude
velmi vzdalen od ptivodnich o¢ekavani. [17, 18]

Vzhledem k tomu, ze projekty jsou jednorazovou zalezitosti, malokdy miizete
vysledky v takto ,lidové* pojatém pfistupu srovndvat Ci statisticky
vyhodnocovat.

V zahraniéi je projektové fizeni uznavanym samostatnym oborem. V Cesku,
vlivem pravé zminéné neprofesionality ve vedeni projektii dochazi k podcenéni
fizeni projektd. Ve vysledku tak podniky a organizace sméfuji ke dvéma
nevhodnym extrémim:
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jmenuji projektového manazera a na ném nechaji, jak si poradi;

zavedou systém fizeni projektl, ktery taxativné vymezi vnitropodnikovou
normou, nebo zavedou systém fizeni jakosti.

2.4.5 Implementace ERP systému jako specificky typ projektu

Projekty zavadéni a inovaci informacnich systéml maji sva specifika, kterd
determinuji jejich soucasny stav a nejblizsi vyvoj:

)

2)

3)

Aplikace se velmi rychle vyviji a méni, rok od roku jsou dokonalejsi a
nuti uzivatele ménit styl prace. Stale rychleji se také méni podnikatelské
prostiedi, kterému se IS musi umét pruzné piizpusobit. Proto milize
zavedeni IS byt projektem naprosto odliSnym od nésledné
,reimplementace* ¢i upgrade IS na vyssi verzi ¢i dokonce vymeény IS za
jiny.

Projekty IS jsou vétSinou velmi slozit€é. Navrhovany IS je modelem
urcitého vyseku redlného svéta s konkrétnimi omezenimi a specifiky
spoleCenskych a hospodarskych déji. Velky vyznam sehrava situace
v odvétvi, kam podnik patfi. Navrh IS bezprostiedné ovliviiuji pravni
normy, upravujici podnikdni a ostatni normy (napft. ekologické). IS musi
byt schopen nejen ve fazi ndvrhu, ale v samotném Zzivoté systému na tyto
zmény pruzné reagovat. Projektovani je tedy malokdy uspotfddany postup
a je potiebné volit takova pravidla pro vyvoj IS/IT, ktera funguji v téchto
slozitych podminkach.

Pribéh implementace IS je ovlivnén nejvice osobami, resp. tymy, které se
na ni podili. Ty jsou mnohdy obtiZzn¢ fiditelné a je na n€ kladeno mnozstvi
Casto protichidnych pozadavkii. Kazdy projekt IS vyZaduje jiné slozeni
tymu, podle specifik vnitiniho uspofadéni firmy a celkové podnikové
kultury. [42, 48, 52]

Vlivy lidského faktoru na uspéSnou implementaci ERP systému

vvvvvv

bezesporu lidsky faktor. Ten vstupuje a ovliviiuje budouci implementaci jiz pred
jejim faktickym zahdjenim, dale pak ve fazi implementace 1 ostrého provozu.
Kazdou fazi ovliviiuje jind slozka lidského faktoru:

1) faze —rozhodnuti o ERP — management spole¢nosti/dodavatel.
2) faze — implementace — management, klicovi uzivatel¢/dodavatel.

3) faze — ostry provoz — vSichni uzivatelé.
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Lidsky faktor pisobi nejen v rdmci vySe zminénych fazi zavadéni ERP do
podniku, které se navic v praxi n€kdy prekryvaji a doplnuji. Lidsky faktor
pusobi také uvnitt jednotlivych organizaci (zdkaznik, dodavatel), které se na
danych ¢innostech podili. Mnohdy jsou jejich zaméry protichiidné, proto i
pusobeni lidského faktoru miize byt v rozporu s jejich hlavnim cilem, kterym je
efektivni nasazeni ERP do spole€nosti (viz. tabulka €. 2.2).

Tab. 2.2: Pisobeni lidského faktoru na strané zdkazmnika a dodavatele

[vlastni zpracovani]

Dodavatel:

Zakaznik:

Vnitini motiv organizace — politika
prodat za kazdou cenu a co
nejvyhodnéji x poskytnout
zakaznikovi feSeni, které zada

Vnitini motiv organizace — politika
koupit co nejvyhodnéji x koupit
skute¢né kvalitni a vhodné feSeni

Ptistup — pIn¢ vyhovét zakaznikovi x
vyhovét zékaznikovi jen do vyse
zaplacené ceny

Ptistup — pIn¢ se podilet na
implementaci x minimalizovat sviij
podil na implementaci

Reseni problémi — diikladné vyfeseni
problém jiz v poc¢atku x snaha o
vyhnuti se zodpovédnosti a pieneseni
viny na zakaznika, snaha o nejrychlejsi
nikoli o efektivni feSeni

Reseni problémi — diikladné vyfeseni
problémt jiz v pocatku x snaha o
vyhnuti se zodpove&dnosti a pfeneseni
viny na dodavatele

'''''

tym (konzultant, analytik,
programator, implementator) x
implementace zaloZena na 1
programatorovi

Zapojeni osob — vedeni se pfimo
zapoji do implementace, ucastni se ji,
stejné tak, jako co nejvétsi mozna
skupina zaméstnanctli X povéieni
kli¢ovych osob disponujici
pravomocemi a odpovédnostmi

Casové hledisko — snaha o spokojenost
klienta x uptfednostnéni osobnich
z4jm, ¢as limitovan zaplacenymi a
nasmlouvanymi hodinami

Casové hledisko — snaha o prioritni
feSeni problémil ithned x upfednostnéni
osobnich z4ymi, minimalizace Casu
straven¢ho na projektu
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2.4.6 Implementacni tym a uZzivatelé

Implemventaéni tym je sestavovan za ucelem implementace informaéniho
systému. Cleny tymu jsou jak pracovnici dodavatelské organizace, tak i
zakaznické. V nékterych pripadech jsou k reSeni IS/IT projektu prizvani
také externi konzultanti. Pfi sestavovani tymu musi dojit ke vzajemnému
konsensu mezi obéma stranami. Uspé€Sné implementacni tymy jsou budovany na
zékladé:

- jasného zaméru a souhlasu s cili;

- otevienosti a konfrontace;

- podpory a divéry;

- spoluprace a kompromisech fesicich konflikty;

- jasnych postupt;

- odpovidajiciho a kompetentniho vedeni;

- pravidelnych kontrol;

- individualniho rozvoje jedincti smétujiciho k posileni tymové prace;
- jasnych vztahl v pracovni skuping. [27, 52, 55]

UZivatelé se nejcastéji déli do dvou kategorii:

- kliovi wuzivatelé — vybrani uzivatelé, urCeni k zastfeSeni klicovych
podnikovych oblasti a nasledné ku pomoci béZnym (koncovym) uzivatelim
pii rutinnim provozu.

- koncovi uzivatelé — vSichni skutecni uzivatelé systému, zaméfeni na
vykonavani pouze urcitého spektra svych Cinnosti.

Specifika uloh v tymu p¥i implementaci ERP

Tab. 2.3: Priklady tymovych roli pri implementaci ERP [viastni

zpracovani]
Nazev role Strucny popis
Clen tymu Zamegstnanec projektu podilejici se na feSeni utkold tymu.

Tuto roli mlize zastavat fada raznych specializaci, které
souvisi s vécnymi postupy projektu. Muze se jednat o
specializace z oblasti odborné fteSitelské (napf. Analytik,
Programator), ale 1 uZivatelské. Tyto specializace jsou
zélezitosti metodiky vécného postupu feseni projektu.
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Klicovy uzivatel

Zastupce uzivatele v projektu bud’ v roli €lena feSitelského
tymu, nebo zastupce uzivatele v Fidici komisi projektu.

Uzivatel

Zaméstnanec vyuzivajici funkce IS
« podili se na feSeni dil¢ich problému vécné oblasti

o predava potiebné informace klicovému uzivateli

Vedouci projektu

1. Zastupce dodavatele v ridici komisi projektu

Osoba povéfena zastupovat zdjmy dodavatele odpovédného
za realizaci projektu.

2. Zastupce odbératele v Fidici komisi projektu

Osoba povétena odbératelem k zastupovani jeho zaymui
v projektu a adekvatng vybavena prislusnymi
rozhodovacimi pravomocemi s dostateCnou znalosti feSené
problematiky.

Vedouci etapy

Zamgstnanec odpoveédny za dosazeni definovanych cilil
etapy v ramci dan¢ho rozpoctu a ¢asu a v pozadované
kvalité.

Vedouci tymu

Zamgstnanec odpovédny za dosazeni definovanych cilii
prace tymu v rdmci daného rozpoctu a ¢asu a v pozadované
kvalité.

Implementacni tym 7 hlediska Microsoft Navision

Projekt implementace ERP systému Microsoft Navision vcetné fizeni
implementa¢niho tymu se tidi jasné stanovenymi pravidly a postupy, které jsou
soucasti implementacni metodologie Navision On Target. Ta chape fizeni tymu

nasledovné:

Ve spolecnostech, které porozumi dynamice lidi, vztahti a moci, se schopnost
vést lidi rozviji na vSech urovnich, a nejen u vrcholového vedeni. Roste osobni
iniciativa, spolehlivost, zodpovédnost, kreativita a inovace, jako vysledek
kazdodenni tymové prace. Pokud ¢loveék rozumi sdm sobé€, akceptuje své slabé a
silné stranky, své hodnoty, pifani a obavy, pak se i na druhé dokédze divat
stejnym zpusobem. Prvni krok k porozuméni druhym tedy vede skrze

porozuméni sobg¢.
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Zakaznik Certifikovany partner

- formalni -
Clen fidici Clen fidici
komige < > komise
¢ neformalni :
Vedouci formalni Vedouci
projektu < > projektu
t neformalni :
Uzivatelé, Implementator, vyvojafi,
zaméstnanci  [* > konzultant-analytik

Obr. 2.8: Komunikacni toky behem reseni ERP projektu podle
implementacni metodologie Navision On Target [27]

Vzijemné porozuméni, divéra a respekt umoziuji vznik solidarnich lidskych

vztahd. Dobré vztahy v tymu jsou zdkladem pro vytvofeni jiz zminéné synergie:

l.

Na zakladé¢ doposud teSené problematiky lze konstatovat, ze hlavnimi
bariérami efektivnosti, které vyvoldvaji nesoulad v pozadavcich a nazorech
na feSeni probléml mezi zdkaznikem a dodavatelem jsou asymetrie
informaci a lidsky faktor. Tyto bariéry zasahuji cely proces implementace
a provozu ERP ve vSech jeho fazich a jsou identifikovatelné napfic
kritickymi oblastmi efektivnosti (souhrn CFE pro klicové faze ftizeni
zivotniho cyklu ERP).

Kriticke oblasti efektivnosti pokryvajici vS§echny etapy Zivotniho cyklu ERP
1ze definovat takto:

a) Strategie a vizeni firmy;

b) Pripravenost organizace (zakaznika);
¢) Zaméstnanci a uZivatele ERP;

d) Proces implementace ERP;

e) Funkce a vlastnosti ERP. |27, 38]
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Asymetrie informaci a znalosti

Asymetrie nebo také disonance informaci je vyznamnym jevem, ktery
vytvaii nadbytecné naklady pro strany transakce (nabidky a poptavky), tzv.
transakéni naklady. Tim vyrazné ovliviluje nejen efektivni fungovéni trhi, ale
také efektivni plnéni cilli projekt. Trh s ERP produkty a jejich komplementy je
ve své sloZzitosti ovlivnén asymetrii informaci a znalosti z obou stran transakce,
a to po celou dobu Zivotniho cyklu jak trhu samotného, tak jednotlivych
realizovanych ERP projektt. [38, 43]

Pro IS/IT trhy je typicky ,,tah nabidkou‘ (supply driven). Z této skutecnosti
vyplyva, Ze vlastnosti a funkce nabizenych ERP a podpirné sluzby s nimi
souvisejici nepiesné¢ koresponduji s praktickymi pozadavky. Ocekavani
zdkaznikli se mohou velmi vyrazné liSit od skuteCnych moZznosti, které jim
implementovany systém nabizi.

Dodavatel¢ maji snahu ,,vnutit* uzivatelim (zdkaznikim) své vlastni
pfedstavy o nabizenych produktech. Tento nesoulad miiZze byt navic posilen
tlakem dodavatel na zakazniky, ktefi mezi sebou vedou konkuren¢ni boj.
Zajmy dodavatelli na UspéSné implementaci, predev§im pak v kratkodobém
casovém horizontu, spo€ivaji v jinych hodnotaich a jsou wvycislitelné¢ v
ukazatelich vlastniho uspéSného podnikéani (zisk, obrat, podil na trhu vlastni
firmy). Z kratkodobého hlediska nejsou tudiz dodavatelé motivovani viibec se
zabyvat efektivnosti svych produkti u jednotlivych zakaznikii. To potom
jednoznacné piindsi ztraty nejen zdkazniklim, ale mize mit vliv 1 na snizovani
agregovaného piebytku celého trhu s ERP produkty a jejich komplementy.

U fady firem (zdkaznik() se pak projevuje tzv. disonan¢né-redukcni chovani,
které je zpiusobeno vysokou =zainteresovanosti zdkaznické organizace a
komplexnim kupnim chovanim, jez potfizeni ERP feSeni nezbytné vyzaduje.
ERP systém je totiz velmi ndkladnd investice, v kratkém a stfednédobém
Casovém horizontu v podstaté neopakovatelna, takze pii neplnéni cilt
implementace a absenci ocekavanych pifinosii, misto feSeni situace
(ptehodnoceni projektu nebo poptf. aZz odstoupeni od smluv spojenym s
finan¢nimi ztratami), zdkaznik ospravedliiuje volbu dodavatele a ERP produktu
a pokraCuje v rozpracovaném projektu (tzn. ¢astecné se promitd do efektu nikdy
nekonc¢ici implementace). Svou ,,regulacni roli* pfitom zanedbava marketingova
komunikace ze stran dodavatelskych firem, ktera neplni sviiy hlavni cil tj.
poskytovat vérohodné informace o produktech a jejich moznostech.

Lze konstatovat, Ze asymetrie informaci a znalosti na ERP trhu je jednou z
hlavnich pfi¢in vzniku nesouladu mezi stranou nabidky a poptavky
(zdkaznikem, dodavatelem a dal§imi z(Castnénymi partnery pii feSeni ERP
projektu) a jednim z hlavnich projevi plisobeni lidského faktoru na efektivnost
ERP systému po celou dobu jeho zZivotniho cyklu. [6, 34, 38]
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2.5 Dosavadni studie vlivu lidského faktoru v podnikové
informatice

2.5.1 Tvrdikova (CR): Hodnoceni informaénich systému z hlediska
lidského faktoru

Existuje cela fada obecnych lidskych vlastnosti, které je potfebné brat v

uvahu pii vybéru a implementaci informacniho systému a informacnich
technologii. Doc. Tvrdikova z VSB-TU v Ostravé charakterizuje tyto vlastnosti
nasledovné¢:

Clovék chce byt svobodny a samostatny, nechce aby jeho chovani bylo
omezovano priliSnym poctem piikazl a zakazi, je-li ClovEk pietézovan, klesa
jeho pracovni vykon.

Clovék nerad pracuje vnucenym pracovnim tempem, pii realizaci
informaéniho systému musime respektovat vlastnosti lidského mysSleni a
rychlost psychické reakce organismu, je nutné zohlednit rozdily mezi
individualnimi uZivateli.

Clovék pozaduje, aby mél zajistény podminky pro rozvoj své osobnosti, musi
tedy mit moznost aktivné se podilet na procesu feseni problému, napt. mit
moznost zdlivodnit sva rozhodnuti pfi praci s informacnim systémem.

Pro optimalni rozhodovani pottebuje Clov€k pfimérené mnozstvi informaci.
Nedostatek informaci, at’ jiz zjevny C¢i skryty, snizuje kvalitu jeho
rozhodovani. Stejné Skodlivy je vSak prebytek informaci, znamenajici v praxi
piehlceni clovéka informacemi.

Clovék déla chyby. Dobfe navrzeny informa¢ni systém musi omylnost
¢loveéka predpokladat.

Kvalitni navrh peopleware zvySuje produktivitu ¢lov€ka, ktery pracuje s
informacnimi technologiemi:

a) v zavislosti na rychlosti poskytovanych informaci zkvalitiiuje zabezpeceni
fidicich procest,
b) ovlivityje spolehlivost celého informacniho systému,

c) ovliviiuje konkurenceschopnost organizace.

Proto by si vedeni organizace zavadéjici novy informacni systém s podporou

modernich informac¢nich technologii meélo uvédomit vliv peopleware na
celkovou ucinnost informac¢niho systému a v pribehu vyvoje systému dohlizet
na jeho kvalitu v navrzich dodavatele. [47, 48]
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2.5.2 Zlatu$ka (CR): Ergonomie poéitatovych pracovist

Ergonomie pocitatovych pracovist a vznik chorob z povolani patfi mezi
vyznamné aspekty piisobeni lidského faktoru (i pasobeni IS/IT na své uzivatele),
zejména pak na efektivni provoz informacéniho systému. Ergonomii i choroby
zpovolani lze oznaCit za priciny a zaroven také disledky rizikovosti
peopleware. Tyto zminéné aspekty podrobné analyzoval prof. ZlatuSka
z Masarykovy univerzity v Brng. [54]

Typickou skupinou postizeni souvisejicich s ergonomii pocitaCovych
pracovist’ a negativné puisobicich jako lidsky faktor jsou tzv. RSI (Repetition
Strain Injury) — onemocnéni zplUsobené opakovanymi pohyby pii praci
s po¢itatem. Casto se jedna o problémy projevujici se pfi intenzivni praci na
vstupech rozsahlych dat, jejichz spole¢nym jmenovatelem je zna¢na bolestivost.
K nejcastéji diagnostikovanym RSI patfi:

a) Tendosynovitida — zaniceni oballl §lach pfi velmi Casto opakovanych
drobnych pohybech

b) Tendinitida — zané&t Slach znemoznujici pohyb postizenych ¢asti koncetin
c) Epikondilitida — zanét vy¢nélku nadkloubniho

d) Syndrom karpdlniho tunelu — je vysledkem tlaku na medianovy nerv
zptusobeném trvalym napétim ve svalech

e) Trvale statické napéti svalii — zplsobené stabilizaci Casti téla, aby jina
mohla vykonévat pohyb

Minimalizace RSI a dalSich negativnich duasledki plynoucich z nevhodné
uzpusobenych pocitacovych pracovist’ (napi. kvalita zobrazovaciho zatizeni) je
bezprostfedné spojena s rovni hygieny a bezpecnosti prace, kterou kodifikuji:

a) Ceské normy a vyhlagky (napt. CSN 73 0580 - Sada harmonizovanych
norem pro denni osvétleni budov, CSN 36 0450 - Umélé osvétleni
vnitinich prostorti, Vyhlaska MZ CR ¢&. 59/Sb., Ochrana zdravi pied
ionizujicim zafenim atd.)

b) mezinarodni normy (CSN EN 60950 - Bezpeénost zafizeni informaéni
techniky v&etné elektrickych kancelaiskych zafizeni, CSN EN ISO 9241 1
(833582) - Ergonomické pozadavky na kancelaiské prace se
zobrazovacimi terminaly, TCO 1999 — norma s pozadavky pro cely
pocitac: péfe o zivotni prostiedi, ergonomie, uZitnd hodnota, emisni
limity, ptikon, elektrickd a pozarni bezpecnost, pozadavky na klavesnice,
LCD a pfenosné pocitace atd.).
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2.5.3 Pleva (CR): Projekt zavedeni ergonomickych pracovist’ klienti
IS ADIS FU Otrokovice

Jaroslav Pleva provedl opakované v obdobi 2003-2004 priizkum pozadavka
souvisejici s ergonomii pracovist’ na Finan¢nim trad¢é v Otrokovicich. Vysledky
prizkumu prokazaly vysoky podil zdravotnich obtizi, jak zrakovych, tak
télesnych. Negativné bylo hodnoceno zejména uspofadani pracovniho prostiedi
a kvalita nékterych jeho prvkad.

Byly odhaleny zavislosti mezi dobou prace stravenou u pocitace a télesnou
unavou a dal$imi télesnymi obtizemi. Potvrdily se tak hypotézy o nepiiznivém
vlivu delsi prace u pocitac na zdravi - a to u obtizi souvisejicich s télesnou
strankou. Na druhé strané nebyly potvrzeny ani vyvraceny hypotézy o
nepfiznivém vlivu del$i prdce u pocitaci na vyskyt zrakovych obtizi. U
zrakovych obtizi se zavislost mezi dobou stravenou u pocitace a jejich vyskytem
vysledovat nepodatilo zejména proto, Ze zrakové obtize se vyskytuji témeét u
vSech pracovniki ve vSech sledovanych kategoriich.

Vyskyt zrakovych obtizi, zejména Unavy zraku, byl vSak u zkoumaného
vzorku respondentli velmi vysoky. Objevuje se jak ve vSech vékovych
kategoriich, tak u rlznych uspotfadani pracovist 1 rtiznych dob prace s
pocitatem. Tento alarmujici stav ukazuje, Ze je nezbytn€¢ vénovat zvySenou
pozornost 1 této oblasti a podniknout ptislusna preventivni opateni. Zajimavosti
bylo, ze zkoumany vzorek respondentll zahrnoval vyhradné osoby Zenského
pohlavi.

Projekt zavedeni ergonomickych pracovist lze obecné doporudit
k realizaci vSech organizaci, jejichZ pracovnici vyuZzivaji podstatnou cast
pracovni doby klientska pracovisté informacniho systému.

Diplomova prace, jejiz soucasti je uvedeny projekt, byla obhdjena v roce 2004
na Fakult¢ managementu a ekonomiky, UTB ve Zlin¢ a ziskala na navrh Stéatni
zkusebni komise Cena Magistratu mésta Zlina. [32]

2.5.4 Sarker, Lee (USA): Klicové socialni faktory pii implementaci
ERP systému

Vyznamna ¢ast ERP projekti realizovanych v podnicich po celém svété
nesplni své cile, at’ uz z hlediska dodrZeni nakladového limitu, splnéni Casového
harmonogramu nebo dalSich hodnocenych parametrii. Jejich nezdar je Casto
odvozovan od:

1. lidskych a organizatnich problémil (nedostatek silného a angaZzovaného
vedeni, nedostatek odborn¢ erudovaného personalu),
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technickych aspektii feSeni (problémy s customizaci a testovanim
softwaru),

nedostatkli ve strategickém planovani (chybéjici podnikatelskd vize,
tvorba dlouhodobého planu aZz pii piilezitosti realizace ERP projektu
apod.).

Vsechny faktory jsou samoziejmé dilezit€¢, nicméné fada vyzkumniki
uprednostituje pied strategickymi a technickymi aspekty vliv lidského faktoru.
Pfesto ale existuje velmi malo studii, které se pokusily empiricky zhodnotit
plusobeni prave lidského faktoru. [34]

Suprateek Sarker z Washingtonské statni univerzity a Allen Lee z Virginia
Commonwealth univerzity uvadéji ve své studii tfi lidské/organizaéni faktory
resp. klicové socidlni ukazatele, které podle jejich zkoumdni ptedstavuji
nezbytnou podminku uspésné implementace ERP systému:

silné a angaZzované vedeni,
oteviena a poctivd komunikace,

vyvazeny a zplnomocnény implementacni tym.

Sarker a Lee shrnuli vysledky studia tfi klicovych socidlnich faktort do
nasledujiciho zdveéru. ERP projekt mize byt tispéSné realizovan:

pouze za ucasti silného a angazovaného vedeni zédkaznické firmy s vlastni
iniciativou.

pouze pokud je zabezpecena dostatecné oteviend komunikace mezi vSemi
funk¢énimi slozkami ovlivityjicimi celkovy vysledek projektu.

pouze pokud je implementacni tym persondlné¢ vhodné vyvazeny a
disponuje potiebnymi pravomocemi.

Sarker a Lee vypracovali deduktivni ptipadovou studii projektu zavedeni ERP
systému BASYS ve vyrobni spoleCnosti (ndzev neuveden, procesy analyzovany
v ramci studie), u néhoz nebyla uspésné dotazena do konce faze konfigurace a
zavadéni pfidavnych modulli, v praxi oznacovanych jako ,,add-on* moduly.
Hlavni vysledky studie jsou nasledujici:
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Tab. 2.4: Shrnuti vysledkii deduktivni pripadove studie implementace
systemu BASYS podle Sarkera a Leeho [34]

/Zmeéna organizacni |Implementace jadra |Konfigurace a
Faze struktury a kultury |ERP nebo zvolenych [zavadeni ,,add-on
implementace |jako priprava na modulii modulit

ERP projekt
Klicovy socialni Vysledek faze
faktor Uspéch Uspéch Neuspéch
Silné a Prezentovano na Prezentovano na Absence podpory
angaZované vSech potiebnych  [vrcholové 1 stfedni
vedeni mistech urovni, podpora MIS
Oteviena a Neprezentovano Dostatecné oteviend |[Nedostatky

poctiva
komunikace

mezi vrcholovym
vedenim a zbytkem
organizace,

komunikace mezi
vSemi funkénimi
slozkami, vyjma

v komunikaci mezi
impl. tymem,
ostatnimi zaméstnanci

komunikace se impl. tym/ a podilniky na
zacala rozvijet zamestnanci uspesné realizaci ERP
pozdéji (shippers)
Vyvazeny a Absence tymu Tym byl peclivé Zplnomocnéni tymu
zplnomocnény bchem této faze, vybrén, jeho ¢lenové yla pro tuto fazi
implementacni zplnomocnéni byli  byli jasné nevyvazena.
tym pouze nekteti zplnomocnéni

jednotlivci a to na
rizné urovni

2.5.5 Legris, Ingham, Collerette (Kanada): Model technologické
akceptace

Spolecnosti se rozhoduji investovat do ERP systémi z riznych diivodil, mezi

néz patii:

1. tlak na snizovani nakladu;

2. tlak na vétsi objem produkce bez zvySovani nakladi;

3. zvySovani kvality sluZeb a produktii za a€elem udrzeni pozice na trhu.

Od 70. let minulého stoleti se odbornici soustfedili na identifikaci podminek

nebo faktorli, které mohou usnadnit integraci ERP s podnikatelskou ¢innosti. 0d
poloviny 80. let se jejich snahy zaméfily na vyvoj a testovani modelt které
mohou pomoci predpovédét troven vyuziti systému. Jeden z nich predstavuje
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model TAM (Technology Acceptance Model) navrzeny F. D. Davisem v 1986,
ktery podrobili kritické analyze odbornici z kanadskych univerzit John Ingham
(Universit¢ de Sherbrooke) a Pierre Collerette s Paulem Legrisem (Québec
University in Hull). [21]

Originalni model TAM ve své podstaté ptredstavuje teoreticky model, ktery
pomaha pochopit vyznam chovani lidi béhem implementace ERP systému.

Pro vysvétleni vyuziti systému byly nejprve vyvinuty nastroje pro méfeni a
analyzu spokojenosti uzivateld, pracujicich s PC. V obecné roviné terminu je
spokojenost povazovana za souhrn pocitli nebo postojii jednotlivce vzhledem
k typam faktord ovlivityjici situaci. Proto je spokojenost definovana jako suma
m — vah reakci uzivateld na sadu n - faktort.

Spokojenost =% WijRij j=1,...,n, i=1,...,m);

Kde Rij je reakce na faktor j jednotlivce 1 a Wij je dileZitost faktoru j pro
jednotlivce 1.

Na zéklad€ tohoto modelu identifikovali Bailey a Pearson 39 faktord, ktere
vrcholového managementu, soutéZzeni organizace s IS odd€lenim, rozhodnuti o
prioritach, rozpis produktd a sluzeb, podpora dodavatele, vztah a komunikace
s IS pracovniky a technické kompetence IS pracovnikd.

Vzhledem k pozadavku na moznost praktického vyuziti byl tento rozsahly
vycet zkracen a rozdélen do tii kategorii proménnych:

1. nekontrolovatelné faktory (technologické problémy, organizac¢ni Casové
vymezeni);

2. caste¢né kontrolovatelné (psychologické vztahy, nevytizené véci okolo
rozvoje systému);

3. plné kontrolovatelné (Skoleni koncovych uZivateld, klasifikace jejich
vedoucich a zplisoby jednani).

Davis tuto mysSlenku rozvinul a navrhl model TAM tak, aby urcil, pro¢
uzivatel¢ akceptuji nebo odmitaji informacni technologie. KliCovym ucelem
TAM je poskytnout podklady pro sledovani vlivli externich proménnych na
interni minéni, postoje a zaméry. Model TAM vyjadiuje, ze vnimany
uzivatelsky komfort a vnimana uziteCnost jsou dva nejdalezitési faktory, které
vysvétluji miru a zptsob uzivani systému. [21]
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Obr. 2.9: Technology Acceptance Model [21]

Na zéklad¢ tohoto modelu mohou byt vybrany vhodné faktory ovlivitujici
spokojenost s IS a vhodn& pouZity v ramci podminek podnikii Ceské republiky.
Nasledné pomohou vysvétlit vliv jednotlivych faktori na zamyslené a skute¢né
vyuziti systému.

2.5.6 Hong, Kim (Jizni Korea): Pfipravenost organizace a jeji vliv na
efektivnost implementace ERP systému

Od pocatku 90. let minulého stoleti, mnoho firem na svété pfesunula jejich IT
strategii od rozvoje vlastniho IS k nakupu aplikaéniho softwaru jako napt. ERP
systému. IT manazeti zodpovédni za tizeni implementace ERP povazuji tento
systtm za nejdulezitéjsi strategickou pocitacovou platformu pro celou
organizaci. Nicméné navzdory takové strategické dilezitosti, ERP projekty
vykazuji neobvykle vysoky podil neuspéchu, nékdy ohrozujici diilezité operace
implementujici organizace. Tato studie prozkoumava kotfeny takového vysokého
podilu, pochazejiciho z urovné piipravenosti organizace.

Hong a Kim zKorea Advanced Institute of Science and Technology
definovali koncept pfipravenosti organizace na ERP a zkoumali jeho vliv na
ERP implementaci, spolu s nepfedvidatelnymi udalostmi souvisejicimi s ERP.
Vysledky této studie zahrnujici 34 organizaci ukazuji, Ze uspéch ERP
implementace prokazatelné zavisi na pfipravenosti organizace a urcitych
nepiedvidatelnych udélostech pfi implementaci. [14]
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Wepfedwidané promeénné
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- odpovidajici data - Gas

- odpovidajici procesy - vykon

- ufvatele - pfinos

Obr. 2.10: Model vztahii pro zkoumani podle Honga a Kima [14]

Protoze ERP koncepce je vice zalozena na procesech nez na funkcionalité,
vyzaduje realizace ERP projektu razantni organizaéni zmény. Usp&$nd ERP
implementace musi byt fizena jako program Sirokého rozsahu iniciativ
organizacnich zmén nikoli pouze jako namaha o instalaci SW. Takovéto
iniciativy fizené¢ IT vyZaduji zménu organizacné-sociotechnického systému,
kterd je propojena technologii, tkoly, lidmi, strukturou a kulturou. Proto je
odpor organizace ke zméndm identifikovan jako kriticky faktor uspéchu pro
ERP implementaci.

Soucasné dva sméry adaptace doporucené autory:

1. Dodavatelé - doporucuji ptizplisobeni procesii a odrazuji od adaptace
ERP, ze strachu z potencialniho vykonu a sniZzeni integrity stejné tak
udrzby a budoucich potizi pii upgrade.

2. Zakaznici - uzivatelé v organizaci preferuji ptizplisobeni ERP pted
modifikaci procesi, které vyzaduji ziejmé zmeény v jejich pracovnim
prostiedi.

2.6 Shrnuti

Informacni systémy vyzaduji specificky pfistup k lidskému cCiniteli, nebot
Clovek je chépan jako jejich neodlucitelnd komponenta individualni, tvofiva,
podilejici se na vytvareni cili celého informacniho systému. Piestoze Clovek
pracuje s informacnimi technologiemi podle urcitych standardii, je stale
povazovan za mén¢ spolehlivou slozku systému. Se zvySujici se sloZitosti
feSenych problému a s hiife predvidatelnymi a standardizovanymi situacemi se
Clovek stava natolik dilezitym prvkem systému, Ze rozhoduje o jeho celkove
pruznosti a adaptabilité. [47]

ZkuSenosti ze zahrani¢nich 1 tuzemskych firem ukazuji, Ze mnohé informacni
systémy neuspély pravé proto, ze nerespektovaly lidské schopnosti a omezeni.
Prace Clovéka s informaénim systémem se piesouvda do polohy fizeni a je
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potfebné vytvofit mu takové podminky pro praci, které odpovidaji ,,pfirozenym”
zakonitostem lidské cinnosti. Jde o dosazeni souladu mezi celkovymi cili
nasazeni informacniho systému a individudlnimi cili lidského Cinitele v nich. [1,
7,34, 47]

Teoretické literarni zdroje [2, 21, 26, 28, 29, 35, 40, 47, 49, 54] 1 empirické
vyzkumné studie [1, 7, 14, 17, 21, 34, 38, 41] jednoznaéné potvrzuji, Ze lidsky
faktor vyznamné plsobi na tUspéch realizace ERP projektu a na efektivni
vyuzivani jeho piinost z implementace ERP systému po celou dobu jeho
zivotniho cyklu. Lidsky faktor ptlisobi stejné jako asymetrie informaci napfic
vSemi fazemi implementace a provozu ERP systému. [38, 41, 43]

Proto je nezbytné klasifikovat hlavni hlediska, podle nichz bude mozné vliv
lidského faktoru ptesnéji specifikovat a zhodnotit. Nasledujici tabulka shrnuje
na zakladé teoretickych poznatkd hlavni hlediska pisobeni lidského faktoru ve
vztahu k Zivotnimu cyklu ERP projektu a jednotlivym skupindm nositel tohoto
faktoru.

Tab. 2.5: Vliv lidského faktoru behem fazi Zivotniho cyklu ERP projektu
[vlastni zpracovani]

Priprava | Proces Provoz Inovace

projektu | implementace systému systému
Radovi uZivatelé A,B,C,D,H |A,B,G,H|C,D,F,H
Kli¢ovi uzivatelé C A,B,C,D,F,.H |[A,B,G,H|C,D,F, H
Vrcholovy management | C, H A,B,E, F, H A, G H C,E.H

A) Schopnost spravné vyuzit a interpretovat informace z ERP

B) Schopnost a motivace ke spravnému vkladani informaci do ERP

C) Schopnost sprdavné formulovat pozadavky na informacni systém

D) Motivace ke spoluprdci na realizaci ERP projektu a jeho inovaci

E) AngazZovanost, schopnost motivovat a strategicky podporovat ERP projekt
F) Schopnost komunikace, mordlné-volni vilastnosti ke spoluprdci v tymech
G) Moznost intuitivni, pohodiné prace bez negativnich zdravotnich dusledkii

H) Informovanost a znalosti z oblasti IT a podnikovych procesu (hybridni
kariéry) a schopnost odbouravat problém asymetrie informaci a znalosti

Pti chapani ERP projektu v SirSim konceptu pak mize hrat dalezitou roli také
lidsky faktor na stran¢ dodavatelti a zdkaznik — nebo-li vliv tzv. ,,stakeholders*.
Podle zahrani¢ni literatury [21] jsou ,,stakeholders® chapani jako lidé stojici
mimo zékaznickou firmu, ktetfi ale ovliviiuji uspésné a efektivni fungovani
front-office systémi a zaroven maji uZitek ze sitového propojeni napt. na bazi
SCM nebo B2B.
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3. HYPOTEZY A CILE DISERTACNI PRACE

3.1 Hypotézy diserta¢ni prace

Disertaéni prace vychazi jednak z teoretickych poznatki, ziskanych béhem
doktorského studia, jednak z praktickych zkuSenosti nabytych béhem spoluprace
pfi implementacich ERP systému Microsoft Business Solutions - Navision. Pro
ucely této prace bude dale pouzivan zkraceny nazev Microsoft Navision.
Disertaéni prace je zaloZena na téchto hypotézach:

H1: Kvalita personalniho sloZeni pracovniho tymu sestaveného za
ucelem implementace a kvalita organizace jeho priace ma prokazatelny vliv
na celkovou efektivnost realizovaného ERP projektu.

Celkovou efektivnost realizovaného ERP projektu a kvalitu spoluprace vSech
zuCastnénych subjektl na implementaci (pracovni tym = dodavatel ERP,
zakaznicka organizace, konzultantska spolecnost) prokazatelné ovliviluji tyto
dil¢i aspekty kvality lidského faktoru a organizace prace:

1. Dostate¢ny Casovy prostor na sestaveni pracovniho tymu pro implementaci.

2. Piesné stanovend pravidla vybéru jednotlivych €lenii pracovniho tymu pro
implementaci.

3. Schopnost spolupracovat a komunikovat, tzn. kvalita moralné-volnich
vlastnosti a kvalita hybridnich kariér u jednotlivych Clenti pracovniho tymu
pro implementaci.

V prvni fazi je nutno vytipovat pracovniky, ktefi diky svym znalostem,
dovednostem, zkuSenostem a moralné-volnim vlastnostem mohou aspirovat na
pozici v implementa¢nim tymu. Musi byt také rozhodnuto z jakych podnikovych
oblasti bude vybirano. Jednim z praktickych pozadavki na ¢leny tymu, by méla
byt jejich vnitini zainteresovanost na projektu zavedeni ERP.

Druhd fize by méla oveéfit, vjakém slozeni jsou tito lidé schopni
spolupracovat, a kdy je dosazeno nejmensich tfecich ploch mezi jednotlivymi
Cleny. Cilem je predejit moznym konfliktim, je$t€ nez bude implementace
zapocata.

Tteti faze by méla zahrnovat urCeni hierarchii pozic v tymu a obsazeni
prislusnymi vybranymi kandidaty. V této fazi by ovSem nemeéla byt opomenuta
mozna zastupitelnost pro ptipad jakychkoli v budoucnu nastalych obtiZzi.

H2: Kvalita a rozsah Skoleni v ramci implementace ERP systému ma
primy vliv na produktivitu prace uzZivateli a jejich spokojenost se
systémem.
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Skoleni je nutno povazovat vedle Upravy systému za nejdileZitdjsi &ast
implementace. Vzhledem k tomu, ze naklady na Skoleni se odviji zejména od
poctu Skolenych, mista Skoleni, jejiho rozsahu a délky, jeho celkovd suma
vétSinou zaujima znacnou polozku v rozpoctu celé implementace. Disledkem
snahy o optimalizaci naklad na projekt, kdy cenu samotného softwaru a cenu
za upravy nelze vyraznéji snizit, byva tlak na niz§i naklady pravé v oblasti
skoleni. Skoleni byva proto ¢asto podcefiovano a mnozi zdkaznici se snazi ¢ast
Skoleni zabezpecit vlastnimi silami uvniti podniku.

Tento pfistup neni ovSem v kone¢ném diisledku ten nejvhodné;si. V souladu
s obecnou informaéni vzd€lanosti zaméstnancli je potieba zvolit pfimétenou
vysi prostiedkd a ¢asu na nauceni se nového systému. Projevi se to v rychlejsi
aklimatizaci pracovnikl na tento systém a zajisti se tak hladky pribéh jeho
uzivani. Dale se podnik vyhne naslednym vydajiim spojenym s opravou chybné
zadanych udajt, které mnohdy zplsobuji nepfijemné cCasové, ale 1 finan¢ni
ztraty.

H3: Efektivnost implementace ERP systému primo zavisi na odborné
pripravenosti systémového integratora a jeho schopnosti komunikovat se
zakaznikem.

Prvotni podminkou uspéSné implementace je jeji kvalitni persondlni
zabezpeceni ze strany systémového integratora (dodavatele). Lidé delegovani
systtmovym integratorem musi byt dostatetné do hloubky vzdélani a mit
zkuSenosti v oblastech, v nichZz maji vykondvat prace spojené s implementaci
(napt. konzultacni sluzby, parametrizace softwaru, Skoleni atd.). Velmi dtlezita
je jejich specializovana odborné zpusobilost, coz znamend, Ze napt. pro pokryti
obchodnich procesit by mél byt k dispozici specialista na problematiku CRM,
pro implementaci metodiky TOC zase odbornik na feSeni problematiky uzkych
mist atd. Na implementaci by neméli participovat lidé pouze s obecnymi
znalostmi bez praktickych zkuSenosti. Pak totiz ¢asto dochazi k situaci, kdy
systémovy integrator neni schopen pruzné ftesit zadané ukoly a projekt se
dostdva do casového skluzu, coz byva primarni symptom popsané situace.
V hor§im ptipadé projet nesplni obsahové zadani zdkaznika.

Druhou podminkou je pfiméfené socialni chovani ¢lenti implementa¢niho
tymu. Zakaznik ocekava rady a pomoc systémového integratora pii feSeni
problémovych oblasti projektu. K tomu je vSak nutné, aby se clenové
implementa¢niho tymu byli schopni chovat profesiondlné a nabidnout tyto
sluzby. Jinak mtZou velmi negativné ovlivnit minéni zdkaznika a poSkodit
dobré jméno celé dodavatelské organizace. Obé& tyto podminky by mély plsobit
synergicky tak, aby bylo dosaZzeno obecné spokojenosti na stran¢ zakaznika 1
dodavatele.
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H4: Efektivnost implementace ERP systému primo zavisi na
pripravenosti zakaznické organizace k implementaci a schopnosti jejich
pracovnikii komunikovat se systétmovym integratorem.

Ptipravenost zékaznika nelze samoziejm¢ z hlediska celkové efektivnosti
implementace ERP systému zredukovat pouze na persondlni otazky. Lze vSak
konstatovat, ze personalni obsazeni implementac¢niho tymu ze strany zakaznické
organizace je velmi dilezité, zejména na pozici kliCovych uzivateli a lidi
podilejicich se na praci fidici komise.

3.2 Cile disertacni prace

Cile disertacni prace jsou odvozeny ze stanovenych hypotéz a formulovany
takto:

2. Identifikace, analyza a systemizace kritickych faktorti efektivnosti (CFE)
vztahujicich se k ptisobeni lidského faktoru.

3. Zobecnéni pohledu dodavatelli informacnich systémii na problematiku
implementac¢nich tyma.

4. Analyza a vyhodnoceni deseti projekti implementace ERP systému
Microsoft Navision z hlediska ptisobeni lidského faktoru.

5. Zkoumani kauzalnich vztahli mezi provedenymi vyzkumy.

6. Potvrzeni, modifikace nebo vyvraceni vyslovenych hypotéz.

7. Navrzeni zasad uspéSné implementace ERP systému s ohledem na lidsky
faktor.
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4. METODIKA VYZKUMU A DISERTACNI PRACE

4.1 Vychodiska pro vypracovani metodiky vyzkumu

4.1.1 Vymezeni problému

Obecné lze konstatovat, Ze vyzkumy v oblasti informacnich systému
prezentované vetejnosti v ¢eskych odbornych meédiich ptinaseji ¢asto mnoho
otevienych otazek ¢i sport ohledné zjisténych vysledki. Jejich slab4 mista jsou
nejcastéji disledkem:

1. Nevhodné zvolenych cill ¢i zadanim vyzkumu — napt. oblast administrace
APS/SCM systémll — vyzkumné téma, které¢ v rdmci Centra pro vyzkum
informacnich systémi kazdoro¢né¢ musime odmitat.

2. Vybrané oblasti zkoumani — byva to bud’ zamétfenim na nevhodny vzorek
zkoumaného produktu ¢i volbou neadekvatnich objektl zkoumani (jeden
piiklad za vSechny: téma: IS na zakdzku, Business World 10/2004).

3. Plvodem vyzkumnika — ¢asto se setkdvame napf. s ,,redakénimi vyzkumy
IS/IT trh*, které postrddaji odbornou fundovanost a v konecném
diasledku ptindseji odborné vetejnosti nekvalitni vysledky (napf.:
prizkumy ERP trhu vydavatelstvi CCB).

4. Absenci propracované¢ metodiky vyzkumu, kterd by dobife umoZznila
obhgjit vérohodnost prezentovanych vysledkii.

Vyzkum lidského faktoru a jeho vlivu na efektivnost implementace ERP
systétmu Microsoft Navision, pokud méa byt seriozné¢ prezentovadn nejen
v predlozené disertacni praci, ale 1 jako soucast publikaci urCenych Siroké
vetejnosti (Computer Press), tedy predpokladd vyvarovani se zminénych chyb,
knémuz napomlze zejména zpracovani podrobné metodiky, tedy
systematického postupu pfi feSeni.

Hlavni cile zpracovani metodiky vyzkumu Ize definovat nasledovné:
1. Poskytnout vérohodny a srozumitelny ramec pro sbér a analyzu dat.

2. Doséhnout vérohodnych a spolehlivych zjisténi, zvIasté pak pii analyze
kauzalnich vztahli mezi obéma realizovanymi fazemi vyzkumu.

3. Vypracovat obecny koncept (predlohu) pro vyuziti pti dalSich podobnych
vyzkumech, jimz se do budoucna budu vénovat.
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K tomu, aby bylo mozZné splnit vSechny tii cile zpracovani metodiky
Vyzkumu lidského faktoru a jeho vlivu na efektivnost implementace ERP
systému Microsoft Navision, je tfeba zvolit hlavni metodologicky pfistup.
Vyzkumy v oblasti IS/IT se ¢asto omezuji na vyhradné kvantitativni metodiku, a
to s cilem generovat urCity vysledek (nikoliv tedy ovéfovat teoretickou tezi).
Mizeme se také setkat s vyuzitim vyhradné kvalitativniho dotazovani, ktere
ovSem bez provazanosti, resp. hledanim kauzality mezi kvalitativnim a
kvantitativnim vyzkumem muze vést ke zkresleni prezentovanych vysledki.

S védomim téchto rizik a snahou o jejich eliminaci bylo pfi zpracovani
disertacni prace vyuzito jako hlavniho metodologického pfistupu tzv.
metodologické triangulace.

4.1.2 Metodologicka triangulace

Vyzkum lidského faktoru a jeho vliv na efektivnost implementace ERP
systétmu Microsoft Navision je tedy zaloZzen na zdkladé¢ metodologické
triangulace, tzn. kombinace kvalitativni a kvantitativni metodiky vyzkumu. Jako
nejschidngj$i se jevi model, pfi némz je platnost kvantitativnich udaji
dokladana priklady a pozorovanimi z praxe. Aby bylo mozno Celit urcité
povrchnosti €1 ucelovym konstrukcim, budou tzv. pozorovani zpracovana
formou ptipadovych studii. [11, 12]

Obecny cil vyuziti metodologické triangulace by bylo mozné
charakterizovat jako snahu o maximalizaci metodologické sily
kvalitativnich i kvantitativnich metod p¥i eliminaci jejich nedostatki. [28]

Je treba brat ale v potaz také slabiny takto koncipované metodiky. K nim
muze patfit napt.:

1. Obtiznost replikace obecného metodologického konceptu pii dalSich
Setfenich, coz Ilze predpokladat pii realizaci faze kvantitativniho
dotazovani na strané¢ zdkaznickych organizaci (uzivateli IS). Tato
nezbytnd ¢ast vyzkumu je velmi nékladnd, zejména pak pro vyzkumné
instituce ptsobici v podminkach akademické sféry, jako je CVIS.

2. Vyuziti vhodné formy kombinace jednotlivych metod a technik,
predevsim pak jejich srozumitelnému vysvétleni.

3. Omezen¢ vyuZiti triangulace dat ziskanych v delSim casovém obdobi
opakovanim Setfeni, ¢imZ by bylo moZné zajistit vySSi spolehlivost
vyzkumu. Reliabilita vyzkumu se tak bude opirat vyhradné o triangulaci
metodik.
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4. Triangulace vyzkumniky a triangulace dat uplatnéné pii realizaci
Vyzkumu B (viz. kap. 4.2.1), ktera ukéazala vysokou obtiznost koordinace
studentského tymu tak, aby bylo dosazeno hodnovérnych a spolehlivych
vysledki.

Obé casti vyzkumu, které jsou presentovany v této diserta¢ni praci, tedy
zahrnuji triangulaci metodik a castecné také triangulaci vyzkumniky
(Vyzkum B, viz. dale kap. 4.2.1) a triangulaci dat ziskanych ze dvou
metodologicky odliSnych Setfeni.

4.1.3 Stanoveni typu vyzkumu

Vzhledem k tomu, Ze Vyzkum lidského faktoru a jeho vlivu na efektivnost
implementace ERP systému Microsoft Navision je zamécfen na ziskani
informaci o postojich a subjektivnich nazorech respondentii, musi byt predem
vyfeSena otdzka typu vyzkumu a pouzitych metod a technik k jeho provedeni.
Nemén¢ dilezitou je také otazka vyhodnoceni ziskanych dat.

Jak jiz bylo feceno, Vyzkum lidského faktoru bude mit povahu jak
kvantitativniho, tak i kvalitativniho vyzkumu. Cilem je vénovat vyvazenou
pozornost obéma typiim zkoumadni, protoze kazdy znich vnasi do celkového
pohledu specifické a potencidlné¢ uzitecné dimenze. Spojenim obou typi
zkoumani (metodologické triangulace) je mozné adekvatné vyuzit kvalitativni
udaje k vyjasnéni ¢i ilustraci kvantitativné odvozenych zaveéri. [44]

Vyzkum uskuteénény za ucelem splnéni cilli disertaéni prace ma povahu
kombinace mapujiciho a kauzalniho vyzkumu. Mapujici vyzkum ma za ukol
pomoci fesiteli zorientovat se v problematice a odhalit doposud nepftili§ jasné
souvislosti. Soucasti mapujiciho vyzkumu je jak ploSny vyzkum na strané
dodavateli ERP systémt, tak strukturované rozhovory se zdkazniky Microsoft
Navision, které vyustily do podoby pripadovych studii. Piipadové studie
nebudou pfitom analyzovany kazda zvlast a jednotlivé statisticky hodnoceny,
ale budou pfi analyze netradi¢né vyuzity jako zaklad pro hleddni kauzalit mezi
jednotlivymi  kliCovymi otazkami Setfeni. Piipadova studie je obecné
doporucena jako nastroj k systematickému sledovani a analyze ERP projekti.
[11, 28, 44]

Kauzalni ¢ast vyzkumu ma za kol objasnit slozitost vztahil a naznacit jaké
CFE jsou rozhodujici pro budouci uspéch €1 netispéch implementace Microsoft
Navision, nebo 1 jinych ERP systémi. Pti kauzalnim vyzkumu se ¢asto pouziva
k ovéfeni téchto vztahli experiment. Vzhledem k povaze a omezeni provadéného
vyzkumu vSak neni mozné experiment seridzné proveést, proto byly k posileni
vypovidajici schopnosti vyzkumu uplatnény techniky kvalitativniho dotazovani
(viz. kapitola 3.2.3).
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4.2 Vyzkum lidského faktoru a jeho vlivu na efektivnost

implementace Microsoft Navision

4.2.1 Strategie vyzkumu

ReSeni kli¢ovych otizek

Na zéklad¢ systematického studia vymezené problematiky a dosavadnich
zkuSenosti byly deduktivni metodou stanoveny €tyri hlavni hypotézy (teze), jez
1ze do urcité miry empiricky ovétit. Od nich pak byly odvozeny cile vyzkumu
(viz. kapitola 1). Analyzou vysledkli vyzkumu pak budou jednotlivé hypotézy
potvrzeny, vyvraceny nebo modifikovany.

Vzhledem ke sloZitosti zkoumané problematiky bude pii sbéru a analyze dat
vyuzito metodologické triangulace. Tento fakt je zifejmy jesté pted stanovenim
celkové koncepce vyzkumu, jejiz definovani predstavuje dalsi dualezity
metodicky krok, ktery miize vyznamné ovlivnit celkové vysledky.

Pfi navrhu celkové koncepce vyzkumu byly jako vychodiska poloZeny tyto
zéasadni otazky:

1.

Jak spravné koncipovat vyzkum, aby jeho celkové vysledky co nejlépe
podpotily diskusi nad stanovenymi hypotézami a naplnily stanovene¢ cile?

Jak ziskat obecny pohled na problematiku pusobeni lidského faktoru pti
implementaci a provozu ERP systémii?

Jakou formou zkoumat lidsky faktor pisobici pii realizaci konkrétnich
ERP projekti?

Jak ovéfit vliv lidského faktoru plynouci z praktickych problémut
vznikajicich pti provozu ERP systému Microsoft Navision?

Jak vhodné provazat jednotlivd zkoumani, aby navzajem podpoftily plnéni
stanovenych cili?

Je vhodné pro realizaci nékterych dil¢ich ¢asti vyzkumu vyuzit tym
vyzkumnikli namisto samostatného feseni?
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Celkova koncepce vyzkumu

Na zakladé polozenych otazek byla stanovena nasledujici celkova koncepce
Vyzkumu lidského faktoru a jeho vlivu na efektivnost implementace ERP
systému Microsoft Navision:

1. Provedeni Vyzkumu A, a to na zakladé vlastniho navrhu feSeni a
uskutecnéni Setteni. Vyzkum A zahrnuje veskerd zkoumani lidského
faktoru ovliviiujiciho implementaci informacniho systému.

2. Provedeni Vyzkumu B, zaloZeného na tymové praci (vedeni tymu
vyzkumnikll — diplomanti). Tym vyzkumniki mé za ukol zkoumat vliv
lidského faktoru na efektivni provoz ERP systému Microsoft Navision.

Formulace hypotéz:
HI1, H2, H3, H4

Formulace cila vyzkumu
a jeho provedeni

Vysledky vyzkumu

Y

Formulace cilt
disertacni prace

Vyzkum A

Vyzkum B

Identifikované
CFE

Hlavni kauzalni
vztahy => hypotézy
Zasady uspésné
implementace

Verifikace ciltl a hypotéz

Obr. 4.1: Celkova koncepce vyzkumu [viastni zpracovani]

Koncepce Vyzkumu A
Vyzkum A (vlastni FeSeni) - zahrnuje tii hlavni etapy:
1) Ptipravna etapa;

2) ZkusSebni etapa;

3) Etapa hlavni ¢asti vyzkumu (dvé faze):

a) I. faze - kvantitativni (pisemn¢) dotazovani mezi dodavateli ERP
systéemd, jehoZ vystupem je kvantitativni analyza zjiSténych adaji;
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b) II. faze - kvalitativni dotazovani formou strukturovanych (fizenych)
rozhovort, jejichz vystupem jsou ptipadové studie nasazeni ERP
Microsoft Navision.

Detailni plan Vyzkumu A piedstavuje nasledujici schéma:

S | | Identifikace problému
Z 7
5]
'S Formulace hypotéz a cila <
>
< Y
;% Stanoveni planu a struktury vyzkumu
R~ Y
Vybér vhodného vzorku, metod a technik <
g |
g v
; Vybér vhodného vzorku pro ovéreni dotazniku
= Y
2 Ov¢reni dotazniku a jeho uprava
N
e
. ] .
= I. faze = I1. faze
: ; Y
3 Sbér dat & | | Sbér dat
3 v £ v
;§ Analyza dat g Analyza dat
E A S 2
E Interpretace dat, zavéry |( P| Interpretace dat, zavéry
an | I

Obr. 4.2: Plan Vyzkumu A [vlastni zpracovani]

Koncepce Vyzkumu B
Vyzkum B (tymova prace) — zahrnuje dvé hlavni etapy:
1) Piipravna etapa;

2) Etapa hlavni ¢asti vyzkumu — zamétfena na problémy a nedostatky, které
se vyskytujyi pfi uzivani ERP Microsoft Navision. Vystupem jsou tii
obhjjené¢ inzenyrské diplomové price na FaME UTB ve Zlin¢ v roce
2003.
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Detailni plan Vyzkumu B pfedstavuje nasledujici schéma:

Pripravna faze

Stanoveni oblasti vyzkumu

Formulace a verifikace cila

¢

Vybér vzorku

Y

Hlavni ¢ast vyzkumu

Vyzkumnik A

Vyzkumnik B

Vyzkumnik C

Sbér a analyza dat

Sbér a analyza dat

Sbér a analyza dat

Interpretace dat,
zaveéry

)

Interpretace dat,

o

Interpretace dat,
zaveéry

Obr. 4.3: Plan Vyzkumu B [vlastni zpracovani]

Metodika Vyzkumu B, ktery byl proveden a obh4jen tfemi diplomanty v roce
2003, je soucasti obsahu zminénych diplomovych praci. [3, 20, 36] Proto se
nadale nebudu podrobnostmi této metodiky zabyvat, a to s vyjimkou aspekt
tykajicich se vedeni tymu diplomantii za Ucelem splnéni cili Vyzkumu B a

zavery

Vysledky jednotlivych

éasti vyzkumu a
souhrnné porovnani

aspektt, které jsou pro Vyzkum A a B spolecné. (viz. kap. 4.2.3).

Pii vedeni diplomantli bylo pouzito zasad tymové prace s dlirazem na
dosazeni synergie v cilech, postupu a zplisobu hodnoceni dosazenych vysledkii.
Spoluprace s diplomanty byla zaloZena na pravidelnych spole¢nych schlizkéch,
pii nichz bylo vyuzito principu brainstormingu. Vysledkem bylo, ze se vSichni
diplomanti podileli na tvorbé dotazniku, pfimo ur¢eného pro koncové uzivatele
Microsoft Navision a vSichni vzdjemné porovnavali vysledky svych prizkumii.
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Hlavnim cilem bylo nalézt odliSnosti ¢i sjednocuji znaky v piistupu koncovych
uzivatelii k ERP systému Microsoft Navision.

Tento postup vedeni diplomovych praci se také odrazil na jejich kvalitnim

zpracovani — dv¢ ze tii praci ziskaly ocenéni Statni zkuSebni komise.

4.2.2 Casovy harmonogram vyzkumu a souvisejicich ¢innosti

10.

11.

Studium literatury (zahdjeno 2001).

Zpracovani literarni reSerSe (zahajeno v fijnu 2003 - dokonceni v bieznu
2004).

Navrzeni kvalitativnich a kvantitativnich metod a technik pro provedeni
vyzkumu (zahijeno vlednu 2003, verifikovino po obhajobé tezi,
v listopadu 2003)

Tvorba dotazniku pro Vyzkum A — 1. faze na stran¢ dodavatela (provedeno
behem biezna 2003).

Vyzkum A - 1. faze vyzkumu - provedeni pisemného dotazovani s cilem
ovéfit vyslovené hypotézy na zakladé nézoru Sirokého spektra odbornikl
v dané problematice (provedeno béhem dubna a kvétna 2003).

Zpracovani dil¢i vyzkumné zpravy pro potieby vyzkumnému zaméru UTB,
FaME ve Zliné (MSM 265300021) Vyzkum konkurencni schopnosti
ceskych priumyslovych vyrobcii. a Vyro¢ni zpravy 2003 Centra pro vyzkum
informaé¢nich systémii — odborné sekce CSSI (zahdjeno v fijnu 2003 —
dokonceni v listopadu 2003).

Vyzkum B - Vedeni diplomovych praci, zaméfenych na téma lidsky faktor
pii uzivani ERP Microsoft Navision (obhajoby prob&hly v ¢ervnu 2003).

Zpracovani tezi pro ucely doktorské zkouSky (provedeno béhem ftijna
2003).

Vybér vzorku deseti ERP projektii Microsoft Navision pro provedeni II.
faze Vyzkumu A (do konce ledna 2004).

Prezentace vysledka I. faze Vyzkumu A v ramci odbornych konferenci
Ceské spolecnosti pro systémovou integraci, a jako sou¢ast programu
vyzkumu a vyvoje Vyzkumna centra — Centrum aplikované informatiky
(CAI) - které je navrhovano KIT VSE Praha ve spolupraci s UTB, FaME
ve Zliné a daldimi univerzitnimi pracovisti organizovanymi v CSSI pro
obdobi 2006 az 2009. Autorka disertacni prace je pro CAl navrhovana na
pozici ¢lenky teSitelského tymu.

Vyzkum A - II. faze vyzkumu - provedeni dotaznikového Setfeni 10 ERP
projektll Microsoft Navision (Cervenec - prosinec 2004).
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12. Analyza, hodnoceni a formulovani vysledki (leden — srpen 2005).

13. Zpracovani disertacni prace a jeji obhajoba (listopad 2005 — duben 2006).

4.2.3 Systém zvolenych metod a technik shéru dat

Ve vyzkumné praxi je nc¢kdy tézké stanovit jednoznacnou hranici mezi
kvalitativnimi a kvantitativnimi metodami. Jednou =z hlavnich pfi¢in je
skute¢nost, Ze zakladni a vychozi vyzkumné metody, za kter¢ lze oznacit
pozorovani a rozhovor, jsou rozvijeny v ramci kvalitativni i kvantitativni
metodologie, byt na odliSnych principech. Pfikladem by mohla byt metoda
stojici na pomezi tzv. sémanticky diferencidl, ktera se orientuje na zjiStovani
postojil a zadroven vSak ziskané odpovédi kvantifikuje.

Podle Goodyeara se kvantitativni a kvalitativni vyzkum li$i ¢tyfmi dilezitymi
zpusoby:

1) Typem problému, ktery mohou fesit;

2) Metodami vybéru;

3) Metodami a stylem sbéru dat;

4) Pristup k analyze techniky analyzy. [12]

Maly pocet dotazovatelii a soustfedéni se na kvalitu dovoluje vyzkumnému
konzultantovi sbirat vétSinu dat osobné, na rozdil od kvantitativnich studii, kde
je pocet rozhovort piili§ vysoky na to, aby je uskutecnil jeden ¢love€k. Jednou ze
silnych stranek kvalitativniho vyzkumu je schopnost vyzkumnika informace
kreativné proménit ve vysledky. Navic maly pocet respondentli umoznuje
otevienéjsi otazky nez je tomu u kvantitativniho vyzkumu, navic na odpovédi je
mozno reagovat dodatky. Takovéto oteviené vyptavani je cennym zdrojem
informaci. [12]

Metody a techniky kvalitativniho sbéru dat

Metody a techniky kvalitativniho vyzkumu se pouzivaji k ziskdni tzv.
kvalitativnich dat — tj. dat vyjadiujicich smysl a vyznam (ne Ccetnost)
konkrétnich lidskych projevii. Soucasti téchto vyzkumnych postupli byvaji
specifické zpisoby analyzy a interpretace dat, obecné zamétené na pochopeni
jednotlivce a jeho vnitiniho svéta.

Jak jiz bylo teceno, zadkladnimi metodami kvalitativniho sbéru dat jsou
pozorovani a rozhovor. Pfitom se oba tyto postupy navzajem prolinaji a
dopliuji tak, Ze mezi nimi nelze stanovit jednoznacnou hranici. Mezi zakladni
techniky pozorovani patii:
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1) Zuicastnéné pozorovani
a) Skryté pozorovani — vyzkumnik v roli zaméstnance;
b) Zjevné pozorovani — vyzkumnik svou pfitomnost nezatajuje;

c) PreruSované pozorovani - vyzkumnik svou pfitomnost nezatajuje, avSak
travi v organizaci mnohem méng¢ ¢asu.

2) Kbvalitativni rozhovor

Vyzkumny rozhovor je proces, jehoZ cilem je prostifednictvim zimérné
vyvolané interakce mezi tzv. tazatelem a respondentem ziskat informace,
potiebné  k pochopeni urcité problémové oblasti.  Kvalitativni
(nestandardizovany, Castecné strukturovany) rozhovor probihé volné, pficemz je
na tazateli, jak jej pfedem naplanuje a ptipravi, jaké otdzky a kdy v jeho priibéhu
polozi. [28]

Aplikace technik kvalitativniho rozhovoru

Pti Vyzkumu lidského faktoru a jeho vlivu na efektivnost implementace
ERP systému Microsoft Navision bude vyuzZito zejména techniky
kvalitativniho rozhovoru. Je ovSem nutno kombinovat standardizovanou
strukturu  dotazniku s kvalitativnim,  ¢astecn€  nestandardizovanym
(hloubkovym) rozhovorem, na jehoz zakladé¢ by bylo moZno objasnit, jak
jednotlivci interpretuji a konstruuji urcité skutecnosti.

DalSim divodem pro¢ aplikovat kombinaci standardizovaného dotazniku
s kvalitativnim rozhovorem, jsou situace, kdy u respondenti (manazert) Ize
ocekavat, ze feSené téma bude pro né strategicky 1 komeréné citlivé a diveérné.
Téma lidského faktoru, zeyména oblasti tykajici se napf. finanéni motivace
zaméstnancii €1 spokojenost s dodavatelem IS spliuji vSechny zminéné
ptedpoklady. Neosobni dotaznik pak mulze respondenta zcela odradit od
pravdivych odpovédi, nebo jej pfiméje k obrannym postojim (nejednoznacné
formulace, zatajovani skutecnosti, snaha o pfevzeti iniciativy).

Pti rozhovoru existuje n€kolik oblasti, které by nemély byt podcenény. Mezi
n¢ patii divéryhodnost vyzkumnika, tzn. ¢lovék by mél znat situaci v
organizaci. Vztahy vzijemné diavéry obvykle vznikaji na bazi dlouhodobé;jsi
znamosti a opakovanych kontakti. Diivéryhodnost mizeme zvysit také tim, Ze
respondentovi nabidneme moznost aktivni spolutcasti na vyzkumu. V ptipadé
rozhovoru miize jit napt. o mozZnost dodate¢né korigovat a upresnovat
tazatelovy zavéry a interpretace. V praxi kvalitativniho vyzkumu lze takovy
postup navic povazovat za vyznamnou soucast validizace vyzkumnych zjisténi a
zaverl. Na interakci a konkrétni podobu vztahu mezi tazatelem a respondentem
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muze mit vliv také misto, kde se rozhovor odehrava. Doporucuje se prostiedi,
v némz se respondent citi dobte a jisté. Citlivou zalezitosti je rovnéZ zaznam
rozhovoru na diktafon, coz je vyhodné pro vyzkumnika a zvySuje
pravdépodobnost spravné interpretace respondentovych vypovédi. Pouziti
zaznamové techniky by mélo byt vidy podminéno jednozna¢nym souhlasem
kaZdého respondenta a slibem zachovani davérnosti informaci. [28, 44]

Pti kvalitativnim rozhovoru je uplatiiovana technika aktivniho naslouchani,
ktera pfispivd ke vzidjemnému porozuméni mezi lidmi cestou uplatiiovani
akceptujicich projevl a reakci. K udrzeni dialogu napomaha zejména piiméeiené
neverbalni chovani a pouzivani tzv. sondujicich otazek, mezi néz patii:

a) Zakladni sonda — zopakovani, pfeformulovéani otazky — Ize totiz pocitat
s tim, Ze néktefi z respondentll nepochopi piesné vyznam kladené otazky.

b) ZjiStovaci, objasiiovaci a rozvijejici sondy — by mély vést k vyjasnéni
nejednoznacnych odpovédi a rozvinuti struéné vyslovené myslenky.

c) Parafrazovani — zopakovani odpovédi tazatelem s cilem ovéfit si
spravnost své interpretace.

d) Ziskavani divéry — nabidka partnerské spoluprace a schopnost objasnit
hodnotu a vyznam planovanych rozhovoria. KliCovym faktorem pfi
ziskani ditvéry je tzv. odborna zplisobilost tazatele nejen z hlediska IT, ale
1 po strance znalosti problémi podniku a jeho procest.

e) Poskytovani navrhi - naznacovani dalS§iho sméru uvazovani.
Jako nevhodné se pfi rozhovorech s manaZery se jevi pouziti:
Miléeni — s vyrazem ocekavani.

Manazeti firem jsou ¢asové velmi zaneprdzdnéni a mnoho z nich ddva najevo
podcenovani vyzkumu jako pouhé teorie, ktera neslouzi praktickym
pozadavkam.

Mezi zakladni techniky vedeni kvalitativniho rozhovoru patii:
1) Technika kritického ptipadu;

2) Technika ,repertory grid®;

3) Technika projektivniho rozhovoru a dotazovani;

4) Skupinovy rozhovor a technika kognitivniho dotazovéani.
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Vzhledem k povaze vyzkumu lze nejlépe vyuzit techniku projektivniho
rozhovoru, a to na zéklad¢ predkladdani vlastnich ptfedstav o vlivu lidského
faktoru na efektivnost Microsoft Navision s cilem jejich modifikace, doplnéni a
rozvijeni ze strany respondenta. [28, 44]

Pivodné zvazovana technika skupinového rozhovoru zékaznika a dodavatele
byla zamitnuta pro jeji Casovou a organizacni ndrocnost.

Metody a techniky kvantitativniho sbéru dat

Kvantitativni vyzkum pfedstavuje tradiCni cestu poznani, chceme-li nalézt
dostatek dikazii, které nam potvrdi nase ptredpoklady, hypotézy. Jak jiz bylo
zminéno, nékteré metody a techniky jsou spolecné ¢i stoji na rozhrani i
kvalitativniho vyzkumu, proto budou pouze vyjmenovany a dale jiz
nerozebirany. Jedna se o tyto metody:

1) Standardizované pozorovani;

2) Strukturovany rozhovor;

3) Dotaznik — jednad se o pisemnou, vice formalizovanou podobu metody
dotazovani. Podstata spo¢ivd v pisemném polozeni souboru otidzek, na
které respondent odpovida.

Koneény vysledek zavisi na formulaci jednotlivych polozek a
konstrukci dotazniku.

4) Experiment — presné popsand vyzkumna situace, ve které se sleduje
kauzalni vztah mezi dvéma ¢i vice proménnymi tak, Ze se zamérné vyvola
zména nezavislé proménné a za kontroly neZadoucich proménnych se
sleduje zména zavislé proménné. [13, 28, 44]

Dotazovani, jeho formy a cile

Dotazovani bylo uskute¢néno dvéma zplsoby, prostiednictvim pisemného
dotazovani (I. faze Vyzkumu A, Vyzkum B) a formou strukturovaného
rozhovoru (II. faze Vyzkumu A).

Pisemné dotazovani, ptimo zaméiené na oblast implementa¢niho tymu, mélo
za cil:

1. Poskytnout ptehled o ndzorech dodavateli ERP systémii na ¢eském trhu
na oblast kvality organizace prace implementa¢niho tymu.

2. Poskytnout piehled o nazorech dodavateli ERP systémil na ¢eském trhu
na oblast kvality personalniho slozeni implementa¢niho tymu.
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3. Poskytnout ptehled o nazorech dodavateli ERP systémii na ¢eském trhu
na ucast externi konzultacni firmy pii implementaci.

Strukturované rozhovory byly realizovany prostfednictvim strukturovaného
dotazniku s jasn¢ formalizovanou podobou. Mezi jeho cile patii:

1. Ovéfit, zda jsou dotazovani schopni odpovédét na otazky (zkuSebni faze);

2. Zptesnit identifikaci proménnych (implementa¢ni tym, ERP systém,
lidsky faktor), na néz byl zaméten hlavni vyzkum (ve zkuSebni fazi);

3. Provést vyzkum,;

4. Poslouzit jako doplnéni pro validaci pisemného dotazovani (predevSim
pak diky kombinaci kvalitativné-kvantitativnich metod a technik).

Vybér zkoumaného vzorku respondentii

Hlavnim metodologickym pozadavkem na vyzkum bylo vyfeSeni otazky
vybéru vzorku tak, aby reprezentoval zikladni soubor. Pouze za tohoto
pfedpokladu je mozno zjisténé zaveéry zobecnit na cely zdkladni soubor. Ne vzdy
se vSak podaii tento problém vyftesit, proto je snaha vzorek ve zkoumanych
charakteristikach alesponi co nejvice ptiblizit souboru zakladnimu.

Pro vytvofeni vzorku bylo pouZito techniky zalozené na nendhodném
vybéru, tzv. zamérném vybéru. Pfi tomto vybéru se vyzkumnik tidi svymi
zkuSenostmi, intuici, pfedstavou a nékdy t€éZ mozZnostmi. Do vzorku jsou
zatazovani jedinci, ktefi se vyzkumnikovi zdaji vhodni pro vyzkum. U zavéra je
nutné poznamenat, Ze plati predevs§im pro dany vybér. [13]

Pti Vyzkumu A - II. faze a Vyzkumu B piedstavoval vybér vzorku pouze
projekty ERP Microsoft Navision a to z téchto divodi:

e ERP systém Microsoft Navision lze povazovat za svétovy standard mezi
podnikovymi informadnimi systémy, a to nejen v CR (46 systémovych
integratorl), ale 1 v EU a dalSich zemich. Jako standard pro fizeni
podnikovych procesti 1ze Microsoft Navision, resp. projekty jeho
nasazeni, podrobit serioznimu zkouméani. Vysledky tak bude mozno
nasledné zobecnit nejen pro implementaci a uzivani Microsoft Navision,
ale 1 pro projekty konkurencnich feSeni.

e Nasazeni Microsoft Navision respektuje urcitd standardizovand pravidla
implementace jako tomu je u ostatnich svétovych feSeni (mySAP
Business Suite, Oracle E-business Suite). Je dodrzovana metodologie
zavadéni (Navision on Target) véetné presné dané rozsahlé dokumentace.
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Z tohoto divodu bude moZzno vysledky zkoumdni jednotlivych
implementaci Microsoft Navision taktéz zobecnit a pouzit.

e Rozsah implementaci vybranych ERP projektli je natolik Siroky, Ze
poskytuje kvalitni informac¢ni zédkladnu pro provedeni vyzkumu lidského
faktoru, zejména oblasti implementacniho tymu.

o Takto koncipovany vyzkum, vyuzivajici konkrétni redlné implementace
doposud zadny akademicky ani komer¢ni subjekt v CR neprovedl.

Pro uskutecnéni zkuSebni etapy Vyzkumu A, tj. ovéfeni navrzenych metod,
struktury dotazniku a srozumitelnosti formulovanych otdzek byly provedeny
konzultace se Svatoplukem Hubackem, feditelem dodavatelské spolecnosti
OMP - CZ a Petrem LukasSikem, vedoucim IT spole¢nosti Tajmac-ZPS. Tyto
osoby byly pro zkuSebni etapu vybrany pro jejich znalost dané problematiky,
schopnost a ochotu uzce spolupracovat.

K realizaci dotazovani formou rozhovoru s prvky kvalitativnich metod a
technik bylo vybrano prosttedi deseti ERP projektl Microsoft Navision (k volbé
ERP projekti vice v kapitole 4.1).

V ptipadé¢ Vyzkumu A — 1. faze byl vzorkem témét cely zakladni soubor —
dodavatelé¢ ERP systémd, ptedstavuji 90 % trhu v CR. Z tohoto pohledu jde tedy
o vyzkum unikatni, kde nebylo tfeba ze zdkladniho souboru vybirat omezeny
vzorek.

K uskute¢néni pisemného dotazovani pro I. fazi Vyzkumu A bylo rovnéz
vyuzito piedchozich vlastnich zkuSenosti s vyzkumy ¢eského ERP trhu. Vybér
vzorku byl zalozen na téchto pozadavcich a principech:

1. Ziskat udaje od maximdlné mozného poctu vSech ERP dodavatelll na
Ceském trhu, a to 1 prostfednictvim opakované¢ho dotazovani.

2. Vyuzit vyhradné osobnich kontaktii na konkrétni odpovédné pracovniky
z managementu dodavatelskych firem, a to z divodu motivace a vyvolani
z4jmu o provadény vyzkum.

Pti vytvateni vzorku respondentli pro ucely pisemného dotazovani byl kladen
diraz na to, aby dany vzorek odpovidal zakladnimu souboru, tj. vSem, ktefi
by odpovidali stanovenym podminkdm. K tomu bylo vyuZito maximalizace
pocCtu respondentli, a to zdroven suveédomovanim si mozného rizika
zjednoduSovani technik a urcité povrchnosti odpovédi. Nicméné piedchozi
zkuSenosti ukdzaly, ze pfi vyzkumu ERP trhu neplati pfima améra mezi
velikosti zkoumaného vzorku a zjednoduSovanim pouzitych technik a tim
také sniZovanim vypovidajici schopnosti dotaznikii. Respondenti jsou
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dostatecné motivovani k vyCerpavajicim odpovédim moznosti presentace jejich
produktii v publikacich, kterou chépou také jako urcitou formu propagace.
Vzhledem k podmince vyuziti osobnich kontakti Slo o aplikaci techniky
zamérného vybéru, stejné jako u ostatnich Setfeni.

Vzhledem ke zminénym faktiim pak bylo moZno zavéry ziskané z pisemného
dotazovani generalizovat, byt prost¢ vyuziti zdmérného vybéru samo o sobé
takoveé zobecnéni nepredpoklada.

Stanoveni udaju pro zkoumdni
Udaje pro zkoumani byly stanoveny dle cilti obou vyzkumd.

Vyzkum A — 1. faze mél za tkol ziskat udaje tykajici se vyhradné
implementaéniho tymu:

1) kvalita organizace prace,

2) kvalita personalniho sloZeni,

3) ucast externich konzultanti na implementaci.

Vyzkum A — II. faze byl komplexné& pojat s cilem ziskat informace o vztahu
lidského faktoru a implementace Microsoft Navision. Dale pak obsahoval i
oblast vyzkumu implementa¢niho tymu pro porovndni sl. fazi vyzkumu.
Dotazovani bylo zaméfeno na dva typy respondentli — vedouci projektu a
klicového uzivatele.

Vedouci projektu - osoba, zodpovédna za implementaci ze strany zakaznika

Klicovy uzivatel - osoba, pfednostné¢ Skolend na Microsoft Navision a
odpovédna za definovani pozadavkl odd€leni pro implementaci

Kazdy z nich pfi tom plnil pfi implementaci jinou ulohu, ovSem u obou byl
stanoven pozadavek na nckteré stejné oblasti dotazovani vzhledem k potiebé
ovéfeni shody na tdajich. Vzhledem k dilezitosti tohoto Setfeni, uvadim typy
udajii stanovené pro zkoumdni projektd prostfednictvim strukturovanych
rozhovora (tabulka 3.1).

Vyzkum B byl zamé&fen na tidaje tykajici se:

1) Skoleni,
2) ergonomie Microsoft Navision (verze Financials 2.65),

3) pracovni prostfedi a s nim souvisejici zdravotni potiZe.
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Tab. 4.1: Zkoumané typy udaji pri Vyzkumu A — Il. faze [viastni

zpracovani]

Vedouci projektu

Kli¢ovy uzivatel

Udaje o organizaci

Nazev

Pocet zamestnancit a obrat

Hlavni cinnost a regiondlni pusobnost

Udaje o projektu

Verze a platforma

Pocet uzivatelii a pokryta funkcnost

Casovy harmonogram

Externi poradce

Vedouci projektu - osoba

Kli¢ovy uZivatel - osoba

Pozice a statistické udaje

Pozice a statistické udaje

Zkusenosti s jinymi IS

Zkusenosti s jinymi IS

Hodnoceni implementace

Hodnoceni implementace

Cile implementace

Pozadavky a prinosy pro oddeéleni

Preference pri vyberu IS

Spokojenost s implementaci

Spokojenost s implementaci

Kritické misto, stiznosti a nedostatky

Kriticke misto, stiznosti a
nedostatky

Skolent

Skolent

Implementacni tym

Implementacni tym

Kvalita organizace prace

Kvalita organizace prace

Personalni slozeni

Personalni slozeni

Zainteresovanost a sankce

Zainteresovanost a sankce

Dotaznik

Na zékladé pouziti jednotlivych metod, technik a pfipominek ziskanych
béhem zkuSebni faze vyzkumu byl navrZzen format dotazniku. Samotny proces
dotazovani byl uskute¢nén podle zndzornéne¢ho schématu (viz. obr. 4.4).

Pti sestavovani potfadi otdzek v dotazniku bylo nutno poditat s tim, ze se
neuplatiuji izolovang, ale ve vzajemném kontextu. Kazda otdzka tedy ovliviiuje
nejen odpoveéd’ na sebe samu, ale 1 na otazky nasledujici. V jejich fazeni je proto
tteba postupovat tak, aby neovlivilovaly odpovédi na jiné, nasledujici otazky.
V nékterych pfipadech je moZzné vyuzit tzv. ,halo efekt“, kdy vhodné
formulovana otdzka mtize usnadnit pochopeni a smysl otazky nésledujici.

Dotaznik byl respondentim poskytnut v tisténé podobé se slovnim
komentdfem pifi samotném provaddéni rozhovoru. Dotaznik uréeny pro
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dodavatele ERP (Vyzkum A, 1. faze) byl zaslan elektronicky a byl cilené
zaméfen pouze na oblast implementac¢niho tymu.

Tématické zameéreni dotazovani

v

Frazeologie

v
v

Klicové otazky

dotaznikového formatu

)§ Sled otazek a celkové provedeni dotazniku
= |
> ¢
Zkusebni etapa - korigovani dotaznikové formy
= v
g Provedeni vyzkumu na plan. vzorku respondentii
~Na
>
; v
‘8 Kontrola pribéhu dotazovani
==

Y

Analyza ziskanych adaji

v

Zaznamenani zavera a jejich odiivodnéni

Obr. 4.4: Schéma procesu dotazovani [vlastni zpracovani]

Formulace otazek a konstrukce dotazniku

Vzhledem k obsahlosti a slozitosti dotazované problematiky u II. faze
Vyzkumu A byl kladen velky diiraz na oba dilezité faktory ovliviiujici konecny
vysledek vyzkumu, tzn. na formulaci jednotlivych otidzek a konstrukci
dotazniku. Formu jednotlivych otazek, které byly pouzity v dotazniku lze
charakterizovat nasledovné:

1. Uzaviené — poskytuji dvé nebo vice predem formulovanych alternativ.
Casta forma je dichotomni — vybér ANO/NE, Souhlasim/Nesouhlasim. U
formy vicealternativni se nabizi respondentovi kontinuum od jednoho pélu
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k polu opacnému se stejnym dirazem na vSechny alternativy (silné
souhlasim — souhlasim — nevim — nesouhlasim — siln¢ nesouhlasim).

2. Oteviené — nejsou dané zadné predem formulované odpovédi, respondent
odpovida podle svého uvédzeni. Umoziuje identifikovat postoje, nadzory a
emoce. Piedpokladem pouziti je dodatecné vytvotfeni kategorii (tzv.
»grounded teorie®) kjejich vyhodnoceni. N&kdy se pouziva forma
Polooteviené, kdy jsou dany mozné odpovédi, ale zaroven je mozno doplnit
vlastni variantu.

3. Skalové — nejsou samostatné otazky, ale tvoifi soubory, zaméfené na rizné
okruhy. Umoziiuje na zkoumany jev ziskat pohled z vice thli.

Kromé téchto typl otazek, pouzivame jesté tzv. otazky pomocné:

4. Identifika¢ni — tykajici se obecnych informaci o respondentech a projektu
Microsoft Navision.

5. Kontrolni — slouzici k ovéteni validity 1 reliability odpovédi.

6. Kontaktni — urcené ke zpétné vazb¢é na respondenta. Nebyly pouzity
z diivodu jiz zndmého kontaktu pii pfedchozich jednanich.

Formy jednotlivych otizek se prirozené v dotazniku prekryvaly.
Diivodem byla snaha o efektivni formu vyjadfeni odpovédi s cilem snadného
zpracovani a vyhodnoceni dat. Piikladem muze byt otazka na: Preference
spolec¢nosti pi1 vybéru IS, kdy bylo pouZito jak Skalovych otdzek v kombinaci
s polootevienymi. Jinou pouzitou kombinaci bylo Skalovani s vicealternativni
formou uzavienych otazek.

Specifickym rysem téméf vSech otazek, vyplyvajici z jeho provedeni formou
strukturovaného rozhovoru je moznost vlastniho komentare respondenta. Tak,
aby respondent mohl vyjadfit vlastni nazor, ktery ale lze prevést do
standardizované podoby vhodné k jejich vyhodnoceni. [12, 28]

I. faze Vyzkumu A byla zalozena na pisemném dotazovani, které
predpokladalo vytvoteni uzavienych a polootevienych otdzek. K urCeni priorit
bylo za G¢elem maximalni informac¢ni vytéZnosti pouzito také tzv. Skalovani, a
to za téchto podminek:

1. Respondent sviij vlastni nazor mliZze prezentovat 1 za vyuZziti polootevienych
otazek, ktery ale lze pfevést do standardizované podoby vhodné k jejich
vyhodnoceni.

2. Respondent byl tdzan na priority jednotlivych poloZek v otazce a to tak, aby
sestavil jejich potfadi podobné, jako pii Skolni klasifikaci zakli. Zde bylo
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nutno podstoupit riziko odliSného hodnoceni nékterych polozek, které by
se jinak nemuselo nutné projevit. Jestlize by byla ddna moznost pfid¢lit
stejnou vahu vice polozek, pak by respondenti méli tendenci nad
zkoumanym problémem nepfemyslet a nerozliSovat dusledné nckteré
preference. Tento zajimavy poznatek byl zjiStén b&hem zkuSebni etapy
vyzkumu.

Vyse popsany postup také umoznil snadnéjs$i vyhodnoceni dat, nicméné byl
kompenzovan urcitou ,,disproporcionalitou® v prioritach jednotlivych polozek.
Tento jev, ktery by mohl ponékud snizit validitu ziskanych dat, je tfeba oSettit
pii1 vyhodnocovani pomoci:

a) ,,Grounded teorie na zaklad¢ kvalitativniho rozhovoru a pozorovani.

vvvvvv

nejméné dllezity ptinos, kritickd oblast apod.) vramci kazdého ERP
projektu i pisemného dotazovani dodavateli.

K ovéfeni shody vice potfadi proménnych na zvolenych ordinalnich skalach
1ze vyuzit Kendallova koeficientu konkordance (viz. dale kap. 4.2.4 a 5.2.1).
[13]

4.2.4 Systém zvolenych metod a technik analyzy dat

Metody a techniky kvalitativni analyzy dat

Z povahy vyzkumu vyplyvd 1 zpisob zpracovani ziskanych dat. U
kvalitativniho vyzkumu, jehoZz vysledki se nedosahuje pomoci statistickych
procedur nebo jinych zplsobil kvantifikace, bude pouzito statistickych metod
pouze k vyhodnoceni dil¢ich ¢asti dotaznikového Setfeni. Snaha o celkové
statistické zpracovani by mohla vést k nespravné interpretaci ziskanych udajt,
tudiz bude pouzito pouze slovniho komentate, ktery nejlépe souhrnné vystihne
nazory respondentll. Budou vyhledavany spolecné charakteristiky, na jejichz
zéklad¢ bude mozné zobecnit vysledky vyzkumu. Tim bude ziskan podklad ke
splnéni prvniho cile disertacni prace — Identifikace, analyza a systemizace CFE,
vztahujicich se k plisobeni lidského faktoru.

Typickou kvalitativni analytickou metodou, kterou lze vyuzit pii zpracovani
vysledkt vyzkumu, je metoda generovani. Tato metoda vhodné umozni na
zékladé konkrétnich zjiSténych faktl vytvofit indukci zobecnénou teortii, a to za
ucelem splnéni zeyména 2. a 4. cile diserta¢ni prace. Pojem indukce v ptipadé
feSené problematiky znamend usuzovani z jednotlivého na obecné. Jde tedy o
poznani, které vychazi z empiricky zjisténych fakti a dospiva k obecnym
zavérim — generovani ucelené teorie.
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Metoda generovani - ,,grounded teorie“

Analyza kvalitativnich dat vychazi predevSim z metody generovani
,grounded teorie®, obsahové analyzy a analyzy diskurzu. K vyhodnoceni
kvalitativnich dat se jako nejvhodnéj$i jevi metoda generovani Glasera a
Strausse, ostatni jsou svou povahou zaméfeny na jiné typy vyzkumu (rozbor
souvislosti v textu) nebo jsou pfili§ naro€né na aplikaci v naSich podminkach

(analyza jazyka v rozhovoru).

Metoda generovani tzv. ,,grounded teorie* je zaloZena na skutec¢nosti, ze
mezi teorii a daty neni kategoricky stanovena definitivni délici ¢ara a Ze ,,teorie
z dat jakoby vyrastd®. V ramci metodologie Vyzkumu lidského faktoru budou
realizovany tyto jednotlivé kroky ,,grounded teorie*:

a) Uvodni prizkum dat — prvni pfedbéZna orientace v datech, etapa novych
napadi a piistupt k feSeni.

b) Reflexe — ovcfeni a ujasnéni otdzek tykajicich se cile kvalitativniho
vyzkumu a jeho vytéznosti, urceni priorit, co bude predmétem zkoumani a
co ne.

c) Konceptualizace a oteviené kodovani — pojmenovani zjiSténych jevi,
nachazeni obecngjSich vztahtll a souvislosti, systematizace poznatk.

d) Katalogizace pojmi a kategorii — vytvareni identifikovanych kategorii a
pojmu je dulezité zejména pii vymezovani kritickych faktorti efektivnosti
(CFE) u puasobenti lidského faktoru.

e) Revize a korekce vysledkii kodovani — odrazi pojmy a kategorie spojené
s vyzkumem, které si nelze zapamatovat, je tedy nutné revidovat, ptipadné
korigovat vysledky katalogizace tak, aby nedoslo ke zkresleni a omylam.

f) Spojeni kategorii a pojmi do teorie — vysledky jsou shrnuty do teorie, tj.
relativné uceleného a konzistentniho vykladu sledované problematiky.
Spociva v nutnost diskuse nad zavéry analyz s cilem ovéfit ,,grounded
teorii, a to zejména v souvislosti s tim, jaky davé prakticky smysl a vyznam
lidem, do jejichz oboru zapada (¢lenové implementac¢niho tymu).

g) Re-evaluace teorie — vyZaduje odpovéd na zasadni otazku, zda ,,grounded
teorie® na zaklad¢ zjiSténych zavérli ma byt dopracovana nebo zda ma byt
otevienym systémem poznatkll, vyvijejicim se na zéklad¢ dynamicky se
ménicich podminek. [13, 28]
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Metody a techniky kvantitativni analyzy dat

Zakladem kvantitativni analyzy dat je deduktivni pfistup. Deduktivni
usuzovani napliuje pozadavek dospivani k pravdivym zavértim, existuje-li jako
vychozi bod pravdivy predpoklad — statisticky spravné vyhodnoceny vyzkum.
Pti zpracovani vysledkli vyzkumu budou jako statistickd metoda kvantitativni
analyzy dat pouzit procentualni vypocet, absolutni a relativni ¢etnost. K ovéfeni
validity vyzkumu pak bude pouZita metoda hodnoceni shody vice potadi —
Kendalliv koeficient konkordance.

Cetnosti a vizualizace dat

Pti zpracovani zjisténych udajl tj. tfidéni prvniho stupné pomoci deskriptivni
statistiky bylo vyuzito absolutni a relativni ¢etnosti vybranych znakt. V piipadé
tohoto tfidéni byly varianty sledované¢ho kvantitativniho znaku sefazeny bud’
do rostouci (klesajici) posloupnosti, nebo do jiného logického usporadani.
Kazd¢ wvariant€¢ znaku byly pfifazeny odpovidajici pocty pftislusnych
statistickych jednotek. Tyto pocCty jsou nazyvany Cetnostmi a vzniklé tabulky
tabulkami rozd€leni cCetnosti. Oznacuji-li se jednotlivé obmeény nespojitého
kvantitativniho znaku symbolem x;, kde i = 1, 2, ..., k, a jim odpovidajici
absolutni ¢etnosti n;, kde i =1, 2, ..., K, 1ze rozdéleni Cetnosti vyjadtit zplisobem
uvedenym v tabulce 3.2. Vzhledem k nutnosti porovnani riiznych rozdéleni
Cetnosti liSici se svym rozsahem byly absolutni Cetnosti pfevedeny na cCetnosti
relativni. Relativni Cetnosti p; byly ziskany jako podil jednotlivych absolutnich
¢etnosti k celkovému rozsahu souboru:

n;
Zn' 4.1)

i=1

pi =

pfi¢emz plati:

SET 1
2P = = N @2)
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Tab. 4.2 Rozdeleni cetnosti [viastni zpracovani]

Varianta Cetnost Kumulativni ¢etnost
znaki Xx; absolutni n; relativni p; absolutni relativni
X1 n P1 n P1

X n, P2 n;+ny pitp2
k k
Xk ny Px Zni =n Zpi =1
i=1 i=1
k k
Soucet D ni=n Dpi=1 X X
i=1 i=1

K lepsi piehlednosti presentovanych vysledki bylo vyuZito pruhovych,
sloupcovych a vyseCovych grafli. Potfadi hodnocenych znaki v grafech je urceno
logickym fazenim nebo jejich klesajici posloupnosti.

Analyza preferenci

Pfi vyhodnoceni pisemného dotazovani 1. faze Vyzkumu A (kvalita
organizace prace, kvalita personalniho slozZeni) bylo tfeba vyuzit stupnic (8kal)
umoziujicich prevod kvalitativnich informaci do kvantifikovatelné podoby. Za
timto ucelem byla aplikovéna ordinalni §kala. Podstatou ordindlniho méfeni je
urceni relativni velikosti zkoumané vlastnosti, které je dosazeno srovnavanim.
Ordindlni Skala zatfazuje prvky do urcité¢ho potadi, které miize vyjadrovat jejich
hodnoceni, dilezitost apod. Jednotlivym variantam odpovédi byly pfifazovany
Ciselné hodnoty (relativni Cetnosti odpovédi). Tyto hodnoty vyjadiuji zejména
potfadi varianty na Skale a jejich velikost 1ze vysvétlit pfedev§im na zakladé
kvantitativniho vyzkumu. Pfitom je tfeba mit na védomi jiz zmiflovany faktor
rizika odliSného hodnoceni nékterych poloZek, které by se jinak nemuselo
nutné projevit.

Vzhledem k potiebé grafické presentace byly bodové preference prepocitany
na relativni Cetnost, resp. kumulativni relativni Cetnost vyjadiujici v kone¢ném
vysledku jejich prioritu.
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Kendalliiv koeficient konkordance

Kendalliiv koeficient konkordance se pouziva k hodnoceni shody vice nez
dvou potadi. V ramci vyzkumu byl tento koeficient vyuzit pti ovéfeni souladu
vice potadi ve vysledcich dosazenych pisemnym dotazovanim I. faze Vyzkumu
A. Kendalliiv koeficient konkordance je mirou souhlasu mezi m > 2 potfadimi n

jednotek.

m — objekty (hodnocena kritéria, resp. potadi)

n — respondenti, ktefi uspotrddaji m objektl jednoznacné (ptiradi poradi)

Datova matice vypada néasledovné:

Tab. 4.3 Vice poradi pro vypocet Kendallova koeficientu konkordance

[vlastni zpracovani]

Respondenti Objekty (pofadi)
1 2 . m
1 R11 R] 2 . le
Ry Ry . Rom
n R, R.» ... Rim
Soucet A;

Kazdy ftadek obsahuje permutaci (1,2,..,m), takze ftadkové
konstantni:

A, predstavuje soucet potadi pro i-ty objekt

4,=3R
j=1

Koeficient konkordance se pocita podle vzorce:

I/'k _LZAz_:Sn'l‘l

_mz(rf—n)j:1 Ton-17
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Koeficient konkordance nabyva hodnot z intervalu <0;1>. Pfi¢emz plati, Ze:
0 znamena dokonalou neshodu respondentt,
1 znamena perfektni shodu.

Testovand hypotéza Hy o nezavislosti m potadi se zamita, 1isi-li se koeficient
konkordance, vypocitany zpotadovych Ccisel piifazenych n pozorovanym
jednotkam, vyznamné od nuly.

Pro test vyznamnosti spo¢itame testovaci kritérium y” :

> =1¢(m- 1)n (4.6)

Déle nalezneme ptisluSnou tabulkovou hodnotu pro hladinu vyznamnosti

a=0,05

Statistickou vyznamnost je tieba potvrdit na zaklad¢ vztahu:

2> na(1-0) (4.7)
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5. PREZENTACE VYSLEDKU DISERTACNI PRACE

5.1 Charakteristika zkoumaného produktu a jeho vyznamu pro
¢eskou podnikatelskou sféru

5.1.1 Vyrobce systému Microsoft Navision a jeho obchodni strategie

Strucny historicky vyvoj

ERP systém Microsoft Navision je ptivodnim produktem dénské spolecnosti
Navision a/s. V roce 2002 odkoupila Navision spole¢nost Microsoft a zaclenila
jeho produkty do samostatné divize podnikovych aplikaci Microsoft Business
Solutions. Do této divize byly postupné zaCletiovany dalsi ERP feSeni, které
Microsoft ziskal svymi aktivitami (akvizice 1 vlastni vyvoj) v oblasti
podnikového aplikaéniho softwaru.

V CR je divize Microsoft Business Solutions dnes jiZ organizané zaclenéna
pod vedeni Microsoft CR, s.r.o. Ke konci roku 2003 zahrnuje celosvétovd
Microsoft Business Solutions 4 200 partnerti, 22 000 pracovniki, a realizovala
dohromady ve svété 250 000 ERP projektu.

Produktové portfolio a postaveni dodavatele na trhu

Produktové portfolio Microsoft Business Solutions v CR pfedstavuji k 31. 7.
2005 nasledujici podnikové aplikace:

1) Microsoft Business Solutions — Navision Professional — komplexni All-in-
One ERP produkt, ktery je urcen pro stiedn¢ velké podniky. Je schopen
pokryt nasledujici procesy: Celkova ucetni agenda, Nakup a zavazky, Prodej
a pohledavky, Spravce skladu, CRM, Vyroba, Servis, Projekty, Lidské
zdroje, Majetek.

2) Microsoft Business Solutions — Navision Standard - je zalozen na
tradi¢nim produktu Navision. Verze Standard je omezena ve funkcionalité a
Skalovatelnosti (poctu uzivateli). Cena feSeni je piiblizn€ o 50 % niZ§i nez u
Navision Professional. Produkt je urcen pro malé a sttedné velké podniky,
které nepozaduji bohatou funkcionalitu Navisionu a disponuji pouze
omezenymi prostiedky na investice do podnikovych aplikaci.

3) Microsoft Business Solutions — Navision, cenovy model User Based
Pricing (UBP) - je urcen predevsim zakazniklim SME s dominantni orientaci
na malé spolecnosti s velkym potencidlem ristu. Tato novinka umoziuje
zakaznikim objedndvat Sirokou sadu zakladni funkcnosti za pevnou, na
uzivatele stanovenou, cenu pii¢emz dalSi potfebné komponenty, oznaCované
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jako ,,granule* si Ize dokoupit dle vybéru z ceniku Navision Professional.
UBP je cenovy model na bazi ceny za uzivatele bez omezeni maximalniho
poctu uzivateld. Zakupuji se pouze ptistupy uzivatelti, dana funkcnost je
zahrnuta bez dalSich nakladl na zakoupeni licence.

4) Microsoft Business Solutions — Axapta - komplexni robustni All-in-One
ERP systém, ktery je urCen pro velke, zejména vyrobni podniky.

5) Microsoft Business Solutions - CRM - jedna se o produkt zabezpecujici
pokryti procest fizeni vztahii se zakazniky. Produkt je uren pro malé a
sttedn¢ velké firmy scilem usnadnit jim vybudovani podnikové CRM
koncepce bez nakladnych investic.

Ke klicovym podnikovym aplikacim, které Microsoft Business Solutions
dodava mimo CR, patfi:
1) Microsoft Business Solutions — Great Plains — ERP systém urCeny pro

stiedni a velké podniky, postupné ustupuje z evropského trhu (V CR se jiz
nenabizi) a zUstava zaméten na zdkazniky severoamerického kontinentu.

2) Microsoft Business Solutions — Solomon — All-in-One robustni ERP feSeni
urcené pro sttedné velké firmy, v CR se nikdy nenabizelo.

Na trh mohou byt dodavany také aplikace, které spadaji do produktového
portfolia Microsoft Business Solutions z jinych zemi. Jejich dodavky nejsou
tudiz fizeny tuzemskym zastoupenim divize. V CR se jedna o produkt Apertum
from Great Plains (v CR Apertum CZ), ktery u nas dodava spolenost
Technosoft, s.r.o. jako partner némeckého Microsoft Business Solutions.
Apertum CZ je All-in-One ERP systém urceny pro malé a sttedné velké firmy.

Charakteristika obchodniho modelu Microsoft Navision

Microsoft jako vyrobce produktu Navision neni v pifimé vazb€ na koncového
zdkaznika. Nerealizuje obchodni ptfipady a striktné tuto pozici udrzuje.
K realizaci obchodnich piipadi vytvaii a organizuje vlastni sit’ partnerd -
certifikovanych spolecnosti - Microsoft Certified Business Solutions Partners.
Tato definice plati pro vSechny zemé&, v nichz ma Microsoft zastoupeni.

Od svého zaloZeni vroce 1993 ziskaly produkty Navision vice nez 730
zékaznikl. O tyto zakazniky se v souCasnosti stard témeét 550 certifikovanych
profesionalli v 51 partnerskych spolec¢nostech. Microsoft Business Solutions ma
pobocky ve 40 zemich svéta.
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ABRA G3 [T @ 4,09%
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B LCS Helios IQ Zdroj: Centrum pro vyzkum
O Altus VARIO informacnich systéma 2005.
B Vision32 Hodnoceno 48 All-in-One ERP systéma

(zcelkového poctu 78 ERP systému)

W Microsoft Navision dodavanych v CR. Segment malych firem

B SAP zahrnuje celkem 4690 referenci. Polozka
O Orsoft "ostatni" obsahuje ERP systémy, které
= ABRA G3 nedosahly 4% podilu.

O ostatni

Obr. 5.1: Prehled All-in-One ERP systéemii v segmentu malych firem podle
poctu implementaci v CR v roce 2004 podle CVIS-CSSI [39]
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B Microsoft Navision referenci. PoloZka "ostatni" obsahuje
O ostatni ERP systémy, které nedosahly 4%
podilu.

Obr. 5.2: Prehled All-in-One ERP systémii v segmentu strednich firem
podle poctu implementaci v CR v roce 2004 podle CVIS-CSSI [39]
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Microsoft Business Solutions jako divize Microsoftu zaméfend na dodavky
podnikovych aplikaci tedy realizuje prodej svych produktii prostiednictvim
nepfimého obchodniho modelu. Nepiimy obchodni model byl pifevzat po
akvizici Navisionu a Microsoft jej dale rozviji. Partnery pro dodavky
informacnich systémil a zajisténi sluzeb voli podle jejich vnitini organizace a
schopnosti vytvofit dlouhodobé partnerstvi se zdkazniky.

Pocet prodejcii je regulovan stavem trhu a schopnosti sit’ udrzet v ¢innosti.
Vstupni podminky omezuji ziskani partnerské certifikace pro spole¢nosti, které
postradaji predpoklady pro kvalitni zaclenéni do struktury.

Existuje tedy piimy, velmi tésny vztah mezi prodejcem feSeni a jeho
vyrobcem. Oboustranné toky informaci jsou realizovany pomoci internetovych
aplikaci, zajiSt'ujici plnou informovanost prodejcti 1 vyrobce.

OMP - CZ jako certifikovany partner (v soucasné dob¢ se jedna o spoleCnost
CDL System, sniz se vroce 2004 OMP - CZ spojil), doddva vyrobci napf.
informace slouzici k jediné evidenci portfolia zajmu o produkt s cilem predejit
konfliktim na trovni zédkaznika a jednotlivych prodejcii. Microsoft jako vyrobce
pak informuje své partnery o vyvoji produktu, novych verzich ¢i feSeni
ptipadnych nedostatkii. Vysledky marketingovych kampani Microsoftu jsou
distribuovany partnerim se zietelem na oborovou orientaci feSeni, ktera je
vyrobcem upifednostiiovana.

Vyhody a nevyhody nepiimého obchodniho modelu

Sit’ prodejct vytvaii nepomérné veétsi pocet zdroja, které se uplatni pii vyvoji
oborovych feSeni. Je dnes naprosto bézné sdileni vyvinuté aplikace naptiklad v
Némecku prodejcem v CR. Vznikaji uskupeni sdruzujici vyznamné partnery v
jednotlivych zemich za G¢elem vymény informaci a sdileni vertikal.

Pro zékaznika je kli¢ovou vyhodou moznost zvolit si termin inovace svého
systému podle potieby. Stabilni a technologicky vyhovujici feSeni neni nutné
povysSovat v okamzicich uvedeni na trh, jako u ptimého obchodniho modelu.

Zakladnim pfedpokladem efektivniho fungovani nepfimého modelu je
dostatek informaci v fetézci. Vzhledem k dominantnimu postaveni Microsoftu je
tato uloha na ném, a to v€etné propracované¢ metodiky fizeni toku informaci.

Za nevyhodu lze povazovat obtiznou koordinaci prodejniho ¢lanku mezi
vyrobcem a zakaznikem. Je tfeba vice se vénovat kvalit¢ produktu a jeho
schopnosti absorbovat zmény na lokalni trovni. Pokud feSeni tuto schopnost
nemd, je existence nepiimého prodeje ohrozena z divodu neschopnosti
realizovat poZzadavky zdkaznika na funkcionalitu produktu v poZadovaném case.
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Vyrobce musi disponovat propracovanou obchodni a implementacni
metodologii, jejiz uplatnéni pozaduje u vSech prodejcii nabizeného feSeni.
Pokud vyrobce tuto metodiku nema nebo ji neumi prosadit, fetézec se musi
diive ¢i pozdéji dostat do disproporci. Ty pak povedou k potieb¢ vstupu vyrobce
k zakaznikovi a nakonec k rozpadu nepiimé metody prodeje.

5.1.2 Predpoklady pro samostatné zkoumani systému Microsoft
Navision

Postupné budovéani divize Microsoft Business Solutions ukazuje, Ze
Microsoft razantné a vazné vstoupil na trh s podnikovymi aplikacemi a chce na
ném hrat vyznamnou roli. Je tfeba pfipomenout, Ze doposud jiz tento trh
Microsoft ovladal prostfednictvim komplementarnich produkti (operacnich a
databazovych systémill) a v této souvislosti znamend rozSifovani portfolia o
podnikové aplikace pfipravu na ziskdni dominantni pozice srovnatelné se SAP a
Oracle. Tento fakt potvrzuje i stanovena strategie vyvoje Microsoft Navision do
budoucna (viz. obr. 5.3). V CR i dalsich evropskych zemich pak zvlasté ERP
systétm Microsoft Navision pfedstavuje diky poctu implementaci a objemu
prodeji novych licenci zavedeny standard, kterému ma smysl vénovat
samostatny vyzkum.

Tab. 5.1: Prehled ERP dodavatelii v CR v roce 2002 podle IDC [41]

Spolecnost Trzni podil podle prijmi z licenci
SAP 54,5%
Microsoft Business Solutions 6,9%
LCS International 6,1%
QAD 3,9%
OR-CZ 3,3%
Oracle 3,1%
GEAC 2,8%
Scala 2,8%
Exact 1,8%
Sun Systems 1,7%
MAX International 1,5%
Intentia 1,5%
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Obr. 5.3: Vyvoj ERP Microsoft Navision [55]

5.2 Analyza hlavnich vysledki Vyzkumu A

5.2.1 1. faze Vyzkumu A — Lidsky faktor a efektivnost implementace
ERP systému

Ve spolupréci s Centrem pro vyzkum informacénich systémt — odbornou sekci
CSSI jsem vedla diléi vyzkumny projekt Hodnoceni lidského faktoru a jeho
vlivu na efektivnost implementace ERP systému. Projekt je soucasti
dlouhodobého vyzkumného zaméru nazvaného Vyzkum efektivnosti ERP
systémii v podnicich CR, ktery CVIS-CSSI fesi pro potieby své ¢lenské
zdkladny. Vyznamnou skupinou uzivateld vysledkii tohoto zaméru jsou
pfedevsim Ctenafi odbornych casopist vydavatelstvi Computer Press (Connect!
a BIZ). Setieni je také realizovano pro potieby vyzkumnému zaméru UTB,
FaME ve Zlin¢ (MSM 265300021) Vyzkum konkurenéni schopnosti ¢eskych
priumyslovych vyrobci. Tento vyzkum probihal v kvétnu 2003.

Charakteristika I. faze Vyzkumu A:

Zkoumané oblasti:  kvalita organizace prace tymu,

kvalita personalniho slozeni tymu,
externi konzultanti.

Obdobi: kvéten 2003

Piisobnost: Ceska republika
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Respondenti: dodavatelé¢ ERP systému

Pocet respondentu: 53

Cil: Zjisténi nazorovych postojii dodavatelt ERP systému
na ¢eském trhu vzhledem k hypotéze H1:

e Zmapovat obecné¢ postoje dodavateli ERP systémti na ¢eském trhu
k problematice implementac¢nich tymii;

o Verifikace hypotézy H1 a kvantifikace jejich dilcich aspekti.

Respondenti byli dotazovani na dvé zakladni oblasti, korespondujici
s hypotézou H1, coz byla:

1) kvalita organizace prace
2) kvalita personalniho sloZeni

V ramci téchto oblasti byly piedloZzeny respondentim teze (viz. nize)
s moznostmi vyjadieni souhlasu, ¢astecného souhlasu ¢i nesouhlasu. Nasledné
pak odpovidali na to, které¢ faktory nejvice ovliviiuji dané oblasti.

Tteti oblast zkoumani byla zamétena na oblast s hypotézou tizce souvisejici:

3) ucast externich konzultantii na implementaci.

Kvalita organizace prdace

Pro tucely I. faze Vyzkumu A byla vytvofena obecna teze, tykajici se
organizace prace: Kvalita organizace priace implementa¢niho tymu ma
vyznamny a prokazatelny vliv na celkovou efektivnost realizovaného ERP
projektu. Dodavatel¢ ERP systémti se témét stoprocentné shodli a s danym
vyrokem souhlasili v plné mife.

Tato teze byla nasledné¢ rozvinuta pomoci dotazovani na konkrétni faktory,
které ovliviiuji kvalitu organizace prace. Vysledky 1. faze vyzkumu piinaseji
pomérné jednoznacné potvrzeni hypotézy ovéfené na reprezentativnim vzorku
dodavateli ERP. Procentudlni podily odpovédi dale potvrzuji fakt, Ze
efektivnost vyznamné ovliviiuje nejen jasna predstava cili, ale také
schopnost komunikace a ochota ke vzijemnym a opodstatnénym
kompromisiim mezi zakaznikem a dodavatelem. Podle mych zkuSenosti
s feSenim projektl Microsoft Navision mohu potvrdit, ze zdkaznik Casto prichazi
s extrémnimi az nesmyslnymi pozadavky, které mohou byt v konecném
dasledku krokem zpét. Pfitom je tfeba chapat, Ze jej potfizeni ERP systému stoji
znacné finan¢ni prostiedky a tudiz chce mit vSe podle svych piedstav.
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Kyalita organizace prace
implementaéniho tymu ma
yyznamny a prokazatelny vliv
na celkovou efektivnost
realizovaneho ERF projektu.

||:| NE o Casteéné If-‘kHUl

m94%

Kvalitu organizce prace pri realizaci ERP
projektu nejvice ovliviuje:

|| 58,8%

| 91,3%
I 45,9%

40,6%
26,1%

27,4% |
— —

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% V0%

O Schopnost komunikace mezi Eleny implementagniho tymu a
ostatnimi zaméstnanci zakaznicke arganizace

B Schopnost kamunikace uvnitf implementacniho tymu

O Celkova vyvaZenost kvalit osobnosti implementaéniho tymu
(doplfiovani znalosti, zkugenosti a viastnosti mezi Eleny tymu)

m Urovefi znalosti Elend implermentaénibo tymu v oblasti ERP
systémi

B Schopnost komunikace mezi Eleny implementagniho tymu a
ostatnimi zameéstnanci dodavatelske firmy

@ Fersanalni sloZeni a organizacni schopnosti komise
daohliZejici na implementaci

Zdroj: Centrum pro wzkum informacnich systémi - Wzkum efektivhosti
ERP systémi v podnicich R 2003, Hodnotilo 53 respondent -
manaZerd dodavatelskych firem (1 firmal/ERP projekt = 1 respandent).

Obr. 5.4: Vliv organizace prdce implementacniho tymu [vlastni zpracovani]

OvSem 1 dodavatel je omezen financnimi prostfedky, resp. hodinami, které
jsou ze smlouvy urceny pro uUpravu IS, navic také ale 1 programovacim
rozhranim, pouzitymi databdzemi atp. Ve chvili setkdni zdkaznika s
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dodavatelem obvykle nastava boufliva diskuze o tom, co pottebujeme, jak to jde
¢i nejde vyftesit. Vzdy by méla existovat snaha o vyslechnuti a viile k pochopeni
argumentl druhé¢ strany.

Ptikladem muze byt Casto svefepé trvani zakaznikil na systému x-nasobnych
hlaseni a kontrol, neZ systém povoli uzivateli néco zadat ¢i zménit. Zakaznik ma
pfedstavu, jak by to sice mohlo teoreticky fungovat, ale casto po
naprogramovani takovéto funkénosti zjisti, ze viceCetné kontroly natolik casové
zdrzuji cely chod systému, Ze jsou nakonec pouzitelné jen v omezené miie i
vibec. V tomto piipad¢ by zakaznik mél dat na rady a zkuSenosti dodavatele,
ktery je mu schopen piesné vysvétlit, pro€ to nebude efektivné fungovat. [18]

Kvalitu organizace prace nejvyznamnéji ovliviiuje schopnost
komunikace mezi ¢leny implementa¢niho tymu a ostatnimi zaméstnanci
zakaznické firmy a schopnost komunikace uvnité implementa¢niho tymu
(oba faktory vice jak 50 % preferenci).

Pro hodnoceni potadi preferenci u pisemného dotazovani hodnoticich kvalitu
organizace prace implementa¢niho tymu je vhodné spocitat Kendalliv
koeficient konkordance (rovnice 4.5 a tabulka 4.3) a testovaci kritérium (rovnice
4.6). Statistickou vyznamnost hodnoceni potadi je tieba ovétit pomoci vztahu
(rovnice 4.7). Vypocty jsou obsazeny v piiloze E.

Lze tedy konstatovat, Ze hodnoceni potadi preferenci dan¢ vypoctem
Kendallova koeficientu konkordance je statisticky vyznamné. Nazory
dodavatelit na jimi preferované poradi faktoru ovliviiujicich celkovou
kvalitu organizace prace implementa¢niho tymu jsou tedy do jisté miry
zavisleé.

Kvalita persondlniho sloZeni tymu

Pfi posuzovani oblasti kvality personalniho sloZeni tymu respondenti stejné
jako u pfedchoziho tématu souhlasili s vyslovenou tezi - Kvalita personalniho
sloZeni implementa¢niho tymu ma vyznamny a prokazatelny vliv na
celkovou efektivnost realizovaného ERP projektu. A za nejvyznamngjsi
faktory, ovliviyjici kvalitu implementace ERP projektu oznadili praktické
zkuSenosti z oblasti podnikovych procesi (vice jak 50 % preferenci) a osobni
motivace a angazovanost na uspéchu (temét 50 % preferenci). Za nejméné
diilezité byly povazovany znalosti IS/IT, a moralné-volni vlastnosti.
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Kyalita persanalnibo sloZeni
implementaéniho tymu ma 1%
wyZhamny a prokazatelny wliv
na celkovou efektivnost

realizovaneho ERP projektu.

||:| NE m Castecné mANO |

= 9%

Kvalitu personalniho slozeni pri realizaci
ERP projektu nejvice ovliviuje:

70,6%
48,3%

| 3324
24 59

234%

0% 10% 20% a50% 40% 50% 60% 70% B0%

B Praktické zkugenosti élend tymu z oblasti podnikowych
procesi

O Osobni motivace a angaZovanost na dspéchu
implementace

@ Urovefi wzdélani v oblasti, za niZ kaZdy ze Elend tymu
odpavida

O Znalosti Elend tymu z oblasti ISAT

B hMoralné-volni viastnosti jednotlivich Slend tymu

Zdroj: Centrum pro wzkum informadnich systémi - Vizkam efektivnost
ERP systérmi v podnicich CR 2003, Hodnotilo 43 respondentd -
manaierd dodavatelskich firem {1 firma/ERP projekt = 1 respondent).

Obr. 5.5: Vliv kvality personalniho slozZeni implementacniho tymu [vilastni
zpracovani]

Z tohoto vyzkumu jasné vyplyva, Ze ¢lenové implementa¢niho tymu nemusi
byt zejména informatici, aby implementace ERP probéhla uspésn€. Nesmime
zapomenout, Ze tento pohled prezentuje nazory dodavatelt ERP systému nikoli
zakazniki. Stale je vSak v praxi mozné se setkat s jevem, kdy za implementaci je
zodpovédny praveé informatik s minimdlni znalosti podnikovych, ekonomickych
a jinych souvislosti.

105



Pro hodnoceni potadi preferenci u pisemného dotazovani hodnoticich kvalitu
personalniho sloZeni implementa¢niho tymu je opét vhodné spocitat
Kendalliv koeficient konkordance (rovnice 4.5 a tabulka 4.3) a testovaci
kritérium (rovnice 4.6). Statistickou vyznamnost hodnoceni potadi je tieba
ov¢étit pomoci vztahu (rovnice 4.7).

Lze tedy konstatovat, Ze hodnoceni potfadi preferenci dan¢ vypoctem
Kendallova koeficientu konkordance je statisticky vyznamné. Nazory
dodavatelit na jimi preferované poradi faktoru ovliviiujicich celkovou
kvalitu personalniho sloZeni implementacniho tymu jsou tedy opét do urcité
miry zavislé.

Zavislost preferovanych poradi

Jak v pfipad¢ hodnoceni kvality organizace préce, tak i1 pfi hodnoceni kvality
personalniho slozeni implementac¢niho tymu se dodavatelé¢ do urcité miry shodli
na jednozna¢ném potadi preferenci kritickych faktora. Piestoze tato shoda neni
perfektni, je mozné v souhrnu konstatovat, ze v nckterych bodech zastavaji
dodavatelé stejné minéni. Tato CasteCnd shoda muze byt vyvolana i vysSSim
poctem respondentti (53 dodavatelit ERP systémt). Proto je nutné dlouhodobé¢
sledovat tyto preference dale prostiednictvim ptipadovych studii, napfic¢
vertikdlami s cilem identifikovat jejich individualni specifika (typ ERP systému,
obchodni model dodavky, typ vertikdly a orientace na kliCové procesy,
podminky zakaznické organizace apod.).

Implementacni tym a externi konzultanti

Uspééné  zvladnuti procesu implementace predpoklada  sestaveni
profesiondlniho tymu lidi, ktery zakaznickou organizaci timto procesem
provede, a bude fesit nastalé problémy k maximdalni spokojenosti obou stran. V
ramci implementa¢ni metodologie, kteréd je standardem u svétovych ERP feSeni
(napt. Navision on Target u systému Microsoft Navision) [27] je definovan
implementacni tym, tj. skupina lidi, ktefi se budou celého procesu aktivné
ucastnit. Pfedpoklada se, ze soucasti tymu jsou jak pracovnici dodavatele, tak
zékaznika. Vzhledem k nérocnosti celého zavadéciho procesu jsou na cleny
tymu kladeny znaéné naroky. Hlavni soudasti tymu jsou kli¢ovi uzivatelé
udavajici pozadavky a feSici konkrétni otazky implementace. Dllezitym prvkem
je dale tzv. Fidici komise. Ridici komise se schazi na kontrolnich dnech v
urcitych intervalech a fesi nasazeni systému ze strategického hlediska, dohlizi na
smluvni vztahy, plnéni ¢asového planu, upravy ¢innosti atd.
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34,1%

0% 10% 20% 30% 40%

Doporuceni spoluprace s externimi konzultanty pfi implementaci ze
strany dodavateli ERP systému:

1 - Ne (ostatni davody)

2 - Ne, konzultanty zajistime z Vastnich zdroja

3 - Pouze pod podminkou (rdzné davody)

4 - Pouze pokud nastanou komunika&ni problémy

5 - Pouze pokud zakaznicka firma nema kompetentni pracowiky pro
implementacni tym

6 - Pouze pokud mohou pomoci pfi feSeni specifickych problému pfi
implementaci

7 - Ano, k feSeni komunikacénich problémi

8 - Ano, pro jejich nezavisly pohled

Zdroj: Centrum pro vyzkum informacnich systému - Vyzkum efektivnosti ERP
systému v podnicich CR 2003. Hodnotilo 44 respondentd - manazerd
dodavatelskych firem (1 firma/ERP projekt = 1 respondent).

Obr. 5.6: Doporuceni spoluprdce s externimi konzultanty [vlastni
zpracovani|

Podle vysledki presentované studie patfi mezi nejdilezité;si vlastnosti lidi
podilejicich se na implementaci schopnost komunikace uvnitf tymu a s
pracovniky zdkaznické organizace, vyvazenost osobnich vlastnosti a kvalit
kazdého ¢lena tymu, zkuSenosti z oblasti podnikovych procesii, osobni motivace
na uspechu projektu a aroven vzdelani v IT a oblasti, za niZ jednotlivi pracovnici
zodpovidaji.

Jak spravné pracovni tymy vytvaret? PiedevSim je tfeba vybirat lidi schopné
a pro firmu dlouhodobé perspektivni. Museji byt piesvédceni o tom, ze ERP je
pro podnik pfinosem, a oni sami pro zddrnou implementaci ud¢€laji maximum.
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Celkova snaha o uspéch miize byt Casto zmarena nezajmem vrcholového vedeni,
vlaznym ¢i odtazitym ptistupem, ktery velmi rychle vytusi i zaméstnanci.

Nedisponuje-li zdkaznickd organizace dostatecnym poctem kvalifikovanych
pracovnikd, ¢1 méa pochybnosti o tom, zda-li jsou zaméstnanci schopni zvladnout
ukoly plynouci ze zavedeni ERP, ma moZnost vyuzit sluzeb externich agentur a
jejich konzultantli. S jednozna¢nym vyuZzitim externich sluZeb souhlasi pouze
15 % dodavateli, ve vétsSing piipadii vSak jsou konzultanti doporucovani pii
absenci kompetentnich pracovnikll zakaznika, pfi1 nasazeni specifického nebo
rozsdhlého ERP feSeni, pii vzniku komunika¢nich problémili nebo vyloZené
pouze na piani zakaznika. [18]

5.2.2 1I. faze Vyzkumu A - vyzkum ERP projekti Microsoft Navision

Druhd faze vyzkumu navazuje logicky na prvni fazi a vychazi z jejich
vysledki a je jiz pfimo zaméfena na zkoumani lidského faktoru u ERP systému
Microsoft Navision. Podrobna zdiivodnéni vybéru tohoto systému jsou popsana
nize. Na zaklad¢ zvolenych projekti bylo uskute¢néno kvalitativni dotazovéani
cilen¢ zamétené na lidsky faktor a jeho vliv na uspéSnost implementace
Microsoft Navision. Toto dotazovani obsahuje taktéz Cast tykajici se
implementacniho tymu, které bylo pouZito v I. fazi vyzkumu. Cilem je ovéfeni
nazoru na tuto oblast a nasledné porovnani s vysledky minéni dodavateli.
Samotné¢ kvalitativni dotazovani pak vyusti do podoby souhrnné zpracovanych a
vyhodnocenych postojii v jednotlivych feSenych oblastech dotaznikového
Setfeni.  Prostfednictvim piipadovych studii budou stanoveny CFE, které
z hlediska lidského faktoru ovliviiuji uspéch implementace (viz. kap. 6.1). II.
fazi Vyzkumu A tak lze charakterizovat jako mapujici sondu v oblasti lidského
faktoru, provedenou u konkrétnich ERP projektt Microsoft Navision.

Charakteristika II. faze vyzkumu:

Oblasti zkoumdani:  pfipravenost organizace na implementaci,

efektivnost implementace,
Skoleni,

implementacni tym.

Obdobi: kvéten — srpen 2004
Piisobnost: Ceska republika
Respondenti: uzivatelé Microsoft Navision

Pocet respondentti: 20 (10 — Vedouci projektu, 10 — Kli¢ovi uzivatelé)

Cil: Zjisténi nazorovych postojii uzivateli a vedoucich
projekti Microsoft Navision vzhledem k hypotézam
H2, H3 a H4:
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Zmapovat postoje zdkaznikli Microsoft Navision vzhledem k lidskému
faktoru a jeho vlivu na GspéSnost implementace;

Zjistit nazory zdkaznikt Microsoft Navision na implementac¢ni tym a
faktory jej ovliviujici;

Porovnat vysledky téchto dotazovéani sjiz provedenym vyzkumem
mezi dodavateli a zjistit do jaké miry koresponduji ndzory zakaznik
s obecnym nazorem vSech dodavatelti ERP na ¢eském trhu;

Verifikace hypotézy a kvantifikace jejich dil¢ich aspekti.

Vychodiskem pro realizaci této ¢asti vyzkumu byly nasledujici faktory:

)

2)

3)

4)

Objektem zkoumani je svétovy ERP systém Microsoft Navision s
dlouhodobé¢ silnou pozici na ¢eském trhu.

Vsechny zkoumané projekty realizoval jeden spolecny systémovy
integrator, certifikovany partner Microsoft, spolecnost OMP — CZ.

Ke zkoumani je tfeba vybrat typické implementaéni projekty, které by
mohly vykazovat spolecné znaky.

Zastupci zdkaznickych spole¢nosti, spolufesitelé zvolenych projekth
m¢éli zajem spolupracovat a participovat na vyzkumu.

Podminky vybéru ERP projektit Microsoft Navision pro zkoumadni

Projekty byly vybrany na zéklad¢ konzultaci s managementem spoleCnosti
OMP - CZ tak, aby spliovaly pfedem dané pozadavky na tyto projekty.
Spoleénost OMP - CZ patiila (podle Microsoft CR) v dobé zpracovani
dotaznikového Setfeni mezi pét nejvyznamnégjSich dodavateli ERP systému
Microsoft Navision pro ¢esky a slovensky trh.

Projekty byly vybirany na zaklad¢ téchto podminek:

1. Podminka nasazeni plné verze systému - Microsoft Navision je totiz
poskytovan také ve verzi Standard, ktera se vyznacuje omezenym poctem
uzivatelll a omezenou funkcionalitou. Ze zakazniki OMP — CZ vyuziva
Navision Standard napft. spole¢nost Kabelova televize Pterov, a.s.

2. Podminka typického poctu wuzZivateli ERP systému Microsoft
Navision ve zkoumaném projektu — jednalo se o pocet 20 - 100
konkurenénich uzivateld ve stfedné velké firmé (podle kritérii Evropské
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komise a Ceské legislativy), coz predstavuje nejtypictéj$i implementaci
Navisionu na ¢eském trhu.

3. Podminka vybéru téch typi projekti, kde Navision pokryva a
integruje ,,pouze®“ proces ekonomiky, obchodu a logistiky a neni
»zatizen® obtiznym feSenim procesu vyroby ¢i nasazenim oborového
feSeni (napf. pro fizeni nemocnic €1 servisni organizace). Jde o dalsi rys
typické implementace Navisionu na ¢eském trhu.

4. Podminka zaclenéni projekti vSech béZnych verzi Navisionu -
smyslem této podminky bylo porovnat nazory uzivateli grafickych verzi
(Navision Financials, Navision Attain), tak 1 verze bez grafického
rozhrani (Navision DOS).

5. Podminka za¢lenéni projekti realizovanych po celé CR (viz. tab. 5.2) -
smyslem této podminky byla eliminace regiondlnich vlivii, které by mohly
zkreslit celkové vysledky. Mohlo by jit naptf. o dostupnost sluzeb
systémového integratora.

6. Podminka spoluprice a poskytnuti rozhovoru dvou osob (vedouci
projektu, kliCovy uzivatel) za kazdy zkoumany projekt.

Hlavni rysy zkoumanych ERP projektit Microsoft Navision
1. Specifikace spolecnosti realizujicich zkoumané ERP projekty:

a) Spolecnosti, jejichZ projekty byly vybrany ke zkouméani, zaméstnavaji
10 - 250 zaméstnancl. VSechny spolec¢nosti tak patii do segmentu
SME (Small and Middle Enterprises). Z toho vice jak polovina
zkoumanych organizaci néalezi do segmentu stiednich firem (50 - 250
zaméstnancii).

b) Spolegnosti sidli v nejriiznéjsich regionech CR (zkoumany vzorek byl
volen tak, aby nebyl zietelny jakykoliv regiondlni vliv) a piisobi ve
svém podnikani po celé CR.

Jednotlivé spolednosti se lisi podle oboru podnikani. Zadna z nich
ptfitom nespada do segmentu statni a veiejné spravy.

c) Spole¢nym rysem vSech zkoumanych organizaci je nasazeni
Microsoft Navisionu k fizeni logistickych a ekonomickych procest.
V nékterych vybranych organizacich Navision pokryva také montaz,
servis, projektové fizeni a n¢které dalsi oblasti (viz. tab. 5.3).
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Pouze jedna z organizaci (Tajmac-ZPS) se zabyva vyrobni ¢innosti,
ale ani vtomto ptipad€¢ neslouzi Navision k obsluze vyrobnich
procest.

Tab. 5.2: ERP projekty podle regionu a oblasti podnikani zdakaznické firmy
[vlastni zpracovani]

Nézev spole¢nosti Region Oblast podnikani

Computer Press, a.s. Jihomoravsky | Nakladatelskd ¢innost, vydavani
periodickych a neperiodickych
publikaci

CSc Computer Services, [Praha Nakup a prodej HW, SW,

a.s. poskytovani servisnich a
poradenskych sluzeb

EMOS, spol. s r.0. Olomoucky | Nakup a prodej elektronickych

zafizeni, montaz, udrzba a servis
telekomunikacénich zafizeni

GiTy, a.s. Jihomoravsky | montaz, udrzba a servis
telekomunikacnich zafizeni,
telekomunikacni, datové a
obrazove¢ sluzby

Impromat Int., spol. sr.0. [Zlinsky montaz, udrzba a servis
telekomunikac¢nich zatizeni

Lukrom, spol. s r.0. Zlinsky Nakup, prodej a zpracovani
zemédé@lskych vyrobku

Novatex, a.s. Zlinsky Koupé a prode;j textilniho zboZzi,
kusovéa vyroba

Servodata, a.s. Praha Nékup a prodej HW, poradenstvi
v oblasti [Sa VT

Simac Technik CR, a.s.  |Praha Nékup a prodej HW, projektovani
pocitaCovych siti

Tajmac-ZPS, a.s. Zlinsky Vyroba obrabécich strojli, ndkup

a prodej zboZzi
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Tab. 5.3: ERP projekty podle nasazenych modulii [viastni zpracovani]

g |la |7 |= z |3 |2 |& |gelse
Typ modulu/spole¢nost § % 3 -§ E -§ 2 < é é S|z
2 |2 |& |2 |° |8 |f |R |g |SF8|4
= A
Computer Press, a.s. ANO [ ANO [ ANO - ANO [ ANO | ANO | ANO - - -
CSc Computer Services, a.s. ANO [ANO|ANO| - |ANO|ANO|[ANO|ANO| - - | ANO
EMOS, spol. s r.o. ANO | ANO|ANO| - |ANO|ANO|ANO|ANO|ANO|ANO|ANO
GiTy, a.s. ANO | ANO |ANO | - - | ANO [ ANO | ANO [ ANO | ANO | ANO
Impromat Int., spol. s r.o. ANO|ANO|ANO| - |ANO|ANO|ANO|ANO| - |ANO]ANO
Lukrom spol. s r.o. ANO |ANO [ANO| - |[ANO|ANO|ANO|[ANO| - - -
Novatex, a.s. ANO | ANO | ANO - - ANO - ANO | ANO - -
Servodata, a.s. ANO | ANO | ANO - ANO | ANO | ANO | ANO | ANO - | ANO
Simac Technik CR, a.s. ANO [ANO|ANO| - |ANO|ANO |ANO|ANO|ANO|[ANO| -
Tajmac-ZPS, a.s. ANO | ANO|ANO| - - - |ANO| - [ANO| - |ANO

Typ modulu/spole¢nost

Dalsi aplikace

Computer Press, a.s.

Sledovani pohledavek, Kasa, Inzerce, Abonence

CSc Computer Services, a.s.

Banka, Pokladna

EMOS, spol. s r.0.

Doprava, Reklamace, Maloobchodni prode;j

GiTy, a.s.

Leasing, Celni sklad, Reklamace, Ceniky

Impromat Int., spol. s r.o.

Pokladna, Celni sklad

Lukrom spol. s r.o.

Vaha (evidence zboZi na aute), Laboratof (rozbor komodit)

Novatex, a.s.

Servodata, a.s.

Celni sklad, Reklamace, Revize, CCS, Banka

Simac Technik CR, a.s.

Banka, Cestovni piikazy

Tajmac-ZPS, a.s.

Celni sklad

2. Specifikace zkoumanych ERP projektii

a) VSechny projekty byly feSeny na zdkladé smluvniho vztahu mezi
zékaznickou organizaci a OMP - CZ. Pfi zadném =z projektli nebylo

vyuzito externich konzultantli nebo sluzeb treti strany.

Organizace a metodicky postup pii feSeni jednotlivych projektl byl
zaloZzen na metodologii Navision on Target a odraZel klasické schéma
Ridici komise => vedouci implementaéniho tymu za zakaznickou
organizaci 1 dodavatele => implementacni tym.

b) Zvolené projekty zahrnuji tfi verze Navisionu — Navision DOS, Navision

Financials a Navision Attain. Poet uzivatelil se pohybuje od 20 do 100.

Microsoft Navision je licencovan podle poctu soucasné pracujicich

(konkuren¢nich) uzivatell a pouzitych modult. Tento cenovy model miize

byt vyhodny napt. pro firmu pracujici na smény.
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Tab. 5.4: ERP projekty podle verze systému

uzivatelii [vlastni zpracovani]

a poctu konkurencnich

Verze Nazev spole¢nosti Pocet uzivateli
Navision (DOS) Novatex, a.s. 20
Navision Financials | Simac Technik CR, a.s. 21
Impromat Int., spol. s r.o. 31
Computer Press, a.s. 45
Lukrom, spol. s r.0. 55
Servodata, a.s. 70
Tajmac-ZPS, a.s. 70
Navision Attain CSc Computer Services, a.s. 25
EMOS, spol. s r.0. 61
GiTy, a.s. 100

c) Postup

implementacnich  praci

vSech projekti byl

fizen podle

implementacni metodologie Navision on Target, rozsah jednotlivych
projekti odpovidal standardnimu nasazeni Navisionu bez pokryti
vyrobniho procesu. Primérna doba implementace zkoumanych projekth
dosahla 6,5 mésice, coz odpovida délce bézného projektu nasazeni
Navisionu podle zminén¢ implementacni metodologie (viz. obr. 5.7).

Vyhotoveni projektu

Implementaci informaéniho systému

Redlny provoz

Diagnostika potfeb zakaznika

Stanoveni Fidicich tym implementace

Stanoveni implementaénich tymad

Skoleni pracovnik{l implementaéniho tymu

Predimplementacni analyza

Stanoveni harmonogramu implementace

Eéh implementacnich praci ‘

Testovani a akceptace milnikl implementace

| I
Eéh Skalicich kurst

‘ Zkugebni provoz

Frevod dat

Realny provoz

01.08.2002

‘ 31.08.2002 H 01.02.2002 ‘

‘ 31.12.2002 ” 01.01.2003 ‘

Obr. 5.7: Priklad standardniho nasazeni Navisionu podle Navision on
Target [vlastni zpracovani]
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Primérnou dobu implementace piesdhla vyraznégji realizace téch projekta,
které zahrnovaly nasazeni specializovanych aplikaci (napt. GiTy, EMOS),
popt. predpokladaly integraci Navisionu k jadru vyrobniho systému
(Navision—SME.UP ve spolecnosti Tajmac-ZPS).

Tab. 5.5: Harmonogram ERP projektii [vlastni zpracovani]

Nazev spole¢nosti zadatek konec doba trvani

(prvni den (posledni den

mgésice) mesice)
Computer Press, a.s. leden 2003 biezen 2003 3 mésice
CSc Computer Services, a.s. | kvéten 2002 prosinec 2002 | 8 mé&sicl
EMOS, spol. s r.0. unor 2003 zati 2003 8 mésicil
GiTy, a.s. cerven 2003 duben 2004 10 mésict
Impromat Int., spol. s r.0. fijen 1999 prosinec 1999 | 3 mésice
Lukrom spol. s r.0. leden 2002 cerven 2002 6 mésici
Novatex, a.s. fijen 1993 leden 1994 4 mésice
Servodata, a.s. fijen 2001 duben 2002 7 m&sicl
Simac Technik CR, a.s. zari 2001 leden 2002 5 mésicu
Tajmac-ZPS, a.s. cervenec 2001 | kvéten 2002 11 mésict

3. Specifikace technologii vyuzitych pfi realizaci jednotlivych ERP projekt

a)  SpoleCnosti s poctem uzivateli vy$Sim nez 50 dévaji pfednost provozu
Navisionu na databazové platformé MS SQL Server. Spolecnosti
s poCtem uzivateld nizSim jak 50 preferuji nativni databazi — Microsoft
Navision Database Server. Je to dano jednak technickymi ndroky na
pfistup a préaci s databazi, kdy vyS§i pocet uZivateli znamena
samoziejmée vetsi zatéZ na databazi, jednak je to dano finanénimi naroky
na pofizeni MS SQL Serveru vic¢i nativni formé, kterd je dodavéana
zdarma v ramci implementace Navisionu.

b) SpoleCnosti vyuzivaji dvouvrstvé nebo 1 tiivrstvé architektury
klient/server. To znamend, Zze bud’ spravuji aplika¢ni a databdzovy
server na jednom hardwarovém zatizeni, nebo jsou aplikace a databaze
provozovany odd¢leng.

c¢) Klienti jsou k serveru piipojovani technologii ,.tlustych klientd* (s
aplikacni vrstvou na klientskych stanicich) nebo formou termindlového
provozu. Microsoft Navision nevyuziva u zaddné zuvedenych verzi
syst¢ému technologie tenkych klienti. Stejné tak neni provozovan
formou pronajmu — ASP (Application Service Providing).
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Podrobnéjsi informace ke spole€nostem — respondentim zkoumanych
projektti jsou k dispozici v ptiloze D.

5.2.3 Kritické faktory efektivnosti ERP projekti Microsoft Navision

Charakteristika implementacniho tymu — vedouci projektu

Vedouci projektil na strané zédkaznika tvoii nedilnou soucast implementacniho
tymu a zodpovidaji za priab&h a UspeéSnost implementace. Jejich protipolem je
vedouci projektu za stranu dodavatele. Z vysledkli vyplyva, ze osoby, vybrané
za timto UCelem jsou bud’ na pozicich ekonomickych (ekonomicky fteditel,
finan¢ni feditel, asistent feditele, hlavni ekonom) nebo na pozicich IT
managementu (spravce IS, vedouci IS/IT). Pro vedeni implementacniho
projektu nelze opomenout diilezitost znalosti vnitiniho podnikového prostredi a
fungovani podnikovych procesti. Z tohoto hlediska Ize vSechny respondenty
povazovat za vysoce znalé, nebot’ ptsobi ve firmé déle nez 5 let, 60 % z nich
dokonce vice jak 10 let.

V souvislosti s Microsoft Navision je podstatné, Ze respondenti jsou jeho
uzivateli od zacatku provozu tohoto ERP systému ve spole¢nosti (od 3 do 11
let) a znaji tedy detailné problematiku fizeni podnikovych procest v prostiedi
tohoto systému. Dale je tfeba uvést, Ze znalosti respondentil nejsou pouze Uzce
zaméfené na Microsoft Navision. VétSina z nich pouzivala k tizeni podnikovych
procesti také jiné informacni systémy, a to jesté pied zavedenim Microsoft
Navision. Jednalo se o:

1. Vlastni FeSeni, vyvijené na miru — 40 % respondentii uvedlo, Ze ma
rozséhlé zkuSenosti z obdobi, kdy byly podnikové aplikace vyvijeny na
miru [T oddélenimi.

2. Standardni podnikové FeSeni - vice jak polovina respondentl se
ucastnila implementace téchto aplikaci, a proto 1 vybér Microsoft

Navision byl jiz ovlivnén znalostmi problematiky implementace typu
ERP (LCS Noris, Exact Globe, SAP R/3).

Charakteristika implementacniho tymu — klicovy uZivatel

Kli¢ovy uzivatelé hraji v implementa¢nim tymu nezastupitelnou roli v tom, Ze
definuji pozadavky za své oddéleni a jsou odpovédni za findlni podobu dané
casti informacniho systému - jeho modulu. Partnerem pro jednani klicového
uzivatele jsou analytici €1 programatori, ktefi upravuji ERP systém pravé na
zéklad¢ vznesenych pripominek - provadéji tzv. zédkaznické upravy. Naroky na
znalosti danych podnikovych procesu, za které kliCovy uzivatel odpovida, jsou
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daleko vyssi nez u vedouciho projektu, od kterého se o¢ekdva globalni vnimani
situace a celkovy nadhled.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze nejcastéji volenymi klicovymi uzivateli jsou
vedouci oddéleni, zejména hlavni Gcetni ¢i ekonomové. Je tedy ptikladana
velka dillezitost fizeni ekonomického procesu, cozZ je dano mj. vysokymi naroky
na vedeni ucetnictvi z hlediska podpory legislativy. Celkovy vliv fungovani
ekonomického procesu pak ptlisobi 1 na ostatni procesy ve spole¢nosti. Je tieba
ale zdliraznit, Ze osloveni respondenti reprezentuji z hlediska nasazeni Microsoft
Navision vyhradné obchodni a ekonomickou ¢innost firmy.

VSsichni kli€ovi uzivatelé puasobi na svych pozicich déle nez 5 let a polovina
znich dokonce vice jak 10 let. VétSina kliCovych uzivateli ma zkuSenosti
s jinymi informa¢nimi systémy, podobn¢ jako je tomu u vedoucich projekti. Jde
vSak vétSinou o ekonomické informacéni systémy (Compex, PC Strom, MRP,
Pohoda, Money a lokalni Gcetni aplikace ¢i vlastni néstroje vybudované na bazi
MS Excel), coz vyplyva z profesniho zaméteni respondenti. VétSina z klicovych
uzivatelil se, na rozdil od vedoucich projektli, nepodilela na implementaci jinych
informacnich systémii.

Na ziklad¢ vlastnich zkuSenosti zucasti pii vybérovych fizenich mohu
potvrdit, Ze pozice Ucetni stale hraje dominantni tlohu pii vybéru ERP systému,
piredevSim pak v menSich spolecnostech. Mnohdy jsou ucetni ¢i ekonomové
neopodstatnéné upifednostnéni pied jinymi odpovédnymi pracovniky -—
vedoucimi nékupu, obchodu, skladového hospodafstvi, servisu ¢i planovani a
fizeni vyroby. Paradoxné tedy byva upifednostiiovana schopnost softwaru vést
ucetni agendu pied detailni funkcionalitou zamétenou na kliC¢ové podnikové
procesy, jejichz efektivngjsi fizeni muze poskytnout firmam konkurencni
vyhodu. Pfi¢ina je ptredevSim v tom, Ze nasazeni ERP systému neni chapéano
jako uplatiiovani funk¢ni strategie (ERP koncepce) a neni feSeno na bazi
holistického pftistupu.

V obecné rovin€ lze konstatovat, Ze rozhovory prokazaly rozdily mezi
pohledem vedouciho projektu a klicového uzivatele na implementaci.
Kli¢ovi uzivatelé jsou velmi uzce zaméfeni na oblast svého piisobeni ve firmé.
M¢l tak potize nahlédnout na prospéSnost implementace ve vztahu k plnéni
hlavnich cili podniku, oddélit a nadfadit obecny zijem od své vlastni
spokojenosti s nasazenim produktu. Kladli pfiliSnou diileZitost na vlastni lokalni
problémy misto zamysleni se nad kritickymi faktory a jejich vlivem na celkové
feSeni projektu.

Na druhé stran¢ je tieba fici, Ze rozhodujicim faktorem neni ,,omezeny
rozhled klicovych wuzivateld“, ale schopnost vedouciho projektu ,ufidit®
mnozstvi kontroverznich ¢i protichidnych pozadavkil a sladit je ve prospéch

116



celku. K tomu je nutné uvést, Ze vedouci jednotlivych zkoumanych projektt
disponovali nejen Sirsi teoretickou zdkladnou svych znalosti, ale i celostnim
pohledem na implementa¢ni projekt. Problémy plynouci z feSeni projektu vidéli
koncepcné a tudiz jim neptikladali takovou dilezitost jako kliCovi uzivatelé.

Hodnoceni implementace — cile, poZadavky a piinosy

Hodnoceni implementace se vzdy odviji od cildi, resp. o¢ekavani zakaznika.
Mezi hlavni cile nasazeni ERP systému, které byly ve vyzkumu identifikovany
vedoucimi projektl, patii:

D

2)

3)

Technicka inovace — nahrada zastaralého systému za novy, moderni ERP
systém s moZznosti dalS§iho rozSifovani a zvladnuti pozadovaného poctu
soucasn¢ pracujicich uzivatelli. Nékteré ze spolecnosti byly zaméteny
pouze na zpracovani ucetni agendy, mnohé pak na platformé DOS.
Ptirozenym pozadavkem byl tedy ptfechod na operacni systém MS
Windows a databazovou platformu, kterd umoziuje provoz systému o
bazi klient/server s moznosti jeho dalSiho pruzného rozSifovani na dalsi
uzivatele. Dulezitd je také potfeba propojeni zvoleného ERP systému
s MS Office a webovymi aplikacemi. U spolecnosti, které zvaZovaly
pirechod od star§i verze Microsoft Navision na nov¢jsi, byla hlavnim
motivem snaha o udrzeni standardu IS/IT ve firmé.

Komplexni integrované rizeni podnikovych procesu — zefektivnéni
fungovani firmy a ziskani pfesnych dat s dal$i moznosti jejich vyuZziti.
S tim souvisi ziskavani informaci pro manazerské rozhodovani -
nejCastéji  jednoduchy reporting na zakladé¢ sestav hospodaiskych
vysledki a pruzné sdileni udaji, pfedevSim pak v oblasti obchodni a
skladové evidence, servisu a fizeni projekta.

Neomezena podpora rustu spole¢nosti — k tomuto cili vede:

a) Uplatnéni systémovych vlastnosti ERP systémt, které v principu
umoziuji zjednodusit a urychlit kazdodenni agendu, zprihlednit
finan¢ni toky ve spoleCnosti, standardizovat podnikové procesy,
napt. 1 vzhledem k pozadavkiim normy ISO, rozvijet Best Practices
apod.

b) Technologickd vyspélost ERP systému, ktery je ve spoleCnosti
nasazen na dostate¢né robustni hardwarové a softwarové platformé.
Takovyto ERP systém pak dovoluje pfipojovat soucasné pracujici
uzivatele podle potieb organizace, rozvijet systém z hlediska nové¢
piichdzejicich pozadavkli na vyménu informaci (XML, EDI),
integrovat do jeho jadra vSechny pouzivané podnikové aplikace
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(ptipravena rozhrani pro stavajici aplikace, webovy portal Cci
komplexni EAI feSeni), budovat vlastni procesy na zékladé zmeén
podnikatelského prostiedi (SOA) apod.

Konkrétni cile, resp. pozadavky oddé€leni, definované klicovymi uZzivateli jsou
uzce spjaty s oblasti UcCetnictvi ¢i ekonomiky podniku a koresponduji s vyse
zminénymi systémovymi pozadavky. Odrazi se v nich:

1) Obecné pozadavky na novy ERP systém

a) plynulé zpracovani nariistajiciho objemu dat, zjednodusSeni pofizovani
dat, jejich provazanost,

b) prechod na platformu MS Windows, intuitivni uzivatelské rozhrani,

c) pruznéjsi pristup k datim a schopnost zpracovat vétSi objem dat,
ptechod na relaéni databazovy stroj Navision Database Server nebo MS
SQL Server,

d) moznosti tvorby vystupi a vlastnich sestav a zjednoduSeni
administrativy pfevedenim na elektronickou formu.

2) Specifické pozadavky z oblasti ucetnictvi a ekonomiky podniku
a) systém vyhovujici ucetnim standardiim,
b) ptehledna evidence ucetnich zapist a dokladi,

c) rozSifené¢ vedeni agend a specifickych oblasti UCetnictvi jako jsou
zapocty, postoupeni, Upravy objednavek, rezervace zbozi ve skladu,
informace o zbozi, logistice, souhrnné informace z pokladny, piehled o
fakturacich, kvalitni skladova evidence v navaznosti na evidenci
projektl, evidence reklamaci zatizeni, evidence servisnich smluv.

Pozadavky odd¢leni byly srovnavany s piinosy implementace Microsoft
Navision pro klicové uzivatele. Z vysledkli vyzkumu vyplynulo, ze cile se
s pfinosy ve vétSin€ pripadt shoduji. Dvé organizace (respondenti) uvedli
dokonce plnou shodu. Tyto vysledky svéd¢i o pfipravenosti organizace na
implementaci a spravné definici cili a pozadavki.

Mezi hlavni identifikované prinosy patii moZnost ziskat sumarizované
udaje, vytvorit potiebné prehledové tabulky a sestavy, zprehlednéni
vyhledavani informaci o zboZi, moZnost vyhledat prvotni doklad.
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Hodnoceni kritickych mist implementace

V souladu s teoretickymi a praktickymi znalostmi procesu implementace byli
vedouci projektli dotazovani na kritickd ¢i izkd mista implementace. Tuto

vvvvvv

pfedstavuji cenny zdroj poznatkll nejen pro implementacniho partnera, ale pro
proces zavadéni ERP systému viibec.

Z odpovédi vyplynulo, Ze existuji ti1 zasadni problémové oblasti predstavujici
kritické misto implementace, které¢ spojuje lidsky faktor. Tyto oblasti tak
potvrzuji diilezitost se timto faktorem zabyvat:

l.

Implementacni tym - spoleCnosti, jejichz implementaci feSilo vice
partnerit ¢i implementaci zapocala jedna firma a jind dokoncila, se
potykaly s problémem tvorby implementacniho tymu:

a)

b)

d)

Implementacni tym nebyl persondlné konzistentni a kompaktni
(stfidani osob), dochazelo ke zdvojovani roli (napf. programator a
zaroven vedouci projektu).

Implementaéni tym nebyl sloZen tak, aby v ném byly dostate¢né
zastoupeny jednotlivd oddéleni. Z ¢ehoz pak plynuly sekundarni
problémy, jako napf. nespravné odhadnuty Cas na pievod dat ze
starého systému, feSeni konkrétni aplikace (napt. celniho skladu) na
ukor ostatnich podle miry zainteresovanosti osob v projektu apod.

Implementacni tym na stran¢ dodavatele nemél odpovidajici
zkuSenosti a znalosti podnikovych procesti, chybélo sdileni Best
Practices, nékteré add-on aplikace byly nové vytvaieny pravé za
ucelem tfeSeni konkrétniho hodnoceného projektu.

Implementacni tym na stran¢ zdkaznika nebyl dostate¢né piipraven a
nebyl odpovédny za sviij vybér — tyka se napft. projektu CSc Computer
Services.

Skoleni — probiha standardné ve dvou fazich:

a)

b)

Prvni faze zahrnuje obecné Skoleni, které je orientovano na vSechny
kli€ové uzivatele. Toto Skoleni zahrnuje seznameni se s funkcionalitou
a celkovym pojetim prace se systémem.

Druhéd faze predstavuje detailni Skoleni modull, pfimo uréené a
zaméfené na jednotlivé uzivatele, at’ uz klicové ¢i koncové. Nékteri
respondenti tento postup ovSem nepovaZzuji za optimalni a proto
Skoleni oznacdili za izké misto. Jako hlavni nedostatek bylo uvadéno:
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» Provedeni této faze Skoleni pouze na obecné bazi bez
konkrétniho zaméfeni na potieby jednotlivych uzivatelskych
skupin.

=  Provedeni této faze Skoleni diive, nez bylo tfeba, bez zahrnuti
uprav systému, které probéhly pozdéji.

=  Provedeni této faze Skoleni pozdéji, nez bylo tieba. V mnoha
pfipadech bylo zadouci vysSkolit kliCové uzivatele jesté pied
provedenim analyzy tak, aby mohli 1épe definovat poZzadavky na
samotny systém.

3. Psychologicka bariéra — zavedeni informacniho systému piedstavuje pro
firmu zménu. Ta pfirozené vyvolava reakce zaméstnanct, které je tfeba
piekonat a usmérnit ke zdarnému zvladnuti implementace. Byly odhaleny
nasledujici problémové oblasti — kriticka mista:

a) ztotoznéni uzivateld s principem a feSenim nové podnikové aplikace,
b) zména zavedenych pracovnich stereotypti,

c) preSkoleni zaméstnance na novy systém, jejich schopnost a ochota
naucit se nové pracovni postupy,

d) obecna podpora vedeni spole€nosti implementa¢nimu projektu, ktera
by méla pozitivné plisobit mj. na feSeni kritickych mist uvedenych
jako a) az c).

Hodnoceni implementace — nedostatky v projektech

Za ucelem ovéfeni vérohodnosti a pravdivosti odpovédi respondent,
v souladu s pravidly tvorby dotazniku, byli respondenti dotazovani na
nedostatky v implementaci, které vidi jako stéZejni. Nedostatky v implementaci
uzce souvisi s kritickymi misty, mohou byt pfi¢inou, kterd vyznamné snizuje
vyslednou spokojenost s projektem a akcentuje vliv kritickych mist, ktera
v daném projektu nemusi nutné dominantné plsobit jako negativni faktor.

Protoze implementa¢ni tym tvofi pracovnici zdkaznické organizace i
dodavatele, méli vedouci projektd i klicovi uzivatelé za tkol zhodnotit
nedostatky na obou stranéch.

Zajimavym zjiSténim bylo, Ze vedouci projektu priznali na své strané
predevsim nedostatky plynouci z ptuisobeni lidského faktoru. Jako vyznamné
a opakujici se nedostatky v implementacnich projektech byly nejcastéji
zminovany tyto:
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l.

Nespokojenost s provadénim predimplementaé¢ni analyzy, ktera byla
diky povrchni znalosti systému provedena nedostatecné a malo detailné.
Vysledkem byla Spatnd specifikace pozadavkil, chybéjici identifikace
procesu, kterd se odrazila v nasledném piepracovavani zadani. Pracovnici
neveédéli pfesné, co maji pozadovat pred tim, nez s informacnim
systemem zacali pracovat. Na druhé strané tuto situaci komplikoval fakt,
7ze procesy firmy byly stanovovany aZz pii analyze, misto aby byly
definovany pied jejim zapocCetim a slouzily jako urcité vychodisko ¢i
zadani pro analyzu.

Mnoh4d nedorozuméni vznikla diky zanedbani faze poznani a
predvedeni systému Microsoft Navision, coZ bylo vytykano
dodavateli. Klicovi uZivatel¢ postradali fadné sezndmeni s moznostmi
programu a jeho spravou (informace o chybéjicich standardnich ucetnich
vykazech). Proto také vidi systém jako ,,malo §ity na miru®. Vysledkem
byla nespokojenost pii zjiSténi, Ze nékterd i zakladni nastaveni musi byt
provedena na zakladé¢ individualniho pozadavku a nejsou tedy
automatickou soucasti parametrizace systému.

Vytykan byl také nedostatek casu vénovany implementacnimu
projektu, resp. nevhodné stanoveny c¢asovy harmonogram. U
nekterych projekti byl Spatn€ stanoven termin zahdjeni implementace
(feSeni projektu spadalo do obdobi vanoc - nového roku).

Odhaleny byly rovnéz nedostatky v delegovani pravomoci a urceni
povinnosti pracovnikii implementa¢niho tymu. Typickym ptipadem je
spolecnost EMOS, kde odpovédnost za celou implementaci nesla pouze
jedna osoba — vedouci projektu. Za nedostatek byla oznacena taktéz slaba
angazovanost vedeni v persondlnich otazkdch a v extrémnim piipade
spolecnosti CSc Computer Services se jednalo o tym ,neprofesionali®,
ktery ovlivnil vybér 1 implementaci Microsoft Navision.

K dals$im uvddénym nedostatkim na strané zakaznika patii
nekoordinované zadavani pozadavku (zejména uctdrny) a obecna
analyza bez blizSich specifikaci. Pfedstavy o implementaci a moZnostech
ERP se v mnoha piipadech lisi od skutec¢nosti.

Dodavateli byly ze strany vedoucich projektl i klicovych uZivatell
vytykany nedostate¢né zkuSenosti a neznalost procesi na potiebné
urovni (zejména ve specifickych oborech, jako je zemédélstvi, pro néz
dodavatel nemél vytvofena oborova feSeni). N&kteti zdkaznici kritizovali
malou snahu o pfedavani zkuSenosti, nizkou angazovanost a pomoc od
dodavatele. Obecn¢ zakaznici postradali SirSi nabidku Best Practices.
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7. Od nespravné definovaného harmonogramu implementace se odviji

urceni odpovidajiciho ¢asu uréeného na proskoleni uzivatelii. Ten byl
v mnoha ptipadech zkricen na minimalni dobu, coZz potvrdili ve svych
stiznostech 1 klicovi uzivatelé. Efektivnost Skoleni byla sniZena také tim,
7ze zaméstnanci nebyli dostateCné kvalifikovani pro praci
s informa¢nim systémem a ne vSichni byli dostatené motivovani
k aktivnimu pftistupu. Klicovi uzivatelé ptiznali obecné nechut’ ucit se
néco nového. U nékterych §lo o disledek zvyku na ptedchozi systém.

V podstat¢ vSechny spoleCnosti se potykaly s absenci nebo
nedostatecnym zabezpecenim uZivatelské dokumentace a manualu,
tvofenych k modulim na miru. Nespokojenost zdvisela pouze na mife
tolerance a znalosti problematiky implementace. Systém Microsoft
Navision ma od verze Attain (3.70) kdispozici manudly pouze
v anglictiné. Lokalizace manudlll jiz z&visi na samotnych partnerech
Microsoftu — systémovych integratorech Navisionu. Manudly tvotfené
k apravam systému ¢i naprogramovanym modulim jsou standardné
zpracovavany samotnymi pracovniky zékaznické organizace za podpory
osob ztymu dodavatele. Jejich tvorba je ovSem Cisté zaleZitosti
dobrovolnou, pokud si ji zakaznik nevymini smluvné.

Hodnoceni implementace — stiZnosti plynouci 7 provozu systému

V piedchozi kapitole byly identifikovany nedostatky implementace.
Rozhodné ne vSechny ale predstavovaly zavazné problémy, které by bylo tieba
n¢jakym zplsobem feSit. Proto byly déle analyzovany stiznosti koncovych
uzivatell plynouci zprovozu Microsoft Navision, které byly adresovany
vedoucim jednotlivych projekth. Jednd se o faktory, které mohou vyznamné
ovlivnit vyslednou spokojenost s implementaci.

1.

Stiznosti na logiku fungovani systému a nové pracovni postupy —
koncovi uzivatelé si stéZovali na jinou logikou systému Microsoft
Navision (propojeni a rozdéleni procestt v ramci modulil), nez tomu bylo
u doposud pouzivanych ekonomickych systémil. Vzhledem k odlisnému
typu ovladani se Microsoft Navision jevil ze zacatku jako nepiehledny.
U vétSiny spolecnosti to vSak byla pouze otdzka Casu, nez si uZivatelé
zvykli na nove rozhrani informac¢niho systému a nové pracovni postupy.
Vyjimku tvofi pouze uzivatelé¢ spolec¢nosti CSc Computer Services, kde
se diky nulové motivaci k praci se systémem zameéstnanci doposud
,,hezorientovali®.

Stiznosti na funkcionalitu systému — se tykaly nespravnych nastaveni,
zejména pak v oblasti uletnictvi. Spravnou parametrizaci systému
znesnadiiovaly slozité podprocesy v uctovani, jako napt. uctovani DPH,
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hledani thrad, uctovani zaloh plateb apod. Tento faktor se projevoval
nejen u novych nasazeni Navisionu, ale 1 u téch projektt, kde se jednalo
o prechod zverze Financials na verzi Attain. Koncovi uzivatelé
ocekdavali systém postaveny na stejném zakladu jako je Navision
Financials, ktery bude obohacen o funkcionalitu novych moduli.
Navision Attain ma vSak jinou, o néco slozitéjsi logiku.

3. Stiznosti na Skoleni — koncovi uZivatelé¢ identifikovali stejny problém,
jako vedouci projekti a kliCovi uzivatelé. Kromé jiz zminénych
nedostatkli si koncovi uzivatelé stézovali také na prib¢h Skoleni, které
v mnoha pfipadech probihalo na neuplné databazi. V konecném
vysledku pak vypadal systém jinak nez v dob¢, kdy se Skolilo. Stiznosti
sméfovaly rovnéz k ptistupu dodavatele, koncovi uzivatelé postradali
vlidn€j§i komunikacni pfistup a podrobnéj$i vysvétleni Skolené
problematiky. Zakaznické organizace se dostavali do situaci, kdy bylo
nastaveni  systtmu ponechdno na uZivatelich bez pomoci
implementaéniho partnera, ¢imz byly nefunkénosti v modulech zbyte¢né
dlouho a pracné odstraniovany.

4. Stiznosti na duplicitu ¢innosti — koncovi uZivatelé nesou nelibé fakt, ze
se musi kromé vlastni prace vénovat 1 praci navic — ulit se ovladat
Microsoft Navision. V praxi je totiz dosti obtizné vy¢€lenit ¢as pouze na
seznamovani se systémem, zaméstnanci musi neustale fesit kazdodenni
problémy. Jako plivodce téchto stiznosti je vSak tieba vidét zakaznickou
organizaci, jejiz vedeni nedostate¢né motivuje uzivatele k praci s novym
systémem, ¢i nedokdze vysvétlit smysl jeho zavedeni a vyznam pro
konkurenceschopnost celé organizace.

Externi poradce pFi implementaci

Doporuceni externiho konzultanta bylo zkoumano jiz v I. fazi Vyzkumu A.
Tato otazka byla v modifikované podobé predlozena také vedoucim projekth
Microsoft Navision. Cilem bylo porovnat nazory dodavateld ERP systému a
zékaznik.

Z vysledkll vyplynulo, Ze ani k jednomu zkoumanému projektu implementace
Microsoft Navision nebyli pfizvani externi konzultanti. Vedouci projekti
zastavaji nazor, Ze sluzeb externich poradenskych organizaci nebylo tieba ¢i
vlbec o jejich zapojeni neuvazovali a vSe dokazali feSit vlastnimi silami. Tento
zaveér vyplyva zptesvédceni, Ze podnikové procesy nejlépe znaji vlastni
zaméstnanci. Ti jsou pak schopni identifikovat konkrétni potfeby a feSit projekt
implementace bez pomoci daleko Iépe, neZz konzultanti, ktefi podminky
v podniku dobfe neznaji. Byl zaznamendn i kontroverzni nézor, ze ptizvani
externich konzultanti vypovida o neschopnosti spoleCnosti poradit si s
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projektem implementace ERP systému. V tomto bod¢ doSlo tedy ke shod¢
nazori jak dodavatelli, tak zdkaznikd. SluZzby externich organizaci pfii
implementaci ERP systém jsou tedy preferovany naprosto minimaln¢.

Analyza kritickych mist, nedostatkli a stiznosti vSak ukazuje na to, Ze
pritomnost externich poradci by neméla byt tak negativné chapana, a
organizace by méla zvazit mozné prinosy, které by ji poradenské sluzby treti
strany mohly pfinést.

Preference spolecnosti pii vybéru informacniho systému

Z vysledkl dotazovani vyplyva, ze pii vybéru informacniho systému kladou
vedouci projektli diraz zejména na reference k produktu a cenu feSeni.
Nejméné preferovanou kategorii je reference na partnera. K dalSim dilezitym
otazkdm zvazovanym pii1 vybéru informacniho systému, které respondenti sami
zdaraznili, patfi reference na fungovani vybranych moduld (celni sklad,
skladova evidence), moznost spoluprace s externimi aplikacemi, moznost
vlastnich uprav informa¢niho systému, vzdalenost partnera od zdkaznika a
vicejazy¢nost systému.

Cena feSeni

Reference na

1
uroven sluzeb -

O Naprosto nedulezté

Reference na
partnera

O Spise nedulezité
@ Dulezité
B Spise dulezité

Referencena [ 1 B Velmi dalezité
produkt _
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Zdroj: Centrum pro vyzkum informacnich systémt - Hodnoceni lidského faktoru a jeho viivu
na efektivnost implementace ERP systému Microsoft Navision 2004. Hodnotilo 10 vedoucich
projektd (1 ERP projekt/1 respondent). Graf wjadfuje absolutni ¢etnosti odpovedi.

Obr. 5.8: ERP projekty podle verze systému a poctu konkurencnich
uzivateli [vlastni zpracovani]
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Co se tyCe hodnoceni spokojenosti s implementaci, pak k nejlépe hodnocenym
kategoriim patii dodrZeni nakladového limitu a celkova uroven sluzeb
partnera. Nevice negativni hodnoceni zazniva u kategorie splnéni ¢asového
harmonogramu projektu a splnéni vSech cila projektu.

SpInéni vSech cilu ‘ ‘
projektu O Naprosto nespokojen
- O SpiSe nespokojen
Splnéni Easového @ Spokojen

harmon. projektu B Spise spokojen

B Velmi spokojen

Dodrzeni
nakladového limitu

Celkova uroven
sluzeb partnera

Pokryti vSech plan.

procesu ﬁ

0 1 2 3 4 5 6 7

Zdroj: Centrum pro vyzkum informacnich systému - Hodnoceni lidského faktoru a jeho viivu
na efektivnost implementace ERP systému Microsoft Navision 2004. Hodnotilo 10 vedoucich
projektt (1 ERP projekt/1 respondent). Graf wjadfuje absolutni Eetnosti odpovedi.

Obr. 5.9: ERP projekty podle verze systému a poctu konkurencnich
uzivatelii [vlastni zpracovani]

Skoleni

Jak jiz vyplynulo z analyzy v ptedchozich kapitolach, Skoleni byla svym
zpusobem zanedbdna, ptestoZe tvoii podstatnou soucast implementace. To se
odrazilo 1 pfi1 vyhodnocovani této oblasti. Pouze u dvou zékaznikli bylo Skoleni
zavrSeno testovanim Skolenych. V¢étSina vedoucich projektl nepovaZovala
testovani za dilezité a netrvala na ném. To se nasledné projevilo v
nespokojenosti se systémem €1 pfimo stiznostmi na ngj.

Se Skolenim souvisela i1 otazka, zda-1i uZivatelé¢ dostali prostor k testovani
systému. VSichni respondenti uvedli, Ze méli k dispozici tzv. ,,cviénou*
databazi, na které mohli zkouset své nabyté znalosti. Cas, k tomu ureny, oviem
nebyl striktn¢€ stanoven a ovéfovani nabytych znalosti bylo ponechano spise na
vlastni iniciativé zamé&stnancu.
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Skoleni jako celek

PFistup a pomoc
dodavatele

. T
Dostupnost a kvalita

studijnich material i
m Nehodnoceno

Clenéni $koleni dle 0O Naprosto nespokojen

modultl O SpiSe nespokojen
i O Spokojen
. . TN
Casovy rozsah B SpiSe spokojen
Skoleni

B Velmi spokojen
I I

0 1 2 3 4 5

Zdroj: Centrum pro vyzkum informacnich systémii - Hodnoceni lidského faktoru a jeho viivu
na efektivnost implementace ERP systému Microsoft Navision 2004. Hodnotilo 10 kliCovych
uzivateltl (1 ERP projekt/1 kliCovy uZivatel). Graf wjadfuje absolutni Cetnosti odpovedi.

Obr. 5.10: ERP projekty podle verze systéemu a poctu konkurencnich
uzivatelii [vlastni zpracovani]

Jak ukazuje hodnoceni Skoleni, kli¢ovi uzivatelé maji na jeho kvalitu velmi
rozporuplny nézor. Lze konstatovat, ze podil negativnich odpovédi je vyssi, nez
tomu bylo pti hodnoceni této oblasti vedoucimi projekta. Klicovi uzivatelé jsou
nejkriti¢téjsi  predevSim k dostupnosti a kvalit¢ studijnich materiald.
Kazdopadné ndzor k otdzce Skoleni se u klicovych uzivateld 1 vedoucich
projektl (uvedenych v predchozi analyze) v mnoha rysech shoduje.

Zainteresovanost ¢lenit tymu na vysledku

Uspésnost implementace do jisté miry zavisi na postojich a vnitinich
motivech osob, které na ni participuji. Z tohoto diivodu byla ¢asti tymu na strané
zékaznika - vedoucim projektli 1 kliCovym uZzivatelim poloZena otdzka, jakym
zpusobem byli zainteresovani na implementaci. Piekvapivym zjisténim bylo, Ze
vétSina spoleCnosti neptistoupila vitbec k zddné motivaci (vn&jSimu stimulu), at’
uz financni ¢i jiné. Finanéni odména byla poskytnuta pouze ve tiech ptipadech
( hlavni ekonom, administratofi, vedouci projektu) a to v regionu Praha a Brno.

Kli¢ovi uzivatelé nebyli motivovani Zadnym zptisobem. Tento fakt zdivodnili
vedouci projekti tak, Ze pracovnici musi mit svlij vlastni, vnitini zajem na
implementaci, protoze s ERP budou v budoucnu pracovat, tudiz jej musi znat. A
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pokud to zanedbaji, odrazi se to v kvalit¢ jejich prace a nasledné pak na
vyplatnich paskach. Podniky v téchto ptipadech vyuzivaji obavy zaméstnancii ze
ztraty zamé&stnani a nechtéji vydavat vice financnich prostiedkl nez je nezbytné
nutne.

OvSem na druhé stran€ je nutno pfiznat, Ze jak nebyli c¢lenoveé tymu
motivovani pozitivng, tak nebyli motivovani ani negativné. V Zadném z projekt
totiz nebyly stanoveny sankce pro pracovniky (financni, nefinan¢ni) v ptipadé
situace nedodrzeni termini ¢i dohodnutych bodi na schlizkach tidici komise.
Op¢t to plati 1 pro klicové uzivatele.
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Implementacni tym — souhrnny pohled

Celkové porovnani nazorit dodavateli a zdkazniki na implementacni tym
prinasi zajimavé zjisténi. Zatimco u dodavateld bylo mozno jednoznacné rozlisit
dilezitost jednotlivych faktorti ovlivitujici organizaci prace i personalni sloZeni,
u respondentil zékaznickych organizaci (vedouci projektu, klicovy uZzivatel) neni
v oblasti organizace prace mozno jednoznacné fici, které faktory jsou stézejni.
VétSina z nich se pohybuje v rozmezi 41 — 46 % preference diilezitosti. Shoda
nastala pouze u nejmén¢ dilezitého faktoru — schopnost komunikace mezi ¢leny
implementa¢niho tymu a ostatnimi zaméstnanci dodavatelské firmy.

Personalni slozeni a organizacni schopnosti 0 27,4% m 43.3%
komise dohlizejici na implementaci O 21-6 :;70 .

Uroveri znalosti &len(i implementa&niho tymu v Ll 40’.6:{°6 7%
oblasti ERP systémd 043,33%

Celkova wvazenost kvalit osobnosti 0 45,9%
implementagniho tymu (doplfiovani znalosti, _L‘TIG,'I%
zkuSenosti a Vastnosti mezi ¢leny tymu) 041,67%

Schopnost komunikace mezi Cleny [158,8%
implementacniho tymu a ostatnimi zaméstnanci m 48,3%
zékaznické organizace 0 48,33%

Schopnost komunikace mezi ¢leny 0 26,1%
implementacniho tymu a ostatnimi zaméstnanci = 30,0%
dodavatelské firmy @ 15,00%

Sch t komunik itF implementa&nin 0 51,3%
chopnos omuni a;:'e uwnitr impliementacnino = 45,0%
ymu O 55,00%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

@ Vedouci projektu B KliCovi uzivatelé O Manazefi dodavatelskych firem

Zdroj: Centrum pro vyzkum informacnich systémui - Hodnoceni lidského faktoru a jeho vlivu na
efektivnost implementace ERP systému Microsoft Navision 2004. Hodnotilo 53 manazer(
dodavatelskych firem (2003), 10 vedoucich projektt a 10 kliCovych uZivateld MS Navision (2004).

Obr. 5.11: Implementacni tym — souhrnny pohled na faktory organizace
prace [vlastni zpracovani]

V¢étsi shoda nazortt a moznost odliSeni duleZitosti jednotlivych faktort se
vyskytuje v druhé zkoumané oblasti — personalniho sloZeni tymu. Tady se
nazory zékaznikli vice ptiblizuji ndzorim dodavatelti. Ve shod¢ oznacdili za
nejdulezitéjsi praktické zkuSenosti ¢lenit tymu v oblasti podnikovych procesii,
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zakaznici navic shledavaji jako dilezity rovnéz faktor urovné vzdélani v oblasti,
za niz kazdy ze ¢lenu tymu odpovida.

Osobni motivace a J] 48,3%
angazovanost na m 40,0%
Uspéchu implementace o 38,0%
0,
Moralné-volni Mastnosti J [ 23,4%
. L wl e s | 12,0%
jednotliwch Elent tymu
o 16,0%
Praktické zkusenosti J 0 70,6%
¢lend tymu z oblasti m 58,0%
podnikowych procesu O 62,0%
0,
Znalosti ¢lent tymu z O 24,500 m 36.0%
oblasti IS/IT i
o 34,0%
Uroveri vzdélani v oblasti, 033,2%
za niz kazdy ze ¢lent m 54,0%
tymu odpovida o 50,0%
\ \ \
T T I T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

@ Vedouci projektu B KliCovi uzivatelé O ManaZzefi dodavatelskych firem

Zdroj: Centrum pro vyzkum informacénich systému - Hodnoceni lidského faktoru a jeho vlivu na
efektivnost implementace ERP systému Microsoft Navision 2004. Hodnotilo 53 manazer(
dodavatelskych firem (2003), 10 vedoucich projekt a 10 kli€¢ovych uzZivateld MS Navision (2004).

Obr. 5.12: Implementacni tym — souhrnny pohled na faktory kvality
persondlniho sloZeni [vlastni zpracovani]

5.2.4 Celkové zhodnoceni projekti
Projekt Microsoft Navision ve spolecnosti Lukrom

Projekt je charakteristicky prvotnim cilem implementace, jimz bylo nahrazeni
stdvajiciho nevyhovujiciho IS, pracujicim na DOS platformé. Dal§im divodem
pro realizaci projektu byla potieba evidovat a analyzovat data z podnikovych
procest v ramci jednotné datové zakladny.

Z hlediska zkoumani lidského faktoru je dilezité zminit tyto skutecnosti:
= Pracovnici nebyli zainteresovani na vysledku implementace.

= Nebylo vyhodnocovano Skoleni, protoze zadkaznik necitil tuto potiebu.
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Tyto faktory byly ve spolecnosti podcenény a mohly se projevit v celkové
spokojenosti s implementaci. Zajimavosti je, ze se oba respondenti projektu
shodli na dilezitosti persondlniho slozeni implementa¢niho tymu. Shoda nazort
panuje také v otazce obecnych nedostatkii implementace a nedostatkl na strané
zékaznika 1 dodavatele.

Jako hlavni nedostatek byla vyhodnocena nefunkénost systému
v nékterych detailech. Ta byla zapri¢inéna nerealnymi predstavami
pracovnikii zakaznické organizace a neznalosti toho, co ERP systém
Navision miiZe poskytnout. Strana zakaznika navic pfriznala problémy se
schopnosti preorientovat se na jiny systém.

Projekt Microsoft Navision ve spolecnosti Impromat INT.

Projekt je charakteristicky prvotnim cilem implementace, jimz bylo nahrazeni
pouze vlastniho ekonomického IS (Gcetni agenda), ktery pracoval na DOS
platformé.

Z hlediska zkoumani lidského faktoru je dulezité zminit tyto skutec¢nosti:
= Pracovnici nebyli zainteresovani na vysledku implementace.
» Nebylo vyhodnocovano Skoleni, protoZe zdkaznik necitil tuto potiebu.

« Byla podcenéna analyza a komunikace mezi vSemi Cleny
implementa¢niho tymu, coZ se projevilo nepfesnou Upravou a nastavenim
systému.

Posledné¢ uvedeny nedostatek musel byt nasledné odstrafiovan pii ostrém
chodu systému. Bez presné parametrizace systému by nebylo mozZné jej
uspésné provozovat. Piesto byla u obou respondenti zaznamenana vysoka
spokojenost s implementaci.

Projekt Microsoft Navision ve spolecnosti Computer Press

Projekt je charakteristicky tim, Ze se na jeho realizaci podilelo vice
implementacnich partneri. To také pravdépodobné nejvice ovlivnilo
vyraznou nespokojenost spolecnosti s celkovym vysledkem.

Z hlediska zkoumani lidského faktoru je dulezité zminit tyto skute¢nosti:
= Bylo podcenéno Skoleni, resp. vyhrazeni Casu na né;.

= Bylo vénovano malo ¢asu podrobnému piedstaveni systému a praktickym
ukazkam jeho mozZnosti.

» Byla postraddna pomoc a rady od implementa¢niho partnera.
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Projekt Microsoft Navision ve spolecnosti Novatex

Projekt je charakteristicky tim, Ze pfedstavuje jednu z rannych implementaci
Microsoft Navision. Spole¢nost Novatex navic stidle pouziva ptvodni verzi,
kterou nasadila pted vice nez 10 lety. Upgrade aplikace brani soucasna
neptizniva situace na trhu s textilem, ktera neumoznuje organizaci zabyvajici se
velkoobchodni ¢innosti s timto zboZim vétsi investice do nové verze systému.

Z hlediska zkoumani lidského faktoru je diilezité zminit tyto skute¢nosti:

= Zékaznicka organizace nebyla spokojena se znalostmi partnera, podle
jejiho nazoru se dodavatel spiSe sam ucil a ziskaval znalosti.

= S piedchozim ndzorem koresponduje dalsi fakt, a to Ze zaméstnanci nebyli
ani fadné vyskoleni a vyhodnoceni, coz v za¢atcich vedlo k problémiim
s praci s IS.

Projekt Microsoft Navision ve spolecnosti Servodata

Projekt je zajimavy tim, ze ¢ast zaméstnanci (administratori) byla finanéné
zainteresovana na vysledku implementace. Dalsi, financn€ nemotivovani
kli¢ovi uzivatelé povaZovali implementaci Microsoft Navision za zdklad pro
zkvalitnéni fizeni podnikové agendy a tudiz dosazeni lepSich pracovnich
vysledkll. Pfi vybéru informacniho systému byl kladen diiraz na typ, velikost a
stabilitu dodavatelské spolecnosti, coZ miize podle nazoru vedouciho projektu
vyznamng ovlivnit efektivnost feSeni celého projektu.

Z hlediska zkoumani lidského faktoru je dilezité zminit tyto skute¢nosti:

= Zékaznicka organizace provedla vyhodnoceni Skoleni, z jehoZ zavéra pak

.....

= S pfedchozim nazorem koresponduje dalsi fakt, a to Ze zaméstnanci nebyli
ani fadné vysSkoleni ani testovani ¢i hodnoceni, coz v zacatcich vedlo
k problémiim s praci s IS.

Projekt Microsoft Navision ve spole¢nosti Simac Technik CR

Projekt je charakteristicky svym zaméfenim na fizeni projekti. Pies ty jsou
evidovany aktivity firmy, a na projekty je provadéno rovnéz tctovani. Znacny
nedostatek této implementace piedstavuje nekompletni ¢i chybéjici
dokumentace a Skolici materialy k IS. Tato situace miZe zpisobit problémy
v ptipad€ vymeény stavajicich zamé&stnancii.
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Z hlediska zkoumani lidského faktoru je dulezité zminit tyto skute¢nosti:

» Zékaznicka organizace pfizndva obecnou nechut’ ke zméndm a uceni se
nécemu novému.

= Zakaznicka organizace kritizuje dodavatele systému, ze nedokédzal sam
aktivné nabidnout moZznosti feSeni ¢i poradit.

Projekt Microsoft Navision ve spolecnosti CSc Computer Services

Projekt je specificky ve dvou smérech. Predstavuje tzv. pilotni implementaci
noveé verze Navision Attain (v roce 2000). Vybér systému byl navic vyrazné
ovlivnén jednatelem spole¢nosti, ktery se ovSiem na implementaci aktivné
nepodilel. Oba respondenti se ve svych nazorech vyjadrili k systému spiSe
negativné a doposud nejsou ztotoznéni s moznostmi a vyhodami tohoto IS.

Z hlediska zkoumani lidského faktoru je dilezité zminit tyto skute¢nosti:
= Absence vyhodnoceni Skoleni.
» Nedostatek manualt a materidlii ke Skoleni pro uZivatele.

« Klicovi uzivatelé vytykaji malou angazovanost pii feSeni problémd,
zejména malé zkusenosti dodavatele.

Projekt Microsoft Navision ve spolecnosti GiTy

Projekt nepfedstavuje prvni nasazeni Microsoft Navision, jde o
reimplementaci na verzi Navision Attain. Z tohoto faktu také vyplyva, Ze pred
zadavanim pozZadavkd nebyla poZadovana analyza podnikovych procesi.
Ta se provadé€la az pi1 samotné analyze IS, coZ lze povaZovat za slabé misto
projektu.

Z hlediska sledované problematiky lidského faktoru je dilezité zminit tyto
skute¢nosti:

= Chybé¢la skutecnd pozice vedouciho a zaostavala komunikace mezi
zékaznikem a dodavatelem.

» Zékaznicka organizace ocekavala vétSi aktivitu a pomoc pii feSeni
problém1, predevsim pak navrhy moznych feseni.
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Projekt Microsoft Navision ve spolecnosti EMOS

Pii dotazovani k tomuto projektu byli respondenti ovlivnéni faktem, Ze
v podniku existuje jiz druhd verze systému (prvni - Navision Financials, druh4 -
Navision Attain). To se projevilo v nerealnych ofekavanich uzivatelu pri
prechodu na novéjsi verzi. Zde je tieba poznamenat dileZitost role dodavatele,
ktery zfeymé dostatecné nezdlraznil rozdily ve verzich a prezentoval moduly,
které se v praxi ukazaly bez dalsi upravy jako nepouZitelné.

Projekt implementace byl nevhodné nacasovan, a vzhledem k uptednostnéni
modulu celni sklad zbyvalo mélo ¢asu na parametrizaci ostatnich modult.

Z hlediska sledované problematiky lidského faktoru je diilezité zminit:

= Specificnost projektu spocivajici vtom, ze na strané¢ zakaznika nebyl
vytvofen implementacni tym, veskerou ¢innost zajistoval vedouci IS/IT.

= S pfedchozim faktem souvisi dale absence vzajemné zastupnosti osob, jez
mohla dostat projekt implementace do vaznych problémt.

Projekt Microsoft Navision ve spolecnosti Tajmac-ZPS

Projekt zabezpeCuje systémové feSeni oblasti ucCetnictvi a ekonomiky, pro
fizeni vyroby je pouzivan specializovany informacni syst¢ém SME-UP, ktery byl
ve spolecnosti nasazen na ptani jejiho italsk€ho vlastnika. Z hlediska poZadavki
na fizeni ekonomické agendy firmy je v souCasnosti Microsoft Navision
dostacujici.

U projektu implementace se nevyskytly zZadné vyznamné nesrovnalosti, na
které by si respondenti stéZovali. Je vSak tfeba zminit, Ze integrace ,,point-to-
point* mustky mezi Microsoft Navision a SME-UP byla obtizna, Casové a
finan¢n€¢ naro¢na. Integrované pokryti vSech procesi firmy komplexnim
informa¢nim systémem ur¢enym pro velké vyrobni organizace, jako je napf.
SSA Baan ERP (o némz se také pii1 volbé Navisionu uvazovalo) by samoziejmé
tento problém eliminovalo a lze fici, ze by takovéto feSeni bylo pro potieby
Tajmac-ZPS vhodné;jsi.

Z hlediska sledované problematiky lidského faktoru je dilezité zminit:

= Chybélo ztotoznéni se uzZivatelii s aplikaci, resp. snovou filozofii a
feSenim cel¢ aplikace.

= Sprfedchozim faktem souvisi dale absence podpory vedeni tomuto
projektu a duplicita ¢innosti ¢lent implementaé¢niho tymu.
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5.3 Analyza hlavnich vysledkt Vyzkumu B

5.3.1 Vliv lidského faktoru na efektivnost provozu Microsoft Navision

Vyzkum B byl uskuteénén v podnicich, kde Microsoft Navision je
v souCasnosti v provozu a implementace jiz byla ukoncena. Tato Cast byla
feSena prostiednictvim tfi diplomovych praci studentli magisterského studijniho
programu FaME, UTB ve Zlin¢ (2002-2003), kde jsem osobné¢ byla jak v roli
vedouci prace (2x), tak vroli konzultanta (3x). Vyzkum zahrnoval tfi rizné
skupiny zakaznikd (uzivatelll) tohoto systému, a mél za cil zjistit shodné ¢i
rozporuplné néazory téchto skupin v postojich k Microsoft Navision. Byly tak
ziskany urcité charakteristiky objasnujici vztah uzivatelti k Microsoft Navision.

Zakladni predpoklad provedeného zkoumani spocival v tezi, Zze pokud se na
urcitych faktorech shodnou odliSné skupiny uzivateli stejné verze systému,
jehoZz implementaci provadél stejny systémovy integrator, pak je lze
povazovat za hodnovérné.

Zkoumany vzorek predstavovali:

a) Uzivatelé spolecnosti Tajmac-ZPS, a.s., ktera se zabyva zakazkovou
vyrobou;

b) Uzivatelé vydavatelstvi Computer Press, a.s.;

c) Studenti magisterského studijniho programu — uzivatelé zacate¢nici, ktefi
absolvovali kurs vyuky Microsoft Navision na Fakulté managementu a
ekonomiky, UTB ve Zliné.

Implementaci a vSechny souvisejici sluzby provedli pracovnici spolecnosti
OMP - CZ, tedy stejneho dodavatele jako u zkoumanych projekti II. faze
Vyzkumu A.

Tab. 5.6: Charakteristika respondentit Vyzkumu B [vilastni zpracovani]

Misto vyzkumu Pocet Stanoveni Prepocteny pocet
respondentii prepoctového respondentii
koeficientu
Tajmac-ZPS, a.s. 21 1 21
Computer Press, a.s. 24 0,875 (21/24) 21 (24*0,875)
FaME, UTB 157 0,134 (21/157) 21 (157*0,134)

Dotazovéani probcéhlo pisemnou formou a zucastnilo se ho celkem 202
respondentii. Jelikoz kazda ze tii ¢asti vyzkumu probihala na odlisné velkém
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vzorku respondentli, bylo nutné provést piepocty absolutnich cetnosti podle
koeficientt, které jsou stanoveny jednotlivym ¢astem vyzkumu.

Vysledky vyzkumu provedené¢ho v ramci jednotlivych diplomovych praci
byly vzijemné porovnavany a jejich souhrnné hodnoceni je soucésti vSech
obhgjenych praci. Pfinosy pro védecké vyuziti spocivaji ve spojeni téchto
diplomovych praci do jedné studie, kterd se zabyva pozadavky na Microsoft
Navision. Pro potfeby disertacni prace jsem zvolila interpretaci vysledkl té ¢asti
studie, v niZ jsou porovnany ndzory studentli FaME, UTB ve Zling s celkovymi
vysledky vyzkumu a s vybranymi vysledky vyzkumu mezi uzZivateli z praxe.
Vzhledem k rozsahlosti vyzkumu jsem vybrala pouze ty oblasti, které se tyka;ji
ergonomie prace s Microsoft Navision a hodnoceni pracovniho prostiedi
respondentd.

Hodnoceni prdace s Microsoft Navision

Graf na obrazku 4.13 ukazuje mimotadnou shodu odpovédi studenti se
souhrnnymi vysledky vyzkumu. 97 % ze vSech respondentli hodnotilo praci
v Microsoft Navision jako velmi jednoduchou a intuitivni nebo pomérné
snadnou. Zadny zcelkem 202 respondentii nehodnotil praci v systému jako
velmi obtiznou. Zajimave je, Ze se na téchto odpovédich shodli jak studenti,
kteti pracovali s timto ERP systémem celkové 12 hodin, tak i zaméstnanci firem,
ktefi tento systém uzivaji pti své kazdodenni praci.

Ze vSech uvedenych pfipominek je mozné vyvodit nasledujici zavér: vétSina
studentl se domniva, Ze ovladani a prace v ERP systému Navision je snadna,
pokud s nim uZivatel pracuje delsi dobu a mé dobré zaskoleni. Tim se potvrdil
vysledek z primérnych hodnot celkového vyzkumu, ve kterém jsou zahrnuti i

R

a N

Prace v IS Navision

0,
velmi obtizna %52

celkem obtizna ‘.%’

pomérné snadna

i

O souhrnné vysledky m FaME, UTB

N

Obr. 5.13: Hodnoceni prace s Microsoft Navision [20]
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Grafické uzivatelské rozhrani IS Navision

nedostatec¢né 8%
dostate¢né
. 59%
dobré | - 1 72%
velmi dobré M 30%
i
0O souhrnné vysledky m FaME, UTB
\ %

Obr. 5.14: Hodnoceni grafického uzZivatelského rozhrani Microsoft
Navision [20]

V odpovédich na otazku tykajici se grafického uzivatelského rozhrani (obr.
5.14) se jiz plna shoda odpovédi neobjevuje. I zde vSak prevazuje kladné
hodnoceni (odpovédi velmi dobré, dobré¢). Pouha tii procenta z celkového
vyzkumu hodnoti rozhrani IS Navision za nedostateCné. Mezi studenty
hodnotilo 30 % uZivatelské rozhrani za velmi dobré, v souhrnnych hodnotach
vyzkumu je to pouze 20 %. V tomto piipadé mize byt odpovéd studentl
ovlivnéna tim, Ze se systémem pracovali pouze nékolik cviceni, nemuseli fesit
informaéni materidly, takze spokojenost s vyukou se mohla pienést na
spokojenost s IS Navision.

( Kvalita napovédy )
nedokazu posoudit % 8%
nevim, nepouZil jsem ji 20% 539,
nesrozumitelna a nepirehledna A 8%
srozumitelna a prehledna 64%

i

O souhrnné vysledky m FaME, UTB

Obr. 5.15: Kvalita napoveédy Microsoft Navision [20]

Pti prvnim pohledu na graf na obr. 5.15 se nabizi hodnoceni, Ze odpovédi
studentl se velmi li§i od priméru celkového vyzkumu. Pokud jsou ale v obou
pfipadech odecteni respondenti, ktefi napovédu nepouzili, pak lze zjistit, Ze u
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souhrnnych hodnot celkového vyzkumu 79 % respondentli povazuje napovédu
za srozumitelnou a piehlednou. U studentti je to 80 %. Tedy i v odpovedich na
tuto otazku dochédzi ke shod¢. Po shrnuti odpovédi na otdzky tykajici se
Microsoft Navision 1ze konstatovat nasledujici zavér:

1. Odpovédi studentli jsou srovnatelné se souhrnnymi vysledky celého
Vyzkumu B.

2. Podle vysledki 1ze ptepokladat, Ze v priméru se vSem respondentim

o 24

Hodnoceni pracovniho prostiedi

a N

Negativni dusledky poc¢itacového prostiedi

bez negativniho vlivu 20%
jiné 7%
(o]

Unava A 33%

zrak M‘ 62%
sl — 2% 0

109
ruce #‘ 20%

i

O Pramér celkového vyzkumu W FaME, UTB

Obr. 5.16: Negativni diisledky pocitacoveho prostredi [20]

Hodnoceni kvality jednotlivych prvkii pracovniho prostiedi se v nékterych
ptipadech lisi (obr. 5.17), naptiklad pii hodnoceni prostorového uspotadani.
Studenti jsou vice spokojeni s prostorovym uspofadanim ucebny nez
zamgstnanci v podnicich. Tato hodnota by vSak mohla byt zcela jina, pokud by
studenti v ucebné travili vice hodin. Za nejméné vyhovujici byly studenty
oznaceny zidle, které nejsou polohovatelné a celkové nevyhovuji zdsadam
ergonomie.

Uzivatelé zpraxe (Computer Press, Tajmac-ZPS) zminuji pii hodnoceni
kvality jednotlivych prvkii pracovniho prostiedi nej€astéji tyto negativni faktory:

a) prili§ mnoho pracovnikii v kancelafi,

b) nevyhovujici uspofddani pracovni plochy,
¢) monitor umistén piilis blizko,
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d) nevhodné umisténi kldvesnice a mysi na stole,
e) nevyhovujici vykon pocitace.

Diusledky ptsobeni téchto faktori (obr. 5.16) se pak projevuji v pomérné
vysokych preferencich negativniho ptisobeni na zrak, bolesti zad, celkové inavy
a bolesti rukou. U zad a rukou pak tyto preference vyraznéji prekracuji
hodnoceni vlivu u studenti, kteti s Navisionem pracuji béhem dne nepomérné

kratsi dobu.

4 Kvalita jednotlivych prvki pracovniho prosti-edi h
prostorové uspofadani (FaME, UTB) [ 4% | 5T% I 3% I 3%
souhrnné vysledky [ 13% ] 35% | 40% [ 2% ]
my$ (FaME, UTB) 28% [ 50% | 21%  ||1%
souhrnné vysledky 2%} 44% | 33% [12%
klavesnice (FaME, UTB) [ 11% | 66% [ 2T%  T]2%
souhrnné vysledky 197 | Y42 | 2("% [11%
stil (FaME, UTB) [6%] 51% | 39% ] 4%
souhrnné vysledky 16% | 44% [ 31% [ 9%]
sidle (FaME, UTB)4f6__ 24% | 53% [ 19% |
souhrnné vysledky4% | 39% [ 21% I o ]
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O velmi dobra O dobra O vyhovuyjici @ nevyhovuyjici
- J

Obr. 5.17: Hodnoceni kvality jednotlivych prvkii pracovniho prostiedi [20]

Pti zkoumani vlivu kvality obrazu monitoru a délky prace s pocitaCem béhem
pracovni doby na potize se zrakem se prokazalo, ze na tnavu o¢i ma mnohem
vétsi vliv délka prace s pocitacem nez kvalita obrazu monitoru, a to za
predpokladu, ze kvalita zobrazovaciho zafizeni je subjektivné hodnocena jako
vyhovujici. Ze zminéné analyzy vyplyvéa zajimavy fakt — vétSina uZzivateli
(studentd i respondentil z praxe) neni schopno objektivné posoudit kvalitu
zobrazovaciho subsystému svého pocitace a jeho vliv na sviij zrak.

Respondenti, ktefi jsou spokojeni s ergonomii svého pracovniho prostiedi,
pak nejcastéji odpovedeli, Ze pracovni prostiedi nemd negativni vliv na jejich
zdravotni stav.

Lze konstatovat, ze oblast ergonomie miiZe vyznamné ovlivnit nejen
efektivnost prace s ERP systémem obecné (rychlost zaddvani a zpracovani
dat), ale celkovou spokojenost se systémem.
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6. SHRNUTI HLAVNICH VYSLEDKU DISERTACNI
PRACE

6.1 Identifikace CFE odrazejici pusobeni lidského faktoru

vvvvvv

analyza a systemizace kritickych faktorti efektivnosti (CFE) vztahujicich se
k piisobeni lidského faktoru. Tento cil byl splnén na teoretické urovni v podobé¢
urceni vlivu lidského faktoru na urovni metodiky COBIT (viz. kap. 2.2.5 a
2.2.6).

Z praktického hlediska byl tento cil sledovan v ramci Il. faze Vyzkumu A a
Vyzkumu B. U vSech projekti bylo identifikovano nékolik zasadnich
problémovych oblasti a kritickych faktort efektivnosti, které do urcité miry
ovlivnily  spokojenost s jednotlivymi  ¢dstmi  implementace  (napf.
predimplementacni analyza, Skoleni) a implementaci jako celkem. Jejich
systemizaci bylo vytvofeno nasledujici ¢lenéni CFE:

1. CFE z hlediska piisobeni lidského faktoru na strané zakaznika

Tab. 6.1 Kriticke faktory efektivnosti na strané zdakaznika [viastni
zpracovani]

Kritické faktory Dulezité slozky definovaného CFE
efektivnosti

Postoje k implementaci | vedeni spole¢nosti - mira angazovanosti a motivace

ERP systému zaméstnancl
zamgstnanci - nechut’ ke zméndm a uceni se novych
vect
Zainteresovanost implementacéni tym - mira finanéni ¢i jiné stimulace,
zaméstnancil stanoveni sankci za nedodrZeni stanovenych tkoli

ostatni zaméstnanci - mira financ¢ni ¢i jiné stimulace,
stanoveni sankci za nedodrZeni stanovenych ukoli

Stanoveni priorit pro predimplementacni analyza - tvorba ¢i zadani
jednotlivé faze procesni mapy
implementace Skoleni - stanoveni postupu hodnoceni Skoleni, popf.

certifikace a doSkolovani novych zaméstnancii
testovdni systému — obsah a harmonogram

Stanoveni priorit pro funkcionalita pokryvajici core-business podniku
pokryti podnikovych funkcionalita pokryvajici procesy bez klicové
procest priority pro fungovéani podniku
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2. CFE z hlediska pisobeni lidského faktoru na strané dodavatele

Tab. 6.2 Kritické faktory efektivnosti na strané dodavatele [viastni
zpracovani]

Kritické faktory Diilezité slozky definovaného CFE
efektivnosti

Odborna zptisobilost k Clenove implementacniho tymu - jejich pocet,
implementaci prufezové 1 detailni znalosti jednotlivych ¢lent,
duplicita praci na jinych implementacich
reference - uspéSné realizované projekty v
jednotlivych vertikéalach

obchodni model dodévky - moznost zastupitelnosti
Ci pfevzeti implementace jinym systémovym

integratorem
Ptipravenost zpusob tizeni konzultantli v implementacnim tymu,
k implementaci jejich pravomoci a zodpovédnosti, feSeni spornych
otazek

ochota a schopnost spoluprace - osobni pfistup
pracovnikil k implementaci, schopnost poradit
dostupnost dokumentace k procesu implementace -
stanoveni typlti dokumentl a procesu jejich obéhu a
schvalovani

dostupnost dokumentace ke Skoleni - studijni
materialy pro uZivatele v Ceském jazyce

3. CFE z hlediska piisobeni lidského faktoru pfi uzivani systému

Tab. 6.3 Kritické faktory efektivnosti pri uzZivani systému [viastni
zpracovani|

Kritické faktory Diilezité slozky definovaného CFE
efektivnosti

Uzivatelska ptivétivost | jednoduchost a orientace pii ovladani systému,
prace se systémem standardizovany zplisob vkladani dat, srozumitelna
interpretace vysledktll, propracovana ndpovéda

intuitivni grafické uzivatelské rozhrani

Ergonomie pocitatového | eliminace objektivnich negativnich vlivli na
pracovisteé zrakové, pohybové 1 nervové ustroji ¢lovéka,
schopnost predchazet RSI

respektovani subjektivniho ndzoru uzivatela s cilem
zabezpecCit jejich spokojenost prace se systémem,
napft. upravou délky a pribéhu pracovni doby
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4. CFE z hlediska piisobeni vzajemného lidského faktoru

Tab. 6.4 Kriticke faktory efektivnosti vzajemného piisobeni lidského faktoru
[vlastni zpracovani]

Kritické faktory Diilezité slozky definovaného CFE
efektivnosti

Asymetrie informaci a nerealna €1 odliSna ofekavani od implementace

znalosti systému
neschopnost spoluprace v ramci implementa¢niho
tymu
neschopnost dlouhodobé spole¢né rozvijet projekt
implementace ve prospéch zdkaznické organizace
odli§né chapani smluvnich zévazki a pozadavkl

6.2 Verifikace hypotéz a cilu

6.2.1 Verifikace hypotéz

Na zéklad¢ vyhodnocenych vysledkli Vyzkumu A a B lze uzaviit hodnoceni
stanovenych hypotéz, a to nasledovné:

1. Hl1: Kvalita personidlniho sloZeni pracovniho tymu sestaveného za
ucelem implementace a Kkvalita organizace jeho priace ma
prokazatelny vliv na celkovou efektivnost realizovaného ERP
projektu.

Tuto hypotézu lze povazovat za potvrzenou. Potvrzeni hypotézy
prokazuji vysledky dotazovéani na strané¢ dodavateld ERP systémt. Ti
souhlasili se zminénym tvrzenim témét stoprocentné (viz. kap 4.2.1).

Zamérné byli dotazovéani vSichni dodavatelé ERP systémi na ceském
trhu, aby tento zavér mohl byt prezentovan jako obecny fakt a dale se
zn¢) mohlo vychéazet jako ze zobecnéného pravidla pifi zkoumdni
implementaci Microsoft Navision. Dodavatelé se navic shodli na
dualezitosti jednotlivych kritickych faktorti ovliviiujicich sestaveni tymu.
Naopak respondenti zdkaznickych organizaci reprezentovani vedoucimi
projekti a kliCovymi uzivateli, nebyli ve svych nazorech jednotni. Proto
neni mozné seriozné urcit a zobecnit, ktery z kritickych faktori pri
sestavovani tymu je prioritni ¢i malo dulezity.
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V navaznosti na hypotézu H1 byly ovéfovany souvislosti mezi efektivnosti
implementace ERP a dovednostmi implementacniho tymu. K tomu byly
stanoveny hypotézy H3 a H4.

2.

H3: Efektivnost implementace ERP systému primo zavisi na odborné
pripravenosti  systémového integratora a jeho schopnosti
komunikovat se zakaznikem.

H4: Efektivnost implementace ERP systému primo zavisi na
pripravenosti zakaznické organizace k implementaci a schopnosti
jejich pracovniki komunikovat se systémovym integratorem.

Obe¢ tyto hypotézy spojuje faktor vzajemné komunikace, ktery je urcujici
jak na strané dodavatele (systémového integratora), tak na strané
zdkaznika. Dilezitost komunikace byla potvrzena vysledky 1. faze
Vyzkumu A. Dodavatelé oznacili za nejvyznamnéj$i schopnost
komunikace mezi ¢leny implementa¢niho tymu a ostatnimi
zaméstnanci zakaznické firmy a schopnost komunikace uvnitF
implementaé¢niho tymu (oba faktory vice jak 50 % preferenci).

Faktor vzdjemné komunikace potvrzuji rovnéz vysledky II. faze Vyzkumu
A. Respondenti identifikovali pripravenost zakaznické organizace a
odbornou pripravenost systémového integratora jako vyznamny
kriticky faktor efektivnosti. Dotaznikové Setieni II. faze se vyznacovalo
urCitymi spolecnymi znaky, diky nimZz mizou byt zavéry vyzkumu
zobecnény a dany do kontextu s 1. fazi vyzkumu, jak bylo ostatné vytéeno
v cilech diserta¢ni prace.

Hypotéza, kterd nesouvisi pfimo s oblasti implementa¢niho tymu, avSak se
pfimo dotyka efektivnosti implementace je orientovana na kliCové uZzivatele
systému:

3.

H2: Kvalita a rozsah Skoleni v ramci implementace ERP systému ma
primy vliv na produktivitu prace uZivatelii a jejich spokojenost se
systémem.

Jak vyplynulo z II. faze Vyzkumu A, Skoleni bylo povazovano za Uzkeé
misto implementace, které rozhodné ovliviiuje spokojenost uzivatelil.
Skoleni je proto také diilezitou slozkou definovanych CFE. Nebylo vsak
ovéfeno ani vyvraceno, zda-li ma Skoleni ptimy vliv na produktivitu prace
uzivateld. OvSem diky vSeobecné znamym faktim je moZno konstatovat,
ze urCity nepiimy vliv ma. Zejména se jednd o zpusob, rychlost a
spravnost zaddvanych dat do systému, které nasledné ovliviiuji praci
ostatnich uzivateld systému.
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6.2.2 Verifikace cila

Verifikace cilli diserta¢ni prace odrazi nejen vysledky Vyzkumu A a B, ale
také zhodnoceni soucasného stavu feSeni problematiky.

Cil 1 - Byly identifikovany kritické faktory efektivnosti (CFE), které
odrazeji pusobeni lidského faktoru na strané zdkaznika, na strané
dodavatele, pfi uZzivani systétmu a z hlediska vzajemného plisobeni
(asymetrie informaci a znalosti). Jejich ptehled obsahuje kapitola 5.1.

Cil 2 a 5§ - Zkouméni pohledu dodavatelti informacnich systémi na
problematiku implementacnich tyma a jeho zobecnéni byla vénovana I.
faze Vyzkumu A (viz. kap. 5.2.1). Byl zjistovan pohled na kvalitu
organizace prace implementa¢niho tymu, kvalitu persondlniho sloZeni
tymu a potfebu externich konzultantli. Bylo potvrzeno, Ze tvorba
implementa¢niho tymu je =zasadni faktor ovliviiyji efektivnost
implementace a provozu ERP systému, ktery prifezove zasahuje nékolik
vyznamnych kritickych faktord efektivnosti (viz. kap. 6.1). Verifikaci
stanovenych hypotéz provedenou na zakladé predchozich analyz obsahuje
kapitola 5.2.1.

Cil 3, 4 a 6 - Analyzou a vyhodnocenim 10 projektli implementace ERP
systtmu Microsoft Navision z hlediska pusobeni lidského faktoru se
zabyva Il. faze Vyzkumu A. Jejim hlavnim vysledkem je identifikace
CFE, jak ptredpokladal 1. cil disertaéni prace. Z analyzy 10 projekta
vyplyvd 1 navrzeni zésad UspéSné implementace ERP systému a
definovani nékterych kauzalnich vztahli mezi jednotlivymi Setfenimi (viz.
kap. 5.2.2 a 6.3).

6.3 Zasady uspésné implementace ERP systému

Hlavnim cilem disertaCni prace, ktery sjednocuje a wuzavira celou
problematiku lidského faktoru je navrzeni zasad uspéSné implementace ERP
systému s ohledem na ptlisobeni lidského faktoru.

Pii realizaci jakéhokoliv ERP projektu by meély byt hned na pocatku
vyjasnény odpovédi na tyto otdzky:

1. Pro¢ jsme se rozhodli zavést novy ERP systém (¢i upgrade na novou

verzi)?

Management firmy musi jasné definovat body, obsahujici zdivodnéni
rozhodnuti o pofizeni nového ERP systému. Vyzkum potvrdil, Ze i pfi zavadéni
renomovaného ERP feSeni Microsoft Navision do stfedné velkych, organiza¢né
a technologicky vyspélych podniki je tento problém bran na lehkou véhu.
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Existence dlouhodobého strategického planu je velmi dilezitd k tomu, aby byla
organizace schopna reagovat nejen na neptiznivé externi vlivy souvisejici
s oblasti podnikédni (napt. CSc Computer Services), ale také feSit reengineering
podnikovych procest, resp. celého podniku v kontextu s planovanym zavadénim
ERP (GiTy).

2. Co pozitivniho zavedeni ERP systému spole¢nosti pFinese?

Musime si uvédomit, Ze uspé€Snému zavedeni informacniho systému brani
piedevsim nechut’ ke zméndm na vSech urovnich organizace. Hned v pocatku je
potieba rozptylit pfirozené obavy ze zmény. Jde pfedevSim o strach z mozné
ztraty zaméstnani, vyvolané usporami ze zavedeni systému.

Dale je tieba uvést, jaké vyhody tento systém piinese jednotlivym skupinam
uzivatelll (management, ekonomické odd¢€leni, logisticky Usek, personalistika,
obchod atd.) a jaké mozZnosti nabidne integrovanému fizeni vSech podnikovych
procest (uchovavani a sdileni dat v jednom systému, standardizace pracovnich
postupil v rdmci celého podniku apod.). Tyto informace musi byt jasné sdéleny
zameéstnanclim spolecnosti tak, aby se snizila mira nejistoty a obavy, ovliviiujici
jejich pfistup k implementaci.

Je tteba, aby uzZivatelé pozitivné vnimali daleZitost implementace a szili se
s cili celého podniku. Vyzkum potvrdil, Zze u nékterych spolecnosti chybélo
zdlivodnéni implementace a mnozi zaméstnanci tak v podstaté¢ tdpali nad
smyslem implementace.

3. Jaké budou role pracovniki pri implementaci?

Management firmy si musi ujasnit jakou roli sehraji jednotlivi zaméstnanci
pifi implementaci, vedeni firmy nevyjimaje. Management nutné¢ musi sehrat roli
lidra, ktery vi, co chce, a jednotné stoji za rozhodnutim o implementaci. Od
vedoucich pracovnikil firmy musi zaméstnanci vycitit, Ze implementace bude
pfinosem pro vSechny a méa smysl pro dalsi rozvoj podnikani.

Dalsim tukolem je vytipovat osoby, které budou puasobit v ramci
implementa¢niho tymu — napf. vedouci projektu, garanti jednotlivych oblasti,
klicové uzivatele a koncové uzivatele. Tito lidé musi mit jednozna¢né urcené
své okruhy zodpovédnosti a k tomu pravomoci. Z vyzkumu vyplynulo, Ze ne
vSechny implementace byly takto fizeny, v n€kterych piipadech lezela tiha
projektu na jedné ¢i dvou osobach, které zastupovali nékolik roli zaroven.

Zde je mozné pouzit zasad, které¢ odvodil Peter Drucker z praxe vyznacnych
americkych manazerti a které mohou pii tvorbé tymu pomoci:
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1. Jestlize jsem nékomu svéfil funkei, v niz se neosvédcCil, dopustil jsem se
omylu. Chybu jsem udé¢lal ja.

2. Zasada, Ze vojak ma pravo na schopné veleni platila uz za Julia Caesara a
da se transformovat. Je povinnosti manazerti, aby odpovédni lidé v jejich
organizacich podavali odpovidajici vykon.

3. Ze vSech rozhodnuti, ktera pracovnik pfijima, nejsou zadna tak dilezita
jako rozhodnuti o lidech, protoze ta urcuji vykonnostni schopnost organizace.

4. Jedno varovani: Nesvéfujte novym lidem vyznamné ukoly, protoze tim
jenom zvySujete riziko. Nového pracovnika na vysoké funkci nejprve ustavte do
n¢jaké zavedené funkce, kde jsou pozadavky dobie znamé a pomoc je
k dispozici. [9]

Vyzkum také potvrdil jeden vyznamny negativni jev, ktery se vyskytoval pii
feSeni vSech projektii. Tim je tzv. duplicita ¢innosti, kdy zaméstnanec vykonava
svou kazdodenni praci a k tomu vykondva jako ¢€innost navic jeSté praci na
implementaci informacniho systému. Pfitom ale neni urceno, ktera z téchto
¢innosti ma prioritu a kdo o ni rozhoduje. Pro tispéch implementace by lidé méli
byt vyclenéni pouze k jednomu ucelu, aby se mu mohli dostate¢né veénovat.
Praxe vSak tuto mozZnost pfipousti jen vyjimecné. V nékterych ptipadech
spoléha na klicové osobnosti tymu, které ,,tahnou projekt™ k uspéSnému cili 1 pii
jejich mimotradném pracovnim vytiZzeni, a to navzdory vSem nepfiznivym
okolnostem. Ne vzdy a ne kazda firma vSak ma tyto osobnosti k dispozici.

4. Jak budou jednotlivi pracovnici zainteresovani na implementaci?

Kazdého zaméstnance pfirozené¢ zajima to, jak bude ocenén v piipadé¢ jeho
zapojeni do implementa¢niho projektu. Vzhledem k tomu, ze implementaci fidi
strana zakaznika, ma nejleps§i povédomi o situaci ve firmé a o svych
zaméstnancich. Musi tedy stanovit zpiisob ohodnocovéni prace v zavislosti na
mife zapojeni a hierarchii v procesu zavadéni ERP systému. Rozhodnuti o formé
motivace, resp. stimulace (finan¢ni, nefinan¢ni) je podminéno mnoha faktory
jako jsou napf. mira nezaméstnanosti vregionu a nabidka pracovnich
ptilezitosti, struktura a vzdélani obyvatelstva ¢i  obvyklost pfistupu
managementu k této otazce ve firmé.

Prestoze vyzkum piekvapivé ukdzal, Ze financni motivace byla spiSe
vyjimkou, je zejména na urovni zdkladni (d€lnik, THP pracovnik) velmi
dalezitd. Ani na Grovni stifedniho a vrcholového managementu se nedéd finan¢ni
motivace kvalifikovat jako neu¢innd. Zde vSak muZze dileZitou roli sehrat také
motivace nefinan¢ni, spojena s uspokojenim vnitinich potfeb typu — smysl
vlastni existence a uplatnéni pro podnik a spole¢nost, touha néco dosahnout atd.
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5. Kde se nachazeji uzka mista celého reSeni?

Lidsky faktor mize v podstaté¢ vyznamné ovlivnit celkovou efektivnost
implementace ERP systému. Proto je tfeba odhadnout pfed jejim zapocetim,
jaké by mohly vzniknout problémy a jak je jim moZno ptedejit i je operativné
vytesit. Prikladem miize byt nedostateCnd znalost prace na PC a vytvofeni
Skoleni na miru dané organizaci na Urovni koncovych uZivateld. Pfi samotné
implementaci se uZz pak dodavatel nebude potykat s problémy, vznikajici
takovou neznalosti.

Na urovni vrcholového managementu muzZe jit zase o znalost tvorby strategie
(celopodnikovd, informacni), schopnost definovat pozadavky na informacéni
systém, definovat podnikové procesy a sestavit procesni mapu ¢i dalsi dtlezité
schopnosti, na nichz zavisi GspéSné¢ nasazeni systému. Zde je mozZno opét
pfijmout opatfeni — operativné nejcastéji formou poradenstvi tieti strany.

6. Prizveme k implementaci externi poradce?

V souvislosti s rozhodovdni o implementaci ERP systému je nutno zvazit
zapojeni poradenskych spolecnosti ¢i externich konzultanti do tohoto procesu.
Neboji-li se podnikovy management vybirat informacni systém za miliony K¢ a
to Casto na zdkladé subjektivniho tsudku ¢i zjisténych referenci, pak nemiize byt
objektivni problém v tom, pro¢ nepfizvat externiho poradce ¢i konzultacni
firmu. Na externi subjekty lze rovnéZz ziskat reference, jejich znalosti a
zkuSenosti mohou vyznamné ptispét k tspéchu celého zamysleného projektu.

Externi poradce je vhodné vyuzit k tvorbé poptavkového dokumentu ci
zajisténi celého vybérového fizeni. Mohou byt vybrani také jako dohled nad
implementa¢nimi pracemi ¢i1 vyuziti k feSeni specidlnich oblasti cinnosti
(oborové teseni vyzadujici nestandardni nastaveni procest, specificky zplsob
fizeni vyroby napt. na bazi TOC nebo KANBAN). Je vSak tieba si uvédomit, zZe
zapojeni cizi organizace znamena ,,otevieni spolec¢nosti*“ a moznost tniku jejiho
know-how. Prakticky ale tato hrozba byva spiSe pfeceniovana a pouzivana jako
vymluva pro vyuziti pouze a vyluéné vlastnich schopnosti managementu pii
vybéru a nasazeni informac¢niho systému. Tento faktor, at’ uz jako realnd nebo
potencidlni  hrozba, brani vétSimu rozvinuti externich sluzeb pii
implementac¢nich projektech v CR, coZ potvrdil priizkum na strané dodavateld i
zékaznik{.
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7. Jak reSit problém asymetrie informaci a znalosti pri implementaci ERP
systému?

Asymetrie informaci a znalosti, resp. rozdilny pohled na véc, zpisobuje
nesoulad obecné v chdpani potieb strany zakaznika a dodavatele. Vyskytuje se
vS8ak 1 pfi feSeni operativnich ukold. Diky asymetrii vznikaji neocekavané
naklady plynouci zejména z chyb, jichz se dopusti odpovédni pracovnici béhem
implementace. Tyto chyby jsou cCasto pfi¢inou nepfipravenosti organizace
k nasazeni systému. Vydaje pak mohou rist do neocCekavané vySe a
implementace systému tak vlastné nikdy nekon¢i. Pfinosy z takového feSeni jsou
bud’ mizivé nebo Ize dokonce cely projekt vyhodnotit jako ztratovy.

Ptedejit problémiim vznikajicim znedorozuméni Ize tehdy, pokud jsou
dodrzovany nasledujici pravidla komunikace:

1) Jasna definice problému;

2) Jasné definovani zpusobu feSeni problému, pfiCemz je tieba detailné
specifikovat jeho parametry — cCas, naklady, persondlni zabezpeceni,
metodicky postup, kontrolni body pfii feSeni, sankce za nesplnéni;

3) Zédznam problému i feSeni pisemnou formou stvrzeny podpisem, se
kterym souhlasi obé& strany.

Existenci asymetrie informaci a znalosti potvrdil i Vyzkum lidského faktoru
a jeho vlivu na efektivnost implementace ERP systému Microsoft Navision.
Vyzkum ovéiil, ze ptredstavy vedoucich projekti 1 klicovych uzivatelti byly
mnohdy v rozporu s informacemi o tom, co systém umi a co miize dodavatel
vyftesit.
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7. PRINOSY DISERTACNI PRACE PRO TEORII A
PRAXI

Vv

Rozhodovani o implementaci ERP systétmu patfi k nejzavaznéjSim
strategickym rozhodnutim podniku. Prestoze se Zivotni cyklus ERP systému
zkracuje a zdalo by se tedy, Ze nevyhovujici systém je moZzno vyménit za 4-5 let,
neni tomu rozhodné tak. Jednak je implementace velmi slozity a nakladny
proces, jednak ji musi vést a provadét zkuSeny tym pracovniku. Slozeni lidi
v tymu vyznamné ovlivituje cely vysledek implementace, ktery mnohdy neni
pfesné vycislitelny. Naskyta se tedy otdzka do jaké miry je potizeni ERP
efektivni, resp. zda 1ze implementaci povazovat za spéSnou.

Je nutno konstatovat, Ze pojem uspéSnost implementace je pro zvolené téma
totiz pfimou vazbu na lidsky faktor, protoze pravé nazory ¢lenit tymu ovlivni
kone¢ny tisudek a posouzeni implementace. Plati totiz, ze 1 kdyZ muze byt
implementace subjektivné hodnocena jako tspésna, nemusi vyhovét podminkam
efektivnosti zejména z finan¢niho hlediska.

Disertaéni prace prinasi zcela novy pohled pravé na problematiku
hodnoceni efektivnosti ERP z hlediska lidského faktoru. Vychazi z praxi
provéfené teorie o asymetrii informaci, ktera se uplatiiuje v nejriznéjSich
oborech podnikatelské ¢innosti. Opird se o moderni a vteorii velmi
zdlraziované faktory tykajici se tvorby a fizeni tymu, specialné¢ zaméteného na
implementaci ERP systému. DuleZitost zkoumani vlivu implementa¢niho tymu
dokazuje i praxe, kterd této problematice vénuje nemalou pozornost a zahrnuje ji
do svych metodologii a metodickych postupti zavadéni ERP. V soucasné dobg,
charakteristické skutecné velkou konkurenci mezi dodavateli ERP systému je
toto téma nanejvys aktualni.

Jak potvrzuji né€kolikaleté pravidelné¢ prizkumy ceského ERP trhu, které
provadi Centrum pro vyzkum informacnich systémi, zdkaznici maji skute¢né
z ¢eho vybirat. Kvalitni produkt ¢i sluzby jsou tak povazovany za samoziejmost.
Dodavatel pak miize vyuZzit zkuSeného implementa¢niho tymu (bud jeho
vlastniho, nebo partnerti — systémovych integratorti), jako hlavni konkurenc¢ni
vyhodu v boji o zékaznika.

Ptinosy disertacni prace pro teoretické vyuziti spocivaji v potvrzeni vztahu
pusobeni lidského faktoru na celkovou efektivnost implementace ERP
systému formou definovani a ovéfeni plisobeni CFE prostfednictvim vyzkumu
na stran¢ dodavatelli 1 zakaznikd.
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VedlejSim teoretickym prinosem je zcela novy pohled na metodologii
COBIT. Standardizovand metodologie COBIT d4avd managementu navod pro
fizeni IS/IT. Systém umoziiuje Pohled na COBIT prostfednictvim CFS
vztazenych k piisobeni lidského faktoru milze vyrazné vylepsit fizeni
implementace a zptesnit autoevaluaci cili stanovenych touto metodikou.

Pro dal$i védecké zkoumani lze uplatnit zejména podrobnou identifikaci,
analyzu a systematizaci kritickych faktorti efektivnosti se zaméfenim na lidsky
faktor pfi implementaci ERP systému. Vzhledem k unikdtnosti této prace, ktera
dava urcity zakladni ramec pro zkoumani lidského faktoru, je mozno jeji zavéry
dale rozpracovat. Toto zkoumani je mozno roz$ifit na dal$i implementace
Microsoft Navision, ktery je v CR nasazen ve vice neZ 730 spolednostech.

Disertacni prace ptfindsi nezkresleny, redlny pohled na to, jaka byla ocekavani
jak vedoucich projekti, tak kli¢ovych uzivatelti od zavedeni Microsoft Navision
(II. faze vyzkumu A) a jak byla tato o¢ekdvani splnéna. Detailni analyza deseti
projektti tohoto ERP formou ptipadovych studii, stejné jako z ni vychazejici
zobecnéla zékladni pravidla spésné a efektivni implementace ERP feSeni muze
poslouzit k inovaci metodiky zavadéni podnikovych informacnich systémii.
Takto lze tedy definovat hlavni prakticky pFinos prace.

DalSi praktické prinosy prace spocivaji v moZnosti zobecnéni
identifikovanych CFE, ¢imZ by je mohli vyuZzit 1 dodavatel¢ jinych ERP
systémil, a to zejména pii inovaci svych vlastnich metodik feSeni projektu. To
by mohlo vést ke zlepSeni sluzeb implementacniho tymu. Zavéry disertacni
prace by mohly rovnéz vyuzit zdkaznické organizace pii definovani funkcni
strategie — ERP koncepce.

Teoretické prinosy stejné jako praktické vysledky vyzkumu budou
vyuzity pro Centrum aplikované informatiky (CAI), které je navrhovéno
KIT VSE Praha ve spolupraci s UTB, FaME ve Zliné a dal§imi univerzitnimi
pracovisti organizovanymi v CSSI pro MSMT, a to pro obdobi 2006 az 2009.
Autorka disertacni prace je pro CAI navrhovana na pozici ¢lenky feSitelského
tymu.

Vyuziti vysledki disertacni prace pii1 feSeni projektu CAI by piineslo
potvrzeni danych hypotéz na Sirokém, statisticky vyznamném vzorku
respondentll a dosazeni Urovné systémoveho vyzkumu, na coZz bohuzel feSeni
jedné disertacni prace neposkytuje dostatecny prostor. Potencial pro zkoumani
lidského faktoru pii implementacnich projektech ERP systému na ¢eském trhu
piedstavuje v soucasnosti vice jak 14 000 organizaci.

V neposledni fadé je jist¢ vyznamnym kladem prace vypracovani metodiky
vyzkumu, na niz je mozno zalozit jeho dalsi pokracovani.
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8. ZAVER

Pro ¢eské primyslové a obchodni podniky 1 pro dodavatelské firmy znamena
uspéSné provedeny a efektivni proces vybéru, implementace a provozu ERP
systému jednoznac¢ny piinos. Celkové ma za kol podpoiit realizaci funkcnich
strategii, a tim 1 realizaci celopodnikové strategie a dosazeni dlouhodobych cilt
podnikani. Konkrétné¢ se pak uspéSné nasazeni ERP systému projevi ve
zvySovani konkurenceschopnosti zdkaznickych organizaci v ptisluSnych trznich
segmentech, a to za bezprostfedniho vlivu vyssi flexibility, zlepSené trovné
kvality sluzeb, zvySeni efektivnosti fungovani logistického fetézce, uspory
nakladi, napf. v personalni oblasti.

Uspésné a efektivné realizované ERP projekty vSak pfinasi prospéch také
vyrobcim ERP feSeni a systémovym integratorim. Dobtfe hodnocené reference
jsou vyznamnym marketingovym nastrojem, zvySovani know-how umoZznuje
vytvaret ucelené Best Practices a vylepSovat metodiku implementace a zvySovat
urovenl implementa¢nich 1 servisnich sluzeb. Lidé jsou pfitom rozhodujicim
faktorem — proto jim také byla vénovana naplii disertacni prace a souvisejici
vyzkumné aktivity.

Prace je rozélenéna do péti na sebe navazujicich celkil. Uvodni teoreticka ast
prace seznamuje s problematikou ERP systémi a jejich efektivnosti. Zakladni
vychodiska pfitom tvofi podnikovd a informacni strategie, v rdmci které je
vymezena ERP koncepce. Ze strategie podniku vychazi i zptsob feSeni IS/IT
projektii v€etné¢ implementace ERP systému, souhrnné oznaCovany pojmem
systtmova integrace. Dale jsou analyzovany pohledy na efektivnost ERP
systemi a hodnotici metriky, které se k nim vztahuji. Specidlni kapitola je
vénovana metodice COBIT s vyhradnim zaméfenim na lidsky faktor.
V navaznosti na dulezitost lidského faktoru pifi implementaci je detailné
rozebrana tymova prace a tvorba tymu. Kapitolu uzavird piehled doposud
provedenych vyzkumi v oblasti vlivu lidského faktoru v podnikové informatice.

Stézejni Cast prace je vénovana nejprve podrobnému stanoveni metodiky
vyzkumu, metod a technik pouZzitych pii kvalitativnim, tak i kvantitativnim typu
dotazovani. Déle nésleduji vysledky samotné¢ho vyzkumu provedené¢ho ve dvou
fazich, a to formou pisemného dotazovani dodavatelii ERP a prostfednictvim
strukturovanych rozhovora s odpovédnymi pracovniky vybranych ERP projektt.
Analyza deseti ERP projektd Microsoft Navision zahrnuje charakteristiku
zékaznické organizace, obecny popis implementovaného systému a specifika
nasazeni ERP ve zkoumané firm¢&. Podstatnou oblast ptfedstavuji souhrnné
zpracovan¢ piipadové studie, pfindsejici nove poznatky ve stanoveni kritickych
faktori efektivnosti (CFE) zhlediska lidského faktoru. Kazdy projekt
samostatné je také zhodnocen, pficemz zahrnuje zédkladni podstatné rysy.
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ZaveéreCnad Cast prace porovnava vysledky obou fazi vyzkumu a na jejich
zaklad¢ verifikuje vyslovené hypotézy a souhrnné vyvozuje obecné zavéry ve
vztahu ke stanovenym cilim. Analyzované vysledky, zejména pak podrobny
rozbor deseti ptipadovych studii, by mély poslouzit klepSi orientaci
v problematice efektivnosti implementace ERP systému. Hlavnim ptinosem
disertacni prace je identifikace CFE odrazejici pusobeni lidského faktoru, ktere
brani ¢i omezuji dosahovani této efektivnosti.

V celé praci je kladen diiraz na prolinani a hledani vzajemnych souvislosti
mezi teoretickymi prfedpoklady, v minulosti feSenymi projekty, redlnym
poznanim na zaklad¢ vlastnich vyzkumii a pouzité metodiky. Proto je v textu
pfitomna fada odkazi, které pomohou Iépe se orientovat v slozité problematice,
jenz doposud nebyla systematicky prozkouména a v literatuie popsana.

Zavérem je tieba dodat, ze zkoumani lidského faktoru a jeho vlivu na
efektivnost implementace @ ERP  systému obecné  predstavuje
multidisciplinarni problém, ktery je naro¢ny jak z hlediska zvolené¢ metodiky
prace, tak zhlediska zpracovani. Kazdopadné¢ jeho vyzkum vradmci mé
disertacni prace ptinesl zajimavé vysledky a véfim, Ze tyto budou vyuzity jak
managementem zakaznickych organizaci, tak dodavatelskych firem.
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111 System administrator Fundamentals

111 Oracle Receivables Fundamentals

Pedagogicka ¢innost:

2001

2002 - dosud

2004 — dosud

2002/2003
2003/2004
2005/2006

vedeni seminaditl Informatika a vypocetni technika na FaME
UTB ve Zlin¢

vedeni seminaiti Informacni systémy podniku na FAME UTB
ve Zlin¢, vypracovani piirucky ERP Microsoft Navision —
cvicebnice

vedeni seminafi Informacni technologie 1., II., III. na OATB
a VOSE Zlin

vedeni 2 diplomovych praci (1 ocenéna SZZ)
vedeni 1 diplomové prace

vedeni 5 diplomovych praci
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12. SEZNAM PRILOH

Priloha A
Dotaznik ur¢eny k pisemnému dotazovani dodavatelti ERP systémui.
Priloha B

Dotaznik urceny pro strukturovany rozhovor s vedoucim projektu Microsoft
Navision.

Priloha C

Dotaznik urceny pro strukturovany rozhovor s kli¢ovym uzivatelem projektu
Microsoft Navision.

Priloha D
Charakteristika deseti projekti ERP Microsoft Navision.
Priloha E

Vypocty Kendallova koeficientu konkordance, ur¢eného pro srovnani vice
potadi preferenci.
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PRILOHA A

| Implementacni tym

1.1 Zhodnotte prioritu vyjmenovanych faktort podle toho, jak vyznamny viiv
maji na kvalitu organizace prace implementacniho tymu.

zadna znamka se nesmi opakovat)

1. Schopnost komunikace uvnitf implementacniho tymu

2. Schopnost komunikace mezi ¢leny implementaéniho tymu
a ostatnimi zaméstnanci dodavatelskeé firmy

3. Schopnost komunikace mezi ¢leny implementacniho tymu
a ostatnimi zaméstnanci zdkaznické organizace

4. Celkova vyvazenost kvalit osobnosti implementaéniho tymu
(doplfovani znalosti, zkuSenosti a vlastnosti mezi ¢leny tymu)

5. Uroveri znalosti éleni implementacniho tymu
v oblasti ERP systému

6. Personalni sloZzeni a organiza¢ni schopnosti
fidici komise

JUUOUL

1.2 Zhodnotte prioritu vyjmenovanych faktor( podle toho, jak vyznamny vliv
maji na kvalitu personalniho sloZeni implementacniho tymu.

Zadna znamka se nesmi opakovat)

1. Uroveni vzdélani v oblasti, za niz kazdy ze &lend tymu
odpovida

!

2. Znalosti ¢lend tymu z oblasti IS/IT

3. Praktické zkuSenosti ¢lend tymu z oblasti podnikovych
procesl

4. Moralné-volni vlastnosti jednotlivych &lend tymu

Il

5. Osobni motivace a angazovanost na uspéchu implementace
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PRILOHA B

1. Udaje o organizaci

1.1 Nézev organizace vcetné pravni formy:

1.2 Pocet zaméstnanct a obrat firmy: (zaskrtnéte)

méné jak 10 zaméstnancu a Cisty obrat méné jak 250 mil. K&
10 az 50 zaméstnancu a Cisty obrat méné jak 250 mil. K&

51 az 250 zaméstnancu a Cisty obrat méné jak 1 450 mil. K&
vice jak 250 zaméstnancu a Cisty obrat méné jak 1 450 mil. K&

jind kombinace ukazatel(

1.3 Hlavni podnikatelska cinnost a geograficka plsobnost: (popiste viastnimi slovy)

2. Zakladni udaje o projektu implementace ERP Navision

2.1 Verze nasazeného systéemu:

2.3 Databazova platforma:

2.4 Pocet uzZivateli:

2.5 Pokryta funkénost:

Finance
Nakup
Prodej
Vyroba

CRM

Zasoby
Majetek
Zdroje
Projekty
Lidské zdroje
Servis

Dalsi aplikace feSené v ramci hodnoceného projektu
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2.6 Casovy harmonogram projektu:

Datum zahajeni |:|

Datum ukonceni |:|

Doba implementace celkem |

| (v mésicich)

Po jednotlivych vybranych fazich:
Vyhotoveni projektu
Skoleni pracovnik( implementaéniho tymu

Pfedimplementacéni analyza
Proces
implementace

Béh implementacnich praci
Béh skolicich kurzt
Zkusebni provoz

Pfevod dat

2.7 Externi konzultanti:

Podilel se na implementaci externi konzultant?

(v tydnech)

ano ne

Zduvodnéni: |

| 3. Pfedseda Fidici komise

3.1 Pracovni pozice predsedy fidici komise ve firmé:

3.2 Doba plsobeni ve
spolecnosti:

celkem E—

3.3 Doba uzivani IS:

UZivatelem IS Navision jsem

z toho na soucasné pozici

[ Tt

3.4 ZkuSenosti s implementaci informacéniho systéemu:

Mam zkuSenosti s jinym IS

Pokud ano - uvedte nazev a pocet let

ano ne

Ugastnil jsem se implementace jiného IS

ano ne

Pokud ano - uvedte nazev, a pozici v ramci implementace
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| 4. Hodnoceni implementace z pohledu predsedy Fidici komise

4.1 Popiste hlavni cile implementace:

4.2 Preference spolec¢nosti pri vybéru informacniho systému a zdivodnéni (zaskrtnéte):

velmi
dulezité

spise
dalezité

dulezité

spise
nedulezité

naprosto
nedllezité

reference na produkt

reference na
partnera

reference na Uroven sluzeb

cena reseni

jiné, uvedte a zdUvodnéte:

4.3 Ohodnotte VaSi spokojenost po zkusenostech s implementaci a provozem systému:

velmi
spokojen

spise
spokojen

spokojen

spise
nespokojen

naprosto
nespokojen

pokryti v8ech plan. procesl

celkova uroven sluzeb partnera

dodrzeni nakladového limitu

splnéni ¢asového harmon.
projektu

splnéni vSech cilll projektu

4.4 Co vidite jako kritické ¢i izké misto implementace?

4.5 Na co si zaméstnanci pfi implementaci nejvice stéZovali?

(napf. na pfistup jednotlivych ¢lent tymu, ¢asovou naroénost ¢i naroénost na znalosti?)

4.6 Jaké nedostatky spatrujete v implementaci, na strané vas - zakaznika a na strané

dodavatele IS?

zakaznik

dodavatel

166




| 5. Implementaéni tym

5.1 Zhodnotte prioritu vyjmenovanych faktort podle toho, jak vyznamny vliv
maji na kvalitu organizace prace implementacniho tymu.

(znamkujte jako ve Skole od 1-nejdilezitéjsSi do 6-nejméneé dilezita,

zadna znamka se nesmi

opakovat)

1. Schopnost komunikace uvnitf implementacniho tymu |:|

2. Schopnost komunikace mezi ¢leny implementacniho tymu
a ostatnimi zaméstnanci dodavatelské firmy |:|

3. Schopnost komunikace mezi ¢leny implementacniho tymu
a ostatnimi zaméstnanci zakaznické organizace |:|

4. Celkova vyvazenost kvalit osobnosti implementacniho
tymu
(dopliiovani znalosti, zkusenosti a vlastnosti mezi leny tymu) |:|

5. Uroveri znalosti ¢lenti implementaéniho tymu

v oblasti ERP systému |:|

6. Personalni sloZeni a organizacni schopnosti

Fidici komise ]

5.2 Zhodnotte prioritu vyjmenovanych faktord podle toho, jak vyznamny vliv
maji na kvalitu personalniho sloZeni implementacniho tymu.

(znamkujte jako ve Skole od 1-nejdilezitéjsSi do 5-nejméné dilezita,

Zadna zndmka se nesmi

opakovat)

1. Uroveri vzdélani v oblasti, za niz kazdy ze &lenti tymu odpovida ]

2. Znalosti &lent tymu z oblasti IS/IT ]

3. Praktické zkuSenosti ¢lent tymu z oblasti podnikovych procesu |:|
4. Moralné-volni vlastnosti jednotlivych ¢lend tymu |:|
5. Osobni motivace a angaZzovanost na Uspéchu implementace |:|

5.3 Jakym zplsobem byli ¢lenové implementacniho tymu zainteresovani na vysledku?

uvedte
finanéni motivace jaka:

uvedte
nefinanéni motivace jaka:

nebyli
zainteresovani
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5.4 Jaké byly stanoveny sankce za nesplnéni cilli projektu?

uvedte
finanéni sankce jakeé:

uvedte
nefinanéni sankce jaké:

nebyly stanoveny :l

5.5 Byla vyhodnocovana kvalita Skoleni uZivatel(i?

ano |:| uvedte jak: |

uvedte
ne proc:

5.6 Dostali uzivatelé prostor v ramci pracovni doby k testovani systému (mimo Skoleni)?

ano |:| uvedte jak: |

uvedte
ne pro¢:
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PRILOHA C

1.1 Pracovni pozice klicového uzivatele ve firmé: (popiste viastnimi slovy)

1.2 Doba plsobeni ve spolec¢nosti:

celkem |:| z toho na souc¢asné pozici
1.3 Doba uzivani IS:

Uzivatelem IS Navision jsem [ et
1.4 ZkuSenosti s implementaci informacniho systému:

ano ne

Mam zkugenosti s jinym IS |
Pokud ano - uvedte nazev a pocet let

]

ano ne

Ugastnil jsem se implementace jiného IS |
Pokud ano - uvedte nazev, a pozici v ramci implementace

2. Hodnoceni implementace z pohledu klic¢ového uzivatele

2.1 Popiste hlavni poZadavky vaseho oddéleni na implementaci IS Navisionu:

2.2 Popiste hlavni pfinosy implementace Navisionu pro vaSe oddéleni:

2.3 Ohodnotte vaSi spokojenost po zkusenostech s implementaci a provozem systému:

velmi spise

spise

spokojen | spokojen | spokojen | nespokojen

naprosto
nespokojen

provoz vaseho oddéleni

provoz podniku jako celku

spoluprace s dodavatelem
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2.4 Existuje néco, na co si zaméstnanci vaseho oddéleni stézovali nebo s ¢im nebyli spokojeni?

2.5 Jaké nedostatky méla implementace jako celek z vaseho pohledu?

2.6 Jaké nedostatky spatrujete v implementaci, na strané vas - zakaznika a na strané
dodavatele IS (technologicka nepripravenost, neznalost prace s MS Office atp., chybovost SW)?

zakaznik

dodavatel

2.7 Jakym zptsobem jste byli zainteresovani na vysledku?

uvedte
finanéni motivace jaka:

uvedte
nefinan¢ni motivace jaka:
nebyli zainteresovani D

2.8 Jaké byly stanoveny sankce pro vas za nesplnéni cilti?

uvedte
finan¢ni sankce jaké:

uvedte
nefinanéni sankce jaké:
nebyly stanoveny D

2.9 Ohodnotte vaS$i spokojenost se Skolenim:

velmi
spokojen

spise
spokojen

spokojen

spise
nespokojen

naprosto
nespokojen

Casovy rozsah Skoleni

¢lenéni Skoleni dle modult

dostupnost a kvalita studijnich
mat.

pfistup a pomoc dodavatele

Skoleni jako celek

2.10 Byla vyhodnocovana kvalita Skoleni uzivatelt?

ano D uvedte jak: |
uvedte
ne proc:
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2.11 Dostali koncovi uzivatelé prostor v ramci pracovni doby k testovani systému (mimo Skoleni)?

ano |:| uvedte jak: |
uvedte
ne prog¢:

| 3. Implementaéni tym

3.1 Zhodnotte prioritu vyjmenovanych faktort podle toho, jak vyznamny vliv
maji na kvalitu organizace prace implementacniho tymu.

(znamkujte jako ve Skole od 1-nejdilezitéjsSi do 6-nejméneé dilezita,

zadna znamka se nesmi opakovat)

1. Schopnost komunikace uvnitf implementacniho tymu |:|

2. Schopnost komunikace mezi ¢leny implementacniho tymu
a ostatnimi zamé&stnanci dodavatelské firmy |:|

3. Schopnost komunikace mezi ¢leny implementacniho tymu
a ostatnimi zaméstnanci zakaznické organizace |:|

4. Celkova vyvazenost kvalit osobnosti implementaéniho tymu
(doplfiovani znalosti, zkuSenosti a vlastnosti mezi ¢leny tymu) |:|

5. Uroveni znalosti ¢lenti implementagniho tymu

v oblasti ERP systém ]

6. Personalni sloZeni a organiza¢ni schopnosti

Fidici komise ]

3.2 Zhodnotte prioritu vyjmenovanych faktort podle toho, jak vyznamny viiv
maji na kvalitu personalniho slozeni implementacniho tymu.

(znamkujte jako ve Skole od 1-nejdulezitéjsi do 5-nejméné dulezita,

zadna znamka se nesmi opakovat)

1. Uroveni vzdélani v oblasti, za niz kazdy ze ¢len tymu odpovida |:|
2. Znalosti &lent tymu z oblasti IS/IT ]
3. Praktické zkuSenosti ¢lent tymu z oblasti podnikovych procesu |:|
4. Moralné-volni vlastnosti jednotlivych ¢lend tymu |:|
5. Osobni motivace a angaZzovanost na Uspéchu implementace |:|
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PRILOHA D

Nazev spoleénosti

Charakteristika

Lukrom spol. s r.o.

Spole¢nost je jedna z 9 pravnickych osob zemédélské skupiny Lukrom, a
patii mezi vyznamné zemédélské podniky zlinského regionu, ktera své
vyrobky vyvazi i do EU (Slovensko, Polsko). Realizuje svou ¢innost v rdmci
4 divizi, zabyvajicich se zejména témito €innostmi: Nakup a prodej
zemédé&lskych komodit, vyroba krmnych smési, ZivociSna vyroba.

Impromat Int., spol.
STr.0.

Spolec¢nost je oficialnim obchodnim a servisnim zastupcem japonské firmy
RICOH v oblasti kopirovaci a faksimilni techniky na tzemi CR a SR.
Spolecnost nabizi digitalni multifunkéni stroje, digitalni pratiskové duplikatory
propojitelné s PC, laserové tiskarny, faxy, vysokorychlostni skenery, a
software pro vy$si komfort pro praci s produkty od firmy RICOH.

Tajmac-ZPS, a.s.

Spolec¢nost je komplexni firma zabyvajici se vyvojem a vyrobou obrabécich
stroju. Zaujima v CR &elni postaveni v oblasti obrabécich center a
vicevietenovych automat(l. Patfi mezi nejvétsi Ceské exportéry a zafazuje se
do skupiny pfednich svétovych vyrobcu. Export pfedstavuje vice nez 80% z
vyrobené roéni produkce.

Novatex, a.s.

Velkoobchodni firma zabyvajici se dovozem a prodejem metrového textilu
v CR a SR. Spolecnost byla zaloZzena v roce 1991 a v sou€asné dobé
zaujima jedno z pfednich mist na trhu ve zminéné komodité.

Computer Press, a.s.

technologii, které pusobi ve vydavani Casopisu a na internetu jiz od roku
1994. Rocné tiskne a distribuuje pfes 5 miliond vytisk(l Casopis(, lisuje pfes
1,5 milionu CD-ROM a DVD-ROM.

Servodata, a.s.

Profesionalni distributor komponent a infrastruktury podnikovych feseni -
pusobi na pocitacovém trhu od roku 1991. Udrzuje si pozici mezi 50
nejvétsimi ITC spole¢nostmi v CR a SR. Dnes predstavuje &innost
spoleCnosti prifez témeér vSeho, co je mozné v oblasti infrastruktury
podnikovych feSeni informacnich systému nabidnout.

Simac Technik CR, a.s.

Sitovy a systémovy integrator se silnou pozici na ¢eském trhu ICT. Svym
zakaznikim nabizi komplexni portfolio sluzeb souvisejicich s ICT
infrastrukturou: konzultaéni podpora, systémova a sitova integrace, fizeni
projektu, Fizené sluzby — managed services, servisni zabezpedeni,
outtasking.

PFedni dodavatel v oblasti informaénich a komunikac¢nich technologii v CR.
Spolecnost nabizi pestrou paletu sluzeb od analyz a projekt(i pfes dodavky

CSc Computer o : ! AR AR
. znacCkového vybaveni, realizace komunikacénich siti a servis aZ po fizeni a
Services, a.s. spravu celého informacéniho systému zakaznika. VSechny sluzby poskytuje
také formou outsourcingu.
Poskytovatel kvalitni datové a internetové sluzby vlastni komunikacni sité G-
GiTy, a.s Net, ktera pokryva tzemi CR a SR. Diky kombinaci pozemni a satelitni

infrastruktury garantuje dostupnost kritickych sitovych aplikaci po celé
Evropé.

EMOS, spol. s r.o.

Zabyva se predevsim velkoobchodnim prodejem elektro zbozi drobnéjsiho
charakteru, jako napfiklad baterie GP, svitilny, Zarovky, nabijeCe, zdroje, atd.
Tento sortiment si mize zakoupit také kone¢ny spotfebitel a prostfednictvim
e-shopu nebo v kterékoliv prodejné EMOS.
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