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Abstrakt: Tato prdace shrnuje nejrozsirenejsi metody pouzivané pro hodnoceni investic a pokousi se o
Jejich srovnani vzhledem k obtiznosti urceni prinosit investice do IT. Vedle sebe jsou tak zde
postaveny tradicni metody zalozené na financnich ukazatelich a komplexnéejsi metody jako Portfolio
Management a zejména pak Balanced Scorecard (BSC), na kterou je v praci kladen zretel. V praci je
navrzeno nekolik obecnych kritérii pro vybér vhodné metody hodnoceni investic vzhledem ke
konkrétnim podminkam a jejich uziti je demonstrovano na prikladu.
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1. Uvod

V soucasné dobé se pohled na efektivitu IT a pfinos IT pro core business spolecnosti radikalné
zmenil. Méné a méné se pouzivaji k hodnoceni IT technické parametry, misto toho se hodnoti to, co
skute¢né¢ IT pfindsi businessu z pohledu napt. zefektivnéni hlavnich procesi. Nejdulezitéjsim
poslanim IT sluzeb je dnes integrace vSech svych moznosti a funkci do hlavniho businessu
spole¢nosti.

Veskeré procesy probihajici v IT oddéleni by se mély odvijet od zékladni strategie spolecnosti a
podporovat ji. Existence jasnych cild a metrik dosazeni téchto cild v investicich v IT nakonec
umoziuje spolecnosti dosahnout vétSich konkuren¢nich vyhod a vyuziti nejlepSich modernich
technologii s ohledem na skute¢nou pozici a budouci smér vyvoje spolecnosti.

Na druhé strang, vétsi pruhlednost fizeni a moznost zméfit piinosy IT jsou dobrym podkladem pro
vedeni spolecnosti k pochopeni nutnosti nékterych investic, coz jako vysledek pfinasi také vétsi zajem
a ucast vedeni na projektech IT a tudiz také mnohem vétsi Sance na Gspéch iniciativ.

Pred nékolika lety n€kolik velice drahych projekti (viz napt. [17], [22] a [24]) skonCilo propadem a v
soucasné dob¢ se divéra businessu v IT nachdzi na mnohem niz§im bodé¢, nez tomu byvalo diive.
Podle analytikd [23] je jednim z divodu i to, Zze podniky nemaji vypracované metodiky, pomoci
kterych by mohly sledovat vliv investice do IT na core business spolecnosti. Tento vliv by mél byt
n¢jakym zplisobem zméten.

V soucasné dob¢ je dynamika zmén tak vysokd, Ze na né¢ podnik musi reagovat dfive nez kdykoliv
predtim a navic mnohem rychleji. Spole¢nosti vydavaji velké penize za IT, ale tempo a rychlost
reakce na zmény zistava stejna. Podle Gartnera [19] mohou byt investice do IT efektivni, pouze kdyz
vedeni podniku:

e vaze investice do IT na ocCekdvané a dosazené zlepSeni v businessu a také ve financnich
ukazatelich

o stale sleduje zmény v IT a také moznosti vyuziti pro dalsi zlepSovani podnikovych procest

e pamatuje, ze IT nejsou samotnym cilem, ale potfeba novych IT je definovana hlavnim
businessem spolecnosti, a Ze IT jsou zavadény pravé pro podporu podnikovych procesd,
automatizaci, zjednoduSovani prace uzivateli a pomoc pii sledovani stavu spole¢nosti



2. Prinos investic do IT

Existuje hodn¢ pohledil na to, co pfindsi investice do IT. Nékteré jsou ziejmé a dobte uchopitelné,
jako napfiklad pohled finan¢nich ukazatelti, které porovnavaji vynosy a naklady. Jiné nejsou tak
ziejmé ale jsou neméné¢ diilezité pti hodnoceni investic v IT. Takovymi pohledy mize byt naptiklad
hodnota pro zakazniky nebo kvalita procesu fizeni IT. V soucasné dob¢ jde pravé o to, ze nestaéi k
vyhodnoceni efektivity pouze klasicky pohled aktiva vs. pasiva, nebo vynosy vs. naklady

Je také rozdil, zda se jedna o investice do projektl, které ovlivni chod celého podniku (napf. BPR),
nebo se jedna o dil¢i projekt optimalizace jedné specifické oblasti. Komplexni projekt bude mit vliv
na cely podnik, coz znamena ptfedevSim to, ze efekt investic bude vidét aZ na Urovni napf.
hospodaiského vysledku a do hledisek hodnoceni lze zahrnout napt. i celopodnikové financni
ukazatele. U dil¢ich projektti nebude efekt tak ziejmy, ale o to jasné€jsi bude, ze efekt investic do IT
nelze méfit pouze ,,penézi“. Vyhodnoceni investic je mnohadimenzionalni problém.

Kromé¢ velikosti projektu (a jeho vyznamu pro podnik) bude mit obrovsky vliv na zpisob hodnoceni
investice také jeji povaha. Nejsndze budou jisté hodnotitelné projekty, jejichz pfedmétem je pouze
roz§ifovani ¢i obnova hardwarového vybaveni a infrastruktury. U takovych nakupi je velice snadno
zjistitelna nakladova polozka, a rovnéz je mozné realisticky odhadnout jaky vliv bude mit posileni
hardwarovych kapacit na provoz systému a jeho dostupnost. Malokdy Ize ale samotny hardware
spojovat s n¢jakymi vynosy (i kdyz existuji pochopiteln¢ vyjimky, naptiklad u projektd jejichz
podstatou je prodej hardwarovych kapacit pomoci virtualiza¢nich technologii), proto je vétSinou
hlavni motivaci pro nakup hardwarové infrastruktury prostd nutnost (at’ uz z dtvodu rozsifeni
pracovist, nedostatecnosti stavajiciho vybaveni ¢i vyzaduje-li to jiny projekt pro rozsiteni aplikacni
funk¢nosti). Nakup hardwaru a stavbu ¢i rozSifovani infrastruktury tedy dle mého ndzoru nema cenu
povaZovat za samotnou investici do IT. V pfipadé obnovy zastaralého vybaveni by se mély vydaje
povaZovat za prosté rezijni naklady, v pfipadé nutnosti nakupu pro rozsiteni kapacit ¢i funkcnosti by
mely byt ndkup hardwaru a stavba infrastruktury vyhodnoceny v ramci vétSiho investi¢niho zaméru,
jako naptiklad stavba novych pracovist ¢i zavadéni business intelligence feseni.

V ponékud jiné pozici budou investicni projekty, jejichz podstatou je zavedeni nové aplikacni
funkc¢nosti. Zde nejen, Ze mozny piinos takové investice je pro podnik velice Spatné vycislitelny, ale
dokonce i naklady na jeho realizaci mohou byt pfedem obtizné¢ odhadnutelné, protoze jsou vétSinou
prevazné tvotreny vydaji za sluzby konzultantl a vyvojaita v pripadé IASW, potazmo vydaji za sluzby
konzultantt a licen¢nimi poplatky v piipadé TASW. Protoze ptimy finan¢ni pfinos takovych projekti
je neurcity a naklady jsou spojené s rizikem, je nutno pii hodnoceni jejich efektivity vzit v uvahu dalsi
hlediska, jako je podpora podnikové strategie, zlepSeni spokojenosti zakaznikii a podobné. Samotné
zvazovani financnich ukazatelti tak zde nema pfiliSnou vypovidaci hodnotu a proto je pro takovéto
investice vhodnéjsi pouzit n¢jakou multikriteridlni metodu hodnoceni jejich efektivity.

V posledni dob¢ se ¢im dal vétsi oblibé teési nakup aplikacnich sluzeb, coz stavi podniky, které chtéji
starost o své aplikacni potieby outsourcovat, ponékud do jiné pozice. Naklady na aplikacni sluzby
jsou dany smluvné a dokonce mohou byt svazany s mirou jejich vyuzivani (podle poctu uzivateld,
pristupti ¢i vyuziti kapacit). O samotné vysi nakladl lze argumentovat na ob¢ strany, jednak jsou
nutné naklady vyssi o zisk poskytovatele aplikacni sluzby, a jednak poskytovatel realizuje tspory
z rozsahu poskytovanim sluzeb vice zakaznikiim, coz naklady snizuje. Je ale jisté, ze tyto naklady
jsou velmi dobfe vycislitelné a predvidatelné. Pokud je hlavnim cilem investice uspokojeni
informacnich potifeb podniku (napiiklad povinné vedeni ucetnictvi ¢i e-mailovy portal), pak
dostupnosti apod.), coz nakup aplikace jako sluzby velice dobfe umoziuje. Pokud se v§ak bude jednat
o aplika¢ni funkénost, ktera je souc¢asti hlavni ¢innosti podniku, a hlavnim cilem takové investice ma



byt piedev§im realizace budouciho zisku (¢i trzeb), je zvazeni pfinosi takové investice stejné
problematické, jako pfi provozu aplikaci vlastnimi silami. V uvahu tedy opét pfichazeji
multikriteridlni metody vyhodnocovani efektivity investice. (Otazku vhodnosti ndkupu aplikaéni
funk¢nosti core businessu ponecham stranou.)

Zde je jesté na misté zminit dalsi skupinu investic, a sice investice do fizeni IT. Rozsahlé investice
tohoto druhu souvisi vét§inou se zavadénim svétovych standardli jako je ITIL. Zavedeni téchto
standardii vSak (stejn¢ jako napiiklad jiz zminéné BPR) souvisi s analyzou, pfizplisobenim a
kontrolou vnitropodnikovych procesti. Nejen ze naklady s tim spojené (pfevazné na konzultantské
sluzby a Skoleni pracovnikl) jsou velmi vysoké, ale pfistoupeni k zavedeni vyslednych doporuceni
souvisi také se zménou organizacni struktury, coz podniku ptinasi dalsi, nefinancni, rizika. Na druhou
stranu standardizace fizeni IT umoznuje fadu vyhod, jako je pfizpusobeni strategie IT podnikové
strategii, dodrzovani pozadavka zakaznikd a uzivateli ¢i sprava zdroji a rozpoctd, coz podniku
pomaha udrZzovat si konkurenceschopnost a minimalizovat néklady na provoz IT. Vyhodnoceni
investice takovéhoto rozsahu bude jesté vice problematické nez u jednotlivych projektd IT, protoze
konkrétni pfinosy jsou jesté méné vycistlitelné (alespon apriori). Jednim z dtsledki standardizace by
ale mé&l byt diraz na spravu rozpoctu IT, coz by mélo pomoci vyhodnocovat finan¢ni stranku dil¢ich
IT projekti a zlepsit tak moznost vyhodnocovani téchto investic. Hlavni motivaci pro zavedeni
standardizace fizeni IT vSak bude nejspiSe pritomnost nepiehledné struktury IT procest, nepiehledné
naklady, vysSe nakladti na IT ve srovnani s konkurenci ¢i prosty tlak na standardizaci ze strany
vlastniku.
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Obrizek 1 - SloZeni piinosu investice'

Kazda vétsi investice do IT tedy obecné musi sledovat nékolik cili, které v souhrnu davaji vyssi
hodnotu pro zakazniky a tudiz i pro investory.

! Pejato z [20]



M¢la by pfinést:

e leps$i podporu business procesit

o rychlejsi dodavku sluzby zakaznikiim
e s veétsi kvalitou

e zaniz§i cenu

e s menSim rizikem

3. Metody hodnoceni investic
Metody hodnoceni efektivity investic do IT Ize rozdélit do dvou skupin:

e finanéni
e  kvalitativni

I kdyZ toto rozdé€leni vypada na prvni pohled velice striktn€, ve skutecnosti je podstatou kvalitativnich
metod hodnoceni multikriterialni metodika, kterda mtize jako jedno z kritérii pouzivat pravé finanéni
ukazatele. Zvazime-li to do disledku, tak zadna investice neni nikdy hodnocena pouze podle
finan¢nich ukazatelii, ale v tvahu jsou brany i vSechny ostatni ,,kvality* jejiho provedeni. V praxi se
tak pouziti finan¢nich a kvalitativnich metod hodnoceni investic vzdy nutné z ¢asti piekryva a z ¢asti
doplnuje.

3.1. Hlediska vybéru vhodné metody hodnoceni

Metod hodnoceni investic existuje n€kolik, v této praci uvadim ty nejpouzivangjsi. Kazda z metod
muze byt pro podnik vyhodna za riznych podminek, pficemz mezi rozhodujicimi Ciniteli bude vzdy
nakladnost metody hodnoceni investice vu¢i velikosti samotné investice, pozadavky na rychlost
vyhodnoceni investice, na stavajici organizacni stukturu podniku apod.

Z tohoto divodu je dobré stanovit nékolik kritérii a ty vzit v tvahu pfi rozhodovani o vybéru metody
pro vyhodnoceni investice do IT. Mozna podoba téchto kritérii je naptiklad tato:

e vypovidaci schopnost vystupi metody — toto je obecné hlavni hledisto pfi vybéru metody
hodnoceni investic, ale neni jedinym kritériem. Podnik se bude vétSinou snazit zvolit metodu
s nejvyssi vypovidajici schopnosti, ovSem za podminek na financni, Casovou a jinou
narocnost metod, které jsou formulované v ramci ostatnich kritérii.

e nakladnost metody - je vhodné vzit v ivahu zejména naklady ve vztahu k vysi samotné
investice a k jejim o¢ekavanym piinosim. Naklady na vyhodnoceni vhodnosti investice by
vzdy mély byt ve srovnani se samotnymi investicnimi naklady zanedbatelné.

e casova narocnost metody — opét je vhodné srovnani s Casovymi naroky na dokonceni
investice. Pro akutni projekty tak nejsou vhodné piili§ narocné a zdlouhavé metody, nebot’
problémy zptisobené Casovou prodlevou pii vybirani investicni varianty by mohly pievysit
ztratu zptisobenou vybérem neoptimalni varianty.

e naro¢nost metody na exaktnost vstupu — jak jiz bylo zminéno, investice do IT maji ¢asto
velice nejasnou a $patné vycislitenlou vynosovou stranu, je proto vhodné zvazit naro¢nost
metody na tyto Udaje vzhledem k jejich dostupnosti v konkrétnim ptipad€. Toto hledisko je
nejcastéjSim uskalim pfi snaze o pouziti finan¢nich metod hodnoceni.

e srovnatelnost vystupi metody — v nékterych pifipadech mizZe byt potfeba srovnani
investicnich variant po kvantitativni strance, tehdy je nutné vzit v ivahu moznosti metody
poskytnout potfebné exaktni udaje.



¢ naroky na organizacni strukturu podniku — n¢které metody hodnoceni vyzaduji spolupraci
ze strany podnikovych procest ¢i sluzeb, coz mize byt pro nékteré zejména mensi podniky
nepftijatelné, zvlasté pokud nemaji standardizovani fizeni IT.

¢ vhodnost metody ve vztahu k povaze investice — n¢které investice maji natolik specifické
vlastnosti, jejichz povaze odpovida zptisob hodnoceni nékterou konkrétni metodou. Pokud
tomu tak v daném konkrétnim piipadé je, pak je dobré vzit toto v tvahu. BohuZzel nelze ale
podle tohoto hlediska hodnotit metody obecné.

Tato kritéria nelze povazovat za exaktni metriku, ale mohou poslouzit jako obecné voditko pii vybéru
konkrétni metody hodnoceni investice. U popisu jednotlivych metod se pokusim o jejich slovni
hodnoceni a v zavéru prace pak provedu jejich shrnuti a na n€kolika ptikladech se pokusim
demonstrovat, jak probéhne vybér metody pro hodnoceni investice vzhledem ke zvolenym kritériim.

3.2. Finanéni metody
3.2.1. Net Present Value (Cista soucasna hodnota)

Cista sou¢asna hodnota je v dne$ni dobé jednim z nejvhodné&jsich finanénich kriterii. Je v ni zahrnuta
celd doba zivotnosti projektu, i moznost investovani do jiného stejné rizikového projektu. NPV lze
vypocitat dle vzorce:

NPV = Zt: DCF — IN = zt: Cr IN
B B a+nrn
n=0 n=0

Rovnice 1 - Cista sou¢asna hodnota

Kde jsou:

CF penézni toky v jednotlivych letech r diskontni irokova mira
DCF diskontované CF IN pocatecni investicni naklady
t doba zivotnosti projektu

Vyhodou této metody je, ze ji lze popsat libovolné penézni toky, a také fakt, ze vysledkem je
absolutni hodnota pfinosu investice v dnesnich cenach. Pokud vyjde NPV kladné, lze projekt
doporucit k realizaci. V piipadé srovndni vice investiCnich alternativ, je z finan¢niho hlediska
preferovana vyssi NPV.

Problémem NPV v této klasické formé je zplsob uréeni pozadovan¢ho vynosu. Pro srovnani vice
investi¢nich alternativ se do tohoto poZzadovaného vynosu zahrnuje bézna vynosnost v odvétvi a
rizikovost investice (viz [21]).

Tato metoda je zaméfend spiSe na vyhodnoceni nejlepsi investice do IT, nez vyhodnoceni
ekonomického ptinosu té které konkrétni investice, tj. pomaha vybrat mezi nékolika variantami.
Nicméné miiZze byt pouzita i ke zdivodnéni investice.

Je zaloZena na srovnani poc¢ate¢nych nakladiu na investici a souc¢asné hodnoty o¢ekavanych vynosu.
Tato metoda je Casto uzivana pravé proto, ze je pomérné snadna a vysledek lze zjistit rychle.
Predevsim se diva na to jestli je kladny nebo zdporny — je-li zaporny, tak se tato varianta nebere v
uvahu. Je-li kladny, potom to neznamena, Ze investi¢ni projekt bude pfijatelny. Hlavni problém této
metody spociva v tom, Zze v NPV se piedem pocitd s rovnocennosti vS§ech moznych investi¢nich
projektii, naptiklad nerozliSuje mezi zavadénim ERP systému a nakupem novych pocitact. Zahrnuti
nepeneznich ¢i Spatné odhadnutelnych pfinost (jako napf. ziskani konkurencni vyhody) je proto
s pouzitim NPV vice nez problematické.



S prihlédnutim ke stanovenym kritériim bychom mohli metodu NPV popsat takto:

e vypovidaci schopnost vystupi metody — stiedni, pfi dostateCnych vstupech lze touto
metodou ziskat predstavu o absolutnim finanénim pfinosu daného investiéniho zdméru, ale
z povahy finan¢nich metod tato metoda nemize popsat nefinan¢ni piinosy.

e nakladnost metody — nizka, vypocet NPV je velmi jednoduchy a lze jej vétSinou provést
vynalozit dodatecné naklady na konzultantské¢ a auditni sluzby za ucelem zjisténi vSech
vstupti pro vypocet, to je ale nutné posoudit vzdy individualn€. Tento znak ale maji rovnéz
spole¢ny vSechny finan¢ni metody.

e Casova naro¢nost metody — nizka, ale opét zavisi na snadnosti urceni vstupli (zejména
vynosové strany) pro vypocet.

e narofnost metody na exaktnost vstupi — vysoka, tato metoda pro zajisténi relevantnich
vysledkl vyzaduje ptesné vycisleni (v hor§im piipadé odhad) nékladové i vynosové strany,
coz jak jiz bylo mnohokrat fe¢eno je u investic do IT problém. Navic je vypovédni schopnost
spojena s realistickym urcenim diskontni sazby, coz mize byt zejména u dlouhodobych
investic na zavadu.

e srovnatelnost vystupu metody — stiedni, pfi poskytnuti dostatecné piesnych a kvalitnich
vstupti je mozné dosahnout presnych vysledkil, ale krom uskali uréeni potiebnych vstupt a
urceni spravné diskonni sazby (ktera navic vnasi do vypoctu jisté riziko nepfesnosti) ma tato
metoda dal$i nevyhodu v podob¢ absolutnich vystupti. Jeji vysledky lze tedy pouzit spiSe pii
srovnavani investic stejné povahy a ptiblizné stejnych rozsahd.

e naroky na organiza¢ni strukturu podniku — nizké, samotné stanoveni NPV nevyzaduje
zvlastni zpasob tizeni IT.

3.2.2. Internal Rate of Return (vnitini vynosové procento)

Vnitini vynosové procento neni nic jiného nez trvaly ro¢ni vynos investice. Jednoduse fec¢eno se jedna
o diskont, pfi némz je NPV investice rovna nule.

t t
CF
NPV = DCF—IN=Z——IN=O,tak1RR=r
0(1+r)”
— by

n=0

Rovnice 2 - IRR

Velkou nevyhodou této klasické formy vypoctu vnitiniho vynosového procenta je nejednoznac¢nost.
Mohou se vyskytnout pfipady (Brealey, Myers [14]), kdy je IRR zaporné nebo ma vice feseni,
zejména v pripadé nestandardné rozlozenych penéznich tokt, coZz je pro investice do IT typické. Dalsi
nevyhodou je, Ze vysledné vynosnosti jsou vétSinou nerealné vysoké a navic v sob& nezahrnuji riziko.
Z tohoto dlivodu existuje vypocet upravené¢ho vnitiniho vynosového procenta, ktery v sobé zahrnuje
pozadovanou vynosnost, jako v pfipadé¢ NPV, a lze v ném tudiz zahrnout i rizikovost v ptipadé
srovnani vice investi¢nich variant.

Naopak vyhodou metody IRR je to, Ze jejim vysledkem je procentudlni vynosnost, kterou lze velmi
dobie zahrnout do finan¢nich planti podniku a zpétné ovérovat.

Pii pohledu pies stanovena kritéria lze tuto metodu hodnotit takto:

e vypovidaci schopnost vystupi metody — stiedni, stejné jako u NPV lIze vystupy velmi
dobie pouzit pro financi analyzu, ale nezahrnuji v sob¢ nefinan¢ni aspekty.



¢ nakladnost metody — nizka, jedna se o dualni tlohu k NPV, jeji stanoveni je proto téméef
stejné pracné (z podnikového, nikoliv matematického hlediska).

e Casova narocnost metody — nizka, stanoveni IRR ma opét témét stejné pozadavky jako
NVP.

e naro¢nost metody na exaktnost vstupi — vysoka, IRR také vyzaduje pfesné ur€eni naklada
i vynosu investi¢ni varianty, ale oproti NPV neni potieba stanovovat diskontni sazbu.

e srovnatelnost vystupi metody — vysoka, hlavni vyhodou IRR oproti NPV je poskytovany
relativni vysledek, takze 1ze IRR v rdmci moznosti pouzivat i pro srovnani projektt riznych
rozsahil.

e naroky na organizacni strukturu podniku — nizké, opét zde nejsou zadné zvlastni naroky.

3.2.3. Payback (doba navratnosti investice)

Prostd doba navratnosti je nejjednodussi, nejméné vhodné, ale naopak velice Casto uzivané
ekonomické kritérium. Nejveétsi nevyhodou tohoto kritéria je, Ze zanedbavd efekty po dobé
navratnosti. Standardné se prosta doba navratnosti po¢ita nasledovné:
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Rovnice 3 — Doba navratnosti

Kde jsou:
IN investicni, jednorazové naklady
CF ro¢ni penézni toky

Tento vzorec ovsem neumoziuje pocitat s rozdilnymi penéznimi toky v jednotlivych letech a navic
nezahrnuje Casové kritérium (diskont). Tyto nevyhody vSak odstranuji nékteré pokrocilé metody
vypoctu, naptiklad diskontovana doba navratnosti, ktera je zaloZena na diskontovaném penéznim
toku. Vysledkem vypoctu je doba, za kterou se splati pocatecni naklady pfi predpokladaném priubehu
investice.

Je to ovSem nejsnazsi (ale také nejvice povrchni) zptisob vyhodnocovani investic. Zakladem je Casovy
odhad navratnosti naklad na investici. Tim padem je pfi uziti této metody je hlavnim kritériem
posouzeni dobré investice Cas. Je ziejmé, ze tento zplsob v zadném piipadé nelze vyuzivat jako
zakladni, zvlast pii posouzeni investic do IT, ale pouze jako pomocny. Pfi rychle se ménicich
podminkach podnikani a také predevsim pii rychle se ménicich technologiich miize byt informace o
dobé¢ navratnosti velice dulezita pro rozhodovani. Bude-li naptiklad doba navratnosti investic 3 roky a
be&hem téchto 3 let vyjdou dalsi 3 verze produktu, potom investice nema smysl, protoze v dob¢, kdy
bude pfindset dodateCnou hodnotu bude jiz produkt zastaraly. Dobu navratnosti je tedy vhodné
porovnavat s planovanou zivotnosti projektu, ale pouze jako pomocné kritérium.

Pomoci zvolenych kritérii 1ze dobu navratnosti jako metodu hodnoceni investic popsat takto:

e vypovidaci schopnost vystupi metody — nizka, vyslednou dobu navratnosti nelze pouzit ani
k finan¢ni analyze investicniho zaméru, jako predchozi metody. Lze je vSak pouzit ke
srovnani s zivotnosti soucasti projekti, ¢i jako voditko pro pfedstavu o tom, na jak dlouho
budou vazany jinak volné podnikové prostredky.

o nakladnost metody — nizka, vypocet neni opét nijak zvlast komplikovany.

e Casova narocnost metody — nizk4, viz predchozi bod.



e naro¢nost metody na exaktnost vstupt — vysoka, tato metoda je na vstupy stejné naro¢na
jako NPV ¢&i IRR, ve své diskontované modifikace dokonce také vyZzaduje stanoveni
predpokladané diskontni trokové miry.

e srovnatelnost vystupi metody — stiedni, vystupy lze velmi dobie srovnavat u investic
podobného rozsahu, ale stejné jako u NPV neni vhodné srovnavat investice riznych rozsahii a
povah.

e naroky na organizacni strukturu podniku — nizké, pro stanoveni doby nédvratu neni opét
potieba v podniku zadnych zvlastnich opatieni.

3.2.4. ROI (navratnost investice)

Ukazatel ROI je jeden ze zakladnich ukazateld, které dnes sleduji IT firmy; vyjadfuje pomér zisku
pred splacenim trokt a dani k investovanému kapitalu.

n=0 CFn
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Rovnice 4 - ROI

Cim vyssi hodnotu mame, tim je projekt atraktivngj§i. Mezi hlavni nedostatky ROI patii to, Ze
zanedbava ¢asovou hodnotu penéz (coz lze ovSem opét vyiesit upravenym diskontovanym vypoctem).
Dale je nutné vzit v ivahu problém podilového kritéria. Vysledkem je opét procentni vynosnost, jako
v ptipadé IRR. ROI se vétSinou doporucuje jako dopliujici kritérium k IRR.

Nicméné pro mnoho IT projektii tuto metodu hodnoceni investic nelze pouzit. Cim sloZitéjsi je projekt
interpretace ROL. Jeden z vyzkumi Nucleus Research [25] naptiklad ukazal, ze 57% zakazniki SAP
béhem prvnich 3 let nemélo kladné ROI. Tento problém neni spojen s kvalitou aplikace SAP, ale v
tom, Ze metoda ROI nebere v tivahu veskera rizika pfi tak velkych projektech. Tato analyza celé fady
slozitych projektd ukazala, ze v ptipadé kdy naklady na sluzby konzultantli jsou minimaln¢ dvakrat
vy$$i nez naklady na licence, nemiize byt dosazen kladny ROI.

Zhodnotime-li tuto metodu pomoci navrzenych kritérii, budou jeji vlastnosti takovéto:

e vypovidaci schopnost vystupti metody — stfedni, obdobn¢ jako IRR Ize vysledky této
metody pouzit pti finan¢nich analyzach i ve srovnani s pozadovanymi urokovymi mirami, ale
stale se jedna o finan¢ni metodu a nezahrnuje tudiz nefinan¢ni hlediska.

e nakladnost metody — nizka, stanoveni vstupll a vypocet ma stejné vlastnosti, jako napt. IRR.

e casova naroc¢nost metody — nizka, stejn€ jako predchozi bod.

e naro¢nost metody na exaktnost vstupi — stfedni, u zakladni nediskontované podoby ROI
naptiklad oproti NPV ¢i IRR postaci odhad primérmé ro¢ni vynosnosti a zivotnosti investice,
neni proto tfeba pfesné stanovovat rozlozeni cash flow pies jednotlivé roky. Pii zanedbani
¢asové hodnoty penéz Ize pak ovSem diskutovat o vypovidaci schopnosti vysledku.

e srovnatelnost vystupi metody — vysoka, ROI ma opét relativni charakter, 1ze proto opét
velmi dobfe porovnavat i investice riznych rozsahti

e naroky na organizacni strukturu podniku — nizké, ROI lze opét stanovit ze standardnich
finan¢nich ukazatelii, neni proto tfeba zvlastnich zasaht.



3.2.5.

Total Cost of Ownership (TCO)

Prostfednictvim TCO se vyjadiuji naklady na implementaci a provoz IS/IT, zohlednujici nejen
pofizovaci cenu, ale také vydaje vznikajici vlastnictvim hodnocenych IS/IT.

Abychom mohli spocitat naklady na ICT projekt, musime ziskat vSechny nakladové vstupy, ne jenom

okamzité ovliviijici projekt, ale i ty, které vstupuji do nakladi pozdéji. Jsou to napiiklad:

Ptimé naklady na hardware/software (cena)

Poplatky spojené s provozem/udrzbou (napf.: ro¢ni poplatky za update)
Naklady spojené s administraci systému

Naklady spojené s vyskolenim uzivatell

Naklady spojené s ne¢innosti provozu systému z pfi¢iny opravy, updatu atp.

Z uvedené metody, ktera je dostatecné obecnd, se daji naklady spojené s investici dale strukturovat.
Typické je napiiklad rozd€leni na fixni a variabilni néklady.

Striktni hodnoceni podle nakladové slozky projektu ale také nevede k objektivnim zavérim —

nezhodnocuje totiz piinos toho ¢i onoho feseni. TCO lze tedy pouzit pfi porovnavani dvou jinak
srovnatelnych projekti, napiriklad nakup a provoz dvou podobnych TASW. Nicméné TCO neni

vhodné k hodnoceni projektu, ktery by mél byt soucasti core businessu spolecnosti.

Pohled pies stanovena kritéria vypada takto:

3.2.6.

vypovidaci schopnost vystupi metody — nizka, tato metoda uplné zanedbava vynosovou
stranu investice, coz ale odpovida povaze vétSiny IT investic. TCO lze také pouzit pouze u
investic, které jsou podnikdny za ucelem poskytnuti urcité aplikacni funk¢nosti ¢i podpory
nékterych podnikovych procesti a vynosova stranka u nich tudiz neni na prvnim misté. U
vétSich investic (naptiklad do fizeni IT), u kterych naopak pfevazuje vliv jejich pfinosu, je
naopak tato metoda nepouzitelna.

nakladnost metody — nizka, pokud je podnik schopen stanovit pfedpokladanou nakladnost
investice svépomoci, je tato metoda dokonce velmi levna. V pfipad€, Ze je potieba naklady
hloubéji analyzovat za pomoci konzultantli, miize to znamenat narast nakladt jako v pripadé
ostatnich metod.

¢asova naroc¢nost metody — nizka, stanoveni TCO je velice rychlé.

narocnost metody na exaktnost vstupu — nizka, nakladnost investice 1ze vétSinou stanovit
bez vétsich obtizi a podle povahy investice ptfipadna rizika spojena s vysi budoucich naklada
dobfe odhadnout na zakladé bézného stavu v odvétvi. Toto riziko bude samoziejmé vyssi u
projektd spojenych s vyvojem nez naptiklad u nakupu IT sluzeb.

srovnatelnost vystuptii metody — nizka, vysledky hodnoceni investic touto metodou lze
srovnavat pouze u investic stejné povahy a rozsahu, ale navic je$té pouze u investic, jejichz
cilem je uspokojeni stejné potieby v podniku.

naroky na organizacni strukturu podniku — nizké, stanoveni TCO nevyviji Zadné zvlastni
naroky na organizaci a zpisob fizeni.

Economic Value Added (EVA)

EVA je metoda vypoctu skutecného ekonomického vykonu podniku. Ekonomickéa pfidana hodnota

(Economic Value Added, EVA) se vypocita jako Cisty provozni zisk po zdanéni (NOPAT) minus
naklady investovaného kapitalu. Nutno upozornit, Ze v tomto piipadé je vhodné pouzit k vypoctu



nikoliv skute¢né vykazované naklady investovaného kapitalu, ale radéji naklady obétované
prilezitosti.
EVA lze chépat i jako odhad o kolik zisk navysi nebo o kolik ztrata snizi pozadovanou vynosnost

investovanych prostfedkll. Vyhodou této metody je to, ze prostfednictvim ceny kapitalu zohlednuje
rizikovost investice, a to jak pozadovanou, tak v relativnim porovnani i skutecnou.

Na rozdil od metod vyuzivajicich k vypoctu ceny akcii, EVA je tokova veli¢ina a lIze ji pouzit ke
srovnani v Case.

Velkou nevyhodou ukazatele EVA je naro¢nost jeho vypoctu, spojend s fadou ekonomickych,
zejména pak ucetnich problémi, pfi odhadovani provozniho zisku.

Takto pak vypada metoda EVA pfti hodnoceni pomoci stanovenych kritérii:

e vypovidaci schopnost vystupti metody — stiredni, EVA sice neni relativnim ukazatelem, ale
narozdil od NPV se jednd o tokovou veli¢inu a jiz dle definice zahrnuje porovnani
s pozadovanou vynostnosti a naklady uslé ptilezitosti.

e nakladnost metody — stiedni, vypocet EVA je spojen s administrativnimi problémy a
neziidka zahrnuje i alespon zbéznou analyzu situace na trhu.

e casova naroc¢nost metody — stiedni, viz predchozi bod.

e narocfnost metody na exaktnost vstupti — vysoka, EVA ma minimaln¢ stejné naroky jako
NPV ¢i ROI a navic jesté vyzaduje informace o stavu podniku a jeho investicnich
preferencich.

e srovnatelnost vystupi metody — vysoka, EVA lze srovnavat u riznych investic, nebot’ je
mozné ji vztadhnout k vysi investovanych prostiedk.

e naroky na organizacni strukturu podniku — stfedni, vypocet EVA vyZzaduje jisty zpiisob
rozpocCtovani v organizaci a navic se odviji od preferenci konrétni skupiny akcionait.

3.3. Kvalitativni metody vyhodnocovani investic
3.3.1. Portfolio Management.

IT portfolio management lze charakterizovat jako aplikaci systematickych pfistupt fizeni na aspekty
predméti vykonu podnikového IT. Ptikladem toho mohou byt portfolia projektti, informatickych
sluzeb, ¢i planovanych investicnich iniciativ. Hlavnim cilem tohoto pfistupu je moznost vycislit jinak
nespocitatelné ptinosy IT, Cili pfinést moznost métit a objektivné vyhodnocovat investi¢ni alternativy.

Pivodnim cilem IT portfolio managementu bylo pouze spravovani portfolii IT projekti, ale postupem
Casu se tato metoda vyviji smérem k zahrnuti méné dynamickych polozek, jako jsou aplikace podpory
¢i udrzby, které také spotiebovavaji nezanedbatelnou cast vydaji na IT [26]. Hlavni ptekazkou pfi
mapovani téchto vydaji je skuteCnost, Ze v rozpoétech na IT nejsou vétSinou zahrnuty dostate¢né
podrobné a neni proto umoznéno jejich efektivni sledovani.

Metoda portfolio management je zaloZzend na podobnosti se spravou portfolia akcii ¢i jinych
finan¢nich portfolii, ale existuji zde jisté odlisnosti. Hlavni odliSnosti je, Zze pii sledovani IT
nepostacuji zcela jen finan¢ni ukazatele (jak bylo zminéno vyse), ale je také tieba vzit v ivahu nekteré
nefinanéni aspekty. Dalsi odlisnost spo¢iva v povaze sledovanych polozek, protoze IT projekty
a sluzby nejsou ani zdaleka tak likvidni, jako financni investice, nelze proto tak operativné meénit
slozeni IT portfolia. O to dulezitéjsi je strategicky ukol fizeni IT portfolia rozhodovat o pokracovani
¢i ukonceni jednotlivych investicnich aktivit.



Pojem IT portfolio management je v soucasnosti vét§inou spojen s tvorbou téchto tiech porfolii:

e portfolio projektu - fizeni tohoto portfolia adresuje zejména problémy spojené s vydaji na
vyvoj a inovace ve smyslu potencidlni navratnosti investic a klade diiraz na omezeni
piekryvajicich se oblasti investovani napfi¢ projekty.

o portfolio aplikaci — fizeni tohoto portfolia se soustfedi na srovnavani vydaji na zab&hnuté
systémy vzhledem k jejich pfinosu. Toto srovnani je zalozeno na mife pfinosu métené bud’
jako vynosnost investice nebo s pomoci jinych nehmatnych faktort, jako naptiklad zkuSenosti
uzivateld s néjakym aplikacnim systémem nebo nastup novych technologii.

e portfolio zdroji — toto portfolio sleduje rozloZeni zejména lidskych zdroji v organizaci se
snahou identifikovat dovednosti jednotlivych pracovnikii a vyvazit jejich pracovni nasazeni
s jejich osobnimi cili. Hlavnim hlediskem fizeni portfolia zdroji je snaha o minimalizovani
nevyuzitych lidskych zdroja.

Princip této metody spociva v tom, Ze se na investice do IT nepohlizi jako na nakladovou ¢ast, ale
jako na aktiva, které spolecnost vlastni, a proto je potieba je fidit podle stejnych pravidel jako
jakoukoliv jinou investici v podniku. Jinymi slovy, fidici pracovnici vyhodnocuji nové investice podle
kriterii nakladt, vynosa a rizik a to jako samostatny projekt.

Stejné tak jako u spravy finan¢niho portfolia, ani pro IT portfolia neexistuje zadny nejlepsi zptisob
vyhodnocovani efektivity a rizika jeho slozek, je vSak zde kladen dliraz na méfitelnost téchto veli¢in.
Zpusob jejich méfeni je vSak ponechan volny (zde 1ze pouzit napt. vySe zminéné financni ukazatele).
Volba metodiky métfeni vynostnosti a rizika by méla byt provedena tak, aby byla v souladu s cily a
globalni strategii podniku, ale pfi samotném fizeni mohou byt uplatovany postupy znamé z fizeni
finan¢nich portfolii — napf. rizika jsou minimalizovana cestou investovani do vice mensich projektu.

Aplikace této metody fizeni a vyhodnocovani vyzaduje ptizptisobeni podnikové organizacni struktury,
vtom pak spociva jeji nedostatek a riziko. Vyhodou pak je mozZnost rychlého vyhodnocovani
jednotlivych projektt v disledku ustalenych kritérii a tudiz mize podnik pruzné reagovat na aktualni
prabéh téchto projekta.

IT portfolio management tedy neni Cist¢ metodou pro hodnoceni investic, nybrz spiSe metodikou
fizeni casti IT, které mohou podléhat hodnoceni. Jako takovy ale mnohdy samotné hodnoceni
jednotlivych dil¢ich investic umoziuje, proto jej zafazuji mezi metody hodnoceni. IT portfolio
management vSak je zfejme nepouzitelny u zdsadngjsich investic do zmény ftizeni IT, nebot’ jako
takovy jisty zptlisob fizeni predpoklada.

Zde budu predpokladat, ze jiz podnik provade¢jici hodnoceni investice jiz provozuje spravu zdrojd,
aplikaci a projektd formou portfolia. Samotné zavedeni IT portfolio managementu odpovida
samostatné investici do fizeni IT. Pohled na IT portfolio management jakozto na metodu hodnoceni
investic ptes zvolena kritéria vypada nasledovné:

e vypovidaci schopnost vystupi metody — vysoka, metoda pouziva ustalené¢ ukazatele pro
jednotlivé oblasti investic, které jsou zvoleny pravé s ohledem na konkrétni pozadavky v dané
oblasti. Vystupy mohou zahrnovat i hodnoceni technickych parametri pfedmétu dané
investice.

¢ nakladnost metody — stfedni, sprava portfolia pouziva ustalené metody hodnoceni a
vzhledem k predpokladanému velkému poctu hodnocenych investic zde jsou realizovany
uspory zrozsahu. Ziskani potiebnych vstupii vSak i tak zahrnuje hlubsi analyzu nez u
prostych finan¢nich metod.



e Casova narofnost metody — nizka, IT portfolio management klade diiraz na pruznost
hodnoceni jednotlivych investic a pouziva ustaleny proces jejich hodnoceni.

e narocfnost metody na exaktnost vstupti — vysoka, zde hodné zalezi na zvolenych méfitkach,
ale samotné hodnoceni vzdy zahrnuje alespoil nékteré financni ukazatele a technické apekty.

e srovnatelnost vystupi metody — vysoké, diky ustalenosti méfitek lze hodnoceni
jednotlivych investi¢nich variant velmi dobfe porovnavat.

e naroky na organizacni strukturu podniku — vysoké, IT portfolio management vyzaduje
fizeni aplikaci, projektti a zdrojii formou spravy portfolia, coZz samo o sob¢ nese velké naroky
na organizacni strukturu podniku.

3.3.2. 1IT scorecard

Metoda scorecard pii hodnoceni investic do IT je dle mého ndzoru natolik vyznamna, Ze ji vénuji
nasledujici kapitolu.

4. IT scorecard - Balanced Scorecard vIT

4.1. Pivod BSC

V devadesatych letech vyvinuli Kaplan a Norton balanced scorecard [3]. Slo jim o to, Ze by
hodnoceni podniku nemélo byt omezeno pouze na tradi¢ni financ¢ni ukazatele, ale mélo by také
obsahovat métitka uspokojeni zakaznika, internich procesii a schopnosti inovovat. Vysledky dosazené
pomoci naplnovani dodatecnych kritérii by mély podpofit budouci finan¢ni vysledky. Kaplan a
Norton navrhli tfivrstvou strukturu Ctyf riznych pohledii: mise (stat se zakazniky preferovanym
dodavatelem), cile (poskytovat zakaznikiim nové produkty) a meéftitka (procento navratnosti novych
produkt). Aby byla BSC funk¢ni, musi podniky pieménit pohledy do metrik a méfitek, které
posuzuji danou situaci. Tato posouzeni musi byt pravidelné opakovana a konfrontovana s cili
stanovenymi dfive. Nejprve byla BSC pouzivana jako systém meéfeni vykonu a nastroj planovani a
tfizeni. Pozdéji vSak n¢které podniky pokrocili od tohoto nahledu, zjistili, ze métitka BSC mohou byt
pouzita jako zaklad systému fizeni pro pienaSeni strategie, pfizplsobovani jednotlived a tymi
strategii, alokovani kratkodobych i dlouhodobych zdroji a kone¢né poskytovani zpétné vazby a uceni
se o strategii.

Riizné situace na trhu, vyrobni strategie, produkéni jednotky a konkurenc¢ni prostredi vyZzaduji rizné
BSC podle své mise, strategie, technologie a kultury. Zakladni struktura BSC tak musi byt
prizpisobena specifickym potfebam monitorovani a ovétovani funkce pro pouziti v IT. Posledni
dobou se tak objevila v praxi IT BSC. Podle Van Grembergena, Van Bruggena a Amelinckxe ([8], [9]
a [13]) se vychozi IT scorecard sklada z téchto ¢tyt pohledd: celopodnikovy pfinos, orientace na
zakaznika, kvalita provozu a orientace na budoucnost. Tato IT scorecard se samoziejmé lisi od
celopodnikové BSC, protoze se jedna o scorecard interniho dodavatele sluzeb (IT), tj. fesi schopnost
IT podporovat hlavni strategické cile podniku.

4.2. Hodnoceni investic do IT

Naklady souvisejici s vyvojem, implementaci a provozem IT projektu mohou byt velmi vysoké, coz
Bohuzel ale vétSina piinost IT projektu (jako lepsi zakaznické sluzby nebo rychlejsi dodavky) jsou
nehmotnymi faktory a jsou velmi tézko pfevoditelné na penézni zisky. Podle Gartnera [19], dvé
tretiny ukazateld, které by se mély pouZzivat pfi rozhodovani o investicich, maji nefinan¢ni charakter.



Raisinghani [10] dokonce tvrdi, ze tfi Ctvrtiny veSkerych investic do IT nepfinasi Zadnou
spocitatelnou trzni hodnotu.

Tradi¢ni méfitka finan¢ni vykonnosti (ROI, NPV, IRR nebo doba néavratu) jsou tudiz problematicka,
protoZe potfebuji vynosy a naklady vyjadiené pen€zit€. Tento problém mohou vyiesit multikriterialni
(¢i mnohadimenzionalni) metody, protoze ty berou v uvahu jak pfimé, tak i nepfimé dopady.
Prikladem takové metody je informac¢ni ekonomika (Parker [9]), avSak jejim velkym problémem je
stanoveni vah kritérii.

Resenim podobnych problémi miize byt Balanced scorecard, ktera je méficim systémem beroucim v
uvahu rovnéz neptimé dopady. Tradi¢ni koncepce BSC seskupuje cile a ukazatele do ¢tyt skupin:

e Finance (finan¢ni cile a vysledky podnikani — napf. obrat, zisk)

o Kilienti (ukazatele spokojenosti klientd — napt. doba plnéni objednavky apod.)
e  Vnitini procesy podniku (efektivita procest)

e Uceni a rust (napf. cile vyssi kvalifikovanosti zaméstnanct)

Existuje vztah mezi ukazateli, které ramcové 1ze popsat takto: ¢im budou lidé kvalifikovangjsi a ¢im
vice modernich technologii bude vyuzito, tim snadnéji a efektivnéji budou pobihat podnikové procesy
a tim lépe budou uspokojovany potieby zakaznikl a realizovany konkuren¢ni vyhody, coz by mélo
mit za nasledek lepSi finanéni ukazatele. Timto je finanéni ukazatel koneCnym cilem existence
podniku, ale ostatni perspektivy definuji potencial spolecnosti obecné. Stejnym zplisobem lze
definovat syst¢ém BSC pro jednotlivé oddé€leni, tedy i pro oddé€lni IT. Pficemz definovat hlavni
vysledek - financni ukazatel - se vzdy nepodati, protoze vétsina aktivit oddéleni IT nepiinasi hodnotu
pro podnik pfimo. Z tohoto pohledu je potieba se divat na finan¢ni perspektivu jako na vklad IT v
rozvoj businessu spole¢nosti.

Celopodnikové strategické cile lze pfivést na strategické cile z pohledu IT, naptiklad tak, jak je
uvedeno v tabulce:

Perspektiva BSC Strategické cile z pohledu IT
Finance Pochopeni mista nakladu na IT ve spolecné struktuie
podnikani

Schopnost kontrolovat naklady na IT
Snizeni nakladu na IT
SLA smlouvy na vnitini sluzby a jejich fizeni

Zakaznici Garance piedem definované tirovné poskytovani sluzeb

Sledovani vztahu cena-uroven-mnozstvi pii poskytovani
sluzeb

Zabezpeceni funkcnosti IT infrastruktury

Podpora uzivatelt

Procesy Sledovani produktivity a vykonnosti jednotlivych
poskytovanych sluzeb

Efektivita vnitinich procesi

Kvalifikovani pracovnici

Ucendi a riist Zabezpeceni pruznosti IT infrastruktury

Zabezpeceni zmén IT infrastruktury podle pozadavku

okoli a businessu
Formovani a prfeddvani know-how v oblasti IT
Schopnost vyuzivat nové technologie
Tabulka 1 — Pfiklad pi‘'evodu celopodnikovych cili na perspektivy IT




BSC, jakozto medota hodnoceni investic pak ve svétle stanovenych kritérii vypada takto:

4.3.

vypovidaci schopnost vystupi metody — vysokda, BSC bere vtvahu vSechna mozna
hlediska dopadu investice na podnik a jeho strategii. Hodnoceni pomoci BSC by tak mélo
zachycovat prave ty aspekty investice, které jsou pro strategii podniku nejpodstatnéjsi.
nakladnost metody — vysoka, vypracovani BSC je spojeno sfadou analyz a mnozstvim
konzultaénich sluzeb.

¢asova naro¢nost metody — vysoka, zalezi ovSem na tom, zda pro danou oblast jiz neexistuje
né&jaka obecné piijimana predzpracovana struktura BSC.

narocnost metody na exaktnost vstupti — nizka, BSC jakoZto ramcova metoda bere v tivahu
ty vstupy, které jsou k dispozici a neklade si Zadné naroky na konkrétni specifické udaje.
srovnatelnost vystupi metody — stiedni, srovnatelnost vystupti BSC je sice pomérné velka,
ale vysoka jsem zde neuvedl ze dvou divodl: Jednak je hodnoceni dvou investic srovnatelné
pouze pokud jsou jejich hodnoceni provedena ve stejné struktuie BSC, coz nemusi byt
pravidlem, pokud hodnoceni provadi jina skupina expertl s rozdilnymi zkuSenostmi a nejedna
se o standardizovanou oblast. Druhak je provedené hodnoceni neexaktnich ¢asti BSC vzdy
subjektivni a zavisi nejen na tom, kdo hodnoceni provadi, ale také pro koho jej provadi
(zejména pak na tom, pro jakou uroven managementu je hodnoceni vypracovavano).

naroky na organizaéni strukturu podniku — sti‘edni, vypracovani BSC vyzaduje v podniku
jasné formulovanou strategii a zmapované procesy (idealn¢ pak jesté sluzby) na té trovni, na
které se hodnoceni provadi.

Realizace BSC pro oblast IT

Konkrétni BSC v oblasti IT byla vytvoiena naptiklad pro e-business projekty a také pro zavadéni ERP

systémil. Jako piiklad bych rad uvedl pravé e-business projekty. V souhrnné IT scorecard bude jisté
podil métitek beroucich v tivahu projekty e-businessu, ale v e-business scorecard budou detailnéjsi a

obsahlejsi pohledy a to takové, které dovoli sledovat a fidit tyto projekty.

4.4.

Priklad pouziti BSC pro E-business

V tabulce je navrzen piiklad e-business BSC (Van Grembergen [13]). Do této e-business scorecard
jsou zahrnuta méfitka a pohledy popsané v pfedchozim oddile.

ORIENTACE NA ZAKAZNIKA CELOPODNIKOVY PRINOS

Jaké jsou uspéchy podniku v ziskavani a | Jak by se mél jevit e-business projekt
udrZeni zakaznikid diky webovym strankam? | predstavenstvu, aby byl povaZovan za

podstatny pi¥inos pro podnik?

Mise Mise
Byt nejoblibenéjsi dodavatel na internetu. Prispivat k vysledkim obchodni strategie
efektivni aplikaci e-businessu.
Cile Cile
e spokojenost zakaznikl o vysledky strategického planu
e udrZeni zédkaznikl e-businessu
e ziskavani novych zakazniki e trzni hodnota projektu e-businessu
e cfektivni internetovy marketing e dodrzeni rozpoctu

e snizeni nakladu




KVALITA PROVOZU ORIENTACE NA BUDOUCNOST

V jakych sluzbach a procesech musi aplikace | Jak bude IT rozvijet svoji schopnost se
e-businessu vynikat, aby uspokojila akcionare | ménit a zlepSovat, aby Ilépe vyhovovalo
a zakazniky? podnikové  strategii pomoci aplikace
e-businessu?

Mise Mise

Dodéavat sluzby e-businessu efektivné a vcas na | Prispivat k vysledkiim obchodni strategie

pozadované Grovni. efektivni aplikaci e-businessu.
Cile Cile
e vykonny proces e odborné znalosti vyvojait
e dostupnost systému e-businessu e efektivni fizeni lidskych zdroja
e zlepSovani vyvoje systému e nezavislost konzultantt
e bezpecnost a spolehlivost e spolehlivost dodavatelt softwaru

Tabulka 2 — Piiklad e-business balanced scorecard

4.4.1. Meéritka celopodnikovych piinosu

Hlavnim cilem projektu e-businessu, stejné¢ jako jakéhokoliv jiného IT projektu, je uspokojeni
piedstavenstva a akcionaft a prinos pfidané hodnoty do hlavniho businessu podniku, proto je pohled
proskoleni a zkusSeni IT zaméstnanci (orientace na budoucnost) by méli zajistit bezchybny prab¢h
procesii e-businessu (kvalita provozu), coz by mélo zlepsit spokojenost zakaznika (orientace na
zakaznika) a vyustit ve finan¢ni zisky (celopodnikovy piinos). Trzni hodnota projektu e-businessu
ukazuje jak tento projekt pfimo ovliviiuje vykonnost celého podniku. Tento pfistup dovoluje métit
pfinosy projektu pomoci obvyklych finan¢nich ukazatelti. Prikladem takového ukazatele je vynosnost
webové stranky, na kterou pak miizeme aplikovat ROI a dal$i podobné nastroje.

Projekt e-businessu predstavuje kapitalovou investici, kterd zahrnuje jak slozku nakladovou, tak i
vynosovou. Pfistoupeni k takovému projektu s sebou nese neustalé pozadavky na dodate¢né zdroje,
které 1ze jen tézko predvidat. Je tudiz tfeba tento projekt prubézné finanéné vyhodnocovat a
porovnavat s rozpoctem. Zde je na mist¢ pfipomenout, Ze je nutné zapocitavat vSechny naklady
spojené s projektem.

DosazZeni strategického plianu e-business
e dokonceni jednotlivych ¢asti e-business projektu
Trzni hodnota projektii e-businessu
e vynosnost webové stranky (tj. trzby prokazateln¢ dosazené pomoci konkrétniho portalu)
e ROI ¢i jiné financni ukazatele (srovnani vynost s naklady na pofizeni a provoz)
e piimé promitnuti do hospodarského vysledku
e snizovani nakladi na operac¢ni tirovni
e snizovani nakladl na ziskavani novych zakaznikt
e snizovani ndkladi na fizeni vztaht se zakazniky

e snizovani nakladl na propagaci




Dodrzeni rozpoctu

e skute¢né versus planované vydaje

Tabulka 3 — Méfitka moZnych celopodnikovych piinosi

o

4.4.2. Meéritka orientace na zakaznika

Mg¢titka orientace na zakaznika zachycuji Gspéch podniku v ziskavani a udrzeni zakaznikl a trzeb.
Také ale reprezentuji spokojenost zakazniki a efektivitu marketingu, které jsou hnaci silou vystupu.

Spokojenost zakazniktli je obrazem toho, Ze nabizena sluzba ¢i produkt splituje zakaznické pozadavky
a oCekavani a zda je zakaznik ochoten uskutecnit svoje ndkupy i v budoucnu. Jelikoz kvalita sluzby
pfimo implikuje spokojenost zakaznikli, mize byt tedy jejich spokojenost podpofena zlepSenim
kvality sluzby. Béznym m¢éfitkem je skore spokojenosti, které porovnava pocet transakci
uskutecnénych pomoci zvazovaného projektu vici ostatnim variantadm s prihlédnutim k zakaznickym

stiznostem.

Krome spokojenosti zakazniki je tieba métit miru udrzeni zakazniki. To, Ze jsou zakaznici spokojent,
totiz nemé zadny efekt, pokud se tito zdkaznici v budoucnu nevraci nebo nedoporucuji produkt
dalsim. Udrzeni zakaznikl posiluje pozici firmy, protoze tito zakaznici neptechazeji ke konkurenci.
Metitka ziskavani novych zakaznikl jsou v tomto ohledu doplitkova a je vhodné je porovnavat s
mirou udrZeni zakaznik.

V oblasti vztaht se zakaznikem je také tfeba méfit efektivitu marketingu. V tomto ohledu jsou jednak
velmi dtlezité tradicni marketingové offline metody, ale online méfeni maji velkou vyhodu v tom, ze
mohou probihat automatizované a s vysokou piesnosti. Bohuzel vSak v tomto poli zatim nejsou
rozvinuty zadné uznavané standardy. Velkou nevyhodou téchto online méfeni je také Casto to, ze méii
pouze pocty a pohyby navstévnika stranek, nikoliv vsak jejich spokojenost a dojmy.

Spokojenost zakaznikii

e dobré vysledky online prizkumu

e pocet stiznosti zakaznikt
UdrzZeni zakazniki

e udrzeni poméru zakaznik, kteti pouzivaji webové stranky

e procento zakaznikli nakupujicich opakované
Ziskavani novych zakazniki

e pocet ziskanych zakaznikt diky webové strance

e trzby pfimo a nepfimo generované webovou strankou
Efektivni internetovy marketing

e pocet navstev

e pocet navstévnikn

e pocet navstivenych odkazi

Tabulka 4 — MéFitka orientace na zakaznika

o

4.4.3. Meéritka kvality provozu



Cilem téchto meéfitek je urcit, zda uspokojovani zakaznika (viz vySe) probiha efektivné. Métitka
vykonného procesu méfi obsluzna oddéleni, zatimco ostatni méfitka bezpecnosti, dostupnosti a
zlepSovani vyvoje méfi IT proces. Hlavnimi kritickymi faktory uspéchu vykonného procesu jsou plna
integrace mezi hlavni spravou a obsluznymi oddélenimi a hladina zasob.

Vykonny proces
e vcasné doruceni vyrobkl a (elektronickych) sluzeb
e mnozstvi vyrobkl na skladé
e pocet chybnych dodavek
e pocet problémovych zpracovani zakaznickych objednavek
e pocet problému pfi jednani s velkoobchody
Dostupnost systému e-businessu
e prumérna dostupnost systému
e prumérna doba mimo provoz
e maximalni doba mimo provoz
ZlepSovani vyvoje systému
e index pfesnosti dodavek systému e-businessu
e vykonnost procesu vyvoje systému e-businessu
e prumerna doba upgradu
Bezpecnost a spolehlivost
e nepiitomnost dilezitych pfipominek ve zprave auditu

e neptitomnost dilezitych nenapravitelnych chyb ¢i bezpe¢nostnich naruseni

Tabulka 5 — MéFitka kvality provozu

4.4.4. Meéritka orientace na budoucnost

Tato skupina méfitek bere v uvahu schopnost podniku vyuzivat a zlepSovat funkce projektu
e-businessu v soucasnosti i v budoucnosti. JelikoZ tato schopnost zavisi predev§im na know-how a
zkusSenostech zaméstnancti, jsou tyto hlavnim pfedmétem métitek v této oblasti.

Stejné dulezité jako sledovat aktualni hodnoty téchto méftitek je sledovat i jejich vyvoj v ¢ase a snazit
se jej predvidat.

Odborné znalosti vyvojaria

e pocet skoleni na vyvojare a den

e specializace vyvojaia

e informovanost o novém softwaru a technologiich
Efektivni Fizeni lidskych zdroji

e pocet dovolenych na vyvojare




e primérné pracovni vytizeni vyvojare

e procento modultl pokrytych vice jak dvéma vyvojaii

e mira spokojenosti ¢lenti projektu
Nezavislost konzultanti

e pocet konzultacnich dni pro moduly, které jsou v provozu vice jak dva roky

e pocet konzultacnich dni pro moduly, které jsou v provozu méné¢ jak dva roky
Spolehlivost vyrobcii softwaru

e pocet verzi za rok

e pocet funkénich doplikt

e pocet novych zakazniki

Tabulka 6 — MéFitka orientace na budoucnost

5. Rozklad cili spolecnosti ,,shora dolu“ a agregace efektu ,,zdola
nahoru*

Pfi posuzovani konkrétni investice je potieba se zamyslet, pro koho definujeme piinosy investice. Na
riznych trovnich a riznych pozicich managefi mohou chépat piinos uplné jinak, ale pro vsechny
urovné fizeni informacni technologie zlstavaji pouze prostiedkem k plnéni zakladnich cila. Tj.
pouzité informacni technologie maji vliv na zakladni ekonomické ukazatele prostfednictvim
technologie businessu, podpory core procesu atd. IT samo o sobé nezlepSuje pozici spolecnosti na
trhu, nezkracuje objem zbozi na skladu, ale davd managementu do rukou technologie. Jak dobfte
mohou byt vyuzity zavisi na tom, jak blizko maji jejich moznosti ke core businessu konkrétni

organizace.
Ptiklad parametri hodnoceni
Hodnota spolecnosti Nértst hodnoty spolec¢nosti béhem 3 let 0 20%
Uspéch spole¢nosti Spolecnost udrzuje 15% trhu
Schopnost konkurence Kratka doba plnéni objednavky
Kontrola malych segmentti trhu
Informacéni systém Rychla informacni obsluha klientt
IT infrastruktura Schopnost se ptizplsobit
Vykonnost
Spolehlivost

Tabulka 7 — Charakter vlivu technologie na uspéch spole¢nosti

V praxi ma posouzeni efektivity projektu IT velké omezeni v tom, Ze pro rizné skupiny uzivateld ma
pojem efektivita jiny vyznam. Pro vrcholové vedeni spolecnosti se kazdy projekt provadi kvuli
strategicky cil transformuje na konkrétni lokalni cile, jako naptiklad lepsi schopnost posoudit naklady
v konkrétnim oddéleni. Pro tyto dvé trovné je tedy nutné piinosy IT definovat jinak.




Je potfeba vybudovat jakysi ,,strom* vazeb az na nejniz§i arovei: ,,business strategie — cile — podcile
— funkce/business procesy — IT strategie — IT procesy. Maximalni rozpad tohoto stromu umoziuje
v nejvyssi mozné mitfe zvazit vliv na globalni podnikovou strategii, konkrétni business cile a
kvalitativni zlepSeni v disledku provedeni nékterého z IT projekta.

Tento rozpad cilti a ikold umozni ze zacatku vyjasnit kvalitativni zlepSeni a potom také promitnout
vliv téchto faktorti na ekonomické ukazatele celého podniku. Bohuzel tato procedura je velmi slozita a
neni mozna v podniku, ktery nema dobte definovanou strategii. V tomto pfipadé¢ mtize pomoci druha
cast a to agregace ,,zdola nahoru®. V takovém piipadé pak musi agregace zacCit od nejnizsi urovné
funkei a cilti IT. Na této urovni je potieba maximalné podrobn¢ vyjasnit, jaké je kvalitativni zlepseni,
které prinese investice, a snazit se tyto faktory vyjadfit pomoci konkrétni metriky. Postupna agregace
vétsiho poctu faktort na vyssi Groven umoziiuje dosahnout vyjadieni pfinosu investice na lokalni
urovni (je také mozné, ze se podafi dosahnout i vyjadfeni pifimo v lokalnich ekonomickych
ukazatelich, jako TCO nebo vynosnost investice, ale neni to pravidlem prave proto, ze u investice do
IT nelze vétsinu ptinost vyjadfit v penéznich jednotkach). Tento agregacni ptistup je vSak dle mého
nazoru méné vhodny, nebot’ neni jeho sledovanim zaruceno podiizeni IT potiebam celého podniku,
nybrz hrozi, ze by tomu mohlo byt naopak.

5.1. Ptiklad procesu vyhodnocovani investice

Vyse popsany proces je sice slozity, ale pfi aplikaci mize spolecnosti pfinést velkou hodnotu a
umoziuje kazdou investici do IT vyhodnotit z pohledu ptinost pro cely podnik. Znamena to vSak
predevs§im moznost vyvarovat se investic, které sice ma néjaky piinos, ale ktery naptiklad zdaleka
neodpovida nakladiim na tuto investici. Realna aplikace procesu vyhodnoceni investice miize probihat
takto (v navaznosti na ptiklad BSC pro e-business; priklad je vytvaren za predpokladu, ze spole¢nost
ma globalni strategii a informacni strategii):

5.1.1. Formalizace cilu

Cile v té nebo jiné podob¢ jsou definované u kazdé spolecnosti. Nicméné, v pripad¢, Ze je potieba je
presné vymezit a jesté pripadné stanovit metitka dosazeni, vznikaji ¢asto nedorozuméni nebo rtizna
nepochopeni. Jednoduchy ptiklad formalizace cili by mohl vypadat takto:

1) Globalni cile spole¢nosti:
a) zvysit zisk o x%
b) prevzit x% trhu
2) Cile na urovni IT
a) prispivat k vysledktim obchodni strategie efektivni aplikaci e-businessu
b) byt nejobliben¢jsim dodavatelem na internetu.
5.1.2. Definice krokii k dosaZeni tohoto cile.
1) Viz. BSC pro e-business
a) sledovani skute¢nych versus planovanych vydaji
b) sledovani TOC
¢) dalsi...
2) Viz. BSC pro e-business

a) udrzeni spokojenosti zakaznikd



b) opakovani jejich navstévy
c) dalsi...
5.1.3. Stanoveni niavaznosti pi‘es vSechny perspektivy BSC

Stanovit navaznosti lze naptiklad tak jak je naznaceno na obrazku:

lepsi hospodaiské vysledky

/\

pokles nakladt rst vynost
/ V\
maly pocet stiznosti zakazniki opakované nakupy zakaznikti
Y v\
pokles poctu problémove v¢asné doruceni vyrobki a
zpracovanych objednavek (elektronickych) sluzeb
nepiitomnost chyb a maximalni dostupnost systému
bezpecnostnich rizik

\ odbornost vyvojait /

Obrazek 2 — Navaznosti pres vSechny perspektivy BSC

6. Kritika BSC

Ackoliv pouziti metody BSC ma pii vyhodnocovani a fizeni investic fadu kladnych stranek, existuje i
jeji kritika. Naptiklad Voelper [7] tvrdi, Ze pfilisSné pouzivani scorecard ohrozuje samotné pieziti
firmy a doslova ji nazyva ,,svéraci kazajkou tyranského rezimu“. Divodd je podl€ n€j hned nékolik:

e Jako nastroj méfeni je BSC pfilis rigidni a neménna

e Pouzivani BSC vede ke statizaci podnikovych procest a nésledné ztraté schopnosti flexibilné
reagovat na podnikové okoli

e Externi podnéty k inovaci jsou BSC utlumeny

e BSC neumoziuje oteviené sdileni znalosti a aktivni zapojeni v komunitnim vyzkumu

e BSC podporuje birokracii ve spojeni s pevnou organizacni strukturou

Vsechny problémy, které Voelper zminuje (a doklada ptiklady z praxe), jsou spojeny se striktnim
aplikovanim statickych métitek BSC v dlouhém casovém obdobi. Plyne z toho, Ze BSC miize byt
pouzita jako dobré voditko pro podporu jistého v ¢ase lokalizovaného rozhodnuti, ale neni dobré
podtizovat strategické cile spolecnosti moznosti je v BSC dobie formulovat.

7. Porovnani metod hodnoceni investic

Hodnoceni konkrétni investice pomoci BSC sice poda komplexni a pokud mozno vSestranny pohled
na planovanou investici do IT, ale jeji zpracovani je velmi ¢asové naro¢né a nakladné. Hlavng proto
neni BSC pfili§ vhodna pro hodnoceni mensich investicnich zamérti, protoze jak jiz bylo zminéno
dtive, naklady na vyhodnoceni vhodnosti investice by mély byt zanedbatelné ve srovnani se samotnou
vysi investice. Navic u vSech investic do IT (zejména téch menSich) neni vzdy primarnim cilem



vyhodnoceni v§ech aspektti podpory podnikové strategie. Podle povahy investice tak budou mit riizna
kritéra vybéru metody hodnoceni rtiznou véhu, coz se pokusim demonstrovat na nasledujicich
prikladech.

Nyni shriime jednotlivé aspekty vybéru metod hodnoceni investic tak, jak byly postupné zminény
v prabéhu prace:

\ metoda hodnoceni NPV IRR |Payback| ROI TCO EVA | ITPM | BSC
kritérium
vypovidaci schopnost vystupt stiedni | stfedni | nizka stiedni | nizka stiedni | vysoka | vysoka
nakladnost nizka nizka nizka nizka nizka sttedni | stiedni | vysokd
¢asova naroc¢nost nizka nizka nizka nizka nizka sttedni | nizka vysoké

naro¢nost metody na exaktnost vstupii | vysoka | vysokd | vysokd | stfedni | nizka vysoka | vysoka | nizka

srovnatelnost vystupi sttedni | vysok4 | stfedni | vysoka | nizka vysokd | vysoka | stiedni

naroky na organiza¢ni strukturu nizké nizké nizké nizké nizké sttedni | vysoké | stfedni

Tabulka 8 — Shrnuti kritérii vybéru metod hodnoceni investic

Priklad: Podnik specializujici na vyvoj IASW na zakazku vybira mezi n¢kolika zakazkami. Vzhledem
ke kapacitam svych vyvojait neni schopen piijmout zakdzky vSechny, a jelikoZ pocatecni analyzy a
navrhy jsou velmi nakladné, piedstavuje vstup do takového kontraktu pro tento podnik investici.
Vzhledem k vysi planovanych nakladl je pro podnik pfipustné pouzit i nékterou z nakladnéjsich
metod hodnoceni investi¢nich variant. Jedna se o podnik, ktery bude pravdépodobné podobné vybéry
realizovat Casto a ve velkém mnozstvi, vyplati se mu proto investovat i do piipadnych zmén
organizacni struktury, které by podobné vybéry v budoucnu usnadnily. Protoze u podobného vybéru
také velmi zasadni rychlost, je dle mého nazoru pro podobny podnik vhodna metoda portfolio
managementu. BSC by rovnéz poskytla v daném ptipadé pozadované vysledky, ovSem jeji
vyhodnoceni by pravdépodobné trvalo mnohem déle, proto by zde portfolio management byl
vyhodné&jsi. Portfolio management také zahrnuje financni kritéria, zde by dle mého nazoru bylo
vhodné volit finan¢ni metody s relativnimi vysledky, nebot’ podnik bude Casto volit mezi investicemi
rizného rozsahu. Podle ocekavaného casového rozlozeni penéznich tokli a preferenci managementu
by pak zde bylo vhodné volit mezi IRR a ROL.

Priklad: Mala firma piekrocila zakonem danou hranici obratu a nyni celi povinnosti zavést evidenci
DPH. Jeji management tak vybira mezi nakupem nckolika aplikaci ¢i aplikacnich sluzeb
umoznujicich evidenci tcetnictvi véetné DPH. ProtoZe se jedna o malou firmu, pravdépodobné nema
dobie vymezenou podnikovou strategii ani fizeni IT, veSkeré metody s vys$§Simi naroky na organiza¢ni
strukturu podniku proto neptipadaji v uvahu. Vyse investice bude pravdépodobné spise nizsi, proto je
také vhodnéjsi zvolit nékterou zlevnéjsich metod vyhodnoceni variant, protoze podstoupeni
nakladné&j$iho vybéru by mohlo ptevysit nevyhody plynouci z vybéru neoptimalni varianty. Povahou
investice rovnéz neni tvorba budouciho zisku, nybrz plnéni zakonem dané povinnosti, jako optimalni
metoda se zde tudiz jevi TCO, nebot’ bere ohled pouze na nakladnost feseni, kterou se podnik v tomto
ptipad¢ snazi minimalizovat.

Priklad: Velka firma zabyvajici se vyrobou a prodejem spotiebniho zbozi s rostoucim poctem
narodnich pobocek uvazuje investici do standardizace fizeni IT. Jedna se o investici pravdépodobné
velkého rozsahu a dopadu na organizacni strukturu podniku. Pro podnik tak bude zasadni pedevsim
kvalita a obsah vystupu konkrétni metody hodnocei nez naklady a potiebna doba zpracovani. Pro




investice podobného charakteru vsak nelze oCekavat dostatek exaktnich vstupti pro vybér variant.
Jelikoz se podnik nerozhoduje mezi n€kolika variantami, nybrz pouze vybird zda konkrétni standardy
zavést ¢i nikoliv, neni ani tolik dulezita srovnatelnost vysledkt. Z téchto diivodu se jako nejvhodnéjsi
metoda jevi BSC. Tato BSC bude pravdépodobné podpoiena nékterym z financnich kritérii, jelikoz
zde budou pravdépodné k dispozici pouze hrubé odhady vlivu na hospodaisky vysledek podniku
v pristich letech, jevi se jako nejlepsi ROL.

Obdobnych prikladl by bylo mozné formulovat nespocet a v riznych situacich by vychazeli nejlépe
rizné metody. Pokud by bylo tfeba klast diraz na Zivotnost projektu, pfichazela by v tvahu metoda
stanoveni doby navratnosti, pokud by bylo tfeba porovndvat investici s finan¢nimi investicemi
(napriklad z pohledu investi¢ni spole¢nosti), vychazelo by opét 1épe IRR. Pii samotném hodnoceni
investic je tedy nejdilezitéjsi vzit v ivahu vzdy konkrétni podminky.

8. Zavér

V soucasnosti otazka, zda investovat do IT nebo ne uz pada. V kazdé, i mensi firm¢, jsou v mensi
nebo vétsi mife IT pritomné. Jinak jiz je na tom otazka, zda jsou IT mocnou zbrani, kterd pomaha
spoleCnosti vitézit v boji s konkurenci a v ristu efektivity businessu, nebo zda jsou funkce IT
omezené pouze na technickou podporu prace riznych oddéleni a nemaji téméf zadny vliv na hlavni
business spolecnosti.

Investice do IT jsou velice rozlicné a stejné tak i metody jejich hodnoceni. V pritb¢hu této prace byly
shrnuty nejpouzivangjsi z nich, a to nejen tradicni finanéni metody jako NPV, ROI ¢i EVA, ale také
kvili obtizim stanoveni financ¢iho pfinosu investice do IT v soucasnosti ¢im dal vice potfebné
multikriteridlni kvalitativni metody, jmenovité IT portfolio management a IT balanced scorecard, na
kterou je v praci kladen zfetel.

Ne vSechny metody hodnoceni investic jsou vSak vhodné vzdy a neplati zde, Ze ¢im komplexnéjsi a
fundovanéjsi metoda, tim lepsi je pro vyhodnoceni investice. Nejvice ze v§eho zavisi volba vhodné
metody hodnoceni investice na velikosti podniku, velikosti investice a dalSich specifickych
podminkéch. Z tohoto divodu jsem navrhl nékolik kritérii pro vybér vhodné metody hodnoceni
investic. Moznosti jednotlivych metod z hlediska téchto kritérii jsou diskutovany v pribéhu prace
spolu s jejich popisem. V zdvéru prace jsem pak provedl srovani jednotlivych metod pomoci téchto
vybranych kriérii a pokusil se jejich aplikaci demonstrovat na n¢kolika ptikladech.



Summary

Nowadays the question of whether to invest in IT or not is no longer actual as the information
technologies are a necesity. The investment into IT can be seen in a few distinct manners: as expense
loading (buying HW and/or SW), as a capital project linked to automatization of the emloyees*
everyday work and to improvement of corporate processes, or as a capital project aimed at the future
support of corporate strategy.

Investments in IT are very variable, as well as methods for their evaluation. In the course of this work
the most user were summed up, not only traditional financial methods such as NPV, ROI, or EVA, but
because of difficulties of determining the financial contribution of investments in IT, the nowadays
increasingly needed multicriterial qualitative methods, namely IT portfolio management and IT
balanced scorecard, were taken into account.

Not all methods of evaluating investments, however, are always appropriate and it is not generally
true that the more complex and funded the method is the better it is for the evaluation of the
investment. Most of all the choice of appropriate methods for assessing the investment depent on the
size of a company, the size of investments and on other specific conditions. For this reason I
suggested several criteria for the selection of appropriate methods for evaluating investments. The
possibilities of using different methods in terms of these criterions are discussed in the course of this
work together with their descriptions. At the end of the work I compard all the methods by using these
selected criterions and attempted to demonstrate their application on several examples.
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