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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva tématem Modelovani podnikovych procest se
zamérenim na metriky procesniho rozhrani. Cilem prace je navrhnout architekturu metrik,

ktera umoznila sestrojit typové metriky procesniho rozhrani.

Na zacCéatku je Ctenar sezndmen se zakladnimi pojmy souvisejicimi s procesnim
modelovanim, procesnim fizenim a spojenim strategie a metrik. Nasleduje €ast popisujici
vytvofenou architekturu metrik, kterd se orientuje na podporu procesniho fizeni organizace.
Sada typovych metrik byla vybrana s pfihlédnutim na moznost jejich umistnéni na procesni
rozhrani. Takto vytvofena sada by pfi implementaci do organizace méla pomoci propojit

strategii s procesy.

V posledni ¢asti prace nasleduje prakticka aplikace ziskanych znalosti na projektu
PARMA. Tento projekt se zabyva navrhem a zavedenim procesniho Fizeni do ufadu méstské
¢asti Prahy 10. V praci jsou analyzovany dva procesy, na které jsou aplikovany zavéry

ziskané v teoretické Casti prace.

Kliéova slova : podnikovy proces, strategie, metrika, procesni rozhrani, ITIL, SLA, SLM,
ABC/ABM.



Abstract

The diploma thesis deals with the theme of Modeling business processes with
orientation to the metric process interface. The aim of the thesis is to design the architecture

of metric, which enabled to construct type metrics of the process interface.

Firstly, the reader is informed about the basic terms related to process modeling,
process management and connection of strategy with metrics. The next part describes the
architecture of metrics created, which is oriented to supporting the process management of
the organization. The set of type metrics was chosen with consideration to the possibility of
their placement on process interface. The set created in this manner should help to connect

strategy with processes when implementing into organization.

The last part of the thesis describes the practical application of knowledge obtained in
the PARMA project. This project deals with the proposal and implementation of the process
management into the Bureau of the Municipality of Prague 10. The thesis deals with two

processes and the conclusions obtained in the theoretic part of the thesis are applied herein.

Key words : business process, strategy, metric, process interface, ITIL, SLA, SLM,
ABC/ABM.



1 LU 1Yo T 12
1.1 Y UL N ] = W o] = (o = P 12
1.2 Cile dIPIOMOVE PrACE .....uiii e 13
1.3 Predpoklady @ OMEZENT .......coiieiiiieeics e 13

2 VYMEZENT POJMU. i 14
2.1 PrOCES ... 14

2. 1.1 TYPY PrOCESU ..o 15
2.1.2  Vliv granularity na definiCi proCesuU............cceevieeiiiieeiiiiiii e 16
2.1.3 VyYv0j zpUsobu Fizeni......ccooeiiiii 17
2.1.3.1 Funk&ni Fizeni organizace ..........c..uueeeiieeeiieeeice e 17
2.1.3.2 Rozdéleni €innosti v procesné fizené organizaci.............ccccccceeuneeee. 17
2.1.3.3 Pfechod k procesnimu Fizeni organizace ............cccooeecvivvveeeeennnnnnns 18

2.2 MELITKEL. ..o 19
2.2.1 ZA&Kladni parametry MetriK..........cccooee i 19
2.2.2 Postup definice Metrik..........o.uuuiiiiii i 21
2.2.3 Zasady pro méreni ukazatell............cccoooiuiiiiiiiiiiiiiiee 21
2.2.4  ZaKladni Clen&ni Metrik .........c.uuuiiiiiiiiiiie e 21
2.2.5 DalSi ZpUsoby CleN@Ni........cccuiiiiiiiiiee e 22
2.2.6  Vztah metrik @ ProCeSU ........c.uuuiiiiiiieiiiiiii e 22
2.3 1= (=T = PP 22
2.3.1 Postup definiCe Strategi€........uuuuiiiiieeiiieeiiiee e 23
2.3.1. 1 VYLVOFENI VIZE.... oot 24
2.3.1.2  VYtvoreni POSIANT ......coovvveiiiiii e 24
2.3.1.3  VYtVOFeNi Srategi€ ....cccvvvvuiiieieiiieeece e 24
2.3.2 Celopodnikove UKazatele .........cccooeeeiiiiieiiiiiei e 24

Strana 6



2.4 RIZENTUrOVNE SIUZED ...t e e e e 25

2.4.1 PHANOSY SLM i 27
2.4.2 NEVYNOAY SLM......ooiviiieieieeeeeeeeeeeeeeee e, 28
2.4.3 ZAKIadni prvKy SLM ... 29
244 Implementace SLM ... 30
245 SoUVISIOSt SLIM ..o 31
2.5 CharakteriStiKa SLA .......ooveiiiiiiiiiieeeeeeee ettt 32
251 0ODBSAN SLA L. 33
2.5.2  Zasady pro tvorbu SLA ... 34
2.6 Systémy méfeni vykonnosti POANIKU ... 34
2.6.1 Balanced SCOreCArd...........ococouriiiiiiieiiiiii et 34
2.6.1.1 FIinanCni perspekliVa .......cccoeeeeiiieiiiiiiii e 35
2.6.1.2 ZaKazniCKA perspektiVa.........cccovvvuiruiiiiieeiieeeeee e 35
2.6.1.3 Perspektiva internich procesl ...........ccccccvvvviiiiiiiiiii 36
2.6.1.4 Perspektiva uceni s€ a rliStU .........cooevvviiiiiiiiiiiiiiiiiii 36
2.6.1.5 StrategiCKe MAPY .....ccovvrruiiiiieeeiieeiee e e 37
2.6.2  SIX SIGMA ... 38
2.6.2. 1 PHINOSY ..ottt 38
2.6.2.2  PIINCIPY eieeeiiiii e e 39
2.6.2.3  Sledovani 0dChYIEK ..........ccooiiiiiiiiiiiiiie e 39
2.6.2.4 Problémy s vyhodnocenim ukazatell............ccccccooviiiiiiiiiiieeniininne. 40
2.6.2.5  ZIEPSOVANT PrOCESU ...cevieieiiiiiiiiiieee e et 40
2.6.3  Activity Based COSUNG ....coeeeieiiiiiiee e 41
2.6.3.1 Potfeba NaKIadU ............ccooiiiiiiiiii 42
2.6.3.2 Podstata PFISTUPU .....eeveeiiiiiiiiieiiiiiieeeeeeeeeeeeeee et eeeeeeeees 42
2.6.3.3  ProCesni PFISTUD .....evviiiiiiiiiiiiiiiiiee ettt eeees 43
2.6.3.4  PraCoVNi POSTUP ...eeeeveeieiiiiiiiiiiiiieieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 43

Strana 7



2.7 VYUZIET TS/IT oot 44

3 Metriky procesnino rozhrani ............ooooeiiiiiiiii 45
3.1 ATCNIEEKIUNAL ... s 47
3. 1.1 VYChOdiSKa .o 48
31,2 ZASAAY ..o, 48
3.1.3 Rozdil mezi metrikou procesu a procesniho rozhrani............................ 48
3.14 ROZNFANT e 49
3.1.5  ZMENA FOZNFANT......uuiiiiiiiiiiie s 49
3.1.6  VIAStNOSti FOZNraNi .......ccooiiiiiiiiiiiiiiee e 50
3.1.6.1 EVIdeNnce VIAStNOSE .........ccoiiiiiiiiiiiiiiieeie e 50
3.1.7 Zabezpeleni roZNrani..........ccccceeeiiiii i 51
3.2 Postup definice MELHK.........coiiii i e 51
3.2.1  Vyvoj pohledu Na MEtriKY .........uceiiieeiiiieeeee e 51
3.3 WA o TUISTo] o)V 1 1 1=T =T oL PP PPPPPPPPPPPP 52
3.3.1 PodporamEFeni V IS/IT ..ccoooeii e 52
3.4 MEtOdY AQIEOACE .......ceeeiiiiei e e e e e e 53
3.5 VYhodnoCOVANT MELriK ......coovvieii e 53
3.5.1 Kontrola KONZISTENCE........ccooiiiiiiiiiiiiii e 54
3.5.2 Reakce ha nepfiznivé hodnoty...........ooovviiiiiiiii e 54
3.5.3 Postupné zlepSovani metrik a proCesuU...........cceeervriiiiiiiriieeenniiiiiiieeeenn. 54
3.5.4 Systém v€asn€ho VArOVANT ...........ccooiiiiiiiiiiiieee e 55
3.6 Zralostni Model MELITK .........ooiiiiiiiiiiee s 55
3.6.1  ZraloStni STUPNG ......eeeiiiiiiiiiie s 56
3.6.2  Srovnani zralostnich Modell ..o 58
3.6.3  Uroven VYSP&IOS..........ccveveueereiriiieeeeeee e ettt 58
3.6.3.1 Metriky vhodné pro vySSi VYSPEIOSt........ccovviiiiiiiiiiiieiiiiiiiiieceeeen 58
3.6.3.2  Metriky vhodné pro NiZSi VySPEIOSt..........coovviiuiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeen 59

Strana 8



3.7 Prakticka apliKacCe ...........uuuiiiiiiiiieee e 59

3.7.1 Obecny POPIS PrOJEKIU ..cceeeeeeeeeeeee e 59
3.7.2 PoUZItE MOElY .o 60
3.7.3  ldentifikace rOZNrani........oooiuuiiiiiiiie e 60
3.7.3.1  KIICOVY PrOCES....cciiiiiiiiiiiete e ettt e e e e 61
3.7.3.2  OSEALNT PrOCESY ...ceiiiiiiiiiiieee ettt e e e 61
3.7.3.3  ZapoUZAFeNni PrOCESU ......ceiiieeiiiiiiiiiieeee e e ettt e e e e e e e 61

4  Sada typovych metrik procesnino rozhrani.............cccceeevevvviiiiieiiiiiiiiiiiiiieieeeeee, 63
4.1 Seznam typovyCh MEtriK..........coevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeee e 63
4.1.1  CaSOVE MEIMKY ...c.oveeeeeeeeeeeeeeeee et ettt e, 64
4.1.2 Kvantitativni Metriky ...........ooeiiiiiiiiee e 64
4.1.3 Kvalitativni MetriKy ......cooeiiiiiiii e 64
4.1 4 MEKKE MELIIKY ...uueii i 64
4.2 Rozsah méfenych hodnot ..............oooviiiiii e 65
4.3 Vhodné mista pro vioZeni metriK............ceeeiiiiiiiiieece e, 65
4.4 POUZITT. e 65
4.5 POSTUD ZAVEAENT ... 66
4.6 Typové metriky procesniho fizeni a IS/ T........ccoovvviiiiiiii e, 67
4.7 UMIStENT typOoVE MELHKY......uiiieiiiieeeie e 67
4.7.1 PFPrava PrOCESUL. ... ...uuueeieieieaeiiiiiie et e e e e e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e aannees 68
4.7.2 VYD MELIIK...coiiiiiiii e 68
4.7.2.1  KICOVY PrOCES...ccciiiiiiiiiiiieee e ettt e e e e e e e e 68
R O 1S3 - 11 [ o] £ 1o = VPP 69
4.7.2.3 ROzdil MezZi MerKaMI .......ccooiiiiiiiiiiiiiee e 70
4.7.3 Srovnani metrik procesu a metrik rozhrani...............eeeeveeieeeeeeieeeeeeeennnne. 70
4.7.4 Vyuzitelnost (POUZItEINOST) .....vvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 70
4.7.5 Vyuziti metrik procesniho rozhrani pro formovani strategie................... 71

Strana 9



4.7.6 POUZiti @ IMPIEMENTACE........oiiii e 71

A.7.7 ZPEINAVAZDA ....cooi i 72

D AV 73
5.1 NapInéni StanovenyCh CilU ...........cooiiiiiiiiiiii e 73
5.2 PHINOSY PrACe....cco e 74

6 Seznam POUZItE lItEratury ......ccooviiiiieiieeee e 75
7 TerminologiCKy SIOVNIK .......cooviiiiiiiieeee 79
8 PHIONY .ottt e, 84
8.1 Pfiloha 1 — Pomoc s podnikatelskym zamérem (PARMAa, 2009)............. 84

S 00 0t R o T o L 84
8.1.2 Vyuzivané podpUlrNé ProCeSY .......ccccueeiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 84
8.1.3 VyuzZivané prafezove ProCeSY .........cccceeiiiiiiiieieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 84
8.1.4 Popisna tabulka KIIEOVENO ProCeSU.........cuveiiiieeiiieeee e 84
8.1.5 Globalni model kli€¢ového procesu — notace Eriksson-Penker............... 86

8.2 Pfiloha 2 — Sprava Zivnosti (PARMAD, 2009).......ccccooeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeiinns 86
8.2.1  SIOVNT POPIS PrOCESU.....cceiiieeiiiiiie i e e e e et et e e e e e e e e e e s 86
8.2.2 Popisna tabulka procesu Sprava ZivNoSti..........cccoevvvviiiiiiieee e, 87
8.2.3 Globalni model procesu Sprava Zivnosti — notace BPMN....................... 88
8.2.4 Globalni model procesu Sprava Zivnosti — notace Eriksson-Penker ...... 89

Strana 10



Seznamy tabulek a obrazk u

Seznam tabulek

Tabulka 1 Zakladni atributy metrik, upraveno dle (U€eri, 2001) ...........oeeevvveevvvnnnnnnnn. 20
Tabulka 2 Popisna tabulka procesu Pomoc s podnikatelskym zadmérem .................. 86
Tabulka 3 Popisna tabulka procesu Sprava ZivnosSti...........cccovvvvvviiieiiiiee e, 88

Seznam obrazk U

Obréazek 1 Globalni model procesu Pomoc s podnikatelskym zamérem................... 86
Obréazek 2 Globalni model procesu Sprava Zivnosti - notace BPMN ...............c........ 88
Obrazek 3 Globalni model procesu Sprava Zivnosti - notace Eriksson-Penker......... 89

Strana 11



1 Uvod

V dobé digitalnich technologii a elektronickych komunikaénich siti je fenoménem
vykonnost, efektivnost a jejich méfeni. Vzrasta zajem o vyjadfeni redlného stavu podnikd a
porovnani vysledkd z rdznych pohledd. Nastrojem pro méfeni charakteristik podnikovych

objektd, tedy sluzeb, procesu, oddéleni a celych podnikd jsou metriky.

Podniky se v dnesni dobé zpravidla v uzsim pohledu zaméfuji na sledovani poméru
vynaloZenych nékladd ve vztahu k ziskanym vynosum, tj. jak velky zisk dok&zi generovat v
daném obdobi. V situaci, kdy je znakem proménlivost okolniho prostfedi a zmény pusobici
na vSechny subjekty trhu, se nestaCi zaméfit pouze na uroven zisku. Subjekty se musi
pfizplsobovat prostfedi a rychlost jejich reakce je otdzkou preZiti. Efektivita, pruznost a
flexibilita jsou nezbytné vlastnosti pro jejich dlouhodobé setrvani na trhu. Jednou z moznych
reakci na nestalé prostfedi, kde vladne zména, zakaznik a jeho potieby, je pfechod

k procesné fizené organizaci.

Pfechod na novy zplsob fizeni s sebou pfinaSi i novou pfilezitost definovat
komplexni portfolio podnikovych indikatord. Tyto ukazatele poskytnou informace o
skuteCném stavu podniku tak, aby zisk jiz nebyl stavén do pozice jediného ukazatele

efektivnosti podniku a potazmo i jeho Uspésnosti.

Tato prace detailné popisuje oblast metrik na procesnim rozhrani. Takto stanovené
metriky jsou schopné zpresnit celopodnikové ukazatele a zaroven podpofit jejich dostupnost.
Ziskané udaje mohou byt podkladem pro fizeni na vSech Urovnich podnikové hierarchie a
strategie a tim i podniku jako celku. Na zékladé zpracovanych pfedpokladu architektury
metrik je zformulovana sada typovych metrik procesniho rozhrani. Vytvofené hypotézy

budou vyuzity v ramci praktické aplikace celého pfistupu.
1.1 Struktura prace

Prace je rozdélena na dvé Casti, které mezi sebou Uzce souvisi a navazuji na sebe.
Prvni ¢ast definuje teoreticky zdklad a mapuje sou€asny stav poznani dané problematiky.
Zaveéry poskytnou dilezité informace pro dalSi prakticky zamérené kapitoly. Ke zkoumani
dané problematiky je vyuZita odborna literatura. Druha &ast se zaméfuje na detailni
zpracovani metrik na procesnim rozhrani a formuluje pro tuto oblast sadu typovych metrik.

PfedevsSim se jednéd o praktickou Cast prace, kam jsou pfeneseny zkuSenosti z nékolika
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semestralnich kurz( na katedfe Informacnich technologii Vysoké Skoly ekonomické v Praze
na téma modelovani business procest pod vedenim profesora Vaclava Repy. Zarover jsou

v praci vyuZity osobni zkusenosti ziskané v Ceské pojistovné na analytické pozici.
1.2 Cile diplomové prace

Z Clenéni prace vychazi i zpusob rozdéleni cild na dvé samostatné oblasti. Cilem
prvni Casti je detailné propracovat oblast metrik procesniho rozhrani. Tohoto cile bude
dosazeno detailnim studiem dostupné odborné literatury, které vytvofi teoreticky zaklad pro

dalsi etapy prace. Mezi dil¢i cile patfi:
« definovat pojmy proces a metrika,
» charakterizovat Service Level Management a Service Level Agreement,
* popsat relevantni systémy méfeni vykonnosti podniku.

Cilem druhé c&asti je detailné propracovat oblast metrik procesniho rozhrani
zaméfenou na podporu podnikovych ukazateld. Na zékladé zpracované oblasti bude
formulovana sada typovych metrik pro SirSi podnikové uplatnéni. Pro tuto &ast jsou cile

stanoveny nasledovné:
e navrhnout postup a architekturu metrik,
« formulovat sadu typovych metrik procesniho rozhrani,
e prakticka aplikace metrik procesniho rozhrani do redlného projektu.
Mym osobnim pfinosem v diplomové praci bude praktickd aplikace vytvorené
architektury metrik a sady typovych metrik na procesnim rozhrani.

1.3 Predpoklady a omezeni

Prace neni zaméfena na metriky podnikové informatiky. Informacéni systémy a
technologie jsou v praci povazovany za nastroj, ktery umoznuje efektivné méfit a spravovat

charakteristiky podnikovych procesu.
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2 Vymezeni pojm U

Kapitola definuje zékladni pojmy, s kterymi je déle pracovano. Jsou zmapovany

obecné meéfitelné charakteristiky podnikovych procest a soucasti je i popis fizeni Urovné

sluzeb a procesu. Hlavnim cilem kapitoly je vytvofit teoreticky zaklad pro dalSi faze préace.

2.1 Proces

Autofi zabyvajici se studiem podnikovych procest vymezuji proces odliSnym

sémantickym zplsobem, presto definice vyjadfuji shodny smysl téhoz pojmu. NizZe je uveden

seznam definici pojmu podnikovy proces a proces z odborné literatury:

~Podnikovy proces je soubor ¢innosti, ktery vyZaduje jeden nebo vice druhd vstupd

a tvori vystup, ktery mé pro zdkaznika hodnotu.” (Hammer, 1995, str. 40-41)

,Podnikovy proces je souhrnem ¢innosti, transformujicich souhrn vstupd do
souhrnu vystupd (zboZi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouZivajice k tomu
lidi a nastroje.“ (Repa, 2007, str. 15)

.Podnikovy, resp. byznys proces je proces, kterym podnik zajiStuje naplnéni
podnikovych cilt, reaguje na vyznamné udalosti a zajiStuje produkci planovanych

vystupd (produktd, sluzeb apod.).” (VofiSek, 2008, str. 37)

.Podnikovy proces je tok prace, postupujici od jednoho ¢lovéka k druhému a v
prfipadé vétSich procest pravdépodobné z jednoho oddéleni do druhého. Procesy je
mozZno definovat na celé radé urovni, vZzdy vSak budou mit jasné vymezeny zacatek,

urcity pocet krokd uprostfed a jasné vymezeny konec.” (Rondon, 1998)

.Proces je organizovana skupina vzajemné propojenych c¢innosti, které spoleéné

vytvareji vysledky hodnotné pro zdkazniky.“ (Hammer, 2002, str. 62)

.Proces je ucelné naplanovana a realizovana posloupnost ¢innosti, ve které za
pomoci odpovidajicich zdrojd probiha transformace vstupd na poZzadované vystupy.®
(Vorisek, 2008, str. 37)

Proces je charakterizovan nékolika zakladnimi vlastnostmi. Proces se sklada

z minimalné dvou (tj. dvou a vice) samostatnych ¢innosti, které na sebe navzajem navazuji.

Do procesu vstupuji zdroje a jeho vysledkem je zbozZi &i sluZzba, které davaji zakaznikovi

pfidanou hodnotu. Proces mé jasné definovany zacatek a konec.
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2.1.1 Typy proces u

Existuji rizné nazory, jakou metodou rozliSovat typy procesl. Podle nazoru profesora
Repy existuje pouze jeden zpisob obecn & platného déleni podnikovych procesd, a to na
klicové a podpuarné. Kliéové procesy jsou specifické pro dany podnik a tvofi zaklad, od
kterého se odviji podpdrné procesy. Vzdy prekraduji hranice' a prostfednictvim téchto
procesl probiha komunikace se zékazniky (tj. ,Co je vné hranice, je z hlediska toho, co je
uvnit?, zakaznikem.“ Repa). Zaroven kliové procesy pfinasi zakaznikovi pfidanou hodnotu a
davaji absolutni smysl podpurnym procesim. Podp Grné procesy nemivaji pfimy styk se
zakazniky a mivaji vSeobecnou povahu, vyskytuji se ve stejné podobé& v riznych
organizacich. Jejich pfirozenou charakteristikou je znovu-pouzitelnost a nezavislost na

zaméfeni klicového procesu.

Vztah mezi témito procesy nelze povazovat za zcela hierarchicky. PodFizenost a
nadfizenost je mozné vztdhnout pouze na konkrétni p  Fipad dvou proces U, z nichz jeden
podfizeny proces poskytuje sluzbu druhému nadfazenému procesu. V zasadé se jedna o
kooperativni strukturu se sitovymi vazbami (tj. proces muze poskytovat sluzbu kli¢ovému
procesu, ale zaroven i jinému podplrnému procesu; proces muze vyuzivat sluzby od

procesu na jiné ,hierarchické” drovni).

Pro feSeni specifickych uloh je vyhodné vytvofit pojmenovani urcité skupiny procesu,
timto vznikaji jina specificka déleni, kter4 pojmenovavaji nebo upfesnuji vztah mezi dvéma di
vice procesy (jedna se napfiklad o déleni na procesy jedinecné a opakovatelné).
Prof. VoriSek (VoriSek, 2008, str. 37) naopak déli procesy na hlavni, fidici a podplrné. Tato
déleni pfispivaji k lepSi orientaci v procesech a ur€ovani specifickych spole¢nych viastnosti.
Jednim pfikladem mdzZe byt skupina ,prufezovych procesu“. Svym zaméfenim se jedna o
podparné procesy. Tyto procesy byly vy€lenény do samostatné skupiny, protoze jejich sluzby
je mozné sjednotit (tj. postupnym slu€ovanim odstrariovat duplicity) nebo naopak rozkladat

na mensi ¢asti.

! Hranici ozna¢ujeme rozhrani na relativné samostatné ¢asti & uskupeni, tedy napfiklad
podniku, jednotce nebo holdingu. V podstaté ztraci smysl uvazovat o tom, kdo nebo co stoji na jedné

¢i druhé strané.
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2.1.2 Vliv granularity na definici procesu

V publikaci (VofiSek, 2008, str. 147-152) je uvedena metoda KBPR (Knowledge
Based Process Reengineering), ktera rozebira vliv granularity’ na definici popisu procesu.
Metoda je zaloZena na zohlednéni miry kreativity v rdznych typech procesu. Existuji dvé
krajni feSeni a kazdé méa své vyuZziti. Na jedné strané stoji detailni definice procesu, ktera
nedovoli odchyleni a sebemensi kreativitu (dokonce tato kreativita neni Zadouci). Na druhé
strané stoji kreativni procesy, které vyzaduji co nejmenSi ovliviiovani a stanovovani detaild.
U takovychto procesu je vhodné se zaméfit pouze na definovani procesniho ramce. Metoda
KBPR vyvinutd na katedfe Informacnich technologii Vysoké Skoly ekonomické v Praze

definuje Ctyfi Urovné podrobnosti popisu u modelu procesu.

Prvni droven je nejméné podrobna v popisu procesu a jeji vyuziti nachazime zejména
u ¢asto ménicich se procesu, které nemaji a ani nemohou mit pfesny postup. Definuje ramec

procesu (jeho cile, spoustéci udalost, metriky, omezujici podminky a hlavni role pro proces).

Dalsi trovné pfidavaji k definici procesu dodateéné charakteristiky. Ve druhé arovni je
pfidan vystup procesu; tfeti Groven pridava cinnosti, role, externi vstupy a informatické
zdroje. Ctvrta aroveri definuje jiz presnou a Gplnou mnozinu charakteristik procesu (jedna se
0 pfesné provazani ¢innosti, definovani jejich vstupu a vystupl, doby trvani, vySe nakladl a

odpovédnych roli).

S Urovni popisu procesu je spojeno jejich uréeni riznému okruhu lidi. Prvni droven
vyzaduje pracovniky na vysoké kreativni Grovni pfi provadéni samotnych &innosti v procesu.

Naopak u ¢tvrté arovné jsou kreativni pracovnici vyuzivani pouze pro definici procesu.

Za pomoci postupného rozsifovani definice procesu a pfechodu mezi trovnémi KBPR

(Vorisek, 2008) prevadime znalosti jednotlivych pracovniki do firemniho know-how®. Tento

vyvoj vétSinou prochézi nékolika stadii od intuitivnino feSeni problému, pres vytvareni

% Jedna se o miru, do které mizeme urgity systém rozdélit na men3i &asti (komponenty). Cim
vice komponent v systému existuje (nebo-li ¢im vétsi je granularita), tim je systém flexibilngjsi (Chung,
2005).

% Know-how z anglického vyrazu prekladame jako ,védét jak“. Jedna se o soubor znalosti z

urcité oblasti zajmu, které jedinec ¢&i organizace vlastni.
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riznych metodik a nastroji. Ve finale vznikaji v organizaci pfesné postupy a algoritmy

k FeSeni danych problém.

2.1.3 Vyvoj zp tsobu Fizeni

Zpusob fFizeni podniku zaznamenal v nedavné historii nékolik zasadnich zmén.
V sou€asné dobé se uplatiiuje funkéni Fizeni organizace a stim spojena hierarchicka
struktura. Pfesto se zacin& postupné vyskytovat snaha o pfechod k procesné definovanym a

fizenym organizacim.

2.1.3.1 Funkéni Fizeni organizace

PFiblizné mezi roky 1850 a 1975 se podniky snazily vyrabét tolik vyrobk, kolik bylo
mozné a vyuzit tak predevsim Uspory z rozsahu a ze specializace (Kaplan, 2005, str. 14).
Posun od funkéné definovanych k procesné fizenym organizacim Zada historicky vyvoj, kdy
se stfedo-bodem stal zakaznik a jeho pozadavky. Podnikim nestaci vyrabét stejny vyrobek
ve vysokém mnozZstvi. Zakaznik se stal pAnem poptavky, protoZe vyrobku bylo dostatek a trh
se zacCal pfedhanét v produkci vyrobkd na prani zdkaznika. Funkéni Fizeni organizace se
stalo nepruzné a stéle vice nevyhovujici potfebam dnesnich podnikd. (Hammer, 1995, str. 9-
13) Hierarchické fizeni organizace vzniklo pfirozenym vyvojem a je jednim
z nepostradatelnych ¢lankd geneze metod Fizeni podnikd. | tento zpusob fizeni ale dospél do
stadia, kdy okolni prostfedi vyZaduje rychlejsSi reakci na poZzadavky zékaznikd a proto
pfichazi na fadu zcela novy pohled o€ima procesniho Fizeni organizace. Procesni Fizeni
projde podobnym vyvojem jako pfedchozi modely fizeni a proto se zde otevird, jako pred
desitkami let u hierarchického Fizeni, moZnost uvazovat o novych a neotfelych feSenich v jiz

definovanych mezich mysSlenek procesniho fizeni.

2.1.3.2 Rozdéleni €innosti v procesn & Fizené organizaci

Prof. VorfiSek ve své knize (VoriSek, 2008) spojuje procesni Fizeni s konceptem
MMDIS (Multidimensional Management and Development of Information System).
Odpoveédnosti a jednotlivé €innosti vedouci k vytvofeni procesniho Fizeni v organizace jsou
rozdéleny do Sesti Urovni dle organizacni hierarchie (od hornich Urovni se oekava velmi

kreativni a kvalifikovana ¢innost, z které nasledné vychazi rutinni ¢innosti):

* Prvnim krokem je vytvofeni vize, mantineld pro produkty/sluzby, cilové zakazniky.

Zaroven jsou v tomto bodé vytvofeny metriky pro méfeni dosazeni vytyéenych cilu.
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Na zakladé stanovenych mantineltl jsou vytvoreny definice procest, jejich popis a
detailni metriky prdbéhu - KGI (Key Goal Indicator) a KPI (Key Performance

Indicator),

Operativni fizeni podniku se stara o naplfiovani procesu, k jednotlivym definicim
doplfiuje zdroje a kontinualné procesy fidi.

Ctvrtd Grovel monitoruje, méfi a vyhodnocuje definované metriky. Méla by zde
existovat pruzna komunikace s pfedchozimi Urovnémi tak, aby pracovnici dokazali na
vySSich hierarchickych drovni zanalyzovat data a pfipadné provést rozhodnuti o
zméné vize, procesu i jejich naplhovani.

DalSi Uroven slouzi k fyzické realizaci v pfedchozich bodech definovanych procesu.

Vystupem této Urovné jsou produkty i sluzby pfimo pro zakazniky procesu.

Na nejnizsi arovni dochazi ke spravé a poskytovani zdroja pro vyssi arovné.

2.1.3.3 Prechod k procesnimu Fizeni organizace

Znakem dneSni doby je proménlivost okolniho prostfedi. Zmény pusobi na vSechny

subjekty na trhu a pfichazi se zna¢nou razanci a daleko vy3si frekvenci nez dfive. Subjekty

se musi pfizpusobovat prostfedi a rychlost jejich reakce je otazkou preziti. Efektivita,

pruznost a flexibilita jsou nezbytné vlastnosti pro jejich dlouhodobé setrvani na trhu. Jednou

zmoznych reakci na nestalé prostfedi s ménici se konkurenci , kde vladne zména,

zékaznik* a jeho potfeby, je pfechod k procesné fizené organizaci. Michael Hammer ve své

knize ,Agenda 21, co musi kazdy podnik udélat pro Uspéch v 21. stoleti“ (Hammer, 2002)

shrnuje podminky zachovéani konkurenceschopnosti podniku do deviti bod:

1.

2.

Stante se podnikem, s nimz se dobfe spolupracuje.
Poskytnéte zakaznikim vyssi pfidanou hodnotu.
Budte posedli procesy.

Zménte kreativni praci v procesni praci.

Pouzivejte méfeni ke zlepSovani postupd, nikoli jako funkci G€etnictvi.

* Sily ozna¢ené jako tfi ,C* pusobici na dnesni podniky, tedy Customers = zékaznici,

Competition = konkurence a Change (zména), byly poprvé definovany v knize (Hammer, 1995).
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6. Rozvolnéte svou organizaéni strukturu.
7. Neprodavejte svym distribu¢nim kanalum, ale jejich prostfednictvim.
8. Prekrocte své hranice v zajmu vySSi efektivnosti.

9. Vzdejte se své identity ve prospéch SirSiho podniku.
2.2 Metrika

Pojmem metrika vyjadfujeme méfitelnou charakteristiku objektu zajmu. Definice

metriky a portfolia metrik podle literatury (U¢en, 2001, str. 32) je nasleduijici:

.Metrika je pfesné vymezeny finanéni ¢i nefinanéni ukazatel nebo hodnotici kritérium,
které jsou pouZzivany k hodnoceni urovné efektivnosti konkrétni oblasti fizeni podnikového

vykonu..."

,Portfolio metrik nazyvdme skupinu metrik sdruZzenych za uréitym cilem (tzn.

vztahujicich se ke konkrétni oblasti, procesu ¢i projektu).”

Davody opodstatfiujici dulezitost méfeni uvadeéji Norton a Kaplan v knize (Norton,
2005) takto: ,KdyZz to nemdzeS mérit, nemdzeS to ani Fidit.". DalSi dulezity davod uvadi
Hammer (Hammer, 2002, str. 119): ,Formalni analyza musi mit pfednost pred dohady.“. Ke
stejnym zavéram doSel také Pavel U¢en (UCen, 2001, str. 15) ve své publikaci, kde definuje

zasady dlouhodobé Uspésnosti podniku:
1. Nevim-li kam jdu (nemém-li vizi/misi/strategii), nedojdu tam kam chci.
2. Vim-li kam jdu, musim své kroky Fidit, jinak opét nedojdu tam, kam chci.

3. Nemohu své kroky Fidit, jestlize nemam k dispozici ,smysly“, které méfi kde se pravé

nachazim. Nemohu fidit to, co neumim mérit.

4. Umim-li méfit, mohu provadét korekce budoucich kroku.

2.2.1 Zakladni parametry metrik

U kazdé metriky, kterou chceme evidovat a méfit by mél existovat jeji struény popis.
Slozeni atributd vhodnych pro popis metriky uvadi Tabulka 1 Zakladni atributy metrik,

upraveno dle (Ucen, 2001):
Id Jednoznacna identifikace metriky.

Nazev metriky Kratky nazev metriky vyjadrujici jeji smysl, ucel a obsah.

Strana 19



Konstrukce

metriky

Vlastnik metriky

Dimenze

Vychozi hodnota

Cilové (cht éna)

hodnota

Zdroj dat pro

meéreni

Méreni

Oveérovani

Tabulka 1 Zakladni atributy metrik, upraveno dle (U

Algoritmus, resp. vzorec pro vypocet cilové hodnoty (tyka se tvrdych

metrik®),

slovni definice (tyka se mékkych metrik®).

Vlastnik zodpovédny za udrzovani metriky v aktualnim stavu.
Mérné jednotka, organizacni jednotka, ¢asové obdobi, atd.

Hodnota, kterou povaZzujeme za referencni (tj. pfirozenou) hodnotu.
Pfipadné evidujeme poc¢ate¢ni hodnotu z prvniho méfeni tak, aby

bylo mozné sledovat jeji vyvoj v Case.
Hodnota, kterou idealné chceme dosahovat.

Datovéa zakladna, z které ziskdvame potfebné data pro vypocet

hodnot metriky.

Postup, zpusob, periodicita, harmonogram, odpovédnost a

vykazovani vysledka.

Postup, zpusob, periodicita a odpovédnost za ovéreni spravnosti

méreni.

&en, 2001)

Povinné atributy Ize doplnit dalSimi, které dodaji pfehledu vy3si vypovidajici hodnotu.

Vzdy zalezi na potfebé uzivatel pfehledu. Doplnit mizeme napfiklad slovni popis nebo

doporuc¢ené mezni hodnoty. Dale definici rozSifujeme napfiklad o popis postupu, jak

reagovat v prfipadé neocekavanych hodnot; vztah k jinému objektu (procesu, funkci, atd.) a

jeho charakter; odpovédnou osobu za méfeni; ¢asy, kdy dochazi k méfeni a vyhodnocovani.

® Tvrda metrika je objektivné méfitelny ukazatel, ktery sleduje vyvoj podnikovych cild,

podnikovych aktivit nebo je zaméfen pfimo na zékaznika (Ucen, 2001).

6

Mékka metrika neni objektivné meéfitelny ukazatel metrik, tzn. vyuZivdme dotazniky,

subjektivni hodnoceni a porovnavani stavu pfed a po zméné (Ucen, 2001).
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2.2.2

Postup definice metrik

Postup tvorby definice metrik profesor Vorisek (Vorisek, 2008) rozdélil do nékolika

nasledujicich fazi:

zacina definici cild,

pokracuje definici metrik — pro kazdou metriku je vytvofena popisna tabulka,

v definovanych ¢asovych okamzicich dochazi k méfeni,

naméfené hodnoty jsou pouZzity k vyhodnoceni stavu, trendl a vhodnosti metrik,

na zavér pfichazi na fadu zpétna vazba na vysledky definovanych metrik (tj. fidici

zasahy a pfipadné apravy metrik).

Pro stanovené metriky je dllezitd vazba na definované cile ze strategie podniku,

které jsou vychodiskem pro cile jednotlivych metrik. Na zakladé definovanych strategickych

cila jsou vytvoreny metriky tak, aby organizace byla schopna méfit miru plnéni stanovenych

cila. Pravidelné vyhodnocovani naméfenych hodnot dava prostor pro Upravu a fizeni metrik.

Timto zpdsobem dochazi k jejich neustalému zlepSovani.

2.2.3

Zasady pro m éreni ukazatel G

Zasady pro méfeni ukazatell fikaji, jaké podminky musi metriky splfiovat tak, aby

néklady na jejich zisk&ni neprevysily vynosy z jejich pouZiti (VofiSek, 2008):

224

metriky musi byt jednoduSe méfitelné,

nemely by Fikat, co ma objekt méreni délat, ale co chceme méfit,
ucel a cil metrikam dava strategie,

mél by byt znam ucel,

definice obsahuje zpusob mérfeni.

Zakladni élenéni metrik

Metriky Ize rozdélit do rGznych kategorii a dle rozliSnych ¢lenéni. Zakladnim ¢lenénim

metrik je dle objektu m éfeni na tvrdé a mékké. ,Tvrdd metrika je objektivné méritelny

ukazatel, ktery sleduje vyvoj podnikovych cild, podnikovych aktivit, ¢i jsou zaméreny pfimo

na zakaznika. Jejich zakladni charakteristika:

jsou snadno méritelné,
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e jsou k dispozici bez dodateénych nakladd,
» daji se vétSinou prevést na financni vyjadreni.* (Ucer, 2001).

.Mékka metrika slouzi kméfeni a hodnoceni Urovné informatické podpory
jednotlivych procest ¢i funkénich oblasti podniku sufitnim zpdsobem. Mékké metriky jsou

koncipovany v souladu s G¢elem pouZiti, kupr. tak, aby byly vyuZitelné k hodnoceni miry:
* plnéni internich cild v dané oblasti,

e dosaZeni potencialnich efektd z inovace..." (Ucen, 2001)

2.2.5 DalSi zp Gisoby €lenéni

Pro metriky existuji rizna déleni, nasledujici je pfevzato z literatury (Ucen, 2001, str.

35) a ¢leni metriky podle:
e opakovatelnosti pouZiti,
* Urovné fizeni,

* hodnoceni efektt z inovace.

2.2.6 Vztah metrik a proces

Konstrukce metrik patfi do faze modelovani podnikovych procesu, jejich vyuZiti by
meélo provazet proces celym Zivotnim cyklem. Metriky ovliviiuji jak proces samotny, tak i
navaznosti (tj. rozhrani) mezi raznymi procesy. Méli bychom mit na paméti, Ze ,,...Uspéchy

nejsou vysledkem n&hody nybrz fizeni.“ (Hammer, 2002, str. 120).
2.3 Strategie

Definovani strategie, cilt &i vizi podniku podle (Johnson, 2000, str. 37) je zalezitosti
vlastnikd a vrcholového managementu organizace. Jak bylo zminéno vySe, bez strategie
podnik neudrzi svou konkurenceschopnost v dlouhodobém horizontu. Pro podnik je
vytvofena a zavedend strategie duleZita pro uréeni sméru, kudy se bude organizace ubirat.
Otazka cesty, jak organizace dosahne stanovenych cilll je primarné ur€ena pro nizsi irovné,
tj. taktické a operativni fizeni. Dostupnost a aktualnost méfenych charakteristik podniku

ovliviiuje spravné nastaveni strategie.
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2.3.1 Postup definice strategie

Dfive stanovovaly organizace nejdfive cile, kterych chtéji na trhu dosahnout a poté
teprve uvazovaly jak vytyCenych cild dosahnout. Dnes se situace zménila natolik, ze
organizace vychazi ze svého potencidlu a z pfedpokladu nemoZznosti pfedvidat budouci
vyvoj. Méfitkem se v strategickém horizontu stala maximalizace zisku. Podnik proto realizuje

s vyuZzitim dostupnych zdroju takoveé projekty, které jsou pro ného nejvice ziskove.

V dnesni dobé se pfi tvorbé strategie vychazi ze znalostniho potencidlu Fadovych
pracovnikl, ktefi maji moznost ovliviiovat svym zpUsobem formovéani strategie. Proces

tvorby strategie se sklada ze tfi kroku:
1. vytvofeni kompetentniho tymu,
2. sbér relevantnich dat,
3. zpracovani vize, poslani a strategie.

V literatufe (Johnson, 2000, str. 42-44) jsou uvedeny tfi aspekty, které ovliviiuji
formovani strategie a poskytuji vysvétleni jejimu vzniku. Prvni zpusob vzniku strategie je
vysvétlovan jako uvédomeély proces planovani strategie manazery. DalSim zplUsobem je
nucené zavedeni strategie (napf. matefskou spole¢nosti nebo viddou dané zemé). Posledni
zplUsob ukazuje strategii jako vysledek dlouhodobych politickych a kulturnich vlivii na danou

organizaci (strategie se u fidicich pracovnikt formuje v podobé znalosti a zkuSenosti).

Tym tvofici strategii by mél byt sloZzeny z vedeni organizace a ¢lenové tymu musi mit
divéru pracovniki. Pro svou praci potfebuji podkladové materialy tykajici se
makroekonomickych ukazatelll, legislativy daného statu, aktivity konkurence a potfeb

zakaznika.

Stanovenim strategie zacina cely proces realizace cild v podniku. Zména na zakladé
strategie musi byt fizena a zaméstnanci se v pribéhu tohoto procesu ztotoZfiuji s danymi
cily. Z vize, poslani a strategie zisk& organizace pouze koncept dalSiho rozvoje. Nastaveny
smér se poté prevadi do béZzného fungovani organizace. Integrace strategie a kazdodenni
prace zaméstnancl je spojena Vv systému ukazateld Balanced Scorecard (Kaplan, 2005),
ktery je popsan dale v textu. Propojenim strategie s procesy se Kaplan a Norton podrobnéji
zabyvaji v publikaci (Kaplan, 2004), ve které jsou oba prvky spojeny v tzv. strategickych

mapach. Popis konceptu strategickych map je uveden dale v textu.
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2.3.1.1 Vytvo feni vize

Vize se primarné zaméfuje na budoucnost a definuje konkrétni smér, kam organizace
smérfuje. UrCuje zaméstnancum jasny cil a ramec pro jejich chovani (rozhodovani). Zaroven

je do vize dllezité zminit motivacni prvky zdurazriujici pozitiva nad negativy nového pfistupu.

2.3.1.2 Vytvo feni poslani

Poslani vychazi z podstaty podniku a definuje podnikové hodnoty. Je uréeno
Sirokému okoli podniku, kterému Fika, z jakého davodu podnik existuje a jakou pfidanou

hodnotu poskytuje.

2.3.1.3 Vytvo feni strategie

Vize a poslani vytvareji pro strategii cile, které jsou zde podrobné zpracované a
rozplanované. Definice strategie je multi-oborovou zaleZitosti a pfistup k jeji tvorb& musi byt

tvar€i s abstrakci pohledu na rozvoj podniku jako celku.

2.3.2 Celopodnikové ukazatele

Vykonnost a efektivhost podniku sledujeme vétSinou z finanéniho pohledu, ktery je
bud pfimo méfitelny v penéznich jednotkach nebo Ize na tyto jednotky prevést. Nefinancni
pohled je uveden déle vtextu v kapitole zabyvajici se systémem ukazatell Balanced

Scorecard.

Existuje celd fada podnikovych ukazatel(, které sleduji vlastnici pfi definovani a
ovliviiovani strategie. NejjednodusSim zpusobem Ize méfit Uspé&Snost podniku podle
dosazeného zisku, tento zpusob je zaroven z hlediska dlouhodobé strategie jedinym
moznym vychodiskem (Smida, 2003). Komplexn&jsim pohledem se divame na Gspé&3nost
podniku skrze kritéria rentability kapitadlu — ROE, ROl a EVA. Pouzivaji se i dalSi ukazatele
jako je napfiklad EBIT a NOPAT (Fibrova, 2005).

Zpusob vypodtu a interpretace ekonomickych ukazatell je prevzato z literatury
(Synek, 2002):

* ROA (Return on Assets) — rentabilita aktiv = celkovy (Cisty) zisk/celkova aktiva.

Ukazatel pouzivany k hodnoceni vynosnosti podniku.

* ROE (Return on Equity) — rentabilita vlastniho kapitalu = Cisty zisk/vlastni kapital.

Mira vynosnosti, se kterou vlastnik (napf. akcionafi) vyuziva vlastni kapital.
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* ROI (Return on Investment) — rentabilita (produktivita) investic. Hlavni ukazatel,
kterym se posuzuje efektivnost investice; obvykle celkovy zisk z investice/celkovy

kapital. Pouziva se téz pro hodnoceni hospodarskych stfedisek.

e EVA (Economic Value Added) - ekonomickd pfidand hodnota. Rozdil mezi
provoznim hospodaiskym vysledkem (ziskem) podniku po zdanéni (tzv. NOPAT - Net

Operating Profit After Tax) a jeho naklady na kapitél.

e  MVA (Market Value Added) — trzni pfidand hodnota. Rozdil mezi trzni hodnotou a
investovanym kapitalem, tj. rozdil mezi ¢astkou, kterou by akcionéfi a ostatni investofi

ziskali prodejem svych akcii a dluhopisu, a hodnotou, kterou do organizace vlozili.
DalSimi ukazateli mohou byt:
» EBIT (Earning Before Interest and Taxes) — provozni zisk pfed uroky a zdanénim,

* TSR (Total Shareholder Return) — celkova vynosnost pro akcionare.
2.4 Rizeni Grovn & sluzeb

Podniky museji rychle reagovat na neustalé zmény a pfizpusobovat se jim. Jako
jedno z prvnich FeSeni (vychodisek) pfi rychle se ménicim prostfedi je pfechod k procesné

fizené organizaci.

Informaéni a komunikaéni technologie jsou jednim z prostfedkl, jak podporovat
podnikové procesy. Proto je nezbytné, aby se jim vénovala patfi¢na pozornost. Zakaznici se
dnes setkavaji pfi komunikaci s podnikem v prvni fadé s informaénimi technologiemi,
napfiklad mdze jit o automatizované vyfizeni pozadavku. Problémy spojené s nefunk&nosti
sluzeb jsou rychle pfeneseny na interni i externi zakazniky a dopadaji tak na cely podnik,

ktery ztraci konkurenceschopnost.

N e

DosaZeni stability a vySSi pfidané hodnoty ze sluzeb je podfizeno jejich Fizeni a
neustalému zlepSovani. Jednim z nastroju, ktery poskytuje tyto moZznosti je Service Level
Management, zkrdcené SLM (Service Level Management). Jedna se o standard popsany

v knize Service Delivery’ (SD, 2001). Tato kniha je souéasti vydani druhé verze vieobecné

" Service Delivery = dodavka sluzeb.
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uznavaného standardu ITIL (Information Technology Infrastructure Library) pro fizeni I1S/IT

(Information Systems and Information Technology). Konkrétni definice SLM je nésleduijici:

.Service Level Management is the name given to the processes of planning, co-
ordinating, drafting, agreeing, monitoring and reporting on SLAs, and the on-going review of
service achievements to ensure that the required and cost-justifiable service quality is
maintained and gradually improved. SLAs provide the basis for managing the relationship

between the provider and the Customer. “

Jedn& se o proces zabezpecujici spravu sluzeb, které v organizaci existuji a nové
vznikaji. Nastroji vyuzivanymi pro definici dohod mezi poskytovatelem sluzby a jejim
zakaznikem jsou SLA (Service Level Agreement) a OLA (Operation Level Agreement), které

jsou popsany dale v textu.

S pfechodem na novy zpusob fizeni sluzeb by mélo dojit v prvni fadé u jednotlivych
sluzeb k rozhodnuti, jakd Grovert kvality je poZadovana business vlastnikem®. Toto
rozhodnuti je dllezité, protoze kazda sluzba sebou nese jiné naklady provozu a zarover jiné
riziko v pfipadé vypadku. Podhodnocenim vyznamu a rozsahu sluzeb vznika vy3Si riziko
vypadku. Vypadek ohroZuje bé&h podniku na dobu odstaveni dodavky sluzby a znovu
zprovoznéni. Na druhou stranu naddimenzované sluzby snizZuji riziko vypadku za cenu
vySSich nakladl. SLM usiluje o nalezeni rozumné rovnovahy mezi naklady na provoz sluzby

a rizikem vypadku.

SLM neni produkt, ktery organizace jednoduSe koupi, nasadi a zane provozovat.
Jedn& se o zplsob uvazovani a soubor navodd, jak fidit poskytovani zakaznickych sluzeb.
Proces je zaloZzen na postupném zlepSovani Urovné poskytovanych sluzeb. Za timto ucelem
jsou vytvofeny mechanismy prubézného monitorovani, vyhodnocovani vykonu sluzeb a
planovani zmén. Sluzby jsou na z&kladé business pozadavkd upravovany, probihd tvorba
novych sluzeb a ruSeni téch nevyuzivanych. Vzdy je kladen ddraz na impulsy, které musi

vychézet z definovanych pozadavku businessu a potfeb podniku.

Komplexnosti sluzeb se na vyzkumné a akademické pudé zabyva nové vytvoreny

multi-dimenzionalni pfistup SSME (Service Science, Management and Engineering).

® Business vlastnik je osoba odpovédna za obsah a nastaveni sluzby.
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Vychazi z piileZitosti (SSME, 2009), kterou v soudasné dobé poskytuje sektor sluzeb®.
Propojuje technologické prvky, podnikani (strategii, management), operacni vyzkum,
kognitivni védy, atd. Tvurci si uvédomuiji, Ze inovace sluzeb je nutné pro dlouhodobé udrzeni
ziskGl organizaci. Cilem pfistupu je udrzet miru produktivity, kvality, vzdélavani a inovaci

napfi¢ sektorem sluzeb.

2.4.1 PFinosy SLM

vivos

Zavedeni SLM sebou nese rtzné pfinosy. Témi nejzasadné&jSimi jsou zlepSeni a
zkvalitnéni poskytovanych sluzeb. V zasadé by mélo dojit ke sniZzeni vzniku provoznich chyb

a tim ke zefektivnéni prace uzivatel(, ktefi se mohou vénovat €isté své néplni prace.

Sluzby jsou definované pouze business vlastnikem na zakladé jeho potieb a
pozadavku. Timto je zajiSténo poskytovani pravé téch sluzeb, které jsou svym vyznamem
zasadni pro business. Postupnym procesem monitorovani sluzeb jsou nevyuzivané nebo
duplicitni postupné odstraniovany nebo konsolidovany. Dochazi k efektivnéjSimu vyuZzivani

zdrojl a zaroven jsou snizeny finan¢ni naklady na nékteré zdroje.

Zakaznici a uzivatelé se vymanuji z pozice pouhych odbératelt sluZzeb, naopak se
dostavaji do rovnocenné pozice s dodavateli. Ziskavaji prostor, kde spolec¢né s dodavatelem
stanovi cil sluzby, odpovédnosti a role. Na zakladé cili je stanovena pozadovana uUroven
kvality sluzeb. Obé strany maji pfehled o svych povinnostech a prfedchazi se vzniku
nedorozumeéni ¢&i zanedbani povinnosti. PFirozenym vyvojem a revizi priorit se m  éni

pozice kli éovych proces u. U téchto procesu dochazi k nejvysSim kvalitativnim pfirdstkum.

Definované dil¢i procesy v SLM maji za Ukol neustéle zlepSovat kvalitu sluzeb.
Pravidelnd komunikace mezi dodavateli a zakazniky pfispiva k rychlejSi identifikaci
problémd. ReSeni problémd byva jednodussi a rychleji realizované. Pravidelné monitorovani
sluzeb pfispiva k identifikaci uzivatelskych problému, které mohou byt vyfeSeny aktivné ze

strany dodavatele.

Dochézi ke konsolidaci (tj. odstranéni duplicit a restrukturalizaci) poskytovanych

sluzeb. Ve vysledku by mély byt poskytovany pouze kvalitni sluzby, u kterych si je zakaznik

® V rozvinutych zemich svéta tvofi sektor sluzeb dominantni postaveni na tvorb& hrubého
domaciho produktu (tj. souctu celkové hodnoty produktd a sluZzeb vyrobenych v dané ekonomice za

urcité obdobi).
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védom jejich Ucelu. Produktem konsolidace je vytvofeni seznamu poskytovanych sluzeb, u
kterych je pfesné definovano komu, co, jak a pro¢ je poskytovano. Timto zpisobem jsou
sluzby daleko vice transparentni a pro vedeni podniku se odkryvd moZnost nahlédnout a

vvvvvv

zlepSovani kvality sluzeb a celkové sniZzeni ceny poskytovanych sluzeb.

2.4.2 Nevyhody SLM

VSechny niZze uvedené obtize mohou vést k selhani procesu zavedeni SLM. Pokud
nejsou SLA konzistentni, pfesné definovany, monitorovany a pravidelné hodnoceny, pak
mohou potencialni zlepSeni sluzeb zapadnout. Mezi nevyhody zavedeni SLM patfi

nésledujici body:

» Naéklady spojené s implementaci a provozem SLM jsou v po¢atku vysoké (jedna se
napriklad o lidské zdroje, marketing, hardware a software). Tyto vydaje by mél podnik
povaZovat za dlouhodobou investici, kterd se zhodnoti v budouci pfidané hodnoté

poskytovanych sluzeb.

« Problémem provazejici tvorbu dohod je pochopeni predstav zakaznikd. Cile musi byt
definovany tak, aby bylo mozZné jejich arovné dosahnout (tj. nesmi byt zaloZeny
striktné na pfedstavach a pranich zakaznikd, které mohou byt v riznych rysech
protichudné ¢i nadhodnocené). Nad definovanymi cily probiha vzajemna komunikace

a dohoda.

* V nékterych organizacich je pohlizeno na SLM jako na okrajovou zéleZitost a jeji
ddlezitost neni brana dostate¢né vazné. Tento fakt sté€Zuje praci na vytvorfeni

stabilniho systému.

* NedoSlo k pokryti kvalitnimi pracovniky, ktefi maji postaveni k uskuteCriovani

rozhodnuti a protlaovani zmén napfi¢ celym podnikem.

e Pokud nejsou definovany povinnosti a sankce za jejich nedodrzZeni, pak pracovnici

mohou odmitat plnéni dohod.

e Vytvofena SLA jsou pfili§ rozsahldA a nejsou fadné projednavana se vsemi
zainteresovanymi stranami.
Pokud nastanou problémy se zavedenim SLM, pak c¢innosti spojené s novym

zavedenim budou daleko obtiznéji realizovatelné predevsim z divodud plynoucich z neduavéry

pracovnikd. Proto je vhodné potenciélni problémy v&as identifikovat. K tomuto G€elu slouzi
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monitoring, ktery zabezpeluje v€asné varovani pred hrozicim nebezpe€im (napf.

nevhodnym pokrytim zdroji).

VSichni zaméstnanci by méli byt informovéni, co pfesné se od nich o€ekava pfi plnéni

stanovenych cilG. Zaroven je ddleZité informovat o postizich a nasledcich, pokud nejsou cile

pinény.

2.4.3 Zakladni prvky SLM

Mezi zékladni stavebni prvky SLM patfi sluzba. Pojmy popsané nize (SMET, 2003)

jsou dulezité pfedevsSim pro nasledujici text, kde jsou pouzivany pfi popisu implementace a

specifickych vlastnosti SLM:

Sluzba (Service) — velké mnoZstvi organizaci definuji sluzbu pouze v kontextu IT
(Information technology). Vhodnéjsi zplsob formulace sluzeb zaéind od poZadavku
businessu, ktery by mél byt schopen definovat poZzadavky na sluzby a pfifadit je
business procestiim. Zakaznik si ze svého pohledu daleko |épe uvédomuje, co je ve

své podstaté sluzba.

Katalog sluzeb (Service Catalog) — katalog ma za cil zjednoduSit spravu sluzeb.

Sluzby jsou evidovany v seznamu a rozdéleny na jednotlivé typy.

SLA (Service Level Agreement) — smlouva mezi poskytovatelem a zakaznikem
sluzby. Dohoda by méla obsahovat pfedevSim popis sluzby, ktera je poskytovana.

Podrobné definice SLA je uvedena v kapitole 2.5.

OLA (Operation Level Agreement) — smlouva mezi poskytovatelem sluzby a
oddélenim zakaznika. Dohoda zajiStuje popis uUrovné sluzby, ktera podporuje

fungovani SLA.

UC (Underpinning Contract) — smlouva mezi poskytovatelem sluzby a externim
dodavatelem, ktery stoji mimo podnik. Dohoda zajistuje popis Urovné sluzby, ktera

podporuje fungovani SLA.

SLR (Service Level Requirement) — poZadavky definované zékaznikem, na jejich
zakladé jsou navrZzeny, upravovany a pfipadné ruSeny poskytované sluzby. Tyto

poZadavky tvofi zaklad pro vytvofeni struktury smiuv, tj. SLA, OLA a UC.
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2.4.4 Implementace SLM

Pokud se organizace rozhodne implementovat SLM méla by postupovat dle nize
definovaného postupu (SD, 2001), ktery je rozdélen do nékolika ¢asti. Jedné se o komplexni

a problematickou ulohu, ktera vyZaduje znalost celého procesu.
1. Stanoveni ramce

Vtéto Casti je nezbytné stanovit cile a ocekavané pfinosy, kterych chceme
implementaci SLM dosahnout. Dale by mély byt naplanovany jednotlivé aktivity,
odpovédnosti, priority a rizika. Postup je mozné pojmout stejnym zpusobem jako planovani

projektu.
2. Uvodni definice sluzeb

Prvnim Ukolem je zmapovani vSech souc€asnych sluzeb tak, aby bylo mozné vytvofit
jejich katalog. Mnozina sluzeb by méla byt Uplna tak, aby byly vSechny zahrnuty pod SLM.
arovnich védi jaké sluzby vyuZivaji. Tento postup je vhodné dodrzet, protoZze vétSinou je

vnimani manazer( jiné nez kazdodennich uzivatell sluzby.

Zaroven musi dojit k naplanovani revize nebo vytvoieni dohod s externimi dodavateli.

Interni poskytovatelé musi zajistit podporu cild SLA.
3. Vytvo feni katalogu sluzeb

S velikosti organizace roste i pocet sluzeb. VétSina organizaci proto nema prehled
jaké sluzby jsou poskytovany a na druhé strané uzZivatelé nevi, jaké sluzby mohou vyuZivat.
Katalog sluzeb poskytuje uceleny pohled na poskytované sluzby, jejich charakteristiku,
uzivatele a vlastnika. U vytvofeného seznamu by méla panovat vSeobecna shoda vSech

zainteresovanych stran.
4. Vytvo feni struktury SLA

Vychozim bodem pro zvoleni vhodné struktury SLA je vytvofeny katalog sluzeb. SLM
musi pokryvat prostfednictvim SLA vSechny identifikované sluzby a jejich zakazniky.
K zabezpeceni tohoto poZadavku zvolime rizné formy SLA, které jsou popsané v kapitole
2.5.

5. Formulace SLA

Samotné definovani obsahu SLA je vhodné pojmout jako iterativni proces. Zakaznici

prostfednictvim SLR definuji své predstavy, témto pFfedstavam je nutné porozumét.
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Jednotlivé verze dokumentu by mély byt konzultovany se zédkazniky tak, aby pfevedené
pFfedstavy do potifeb odpovidaly jejich ¢asto abstraktnimu vyjadfeni. NepfFetrZitou komunikaci
zabranime problémum v nesouladu skute€nych potfeb a dohodnuté Grovné sluzeb. Dohoda

by méla byt jasna, stru¢na a nesmi obsahovat Zadny prostor pro mnohoznacnost.

Spole¢né s uzaviranim SLA probih& uzavirani dohod OLA (tj. mezi poskytovatelem
sluzeb a internim oddélenim) a UC (t. mezi poskytovatelem sluzeb a externim

dodavatelem).
6. Monitoring

U vytvofenych dohod sledujeme jejich miru plnéni. Pravidelnym méfenim a
vyhodnocovanim urovné sluzeb ziskavame dulezité informace, které jsou pouZitelné pro
predchazeni incidentld. V pfipadé problému reagujeme pro-aktivné a feSime vzniklé situace
aniz by se dotkly uzivatell. Podkladové materidly nam zaroven poskytuji pravidelné revize

uzavienych SLA.
7. Reporting a hodnoceni

Mechanismus reportovani musi mit definovan format zprdv a jejich rozsah, tyto
zpravy jsou konzultovany se zakazniky. Na pravidelnych schlzkach se zakazniky probiha

hodnoceni sluZzeb. Tento proces zajistuje zpétnou vazbu pro poskytovatele sluzeb.

Soucéasti SLA jsou stanovené terminy, kdy dochazi k ovéfeni skuteénych potieb
businessu a potvrzeni, zda je poskytovana aroven sluzeb optimalni. V pfipadé potfeby
dochéazi k upravé definice sluzeb a navazujicich dohod. Vznika pfileZitost pro zakazniky
upravovat sva oCekavani, kterd maji k existujicim sluzbam. Nové verze upravenych dohod

jsou publikovany zainteresovanym stranam.

2.4.5 Souvislosti SLM

Soucéasti managementu sluzeb jsou i dalSi oblasti, které zde nejsou podrobnéji
popsany, protoZe se tykaji provoznich zéleZitosti. Na SLM navazuji nasledujici procesy,
popis je pfevzaty z (ITILa, 2009). Teprve az implementace zminénych navazujicich procesu

dava SLM smysl a organizaci pfinasi uzitek:
e Capacity Management — pokryva organizaci optimalnim slozenim zdrojl
odpovidajicim business pozadavkim.

» IT Service Continuity Management — definuje povinnosti a prileZitosti ke zlepSeni,

které pfispivaji ke zvySeni efektivnosti a G¢innosti.
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e Availability Management — definuje dostupnost sluzeb za ucelem podpory

businessu tak, aby byly zachovany pfiméfené ceny.
» Financial Management - zajiStuje finanéni fizeni nakladu jednotlivych sluzeb.
V dal8i knize ,Service Support” (ITILb, 2009) jsou to nasledujici procesy:

« Incident Management - cilem je obnovit normalni provoz po incidentu co nejdfive a

minimalizovat negativni vlivy na obchodni operace.

* Problem Management - cilem je vyfesSit zakladni pfi¢iny mimoradnych udalosti a tim
pfispét k minimalizaci negativnich dopadu incidentl a problémd v podnikani, které
jsou zplsobeny chybami v oblasti IT infrastruktury. Pfedchazi opakovani incidentt

spojenych s témito chybami.

» Change Management - cilem Fizeni zmén je zajistit, aby existovaly standardizované

metody a postupy uréené pro efektivni zpracovani vSech zmén.

2.5 Charakteristika SLA

Jednd se o smlouvu mezi poskytovatelem (tj. dodavatelem) sluzby a jejim
zékaznikem (tj. odbératelem). Definuje poskytovanou sluzbu, metriky spojené s touto
sluzbou a jeji troven kvality. Sluzba by méla byt definovana tak, aby ji bylo mozné snadno
zZméfit a ovéfit. Dodavatel sluzby se zavazuje poskytnout dohodnutou Uroven sluzeb. Za

nesplnéni dané dohody hrozi sankce. (SLM, 2007)

V podnikové praxi SLA Casto oznaCuje kompletni kontrakt mezi dodavatelem a
odbératelem. V jinych pfipadech se miZe jednat pouze o dohodu o kvalité a parametrech

dodavané sluzby, vzajemnych povinnostech a odpovédnostech obou stran.

V zavislosti na tom, jakym zpUsobem s odbérateli SLA uzavirame, je rozdélujeme na
nékolik druhd (ITILv2, 2001):

e Service based - pro vSechny zékazniky je vytvofena jednotna sluzba a SLA
obsahuje pouze definici této sluzby s riznou kvalitativni Urovni. Pro dodavatele se
zjednoduSuje sprava sluzby, nicméné problémy vznikaji v pfipadé rozdilnych

uzivatelskych pozadavkl na Upravu specifikace sluzby.

e Customer based - jeden dokument SLA pokryva definici arovné vSech sluzeb

poskytované jednomu zakaznikovi. Tento zplsob preferuji zakaznici, ktefi zaroven
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odebiraji vétsi pocet sluzeb. Jeden dokument usnadfiuje komunikaci a odstranuje

duplicity mezi dodavatelem a zakaznikem.

e Multi-Level SLA - rozdéluje strukturu dokumentl do tfi Grovni, kde v prvni Urovni se
definuji spole€né body pro celou organizaci. DalSi uroven pokryva zélezitosti dil€ich
uzivatelskych skupin, ovSem bez ohledu na vyuzZivané sluzby. NejnizSi Groven
definuje specifickou sluzbu pro ur€itou skupinu uZivateld. Kazda sluzba je zahrnuta

v SLA. Tento pfistup se snazi vyhnout duplicitam a redukuje potfebu Eastych Gprav.

2.5.1 Obsah SLA

V SLA definujeme pfedmét dodavané sluzby a stanovujeme podminky poskytovani
mezi dodavatelem a odbératelem. Kazdy dokument je specificky, nema pfesné vymezenou
strukturu a obsah je variabilni s pfihlédnutim k dané situaci. ITIL (ITILv2, 2001) doporucuje
postupovat pfi tvorbé dokumentu pfirstkové. Dokument by mél byt po obsahové strance

konzultovan s businessem tak, aby nedochéazelo k desinterpretaci jejich pozadavku.

Dokument SLA Ize chapat jako béZnou smlouvu, kterd by méla mit ze svého
charakteru formalni nélezitosti jako je identifikace smluvnich stran, platnost, stru¢ny popis
dodavané sluzby a podpisy stvrzujici uzavieni dohody. Pro konkrétni sluzbu specifikujeme
jeji ucel, rozsah a naopak vycet Cinnosti, které nejsou pfedmétem vztahu (dodavky). Nesmi
chybét cena za poskytované sluzby a pfipadné sankce za nedodrzeni sjednané Urovné

sluzeb. DalSi dulezitou soucasti je zpusob zmény a pfipadné intervaly pravidelné revize.

Uroven sluzby se sleduje za pomoci méfitelnych charakteristik poskytovanych sluzeb.
Cilem neni vytvofit metriky pokryvajici vSechny méfitelné charakteristiky. Jejich volba
probiha na zékladé cild a poZadavkl zédkaznika. V oblasti IT je zékladnim ukazatelem
dostupnost sluzby (napfiklad definice dostupnosti informacniho systému od pondéli do patku
mezi osmou a dvacatou hodinou). Jeji poskytovani Uzce souvisi s Urovni kvality nebo
aktivitou uzivateld. U takto stanovenych metrik stanovujeme ocekavany rozsah hodnot a

zpUsob mérfeni tak, aby nedochazelo k desinterpretaci.

DalSimi sledovanymi charakteristikami je spolehlivost (sledovana poctem servisnich
chyb ¢i stfedni hodnotou mezi vznikem chyb), vykonnost pfi primérné zatézi (definujeme
pozadavkem na pocet transakci, poCet zaroven pfistupujicich uZivateld nebo mnoZzstvim

prenesenych dat za urcity ¢as).
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Vzajemna komunikace mezi poskytovatelem a zakaznikem je definovana formou
servisni podpory, ma na starosti feSeni problémd provozni povahy. Zména sluzby podléha

schvaleni a obvykle je realizovana v zavislosti na akutnosti €i priorité.

Zaveére€na Cast by méla obsahovat zpusob reportingu. Pfehled poskytuje hodnotici
pohled na droven poskytovanych sluzeb. V dokumentu nesmi chybét definice eskala¢nich
fetézcu, které ur€uji odpovédné osoby za provozovani sluzeb. Zaroven je nutné stanovit, kdo
bude fesit incidenty, tj. selhani sluzby. Takto vytvofené odpovédnosti zkracuji potfebny ¢as k

reakci na chybu a néklady na jeji opravu.

2.5.2 Zasady pro tvorbu SLA

Z vySe uvedeného obsahu SLA vychazeji zdsady (SD, 2001), které by mély byt

dodrZovany pfi jejich tvorbé:

» Kazdé situace feSici SLA je jedine¢nd, proto nelze pfedem specifikovat strukturu a
obsah budouci dohody. Pfi tvorbé obsahu miZeme vychazet z doporuceni, ale

vysledna podoba neni standardizovana a utvari se kontinualné.

« Definice sluzby by méla obsahovat U¢el a poZzadovanou uroven. Za predpokladu
splnéni téchto podminek, neni pro zakaznika dulezité jakym zpusobem sluzbu

dodavatel poskytuje.

e PoZadavky na soucinnost v SLA by se mély automaticky prfendSet do OLA a UC tak,

aby se zajistily podminky pro splnéni smluvenych dohod.

+ Uroven sluzby by méla vychazet z realistickych pozadavkd. Pfehnané vysoké naroky

zvysuji neumérné cenu dodavané sluzby.

* Pro méfeni drovné sluzeb stanovujeme nejenom tvrdé, ale i mékké metriky. Tyto
metriky nesmi dodavatele pfilis zatéZovat, presto by meély poskytnout informace o

stavu sluzby.
2.6 Systémy m éreni vykonnosti podniku

2.6.1 Balanced Scorecard

Jedn& se o strategicky systém (Kaplan, 2005) méfeni vykonnosti podniku, ktery
vyuziva finanéni i nefinanéni ukazatele. Nepopird pavodni finanéni méfitka vychazejici
z UCetnich vykazl a nezpochybruje jejich potfebu. Zamérem je vytvofit vyvazeny ramec

méfitek, ktery poskytne podnikim mozZnost implementovat strategii do operativniho Fizeni a
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zaroven sledovat zpétnou vazbu na definovanou strategii podniku. Zakladnimi kameny BSC

jsou Ctyfi perspektivy:
* finanéni,
o zakaznicka,
* internich procesu,

* udeni se a rustu.

2.6.1.1 Finanéni perspektiva

Finan¢ni méfitka vychazi ze strategickych cill organizace. V této perspektivé by mélo
dochézet k prfevedeni vSech ostatnich perspektiv do penéZnich ukazateld. Zachovava
finan¢ni ukazatele podniku (jejich popis je uveden v kapitole 2.3.2). Podnik od svého vzniku
prochazi raznymi fazemi (rdstu, udrZeni a sklizeni) a dosahuje v téchto fazich nasledujicich

stavu:
» rlst obratu a mix vyrobki/sluzeb,
e snizovani nakladld a zvySovani produktivity,
e vyuZiti zdroj a investi¢ni strategie.

2.6.1.2 ZA&kaznicka perspektiva

V této perspektivé se nastavuji méfitka dulezith svym charakterem pro zékazniky.
Podniky si zacinaji uvédomovat, Ze pravé zakaznici jsou zdrojem obratu. V sou¢asné dobé
zaznamenavame posun zajmu podnik( na zakaznika a zaroveri snahu uspokojovat jeho

potieby.

Stanoveni metrik musi pfedchazet pro podnik zasadni otazka, jaké zakazniky chce
oslovit. Odpovéd na tuto otazku by méla vychazet z poslani a strategie. Zakladni méfitka

spole¢na pro vSechny typy podnikl jsou nasledujici:
« podil obchodu na trhu u uréitého segmentu zakaznikd,
* udrZeni stavajicich zédkazniku a jejich loajality,
» ziskavani novych zdkaznikd,
» spokojenost zékaznikd,

o ziskovost zékazniku (Cisty zisk).
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MriLviv s

Dava zéklad loajalité zakaznika a dlouhodobé spolupraci vyhodné pro obé strany.

K budovani loajality pfispiva predevsim:
» vlastnost vyrobku/sluzby,
» vztahy se zakazniky,
* image a povést podniku.

Méfitko ziskovosti je pohled na zdkazniky z hlediska jejich vykonnosti na tvorbé zisku.
PodrobnéjSi popis metody ABC (Activity Based Costing) zabyvajici se ziskovosti objektd v
organizaci je popsan dale v textu. V pfipadé problém0 se ziskovosti ziska podnik negativni
impuls ke zméné klic¢ovych procesu. Zména téchto procesl by méla vést k uspokojeni potfeb

zékaznika za pfiméfené miry zisku.

2.6.1.3 Perspektiva internich proces U

Tvorba méfitek vykonnosti podnikovych procest vétSinou navazuje na vytvofeni
finan€nich a zakaznickych cild. Za&mérem neni pfifadit existujicim procesim metriky, které
budou méfit jejich efektivnosti €i vykonnost. Mélo by dojit k vytvoFeni vertikalniho procesu,
ktery bude zavadét strategické cile do provoznich cilG. Novy proces poukaZze na neexistujici
procesy, které mivaji zasadni vliv na chod podniku. Jejich vyznam je v dirazu na vyzkum a

rozvoj vyrobkd a sluzeb. BSC rozdéluje procesy z pohledu tvorby hodnot a dosahovani

vysledku na:
e inovaéni,
e provozni,
e servisni.

U téchto procesu by méla organizace sledovat vysi ndkladu, jakost, ¢as a vykonnost.

2.6.1.4 Perspektiva u ¢eni se arustu

Jedn& se o perspektivu, kterd souvisi s ostatnimi nepfimo a pfesto vytvari zakladnu
podporujici vSechny cile ostatnich perspektiv. Efekt pfinost neni zfetelny okamzité, ale
projevuje se v dlouhodobém vyvoji podniku. Pravé vzdélavani zaméstnanct by mélo stat na
prvnim misté pfed jinymi inovacemi (napf. stroju a zafizeni). Oblasti, do kterych je nutné

investovat jsou nasledujici:

» schopnosti zaméstnancu,
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e schopnosti informa¢niho systému,
* motivace, delegovani pravomoci a angaZzovanost.

Automatizované procesy nahradily rutinni praci délnikd. Proto je nezbytné pro
zvySeni konkurenceschopnosti podniku poskytnout manualné pracujicim jedincdm
dostate¢nou kvalifikaci tak, aby pro zakazniky tvofili spole€né s organizaci vysSi pfidanou
hodnotu. Pro zaméstnavatele jsou dlleZita méfitka zaméstnaneckych cill, ktera by méla byt

sledovana z téchto pohledu:
» spokojenost zaméstnancua,
e udrZeni zaméstnancu,
e produktivita zaméstnancu.

Zaméstnanci potiebuji mimo svych schopnosti jesté aktualni informace, které
poskytuji informacni systémy. Jedna se o data o zakaznicich, procesech i finan¢nich
ukazatelich. TFeti podminkou Uspéchu je motivace zaméstnancl tak, aby byly naladéni na

stejné cile a sjednoceni v pohledu na jejich pInéni.

2.6.1.5 Strategické mapy

Metoda Balanced Scorecard byla v publikaci (Kaplan, 2004, str. 29-47) rozSifena o
strategické mapy™. Toto rozsifeni tvofi chybéjici mlstek mezi strategii (vizi, poslanim) a
Balanced Scorecard. Pfevadi strategii do smyslupiného sdéleni pro vSechny pracovniky.
Definovany framework zobrazuje, jak strategie spojuje nehmatatelnd aktiva (tji. prvky z
perspektivy uéeni se a rustu) s hodnototvornymi procesy organizace. V dalSim textu je

popsana dulezitost strategické mapy ve finanéni a zakaznické perspektivé.

V réamci finanéni strategie (perspektivé) se organizace zabyva pouze zvySovanim
zisku. VSechny ostatni aktivity existuji pouze na pozadi. Cile v podobé& kontinuélniho
zvySovani zisku mize doséhnout pouze dvémi zplsoby — zvySenim prodeje a sniZzenim
vydaju (tj. zvySenim pfijma a produktivity). Strategické mapy pfispivaji k udrZzeni rovnovéahy

mezi obéma indikatory rastu.

19V originalnim znéni Strategy maps.
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V zakaznické perspektivé strategické mapy pfispivaji k identifikaci zakaznickych
segmentl tak, aby organizace védéla, na jaké segmenty trhu pusobi. V téchto segmentech
dochézi k méfeni indikadtord zaméfenych na vysledek ze spravné formulované a

implementované strategie.

V dalSich dvou perspektivach (tj. internich procesu, uceni se a rustu) dochazi
k podpofe finanéni a zékaznické perspektivy skrze procesy. Tyto procesy se zaméfuji na
tvorbu a dodani hodnot zékaznikovi (zakaznick& perspektiva) a zlepSeni procesu a snizeni

nakladd na produkci (finanéni perspektiva).

2.6.2 Six sigma

Metoda Six Sigma se dle literatury (Pande, 2002, str. 3-7) zamé&fuje na dlouhodobé
udrzeni vykonnosti podniku. Spojuje v sobé& provéfené metody Fizeni pfedchozich let a
vytvéri tak mix toho nejlepSiho. Vyhody zavedeni jsou spatfovany v prabé&zném zlepSeni
podnikovych procesu, sluzeb a vyrobkd. Nejde o zaméfeni na jeden problém, u kterého
dochazi k narovnani, ale metoda se snaZzi o dosahovani ,dokonalé kvality ve v3ech
aspektech. Dlraz je kladen na zakaznika, dale na technologie a statistické vypocty.
V General Electric dospéli k vytvofeni nésledujiciho principu: ,at’ udéldme pro Uspéch
zakaznika cokoli, nevyhnutelné se to projevi i ve finanénim pfinosu pro nas“. Prevzata

definice z literatury (Pande, 2002, str. IX) zni:

.Metoda Six Sigma je Uplny a flexibilni systém dosahovani, udrzovani a maximalizace
obchodniho Uspéchu. Six Sigma je zejména zaloZena na porozuméni potfeb a ocekavani
zakaznikd, disciplinovaném pouzivani faktd, dat a statistické analyzy a na zakladé peclivého
pfistupu k fizeni, zlepSovani a vytvafeni novych obchodnich, vyrobnich a obsluznych

procesu.”

2.6.2.1 P¥Finosy

V néasledujicich bodech jsou shrnuty pfinosy (Pande, 2002, str. 11-14), které pfinasi

zavedeni metody Six Sigma do praxe:

1. Zabezpedi trvaly Uspéch — reaguje na nestaly trh za pomoci vyuZiti nepretrzité

inovace a reorganizace.
2. Stanovi vykonnostni cile — vyty€i pfed sebe vysoké, az ,dokonalé cile”.

3. Pozveda vyznam zakaznikl — pozornost je zaméfena na potfeby zakaznikl a

pfedevsim na to, jak zabezpecit jejich uspokojeni pfi ziskani pfiméfeného zisku.
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4. Akcelerace tempa zlepSovani — zabezpec€uje podporu vykonnosti zavedenim technik
z rznych oblasti.
5. Propaguje vzdélavani — Six Sigma sniZzuje naro¢nost na Skoleni zaméstnanci pfi

pfechodu mezi oddélenimi, podporuje sdileni ndpadd napfi¢ podnikem.

6. Pomahé uskutecrovat strategicky dulezité zaméry dnesSnim podnikdm.

2.6.2.2 Principy

Six Sigma se snazi propojit nize uvedené principy do jediné metody (Pande, 2002,
str. 16):

1. Ryzi zaméfeni na zakaznika — od zakaznikl se vychazi pfi stanovovani vnitfnich

vykonnostnich méfitek.

2. Rizeni zaloZené na informacich a faktech — pfi Fizeni se spoléhame jen na ovéfena
data.

3. Zaméfeni na procesy a jejich zlepSovani — ovladnuti procesu je kli€ovym pro

N e

dosaZeni vySsi pfidané hodnoty poskytované zakaznikovi.

4. Pro-aktivni management — nezlstavat u zabéhlych c&innosti a postupu, ale feSit

zmény aktivnim zpasobem.
5. Spoluprace bez hranic — spojit lidi a tymy tak, aby pracovali na spole¢nych cilech.

6. Honba za dokonalosti a tolerance neuspéchu — pokud chceme FeSit situace
neotfelymi akcemi, miZzeme se setkat s neluspéchem, ktery jsme ovSem ochotni

akceptovat. Tyto neldspéchy musime byt schopni fidit nastroji pro Fizeni rizik.

Metoda Six Sigma dava do spojitosti vstupy a vystupy procesl. Vstupy do procesu
oznacCime X" a vystupy z procesu ,y“. Poté definujeme jednoduchou zavislost: ,y je funkci x*,
tedy vstupni proménné urcuji, jaké jsou vystupni hodnoty ,y". Prostfednictvim zpétné vazby

musi podnik:
e identifikovat proménné x, které nejvice ovliviiuji vystupy ,y",
e na zakladé znalosti procesu upravujeme Cc¢innosti tak, aby se zvySila Gcinnost

premény ,x* v ,y*

2.6.2.3 Sledovani odchylek

Casto dochazi v podnicich ke sledovani pramérnych hodnot (Pande, 2002, str. 23-

27). Tyto hodnoty v sobé Casto ukryvaji odchylky, které jsou nositelé chyb a probléma.
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Zjisténim pfi¢in a jejich odstranénim se vyznamné nezméni hodnota priméru, ale dojde ke
sniZzeni poCtu pfipadu s pozitivni & negativni odchylkou. Zpisob méfeni hodnoty sigma se
provadi nasledujicim zpusobem:

1. zacina u zdkaznika, ktery stanovuje explicitni poZzadavky,

2. méfime pocet vad, které se v procesu objevuji na jeden milién pfilezitosti (v metodé

oznacovano jako DPMO — Defects Per Million Opportunities),

3. zaméfujeme se na ambicidzni cil dosdhnout 99,9997 % bezchybnych pfipada.

2.6.2.4 Problémy s vyhodnocenim ukazatel G
Ziskdni hodnoty sigma sebou nese niZe uvedené problémy s vyhodnocenim

ukazatell, jedna se o doplnujici prvek metody Six Sigma (Pande, 2002, str. 30-31):

1. Dusledné zavést smérnice méfeni. Mohlo by dojit k nedislednému pocitani vad a

napfiklad srovnavani namérenych hodnot na zakladé odliSnych pfedpokladi.

2. Prechod mezi dvéma kritérii je doporu€ovan provést postupné a jejich méfeni
provadét po néjaky Cas zéaroven tak, aby doSlo jednoduchému zavedeni nového
kritéria.

3. Musi byt stanoveny priority, co méfit, protoZze méfeni vyZaduje nezanedbatelny ¢as a
zdroje podniku. Nelze ocekavat, Ze pfesnd data o stavu organizace ziskame
okam?zité.

2.6.2.5 ZlepSovani proces

VSechny strategické prvky se zaméfuji na procesy a jejich inovaci. Metoda se snazi
nalézt skupinu pFicin problémd ,x*, které ovliviuji vystupni veli¢inu ,y“. ReSeni problémd je

pak pfenaseno do podniku za pomoci postupného zlepSovani procesu.

Navrh kombinuje postupné zlepSovani s navrhem novych procest. Novy proces
vznika po vyCerpani drobnych zlepSeni a dosazeni limitu svych moZznosti. Zmény musi

vychézet z potfeb zakaznikd a mély by byt podloZzeny naméfenymi daty.

Procesni Fizeni, jak je chdpano v metodé Six Sigma, pohliZi na procesy z hlediska

toku prace. Soucasti konceptu jsou nasledujici hlavni body:
» procesy jsou zdokumentovany, fizeny a je rozdélena odpovédnost,
» pozadavky zakazniku jsou definovany a monitorovany,

e méFi se vystupy a proceshi postupy,
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e ziskané hodnoty z méfeni jsou pouzivany pro hodnoceni vykonnosti, zjisténi

problému nebo pfileZitosti,

» akce na zlepSeni procesu se pouZzivaji pro naplnéni strategickych cilt (tj. ziskovosti,

vykonnosti).

Model zlepSovani vychazi z modelu oznagovaného jako PDCA', zde do3lo k jeho

rozSifeni a pfejmenovani na postup DMAIC. Tento postup se sklada z:
» Definice — identifikace problému, definice pozadavku a cil.
* MéfFeni — ujasnéni problému, ovéfeni vaci existujicim procestim.
* Analyzy — sestaveni hypotézy o pficiné problému a ovéreni.
* ZlepSeni — sestaveni feSeni, pfeneseni feSeni do praxe a ovéfeni vysledkd méfenim.

« Rizeni — zavedeni standardnich méfeni a korekce problémdi dle potfeby.

2.6.3 Activity Based Costing

Jedné se (Stanék, 2003, str. 20-127) o moderni nastroj pro fizeni, ktery se diva na
podnik pfes procesy a aktivity v ném probihajici. Poskytuje pfilezitost porozumét nakladim a
jejich pfi¢éinam. Zaméfeni na sniZzovani nakladul je do jisté miry nepopularnim krokem, ktery
je v podnicich nahrazovan snahou zvysit prodej. ABC (Activity Based Costing) poskytuje
informace o nakladech na jednotlivé interni i externi prvky uvnitf i vné organizace. Naopak
ABM (Activity Based Management), ktery je nedilnou souc¢ésti ABC, se snaZi snizovat
naklady pfi dosahovani srovnatelnych cill. PFi sniZujicich se nékladech se organizace
zameéfuje na vytvofeni co nejvétsi pfidané hodnoty. Zvysujici se hodnota pro zakaznika
spoleéné s maximalizaci vyuziti zdroja pfinasi organizaci lepSi podminky pro rozvoj. Timto
zplsobem dochazi k uspokojeni zajmovych skupin z fad internich zaméstnancu ¢i vlastnika.

Pfevzata definice z literatury (Stanék, 2003, str. 96) zni (originalni znéni je uvedeno

ve slovniku Cost Management System’s Glossary of Terms americké instituce Consortium

for Advanced Manufacturing — International (CAM-)):

1 Zkratka modelu je odvozena od anglickych slov Plan (Planuj), Do (Délej), Check (Kontroluj),
Act (Jednej).
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»ABC je metodologie, kterd méfi naklady a vykonnost ndkladovych objektd, aktivit a
zdroju. Nakladové objekty spotfebovavaji aktivity a aktivity spotfebovavaji zdroje. Naklady
zdroju jsou pfifazeny aktivitam na zakladé jejich uZiti téchto zdrojd a néklady aktivit jsou
znovu pfifazeny nakladovym objektim (vystupum) na zakladé proporcionalniho uZiti téchto
aktivit ndkladovymi objekty. ABC vyuZziva kauzalni vztahy mezi nékladovymi objekty a

aktivitami a mezi aktivitami a zdroji."

2.6.3.1 Potfeba naklad G

Pro spravna ekonomicka rozhodnuti jsou nezbytné informace pro tento Ucel, takovéto
informace by mélo poskytovat manaZerské ugetnictvi*’. Nikoliv viak dafiové & finanéni
Gcetnictvi. Pokud organizace vi, jaky zakaznik je ziskovy (tj. zna jaky je pomér vydajl a
nakladd na jednoho zékaznika), pak se mize sama pfizplsobovat pravé jeho potfebam.

Timto zpdsobem nachazi slabéa mista s potencialni moznosti zlepSeni.

DalSim problémem, ktery se snazi novy pfistup feSit jsou interni ceny a naklady
uzivané organiza¢nimi jednotkami. ABC dokaze ocenit nevyuZzitou kapacitu a tim urcit jak
vyhodné je vzit zakazku, kter4 nepokryva naklady organizace. ABC nam zérover poskytuje

informace o tom, kde podnik penize ztraci a kde je naopak vydélava.

Zménou na novou metodu hodnoceni nakladd se zvySi v dlouhodobém horizontu
vynosy diky pfesunu Usili organizace na vice ziskové zakazniky. Reakce je typicka pro
organizace prechazejici k této metodé hodnoceni nakladd. Nebo dojde ke sniZzeni nakladl
pfi zachovani stejnych vynosu. Zavedeni metody s sebou pfinaSi naklady na sbér

dodate¢nych informaci, ale zvySené naklady jsou vyvaZzovany pfinosy.

2.6.3.2 Podstata p Fistupu

Princip ABC hleda v nakladech jejich pfi¢inu a nasledek. DalSi prvek, ktery vklada
ABC do svych principu je procesni pohled. Snazi se malo pfesné informace o ziskovosti
objekt zpfesnit tim, Ze pfimo témto objektim pfifazuje rezijni naklady. Méfeni a hodnoceni
nakladd nepokryva jen bézné objekty, ale také dochazi k méfeni vykonnosti procesu a jejich

aktivit. Tento zpUsob poskytuje rychlou a uzite€nou kontrolu rezijnich nékladu pro vykonné

12 Manazerské ugetnictvi slouzi pro interni Uéely (management organizace), snazi se o
maximalni pravdivost (tj. neni regulovano statem) a oproti finanénimu UGcetnictvi ma za cil

maximalizovat zisk.
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pracovniky. Rezijni naklady vSeobecné v modernich spole€nostech rostou a sledovani jejich

hodnoty je proto velmi uZitecné.

Zdroje nerozdéluje na ndkladova stfediska, ale na aktivity. Pravé zdroje jsou pfic¢inou
vzniku nakladl a pfi pohledu na pfi¢iny nam vyplyvaji odpovédi na otazku, pro¢ organizace
utraci penize za urcitou aktivitu. Nakladovy objekt neni tradi¢ni produkt, ale vSechno pro co
potfebujeme zjistit vysi spotfebovanych nakladd. Jedn& se napfiklad o zakaznika, zakazku,

produkt, region ¢i dodavatele.

2.6.3.3 Procesni p Fistup

ABC méfi naklady na procesy a dava tak zaklady novému procesnimu ucetnictvi.
Snazi se Fidit procesy efektivné a soustfeduje se na to, co dava zakaznikim nejvyssi

pfidanou hodnotu. Z&kaznik je ochoten platit za pfidanou hodnotu.

2.6.3.4 Pracovni postup
Postup zavedeni nastroje ABC pro fizeni podnikovych nakladl rozdélujeme do

nasledujicich péti etap, které jsou dale v textu popsany:

1. Uprava Ucetnich dat,

2. navrh aktivit,

3. ocenéni aktivit,

4. definovani nakladovych objekt,

5. ocenéni nakladovych objektu.

V prvni etapé dochazi k upravé finanéniho a zejména dafiového ucetnictvi pro
potfeby modelu ABC. Uprava spociva v revizi nakladi a odstranéni téch, které vznikaji za
Ucelem sniZeni dariového zakladu. Pro naSe Ucely se do modelu pousti jen skute¢né naklady
(. naklady, které se daji pfifadit vynosum) a ne napfiklad investice. Naopak by mélo dojit

k pfidani nakladud, které z néjakého divodu chybi.

V druhé etapé dochazi k pojmenovani aktivit, hlavnich a vedlejSich procesu. Jedna se

0 pojmenovani toho, co béZné pracovnici maji na praci.

Pro tfeti etapu je charakteristické ocenéni aktivit. Vysledkem této €innosti je prehled
toho, kolik stoji jednotlivé aktivity. Hledame pficiny pro spotfebovavéani zdroju. Pfesto, Ze se
shazime dosahnout vysoké presnosti ,cilem je byt radéji pfiblizné spravné nez dokonale

Spatné” (Stanék, 2003, str. 119). Tato etapa nam zaroven pomaha vytipovat pochybné
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naklady, u kterych si nejsme jisti jejich opravnénosti. Naklady nas mohou dovést ke zméné &i

zjednoduSeni nékterych procesu (aktivit).

Ctvrta etapa nam dava odpovéd na otazku, pro& organizace provadi své aktivity.

Jsou uréeny objekty, ve kterych naklady kon¢i (zdkaznici, produkty, dodavatelé, atd.).

V modelu ABC by mélo v posledni etapé& dojit k propojeni ¢innosti a nakladovych
objektd. Ocenény nakladovy objekt Ize poté jednoduSe porovnat napfiklad s vynosy. Takto
ziskané informace nadm napfiklad pomohou k ur€eni ziskovych zakaznik(, na které se

mUzZeme zaméfit.
2.7 Vyuziti IS/IT

Z hlediska metrik je vyuzivani IS/IT jednou z moznosti jejich efektivniho vyuZzivani.
Metriky pomoci vypocetni techniky nejenom méfime, ale také nasbirana data ukladame,
efektivnéji porovnavame a vytvafime grafické vystupy. K dalSim vyhodam patfi matematické

a statistické zpracovani velkych objemu dat.

Na zakladé naméfenych dat za nékolik obdobi Ize stanovit pfedpokladany budouci
vyvoj. Ktémto ucelim se vyuZivaji datové sklady, které umoZzZiuji provadét multi-

dimenzionalni analyzy a hledat souvislosti ve zdanlivé nesouvisejicich ukazatelich.

Pfi pohledu na IS/IT je potfeba sledovat metriky i pro tento segment podniku. Podnik
vyZaduje informace o tom, kam sméfuji investice a jaké vyhody pfinesou. Otazkou kolem
fizeni a sledovani toku investic do celo-podnikové informatiky se zabyvaji metodiky CobiT

(Control Objectives for Information and related Technology) a Val IT.

Model SPSPR uvedeny v publikaci prof. VofiSka (Vorisek, 2008) ukazuje vztahy mezi
podnikovou a informaéni strategii, hlavnimi procesy a informatickymi sluzbami. Na
podnikovou informatiku se diva z pohledu z&kaznika, ktery je odpovédny za spravnou
definici poZzadavku na informatickou sluzbu. Zakaznik tyto sluzby definuje v rdmci navrhu

podnikového procesu a je odpovédny za obsah, objem a kvalitu informatickych sluzeb.

Poskytnuté informatické sluzby musi byt dodany za stanovenou cenu, kterd je
soucasti nakladl na realizaci a provoz celého procesu. Kazdy proces by mél mit stanovenou
maximalni miru nakladld. V pfipadé prekroCeni nakladi na informatické sluzby je nutné
zménit bud proces nebo najit jiného dodavatele. Dodavatele Ize v pfipadé spravné
definovanych SLA hledat i v Fadach externich firem. Timto krokem sniZzime néklady na jednu

ze sluzeb, ale musime brét v Gvahu naklady a pfinosy celého IT oddéleni pro podnik.
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3 Metriky procesniho rozhrani

Zakladnim zdrojem informaci pro tuto kapitolu jsou myslenky prof. Repy (Repa,
2007), ktery je autorem metodiky navrhu procesné Fizené organizace na zakladé SLA
procesnich rozhrani. V této kapitole je definovana architektura metrik na oblasti procesniho
rozhrani. Vychodiskem pro tento navrh jsou teoretické znalosti ziskané pfi zpracovani
predchozich kapitol a praktické zkuSenosti autora s projektem PARMA™ (PANREPA, 2009).
VétSina vytvofenych metrik, s kterymi se bézné setkavame, se orientuji na pribéh
samotného procesu. V soucasné dobég, kdy neni zcela zaveden novy pfistup Fizeni pFes
podnikové procesy, lze spiSe hovofit o méFeni Grovné stavu urcité vlastnosti, kterého
dosahuje pfedmét zajmu (tj. organizace se zaméfuji na méfeni dilich skute€nosti). Tyto
metriky se svymi hrani¢nimi hodnotami jsou vkladany do vytvafenych dohod (SLA) mezi
dvéma stranami (pokud neni zaveden procesni pfistup, jedna se vétSinou o dohody mezi
oddélenimi). Pro obé strany vznika timto zavazek dodrzovat hodnoty vybranych parametru
ve stanovenych mezich. Na rozhrani pfesto nemusi byt splnény podminky pro spravné

fungovani druhé strany dohody (navazujiciho procesu).

Naméfena data uvnitf ¢innosti jsou dllezitd pfedevSim pro postupné &i prabézné
ZlepSovani procesu. Na zékladé téchto hodnot dochazi k pravidelnému vyhodnocovani a
stanovovani planu na zlepSeni vykazovanych hodnot. Naopak metriky na procesnim
rozhrani by m ély zajistit vstupni podminky pro navazujici proces . Dalsi funkci
procesniho rozhrani je jejich snadna typizace. Data z této oblasti mohou byt jednoduse
publikovdna do vy3Sich pater podnikové hierarchie. V dalSi kapitole umoZiuje vytvoreny
seznam metrik pro procesni rozhrani lepsi orientaci v navaznostech procesu a dovoluje tak
odhalit slaba mista mezi procesy . Jak uvadi Hammer ve své knize (Hammer, 2002, str.
106-107) ukazatele by mély poskytovat manazerim informace o podnikovych ukazatelich,
které by méli vyuZivat pfi svych kazdodennich rozhodnutich. Data a informace c&asto
pozbyvaji jakykoli zamér, jsou dodavany pozdé (tj. zastaralé a neaktualni) a jsou zmatené.

Neni provadén vybér dilezitych a pouzitelnych ukazatell a pro ukazatele neexistuji vazby.

¥ PARMA (Public Administration Reference Model Architecture) je projekt zabyvajici se

navrhem a zavedenim procesniho fizeni do Ufadu méstské ¢asti Prahy 10.
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Stale totiz prevlada domnénka, Ze manaZefi nepotiebuji ke svému rozhodovani podklady,

ale vystaci si s intuici a skute¢nosti (tj. sou¢asnym stavem organizace i jejiho okoli).

U metrik procesniho rozhrani se na proces nedivame jen z hlediska jeho prubéhu,
protoZe takto naméfené hodnoty zajimaji pfedevsim jeho vlastnika. Vlastnik procesu se
zameéruje pouze na pr Ubézné opat feni vedouci ke zlepSeni sv érfeného procesu a jeho
vykazovanych hodnot. Naopak metriky procesniho rozhrani musi primarné vychéazet z cill
podniku a zaroven je podporovat. Podnikové cile by mély byt podle (Hammer, 2002, str. 114)
spojeny s méfenim téch ukazatel(, které maji manaZzefi a fadovy pracovnici pod kontrolou.
Postupné zlepSovani dil¢ich ukazateld vede ke zlepSeni vykonnosti a knaplnéni i

podnikovych cilG.

S procesem jsou neoddélitelné spojeny, jak metriky samostatného prtbéhu, tak jeho
rozhrani. Metriky na rozhrani davaji smysl metrikam pribéhu procesu a jejich vyhodnocovani
impuls (na vyssi, celopodnikové Udrovni) ke zménam vnitfniho uspofadani procesu, tj.
postupné a nepretrzité zméné. Z vySe uvedeného vyplyva zakladni rozd éleni metrik na

vnit ini a vn &jSi metriky .

Problematikou vnitfnich metrik jsme se zabyvali v kapitole vénované teoretickym
zakladum. Pro jejich tvorbu, sledovani a navaznou optimalizaci procesu existuje fada
odbornych publikaci, proto se touto problematikou nebudeme dale zabyvat. Pro vnéjsi
metriky je dale v textu popsan zpusob vytvareni, postup méfeni a implementace. Zaroven je
vytvofen zralostni model tak, aby kazdy podnik mohl ur€it svou vlastni cestu pfi zavadéni

architektury metrik.

Nesmime zapominat na akcionafe a top management, i pro jejich potfeby musi byt
pripraveny metriky. Sledované hodnoty popsané dfive v textu (napfiklad indikatory spojené

e

s vySi zisku) nejsou z hlediska nizSiho managementu zajimavé. Pfesto by metriky mély
pokryt poZadavky pravé nejvyssiho vedeni. Tito lidé rozhoduji o skute€ném nasmeérovani
celé organizace a zajimaji je pravé indikatory ziskovosti. Cestou k propojeni strategickych
cild s méfenymi indikatory jsou Uvahy Kaplana a Nortona (Kaplan, 2004) a (Kaplan, 2005).
Ve strategickych mapach (spole¢né s Balanced Scorecard) dochazi k transformaci strategie

x v s

arovni procesu ve vystupy pouzitelné nejvysSSim vedenim.
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3.1 Architektura

Méfeni je spjato s celym podnikem a prochazi jim. Podnik za dobu svého vyvoje
dokaze produkovat mnozstvi rizné pouzitelnych indikator(. Méfitka jsou €asto podfizena
sou¢asnému vedeni, vizi jedince nebo reakci na nepfedvidanou udalost. Vedouci pracovnici
se na svych postech rychle méni a zmény, které se snazi zavést podléhaji jejich osobnim
vizim, potfebam ¢i zkuSenostem. Ojedinélé napady vétSinou nezapadaji do celo-podnikovych
vizi. Pro neplanované odchylky jsou vytvareny sloZité metriky tak, aby podnik byl informovan
o0 jejich vzniku a tedy i mozném nebezpeci. Metriky jsou vytva feny bez hledani d avodt
pro jejich existenci a pficin vzniku, proto musime mit na paméti, Ze ne vSechny vytvorené
metriky jsou vhodné nastavené. Hammer ve své knize (Hammer, 2002, str. 113) uvadi: ,Dej
si pozor na to, co méfis — mohl bys toho dosahnout a to by té mohlo znicit. Primarnim cilem
je dosahovat lepSich vysledkd ve vykonnosti a méfeni pfispiva k ur€eni vhodnéjSi cesty,

kudy sméfovat Usili na zlepSeni.

Architektura metrik sestavena na zékladé postupu a pravidel popsanych vtomto
dokumentu, by méla napomoci podnikim systematickym zpusobem vytvofit metriky potfebné

a nepodléhajici ,Casu®“.

PFi sestavovani architektury metrik vychazime zcil G definovanych ve vizi,
poslani a strategii. Musime mit na paméti, Zze kazda metrika vyZaduje jiny pfistup
k vytvofeni, méfeni a vyhodnoceni. Vyzvou na poli méfeni je podle (Hammer, 2002, str. 116)
propojeni ¢innosti a méfeni, potazmo propojeni c&innosti s celo-podnikovymi cily.
Z naméfenych hodnot z podnikovych €innosti které ovliviiuji pfimo zakazniky, pfesné vime

jaké opatfeni na zménu zavést.

Jednotici prvek pro procesy nachazime v rozhrani podnikovych procesu. Prestoze
kazdy proces ma odliSnou implementaci a jedineény prubéh, za jednotici prvek muzeme
oznacit rozhrani. Rozhrani poskytuje prostor pro formalizaci vztah G mezi procesy *.
Neni dulezité jakym zplsobem proces sluzbu fyzicky poskytuje, ale jakym zplsobem

komunikuje s okolim.

! Konstatovani Ize povazovat za metodickou odpovéd na nedostatky, které Hammer uvadi ve
své publikaci (Hammer, 2002, str. 44).
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3.1.1

Vychodiska

Zakladni prfedpoklady pro zpracovani architektury metrik jsou shrnuty v nasledujicich

nékolika bodech:

3.1.2

respektuje multi-dimenzionalni pohled na méfeni podnikovych ukazatelu,
obsazené metriky musi mit navaznost na strategii podniku,

k méfeni doch&zi na procesnim rozhrani,

musi byt univerzalné pouzitelna v rdznych typech podnikd,

pokryva vSechny relevantni procesni rozhrani kli€ovych procesu,

Vs

Zasady

V néasledujicich bodech jsou popsany charakteristické zasady pro architekturu metrik

procesniho rozhrani, zasady by mély byt platné pro vdechny metriky:

1.

3.1.3

Vytvofené metriky (tj. vnitfni a vnéjSi) nesmi byt ve vzdjemném rozporu. Vztah

vychéazi z kooperace a podpory.

Metrika na procesnim rozhrani primarné vychazi z potfeby méfit jeji hodnotu

navazujicim procesem nebo z celo-podnikovych cila.
Pouziti typu metriky procesniho rozhrani je nezavislé na Grovni popisu procesu.

Jiz pfi tvorbé usilujeme o pfevedeni metriky do automatizovaného zpracovani tak,
aby néklady na méfeni byly nizké.
Neni dullezité, jakym zpusobem proces poskytne sluzbu nebo produkt. Pro

navrhovany systém metrik je duleZité pouze rozhrani a jeho parametry.

Rozdil mezi metrikou procesu a procesnihoroz  hrani

Je dulezité si uvédomit, Ze metriky podpurnych procesu jsou stanoveny relativné

nezavisle vuci cilim podniku. Pravé potfeby kli€ovych procesu davaji smysl metrikam uvnitf

podplrnych procesu a to pres definované metriky na procesnim rozhrani. Rozhrani je

rozhodujici pro zakazniky a t' uz se jedn& o procesy nebo fyzické zakazniky.

Zakaznici kli¢ovych procesu jsou umistnéni na rozhrani, davaji jim hlubsi smysl a

definuji cile pro kliCové procesy. Tyto procesy jsou vétSinou komplexnéjsSi a propojuji
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podplrné procesy napfi¢ celym podnikem (kli€ovy proces je zakaznikem podplrnych

procesl). Naopak podpuarny proces je pfevazné poskytovatelem sluzby kli€¢ovym procestm.

3.1.4 Rozhrani

.....

k pfedavani sluzeb nebo produktd mezi dvéma ¢&i vice subjekty. V naSem pfipadé se
zajimame o rozhrani mezi dvéma procesy, kde jeden proces poskytuje a druhy odebira

sluzbu nebo produkt.

Pokud mezi dvéma procesy existuje rozhrani mélo by mit pfesné specifikované
parametry tak, aby nemohlo dojit k jejich svévolné zméné. Zména rozhrani pouze na jedné
strané by znamenala pfinejlepSim desinterpretaci novych parametrd a mohla by vést az k
selhani navazujiciho procesu. Navazujici proces musi byt vZdy informovan o zménach na

rozhrani.

Rozhrani je vhodnym bodem k umist &ni méfeni a kontrol. V zasadé na arovni
celého podniku nas nezajima, jakym zplsobem je proces realizovan (jedinou oblasti
zvySeného zajmu by mély byt klicové procesy). Upravy a navrhy optimalizaci mdzeme
definovat pravé na zakladé ziskanych hodnot ze spravné nastavenych méfeni. Pokud mame
definované metriky procesniho rozhrani, neni problém interné dodavané sluzby nahradit

jinym dodavatelem. Za podminky, Ze poZzadované hodnoty indikatortl budou splnény.

Kazdy proces je mozné postupné rozkladat a vytvaret podrobnéjSi mapy procesu a
¢innosti. Takto Ize postupovat az do atomického (tj. dale nedéliteiného) procesu, tedy jedné
fyzické Cinnosti. VZdy je nutné posoudit, na jaké urovni je pro podnik vhodné zmapovat jeho
procesy a ¢innosti. S timto rozhodnutim neoddélitelné souvisi i Uroven, na které mapujeme

rozhrani mezi procesy (€innostmi).

3.1.5 Zmeéna rozhrani

Se zménou rozhrani Gzce souvisi i zména definice metrik na tomto rozhrani. Nelze
pfesné stanovit, zda ma dojit ke zméné pouzitych metrik ¢i pouze k Upravé referencnich
hodnot. Stadium, kdy dochazi ke zméné definuje Hammer (Hammer, 2002, str. 123) tak, Ze
vyvoj kazdého procesu dospéje do stadia, kdy nelze prfekonat omezeni dana Spatné

nastavenym procesem.
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3.1.6 Vlastnosti rozhrani

Vlastnosti rozhrani, které jsou pouzitelné pro jakékoli rozhrani (tj. nejen procesni)

jsou nasleduijici:

* hodnoceni dulezitosti toku (parametr vyuZijeme napfiklad pro stanoveni priorit

zabezpeceni rozhrani),
* pfimy/nepfimy vliv na penézni toky v organizaci,
» Cetnost rozhrani (tj. kolikrat mési¢né/tydné/ro€né se sluzba ¢€i produkt poskytuiji),
e rozsah rozhrani (napfiklad objem pfedavanych dat),
» ohodnoceni dle rizika snadného zneuziti,

e kontaktni osoby za obé strany rozhrani.

3.1.6.1 Evidence vlastnosti

S rostouci velikosti organizace se vétSinou rozSifuje pocet procesu a tim i procesnich
rozhrani. Z tohoto divodu je dulezité udrzovat evidenci nejen existujicich rozhrani, ale také
vlastnosti téchto rozhrani. Vlastnost vhodné k evidenci jsou popsany v pfedchozim textu.
Spravu vlastnosti procesnich rozhrani zpravidla zajistujeme od jejich vzniku (pravidlo plati
pro jakakoli rozhrani). Timto krokem se snizi naklady na udrzbu rozhrani (ti. na pozdéjsi
dohledavani existujicich vazeb). Bez Ffadné evidence zavedené v organizaci mohou vznikat
ndhodné vazby. DalSi otdzkou je aktualnost, ktera by méla byt u vlastnosti rozhrani
udrzovana tak, aby nevznikala slepa mista v organizaci. Vyznam databaze vzrlsta

predevsim s velikosti organizace.

Nad definovanou evidenci, v pfipadé potfeby, lze vytvofit mapu rozhrani. Globalni
procesni mapa ukazuje provazanost procesu a za jeji pomoci Ize optimalizovat vazby mezi
procesy. Na rozdil od tohoto modelu Ize mapou rozhrani zmapovat prachod sluzeb &i
produktd napfi¢ rdznymi procesy. V nékterych aspektech se jedna o nelehky ukol (existuji
sluzby ¢&i produkty, které jsou distribuované na vice procesnich vystupech, ¢imzZ vznika

slozitd mapa toku).

Takto vytvofena mapa procesnich rozhrani slouzi k dalSim optimalizacim. S jeji
pomoci sledujeme vstupni hodnoty, jak prochazeji podnikem a jak procesy k témto vstuptim
dodavaji pfidanou hodnotu (tj. hodnotu podniku). V pfipadé, Ze procesy nedokazi

transformaci vstupu na vystupy pfidat hodnotu, pak si musime poloZit otazku, zda proces ma
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v organizaci vyznam. Na zékladé mapy procesnich rozhrani Ize zaroven urcit slaba mista,

ktera je nutno zabezpecit.

3.1.7 Zabezpeeni rozhrani

Z hlediska bezpec&nosti jsou rozhrani rizikovou oblasti, ve které se jeden proces
vzdava kontroly nad sluzbou nebo produktem a druhy proces zatim miZe a nemusi mit
kontrolu nad predavanym obsahem. Tato bezpecnostni rizika Ize eliminovat rdznymi
technickymi opatfenimi, ale je ddlezité na rizika v ramci modelovani, predevSim ve fazi

implementace a provozu nezapominat.
3.2 Postup definice metrik

Existuji rdzné postupy, jak definovat metriky. Neni vhodné volit evoluéni zpusob
tvorby metrik, ktery se zaklada na zkuSenostech a potfeb& operativni arovné fizeni.

V podniku se vétSinou setkdme s nasledujicimi zpusoby tvorby metrik:

» ze shora — na zakladé definovanych cild podniku,

ey s

* nekontrolovanym vyvojem (kombinaci obou vySe uvedenych zpusobu).

Vyvoj metrik ¢asto podléha kolektivni spolupraci. Na manazerské udrovni si lidé
predavaji vlastnoruc¢né vytvofena meéfitka a postupy jejich pouZziti. Pokud se na jejich zakladé
dokazi manaZzefi 1épe rozhodovat, pak vzbuzuji zajem. Je pouze otadzkou Casu, jak rychle se
vlastnoruéné vytvorena méfitka rozsifi. Podle Hammera (Hammer, 2002, str. 116-117) model
méfeni zacina na nejvy3Sich mistech podnikové hierarchie a musi postupovat celym

vyznamnost a kontrolovatelnost, protoZze ne vSechny méfené hodnoty ovliviiuji pfimo cile

podniku.

3.2.1 Vyvoj pohledu na metriky

Metriky jsou v podnicich povaZzovany za pfitéZ a méfeni je Cinnost povaZzovana za
nadbyteénou. V historii dochazelo ¢asto k méfeni toho, co nebylo vibec tfeba; informace
nebyly k dispozici v€as a u spravnych lidi. DalSi didvod pro zavrhovani metrik Ize nalézt u
manazerl, ktefi dfive povazovali za slabost vyuzivat naméfenych hodnot ke stanovovani

dalSich plant, radéji vyuZivali svou intuici. Tato intuice nemohla s pfechodem do
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turbulentniho prostfedi stacit. Prostfedi pfestalo byt homogenni, v souasné dobé vznika

problém pfi odhadovéani budoucich kroku.

Hammer uvadi ve své publikaci (Hammer, 2002, str. 108-109), Ze informacni systémy
se ve svém pocatku zaméfovaly na zpracovani ucetnictvi a z téchto systémui se vychazelo
pfi budovéani néstroji pro manazerské rozhodovani. Finan¢ni ukazatele ovSem ukazuji pouze
malo z toho, co potfebuji lidé znat k Fizeni podniku. Nefinanéni prvky se zacaly objevovat
ojedinéle v pripadech, kdy jejich potfeba vyplynula z bézné Zivotni situace. Tyto ukazatele
byly zavadény ze spodnich pater podnikové hierarchie a proto se jednalo o nespojité

ukazatele napfi¢ podnikem.
3.3 Zpusoby m éreni

Snahou kazdého podniku je pfevést méfeni na automatizovany zplsob tak, aby
uSetfil zdroje. Pfedevsim lidské, které jsou nejdrazsi. U tvrdych metrik by mohlo dojit k jejich
plnému pFevedeni do automatizovaného zpracovani s podporou informacnich systému.
Podle (Hammer, 2002, str. 112-122) si musime davat pozor na chybné definované ukazatele
zaméfené na zlepSovani jedné oblasti. Tyto ukazatele jsou interpretovany pracovniky striktné
tak, aby vynaloZené Usili bylo odménéno. Takto stanovené metriky mohou jit proti
podnikovym cilim. Jakkoliv dobfe stanovena metrika musi byt otestovana v praxi tak, aby
odpovidala ¢innosti vedouci k naplnéni skute€nych pozadavku zakaznika. K odstranéni
pokuseni v dosahovani vybornych vysledkl v jedné oblasti jsou doporuéovany minimalni

kritéria vykonnosti pro vSechny ukazatele.

3.3.1 Podpora m éreni v IS/IT

Se zvysujici se komplexnosti definovanych metrik dochazi k narlstu slozitosti méreni.
Informacni systémy jsou jednim z vychodisek, jak data ziskat a zpracovat v ¢ase pfijatelném
pro manazery. Hammer ve své knize (Hammer, 2002, str. 109) uvadi, Ze v souCasné dobé
musi byt schopny informacni systémy poskytnout informace o mistech, kde se vyskytuji

nedostatky tak, aby bylo mozné rozhodovat o krocich vedoucich k naprave.
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3.4 Metody agregace

Urovné fizeni®® jsou podporovany daty ziskanymi z metrik rGznym typem agregace

vystupl. Ktomuto Uc€elu jsou pouzivany matematické a statistické metody. Tyto metody

s s

x s

podnik pro vyssi Urovné fizeni). Hammer uvadi (Hammer, 2002, str. 122), Ze vrealné
spole¢nosti byl vytvofen cely model metrik, ktery obsahoval cca 200 ukazatell. Kazdy
vedouci dostal pul tuctu ukazatell, které souviseji s danym tymem a zaroven ty ukazatele,
které mohou c&lenové tymu ovlivnit. Takto stanoveny model umoZnuje sledovat cinnost
podniku v pfesné definovanych bodech, u kterych si je vedeni podniku jisté, Ze vedou

k naplnéni podnikovych cild.
3.5 Vyhodnocovani metrik

Stanoveni metrik je pouze predstupen jejich zavedeni do béZného pouZzivani
v organizaci a pfijeti vSemi zainteresovanymi pracovniky. MGZzeme rozliSovat dva ruzné

pristupy k zavedeni metriky:
e vytvofeni zcela nové metriky,
» zavedeni nové metriky vedle jinych, které bud nahrazuje nebo doplfiuje.

Obé metody se shoduji v nutnosti zavedeni metriky do pilotniho provozu tak, aby se
odstinily negativni vlivy pfedpokladd, které puvodné vypadaly jako jediné moZzné. Tento
zpusob zavedeni je vhodny pro obé strany (stanovujici metriku a provadéjici samotné
méfeni). Odstifiuje chyby vzniklé pfi stanovovani metriky a zarover dava moznost vyjadreni
bé&Znym pracovnikim (tj. dovoluje zpétnou vazbu) tak, aby mohlo dojit ke korekci jeSté pred

zavedenim do béZného Zivota organizace.

' Uroven fizeni je v tomto smyslu my3lena spie z pohledu fidicich pracovnika, ktefi maji jiné

pozadavky na drover agregace informaci tak, aby dokazali objektivné rozhodovat.
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3.5.1 Kontrola konzistence

Udrzovani konzistence neni pouze otazkou systému metrik, ale vytvarenych modeld
reality obecné. Ke kontrole konzistenénich pravidel byly vyvinuty rlzné automatizované
nastroje a jednoduché postupy, které podporuji autory v jejich praci. Neni v lidskych silach
udrzovat v paméti celé portfolio podnikovych modeld. V fadé podnicich se muZe jednat o
modely v rlznych agregacich, divajici se na organizaci z rdznych pohledd. Bez pomoci

automatizace je obtizné v téchto modelech hledat nekonzistentni vazby.

Konzisten¢ni pravidla jsou dilezitd pfedevSim pro udrZzeni komplexniho systému
metrik, ktery neobsahuje duplicity a nedochazi zde k nadbyte€nému zvySovani pracnosti

obsluhy téchto metrik.

3.5.2 Reakce na nep Fiznivé hodnoty

Podle Hammera (Hammer, 2002, str. 123-124) je dllezité zavést mechanismy
pravidelného méfeni a zpétné vazby na hodnoty mimo pfedem definované rozmezi.
Skutec¢nosti, které jsou pfic¢inami k odchylce musi byt odstranény. Problémy mohou mit
nasledujici pficiny:

e Ocekavané hodnoty jsou hastaveny na pfilis nizkou nemotivujici aroven.

* Podnik dosahuje vysokych hodnot jednotlivych metrik (pracovnici se naucili jak
téchto hodnot dosahnout s vyuZitim minima svého potencialu), ale presto neplni

celopodnikové cile .V této chvili je vhodné myslet na postaveni modelu metrik.

3.5.3 Postupné zlepSovani metrik a proces U

Pokud procesy v prubéhu ¢asu vykazuji nepfiznivé hodnoty, pak se témto hodnotam
snazime vyhnout a reagujeme na prvni naznaky problémd. Na zakladé namérenych hodnot
dochéazi ke zméné procesu a jejich optimalizaci. Metriky procesniho rozhrani musi s timto
pocitat a reagovat na postupné zlepSovani procesu. Postupné zlepSovani opodstatriuje i
Hammer ve své publikaci (Hammer, 2002, str. 119-120) tak, Ze manazefi se Casto mili
v rozhodnutich, co pfesné zékaznici potfebuji a proto musi dochazet k vzajemné komunikaci
(t. zpétné vazbé se zakaznikem). Analyzy musi byt zakladany na naméfenych faktech.
Vytvofené hypotézy musi byt povazovany za pracovni teorie, do té doby nez jsou ovéfeny

Vv praxi.
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3.5.4 Systém v ¢éasného varovani

Metriky a namérené hodnoty nemusi slouzit pouze pro spusténi procesl reagujicich
na nepfiznivé hodnoty nebo jejich vysledky pouZivat na postupné zlepSovani naméfenych
hodnot. Jiz pfi naznaku zhorSovani urcité skupiny metrik mize sama metrika napojena na
automatické vyhodnocovani ohlasit tuto skute¢nost na pfedem specifikovanych a za vyfeSeni
odpovédnych mistech. VyuZiti metrik nalézame i v systému v€asného varovani, ktery resi

potencialni problémy jesté pfedtim nez je vibec podnik zaznamena na své vykonnosti.

Pro-aktivnim pFistupem k problémim se vyhybame ad-hoc feSenim®® na posledni
chvili, tedy aZ po vyskytu negativnich dopadd na organizaci (tzn. poklesu trzeb, propousténi
zaméstnancl €i ztraty pozice v urCitém segmentu trhu). Pfedchazeni krizovym situacim je
nakladnéjsi. Varianta je zaloZena na neustélém sledovani a vyhodnocovani metrik i v dobé,
kdy podnik Zadny externi aspekt neohroZuje. Na druhou stranu organizace neni zaskocena

nec¢ekanou udalosti, ktera muze mit v koneé¢ném duasledku daleko vySSi naklady na napravu

nez souvisla prevence.

K preventivnim opatfenim musi organizace a lidé uvnitf dospét tak, aby si uvédomili,
Ze jejich smérfovani ovliviiuji kazdy den negativni vlivy a pokud se nezacnou zabyvat okolim,

pak je okoli postupné odkloni z jejich nastaveného sméru.
3.6 Zralostni model metrik

Vzhledem k potfebé odliit rizna stadia, ve kterém se v rdmci svého vyvoje metriky a
systém metrik nachazi, je v préci vytvofena nova koncepce zralostniho modelu metrik. Takto
vytvofena koncepce je teoretickym zakladem vhodnym pro naslednou implementaci. Model
metrik prochazi vyvojem a jeho stupné zralosti Ize rozdélit do nékolika stadii (tj. stupnd
vyspélosti). Jako zaklad pro niZze vytvofeny zralostni model metrik je model z publikace
(Nolan, 1995). Model je charakteristicky tim, Ze neni mozné preskocit vice jak jeden vyvojovy
stupen. PFi sestavovani zralostniho modelu metrik a postupu pfi posouvani metrik na vy3si
stupné zralosti je vZdy potieba pfihlédnout k potfebam konkrétniho podniku. PFi zvaZzovani

na jakou Uroven zralosti chceme s metrikou dospét, bychom méli podle publikace (Vofisek,

'8 Ad-hoc Fesenti jsou zpravidla nesystémova, ktera nefesi problém, ale pouze jeho nasledky.
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2007) brat v avahu (nésledujici body byly autorem vytvofeny pro procesy; stejné vyuziti

nachazime pro metriky procesniho rozhrani, které s procesy Uzce souvisi):
* vyznam procesu (Zivotné dulezity, podpurny),
» pocet zdkazniku procesu,
* pocet prab&hd procesu béhem mésice/roku,
e poZadovand spolehlivost procesu,
e naklady popisu procesu,
» naklady realizace procesu za 1 rok,
» dostupné/potfebné znalosti pracovnik( definujici proces,
» dostupné/potiebné znalosti pracovniku realizujici proces,
« flexibilita procesu,
» standardizace doby trvani procesu,
» standardizace vystupl procesu,

» presnost predikce doby trvani a nakladl procesu.

3.6.1 Zralostni stupn é

Zralostni model je zpUsob hodnoceni (tj. méfeni GUrovné), které umozfuje organizaci

stanovit na jaké arovni zralosti se konkrétni metrika nachazi. K tomuto Ucelu slouzi Skala od

0-neexistujici po 5-optimalizované.

Uroven zralosti metriky predstavuje uUrovern, sjakou je metrika v organizaci
Zmapovana a pfipadné zautomatizovana. Smysl uréovani vyspélosti spociva vtom, Ze
ukazuje metriky, které jsou neudrZzované a tudiZz jsou adepty na nové prezkoumdani jejich
potfebnosti & posunuti na vysSi vyvojovy stupefi. Obecné plati, Ze &im vy3Si Urovné
vyspélosti je dosazeno, tim lépe. Ale nesmi byt této Urovné dosahovano za kazdou cenu.
VZdy je potfeba zvazit, zda potfebujeme danou metriku na vysoké arovni vyspélosti, coz
sebou pfindsi i vysSi naklady na dosaZeni. V prvni fadé zalezi na cilech a potfebach

obchodu, které zprostfedkované podporuji.

Pfedpokladem uspéchu podniku jsou kvalitni procesy. Aby méli manazefi podporu

pro spravu procesU je zde uvedena stupnice vyspélosti pro metriky:

0. Neexistujici
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Podnik vibec neeviduje jednotlivé metriky. VétSinou tyto podniky nevi, Zze by bylo
jejich vyuZziti prospésSné. Seznam metrik, pokud néjaky existuje, je nekompletni a vytvofen

viceméné po celém podniku.
1. Nahodné

V podniku prevladaji metriky vytvofené nahodné (ad-hoc), nejsou standardizované (tj.
jejich méfeni ani rozsah méfenych hodnot neodpovida jednotné nastavenému standardu) a
pracovnici je vytvafi na kazdou aktivitu zvlaSt nebo vlabec. Bylo rozpoznano, Ze problémy

existuji a musi byt feSeny.
2. Opakovatelné

Pfi feSeni podobnych ukold rdznymi pracovniky postupuji stejnym zpusobem. Metriky
jsou vytvareny spiSe intuitivné a spoléha se na individualni schopnosti pracovnikl, coz
sebou pfinasi vyssi miru chyb. Neexistuji Zadné formalizované procedury ani stanovené
zodpovédnosti. Prevladaji vnitfni metriky, u kterych Casto dochazi k duplicitam podle

oddéleni ¢i pracovnika provadéjiciho méreni.
3. Formalizované

Postupy byly formalizovany, zdokumentovany a jsou vSeobecné vyuzivany.
Procedury nejsou sofistikované, ale formované praktickymi zkuSenostmi. OvSem zaleZi na
jednotlivci, zda se bude standardy drZet. Zainaji se objevovat snahy o konzistentni model a

vytvoreni metrik pro podporu vys3iho stupné Fizeni.

AZ na této drovni uvaZujeme o nhasazeni metrik procesni  ho rozhrani .
V pfedchozich fazich by bylo zavedeni pro podnik velice komplikované a zéapory by

prevazovaly nad klady.
4. Méfitelné

Metriky se neustéle zlepSuji. Vytvofené nastroje poskytuji moznosti, jak zakrocit
v pfipadé, Ze dojde k nezadouci odchylce. Objevuji se snahy vytvaret metriky ze spodnich
(. vychéazejici z béznych potfeb) i hornich pater (tj. vychazejici z cild podniku). Pfechod
z nizSich pater na tuto Uroven je mozné provest skokove (tj. za pomoci napfiklad externich
konzultant(l). Na dalSi Urover se organizace dostavaji postupnym zlepSovanim, coz podléha

vyhradné podminkam externiho prostfedi, které dava podnéty na zlepSeni.

5. Optimalizované
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Metriky jsou neustale sledovany a vylepSovany. Soustavnym vylepSovanim metrik a
srovnavanim s jinymi organizacemi byly dovedeny metriky aZz na Uroven best practice.
Optimalizovany model metrik Gzce souvisi s Urovni procesniho modelu, na ktery je navazan.
Bez neustale se rozvijejiciho a vylepSovaného modelu procesu neni nutné upravovat metriky

a smérovat tak k jejich zlepSeni.

3.6.2 Srovnani zralostnich model

Na zakladé studia zralostniho modelu, ktery vytvofil Richard Nolan ve své publikaci
(Nolan, 1995) a aplikovani jeho pfistupu k procesu bylo zjisténo, Ze zralostni model procesu
a metrik se ve své podstaté neliSi. Tento fakt vychazi ze skute€nosti, Ze procesy silné
ovliviiuji metriky procesniho rozhrani. Spoleéné prochazi vyvojem a neni mozné vyvijet

pouze metriku nebo proces samostatné.

Pfesto je mozZné sledovat Uroven zralosti zvlast a v pfipadé odchyleni jejich
vzajemnych arovni zasahnout. Pokud proces nebo metrika dosdhnou na rozdil dvou
zralostnich stupntl od sebe, je nutné uvazit jejich setrvani na dané urovni (tj. mélo by dojit

k vyrovnani arovné zralosti).

3.6.3 Urove i vysp é&losti

Neni jednoduché urcit do jaké arovné posouvat jednotlivé metriky tak, aby byl model
metrik vyvazeny a odpovidal potfebam podniku. Podnik v rlznych fazich svého vyvoje
potfebuje jinou podporu fizeni, kterou poskytuje model metrik. V nasledujicich dvou

- . x

kapitolach jsou uvedeny zpusoby, jak vybrat vhodné metriky pro vySsi a nizsi vyspélost.

3.6.3.1 Metriky vhodné pro vySSi vysp  élost

V8echny procesy vyznalujici se €astym opakovanim jsou vhodnymi adepty pro
umisténi metriky s vySSi vyspélosti. V pfipadé, Ze je metrika posunuta do vySSich drovni
vyspélosti, jsou patrné pfinosy v podobé snadné obsluhy, moZného zafazeni do
automatizovaného zpracovani nebo jednodu3siho Skoleni nové prichozich obsluznych
pracovniku. Nelze Fici, ze ve vyspélé organizaci nedochazi ke zménam, pravé naopak.

v s

Zmény se realizuji s kazdym posunem na vySSi droven, pfinosy se ovSem sniZuji a zlepSeni
vyZaduje vysSi investice. Pokud podnik chce zlstat na své dosavadni Grovni vici okoli i
v budoucnu, musi nepfetrzité zmény realizovat. Jejich pfidana hodnota se postupné snizuje.

Organizace s niZsi startovaci Grovni postupuji na vy3si arovné rychleji a konverguji (tj.

relativné dohani) k podnikim s vySSi vyspélosti.
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3.6.3.2 Metriky vhodné pro niz8i vysp élost

Unikatni procesy, které poskytuji na svém rozhrani produkt nebo sluzbu podnikovému
Ke zménam dochazi nejen na zakladé méniciho se usporadani procest, ale také z divodu
Upravy zakaznickych preferenci & pozadavkil obchodu. Tyto metriky se velmi tézko
standardizuji, tedy i automatizuji. Zralé procesni fizeni neznamena eliminaci zmén, pravé
naopak, ¢im zralejSi procesni fizeni v organizaci existuje, tim dochazi k ¢astéjSim zménam
(rozdil mdzeme najit v uvédomeéni si zmén, které provadime). Vzhledem k nastaveni
procesniho fizeni znamena zména procesu (potazmo metrik) jednodussi operaci nez zménu

postupu v hierarchicky definované organizaéni strukture.
3.7 Prakticka aplikace

Prakticka aplikace metodiky, ktera je v praci uvedend, ma za cil popsat postup prace
pfi definici rozhrani a stanovovani metrik na tomto rozhrani. Podkladové materialy
k pouzitym procesum pochazi ze skute¢ného prostfedi verejné samospravy. Soucasna
podoba procesu je dilem nékolika generaci studentt Vysoké Skoly ekonomické v Praze. Pro
praktickou aplikaci jsou poZzity dva procesni modely uvedené v pfiloze (Pfiloha 1 — Pomoc s
podnikatelskym zamérem (PARMAa, 2009), Pfiloha 2 — Sprava Zivnosti (PARMAD, 2009)).
Prakticka aplikace ukazuje pouZiti teoretickych zaklada, které byly v ramci pfedchozich

kapitol pfedstaveny.

Na tuto kapitolu navazuje praktickd aplikace zabyvajici se implementaci typovych

metrik na procesnim rozhrani.

3.7.1 Obecny popis projektu

Projekt PARMA vznikl za u¢elem implementace procesniho fizeni do Ufadu méstské
¢asti Prahy 10. Projekt k takto vytyenému cily sméfuje a zatim neni stanoven presny termin
pfechodu Ufadu na novy zpusob fizeni. Na zakladé dlouholeté spoluprace Ufadu s prof.
Repou a jeho studenty byly vytvofeny nové procesni modely, které v sou¢asné dobé &ekaji
na zavedeni do redlné praxe. Tento projekt m& zaroven pedagogickou uroven, jelikoz
primarné slouzi ke vzdélavani studentd. Praktické zkuSenosti z oblasti procesniho

modelovani zde mohou studenti naCerpat pod odbornym vedenim.

Vyvojem a optimalizaci procesnich modeld bylo docileno stavu, ve kterém procesy

odpovidaji pavodni funk&nosti Ufadu. Presto jejich pojeti zaznamenalo fadu zmén. Prodélany
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vyvoj muzeme charakterizovat jako zménu zaméreni od zakonem definované agendy na

zakaznika (tj. ob&ana méstské ¢asti).

V soucasné dobé se projekt nachazi ve stadiu, kdy se navrzené modely budou
postupné implementovat do Ufadu. Tato faze s sebou nese mnoho problémd spojenych
napriklad s legislativou ¢i spravnym pochopenim Gfednikd. Pfesto Ize postupnym zavedenim
mySlenky procesné fizeného ufadu vytvofit zaklady pro vizionarsky plan celo-republikového

rozSifeni procesné fizené samospravy.

3.7.2 Pouzité modely

K pfedstaveni jsou pouZity dva vybrané modely z procesni ,core*!’

oblasti Podpora
podnikéni. Patfi mezi né klic¢ovy proces ,Pomoc s podnikatelskym zamérem" a jeden z jeho
podpuarnych procesu ,Sprava zivnosti“. Tyto procesy byly vybrany, protozZe k jejich pochopeni
nejsou potfeba znalosti o fungovani Ufadu a jeho specifickych procesech. Autofi téchto
modell vychazeli z namodelovanych base procesl a fady osobnich schizek realizovanych

za Ucelem upresnéni specifickych ufednickych procedur.

3.7.3 Identifikace rozhrani

Rozhrani jsou jednim z dllezitych vystupl procesniho modelovani, jejich popis ¢i
definice mohou ovSem byt z riznych duvodu nefunkéni. Pfi mapovani rozhrani se proto
zaméfujeme na odstranéni nize uvedenych problém:

e existenci duplicitnich rozhrani,

e vznik rozhrani bez jedné strany komunika¢niho kanalu (ti. vznikne rozhrani, na
kterém probih& pouze jednostranna komunikace),

* vznik prekfizeni (tj. komunikace probihd, ale prfedavané sluzby ¢&i produkty
neodpovidaji o¢ekavanym hodnotam).

Kazdy proces musi bezpodmine¢né zacinat a koncit jednim rozhranim (tj. vstupnim a

vystupnim). Zaroven lze konstatovat, Ze vétSina rozhrani je obousmeérnéa (alespon ve smyslu

" Pomoci ,core* oblasti byl tfad rozdélen do relativné nezavislych celk(, kterym se mohou

vénovat riizné feSitelské tymy.
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existence zpétné vazby — potvrzeni). DalSi rozhrani vznikaji uvnitf procesid a mohou byt

nésledujiciho typu:
* VvyuZivajici ostatni procesy (bud interni v podniku nebo externi od dodavateld),
» Cekajici na externi impuls (typickym pfikladem je uplynuti ¢asu),

» Cekajici na externi akci (napfiklad pfichod zakaznika).

3.7.3.1 Kli€ovy proces

Jednim z moznych postupu pfi modelovéani kli€ového procesu je nejprve najit vstupni
a vystupni rozhrani vzhledem k zakaznikovi (pravé s kli¢ovymi procesy zpravidla zakaznik
komunikuje). Definice sluzeb ¢&i produktd poskytovanych na rozhrani jsou jednou z prvnich

startovacich udalosti k vytvoreni kliCového procesu.

V rdmci modelovani vlastniho kli€ového procesu hledame procesni rozhrani vici
ostatnim procesum, které kliCovy proces vyuziva pfi svém béhu. Tato €innost doprovazi
samotné modelovani podnikovych procesa, vramci kterého stanovujeme poZadavky na

procesy. Kazdé poskytnuti sluzby ¢€i produktu ze strany procesu je rozhranim.

3.7.3.2 Ostatni procesy
Ostatni procesy nemaji zpravidla pfimy pFistup k zédkaznikovi, proto se jejich vstupni
a vystupni rozhrani odvozuji od kliCovych procesu (pfipadné ostatnich procesu), které

vyuzivaji jejich sluzby ¢i produkty.

Stejné jako u klicovych procesu i zde ve fazi samotného modelovani se zaméfujeme
na identifikaci procesnich rozhrani, na kterych poskytujeme nebo ziskavame sluzbu ¢&i

produkt od jiného procesu.

3.7.3.3 Zapouzd feni proces G

Identifikované procesni rozhrani jsou dualezité predevSim proto, aby se u procesu
oddélil zpusob zajisténi a parametry poskytovanych produktl ¢i sluzeb. Ziskavame procesy,
u kterych neni dulezity zpusob jakym zajisti dodani dané sluzby ¢&i produktu, ale pravé
parametry poskytovanych produktd ¢i sluzeb. Timto zpdsobem se dostavame na hranici, na

kterou by se mél podnik dostat u procesu, které nejsou hlavnim zamérenim podniku.

Pouze klicové procesy jsou pro podnik vyznamné a zakaznik je ochoten za jejich
pfidanou hodnotu zaplatit. Odpovédnost za statni procesy pfenechame jiné organizaci a tim

na ni pfeneseme Cast rizika spojeného s nasSim podnikanim. Poskytovatelé typovych sluzeb
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¢i produktu jsou vétSinou schopni snizit naklady a poskytovat je za vyhodnéjsi ceny. Podniky
tvorbou rozhrani sméfuji k pfedani vSech procesu kromé kli€¢ovych na ostatni organizace.

Timto sekundarné zajistuji lepSi alokaci a vyuZiti zdroju v celosvétovem méfitku.
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4 Sada typovych metrik procesniho rozhrani

V predchozi kapitole byly poloZzeny teoretické zaklady pro architektury metrik
procesniho rozhrani a byly popsédny metodické predpoklady pro jejich tvorbu. V této kapitole
je vytvofena sada typovych metrik pro procesni rozhrani. Byly vytipovany metriky, které jsou

vhodné pro pouZiti na rozhrani procesu.

Pro vytvofeni sady typovych metrik je nutné dospét do urcitého stadia vyvoje
procesnich modeld. Pro podnik neni vhodné zacit s definovanim metrik ve fazi, kdy existuji
namodelované pouze base procesy’® nebo ve stavu, kdy procesy jesté nebyly
namodelovany. Vyznam vzrasta az s pfichodem ustalenych optimalizovanych procesu, které

proSly vyvojem a jejich propojeni na celo-podnikové Urovni je jiz nezbytnosti.

VétSina zaméstnancl vnima samotné méfeni jako plytvani energii, jelikoz vysledky
nebudou nikdy pouZzity a zvefejnény. Procesni fizeni na rozdil od jinych zplsobul fizeni
vyzaduje zpétnou vazbu (vysledky méfeni), na zakladé kterych je mozné optimalizovat a

reagovat na zmény okolniho prostredi.

Definovani rozhrani a metrik nam pomlze jednak v budoucnu (po nasazeni
upravenych procesu do podniku) v ramci fizeni celého podniku. Zaroven slouzi k navazani
jednotlivych procesli do procesni mapy. Tento postup vede ke zjisténi a odstranéni
nekonzistenci, které pfi modelovani vznikaji. Sadu typovych metrik mGzeme pouzit pro
uréeni spravné mnoziny metrik pro specifické rozhrani v nadi organizaci. V kazdém pfipadé
nelze v této praci pokryt cely potencial metrik, pfesto se v dalSim textu pokusime definovat

sadu typovych metrik procesniho rozhrani.
4.1 Seznam typovych metrik

V néasledujicim seznamu jsou uvedeny metriky, které je mozné pouzit na procesnim
rozhrani. Typové metriky jsou uvedeny v pofadi tak, jak by podnik mél pfi zavadéni

postupovat.

'8 Base procesy jsou prvnim obrazem skute&nych procest probihajicich v organizaci.
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4.1.1

4.1.4

Casové metriky
primérna (+minimalni) doba dodani sluzby nebo produktu,
odchylka od pramérné doby dodani sluzby nebo produktu,

¢as od podani pozadavku do jeho vyfizeni.

Kvantitativni metriky

pocet poskytnutych sluzeb nebo produktd,

interni cena sluzby nebo produktu,

externi cena sluzby nebo produktu (tj. cena pro zékaznika),

ziskovost sluZzby nebo produktu,

pocet vstupnich parametr(i (+zdroju) vici vystupni sluzbé nebo produktu,

naklady na jednotku sluzby nebo produktu.

Kvalitativni metriky

arover dodané sluzby,
spolehlivost,
pocet opakovanych pozadavkud z didvodu chybného vystupu,

zplUsob dohody mezi obémi stranami (naro¢nost na administrativu zadani pozadavku

na sluzbu nebo produkt),

zplUsob a misto dodani sluzby nebo produktu.

Mékké metriky

mira spokojenosti s dodavanou sluzbou nebo produktem,

mira spokojenosti s dodavanymi vstupy (v€asnost, kvalita),
troven komunikace,

vystup odpovida (kvantitou, kvalitou, atd.) zadanému pozadavku,

autentifikace — na strané poptavajici sluzbu (tj. mdZzeme sluzbu ¢&i produkt poptavat) a

na strané poskytujici sluzbu (tj. mdZeme produkt poskytnout tomu, kdo ho poptéava),
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e poskytovana sluzba ¢&i produkt odpovida tomu, co poptava hlavni proces (v hlavnim

procesu jiz nemusi probihat Zadné korektury ziskaného vystupu).
4.2 Rozsah m érenych hodnot

Pro jednotlivé skupiny typovych metrik (tj. Casové, kvantitativni, kvalitativhi a mékke)
je pfi jejich definici vhodné uvést rozsah méfenych hodnot. Podnik by se mél zaméfit na
pfipadnou Upravu podrobnosti stupnice hodnot, meznich hodnot™ & &etnost méfeni a

vyhodnocovani. Kazda metrika by méla obsahovat definici:
* mezni hodnoty,
e jednotky,
* Cetnosti méreni,

* zpUsob vyhodnocovani.
4.3 Vhodna mista pro vlozeni metrik

Nejen rozhrani mezi dvéma procesy je vhodné pro umisténi metrik, typové metriky

lze pouZit stejné tak dobfe i v procesech samotnych.

ZvySenou pozornost bychom méli vénovat rozhrani, které komunikuji s externimi
subjekty (tedy rozhrani sméfujici dovnitf ¢i ven z organizace). Na vstupnich rozhrani je
vhodné mimo metrik umistnit kontroly tak, aby nevstupovaly sluzby ¢&i produkty, které do
procesu nepatfi. Na zakladé téchto vstupd by mohly vzniknout nezadouci stavy. Pfedem
nealgoritmizované pribéhy procesu feSi misto automatického zpracovani pracovnik a

vyrazné tim zvySuje naklady procesu (a zaroven neamérné prodluzuje reakéni dobu).
4.4 Pouziti

VyuZiti je primarné ur€eno pro podniky, které maji zavedené procesni fizeni nebo ho
pravé zavadeéji. Nelze ovSem vyclefiovat ani podniky, které nemaji zavedené procesni Fizeni.

Architektura metrik muze byt implementovana do jakéhokoli podniku. Je dulezité mit na

Y Do této &asti je vhodné umistnit i minimalni poZadovanou hodnotu, protoze primérna

hodnota nemotivuje k vysokym cildm v komplexné definovaném modelu metrik.
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paméti (Hammer, 2002, str. 110-111), Ze business zajimavé ukazatele pro akcionare nejsou

pfimo ovlivnitelné a proto pro manazery nejsou vyuzitelné. Dnes jiz jsou podniky slozité a

manazefi potfebuji podporu ke svému rozhodovani. Informacéni systémy se svymi daty jsou

nebezpecné. Mista urCend informacnim systémem za problémové vétSinou nevychazi

z potfeb zékaznikd. Navic aktivity na Upravu ¢i zlepSeni dosahovanych hodnot vychazi

nazmar.

4.5 Postup zavedeni

V pfipadé zavedeni architektury metrik do podniku bychom méli postupovat dle

nasledujicich bodu:

1.

Vytvofit procesni modely kli€ovych, podpurnych a prifezovych procest do cilové
podoby (tj. stavu, ve kterém na sou€asné arovni poznani je jejich popis a modely

v konecné podobé).

Kazdy proces méa definované spoustéci udalosti a udélosti, na zakladé kterych ¢eka
na odpoveéd z jiného procesu, uplynuti ¢asu nebo impuls z externi udélosti. Tyto body
nam pomuzou pro prvotni ur€eni mist k umisténi rozhrani spole¢né s metrikou.

Vybér typovych metrik a pfipadné vytvoreni novych specifickych metrik.

Zaneseni metrik do globalniho modelu procesu na mista procesnich rozhrani.
Zavedeni postupu méfeni, odpovédnosti a vyhodnocovani metrik do celé organizace.
Pracovnici aktivné pfispivaji k fungovani metrik a vyuZivaji ziskavané hodnoty ke své
praci.

Na zakladé namérenych dat bud mizeme dojit k vytvoreni zcela nového procesniho

modelu (pokraCujeme body 1 &i 2) nebo zjistime, Zze doSlo k pouZiti a chybnému

nastaveni metrik (pokracujeme bodem 3).

VS8echny metriky je nutho fadné a v definovanych intervalech sledovat a

vyhodnocovat. Podle Hammera (Hammer, 2002, str. 124) se musi kritéria dana metrikou

v podniku zavést tak, aby kazdy, kdo s nimi pfijde do styku, je chapal stejnym zpusobem (.

uamyslem).
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4.6 Typove metriky procesniho  Fizeni a IS/IT

Metriky ztraci vyznam bez implementace do IS/IT, protoZze bez automatického sbéru
a zpracovani dat by jejich pfinos prevaZzoval nad naklady. Neocenitelné uplatnéni I1S/IT
nachazime v moZznosti sledovat naklady urcitého procesu pfimo na produktu/sluzbé c&i
zakaznikovi. K tomuto Ucelu Ize vyuzit postupt popisované metody ABC/ABM. Presto stale

zustavaji metriky, které se nedafri vlozit do IS/IT. Jedna se prfedevsim o mékké metriky.

Je dulezité rozhodnout, jaké metriky vlozit do informaénich systému. Pfinos zavedeni
se u vSech metrik neprojevi v podniku jako celku. Davody, které je nutné zvazit pfi zavadeni

urcité metriky:
» Cetnost jeji zmény,
* mira vyuZziti,
» doba implementace (v pfipadé, Ze je delSi nez doba, po kterou metriku mizeme

vyuzivat),

e turbulentni prostfedi (zména legislativy ¢i okolnich podniki nam nedovoluje zavést

stalé metriky).
4.7 Umisténi typove metriky

Mezi dva procesy, tedy na jejich rozhrani, umistujeme sadu typovych metrik. Vybér
provadime podle vySe uvedeného postupu. Pro kazdy proces vybirdme metriku zvI4st.
V praktické aplikaci jsou uvedeny postupy pro dva vybrané procesy. Specifické rozdily pfi

vybéru metrik na procesni rozhrani existuji pfedevsim mezi kliCovymi a ostatnimi procesy.

Klicovy proces je z velké ¢asti zavisly na hodnotach procesu, které vyuziva v ramci
svého pribéhu a pravé na téchto hodnotach stavi své indikatory. Spojenim hodnot
nevznikne pouhy soudet, ale dostavame se k tzv. synergickému efektu®®. Z hodnot kliového
procesu ziskdvame celkovy ,obrazek" o rychlosti, kvalit¢ ¢i mife spokojenosti zakaznika.

Zameéfeni na zakaznika je velice dulezité a podoba se metodé ABC/ABM popisované v praci.

% synergicky efekt je takovy soudet vykazovanych hodnot, u kterého je dosaZeno lepsich

vysledkd nez u prostého souctu.
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4.7.1 Priprava proces U

Procesy se musi nachazet alespon ve fazi, kdy je znama jejich navaznost a
posloupnost jednotlivych innosti. Na takto pfipravené procesy je mozné umistnit typové
metriky. Pfedchézet by méla identifikace rozhrani jednotlivych procest a oznacéeni rozhrani.

Tato ¢ast byla popsana v pfedchozi kapitole.
4.7.2 Vybeér metrik

4.7.2.1 Kli€ovy proces

Pokud se podivame na Kklicovy proces z pfilohy 1 (Pfiloha 1 — Pomoc s
podnikatelskym zamérem (PARMAa, 2009)), pak pro umisténi metrik najdeme nejvhodnéjsi
umisténi na jeho vstupnich a vystupnich rozhrani. Tyto rozhrani jsou podrobnéji popséany u

daného procesu v popisné tabulce.

PouZitelné jsou v tomto pfipadé ¢asové metriky. Naméfené hodnoty uvadéji dobu, po
kterou Ufad komunikoval s podnikatelem. Vykazované hodnoty jsou duleZité zejména
z pohledu zékaznika. V tomto pfipadé ukazuji, kolik ¢asu podnikatel stravil v rdmci procesu.
Pokud chceme sestavit metriky pro kli€ovy proces (a pfipadné pouZzit pro stanoveni
referenénich hodnot), musime metriky nastavit na vSechna rozhrani procesu, jejichz sluzby

kliCovy proces vyuziva.

Naméiené hodnoty je nutné ocistit v bodech, kdy proces ¢eka na zakaznika a jeho
reakci. Reakéni doba totiz neiimérné prodluzuje celkovou dobu prabéhu kliGového procesu.
Délka procesu neocisténa o ¢ekani na reakci zakaznika nam vypovida o problémech daného
procesu a poskytuje neocenitelné informace k jeho optimalizaci. Na jejich zakladé muzeme
optimalizovat procesy komunikujici se zakaznikem (napf. jeden podpulrny proces bude mit
za cil ziskat kompletni vstupni dokumenty a tim odstinit negativni vliv reakéni doby
zakaznika na ostatni procesy). Seznam vstupnich dokumentl muaze tvofit pfedpoklad, bez
kterého neni kliCovy proces spustén (podnikatel ve svém zajmu doda dokumenty najednou).
Timto zkratime dobu, po kterou podnikatel ziskdva potfebné dokumenty a drzi kapacity

v nasi jedné instanci spusSténého procesu.

Pokud umistnime na vstupni rozhrani kvantitativni metriky (konkrétné pocet
poskytnutych sluzeb nebo produktl), zjiStujeme nejen miru vyuzivani procesu, ale také lze
s pouzitim vysledkd dalSich metrik sestavit pomér vyuZiti jednotlivych procesu. Timto
zpusobem sledujeme provazanost s ostatnimi procesy. V pfipadé vzniku vyznamnych

odchylek v poctu vytvofenych instanci ziskavame podklad pro ovéfeni navaznosti procesu
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(tj. proces uskuteéni misto jednoho nékolikanasobny pozadavek). Jednim z dlivodi maze byt
napfiklad skute¢nost, Ze z&kaznik neni spokojen s diléim vystupem a nedokédze pfesné
specifikovat své potfeby. Vzdy se snaZzime zékaznikovi dodat produkt ¢€i sluzbu dle jeho
pFani. Zadkaznikovi poZadavky jsou pro podnik ddleZité a stoji v pozici strajcd zmén. Na jedné
strané musime zakaznika fidit a na druhé pomahat najit ten spravny smér vyhovujici, jak

procesim implementovanym v organizaci, tak zékaznikovi.

V pfipadé rostouciho potu poZzadavkd na proces, aniz by vznikl produkt ¢&i sluzba
odpovidajici potfebam zakaznika, je nutné uvazit zpisob namodelovani procesu a pfipadné

zvé&Zit jeho upravu.

4.7.2.2 Ostatni procesy
Pokud vezmeme podpurny proces z pfilohy 2 (Pfiloha 2 — Sprava Zivnosti (PARMAD,

2009)), pak pro umisténi metrik najdeme nejvhodné&jSi umisténi na jeho vstupnich a
vystupnich rozhrani. Ostatni procesy?! jsou charakteristické tim, Ze jejich sluzby &i produkty
vyuzivéa zpravidla kliC¢ovy proces nebo ostatni procesy a pfimo nekomunikuji se zakaznikem.
Namérfené hodnoty a jejich sledovani je ovSem pravé pro klicové procesy jednim z dulezZitych
zdroju informaci. Jedna se o klicové hodnoty, které davaji podklady k rozhodnuti o postupu
jejich optimalizace.

vvvvvv

mirou ovliviiuji reakéni doby zakaznika) a poskytuji informace pfedevsim o slabych mistech,

ktera neimeérné zvysuji celkovy prabéh procesu komunikace se zakaznikem.

Kvantitativni i kvalitativni metriky jsou na rozhranich procesl dobfe méfitelné (k

tomuto Ucelu Ize vyuzit metody ABC/ABM popisované dfive v textu).
Mékké metriky Ize povaZovat za doplhkové, vzhledem Kk jejich slozitému a
nakladnému ziskdvani. Nelze doporucit jejich méfeni vyuzivat v jinych neZz klicovych

procesech.

%LV tomto pfipadé nazyvame pojmem ,ostatni procesy“ predevdim podpurné a prifezové

procesy.
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4.7.2.3 Rozdil mezi metrikami

Jak si mGzeme vSimnout v popisnych tabulkach, metriky jsou zde stanoveny pouze
pro jednotlivé procesy a omezuji se na pocty uskuteénénych sluzeb ¢&i produktd danym
procesem. Takto stanovené metriky nevyjadfuji hodnoty vyznamné pro celek a ztraci

pouzitelnost pro vy$8i management organizace.

Metriky jsou pouZitelné pro méfeni vykonnosti dané organizace i v pfipadé pouZziti
procesniho fizeni. VyuZiti naméfenych hodnot se postupné v ¢ase méni. Naméfené hodnoty
nejdfive vyuZijeme na zjiSténi, jakych uUspéchu a zlepSeni bylo v organizaci zavedenim
nového zplsobu fFizeni dosazeno. DalSi vyuziti je spojeno s mérenim vykonnosti a
optimalizaci dosahovanych hodnot sestavovanim strategii, cili a poslani organizace.
V agregovanych hodnotach ztracime prehled o jednotlivych procesech a hodnotach v nich

dosahovanych. Proto je potfeba sestavovat vysledné metriky v riznych stupnich agregaci.

V pfipadé, Ze v podniku neexistuje architektura metrik, pak je nutné do podniku vloZzit
paralelni procesy, které poskytnou hodnoty potfebné pro Fizeni a optimalizaci procesu. Takto
vytvofené procesy jsou ovSem duplicitni, zvySuji ndklady celého podniku (tim také néklady

na jednotlivé méfené procesy). Ztraci se flexibilita v existenci pouze jednoho procesu.

4.7.3 Srovnani metrik procesu a metrik rozhrani

Metriky na procesnim rozhrani nam definuji pfevazné pocty zrealizovanych sluzeb ¢i
produktu, predevsSim v kli€ovém procesu se zaméfuji autofi na pokryti vSech ukazatell
procesu, které kliCovy proces vyuziva. Nedochazi k méfeni hlavnich vlastnosti kliCového
procesu a zcela chybi pohled zékaznika procesu. Zakaznika procesu primarné nezajima jaky
pocet Zadosti proces zrealizoval za danou dobu. K jeho prioritAm patfi zejména jeho vlastni
zajmy a ty by mély byt prioritni i pro procesy. Vnitfni metriky slouzi pouze pro operativni

fizeni chodu organizace.

U podpurného procesu se setkavame opét pouze s metrikami, které jsou charakterem
zameérené dovniti procesu. Namérfené hodnoty vyuziva predevsim kli€ovy proces ve svych

metrikach.

4.7.4 Vyuzitelnost (pouzitelnost)

Sestavené metriky uvedené v pfiloze jsou jednoduSe implementovatelné do
informacniho systému a tedy klesaji ndklady na jejich méfeni, sledovani a vyhodnocovani.
Na druhou stranu poskytuji pouze minimalni vypovidajici hodnotu o procesech, jejich

problémech a slabych mistech.
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Nékteré metriky procesniho rozhrani nejsou pro podniky tak nakladné, proto v jejich
zavedeni nevidim problém. Naklady na jejich zavedeni a pfedevSim provozovani by mély
vyvazit prinosy, které oceni predevsim fidici pracovnici. Ziskané hodnoty jsou vyuZzitelné pro
optimalizaci a sledovani skute¢ného stavu procesu (Cerpani zdroji, mira uzivani, slaba a

siln& mista).

4.7.5 Vyuziti metrik procesniho rozhrani pro formov  ani strategie

Metriky procesniho rozhrani nejsou vhodné pouze pro operativni Ci taktické fizeni,
jejich pouziti nachdzime i ve strategické Urovni. Zakaznici a jejich potfeby jsou jednim
z hlavnich strdjcd zmén. Pravé jejich pozadavky by mély podniky zjiStovat a méfit jejich
napliiovani (na procesnim rozhrani) a timto ziskavat prehled o plnéni stanovené strategie,

vize a pInéni plana.

Nejvétsi pfidanou hodnotou metrik procesniho rozhrani je jejich pfizplsobeni
potfebam vSech drovni fizeni a to i tém nejvyssim. | kdyz se nékterym étenafim muze zdat,
Ze pfinosy nejsou dostate¢né, presto pravé kontinualni ovliviiovani strategie je jednim

MiLviv s

stoji a pada cely podnik.

4.7.6 Pouziti a implementace

VM

mérfeni do organizace (tj. zaloZeni komplexniho systému metrik). Na této fazi zavisi uspéch

snahy autoru, ktefi pFipravili metriky specialné upravené pro konkrétni organizaci.

Bez Siroké podpory pracovnikd neni mozné zacit fidit podnik jinym zplsobem. Pro
zavedeni architektury metrik je nezbytné ziskat podporu nejdfive nejvysSich predstavitell

organizace, ktefi maji vuli a hlavné moc zavést zcela nové mysSlenky.

Existuji minimalné dva zpUsoby zavedeni architektury metrik do organizace dle délky
trvani této €innosti:

* Postupné zavedeni ma& vyhody vjeho nendsilném vstiebavani do povédomi
pracovnikd. Existuje zde niZsi riziko odmitnuti nového zpasobu mysleni. Z technicko-
organiza¢niho hlediska musi byt pfipraven plan postupného zavedeni tak, aby
V postupném zavedeni muZe nastat bod, kdy je v podniku pfipraven prostor
implementovat dalSi metriky, ale prevlidda nézor, Ze jejich dosavadni Uroven je

dostacujici. OvSem aZz do doby neZ se podafi zavést architekturu metrik nemame
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4.7.7

uplné informace o fungovani organizace. Vyhodu v postupném zavadéni Ize
spatfovat v rozloZzeni nakladd do nékolika obdobi a sniZeni zatéZze na zaméstnance.
Tato varianta zbavuje organizaci o vyhody plynouci z komplexné definované

architektury metrik.

viins

Jednorazovému zavedeni musi pfedchéazet ddkladnéjsi pfiprava. Jeho zavedeni je
pro organizaci v jednom obdobi nakladné&jSi nez u prvni varianty. Od tohoto pfistupu
se oCekava vysoky pfinos, protoZe definuje celou architekturu metrik. Odhaleni
nezadoucich hodnot a stavi ziskdvame v relativné kratké dobé&. Tento zplsob
s sebou pfinasi vySSi miru rizika, které maze v pfipadé nezdaru prejit az do podoby

devastace organizace.

Zpétna vazba

Bez zpétné vazby neni mozné provozovat metriky procesniho rozhrani, proto je nutné

na konec celého procesu vloZzit jeden krok, kterym se opét vracime na zacatek celé Cinnosti.

Formovani metrik by méla byt kontinualni €innost zahrnujici vybrané aspekty popisované

v tomto dokumentu. V organizacich by nemélo byt cilem implementovat vSechny metriky

popisované v textu. Na zakladé znalosti daného prostfedi by autofi méli vybrat nejvhodné;jsi

metriky a postupnymi kroky zaveést pfedevsim principy celé architektury.
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5 Zaver

Vytvoifena architektura metrik procesniho rozhrani poskytuje pfehledny navod, jak
postupovat pfi zavedeni systému metrik. Metriky jsou zde spojeny s podnikovou strategii a
meéfeni na procesnim rozhrani) a podnikovych cild vznika systém pouZitelny pro vSechny

Urovné fizeni.

Prace odkryva jednu specifickou c¢ast z procesniho fizeni a vnaSi do této
problematiky nové myslenky. Poukazuje na rozhrani podnikovych procesua jako na jednotici
prvek pro procesy. Rozhrani poskytuje prostor pro formalizaci vztahi mezi procesy a je

oznaceno jako misto vhodné pro umisténi metrik.

Procesni fizeni se ukazuje jako jedna z budoucich moZznosti pro podniky. RozSifeni
popisované vtéto praci v podobé metrik procesniho rozhrani pfispéje k teoretickym

zakladum procesniho Fizeni.

V préaci bylo zjisténo, Ze vytvoreny zralostni model metrik procesniho rozhrani se Fidi
modelem CMMI (Capability Maturity Model Integration). Zralostni modely metrik a proces(
spole¢né prochazi vyvojem a neni mozné tyto dva prvky oddélit. Pfesto je mozné sledovat

zralostni Urovné zvlast.

Vzhledem k omezenému rozsahu prace nebylo mozné zahrnout do vysledného
feSeni vSechna teoreticka vychodiska. DalSim vyzkumnym namétem je rozSifeni v podobé
Service Science (SSME). Tento pfistup se zaméfuje na udrZzeni miry produktivity, kvality,

vzdélavani a inovaci napfi¢ rostoucim sektorem sluzeb.
5.1 Naplnéni stanovenych cil G

V praci byly splnény vSechny stanovené cile. Pro spInéni prvniho cile bylo nutné
vytvorit teoretickou zakladnu v podobé detailniho propracovani oblasti metrik procesniho
rozhrani. V praci bylo dosazeno vSech dil€ich cilG zajiStujicich ¢tenafi dostateény teoreticky

nahled na danou problematiku.

V druhé &asti prace bylo dosaZeno hlavniho cile. DoSlo k propracovani oblasti metrik
procesniho rozhrani zaméfenou na podporu podnikovych ukazateli, ¢ehoz bylo dosazeno

vytvofenou architekturou metrik. Zaroven v praci byla vytvofena sada typovych metrik na
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procesnim rozhrani. Navrzena sada typovych metrik neni finalnim feSenim. V budoucnu Ize

pfedpokladat urcity rozvoj a zdokonalovani.
5.2 PFinosy prace

Hlavnim pfinosem diplomové prace je prakticka aplikace teoretickych zavérd na
projektu PARMA. Zaklady architektury metrik na procesnim rozhrani budou slouZit jako
podklad ve zminéném projektu, ktery se zabyva zavedenim procesniho Fizeni do Gfadu
meéstské casti Prahy 10. Zvlasté prinosné muaze byt budouci zavedeni architektury a

typovych metrik procesniho rozhrani do podnikové praxe.

Strana 74



Seznam pouzite literatury

BPM, 2009

Questetra, Inc.. Business Process Library Q Business Process
Management [online]. 2009 [cit. 2009-06-26]. Dostupny z WWW:
<http://en.g-bpm.org/mediawiki/index.php/Main_Page>.

CAM-I, 2008

Consortium for Advanced Manufacturing — International [online].
2008 [cit. 2009-06-19]. Dostupny z WWW: <http://www.cam-i.org/>.

Cobit, 2008

IT Governance Institute. COBIT 4.1 [online]. 2008 , 2007 [cit. 2008-
10-05]. Dostupny z WWW:
<http://www.isaca.org/AMTemplate.cfm?Section=Downloads&Temp
late=/MembersOnly.cfm&ContentFilelD=14002>. ISBN 1-933284-
72-2.

Fibrova, 2005

FIBROVA, Jana, SOLJAKOVA, Libuse. Hodnotové nastroje fizeni a
méreni vykonnosti podniku. Praha: ASPI, a.s., 2005. 264 s.
ISBN 80-7357-084-X.

Hammer, 1995

HAMMER, Michael, CHAMPY, James. Reengineering - radikalni
proména firmy: Manifest revoluce v podnikani. Leo Vodéacek.
Praha : Management Press, 1995. 212 s. ISBN 80-85603-73-X.

Hammer, 2002

HAMMER, Michael. Agenda 21 : Co musi kazdy podnik udélat pro
Uspéch v 21. stoleti. Hana Skapova. Praha : Management Press,
2002. 258 s. ISBN 80-7261-74-0.

Chung, 2005

JEN-YAO, Chung, GEORGE, Feuerlicht, JIM, Webber (Eds.).
Proceedings of the First International Workshop on Design of
Service-Oriented Applications (WDSOAV05). Computer Science
[online]. 2005 [cit. 2009-06-26]. Dostupny z WWW:
<http://domino.research.ibm.com/library/cyberdig.nsf/papers/O0FD9B
681AADEFFA1852570CF005FDCO06/$File/RC23819.pdf>.

ITILa, 2009

Information Technology Infrastructure Library. Wikipedia [online].
2009 [cit. 2009-04-20]. Dostupny z WWW:
<http://en.wikipedia.org/wiki/Information_Technology_Infrastructure

_Library >.

Strana 75




ITILb, 2009

ITIL Service Support. ITIL Service Support [online]. 2003 [cit. 2009-
06-26]. Dostupny z WWW: <http://www.itil-itsm-

world.com/support.htm>.

10

Johnson, 2000

JOHNSON, Gerry, SCHOLES, Kevan. Cesty k UspéSnému podniku.
Praha : Computer Press, 2000. 803 s. ISBN 80-7226-220-3.

11

Kaplan, 2004

KAPLAN, Robert S., NORTON, David P. Strategy maps: converting
intangible assets into tangible outcomes. [s.l.] : Harvard Business
Press, 2004. 454 S. Dostupny z WWW:
<http://books.google.com/books?id=vCnhFu52rosC&printsec=frontc
over&source=ghs_ViewAPI|>. ISBN 1591391342.

12

Kaplan, 2005

KAPLAN, Robert S., NORTON, David P. Balanced scorecard :
Strategicky systém méreni vykonnosti podniku. Marek Susta.
Praha : MANAGEMENT PRESS, 2005. 267 s. ISBN 80-7261-124-
0.

13

Nolan, 1995

NOLAN, Richard L., CROSON, David C. Creative destruction: A
Six-Stage Process for Transforming the Organization. Boston,
Massachusetts : Harvard business school press, 1995. 259 s.
ISBN 0-87584-498-7.

14

Pande, 2002

PANDE, Peter S., NEUMAN, Robert P., CAVANAGH, Roland R.
Zavadime metodu Six Sigma : , aneb, Jakym zpudsobem dosahuji
renomované svétové spolecnosti Spickové vykonnosti. Martin
Lhotak. Brno : TwinsCom, s.r.o., 2002. 416 s. ISBN 80-238-9289-4.

15

PANREPA, 2009

Opensoul [online]. 2009 [cit. 2009-06-21]. Dostupny z WWW:
<http://panrepa.org>.

16

PARMAa, 2009

Pomoc s podnikatelskym zamérem [online]. 2008 [cit. 2009-05-28].
Dostupny z WWW:
<http://parma.vse.cz/index.php/Pomoc_s_podnikatelsk%C3%BDm_
Z%C3%A1m%C4%9Brem>.

17

PARMAD, 2009

Sprava Zivnosti [online]. 2008 [cit. 2009-05-28]. Dostupny z WWW:
<http://parma.vse.cz/index.php/SprveC3%Alva_%C5%BEivnost%C
3%AD>.

Strana 76




18

Repa, 2007

REPA, VAclav. 2007. Podnikové procesy: Procesni fizeni a
modelovani, 2. aktualizované a rozSifené vydani. Praha : Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2252-8.

19

Repa, 2008

REPA, Vaclav. Rizeni procesu versus procesni Fizeni. BPM téma
[online]. 2008 [cit. 2009-06-26]. Dostupny z WWW: <http://bpm-
tema.blogspot.com/2008/04/procesy.html>.

20

SD, 2001

By CCTA Staff, Great Britain. Office of Government Commerce,
Ogc. Service Delivery. Great Britain : The Stationery Office, 2001.
378 s. Dostupny z WWW:
<http://books.google.com/books?id=Bo6xVZ3IsSwC>.

ISBN 0113300174.

21

SEl, 2009

Software Engineering Institute [online]. 2009 [cit. 2009-06-26].

Dostupny z WWW: <http://www.sei.cmu.edu/index.html>.

22

SLM, 2007

Service-Level Management. International Engineering Consortium
[online]. 2007 [cit. 2009-04-20]. Dostupny z WWW:

<http://www.iec.org/online/tutorials/service_level/index.asp>.

23

SMET, 2003

SMET, Karsten. The Key to Quality Service Level Management.
ITILPeople [online]. 2003 [cit. 2009-04-20]. Dostupny z WWW:
<http://www.itilpeople.com/articles/key%20t0%20SLM.htm>.

24

SSME, 2009

Service Science, Management and Engineering [online]. 2009 [cit.
2009-06-28]. Dostupny z WWW:

<http://www.ibm.com/developerworks/spaces/ssme>.

25

Stanék, 2003

STANEK, Vladimir. Zvy3ovani vykonnosti procesnim fizenim
nakladd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2003. 236 s. ISBN 80-247-
0456-0.

26

Synek, 2002

SYNEK, Miloslav. Podnikova ekonomika. 3. vyd. Praha : C. H.
Beck, 2002. 479 s. ISBN 80-7179-736-7.

27

Smida, 2003

SMIDA, Filip. Strategie v podnikové praxi. Praha : Kamil MaFik -
PROFESSIONAL PUBLISHING, 2003. 219 s. ISBN 80-86419-41-X.

28

Ucen, 2001

UCEN, Pavel. Metriky v informatice : Jak objektivné zjistit pfinosy

informacniho systému. Praha : Grada Publishing, spol. s r.o., 2001.

Strana 77




140 s. ISBN 80-247-0080-8.

29

Volek, 2004

VOLEK, Jindfich. Metody a néstroje zlepSovani procest [online].
2004 [cit. 2009-06-26]. Dostupny z WWW:
<http://fmmil10.vsb.cz/639/qgmag/mj38-cz.htm>.

30

Vorisek, 2007

VORISEK, Jifi. CMM - Urovn& CMM a Grovné podrobnosti definice
procesu na jeho ostatni charakteristiky. Ceska spoleénost pro
systémovou integraci [online]. 2007 [cit. 2009-04-19]. Dostupny z
WWW: <http://www.cssi.cz/cssi/system/files/all/sem-zralost-

vorisek.pdf>.

31

Vorisek, 2008

VORISEK, Jifi. Principy a modely fizeni podnikové informatiky. 1.
vyd. Praha : Oeconomica, 2008. 446 s. ISBN 978-80-245-1440-6.

Strana 78




7 Terminologicky slovnik

Terminologicky slovnik obsahuje prehled pouzitych vyznamnych termini a zkratek

vztahujicich se k danému tématu préce.

Termin Zkratka | Vyznam (zdroj)

Activity Based Costing ABC Jedna se o moderni néstroj pro Fizeni, ktery se
diva na podnik pfes procesy a aktivity v ném
probihajici. Poskytuje pfilezitost porozumét
nakladim a jejich pfi¢inam (Stanék, 2003, str.
20-127)

Activity Based Management ABM SnaZi se snizovat naklady pfi dosahovani
srovnatelnych cilG. Je nedilnou soucasti ABC
(Stanék, 2003, str. 20-127)

The Consortium of Advanced | CAM-I| Mezinarodni konsorcium sdruzujici

Management, International zainteresované organizace a osoby, které fesi
v nekonkurenénim prostfedi problémy z oblasti
fizeni podniku (CAM-I, 2008)

Capability Maturity Model CMMI Model zralosti organizace, ktery definuje pfistup

Integration pro zlepSeni procesnich oblasti. Pomah& nastavit
cile procesu zlepSovani a konkrétni priority.
Zaroven poskytuje navod na ziskani referencnich
bodl pro posouzeni sou€asnych procesu (SEl,
2009)

Control Obijectives for CobiT Metodika pro fizeni podnikové informatiky na

Information and related nejvyssi podnikové arovni (Cobit, 2008)

Technology

Defects Per Million DPMO Jedna se o jeden ze zplsobl méfeni hodnoty

Opportunities sigma. Metoda, kterou méfime pocet vad, které
se v procesu objevuji na jeden milion pfileZitosti
(Pande, 2002, str. 23-27)

Earning Before Interest and EBIT Podnikovy ukazatel pouzivany k méreni
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Taxes

provozniho zisku pfed uUroky a zdanénim
(Fibrova, 2005)

Economic Value Added EVA Ekonomicka pfidand hodnota. Rozdil mezi
provoznim hospodarskym vysledkem (ziskem)
podniku po zdanéni a jeho naklady na kapital
(Synek, 2002)

Information System and IS/T Informacni systémy a informacni technologie

Information Technology

Information technology IT Informacni technologie

Information Technology ITIL VSeobecné uznavany standard pro fizeni IT (SD,

Infrastructure Library 2001)

Knowledge Based Process KBPR Metoda, kterd rozebira vliv granularity na definici

Reengineering popisu procesu (VoriSek, 2008)

Key Goal Indicator KGI Ukazatel pouzivan k méfeni skute€nosti, Ze
doSlo k dosazeni strategickych cilt organizace.
Obvykle je prezentovan jako cilova hodnota
(BPM, 2009)

Key Performance Indicator KPI Ukazatel, ktery se pouziva k pochopeni stavu
obchodnich procesu a kriticky ovliviiuje
strategické cile spole¢nosti (BPM, 2009)

Multidimensional MMDIS | Metodika nepfedepisujici pfesny postup fizeni a

Management and vyvoje informaénich systému. Hlavnim rysem je

Development of Information multi-dimenzionalita. Klade si za cil

System neopomenout zadny faktor, ktery ovliviiuje
zavedeni, provozovani a dalSi rozvoj IS/IT
(Vorisek, 2008)

Net Operating Profit After Tax | NOPAT | Jednd& se o hospodarsky vysledek (zisk) podniku
po zdanéni (Fibrova, 2005)

Operation Level Agreement OLA Smlouva mezi poskytovatelem sluzby a

oddélenim zékaznika. Dohoda zajiStuje popis

arovné sluzby, ktera podporuje fungovani SLA
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(SD, 2001)

Public Administration

Reference Model Architecture

PARMA

Projekt zabyvajici se ndvrhem a zavedenim
procesniho fizeni do Ufadu méstské ¢asti Prahy
10 (autor)

Plan-Do-Check-Act

PDCA

Iterativni procesni pfistup k feSeni problému
zahrnujici Ctyfi kroky Plan (Planuj), Do (Délej),
Check (Kontroluj), Act (Jednej). Jednotlivé kroky

na sebe sousledné navazuji (Volek, 2004)

Return on Assets

ROA

Ukazatel pouzivany k hodnoceni vynoshosti
podniku (Fibrovéa, 2005)

Return on Equity

ROE

Rentabilita vlastniho kapitalu = €isty zisk/vlastni
kapital. Mira vynosnosti, se kterou vlastnik (napf.

akciondfi) vyuziva vlastni kapital (Synek, 2002)

Return on Investment

ROI

Hlavni ukazatel, kterym se posuzuje efektivhost
investice; obvykle celkovy zisk

z investice/celkovy kapital. Pouziva se téz pro
hodnoceni hospodéaFskych stfedisek (Fibrova,
2005)

Service Level Agreement

SLA

Smlouva mezi poskytovatelem a zdkaznikem
sluzby. Dohoda by méla pfedevsim obsahovat

popis sluzeb, které jsou poskytovany (SD, 2001)

Service Level Management

SLM

Jedna se o proces zabezpedujici spravu sluzeb,
které existuji a nové vznikaji v organizaci (SD,
2001)

Service Level Requirement

SLR

PoZadavky definované zdkaznikem, na jejich
zakladé jsou navrzeny, upravovany a pfipadné
ruSeny poskytované sluzby. Tyto poZzadavky tvori
zaklad pro vytvoreni struktury smluv, tj. SLA,
OLA a UC (SMET, 2003)

Service Science,

Management and Engineering

SSME

Tento pfistup se zaméfuje na udrzeni miry

produktivity, kvality, vzdélavani a inovaci napfic¢
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rostoucim sektorem sluzeb (SSME, 2009)

Total Shareholder Return TSR Celkovéa vynosnost pro akcionare (Fibrova, 2005)
Underpinning Contract ucC Smlouva mezi poskytovatelem sluzby a externim
dodavatelem, ktery stoji mimo podnik (SD, 2001)
Val IT Val IT Metodika zaméfujici se na oblast procesniho
fizeni investic do IT. Usnadriuje porozumét
smyslu téchto investic nejvysSimu vedeni. Jedn&
se o rozSifeni metodiky CobiT (VofiSek, 2008)
Granularita Jedna se o miru, do které mizeme systém

rozdélit na mensi ¢asti (komponenty). Cim vice
komponent v systému existuje (nebo-li &im vétsi
je granularita), tim je systém flexibilngjSi (Chung,
2005)

Kli¢ovy proces

Proces, ktery pokryvéa cely prabéh komunikace
se zékaznikem (tj. od vzniku potfeby az po jeji
uspokojeni pfislusnou sluzbou ¢i produktem).
Timto procesem vznik& hodnota pro zakaznika a

organizaci dava smysl (Repa, 2008)

Metrika Metrika je pfesné vymezeny ukazatel nebo
hodnotici kritérium, které je pouzivano k
hodnoceni Urovné efektivnosti konkrétni oblasti
fizeni podnikového vykonu (Ucen, 2001, str. 32)

Model SPSPR Model SPSPR (S - Strategy, P - Business

Processes, S — ICT Services, P - ICT Processes,
R — ICT Resources) ukazuje vztahy mezi
podnikovou a informacni strategii, hlavnimi
procesy a informatickymi sluzbami (Vofisek,
2008)

Podparny proces

Proces, ktery podporuje predevsim klicové
procesy. Na rozdil od kli¢ovych procesu byvaji
podplrné procesy parametrické a univerzalni.

Vystupem jsou pouze dil€i vystupy (. sluzby i
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produkty) vyuzivané kliovym procesem (Repa,
2008)

Prifezovy proces

Svym zaméfenim se jedna o podpurné procesy.
Tyto procesy byly vy€lenény do samostatné

skupiny, protoZe jejich sluzby je mozné sjednotit
(tj. postupnym slu€ovanim odstrariovat duplicity)

nebo naopak rozkladat na mensi ¢asti (autor)
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8 Prilohy
8.1 Priloha 1 — Pomoc s podnikatelskym zam érem (PARMAa, 2009)

8.1.1 Popis

Cilem klicového procesu "Pomoc s realizaci podnikatelského zaméru" je podpora
rozvoje podnikatelskych aktivit na Gzemi méstské ¢asti Praha 10, ¢imZ dochazi i k
celkovému ekonomickému rozvoji v této oblasti. Tento proces se prolina celym Zivotnim

cyklem podnikéni a je po celou dobu podporovan poradenstvim ze strany Ufadu.

Zivotni cyklus podnikani je zajistovan nékolika podplrnymi a prafezovymi procesy a
to od poradenstvi v oblasti tvorby podnikatelského zaméru a jeho nasledného schvéleni,
pfipadné pomoc s Zadosti o dotace z fondl EU nebo pfi komunikaci s jinymi Gfady, az po
samotny vznik a spravu zivnosti véetné pribézného controllingu podnikatelské ¢innosti
(iniciovanym kontrolnim Ofadem méstské Casti nebo nespokojenosti obCana) a konce

zanikem Zivnosti a tim i podnikatelského zaméru.

8.1.2 Vyuzivané podp arné procesy
» Sprava Zivnosti
e Controlling
* Pomoc s tvorbou podnikatelského zaméru

» Poradenské ¢innosti pfi komunikaci s dalSimi statnimi institucemi

8.1.3 Vyuzivané pr lGifezové procesy
e Qutsourcing
* Pomoc s dotacemi

e Spréavni fizeni

8.1.4 Popisna tabulka kli €ového procesu

ID PRPZ1

Nazev procesu Pomoc s realizaci podnikatelského zaméru
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Produkt / sluzba

Zivotni cyklus podnikatele => sprava Zivnosti, controlling, pomoc

s tvorbou PZ, poradenské ¢innost, pomoc s dotacemi

Ugel

Ucelem kli¢ového procesu je zobrazeni prabéhu zivotniho cyklu
podnikatele (od podani podnikatelského zaméru, vzniku Zivnosti

az po jeji ukonceni)

Vlastnik procesu

Zivnostensky odbor

Zékaznik procesu

Podnikatel

Metriky

Pomér mezi poétem zrealizovanych a nezrealizovanych

podnikatelskych zaméru

Pocet zrealizovanych sluzeb (procest) v samotném kli¢ovém

procesu

Pocet zaloZenych Zivnosti

Pocet realizovanych Ukonl zmény Zivnosti, vypisy z rejstiik(
Pocet provedenych kontrol

Pocet vyfeSenych probléma, mira spokojenosti ob&anu s
vyfeSenim jejich stiznosti

Pocet zrealizovanych dotaci

Startovni udalost

Potfeba podnikatele, Stiznost ob&ana, Nahodnéa kontrola ze

strany Ufadu, Zadost o pomoc s dotaci

Podminky

N/A

Informa €éni systémy

Zivnostensky rejstrik

Ridici dokumenty

Zivnostensky zakon, Zivnostensky list, Obchodni rejstik

Vstupy/Vystupy

I/0

Nazev

Potfeba podnikatele,

Stiznost ob¢ana,

Nahodna kontrola ze strany Ufadu,
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@] Realizovany projektovy zamér,

) Vznik Zivnosti.
Role
P/R/IM Nézev
Podnikatel,

;o v

Zivnostensky Gfad,

Obcéan

Tabulka 2 Popisna tabulka procesu Pomoc s podnikate  Iskym zam érem

8.1.5 Globalni model kli €ového procesu — notace Eriksson-Penker

B D T S

( CONTROLLING POMOC S TWORBOU PZ PORADENSKA GINNOST

Z4dost o kontralu Zadost o pomoc | ‘
Frijetimepfijeti PZ

Zadost o infarmace

:: start 2 konec :

Start pornoci s realizaci PZ - Konec pomoci 5 realizaci PZ
FPOMOC 5 REALIZACI PZ

| Rozhodnuti o pfidéleninepfidéleni dotace
Zadost o dotaci

Poskytnuti informaci
‘ Protokol o kontrole
¥

Zatatek Ziwnost POMOC S DOTACEMI
Konee Zivnost
1

T SPRAVA ZIVNOSTI

Zivnnstensky list

f

Zmeénova listina Vypis z rEjStF"k" Rozhodnuti o0 zrgeni

Dokumenty k zaloZeni Zadost o zménu | Zadost o vypis Zadost o zrugen
ZALOZENT ZINOSTI ZMENA ZVNOSTI  VYPIS 2 REJSTRIKY - £RUSEN ZVNGSTI

Obrazek 1 Globalni model procesu Pomoc s podnikatel ~ skym zam érem

8.2 Priloha 2 — Sprava zivnosti (PARMADb, 2009)

8.2.1 Slovni popis procesu

Model procesu sprava zivnosti popisuje prabéh spravy Zzivnosti Ufednikem
Zivnostenského (fadu. Proces zalina pozadavkem na zaloZeni Zivnosti. Pokud jsou
dorucené vsechny potfebné dokumenty a jsou spinéné v3echny podminky, probéhne zapis

podnikatele do Zivhostenského rejstiiku a vystavi se Zivhostensky list pro FO ¢i PO. Ke
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zméné zivnostenského opravnéni dochazi v procesu zména Zivnosti. Nejdfive se pozada o
zménu a pokud je zména provedena, tak se vSe promitne do zménové listiny, ktera se stava
danym vystupem. DalSi fazi spravy Zivnosti je vypis z obchodniho rejstfiku, kdy se nejdfive
podé Zadost o vypis a pokud je Zadost schvalena, tak podnikatel obdrzi poZzadovany vypis z
rejstfiku. Zivotni cyklus sprava zivnosti konéi se zruSenim Zzivnosti. Pro zru3eni se nejdfive
musi opét podat Zadost o zruSeni pfislusné Zivnosti a poté je vystaveno rozhodnuti o zruSeni

a zivnostnik je vymazéan ze Zivnostenského rejstfiku a tim se ukonci podnikani.

8.2.2 Popisna tabulka procesu Sprava zivnosti

ID CP_PPO1
Nazev procesu Sprava Zivnosti
Produkt / sluzba ZalozZeni zivnosti/zména zivnosti/vypis z rejstfiku/zruSeni zivnosti
Uéel Podpora podnikani v obci -> zlep3eni prostifedi pro podnikatele
Vlastnik procesu Zivnostensky odbor
Zakaznik procesu Podnikatel
Metriky Pocet zaloZenych Zivnosti, pocet realizovanych ukonl — zmény
Zivnosti, vypisy z rejstfika
Startovni udalost Potfeba podnikatele
Podminky N/A
Informa €ni systémy Zivnostensky zakon, Zivnostensky list, Obchodni rejstik
Ridici dokumenty Zivnostensky rejstrik
Vstupy/Vystupy
I/0 Nazev
O Zivnostensky list

[ Zadost o vypis ze ZR

0 Vypis ze ZR

I Zadost 0 zménu

O Zménova listina

Strana 87




I Zadost o zruseni

) Rozhodnuti o zruSeni
Role
P/R/IM Nézev
Podnikatel

;o v

Zivnostensky Gfad

Tabulka 3 Popisna tabulka procesu Sprava zZivnosti

8.2.3 Globalni model procesu Sprava Zivnhosti—nota ce BPMN
®

<agtarts»

[ Dodani pofadovanich dokumentd ]T
T
—
]

Fozadované dokumenty

Splnéni podmiw ©
[ne] “<honecks

[ana]

[ Zapiz do Zivnostenského rejstiiku ]7 — =

| Fivnostenshr list

_________T

[zm&na Zivnosti] [ukon&eni Eivnosti]

< lnelusipe(OR)=>
Dalsi pdzadaviy

Zadost o zruZeni
ipis ze ZR Zruteni Hiwnosti
[wipis ze ZR] .

— |

D\ Rozhodnuti o zrufen |

., e |
Zadest o zmenu

Zména Zivnasti |

- Wimaz ze R o s

" Fidost o wipis ze FR
- Wipiz ze Ziw. rejstfiku
e
- - e
Zmeénova listina

Vipis ze ZR

@ @

“<honecrs <zhonecs® <dkonecEr

Obrazek 2 Globalni model procesu Sprava zivnosti - notace BPMN
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8.2.4 Globalni model procesu Sprava zivnosti — nota  ce Eriksson-Penker

( Iména Zivnosti ‘ Wipis z rejstiiku ‘
Zadost o zménu L

Zmeénava listina . L
Zadost o vipis wypis Z rejstiiku

O start ™, kanec ( )

Start Zivnosti — . Konec Zivnosti
T Sprava fivnosti T

rozhodnuti o zrugeni

dokumenty k zaloZeni  Zinostensky list Fadost o zrugeni
FaloZeni Zivnosti frugeni Fivnosti
Obrazek 3 Globalni model procesu Sprava Zivnosti - notace Eriksson-Penker
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