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Resumé

Tato diplomova prace se zabyva problematikou hodnoceni vykonnosti procesi a informagnich
systémi v organizaci zabyvajici se logistikou. Teoreticka ¢ast prace se zaméfuje na jednotlivé modey
hodnoceni procesi v organizaci, styly fizeni, které se pii dedovani vykonnosti organizace pouzivaji a
metodologie pro Fizeni 1SIT v souladu s celkovou strategii organizace. S metodologiemi souvisi i zakladni
pohled na problematiku metrik jako meéfitek vykonnosti podnikové informatiky a pouziti téchto metrik pri
sestavovani smlouvy o Urovni Sluzeb. Dédle je v préci popsan zékladni rémec procesniho managementu,
procesy Vv logistické firmé a jegich rozdéleni. V praktické ¢ésti jsou teoretické poznatky aplikovény na
konkréni proces v podniku zabyvajicim se logistikou, jsou zde definovéany jednotlivé pohledy na tento
proces a jsou zde navrzeny nékteré metriky, které by mohly méfit vykonnost tohoto konkrétniho procesu i

informagnich systémi, které natento proces pisobi.

Abstract

Thiswork deals with process and information systems performance evaluation in alogistics company.
The theoretical part of the work is aimed on process evaluation methods, management styles and ISIT
governance methodologies. Related to methodologies, thereis a basic description of using metrics as a tool
for measuring performance of IT in acompany, its processes and preparing the Service Level Agreement. For
using these tools, there is a need for brief description of process management basics and using of it with
processes in the logistics company. Practical part of the work isaimed on using all theoretical information to
pick up and analyse one process of Sales Department in a logistics company and on making a concept of

metrics of this process and information systems influencing this process.
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1 Uvod

Od roku 2004 pracuji v podniku zabyvajicim se nabidkou pieprav zbozi a logistickych sluzeb, na
oddéleni, které je zaméiené na Product Management — tvorbu navrhii na sluzby poskytované zékaznikam.
V Ceské republice je logistika a spedice velmi konkurenénim odvétvim, kde boj o zékaznika spociva
piedevSim v nabidce vyhodngjsi ceny duzby a v kvalité nabizené duzby. Podnik jako takovy ma své
dlouhodobé cile, je to udrZeni, piipadné vylepSeni pozice na trhu, dlouhodoby ekonomicky rast a dal§.
Pravé splnéni poZadavki vlastniki podniku na ekonomicky rast v situaci, kdy nelze diky konkurenci
manipulovat scenami sluzeb obéma smeéry (diky cenové citlivym zakaznikim by v piipadé zvySeni cen
duzeb dodo ke ztrdté postaveni na trhu, ndrast poctu zékaznikd a prijma znich v piipadé snizeni cen
nepokryl dodatecné naklady), nuti vedeni podniku hledat vnitini Gspory nékladi. Tak se pozornost obraci
smérem k jednotlivym procesim, jejich analyzam, hodnoceni jgich vykonnosti. Ve vétSiné soucasnych
procesi hraji podstatnou roli informacni a komunikagni technologie a stim vznikai potieba hodnetit i jejich
vykonnost. Pravé analyzy jednotlivych procesi, zkoumani jgich efektivnosti a navrhy na zlepSovani
funkénosti téchto procesi jsou v podniku, kde pracuji, velmi aktualnim tématem. Rozhodl jsem se proto
problematice hodnoceni efektivnosti procesi a informacnich systémi tyto procesy ovliviiujici vénovat v této

diplomové préci.

Cilem téo diplomoveé préce je shrnout teoretické poznatky tykajici se hodnoceni efektivnosti procesi
a informagnich systémii, projektového managementu a metrik. Hlavnim cilem préace je popsat procesy
v podniku zabyvajicim se logistikou a na zakladé poznatkl z teoretické ¢asti diplomové préace analyzovat
vybrany proces a pokusit se navrhnout sadu metrik, které by hodnotily jak vykonnost tohoto procesu, tak i

informagnich systémi, které se v ramci tohoto procesu vyuzivaji.

Teorii méfeni vykonnosti procesi a jednatlivych styla fizeni podporujicich efektivni Fizeni procesi se
vénuje druha a tieti kapitola. Ctvrtd a péata kapitola se vénuje asi v soucasnosti nejpouzivangsim
metodol ogiim Fizeni podnikové informatiky a vlastni problematice metrik procesi a IS. Céastecné prakticky
zaméiend Sestd kapitola se zabyva anayzou jednotlivych procesi v podnicich poskytujicich piepravni a
logistické duzby. Sedmd kapitola se vénuje analyze konkrétniho podprocesu — Zpracovani poptavky

standardnich sluzeb a ndvrhu metrik tohoto podprocesu advou IS v rdmci tohoto podprocesu pouzivanych.



2 Metody méreni efektivnosti

Realizace vize prostiednictvim dosahovani stanovenych cilt podniku ¢i instituce je klicovym
faktorem UspéSnosti. Tento faktor je v pfimé relaci k hodnoceni Uspésnosti firmy z pozice vlastnika, resp.
managementu. Mezi kriteria Uspéchu je rovnéz povazovano vytvaieni hodnoty v pravém smyslu tohoto slova.
Hodnota firmy souvisi ngien s jei trzni hodnotou, ale Uzce souvisi s napliiovanim potieb zakaznika (Gspéch
zékaznikn) a pracovnikt firmy samotné (Uspéch zaméstnance). Pouze organizace, které dosahuji Uspéchu v
tomto Sirokém kontextu, |ze povazovat za opravdu Uspésné bez dalSich privlastka. Anglicky pojem "Business
Excellence" v sobé sdruzuje vSechny uvedené pohledy.

Jak tedy fidit organizaci, resp. v jakém rozsahu ji fidit aby dosahovala dlouhodobé Uspéchu? Mimo
otazky v jakém rozsahu Ize polozit i otdzku, jakymi postupy fidit podnik v dnesni dynamické dobg. Pritom je
nutno respektovat nasledujici zasady [1]:

Nevim-li kam jdu (nemam-li vizi/misi/strategii), nedojdu tam kam chci. Vize a mise formuluji
piedstavu, kam by podnik mél dlouhodobé smétrovat. Strategie je vyjadiena soustavou cilti a jgjich
Vim-li kam jdu, musim své kroky fidit, jinak opét nedojdu tam, kam chci.

Nemohu své kroky fidit, jestlize nemém k dispozici "smysly", které méii kde se prévé nachézim.
Jinymi (znamgjSimi) slovy - nemohu Fidit to, co neumim mefit. Skyté se otazka, jaké "smysly" ne-
zbytné potiebuji, tj. co vSechno (jaké metriky) a v jakém rozsahu méfit.

Umim-li méfit, mohu provadét korekce budoucich kroki, a mam tedy realnou Sanci, Ze dojdu tam,

kam chci, a stanu se "excelentnim” - UspéSnym.

Z vySe uvedenych zésad vychazi zékladni smyckova (zpétnovazebni) struktura vSech fidicich procesi
organizace tak, jak ji definoval W. Edwards Denning po¢atkem padesatych let, a tvori zaklad definice tzv.
Denningova principu PDCA kruhu (PDCA z anglického P-Plan, D-Do, C-Check, A-Act).

Princip smyckové (PDCA) struktury tidicich procesi se zpétnou vazbou vyuZziva vétsSina modernich
metodologii - TQM/EFQM, normy 1SO (revize | SO 9000:2000), Balanced Scorecard [2], Baldrige av oblasti
fizeni IT napt. COBIT [3] adalsi.

Dosahovéani "Business Excellence" je trvaly proces. K dosahovani Uspéchu je zapotiebi neustaléno
ZlepSovani, coz je zakladni princip TQM - Total Quality Management.

Z hlediskatidicich principi 1ze zpisob realizace "zlepSovéani" rozdélit na[1]:

kontinualni metody (zejména zlepSovéani efektivity a vykonnosti procesi), kde se méreni odehrava
kontinudnég, vétSinou v pevné ¢asove periode (rok, ctvrtleti, mésic, den...).

diskrétni metody (skokové zlepSeni, napt. realizaci zmeény v podobé cili projektu, v operativé pak
zadani a splnéni "ad-hoc" Ukolu apod.)., kde se stanovuji, piedevSim v ¢ase, unikétni body méreni.
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Obr.1 — Denninguv princip PDCA kruhu. Zdroj: [1]

Metriky podle Urovni v integrovaném systému Fizeni

Dalsi odlighosti v méfeni vyplyvaji z toho, na jaké drovni fizeni jsou uplatnény. Prijméme
nejobvyklejsi klasifikaci, kterd ¢leni Urovné tizeni na:
1. strategickéfizeni,
2. taktickétizeni,

3. operativni fizeni.

Mezi témito Urovnémi existuji odlisnosti v principech fizeni neglen z hlediska ¢asové periody
(dlouhodobg = strategicky, stiednédobe = takticky, kratkodobé = operativng), aei odlidnosti obsahové.

PDCA smycky strategického fizeni douzi k ovéreni aktualnosti a platnosti vize/mise a strategie (tj.
strategickych cilt a postupt). Pouzivaji se kontinudlni metody zlepSovani (fizeni, métent).

PDCA smyeky taktického fizeni pouzivaji jak kontinualni, tak i diskrétni postupy. V ramci taktiky se
strategické cile rozpadaji na cile podnikatelskéno (napt. ro¢niho) planu, metriky a planované hodnoty
klicovych procesi. Navazné jsou podnikatelskym planem (a rozpoétem) definovany zménové projekty a
jejich zdroje. V fizeni zmén v podobg iniciativa projektt se pak uplatiiuje "diskrétni" podoba PDCA cykld

(hodnoti se milnik, korekce mé podobu napi. rozhodnuti zménové komise v projektové struktuie apod.).

PDCA smycky operativniho fizeni slouzi k fizeni jednotlivych vyskyta (instanci) procesi a jejich
jednatlivych ¢innosti, nebo FeSi "nesystémové" stavy ad-hoc (fizeni metodou "haseni"). Planovéni, ovéieni a
korekce maji na této Urovni jiz velmi ¢asto neformalizovany (nedokumentovany) charakter, presto tvori

nedilnou souc¢ast operativy. Mély by vSak byt postaveny na konzistentnim portfoliu metrik.

Je dilezité, aby s kazda organizace zachovala schopnost fidit metodou operativniho "haSeni”, protoze
zadny systém fizeni procesi neni tak dokonaly, aby pokryl 100 % vnittnich i vnéjSich uddosti dnedni
dynamické doby, které na podnik ptisobi. Aby systém fidicich procesi mohl byt nazyvat integrovanym, musi
byt z hlediska vazeb zajisténa:

Konzistentni dekompozice cili a jejich metrik mezi strategickym a taktickym (operativnim)
stupném (rozklad shoradolii).
Konzistence (agregace) zpétné vazby z operativné/taktickych instanci (proces, projekt) do strategie

v rdmci méieni, hodnoceni a ndvrhu opatieni (zmén).
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K cilam musi byt alokovany adekvétni zdroje a sanoveny jejich metriky.

2.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je Ucelové strukturovany model strategie spolecnosti a nastroj jgi
implementace, ktery s vyuzitim finanénich a nefinan¢nich drategickych cilt, ukazateli vykonnosti,
piidudnych indikatori a strategickych iniciativ popisuje piedstavu o budoucnosti spoletnosti a zpiisobu
jeitho napliiovani konkrétnimi akcemi a rozhodnutimi [2]. Jde o primét podani a vize do akci tak, aby se
staly integralni ¢asti strategického tizeni a podporovaly dosazeni finan¢nich cili - dominantnich zgmu
vlastnik (akciondri). BSC mé za cil vytvéret predpoklady pro jednoznatnou formulaci srategie a jgi
shodné vnimani v celé spolenosti, priahledné a jasné propajit dlouhodobé strategické cile a zptisob jgjich
zabezpeteni v podnikatel ském planu. Tento piistup umoziiuje jak Fidicim pracovnikam, tak i zaméstnancim
nalézt svoji pozici v fetézci tvorby hodnoty a identifikovat pinosy pro spolednost dosazenim dilgich cili,
které jsou propojeny s vykonnosti a sméruji k naplnéni finanénich cilti spolenosti. Systém BSC zaméiuje
Usili na provadéni zmeén, které prokazatelné podporuji tvorbu piidané hodnoty internich procesi. Pritom
podporuje vytvareni zpétné vazby postupem, ktery respektuje proces ,uceni se* spole¢nosti, tj. provérovani
stavajici strategie (véetné ukazateld, indikétord, iniciativ a akei) ajgi trvalou kontinuélni aktudizaci.

Chjektivizace vize a sirategie
sLikasnéni vize

wDefirnice cild a jgjich vazeb
=Dasaieni konsensu

Komunikace
ssomunikace a vzddlavani Fouéeni a zpétna vazba
siiastavend matrik =hidfeni a hadnaceni
«Hapajeni ¢dmen na metriky sPiregioumani platnesti hypoez
wigkonnosli sHevize strategie

Manazerské planowani

sMastaveni clovich hodnat

*Definice iniciatv

=Alokace zdrajll {rozpoiL)

Obr.2 — Princip Balanced Scorecard. Zdroj: [2]

Podnikatelska hlediska v systému BSC vyjadiuji komplexni pohled na hlavni vystupy
podnikatel skych aktivit z pozice:
vlastnika (akcionatt) - finanéni hledisko
z&kazniki - z&kaznické hledisko
vnitinich podnikatel skych procesi - interni hledisko
klicovych zpasohilosti - hledisko znal osti a riistu zaméstnanci i spolecnosti jako celku
Podnikatelska hlediska maji vliastni strategické cile, ukazatele vykonnosti, indikatory cilia (cilové
hodnoty a jejich vyvoj v ¢ase - milniky) a strategické iniciativy. Jsou vzgemné propojena a sméfuji k
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zgjisténi finanénich oc¢ekavani vlastnika (akcionait). Strategické cile, ukazatele a indikétory vyjadiuji
finan¢ni a nefinanéni vystupy podnikatel skych aktivit. V tomto smyslu rozSituji tradiéni (prevazné finaneni)
pohled na vykonnost spole¢nosti.

Strategické cile vyjadiuji konecny vysedek, jehoz je tieba dosdhnout, zakladni davod pro vynal ozeni
dasu, energie a dalSich zdroji. Dobie definované strategickeé cile, jednoznatné a srozumitelné pro vsechny
zUcastnéné, musi byt méritelné specifické, ambicidzni, realistické, ¢asové vymezené, vzaemné provazané a
vyvézené (Specific, M easurable, Achievable, Result oriented, Time framed). Vystupy spravné definovanych
strategickych cilt jsou pouze takové, které jsou nezbytné nutné pro jgich dosazeni. Predstavuiji:

vystupy podnikatel skych &innosti pro zékazniky (produkty a sluzby) a pro vlastniky (zisk, vynosy);
vystupy internich podnikatelskych procesi, kterymi se zgistuje odliSeni produktt a sluzeb od
konkurence (nabidka hodnoty uznavana zékaznikyy);
klicové zpasobilosti nutné pro zajisténi dodavky hodnoty zakaznikiim a vlastnikim.
Strategické ukazatele musi co nejvystizngji vyjédrit strategické cile a hybné sily pro jejich dosazeni.
Jednd se o vyvazeny systém:

1. ukazatei vysedkn - poZzadovanych vystupt podnikani, jgichz zéklad vychazi ze stévajicich ukazateli
méieni finan¢ni vykonnosti a je shodny pro vétSinu firem;

2. ukazatdu fidicich, které vyjadiuji specifické rysy ajedinecnost strategie (hlavni nositelé ziskovosti,
hodnoty poskytnuté cilovym zékaznikim, odliSeni internich procesi, zpasobilosti jako zdroje ristu
hodnoty).

Pritom:
kazdy ukazatel je soucésti procesniho fetézce (pricina - akce - vys edek);
kazdy ukazatel mavztah k finanénim vyd edkam;
je zajisténa vyvazenost mezi ukazateli vystupt a nositeli vykonnosti;
ukazatele pro nositele vykonnosti umoziuji redefinici procesi ¢i zménu chovéni.

Indikétory cili jsou ¢iselné hodnoty indikatorti vykonnosti, které vyjadiuji aspiracni Grovei cili a
jejich vyvoj v case.
Strategické iniciativy jsou soubory hlavnich postupt a aktivit pro ziskani, udrZeni, rozvijeni a plné

zhodnoceni kli¢ovych zptisobilosti jako zdroja konkurenéni vyhody.

Opravnénost pouzit BSC pro primét podéani a vize do fidicich aktivit je podlozena nadedujicimi
argumenty [2]:

Poskytuje vnitiné provazanou zékladnu pro méieni vykonnosti ve finanéni i nefinanéni oblasti.
Tvori vychodisko pro vytvoreni manazerského systému fizeni.

Stimuluje formovani nové manazerské filosofie.
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Je néstrojem pro adekvétni reakci na zmény; umoziuje formulovat strategii pro konkurenéni
prostiedi anese v sob¢ prvky komunikace.

Je podkladem pro postupné zaclenovani zaméstnanci do procesu napliiovéni srategickych cila
spolecnosti.

Je preklenovacim muistkem pro prechod za stavajici k poZzadované budouci vykonnosti spolecnosti.
RozSifuje rozmér podnikani primarné zaméiené pouze na zisk na naplnéni podéni, vize a

strategickych cilt spole¢nosti.

Strategie popisuje prechod spoletnosti ze stévajici pozice do Zadouci, ale ngjisté budouci pozice.
Zamyslena cesta obsahuje sérii propojenych hypotéz, které jsou vyjadieny explicitné a lze je tudiz testovat.
Strategické hypotézy identifikuji aktivity, které jsou nositdi pozadovanych vystupi. Kli¢em k implementaci
strategie je, aby ji kazdy ve spole¢nosti jasné porozumél a aby v souladu s nimi byly usporadany zdroje,
provadélo se trvale jgich testovani a prizpasobovani v redlném &ase. Implementace strategie vychézi z
pozadovanych finanénich a zakaznickych vystupi, pak postupuje k vnitfnim procesim a infrastruktuie, které
jsou nositeli zmény. Vztahy mezi nositeli vykonnosti a pozadovanymi vysedky jsou hypotézami, na kterych
je zalozena drategie.

Finanénimi a zakaznickymi cili jsou pozadované vysledky, které vSak explicitné neudavaji, jak je
dosahnout. Interni podnikatelské procesy definuji aktivity potiebné k vytvoreni poZadované hodnoty pro
zékazniky, odliSeni se od konkurence a pozadované finanéni vystupy. Hledisko znalosti a rastu zaklada
schopnost Fidit interni procesy novym ¢&i odlisSnym zpasobem; obsahuje rozvoj infrastruktury spolecnosti,
technologii, dovednosti a zpisobil osti zaméstnanch a prostiedi, ve kterém jsou vyuzivany.

Zakaznické hledisko:

Pro odliSeni pouzivaji spolecnosti z&kladni ctyfi strategie:

provozni vyjimetnost (excelence)
daveérna znalost potreb zakaznika
vedouci pozice pro poskytovani produkti
vztahy k vergnosti

Uspédné spolecnosti vynikaji v jedné z téchto ¢tyk dimenzi strategie a sou¢asné s udrzuji dobré
standardy ve zbyvajicich dimenzich.

Hledisko internich procesd:

Z&kladem dtrategie je navrh hodnoty pro zékazniky a jgi transformace do ristu a ziskovosti pro
vlastniky (akcionéie). Strategie nemiize jen specifikovat poZzadované vysledky, musi té€ popsat, jak budou
dosazeny. Uméni rozvijet Uspédné a udrzitelné strategie spociva ve vyrovnanosti vnitinich aktivit spolesnosti.
Aktivity spolecnosti jsou vyrazem konkrétni formy internich podnikovych procesi, ze kterych se sklada
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jeiich hodnotovy fetézec. Na jeho vstupu je rozpoznani potieb zakaznika a vystupem je jgjich uspokojeni

vybérem aktivit, které zgjisti poskytovani hodnoty v souladu se zvolenou strategii.
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Obr.3 — Priority dlouhodobého a krétkodobého riistu v sysému BSC. Zdroj: [2]

Retézec tvorby hodnoty se miize segmentovat obvykle do &tyi mnozin podnikovych procesi[2]:

1. Vytvaret vysadni postaveni - zde je inkorporovana dlouhodobost tvorby hodnoty, rozvijeni novych
produkti a sluzeb, pranik nanové trhy a z&kaznické segmenty.

2. ZvySeni hodnoty pro z&kazniky - rozsifeni, prohloubeni nebo redefinice vztahti se stavajicimi
z&kazniky prostiednictvim opakovanych prodeinich cykla.

3. Dosazeni provozni excelence - tvori kratkodobou sloZku tvorby hodnoty pomoci fizeni vnitini
produktivity a dodavatel ského fetézce, ktera umaozni provadét uginng, bezporuchové a veas vyrobu a
dodavku stévajicich produkti a dluzeb zékaznikam. Do této skupiny patii téz Fizeni vyuziti kapacit a
zdrojt.

4. Sté se uznavanym ¢lenem spolecenstvi - znamend vénovat se tizeni vztahi s vngjSimi legitimnimi
vlivnymi subjekty, zvI&té v regulovanych odvétvich a v odvétvich s bezpetnostnimi ¢i

enviromentalnimi riziky.

Podle takto strukturovanych procesi muze vedeni spolecnosti vyuzivat a kombinovat nehmotné a
hmotnda aktiva v internich procesech tak, aby byly zgjistény pozadované hmotné a finanéni vystupy pro
z&kazniky a vlastniky (akcionére).
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Strategie vidcovstvi v produktech musi obsahovat inovace, které vytvéreji nové produkty s nejlepsimi
funkénimi vlastnostmi a budou dodany rychle natrh. Z&kaznické manazerské procesy se zaméiuji na ziskani

novych zékaznika pro upevnéni vyhod ze zavedeni novych produkti.

Strategie duvérného vztahu se zékazniky vyzaduje motivovat inovacni procesy skrze potieby cilovych
z&kazniki a zamétit se na takové rozsiteni novych produkta, které prispivaji k lepSim zékaznickym reSenim.

Strategie provozni excelence zdiraziiuje ukazatele nakladi, kvality, priabéznych dob provoznich
procesi, vynikajicich dodavatel skych vztahi, rychlosti a efektivnosti nakupnich a distribu¢nich procesi.

Z&kladem pro vSechny strategie je hledisko rozvoje kli¢ovych zpasobilosti, tj. perspektiva znalosti a
ristu. Definuje nehmotna aktiva, ktera jsou potiebna pro realizaci vnitinich procesi a propozici hodnoty pro
z&kazniky na vysSi drovni vykonnosti. V této perspektivé existuji tii z&kladni kategorie cild:

strategické zptisobilosti / kompetence - tj. strategické dovednosti a znalosti, které musi zaméstnanci
zZiskat pro podporu strategie;

strategické technologie - sem patii informacni systémy, databaze, sité a nastroje pro podporu
dtrategie;

prostiedi a akce - vytvari pozadi strategie pro potiebny posun v kulture pro motivované, zmocnéné a

orientované zaméstnance.

Hledisko zndosti aristu je pravym vychozim bodem jakékoliv dlouhodobé a udrzitelné zmény. Jeho
promy3seny névrh je prileZitosti pro zvySeni Sance na Gspéch implementace strategie. Cilem fizeni znal osti je
systematicky piistup k nalézéni, pochopeni, sdileni a vyuzivéni znalosti pro vytvéteni hodnot. NejvysSi
hodnota je dosazena, kdyzZ je fizeni znal osti propojeno se strategii spoletnosti a s navrhem jgi hodnoty.

Duavérny vztah k zékaznikim vyZaduje zaméstnance, kteri rozumi svym zékaznikam tak, aby mohli s
nimi budovat dlouhodobé vztahy.

Vedouci pozice v produktu vyzaduje zrychleni doby potiebné pro vyvo] a komercionaizaci produkti.
Spolecnosti, které sleduji provozni vyjimecnost (napiiklad snizenim nékladi a zvySenim kvality), vyuzivaji
praxi sdileni ngjlepSich postupt k tomu, aby si zgjistily konkurenéni vyhodu. Ve spoleinostech zal ozenych
na znal ostech zavisi schopnost zlepSovat podnikatel ské procesy na schopnostech jednotlived zménit chovani
a soustiedit znalosti na strategii. Iniciativy pro uceni a rast jsou neduleZit¢jSimi zdroji pro nositele
strategickych vystupi.
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Obr.4 — Procesni provazanost tvorby hodnot ve spolecnosti. Zdroj: [2]

2.2 European Foundation for Quality Management

Model EFQM vznikl jako néstroj pro Uspésné tizeni firem a jeho prostiednictvim dochézi rovnéz k
cilenému a systematickému uspokojovéani potieb zdkaznikia spolegnosti. Tim plynule navazuje na systém
certifikaci 1SO 9000, ktery klade diraz na procesni fizeni podniku, na méfeni vysledka téchto procesi a
neustal é zlepSovani ve firmé. Principy hodnoceni a pridusnakritéria vypracoval a na pocétku tohoto desetil eti
Evropska nadace pro management kvality (European Foundation for Quality Management) se sidlem v
Bruselu. Nadace kazdoroéné udili prestizni Evropskou cenu za jakost (The European Quality Award - EQA)
ngjlepSim podnikam, které projdou sitem piisného hodnoceni. Uvedend kritéria nesmétuji hodnoceni do
oblasti jakosti vyrobku ¢i sluzeb (tzn. managementu kvality), nybrz do sféry hodnoceni Urovné fizeni a
fungovani firmy, tzn. kvality managementu. Model Evropské ceny za kvalitu je disledné zaméten na
hodnoceni podniku jako celku a jeho zlepSovani. V poslednim obdobi se k modelu EQA zagingji pozitivné
stavét i sruktury EU [1].

Model EFQM mé devét oblasti neboli hlavnich kritérii. Prvnich pét vytvéri predpoklady pro to, aby
spolednost byla Uspédna, ve zbylych étyfech se firma hodnoti z hlediska vysedkti nebo cild, jichz chtéla
dosahnout. V pétici predpokladovych kritérii ndlezi vadéi role vedeni spolednosti. Protoze manazeti tvori
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firemni strategii a plany, obstaravaji finan¢ni, materidni zdroje, pracuji s lidskym kapitadlem. Vydedky
spolednost hodnati piedevSim s ohledem na zakaznika, jemuz modd priklada ngvyssi véhu. Hodnoti se vSak
i spokojenost zaméstnanci a vztah firmy k okoli, kde ptasobi. Jde tedy o komplexni anayzu. Model ma
umoznit odhalit dabé stranky ve spolecnosti a efektivné vyuzivat stranky silné. Pritom jaké oblasti pro
zlepSovani s spolecnost stanovi, zdlezi na jgim vrcholovém vedeni a souvisi s vizi a strategii. Na

vrcholovém vedeni firmy zdlezi i to, jaké Ukoly ze strategického planu bude s ohledem na své zdroje i€Sit

diive a jaké pozdgji.
Personalni Spokojenost
fizeni zaméstnhancl
90 bodl (9%) 90 bodt (9%)
) Méreni
Viidcovstvi Politika Procesy Spokojenost vykonnosti
100 bodit  [H|  astrategie [BINN| 140 bodit zakazniku spolednosti
(10%) 20 bodll (8%) (142;) 200 bodi} (20%) 150 bodd}
(15%)
Zdroje ¥liv na
a partherstvi spoleénost
90 bodii (9%) 60 bodii (6%)
Hnaci sily a prostredky 500 bodil (50%) Vysledky 500 bodil (50%)

Obr.5 — Schéma modelu EFQM. Zdroj: [1]

Soucéasti modelu je téz jednoducha metodika uréujici, jak ma organizace postupovat na cesté k
UspéSnosti oznagovana jako RADAR. Organizace ma urcit svoje vydedky [Results] (ve vyznamu uréeni
cilového stavu), ddle zvolit vhodné pristupy [Approach] pro dosazeni vysledkt a takto uréené pristupy
rozvijet [Deployment], dale ma hodnatit [ Assessment] a prezkoumavat [Review] fakticky dosazené vydedky.

Kazdé z 9 kritérii se sklada s nekolika dil¢ich subkritérii (ta jsou doplnéna seznamem typickych
oblasti, do kterych by se méla uptit pozornost), u vSech je-li to opodstatnéné se oéekava konkrétni odezva v
jejich plnéni ze strany spolecnosti. Konkrétné se jedné o:

1. Vadcovstvi

Predmétem zgmu tohoto kritéria je koncepéni Uloha vedeni podniku, kterd spocivad ve dvou
momentech:

Zameéry rozvoje jasné formulované vedenim spolecnosti (podani, vize, politika, eticky kodex
apod.);
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----- 7 s

Aktivizovani, iniciovani, motivovani vSech zaméstnanct spole¢nosti ze strany vedeni podniku ve
sméru formulovanych zaméra. Management zmeény se realizuje strukturované a systematicky v celé

spolecnosti. Chovani zaméstnanct je utvéreno v souladu s hodnotami, politikou a zajmy podniku.
Ucelem hodnoceni dil&ich subkritérii je posoudit:

Jak zietelné vedouci pracovnici demonstruji svou oddanost rozvoji organizace;

Jak vedouci pracovnici podporuji inovaini procesy a spolulidast zaméstnanci poskytovanim
vhodnych vychodisek a pomaoci;

Jak vedouci pracovnici spolupracuji se zakazniky, dodavateli a ostatnimi externimi organizacemi;

Jak vedouci pracovnici poznavaji a oceiuji prinos zaméstnanci.
2. Politika a strategie
Kritérium je zaméteno na hodnoceni jak podnik implementuje politiku a strategii do plani a vlastni
éinnosti.
Subkritéria posuzuji mj.:

Jak se politika a strategie zakladaji na odpovidajicich a souhrnnych informacich;
Jak jsou politika a strategie rozvijeny;

Jak jsou politika a strategie oznamovany a jaky maji efekt;

Jak jsou politika a strategie pravidelné aktualizovany a zlepSovany.

3. Persondlni fizeni

Je zapotiebi umét aktivovat lidsky kapitdl prostiednictvim spolupodileni se natvorbé hodnot a kultury
spolednosti. Je zde Siroky prostor pro spoluticast a komunikaci jenZ jsou podporovany udilenim divéry a
vytvarenim prilezitosti ucit se arozvijet individudni schopnosti.

Subkritéria jsou zamétenana oblasti:

Jak jsou planovany a zdokonal ovany lidské zdroje;

Jak jsou udrZovéany arozvijeny schopnosti zaméstnanci;

Jak zameéstnanci souhlasi s cili a provadéni sté ého prehodnocovani;
Jaka je participace zaméstnancii, zmoctiovani a uznavani;

Jak je efektivni dialog mezi zaméstnanci a organizaci;

Jak se pecuje o zaméstnance.

4. Zdroje a partnerstvi
Smyslem hodnoceni je posoudit do jaké miry dokéaze spoletnost efektivné aGginné fidit své zdroje.

Subkritéria jsou zamétena na tyto otazky:
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Jak jsou tizeny finan¢ni zdroje;

Jak jsou tizeny informaéni zdroje;

Jak jsou tizeny vztahy s dodavateli a materidly;

Jak jsou tizeny budovy, vybaveni a ostatni aktiva;

Jak jsou fizeny technologie aintelektualni schopnost.

5. Procesy

Usp&sna provozni praxe piredpoklada, Ze jsou véechny &innosti od zagétku aZ do konce svého pribehu
ve spolecnosti systematicky tizeny. Procesy maji své vlastniky, jsou pochopeny a jejich zdokonalovani je
zalozeno na kazdodenni aktivni Ugasti vSech pracovniki. Méreni a zpétné informace jsou nezbytné pro
efektivni préci managementu. Predmétem hodnoceni tohoto kritéria obecné je  schopnost spolenosti

identifikovat, fidit, prehodnocovat a zdokonal ovat své procesy.

Subkritéria ukazuji:

Jak jsou identifikovany kli¢ové procesy ohledné Uspéchu v podnikani;
Jak systematicky jsou procesy fizeny;

Jak jsou procesy prehodnocovany ajak jsou zlepSovany cile;

Jak jsou zlepSovany procesy uzitim inovaci atvorivosti;

Jak se méni procesy a chodnocuji prospéchy;

Jak spolecnost fidi viastni kli¢ové procesy pro tvorbu vyrobki a sluzeb.

Vysledkovd kritéria jsou zaméiena na posouzeni, ¢eho organizace méla dosdhnout a co doséhla. Z
informaci ucenych k hodnoceni je ziggmé, jaka je momentdni droveii sedovanych kritérii, Uroven

konkurence, vztah k ngjlepsim srovnatelnym podnikim v oboru.
6. Spokojenost zaméstnancu

Kritérium poskytuje informace o tom, jak jsou zaméstnanci spokojeni. Vyhodnoceni subkritérii
ukazuje vykonnost spoletnosti pii uspokojovani potieb a ofekavani zaméstnanci. Toho je prakticky
dosahovéno prezentaci vydedki, trendd, cili a srovnanim s konkurenci ¢i nejlepSimi v odvétvi. Zéroven
mohou také byt uvedeny vys edky métreni vykonnosti zaméstnanc.

Subkritéria hodnoti:

Jak pracovnici vnimaji organizaci;

Dodatecnd meieni vztazend k aktivitdm zaméstnanch, coz jsou napt.: spoluliéast v zlepSovacich
tymech, spoluGéast pii navrhovani plani, hodnoceni Urovné absolvovanych Skoleni, métitelné
piinosy tymové préce, uznani jednotlivci a tymi, nemocnost a Urazovost ve firmé, pocet a charakter
stiznosti, fluktuace a prijimani novych pracovniki, stdvkové aktivity, zaméstnanecké vyhody,
efektivita komunikace, rychlost reakce vedeni firmy pri styku se zaméstnanci, apod.
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7. Spokojenost zakaznikd

Predmétem meéieni a analyzy je spokojenost a vérnost zékaznika. Prostor, na ktery je zamétena
pozornost, zahrnuje vnimani zékaznika (napiiklad: na podkladé prizkumi zakazniki, skupinového zaméreni,

hodnoceni mal oobchodniki g).), pochopeni, predvidani a zlepSovani jgich spokojenosti a vérnosti.

Subkritéria se zaméiuji na:

Z&kaznikovo vniméani produkti a duzeb organizace a jeho vztah k nim;

Dodatetna meéieni vztazena ke spokojenosti zékaznikl, coZ jsou napi.. pocet ocenéni a
vyznamendni, reference tisku, konkurenceschopnost, vady, chyby, neshody, z&ucni zajisténi,
logistické ukazatele, pocet stiznosti a jgich vyiizovéani, zivotni cyklus vyrobku, doba od vyvoje
produktu k jeho dodani na trh, organizace prodeje a poprodgni podpora, likvidace vyrobku, doba
trvani zakaznickych vztahi, apod.

8. Vliv na spoleénost

Kritérium je zaméteno na hodnoceni verginé odpovédnosti spolesnosti. Predmétem zgmu je, ¢eho
podnik dosahuje pii uspokojovani potieb a o¢ekdvani mistniho, narodniho a mezinéarodniho spolecenstvi jako
celku. To obsahuje vniméani piiblizovani podniku k soudobym pozadavktim na kvalitu Zivota, zivotniho
prostiedi a ochranu globalnich zdrojt a vnitini miru efektivity v podniku. Zroven jsou zde zmingny vztahy s
Uiady a lidmi, jez zasahuji a kontroluji podnikani spolegnosti. Podnik a jeho zaméstnanci by méli pFijimat
etické pristupy a usilovat o prekroceni regulacnich a pravnich pozadavki.

Subkritéria hodnoti vykonnost podniku pii uspokojovani potieb a o¢ekavani spoletnosti. To se
provadi uvadénim vysedki, trendd, cilt a srovnanim s konkurenty &i nejlepSim v odvétvi. Mohou se také

uvést odpovidajici informace z méteni od spolecnosti. Zaméiuji se na problematiku:

Jak je organizace spolecnosti vnimana;

Dodate¢na méteni podnikového dopadu na spolecnost, coz jsou napt.: nézory na podnik v daném
regionu, ziskané prostiednictvim prizkuma ¢ jinych prostredkt, vztah spolecnosti k orgénim
spravy a vykonavatelim legidativy, integrace spolecenskych zajma do podnikani apod.

9. Méreni vykonnosti spoleénosti
Z&kladnim zamérem hodnoceni je posoudit, jakych vysedki spole¢nost dosahuje ve srovnani s jgimi

plény a pti uspokojovéani potieb a ocekavani vSech na spolecnosti finanéné & jinak zainteresovanych
subjekti.

Subritéria prokazuji vykonnost spole¢nosti ve formé vydedkd, trendi, cili a porovnanim s konkurenci
nebo nejlepsSim v odvétvi. Mohou byt téZ uvadéna hodnoceni téch, jez maji finanéni z§my nebo jiné Ucasti v

organizaci. Subkritéria maji podobu:
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Finan¢nich meieni firemni vykonnosti

Dodatecnych méteni vykonnosti spolenosti
Méieni mohou byt vztazena na parametry kli¢ovych procesi ve spolecnosti, jako napriklad:

trzni podil

vyrobni cyklus, takt

poruchovost

produktivita

pribéznéa doba dodani zbozi natrh

piistupnost informaci

¢as odezvy na poptavku

mirainovace

patenty

licence
K hodnoceni v modelu EFQM se pouzivaji dvé z&kladni metody:

sebehodnoceni uvniti firmy, ato jak predpokladu, tak vys edkd;

srovnani své Urovné s okolim (benchmarking).
Hodnoceni podniku dle kritérii Evropské ceny zajakost (EQA) se opira o nasledujici zasady:

uvazuje vSech devét aspektti hodnoceni, (viz obrazek), uvniti jednatlivych kritérii se uvadgji nékteré
z&kladni pozadavky, o néZ se hodnoceni opird,

kazdému z kritérii je ptidélenariizna vaha vyznamu,

jednotlivym kritériim jsou pridéleny bodové hodnoty ze dvou aspekti, jednak se hodnoti stupei
UspéSnosti pristupu, jednak se hodnoti mira aplikace (rozsah realizace) zakladnich koncepti,
celkové hodnoceni je piredstavovano souctem bodi, ktery je jednotlivym kritériim piidélen,

vlastni vyhodnoceni podniku spociva v uréeni pozice viéi maximané moznému poctu dosazenych
bodt (1000),

mozné je té provést vyhodnoceni na zakladé umisténi, jaké hodnoceny podnik zaujal mezi vsemi
vyhodnocovanymi (prihlaSenymi do soutéze o ziskani ceny EQA) podniky a to jak z pohledu
celkového hodnoceni, tak i z pohledu jednotlivych kritéii,

v pripadé opakovanych hodnoceni, 1ze pochopitelné provést posuzovani vyvojev case.

Za dobry vydedek se v soucasnosti povazuje, kdyz firma ziskd z 1000 moznych bodi 500. To
znamend, Ze spoleénost je tizena velmi dobie. Nejlépe tizené evropské firmy se v hodnoceni dostavaji k
hranici 800 bodi.
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3 Styly fizeni

3.1 Performance Measurement

Performance Measurement (PM) - méieni podnikového vykonu - je styl fizeni zaloZzeny na hodnoceni
finan¢nich i nefinanénich ukazatelt, tzv. klicovych indikdori vykonnosti (KPI- Key Performance
Indicators), jgichz soustava ma ucelenou koncepci a je pIné srozumitelné a integrovana do cel opodnikového

systému fizen i s orientaci do budoucnosti [1].

3.1.1 Struéna zakladni charakteristika PM

Jasna definice KPI [1]. Spravna aplikace PM je zal ozena na vystizném stanoveni sty¢nych bodi (KPI)
pro jednotlivé oblasti podniku, které jsou monitorovany, méteny a hodnoceny v ¢ase. KPI jsou odvozeny z
dekomponovanych cilid jednotlivych procesi (resp. funkénich oblasti), a kritickych faktord Gspéchu
podnikové strategie. Jgjich métenim a hodnocenim je mozno realizovat sledovani Uspésnosti a nedostatki. To
umoziuje realizovat véas korekce sméiujici k ndpravé. Sledovani KPI v ¢ase nabizi manazerim novy pohled

na pfijata rozhodnuti a usnadiuje jim dedovat trendy parametri hlavnich podnikovych procesi.

Ucdnost a Geinnost [1]. Pri definici celého systému meieni vykonnosti je tieba klast diraz na
Gcelnogt, tj. "méfit spravné véci”. Jinymi slovy vybrat spravné KPI, které zasadnim zpisobem souvisi s
podnikovym vykonem. Teprve dalSim krokem v poradi je "mefit véci spravné”, tj. zvolit spravnou metodiku
méfeni a hodnoceni. Smysem PM neni zaryté a perfektné propracované méieni jakéhokoliv vykonu v
podniku.

Podminkou Uspésné aplikace PM jsou:

Vlastnik. Kazdy KPl méa uréenéno konkrétniho vlastnika. Tento vlastnik (ngjlépe jednotlivec)
zodpovida za naplanovany vyvoj KPI v ¢ase a té za monitorovani a presnost namétenych hodnot
KPI.

Jasna komunikace vydedki. Vysledky hodnoceni vyvoje KPI vystihuji vztahy priciny a disledku
tak, aby bylo mozno rychle vyhodnotit areagovat na odchylky v méieni vykonnosti.

Aplikace PM. Méreni vykonnosti ma Siroké uplatnéni. Na jeho zékladé je mozno nejen sedovat a
hodnotit podnikové procesy, resp. funkéni oblasti, ae té koncipovat dodavatel sko-odbératel ské
vztahy (napt. outsourcing), rozhodovat o investi¢ni ¢innosti, resp. vytvorit motivacni systém pro
pracovniky podniku na vSech Urovnich fizeni (uplatnéni MBO - Management by Objectives).
Prinosy nasazeni PM. Za hlavni ptinos je povazovéno uvédomeélé provézani strategické, taktické a
operativni Urovné fizeni praveé prostiednictvim KPI. To s sebou nese zlepSeni komunikace mezi ma-
nazery a zvySeni jejich sounalezitosti sdileni vykonu s ostatnimi pracovniky. Za dal§i didedek PM

je povazovano zvyseni Ucinnosti jednotlivych aktivit a procesi, které vede k odbourani duplicit, ad
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hoc nakladnych aktivit a zvySuje pravdépodobnost spravného rozhodnuti pro danou oblast. Za

piinos PM muizeme povazovat i podnéty pro modernizaci a snizeni rizika podnikani.

3.1.2 Realizace systému méreni

Pro Uspésnou aplikaci a rozvo] systému méieni vykonnosti a efektivnosti podnikovych vykoni je
nezbytné Uspésné zvladnuti téchto aktivit:
1) Monitorovani a vykazovani vykonnosti a efektivnosti
Pri pribézném zajistovani systému méieni musi byt:
Definovany techniky sbéru hodnot KPI a jelich vyhodnocovéni, jez se nesmi v prabéhu dané
periody ménit v zgmu zachovéni konzistence méieni (téZ se nesmi menit definice ¢i algoritmus
KPI). Pokud je to prece jen nutné vzhledem k okolnostem, je nutno postupovat obezietné s plnym
védomim did edka.
Zgjisténa sovnatelnost hodnot KPI (vlastnich z minulosti nebo chténych v budoucnosti pro
porovnéni mezi sebou nebo pro porovnani s konkurenci pro G¢ely benchmarkingu).

Stanovena periodicita d edovani konkrétnich oblasti ajejich KPI.
Sledovan trend a souvislosti vyvoje KPI.

Monitorovani a zpracovani vystupti za jednotlivé oblasti méteni by méli provadét vliastnici KPI. To
mimo zpracovani pravidelnych periodickych zprédv obnaSi i rozbory zamérené na vyvo] dané oblasti v

souvidostech s vyvojem trhu, svyvojem ostatnich oblasti systému méreni atd.

Je velmi vhodné implementovat softwarovou podporu celého systému méieni. Dany software by mél
zajistit prezentaci nashromazdénych (naméienych) dat ve srozumitelné formé (ngjlépe graficky), jgich
konzistentnost amoznost porovnavani. V soucasné dobe je pro tento U¢el mozno vyuzit:

aplikace zaloZzené natechnologii OLAP a ROLAP (aplikace EIS a Data Warehouse),
systémy na podporu rozhodovani,
expertni systémy,

softwarové néstroje "data visuaisation".
2) Sjednoceni spoleéného usili pro zlepSeni vykonnosti a efektivnosti
Pro manazera je systém méreni vykonnosti a efektivnosti ngen nastrojem pro podporu rozhodovéni a
dedovani vyvoje podnikatelské cinnosti. Jeho dalSim Géelem je sjednotit Usili pro efektivni dosazeni

podnikovych cilt. Proto je po stanoveni jednatlivych oblasti systému méieni a definici konkrétnich KPI

nezbytné ovéfit, zda vlastnici KPI:

jasné chapou obsah danych KPI,

uvédomuiji si vyznam sledované oblasti ¢i procesu v ramci celkové strategie podniku,
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znagji hlavni faktory, kterétuto oblast a de facto KPI ovliviiuji.

Jen tak je mozné "tdhnout za jeden provaz" a zamgéfit se na "délani sprévnych véci" tim spravnym

zptsobem.
3) Rizeni lidskych zdroja

Prostiednictvim systému sledovani hodnot KPI se fidicim pracovnikti dostava do rukou nastroj pro
podporu Fizeni lidskych zdroji. Tato oblast fizeni zahrnuje procesy stanoveni pracovnich pozic a jeich
naplng, definice cili pro skupiny a jednotlivce a kontrolu jejich plnéni, posuzovéni a hodnoceni pracovni
vykonnosti. Tyto procesy jsou velmi presné vymezeny a snadnéji monitorovany prévé prostiednictvim KPI.
Jsou dobré podminky pro objektivizaci stanoveni a méfeni plnéni cili jako soucast pravidd hmotné
zainteresovanosti.

Systém méteni zalozeny na definované hierarchii podnikovych cila tak harmonicky kompletuje
holisticky modd fizeni.

3.2 Value Based Management
Value Based Management (VBM) je[1]:
styl fizeni, ktery povazuje tvorbu hodnoty firmy za smysl manazerského Usili,
proces, ktery spojuje strategii s kazdodennim #izenim,
systém méieni, ktery prekonava nedostatky tradi¢niho Ucetnictvi a klasckych metod méieni
vykonnosti.
Uspéna implementace VBM je podminéna pozadavkem podiidit hierarchicky veskeré cile podniku
jedinému hlavnimu cili, kterym je maximalizace hodnoty podniku. VBM vychézi z premisy, Ze kritériem
sprévnosti kazdého rozhodnuti a kazdé aktivity je zvySeni trzni hodnoty firmy.
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Obr.6 — Jednotlivé Grovné rizeni a jejich hlavni zamereni dle VBM. Zdrgj: [1]

Orientace na tvorbu hodnoty je podporena aplikaci méieni pridané hodnoty plynouci z vykonnosti

lidi, procesi, z dodavatelti a ze z&kazniku.

Na VBM lze rovnéz pohlizet jako na efektivni zptisob fizeni vazeb mezi strategii podniku, procesem

méfeni a procesem tvorby hodnoty pro vlastniky podniku. Dasledkem kladeni dirazu na tvorbu hodnoty

firmy je maximalni navratnost kapitalu pro investory. Zakladem pro generovani hodnoty je dobie definovana

a propracovana strategie. VBM pojima strategii jako zpasoby dosazeni cile (cilt). Méieni vykonnosti pak

podporuje transformaci strategie do konkrétnich kroki.

Tento pristup k hodnoceni Urovné Fizeni zasadné vyuziva pouze finanéni vykonnostni ukazatele, jako

naptiklad:

a) ekonomicka pfidana hodnota (EVA - Economic value added)

EVA =PHV x (1- Sdp) - nx K, piicemzn=nvx VK /K + fux (1- Sdp) x CK /K,

kde:

PHV  jeprovozni hospodéaisky vysledek,
je soucet vlastniho a ciziho Uroceného kapitalu (investovany kapitd),
Sdp je sazba dané z piijmi (% /100),
jsou vazené néklady vlastniho kapitalu,

nv
fu

VK
CK

jsou néklady vlastniho kapitélu,
je urokova miraciziho kapitél u,
jevlastni kapitél,

jecizi troceny kapital.
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Jednd se o klicovy ukazatel pro méieni vykonnosti podniku a pro stanoveni jeho celkové hodnoty.
Jeho zésadni odlisnhosti od ukazatdd rentability (vliastniho i ciziho) kapitdlu je to, ze EVA vychézi z
ekonomického zisku, a ne ze zisku Ugetniho. Ugetni zisk totiZ nerespektuje veskeré naklady na vyna ozeny
kapital.

Ekonomicky zisk bere v Gvahu jak n&klady na cizi kapitd, tak i naklady vlastniho kapitdlu. Z tohoto
diivodu je EVA v Gzkém vztahu se zménou bohatstvi vlastniki podniku. Pokud podnik dosahuje kladné
ekonomické pridané hodnoty, roste bohatstvi vliastnikia (podnik zhodnocuje kapitdl vice, nez ¢ini jeho
naklady). Pokud je EVA zaporna, bohatstvi viastniki klesa (naklady kapitdlu jsou vySSi nez jeho
zhodnoceni).

Ekonomicka piidana hodnota se zvy3uje, pokud podnik:

Redlizuje vySSi provozni zisk pri steinych nékladech a veikosti kapitdlu. Toho lze docilit
zefektivnénim procesi tak, Ze dojde bud’ ke zvySeni vynosi nebo ke snizeni nakladi. Toho je
dosahovano kupi. prostiednictvim vySSi kvality poskytovanych vyrobka a duzeb, dsporami,
efektivngjSim vyuzitim kapacit atd.

Snizi velikost investovaného kapitdlu (provede restrukturalizaci slozek aktiv - kupi. formou
outsourcingu - s cilem uvolnéni volnéno kapitdlu pro efektivngjsi investice).

Zméni kapitdovou strukturu ve prospéch levngjSich zdrojii financovani (nizsi cizi kapitdl vzhledem
k vlastnimu kapitalu).

Realizuje projekty s kladnou ¢istou sou¢asnou hodnotou.

b) hodnota pfidana trhem (MVA - Market Value Added)
MVA = celkova tr zni hodnota podniku - celkovy investovany kapital

Tento ukazatel piredstavuje rozdil trzni hodnoty podniku avelikosti celkového investovaného kapitdu
a vyjadiuje bohatstvi vlastnika resp. akcionatt. ZjednoduSené muzeme fici, ze MVA je rozdil mezi trzni

hodnotou vlastniho jméni (trzni hodnota - cizi zdroje) a U¢etni hodnotou vlastniho jmeni.

MVA je rovna ¢isté soucasné hodnoté vSech projekti, které byly v podniku realizovany, resp. které se
pléanuiji. Cista soucasné hodnota kaZdého projektu je pak rovna sou¢asné hodnots budoucich EVA, které tento
projektu garantuje. Vzgemné zavidost mezi EVA aMVA je piimo imérna - zvySuje-li se jeden z ukazatel i,

zvySuje sei ten druhy a naopak.
c) celkovéa navratnost pro vlastniky (TSR - Total Shareholder Return)
TSR = zvySeni ceny akcii + hodnota reinvestovanych dividend nebo penézniho ekvivalentu

Tento Siroce pouzivany ukazatel hodnoti ndvratnost investice do akciového podilu za predpokladu, ze
investor reinvestuje dividendy po celé obdobi. Z tohoto vyplyva, ze TSR méti celkovy ekonomicky prinas,
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ktery akciondr ziskd v prabéhu drzeni akcie. Ukazatd TSR je hojné vyuzivan pro porovndvani vykonnosti
spolednosti v rdmci odvétvi nebo trhu zeiména proto, Ze narozdil od zjednoduSeného ukazatel e navratnosti v

jednatlivych letech bere v Gvahu i vyplatu dividend.

TSR muize byt vyjadien jako ro¢ni navratnost nebo jako celkova navratnost za dobu drZeni (akcie).
Celkova navratnost pro vliastniky spoletnosti je potom porovnana s ristem trzni hodnoty a dividendovym
vynosem celého trhu (indexem kapital ového trhu) nebo s porovnatelnou skupinou firem.
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4 Metodologie Fizeni IS/IT v organizaci
4.1 CobiT

4.1.1 Zakladni charakteristika metodiky CobiT

Pro dosazeni Gspéchu pii naklddani s informacemi nelze ddle povazovat fizeni organizace a
management ICT za dvé oddélené a odlisné discipliny. Efektivni fizeni organizace soustied’uje individualni a
skupinové znalosti a zkuSenosti, deduje a hodnoti vykonnost a poskytuje zaruky naplnéni strategickych cild.
Oblast ICT musi byt dnes nedilnou sou¢asti fizeni organizace.

Management ICT vyZaduje uvédomélou strukturu, ktera mapuje vzgemné vztahy mezi ICT procesy,
ICT zdroji a informacemi vigi strategickym cilim organizace. Management ICT je nedilnou sougasti
Gspésného fizeni organizace, zajistujici efektivni a méritelny pokrok v souvisgjicich procesech organizace.
Management ICT umoziiuje organizaci plné vyuziti vyhod, které plynou z hodnoty informaci, atim dovoluje
maximalizovat piinosy, U¢inné vyuzivat nabizené piilezitosti a dosahovat konkurenénich vyhod.

Rizeni a spréva procesi ICT — ICT Governance je struktura vztahi a procesi piimého fizeni a
zpétnych vazeb s cilem dosahnout strategickych cilt organizace pii managementu ICT.

Cilem dobré a vzité praxe managementu ICT je zgjistit, aby informace a informagni technologie
podporovaly obchodni cile organizace, zdroje ICT byly odpovédné vyuzivany a rizika ICT byla
minimalizovana. Tyto praktiky formuluji zéklad pro smérovani ¢innosti ICT, které je mozné vSeobecné
rozdelit na[3]:

Planovéani & Organizace,
Akvizice & Implementace,
Dodéavka & Podpora,
Monitorovani.
Primérnim Ukolem je minimalizace souvisegjicich rizik (prosazeni informacni bezpednosti, zajisténi
spolehlivosti a shody) a maximalizace prinosi (rastem vykonnosti organizace a U¢elnosti vynal ozenych
prostiedk).

Zakladni model Fizeni

Obecny modd fizeni se opira o prosazovani cili pomoci piimého fizeni ¢innosti, kterych se G¢astni
dostupné zdroje. V téchto ¢innostech musi byt vytvorena intenzivni zpétna vazba, pomoci které je mozné

objektivné posoudit, zda provedeni ¢innosti skutecné prispélo k naplnéni danych cil .
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V nékterych systémech fizeni je podobny princip oznagovan jako model PDCA ze zkratek anglickych
dov Plan — Planuj, Do — délg, Check — kontroluj a Act — jedng. Na tomto modelu je zaloZzena ngen
metodika CobiT, aei fada dnes velmi zndamych systému fizeni napr. systém fizeni kvality podle 1SO 9001 ¢i
systém fizeni informacni bezpecnosti podle BS 7799-2.

Ffimé fizent
s o 4
Fpitng vazk Pouzit
Obr.7 — Obecny moddl rizeni organizace. Zdroj: [ 3]
Cile el e
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Obr.8 — Zakladni model 7izeni a spravy procesi ICT. Zdroj: [3]

Rozpracovéani téchto obecnych modelt pro potieby fizeni a spravy procesi ICT tak, jak je vnima
metodika Cohi T je zachyceno na obrazku vySe. Z tohoto pohledu jsou jasné patrné ¢tyii zakladni domény, na
které se metodika Cobi T soustiedi.

Z&akladni domény ICT

CobiT definuje 4 z&kladni domény, které odrézi zakladni fidici mechanismy ICT [3]:

Planovéani & Organizace (PO) — tato doména se soustiedi na definovani strategie a hledani vhodnych
taktik pro dosaZeni nejvySSi miry prispéni ICT k napliiovani obecnych cilt organizace.

Akvizice & Implementace (Al) — aby bylo mozné redlizovat strategie ICT je dulezité identifikovat,
vyvinout nebo nakoupit a implementovat prostiedky ICT, které jsou dusledné provazany s
piisdusnymi procesy organizace.

Dodéani & Podpora (DS) — tato doména se soustiedi na zgjisténi kvalitniho dodani pozadovanych
sluzeb ICT, coz zahrnuje ¢innosti od provozu pies bezpednost az po piipravu uzivate .
Monitorovani (M) — vSechny procesy ICT musi byt pravideiné hodnoceny, zda jgich kvalita
provadéni odpovida stanovenym pozZadavkim a potiebdm. Tato doména je zaméiena na ziskavani
objektivniho piehledu o provadénych ¢innostech ICT.
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Sir§ pohled na tyto ¢tyki domény CobiT je zachycen na nésledujicim obrézku. Z toho je patrné, Ze

kromeg téchto domén fizeni jsou dilezité jesté dalSi dvé oblasti, kterymi jsou informaéni kritériaazdroje ICT.

Podnikova (obchodni) strategie,
jeji cile a obchodni procesy
COBIT } ‘ ’
” ISAT kritéria x

Planovani a
organizovani

/

Méfeni a
hodnoceni

1

w—— Dodavka a R
—ey podpora

‘ Implementace Procesy

Obr.9 — Prehledova struktura CobiT. Zdroj: [ 3]

V ramci jednotlivych domén je definovdno celkem 34 z&kladnich procesi. Jgich rozdéleni pro

jednotlivé domény naleznete v nasledujici tabul ce.

Tab.1 — Zakladni procesy v ramci jednotlivych domén CobiT. Zdroj: [3]

Planovéni a Or ganizovani

PO01 | Definice strategického planu IS/IT
PO02 | Definice architektury IS1T
PO03 | Determinace technologickych trendi
PO04 | Definice organizace avztahu v IS/IT
PO05 | Rizeni IT investic
PO06 | Rizeni lidskych zdroji
POO07 | Komunikace strategie a sméru rozvoje
PO08 | Rizeni shody s externimi pozadavky
PO09 | Rizenirizik
PO10 | Rizeni projekta
PO11 | Rizeni kvality/jakosti
Akvizice a Implementace
All | ldentifikace automatizovanych feSeni
Al2 | Akvizice aplika¢niho programového vybaveni
Al3 | Akvizice technologické infrastruktury
Al4 | Vyvg aspréva provoznich procesi
Al5 | Ingalace a certifikace systémi
Al6 | Rizeni zmén
Dodavka a Podpora
DS01 | Definice a sprava ,, servisnich Grovni®
DS02 | Sprévaduzeb tietich stran
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DS03 | Rizeni vykonnosti akapacit
DS04 | Kontrola kontinuity sluzeb
DS05 | Kontrola bezpednosti systémi
DS06 | Identifikace a alokace provoznich nékladi
DS07 | Vzdélavani aosvéta uzivatelti
DS08 | Asisten¢ni sluzba zakaznikim
DS09 | Rizeni konfiguraci
DS10 | Rizeni uddlosti ameznich stavi
DS11 | Spravadat
DS12 | Spravavybaveni a prostiedi
DS13 | Spréava provoznich procedur
M é&Feni a Hodnoceni
M1 Monitoring procesi
M2 Ocenéni dosazené Urovné fizeni
M3 Hodnoceni (nezdvida kontrola)
M4 Hodnoceni (interni/externi audit)

Informaéni kritéria

Zé&kladni pozadavky na fizeni a sprévu procesi ICT se daji charakterizovat pomoci nasledujicich

sedmi kategorii informacnich kritérii. Jgjich mirné prekryvani se navzgjem je mozné [3]:

Ucelnost se tyka informaci, které jsou dilezité, a které se vztahuji k obchodnim procesim. Taktéz
pokryvéa doruceni informaci, které musi byt provedeno véasnym, spravnym, daslednym a obvyklym
zptsobem.

Vykonnost se soustiedi na zgjisténi, Ze informace jsou ziskdny pomoci optimaniho
(ngivyhodnéjsiho a ngihospodarnéjsiho) pouZiti zdroju.

Duvérnost se soustiedi na ochranu citlivosti informaci pied neautorizovanym prozrazenim.

Integrita se vztahuje k piesnosti a Uplnosti informaci a taktéZz k jgich platnosti ve vztahu k
obchodnim hodnotam a nadgjim.

Dostupnost se tykda toho, Ze informace, kdyZ je vyzaduji obchodni procesy, jsou dostupné v dané
chvili i v budoucnosti. Té se soustiedi na zabezpedeni nezbytnych zdroji a pridruZenych
schopnosti.

Shoda se tykd vérnosti tém zakonum, natizenim a smluvnim vztahim, které jsou predmétem
obchodnich procest tj. vnéjsi obchodni kritéria.

Spolehlivost se vztahuje k zajisténi vhodnych informaci pro fizeni prace s predméty a pro fizeni
uplatiiovani odpovédnosti za sledovani financi a plnéni.

Zdroje ICT

Zdroje ICT jsou v metodice Cobi T rozdéleny do nésledujicich péti kategorii:

Lidé - zahrnuje schopnosti obsluhy, uvédoméni, produktivitu, organizaci, nabor, podporu a
dedovéni informacnich systéma a duzeb.

Aplikace - jsou vnimany jako soubor manudlnich a naprogramovanych procedur.
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Technologie - zahrnuje hardware, opera¢ni systémy, databéze, dohledové systémy, sité, multimédia
atd.

Vybaveni - veSkeré zdroje, které slouzi k podpoie a umisténi informagénich technol ogii.

Data - objekty v ng&rSim dova smyslu (vnittni i vnéjsi), strukturované nebo nestrukturované,
grafika, zvuk atd.

Krychle CobiT
Na zakladé vySe uvedenych skutecnosti je mozné tvrdit, Ze z&kladni kostra metodiky CobiT se
soustiedi na vzdjemné vztahy mezi tiemi klicovymi prvky. Zaty jsou povazovany [3]:

Informagni kritéria — vyjadfuji pozadavky, kteréjsou na ICT kladeny a podle kterych je posuzovana
Uspésnost naplnéni stanovenych cili.

Zdroje ICT —jsou dostupné prostiedky, které je mozné pri fizeni ICT vyuzit.

Procesy ICT —jsou skupiny ¢innosti, které jsou pii fizeni ICT vykonévany.

Vzgjemné vztahy tvori trojrozmérny prostor, ktery je znazornén nanad edujicim obrézku.
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Obr.10— Krychle CobiT. Zdroj: [3]
4.1.2 Metriky, indikatory a faktory

Management organizace potiebuje co nejpiesnési informace, s co ngvySSi objektivitou, na jgichz
z&lad¢ je mozné efektivné fidit ICT a rizika s nim spojen& Aby bylo mozné podat tyto objektivni
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informace, prichdzi CobiT s metodou méreni ICT, ktera stanovuje jak metodiku, tak méfitka nutna pro

hodnoceni.
Metrika modelu vyzralosti

Pro vlastni orientaci v kvalité ICT procesi je definovan tzv. moded vyzrdosti. Obecné popisuji stav,
ve kterém se organizace nachézi, piipadné kam se chce v koneiné podobé dostat.Modd vyzrdosti se
vyjadiuje ¢islem od 0 do 5 dle nésledujici Skaly [3]:

0 — Neexistuje — ngsou aplikovany Zadné fidici procesy. Organizace ani netusi, Ze by se né¢im podobnym
meéla zabyvat.

1 — Inicializovan/Nahodné — procesy se ieSi ad-hoc a ngsou nijak organizovany. Nicméné organizace s
minimalné uvédomuje, Ze by tyto procesy mély byt né&jak fizeny. Hodné véci se déje na zakladé individuani
iniciativy.

2 — Opakovatelny, ale intuitivni — procesy maji opakovatelny charakter. Tedy jestlize jsou provadény
riznymi lidmi, vysledky jsou podobné. Stéle viak neexistuji zadné plany, odpovédnost ziistava na jedincich.
Organizace je znatné zavidd na védomostech a schopnostech téchto jedinci.

3 — Definovany proces — procesy jsou dokumentované a dobre sdélované, existuje systém vzdélavani a
vycviku. Presto dodrzovani téchto definovanych procesi zavisi na rozhodnuti daného jedince a je vysoce
pravdépodobné, Ze se nepodaii detekovat zadné odchylky od téchto procesi.

4 — Rizeny a méFitelny — procesy jsou dedovany a méreny. Na zékladé méieni a monitorovani je mozné
odhalit odchylky a ptijmout opatieni tam, kde nejsou ICT procesy efektivni. VétSina

procesi vSak neni automatizovana

5 — Optimalizovany — jsou zavedeny a automatizovany nelepSi dostupné praktiky. Tato Urovei je
odvozovéna v zavidosti na porovnéni ostatnich organizaci a nejlepSich metod, které jsou pouzivény. ICT
jsou pIng integrovany do Zivota organizace, poskytuje kvalitni nastroje pro zajisténi kvality a efektivnosti a

zpusobuije, Ze organizace je vysoce adaptabilni nazmeény okoali.

8 8 8 5 8 8
*—r—

"' Aktuplng siuace v organizac

| Prumér v povetyi
V

Cil organizace
Obr.11 — Priklad grafického znazorneni metriky modelu vyzralosti. Zdroj: [3]

Indikatory a faktory

Déle Cobi T definuje nekolik z&kladnich faktori, které slouzi pro samotnéfizeni ICT. Jedna se o:



Kritické faktory Uspéchu (CSF) — definuji nejdilezitéjsi prvky nebo akce, které je tieba naplnit, aby
dany zakladni cil byl splinitelny. Definice jsou manazersky orientované aidentifikuji nejdalezitejsi
prvky z pohledu strategického, technického, organizacniho nebo procedurdlniho.

Klicovéindikétory cile (KGI) —jedna se o indikétory, které informuji management, zdali ICT proces
splnil ocekévani organizace. Casto se vyjadiuji pomoci terminu jako dostupnost vyzadovanych
informaci, cenova efektivita, potvrzeni shody, nizké nebo Zadné rizika integrity nebo diivérnosti atd.
Podéavaji odpovéd’ na otézku ¢eho je tieba dosdhnout.

Klic¢ové indikétory vykonu (KPI) — uréuji, jak dobie podporuje dany ICT proces cil organizace,
jestli je pravdépodobné, Ze cil bude/nebude dosazen, pripadné douzi jako dobré indikéatory
schopnosti, znalosti ¢i zkuSenosti uzivateli. Na rozdil od indikétora klicovych cilt odpovidaji na

otézku jak se dafi dosshovat dany cil.
Zdroje ICT

CSF

Obr.12 — Vztah mez klicovymi indikatory cile a vykonu. Zdroj: [ 3]

Vztah mezi indikétory je zachycen na obrézku. Zakladem vztahu je vazba mezi klicovymi indikétory
cile a klicovymi indikatory vykonu. Ty jsou navic zasadné ovlivnény zdroji ICT a kritickymi faktory
Uspéchu. Cdy vztah Ize shrnout v nasledujici definici:

Kritické faktory Uspéchu jsou ty nejdalezitéjsi véci, které je nutno délat podle volby vychazeici z
modelu vyzrédlosti, a zéroven je nutné pomoci klicovych indikétorti vykonu dedovat, zdali byly naplnény
z&kladni Ukoly, které jsou definovany klicovymi indikatory cile.

4.1.3 Pouziti

Metodika CohiT je ucelenou a komplexni metodikou, kterd nachézi pouziti u manazeri, uzZivatelt i
auditora ICT. Z&kladni snahou metodiky je jasné strukturovat vysoce slozity systém fizeni ICT a vybavit
tento systém ftizeni vhodnymi objektivnimi kritérii, podle kterych bude mozné posuzovat Uspésnost &i
nespédnost jednotlivych oblasti fizeni.

Ve smydu Uspésného fizeni ICT metodika Cobi T definuje nésledujici étyii obecné ciletizeni ICT:

Prispét ke kvalitnimu fungovani organizace,

Orientovat se nazékaznikaresp. uzivatele,
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Zgjigtit provozni dokonal ogt,
Orientovat se namoznosti rozvoje v budoucnosti.

4.2 ITIL

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) poskytuje vycerpavajici navody pro vsechny
aspekty ,vSe zahrnujiciho* (end-to-end) Service Managementu na zakladé ,negjlepSich praktik a pokryva
kompletni spektrum persondlu, procesi, produktt a vyuziti partnert. ITIL byl ptivodné navrzen a vyvinut
v 80 letech, byl nedavno revidovan a zmodernizovén tak, aby byl v souladu s modernimi praktikami,
distribuovanym piistupem a s internetem. Ve svété je ITIL ngrozSiiengji pouzivanym piistupem
managementu k dodédvkdm a k podpoie duzeb a infrastruktury IT. ITIL a moduly, které jg tvori, byly

dimenzovany a vyvinuty s ohledem na celkovy ramcovy modd [13].

Obrazek ukazuje souhrnné prostiedi a strukturu, v jgichz rdmci byly vytvoreny moduly. Znézortiuje
vztah kazdého modulu k businessu a k technologii. Na obrézku Ize vidét, Zze modul Perspektiva businessu
(Business Perspective) je tésngji spjat s businessem a modul Sprava infrastruktury ICT (ICT Infrastructure
Management) je tésnéji spjat se samotnou technologii. Srdcem ramcového procesniho modelu jsou moduly
Dodavka sluzeb (Service Ddivery) a Podpora sluzeb (Service Support). Téchto sedm modulti predstavuje
jédro ITIL. Jeho podedni revize zlepSla strukturu ITIL; novy rozsah, obsah a vazby mezi moduly jsou
Vv podstaté nad edujici:

Dodavka duzeb (Service Delivery): pokryva procesy potiebné pro planovani a dodavku kvalitnich
duzeb IT azamétuje se na procesy s delSim ¢asovym dopadem, spojené se zlepSovanim kvality dodavanych
suzeb IT.

Planning to Implement Service Management

IT Service Management

Service
Support

ICT Infrastructure
Management

m
]
g >
e
]
=5 =%
£
Eo
= o

Service
Delivery Security
Management

ICT infrastruktura

Application Management

Software Asset Management

Obr.13 — Prehledové struktura I TIL. Zdroj: [13]
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Podpora sluzeb (Service Support): popisuje procesy spojené s kazdodennimi aktivitami podpory a
Udrzby spojenymi s poskytovanim sluzeb IT.

Spréava infragtruktury ICT (ICT Infrastructure Management/ICT IM): pokryva vSechny aspekty ICT
Infrastructure Managementu od identifikace obchodnich pozadavkia pres nabidkovy proces k testovani,

instalaci, rozsiteni a k naslednym operacim a optimalizaci komponent ICT aduzeb IT.

Planovéani implementace spravy sluzeb (Planning to Implement Service Management): zamétuje se na
problémy a Ukoly souvisgjici s pldnovanim, zavadénim a zlepSovanim procesi Sprévy sluzeb v organizaci.
Zamgtuje se rovnéz na problémy souvisgjici skulturnimi a organiza¢nimi zménami, s rozvojem vize a

strategie a s ngjvhodné&jSimi metodami piistupu.

Spréava aplikaci (Application Management): popisuje, jak spravovat aplikace od vychozi potieby
businessu pies vSechny faze zivotniho cyklu aplikace az do vyrazeni (v¢etng). Zggména klade diraz na to,
aby projekty a strategie I T byly v tésném souladu s projekty a strategiemi businessu v celém zivotnim cyklu

aplikace, atim aby bylo zajisténo, Ze business obdrzi za své investice nejlepsi hodnotu.

Perspektiva businessu (The Business Perspective): poskytuje persondlu IT radu a navod pro
porozumeni, jak mohou prispét k cilim businessu a jak jgjich role a sluzby mohou byt 1épe piizpisobeny a

vyuzity pro maximaizovani jeich piispévku.

Spréva bezpetnosti (Security Management): popisuje proces planovani a spravy definované drovné
bezpecnosti informaci a duzeb IT, pocitaje vto viechny aspekty souvisgjici s reakci na bezpenostni
incidenty. Zahrnuje rovnéz analyzu a spravu rizik a zranitelnosti a implementaci nakladové zdivodnénych

protiopatieni.

Obrazek znazornuje rozssh kazdého z klicovych modult ITIL spoleéné s hlavnimi vystupy z kazdého
individudlniho procesu, to je znazornéno u jednotlivych procesnich blokt. Spojnice mezi procesy ukazuiji

neivyznamnéjsi vnéjsi vazby z procesi.
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5 Metriky

Pojem ,,metrika' je pouzivén v souvidosti s hodnocenim a mérenim vykonnosti, a’ jiz celopodnikové
¢i konkrétni dil¢i oblasti (Fizeni 1S/I1T). Existuje mnoho definic metriky [1]:

Metrika je konkrétn¢ definovanid metoda méreni a definovany rozsah méieni.

Metrika je métitelny ukazatel pouZzity pro stanoveni kvality, kvantity a finanéni kategorie (nap.
naklad nebo cena).

Metrika je ukazatel vykonnosti, jenz je tmelem pro spojeni individuainiho a tymového Gsili pro
dosazeni stanovenych cil .

Metrika je presné vymezeny finan¢ni ¢ nefinanéni ukazatel nebo hodnotici kritérium, které jsou
pouzivany k hodnoceni Urovné efektivnosti konkréni oblasti fizeni podnikového vykonu a jeho
efektivni podpory prostredky |S/IT.

Skupinu metrik sdruzenych za ur¢itym cilem (tzn. vztahujicich se ke konkrétni oblasti, procesu ¢i

projektu) nazyvame "portfolio metrik".

5.1 Zakladni vymezeni
Metriky slouzi jako néstroj efektivnosti a vykonnosti, zefména se zamérenim na

cile,

kritické faktory Uspéchu,
procesy,

aktivity,

vykonnost zdroji.

5.1.1 Atributy metrik
Metrika je definovananéddedujicimi atributy:

nézev aidentifikace,

algoritmus, resp. vzorec (tyka se tvrdych metrik),

definice (tykéa se mekkych metrik),

vlastnik,

dimenze (mérna jednotka, organiza¢ni jednotka, ¢asové obdobi...),
vychozi acilovou (chténou) hodnatou,

zdroj dat pro méteni,

méteni (postup, zpasob, periodicita, harmonogram, odpovédnost a vykazovani vydedki),
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ovérovani (postup, zpasob, periodicita, odpovédnost a vykazovani vysledkia ovéiovani spravnosti

meéient).

5.1.2 Metriky v €lenéni dle objektu méreni

Tvrdé metriky (TM)

Jedna se 0 objektivné metitelné ukazatele, které deduji vyvoj podnikovych cilt, podnikovych aktivit,
¢i jsou zamgieny primo na zékaznika. Jgjich z&kladni charakteristika[1]:

jsou snadno métitelng,
jsou k dispozici bez dodatesnych nékladu,
daji se vétSinou prevést na finanéni vyjéadieni.

Spravné vybrané tvrdé metriky by mély nalezet k oblastem, které primo ovliviiuji zakladni
konkurenéni faktory, resp. jsou formulovany v navaznosti na jednatlivé perspektivy metodiky BSC, pokud je
implementovana. Tvrdymi metrikami jsou mimo ukazatelti také indikatory. Indikator je ngicastéji chapan
jako ukazatel, u néhoz jsou stanoveny zadouci meze nebo horni/spodni limit. Pokud realna hodnota vykéze
odchylku od mezi, resp. od limitu, jedna se o odchylku od Zadouciho stavu. Pokud metrika neni indikatorem,
musi mit definovan Zadouci stav, se kterym je potom skutetna hodnota ukazatele srovnéana a podle nize
popsanych zptasobt hodnocena.

Tvrdé metriky se ¢leni na:

vydedkové ("Leg") - jsou zaméteny na metriky dosazeni cily,

vykonnostni ("Lead") - jsou zaméreny nameéfeni vykonnosti a podporu.

Mékké metriky (MM)

Mékké metriky slouzi k méfeni a hodnoceni Urovné informatické podpory jednotlivych procesi ¢i
funkénich oblasti podniku auditnim zpisobem. Mékké metriky jsou koncipovany v souladu s Géelem pouziti,
kupi. tak, aby byly vyuzitelné k hodnoceni miry plnéni internich cili v dané oblasti nebo dosazeni
potencidlnich efektt z inovace IS/IT.

5.1.3 Metriky v €lenéni podle opakovatelnosti pouziti

Dle opakovanosti pouziti 1ze metriky rozdélit na Kontinudlni, kde méreni probiha opakované v
definované periodicité a Diskrétni, kde jsou aplikovany opakované v ¢asové limitovaném rozsahu, ze ména
jako nastroj hodnoceni akci inovaéniho charakteru, kupt. inovace |S/IT, inovace HW platformy apod., pocet
opakovanych méteni je nizky.
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5.1.4 Metriky v €lenéni podle Urovni Fizeni
Strategicka Uroven (jednd se zefména o kontinualni tvrdé metriky cilii, pokud mozno indikétory.
Mohou se vyskytnout i metriky diskrétniho charakteru).
Taktické Uroven (u tvrdych metrik se zeiména jedna o vysledkové metriky typu indik&ord, resp.
porovnéni hodnot plan-skutetnost, podil mekkych metrik vzrastd).
Operativni Groven (u tvrdych metrik se jednd zgména o vydedkové a redlizaéné zamétené

kontinudni a diskréni metriky. Vyvazeny pomér tvrdych a mekkych metrik).

5.1.5 Metriky v ¢lenéni pro hodnoceni efektd z inovace IS/IT

Interni metriky

Jsou definovany samotnym uzivatel skym podnikem. Jgjich prostiednictvim Ize:

identifikovat skutecny efekt inovace |S1T ajeho vliv na cel opodnikovy vykon,

hodnatit efektivnost viozenych prostiedka,

podpotit motivadni systém pro management a zaméstnance (koncové uzivatele), ktery je zalozen na
vydednych hodnotach metrik, jenz hodnoti Uspésnost realizace inovace,

hodnatit interné Uroven poskytovanych sluzeb (vykonnostni metriky).

Externi - dodavatelské metriky
Jsou definovany uzivatelskym podnikem a dodavatelem projektu inovace |S/IT. Jedna se o metriky
vydedkové, jgichz smydem je
zainteresovat dodavatel e na dosazeni piinosi z realizace inovace |S/IT,

vytvorit Uginné platformy pro sednoceni cilti tymt dodavatel e a odbératel ského podniku.

5.1.6 Kritickeé faktory uspéchu pro nasazeni metrik do oblasti IS/IT
Existence podnikové a informacni strategie

Pokud nevime kam jdete, kazda cesta je spravna - pokud podnik nema jashou koncepci svého
budouciho rozvoje a predstavu, jakou roli v naplnéni této strategie pritadi 1S/1T, nema hodnoceni piinosi
IS/IT z jgich nasazeni avyuzivani valného smyslu [1].
Poznani zékladnich vlastnosti metrik

Musi byt odvozeny ze struktury podnikovych cilt a aktivit, jeZ jsou dekomponovény z podnikové
strategie.
Pomahaji urcovat priority, o néz by mél podnik usilovat pfi maximalizaci své pridané hodnoty.

Garantuji rovnovahu pii napliovani dlouhodobych, stiednédobych a kratkodobych cil .
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Nemély by to byt jen finanéni ukazatele, ale méla by byt zgjisténa jgich provazanost na finanéni a
hodnototvorny systém, tzn. uplatnit vyvazeny pomeér tvrdych a mékkych metrik.

Je mozné je zpracovavat pomoci matematicko-statistickych metod, jako jsou napt. trendy, ¢asové
tady apod.

Jsou objektivné métitelné

Méieni je opakovatelné.

V ¢ase zachovavaji konzistenci.

Musi byt dostupné a srozumitelné pracovnikam, kteri s nimi pracuji a ovliviiuji je.

Jsou objektivné interpretovatelné

Naklady na vyuzivani metrik by nemély piesdhnout Unosnou hranici, nebo byt dokonce vysSi, nez
dosazeny efekt.

Hodnoceni na zakladé méreni

Pro Gspésné uplanéni metrik je vhodné zeména hodnotit zegména vyvojové trendy, spise nez
vydedky jednatlivych métfeni, dadle pak celit netransparentnosti, kdy ,vlastnici" metrik musi dostavat
sledované hodnoty véas, podlie piedem zndmého ¢asového planu a také stanovit jednoznacnou odpovédnost

za spravnost métreni u jednotlivych metrik [1].
Znalosti a dovednosti pro praci s metrikami

Jednim z kritickych faktorti Uspédnéno nasazeni metrik jsou znalosti a dovednosti pracovniki, kteff
tvori a vyhodnocuji model metrik. Pri préci s metrikami je nezbytné vyuzit znal osti manazerti dané oblasti a
schopnosti tvaréi prace s namétenymi vydedky a jejich zpracovani (pokud je to mozné) prostiednictvim
matematickych a stati stickych metod. Pro podporu vyhodnoceni je vhodné uplatnit SW nastroje.

Zdravy rozum

Ke kazdé oblasti tizeni je treba pristupovat s respektem vSech specifik. Pri aplikaci metrik v tizeni
sehréva klicovou roli zdravy rozum. Mechanicka a zatvrzela aplikace, byt modernich metod, se jinak

nakonec pravdépodobné projevi jako nedginna.

Spoleéné s vySe uvedenymi faktory, které maji charakter doporucenych pravidd, plati nékolik
komplementarnich zasad.

Struktura metrik musi odpovidat stadiu rozvoje firmy. Znagné totiz zalezi natom, zda se firma naléza
ve stadiu "stabilizovaného fadu”, stadiu "rozmachu", stadiu "vnittniho socidlniho neklidu", nebo ve stadiu
"rodiciho se nového fadu”. Stadia "stabilizovaného fadu" a "rozmachu” jsou piizniva pro vyvazenou aplikaci
TM a MM. Sadiim "vnitiniho socidiniho neklidu”, zmén a "rodiciho se nového fadu" vyhovuje vice

uplatnéni metrik s podstatné vysSim podilem MM.
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V nékterych pripadech viibec nema smyd snazit se stanovit zvlast metriky pro soubézné reaizované
inovagni aktivity, napriklad pro SPR, inovaci 1S1T, zavedeni fizeni podle cili (management by objectives),
resp. controlling apod. V tom pripadé je vyhodngjSi rezignovat na meieni "zasluh" jednotlivych dozek
inovace a metriky koncipovat komplexng. Nékteré oblasti nema smys méfit vibec, resp. je tieba dikladné
zvézit rednost metitelnosti dané oblasti. K takovym diskutabilnim oblastem podle naseho nézoru nalezi kupt.
knowledge management. V literatuie jsou popsany naméty, jak metodicky pristoupit k aplikaci metrik i v
oblastech tohoto typu. Jedna se vSak podie naSeho soudu o pristupy natolik vykonstruované a sojici na
takovém mnozstvi predpokladii,ze stézi naleznou pochopeni u manazeri, ktefi jsou odpovédni za praktickou
implementaci metrik do systému pravide fizeni firmy. Pokud viibec maji mit metriky v této oblasti néjaky
smyd, mély by byt zaméieny na obsahovou strénku prinosi. Metriky zaloZené kupt. na poétu piistupt na

danou strénku apod. nemusi byt tim spravnym pristupem k hodnoceni prinosi knowledge managementu.

Metriky maji ve skutecnosti priiezovy charakter a stézi dosdhneme jednoznagného piitazeni metrik
do néjaké predem definované oblasti IS.

5.2 SLA

Sluzby ISIIT jsou zgjistovany bud' vlastnim Gtvarem informatiky, nebo externim poskytovatelem.
Metriky, které jsou komplexné zaméteny na popis a hodnoceni Grovné poskytovanych informatickych sluzeb,
jsou obvykle vtéleny do smlouvy o Urovni poskytovanych sluzeb - Service Level Agreement (SLA). Dohoda
o Urovni poskytovanych sluzeb (SLA) je portfoliem metrik, které je nastrojem fizeni informatiky, a to jak ve

vztahu k externimu poskytovatdi, tak ve vztahu k internimu Gtvaru informatiky.

SLA je pojem, ktery priméarné vznikl jako nastroj méfeni Urovné poskytovanych sluzeb externim
poskytovatelem v ramci outsourcingu, outhostingu, resp. v rdmci jiného typu smluvniho vztahu, jako je kupt.
servisni smlouva [1]. Namérené hodnoty SLA potom podmiiuji vyS plateb, resp. uplatnéni sankci ve vztahu
k externimu poskytovatdi. SLA jako portfolio metrik je stéZzginim parametrem rozhrani mezi odbératelem a
externim poskytovatelem informatickych sluzeb. V nekterych pripadech je SLA uzivén i interng, jako néstroj
piresnéjSi specifikace pozadované Urovné sluzeb poskytovanych vlastnim Gtvarem IT. Pro interni uziti je SLA

vétSinou simplifikovéan, v porovnani s podminkami externiho poskytovéni informatickych sluzeb.

Jiz snaha po presngjsi formulaci pozadavki na informatickou podporu a presngjSi vyjédieni
pozadavki vede k optimaizaci nakladi i piinosi informatiky. Nadefinovana Oroven SLA totiz
predeterminuje nékladovost informatiky. Pritom je zigimé, Ze objektivni pozadavky na drovei funkcionality

aintenzity informatické podpory nejsou u vSech uzivateli |S stginé.

Uplatnéni tohoto pristupu potom vede k zarazeni uzivatei do skupin, pro které je uplatiiovan

diferencovany piistup pii eskalaci:

hl&Seni incidentq,

pozadavki nazmeény stavajiciho stavu IS/I1T,
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novych pozadavki, tedy narozsiteni definované Urovné poskytovanych sluzeb.

Pro jednotlivé kategorie koncovych uzivateli je mozno stanovit standardy HW a SW vybaveni,
tréninkové programy apod. Pridusnost k urcité skupiné koncovych uzivatelt uréuje prioritu, ktera
upiednostiiuje nékteré koncové uzivatel e pokud s v dany okamzik konkuruji o podporu, av souvislosti stim
vznikaji kapacitni problémy ve zdrojich informatiky. Objektivizace podpory uzivatelt |S/IT neni mozna bez
zZtizeni interniho "Help-Desk", ktery stanovuje priority ieSeni a fidi eskalaci problému z hlediska predavani
pozadavku mezi jednotlivymi Grovnémi podpory koncovych uzivatela. Tyto ¢innosti Help-Desk provadi
pouze v piipadé, Ze jsou sluzby |S/IT poskytovany viastnim IT oddélenim (sejedna o interni SLA). U duzeb
poskytovanych externé je tato starost problémem poskytovatele.

Pridusnost k dané skupiné koncovych uzivatelti piitom neni dana postavenim v hierarchii firmy,
nybrz tim, do jaké miry je realizace vykonévanych ¢innosti podminéna potiebou informatické podpory. SLA
syntetizuje parametry rozsahu a Urovné poskytovanych informatickych sluzeb pro definované kategorie
uZivatelt. Koncovi uzivatelé systému, vyuzivajici 1S/1T prabézné k vykonu rutiny, jsou vysoce zavidi nalT,
snesou v3ak kratsi vypadky. BéZni uzivatelé kancel&tskych aplikaci, tedy uzivatelé systému s nepravidelnym
piistupem k systému snesou i delSi vypadky. Pracovnici technické podpory, vyvojovi pracovnici, testéi, u
nichz se predpoklada vysoka zavisiost na I T, snesou takeé kratsi vypadky. Komeréni uzivate € kriticky zavidi
na IT podpote jsou skupinou, pro kterou jsou vypadky nezadouci.

V podminkéch outsourcingu jsou stanoveni kategorii koncovych uZivatelt, definice SLA, stanoveni
procedury eskalace problémi a uréeni standardii vybavenosti jednim ze zékladnich predpokladi Gspéchu.
Mimochodem, tento pristup je velmi vhodny jako piredstupen realizace outsourcingu informatiky nebo jeji
Césti.

Pti internim uplatnéni SLA jsou sledovény nadedujici cile [1]:

Dosazeni definovaného rozsahu a Urovné pozadovanych duzeb a dosazeni zadouci Urovné a
intenzity informatické podpory koncovych uzivatelti. (V nékterych piipadech jsou vztahy dotazeny
do. interniho predctovani, resp. internich plateb, na béazi uplatnéni ABC/ABM (Activity Based
Costing/Activity Based Management) — metodika pritazovani rezijnich nékladi primo na jednotlivé
aktivity. ABM je styl fizeni nékladi i manazerského Ucetnictvi.

Optimalizace infrastruktury informatiky.

Optimalizace nékladi na informatiku.

Diferencovana podpora koncovych uZivatel.

Obsah SLA je dan charakterem duzby. Nekteré dozky SLA maji obecnou platnost a jsou uvadény u
vSech typt sluzeb. nékteré se vztahuji pauze k dané sluzbé. Soucasné plati, Ze SLA miZze mit rozdilné

parametry pro rizné kategorie koncovych uzivatei.



5.2.1 SLA jako portfolio metrik
a) Zaékladni specifikace, podminky a pravidla:

Kategorie prijemct.

Presné vymezeni poctu a umisténi prijemci dané kategorie.

Objem poskytovanych duzeb (aplikace ve vztahu k poétu zpracovavanych dokladti v dané
periodicité apod.).

Poskytovatel - blizsi uréeni (uvadi se, mé&li smyd, resp. je-li uzivateli vice).

Méteni - postup, zpiisob, periodicita, odpovédnost a vykazovani vys edka.

Ovéiovani — postup, zpisob, periodicita, odpovédnost a vykazovani vydedki ovérovani spravnosti
méieni. = Uréeni a zpisob realizace podpory (kupt. fyzicky namisté, vzdalené apod.).

Navazné podpirné sluzby spojené s danou duzbou (kupt. trénink na misté. resp. na uéebng).
Cenadluzby.

Platebni podminky.

Pravidia pro zmény duzby.

Prava a povinnosti obou stran - podminky souéinnosti.

Ostatni podminky pro realizaci SLA (pravainformovanosti. odpovédnost za vady a Skody apod.).

b) Tvrdé metriky:

Dostupnost (v % vyjadreny skutecny ¢as disponibility aplikace na daném zafizeni uzivatele ve
vztahu k celkovému efektivnimu fondu pracovni doby za uréenou ¢asovou jednotku).

Béznd a maximélni pripustna (kritickd doba odezvy na poZadavek - tzv. incident (v ¢lenéni na
jednatlivé typy pozadavki, jako je kupt. hldSeni poruchy aplikace. poruchy HW, piemisténi
koncové stanice apod.).

Bézna a maximani piipustna (kriticka) doba feSeni pozadavki (v ¢lenéni na jednotlivé typy
pozadavki).

Pramérna a mezni odezva aplikace v rdmci duzby.
c) Mékké metriky:

Ostatni metriky pro danou duzbu (kvalitativni ukazatele typu "akceptace', "zpis', "potvrzeni
realizovaného skoleni a prezen¢ni listina', "hodnoceni lektora Skoleni”, "hodnoceni UGcastnika
Skoleni" apod.).

V souvidlosti s tvrdymi metrikami jako soucast SLA Jako jsou kupi. odezva, dostupnost apod.) jsou v
nékterych piipadech stanovovany az t¥i Urovné tohoto parametru. Servisni Urovesii uréuje poZadovanou
hodnotu parametru za standardnich podminek, minimalni servisni Groveri je mez, pod kterou nesmi hodnota
daného parametru nikdy klesnout a motivacni (incentive) servisni Uroveri, ktera mamotivovat poskytovatele
k poskytovéni nadstandardni arovné sluzeb.
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Nedosazeni servisni Urovné vede ke snizenim plateb za duzby. Nedosazeni ani minimalni servisni
Urovné je uddlosti, ktera zptasobi uplatnéni predem definovanych sankci. Dosazeni motivaéni Urovné naopak
zaklada nérok poskytovatele na bonus. Tzv. pausd plateb za poskytované sluzby je v podminkach
outsourcingu stanoven ve vztahu k servisni Grovni. Platebnimi podminkami je stanoven vliv minimalni

servisni rovné amotivadni servisni Urovné na skutecnou vys plateb za dané obdobi.

5.2.2 Metriky v podminkach outsourcingu

V podminkéach externiho poskytovani informatickych sluzeb, tj. v podminkéch outsourcingu, resp.
outhostingu (s vyuzitim ASP - Application Service Provider) existuji zvlastnosti v portfoliu metrik SLA, tak
jak byly popsany v predchozi kapitole.

Outsourcing je charakterigticky vytésnénim realizace sluzby na tzv. "inhouse" poskytovatele, resp.
externiho poskytovatele - BOP (Business Outsourcing Provider), véetné odpovédnosti a v piipadé tzv.
totalniho outsourcingu veetné prevodu lidi a aktiv IS/IT. Outsourcing je jednou z ngmocngjSich tendenci
soucasné éry IT. Je ngen konkuren¢nim néstrojem, ale privodnim jevem globalizace, privodnim jevem a
nastrojem vytvareni velmi komplexnich logistickych retézci. Prechod do rezimu outsourcingu je procesem,
ktery je narocny z hledisek persondnich, ¢asovych, organizatnich, smluvnich a technickych. Proto je
nezbytné tento proces fidit projektovym zpisobem. Z tohoto hlediska je moZzno proces outsourcingu ¢lenit do
nasledujicich fazi [1]:

strategicka analyza

uréeni funkénich oblasti k vytésnéni
definice rozhrani odbératel -poskytovatel
féze prechodova (transformace),

féze testovani,

féze plné funkcionality (fizeni vztahu).

V prvnich tiech fézich procesu outhostingu je uziti metrik nerelevantni, uziti metrik m& smys pouze
v poslednich trech fazich procesu.

Prechodova féze je obdobim, kdy jsou zavadény nové formy fizeni informatickych duzeb. Tato faze
muze trvat fadu mésict, v nékterych pripadech i déle nez rok. Béhem této doby je nutno uvést v Zivot
pravidia fizeni vztahu! z&kaznik - poskytovatel, definovand ve smlouvé. Je realizovdno prevzeti
poskytovanych sluzeb, jsou prevadéni pracovnici a jsou prevadéna aktiva IS1T (zgména v oblasti licenci
SW a pievodu smluv uzavienych se tietimi' stranami se miize jednat o komplikované zéleZitosti). Dale jsou
nastavovany potiebné procedury vztahti a infrastruktura 1S1T v souladu se stanovenymi SLA. Ve vétSing
piipadii je nutno realizovat prevod vymezenych prostor v objektech zékaznika, povoleni vstupu a fadu
praktickych poZadavki podobného charakteru. Proto po dobu piechodové faze neplati stanovené portfolio
metrik - SLA. Transformaci je nutno organizovat tak, aby Groven poskytovanych sluzeb nepoklesa alespon
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pod stavgjici Groven. Dluzno fici, Zze v fadé piipada je viibec obtizné tuto stévajici Uroveii popsat takovym
zpusobem, aby byla Uroven poskytovanych sluzeb meritelna v tomto obdobi alespoi na piijateiné Grovni
piesnosti. Podminkou pro splnéni tohoto pozadavku je co nejpresnéjsi popis stévajiciho - vychoziho stavu
ISIT, tedy v okamziku pievzeti" Na jeho zakladé je potom mozno dohodnout jednoduchd, startovni pravidla
metrik ISI1T.

Protokolarnim prevzetim kon¢i prechodova faze a nastava (obvykle dvou az tfimési¢ni) faze testovani.
Pro! tuto fézi jiz plati veSkera ustanoveni jako pro fazi plné funkcionality, s tou vyjimkou, Ze jsou v platnosti
postup pro rychlé zmeény pro piipad, Ze testovani odhali nekonzistence mezi nastavenim vztahu a SLA, resp.
se ukaze nutnost korekci. V této fazi jejiz v plném provozu Help-Desk. Je testovano jeho spravné fungovani,
eskalaéni procedury, postupy méieni a ovérovani, hléSeni atp. Déle jsou v plném zatizeni testovany
podminky soucinnosti, Uplnost a sprévnost provozniho fadu a je testovéna tzv. recovery procedura. Vydedky
hodnoceni téchto | testii se promitaji do provérky spravnosti nastaveni pausalu. Po fazi testovani stale plati,
Ze veskeré metriky! SLA jsou jiz v plném rozsahu realizovany, platby vSak jsou realizovany zjednoduSenym
zpusobem, stginé jako v prechodové fazi.

Veskera smluvni ustanoveni, veetné portfolia metrik - SLA, v plném rozsahu zagingji platit az od
okamZiku startu féze plné funkcionality.

5.2.3 Metriky v podminkach outhostingu

Na prvni pohled by se zddlo, Ze outhosting je v principu e-variantou outsourcingu. Ve skute¢nosti
existuji hlubSi rozdily. Outsourcing se historicky vyvinul evoluci z externé poskytovanych servisnich duzeb
v oblasti IS/IT. Sjistou mirou nepresnosti se dafici, ze ngvysSi forma externich servisnich smluv mé mnoho
spoledného se smlouvami | tzv. selektivniho outsourcingu. Imanentni soucésti tohoto typu vztahu odbératel -
poskytovatel bylo vzdy vy. tésnéni provadéni dané ginnosti, véetné souvisgjicich odpovédnosti a garanci (s

tim je konzistentné formul ovana cena poskytovanych sluzeb a ndvazné platebni podminky).

Outhosting (nékdy je také pouzivan pojem e-outsourcing) je svym provedenim nova forma externiho
poskytovani duzeb, ktera vznikla s ptichodem novym IT technologii. Na trh informa¢nich technologii se
dostal v souvidosti stim novy pojem — ASP [1].

ASP znamend pouzivani nabidnutych aplikaci k uziti prostiednictvim webu. V nékterych ptipadech je
pouzivan pojem ISP (Internet Services Provider). V &em spociva princip této sluzby? Klient nemusi
nakupovat zadny HW mimo vlastnich PC stanic, nemusi budovat Z&dné sité, nemusi disponovat zadnymi IT
odborniky, i jeho data jsou spravovana a administrovana pies web. Z&kaznik nenakupuje z&dné SW licence -
platby jsou uréeny délkou ¢asu, po ktery je k dané aplikaci/aplikacim piihlaSeny dany pocet uzivatelti (The
Per User Application Cost). Zékaznikovi tedy odpadaji jak pofizovaci, vyvojové a implementacni naklady,
tak vlastni provozni naklady. Z nakladového hlediskajsou nabidky ASP velmi |&kavé.
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ASP je soucasti webového svéta, ktery je charakteristicky aspekty, které jg odlisuji zgména z
hlediska formulace naroki na odpovédnost, dostupnost, bezpeénost dat a garance od outsourcingu. Ve
webovém svété se pro tuto oblast vzil pojem erizika. K nim je mozno piipgjit i dal§i, jako jsou ztrata
kontroly nad administraci vlastnich dat, snizend flexibilita v poskytovanych suzbach (limitovana
funkcionalita - pouze na standardni Urovni), a Help-Desk pouze ve standardnim webovém provedeni. DalSim

problémem je trénink koncovych uzZivateli (je nabizen e-trénink pouze ve standardni formg).

ASP se od outsourcingu také lisi tim, Ze vibec nefeSi integraci pronajimanych aplikaci a jegich
kompatibilitu se systémy provozovanymi u zékaznika. To mizZe byt u fady zékaznika znacnym problémem.
Primérni poskytovatel ASP se totiz vétSinou bréni brét garance za spolehlivost telekomunikagnich linek,
pokud neni jgich provozovatelem. T¥isténi odpovédnosti v oblasti odpovédnosti a garanci jsou problémem,
ktery mozna bude v budoucnu vyieSen tim, jak budou v procesu globalizace proristat primérni poskytovatelé
a operdtori. Tyto obavy se promitaji do poZzadavki na formulaci portfolia metrik - SLA. Jisté je, ze v
budoucnu budou muset primérni poskytovatel € piijmout vySSi miru odpovédnosti a garanci, pokud se budou
chtit etablovat i na trhu stiednich a velkych firem. Kontraktaéni vztah je v soucasnosti feSen "kliknutim"
(click-through smlouvy), a to pfijetim standardnich webovych podminek. Tento piistup nebude mozné
aplikovat na rozsahlegjSi systémy, pro silné zakazniky, ktefi budou vynucovat vyjednévéni o SLA "Sitych na

miru".

ASP selisi od outsourcingu také ve vztahu SLA k platebnim podminkdm. Platby v podminkach ASP
jsou kalkulovany podie délky uziti aplikace a pottu piipojenych uZivatei. Z tohoto hlediska je definovana
jinak i velmi podstatnd slozka SLA, ato dostupnost.

5.3 Metriky provozu IS/IT

Oblast informatiky je. podparnou ve vztahu k hlavnimu predmétu podnikani podniku. Hlavni procesy,
které predstavuji "core business', jsou podporovény z hlediska informagni podpory procesy informatickymi.
Informaticky proces chapeme jako mnozinu logicky navazujicich ¢innosti, které spotiebovavaji zdroje IS/1T
(pracovnici, HW, SW, data, finance...) [1]. Proces, ktery je definovan svymi vstupy a vystupy, je aktivovan
udalosti, ktera lezi mimo Gtvar informatiky (u interniho, resp. externino zékaznika, tedy u uZivatele duzeb

ISIT). Proces je ukonéen udalosti, ktera serovnéz naléza vné informaticke infrastruktury.

Metriky provozu IS/IT jsou zaméteny na jednotlivé aspekty hodnoceni efektivity, v relaci k
pozadované drovni poskytovanych suzeb a k efektivité vyuzivani zdroji IS1T. Metriky ISIT maji svoji
dimenzi vécnou, ¢asovou a organizacni. Z hlediska struktury se ¢leni podle jednatlivych procesi IS/IT. Pro
potieby benchmarkingu by meély metriky vyhovovat pojeti "Uplnych néklada viastnictvi (IS/IT)" dle "Total
Cost of Ownership". Benchmarking v hodnoceni provozu IS/IT je vyznamnym a objektivizujicim piistupem
k hodnoceni efektivity a vykonnosti. Procesni i organiza¢ni pohled na strukturu metrik zajisti implementace

piistupu ABC. Bez uplatnéni tohoto pristupu nelze hovotit o U¢inném sytému metrik provozu |S/IT.
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Metriky provozu |S/IT by mély dél e byt:

odvozeny od metrik uziti IS/IT,
konzistentni a hierarchicky usporadané,
definovany ve formé indikétori v co ngjSirsi mite, pokud se jednd o tvrdé metriky

definovany v hodnotach "plan" a"skutetnost", v maximalné mozné miie.
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6 Procesy v logistické firmé

6.1 Procesni management

Rizeni procesi - procesni management - pohlizi na vétSinu ¢innosti realizovanych v organizacich jako
na procesy. Proces piredstavuje ucelené aktivity, které obvykle vyzaduji Geast nékolika ¢innosti (zapojeni vice
pracovnikii), velmi zjednoduSené ie¢eno je to tok prace postupujici od jednoho pracovnika k druhému a v

piipadé vétSich procesi pravdépodobné od jednoho oddéleni k druhému.

Procesy je mozno definovat na celé fadé Urovni, vzdy vSak musi mit své hranice - jasné vymezeny
zacatek a jané vymezeny konec, uprostied mezi za¢dtkem a koncem je pak urdity pocet jasné definovanych
kroka. Procesy na makrolrovni zahrnuji napi. nékup, distribuci, fakturaci, sledovani pohledavek apod.
Prestoze tato vymezeni procesu vypadaji funkéné, opak je pravdou, napt. fakturagni proces mize zadinat
okamzikem vyplnéni formuldre objednévky, pokragovat planovanim vyroby, potvrzenim objednavky z
distribuce, vystavenim faktury v G¢tarng, pres bankovni sluzby apod. - z uvedeného je patrné, Ze je zde
zapojena cela fada zdanlivé nesouvisgjicich funkci, coz je klicovou charakteristikou definovani prace z
procesniho hlediska. Procesy definované na makrodrovni je mozné dé e rozkladat na dil¢i procesy a éinnosti,
jako napi. vystaveni kupni smlouvy, privezeni materidu, vedeni persondni evidence apod. Cinnost tedy
predstavuje dil éi aktivitu, kterou obvykle vykonava urcity pracovnik.

Hranice procesu (zacatek a konec) jsou dany:

Primarnimi (pocateénimi) vstupy, které vyhovuji danému procesu a které davaji podnét k zahajeni;
na vstupni elementy se pohlizi jako na subdodavky a jegjich poskytovatelé jsou povaZzovéani za
dodavatele - toto plati i uvnitt organizace. Pro vySe zminovany faktura ¢ni proces by primérnim
vstupem mohlo byt pievzeti potvrzenych objedndvek v prodginim oddéleni. Vedle priméarnich
vstupt rozliSujeme v souvidlosti s procesy také sekundarni vstupy, jsou to vstupy zaglenéné do
procesu v jeho raznych féazich a jsou nezbytné pro jeho dokonéeni (napt. potiebné manazerské
informace v riznych fazich zabezpetované oddélenim informagnich systému).

Primérnimi vystupy uzitetnymi pro primarni z&kazniky. Primérni vystupy mohou mit hmotny
charakter (ndkup nového zatizeni) nebo nehmotny charakter (ziskani urcité informace nebo sluzby).
Stejné jako existuji primérni vstupy, existuji vzdy i sekundarni vystupy - ty ngjsou hlavnim tcelem
daného procesu a vznikaji jako jeho vedlgjsi produkty (napi. odpracované pieséasy vzniklé jako
soucést vyrobniho procesu). Druhotné vystupy obvykle uvadéji do pohybu dalSi procesy (napr.

vykaz prestasi by mohl byt priméarnim vstupem pro proces odménovani.

Jedinym G¢elem procesu je uspokojeni pozadavki jeho zdkaznikd. V' kazdém procesu mohou

existovat zakaznici az péti riznych typu:
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primarni zékaznici - prijemci primarnich vystupt

sekundarni zakaznici - nachazeji se mimo vlastni proces a dostévaji sekundarni vystupy

nepiimi zékaznici - nedostavaji primérni vstupy, ale jsou dal§ na fadé (zékaznici primérnich

zékaznik), takZe negativné pociti, budou-li tyto vstupy opozdéné nebo vadné

externi zakaznici - mimo podnik (distributofi, obchodni zastupci, mal oobchodnici apod.)

findni spotiebitel - jinak nepiimi externi zakaznici

Z uvedeného vyplyva, Ze pristup, kdy kazdy proces je na vstupu odbératelem a na vystupu se na

odebirajici ¢lanek pohliZi jako na zakaznika se uplatiuje ngjen v externich (mezipodnikovych) vztazich, dei
interné - mezi jednotlivymi Gtvary firmy. Respektovéani této zasady napt. znamend piikl&dat dodévkam uvniti
firmy stejnou, ne-li vySSi prioritu nez dodavkém pro vngjsi zakazniky firmy.

V kazdé organizaci miZzemerozlisit ézejni a podparné procesy:
stéZeinimi procesy jsou provozni procesy a jejich vysedkem je produkce vystupt pozadovanych

externim zakaznikem,

podpiirné procesy jsou ty, které umoziuji existenci stéZejnich procesi.

Procesy musi byt G¢elné a hospodarné, mély by souzit zakaznikim a nikoliv organizaci, neustédle je
treba s klést otézku jak procesy prispivaji k vysedkim - spokojenosti zakaznika. Procesni mysleni se snazi o
integritu dodavatele - procesu (vyrobce) zakaznika. U kazdého procesu uréujeme:

jeho "hodnotu" - jak piispivak uzitku pro svého zakaznika;
néklady na proces;

vlastnika procesu;

as potiebny k realizaci procesuy;

vnitini usporadéni (organizaci) procesu.

Procesni mySeni se da aplikovat na jakykoli proces, z praktickych divoda se vSak pii jeho redlizaci
dava prednost opakujicim se procesim, se zamérem:

identifikovat, definovat procesy - tj. rozpoznat strukturu a vazby uvniti procesu, popiipadé odhalit
nedostatky procesu;

"naprimit", nové definovat procesy - tj. odstranit vSechny skutecnosti brénici efektivni funkci
procesi;

zajidtit stabilitu procesu - dostat proces pod kontrolu;

navodit atmosféru zlepSovani procesi.

6.1.1 Definovani procesu

Pro efektivni fizeni procesi je nezbytné mit je piesné a jasné zmapovany. Realizace kazdého procesu
vyzaduje vhodné spojeni a nacasovani rdaznorodych ¢éinnosti transformacnich, informagnich, fidicich,

adminigtrativnich apod. Nékteré ¢innosti v procesu mohou nebo musi probihat soucasné (paraelng), jiné v
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piesné posloupnosti (sekvenci). Analyzovanim procesu se ma umoznit jeho pochopeni jako celku, nikoli jen
gasti, které dosud urcity pracovnik jen fidil. Soucasné je tieba odhalit prekazky, které brani efektivnimu

priabehu procesu.
P¥i zndzornéni je mozné vyuzit:

modifikované podoby vyvojovych diagramt
analyzy struktury procesi (SPA)
kaskadové mapy procesu.

Aplikace vyvojovych (postupovych diagramii) - procesy se projevuji v grafickém rozvrzeni schématu
procesu, které je rozdéleno na ¢ast vstupu, vlastniho procesu a vystupu z procesu. Za sloupec vystupu lze
zaradit jesté dalSi doupec, ve kterém se uvadi odpovédnost za vystupy dané realizované ¢innosti.

Analyza struktury procesi usiluje o popis procesi ve formé hierarchicky navazujicich map procesi
zpracovanych s riznym stupném podrobnosti. Procesni mapy jsou jednoducha schémata, zpracovana
postupné na vySSi Urovni podrobnosti, ktera maji poskytnout podrobngjsi informaci o daném procesu a jeho

zarazeni do urciténo prostiedi.

Na poc¢atku analyzy se v diagramu situuje proces do konkrétniho prostiedi a zakresuji se zakladni
vazby zkoumaného procesu. Po vypracovani diagramu procesniho prostiedi pokracuje postup anayzovani
procesi vypracovanim procesnich map, jimiz se zkoumaji toky dat - tyto mapy piedstavuji detailngjsi rozbor

daného procesu.

Kaskadova mapa procesu predstavuje dalSi pristup k analyzovani procesu. Z&kladem mapy je
standardni znézornéni procesu navazujicich ¢innosti, jgjichz specifikace vychazi ze zakladni posoupnosti

vstup - proces - vystup. Toto zndzornéni je doplnéno o aspekt omezeni a odpovédnost.

Pro zmapovéani |1ze uvést nad edujici obecna doporuceni:

schéma by mélo svym rozsahem zabirat pouze jednu stranu, jen tak bude piehledné a vhodné k
interpretac;

mira podrobnosti by méla byt volena naté Urovni, aby schéma neobsahovalo vice nez deset prvki,
jinak je vhodné zvézit rozdéleni map do detailnich podschémat;

na dané Urovni popisu procesu je tieba volit rovnocenné vyvézeni podrobnosti (detailnosti)
jednatlivych ¢innosti;

pii definovani ¢innosti je vhodné volit vystizné vyjadieni, obvykle pouzit sloveso a podstatné
jméno, respektovat, ze kazda ¢innost vychazi z urcitého vstupu a ma uréity vystup, je nééim
omezena (napi. dosavadnim postupem), ma stanovenou odpovédnou osobu;

schéma by mélo byt koncipovano a popisovano tak, aby bylo srozumitelné i pro jiné osoby nez ty,

které je vytvorily.
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P¥i definovani a analyze procesi mohou byt odhaleny:
zbyteéné realizované ¢innosti;
duplicitné provadéné ¢innosti;
neefektivné realizované ¢innosti (uréeni ¢innosti s minimalnim uzitkem pro z&kaznika a uréeni
éinnosti, které sice uzitek zékaznikovi poskytuiji, ae jgich zabezpeceni je vysoce nékladné);
chybgjici ¢innosti;
nedostateina zptisohilost, kvalifikace, Urovei zdroji;
Uzka mista ve zdrgjich;
nedostatky ve wvnitini funkci procesu, napi. zpisobené Spatnou koordinaci ¢innosti, vnitinim
uspoiadanim ¢innosti apod.;
informagni vakuum, komunika¢ni Sumy;
nedostatky ve vazbé procesu na dodavatel ské procesy;
nedostatky ve vazb¢ procesu na zékaznické procesy apod.

6.1.2 Nové definovani, "Napfimeni" procesu

Smyslem tohoto kroku je implementovat koncepci procesniho fizeni do podminek piisludné firmy. Na

zakladé analyzy by mély byt urceny:

prioritni procesy, které maji vliv na funkci organizace a které urcitym zptisobem ovliviuji jei
prosperitu,
rizikové procesy, jez mohou ovlivnit spokojenost zakazniki, zptisobit ztrétu dobrého image vyrobku
¢i firmy.
U obou skupin je zadouci prednostné vyhodnoatit, zda jsou dosavadni procesy vyhovujici, ¢i zda je
nutna jejich rekonstrukce. V zasadé je mozné postupovat dvéma sméry:

redesign procesii - znamena uskutednit zasadni zménu dosavadni podoby procesi - nové definovat
procesy, opustit existujici usporadani a zcela nové koncipovat organizaéni strukturu firmy na béazi
teorie procesi;

"napiimeni"procesi - smér, ktery usiluje o aplikaci procesniho myseni v ramci existujiciho
uspoiadani procesi. "Napiimeni” = odstranéni zbytecnych ¢innosti, optimalizace ¢innosti, které jsou
nakladné, doplnéni chybgjicich cinnosti, ale také minimalizace vad, zasob, zdrzeni, preruseni,
adminigrativy apod.

V obou pripadech - v pripadé redesignu i "napiimeni” procesi - by mély zmény procesi znamenat
prekonani ortodoxnich organizacnich struktur, rozsiteni postupi spolupréce na bézi tymové préce, posileni
samostatnosti pracovnika pri vykonu prace, posileni spoluodpovédnosti za vydedky procesu, spojeni vice
aktivit do jedné apod.
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6.1.3 Stabilita procesu

Kazdy z procesi, které probihaji opakovang, podliéha jisté mife promeénlivosti. Variabilita je
prirozenym jevem, ktery je zpisoben fadou faktori. Zna¢né rozptylenost na vstupu, v pribéhu a zvlasté ve

vydedcich procesu je ovSem z mnoha divodi nezédouci, protoze negativné ovliviiuje:

kvalitu vystupt procesi;
hospodarnost procesi;
plynulost arytmi¢nost procesi;
dodrZeni termint apod.

Nezédouci vlivy pasobici na promeénlivost opakujicich se procesi miZzeme rozdélit do dvou skupin:

Vlivy systematické - objevuji se opakovang, jejich pri¢iny maji svij pavod jiz v koncipovéani
procesu, v trvalém pasobeni vnéjSich faktort apod.
Vlivy nahodné - objevuji se nepravidelng, s riznou intenzitou, maji sviij pavod v negriznéjSich

vlivech.
Pro zabezpeteni stability |ze doporucit nasledujici zasady:

snazsi a zpravidla efektivngjsi je smérovat k eliminaci systematickych vlivi;

formovat systém véasného varovani o nezadoucim vyvoji procesu - zavést sbér relevantnich

informaci, jgich vécné vyhodnocovani, signalizaci ohrozeni a pruznou reakci na anomalie;

nespatrovat hlavni viniky nezédoucich stavii ve vykonnych pracovnicich; fada problému spociva v

nedostatené piipravenosti novych procesi, v neuvazenych snahach o Uspory néklada, v ¢asovych

tlacich apod.;

primétené aplikovat statistické mySeni do Usili o stabilizaci jakychkoli procesi.

Vysledkem Gsili zaméteného na stahilizaci je stav, kdy jsou procesy "pod kontrolou”, tzn. lze s

jistotou piedpokladat chovani procesi, kdy jsou zndmy a umime ovlivnit faktory, které na proces ptsobi.

Nespornou tendenci v procesnich pristupech je ta skute¢nost, Ze meze variability se v ¢asovém vyvoji zuzuji.

6.1.4 ZlepSovani procesu

ZlepSovani procesi predstavuje trvalou ¢innost, obvykle zamérenou na hospodarné provadéni procesi
(Uplné vyuziti vstupi, diminace ztrat apod.), kvalitu vystupt, zkracovani termint pro realizaci procesi.
Predmétem zajmu ovSem mohou byt i zlepSeni procesi zaméirena na bezpednost prace, na ochranu zivotniho
prostiedi apod.

6.2 Podnikové procesy v dopravé

Podnikovy proces, predstavuje ¢innosti realizované ve firmg, které obvykle vyZaduji vice ¢innosti

(zapojeni vice pracovnikii), napt. preprava zbozi z mista odesilaciho do mista uréeni, pieprava cestujicich



piidushym druhem dopravniho prostiedku, pofizeni dopravnich prostiedki, fazeni nakladnich a osobnich
vlaki apod.

Cinnost predstavuje diléi aktivitu, kterou obvykle vykonédva urcity pracovnik, svoz zboZzi do
termindlu, kontrola technického stavu dopravniho prostiedku, kontrola neporusenosti nékladu, kontrola

prepravnich dokumentu, zajisténi prekladky zbozi z jednoho dopravniho prostiedku na druhy apod.

Podle citace normy SO 9000:2000 je proces definovan: Proces je systém cinnosti, ktery vyuziva
zdroje pro pieménu vstupt na vystupy. Z uvedené citace vyplyva, Ze kazdy proces m&

vstupy, tj. vstupujici elementy které zahrnuji metody, nastroje, zarizeni, materidly, lidi a prostiedi.
Jgjich poskytovatel € jsou povazovéani za dodavatele
vystupy, tj. éinnosti souvisgjici napt. se zajisténim piepravy, dodani piepraveného zbozi, premisténi
osob z mista néstupu do cilového mista. Jde o prvky vystupujici z procesu.
Kromé vstupi a vystupi ovliviiuji podnikovy proces zdroje podnikového procesu a rizika
podnikového procesu:

zdroje podnikového procesu zahrnuji investice do dopravnich prostiedkt a dopravnich zatizeni,
investice do informacnich a logistickych systému, investice do prizkumi spokojenosti z&kaznika a
méfeni vykonu, investice do vstupnich materidli a zbozi, investice do kontrolnich mechanismi,
investice do novych technologii a metod, licenci apod.

rizika podnikového procesu, jako aspekty, které mohou zasadnim zpisobem ovlivnit kvalitu daného
procesu. Nékteré z téchto aspekti mohou byt obtizné predvidatelné a zjistitelné. Mira rizika daného
podnikového procesu a tim i ohroZeni jeho stanovenych parametr a vystupu je tim vétsi, ¢im méné
jsou znamy jednotlivé aspekty rizika. Nejvétsi riziko je nepoznanériziko. Rizika daného procesu Ize

dale charakterizovat jako strategickd, obchodni a operativni (provozni rizika).

Pristup, kdy je kazdy podnikovy proces na vstupu odbératelem a na vystupu se na odebiragjici ¢lanek
pohlizi jako na z&kaznika, se uplatiuje nejen v externich (mezi podniky) vztazich, ale i interné - mezi
jednotlivymi podnikovymi Utvary. Respektovani této zasady napi. znamena prikladat kooperaénim sluzbam
uvnité podniku stejnou prioritu jako dodavkam (sluzbam) pro vnéjsi zakazniky podniku. Procesy musi byt
Uc¢elné a hospodarné, meély by slouzit zékaznikiim a nikoliv organizaci, neustéle je tieba si i klast otézku, jak
prispivaji procesy k vydedkim - spokojenosti zakaznika. Procesni mySleni se tedy snaZzi o integritu
dodavatele - procesu (vyroba) - zakaznika.

U kazdého podnikového procesu miizeme dale urdit:

"pridanou hodnotu", tzn. jak prispivak uzitku pro svého zékaznika,
néklady na proces,

vlastnika procesu,

as potiebny narealizaci procesu,

vnitini usporadani (organizaci /architekturu) procesu.
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Procesni my3eni se da aplikovat na jakykoliv proces, z praktickych davodi se pii jeho realizaci dava
piednost opakujicim se procesim se zamérem:

definovat procesy, tj. rozpoznat strukturu a vazby uvniti procesu, napi. odhalit nedostatky v procesu,
formovat sprévné procesy, tzn. odstranit vSechny skutednosti branici efektivni funkci procesi,
zajidtit stabilitu procesi (dostat proces pod kontrolu),

navodit atmosféru zlepSovani procesi.

6.2.1 Identifikace procesu

Mame-li fidit procesy, musime je mit presné zmapovany. Realizace kazdého procesu vyzaduje vhodné
spojeni a nagasovani riiznorodych ¢innosti - transformagnich, informagnich, fidicich, administrativnich apod.
Nekteré ¢innosti v procesu mohou resp. musi probihat souc¢asng, jiné v piimé posloupnosti. Analyzovanim
procesu se ma umoznit jeho pochopeni jako celku, nejen ¢asti, které dosud urcity pracovnik fidil.

Ke znézornéni procesi |ze vyuzit:

komunika¢ni matici,
modifikovanou podobu vyvojovych diagram,
postupovy diagram.

Na polich komunika¢ni matice lze uvést jednak obsah sdéleni, jednak formu sdéleni. Definovani a
analyza procesii ndm muize napomoci k odhaleni:
zbyteéné realizované ¢innosti,
duplicitné provadéné ¢innosti,
chybgjici ¢innosti,
neefektivné realizované ¢innosti,

informagniho vakua, komunikagnich Sumt apod.
K odhaleni nezé&douciho vyvoje procesi mohou slouzit napi. nasledujici priznaky:

nespokojenost zakaznik, ztréty postaveni/ptepravy na prepravnim trhu,

vysoky podil nekvalitnich prepravnich duzeb,

znacné prostoje v pribghu procesi,

dlouhé Ihity piepravy,

mnoho preruSeni provozu a poruch na dopravnich prostiedcich, zafizenich a dopravni cesté,
mnoho tiidicich praci amanipulaci s dopravnimi prostiedky a pirepravovanym zbozim,
dozité hierarchie vedouci k operativnim provoznim rozhodnutim,

komplikované vymeéna informaci mezi dopravnim podnikem a zékaznikem,

nizkéa elasticita na zmeny pozadavkt prepravniho trhu,

nespokojenost dodavatel i,
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nespokojenost zaméstnanc dopravniho podniku.

Identifikace procesi pomoci jejich analyzy a znazornéni umozni piijmuti lepSiho rozhodnuti v
kombinaci souc¢asnéreality s minulou zkuSenosti. V obou pripadech potiebujeme mit k dispozici presna data,
ktera odrazeji fakta o procesech. Jestlize vyvoj redlity je odlisny nez jak je prezentovan daty (zpravami,
hlaSenimi, evidenci, zaznamy apod.), pak pfijatd rozhodnuti reaguji neadekvatné na skute¢ny vyvoj procesu.
Zjisténa data mizeme analyzovat predevSim statistickymi metodami, zékladni pristupy analyz spocivaji ve

vyhodnocovéni procesi s ohledem na:

normativni piedpoklady - normy, plany, bezpetnost provozu, predepsané provozni hodnoty apod.,
vyvojové tendence piepravniho trhu - stagnaci, rist, pokles poptavky po piepravé, prudké zvySeni
cen pohonnych hmot apod.,

srovnani s obdobnymi procesy - konkurenénich dopravnich podniki, substituénich prepravnich
procesi apod.

6.2.2 Formovani efektivnich procesd
Na z&klad¢ definice a analyzy procesi by mély byt uréeny:

prioritni procesy, které maji vliv na podnikatelské aktivity dopravni firmy a které uréujicim
zpusobem ovliviuji prosperitu dopravniho podnikani,
rizikové procesy, jez mohou ovlivnit spokojenost zékazniki, zpasobit ztrétu dobré image piepravni

sluzby.

U obou skupin je zadouci vyhodnotit, zda stévajici procesy jsou vyhovujici nebo zda je nutna jgich
rekonstrukce. K rekonstrukci mizeme pristoupit bud® formou feSeni dilgich nedostatki nebo formou
principidlni zmény - reengineeringu. Pfi rozhodnuti pro kteroukoliv variantu musime zvazovat pi formovani

nové podoby procesi jgich efektivnost.

Efektivnost kazdého podnikani mé obecné dvé stranky, ato:

U¢elnost, kdy posuzujeme proces z hlediska smydlu, sprévnosti provadéni procesu predevSim s
ohledem na potieby zakaznika. Jde tedy o ovéieni toho, co délame, tj. zda vystup procesu
dopravniho podniku (ptepravni sluzba) je poptavana zékaznikem,

Ueinnost, kdy analyzujeme proces z hlediska jak ho déldme, zda jsou hospodarné spotiebovany
veskeré vstupy, plné vyuzity zdroje, zda je postup cinnosti optimalni atd. Jde tedy o zvazovani

ekonomické efektivnosti realizovanych procesi.

6.2.3 Stabilita procesu

Pti realizaci a analyze procesi s musime uvédomit, Ze kazdy z procesi podléha uréité promeénlivosti,
i kdyz probihaji opakované. Variabilita procesi je prirozenym jevem, ktery je zptasobovan fadou faktora.

Znagnd rozptylenost na vstupu, v pribéhu nebo vysedcich procesu je predevSim v dopravé (napr. z hlediska
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bezpe¢nosti a plynulosti provozu, ekologie, realizace pieprav v rezimu JIT apod.) nezadouci a negativné
ovliviyje:

kvalitu vystupt prepravnich procesi,

efektivnost procest,

plynulost arytmi¢nost pribéhu procesi,

dodrZeni termint dodacich prepravnich lhit ajizdnich fadt osobni prepravy.

Nezédouci vlivy, které pisobi na proménlivost opakujicich se procesi, mizeme rozdélit do dvou
skupin:

vlivy systematické, které se objevuji opakované a vyplyvajii z koncipovani dopravniho a
piepravniho procesu, pasobeni vnéjsich faktort apod. Jsou zptisobeny pric¢inami jako napt. zménami
poptavky po piepravé vlivem zmén v ekonomice, ¢asovou a SmErovou nerovnomernosti prepravy,
opotiebenim dopravnich prostiedki, zatizeni a dopravni cesty vlivem dopravniho provozu, Spatné
zadand souvztaznost v U¢etnim programu apod.,

vlivy nahodné, které se objevuji nepravidelng, s riiznou intenzitou, maji svijj pavod v ngjrizngjSich
vlivech, napt. ndhodné poruchy dopravnich prostiedku, zarizeni, vznik nehody, poskozeni dopravni
cesty vlivem zivelnych udélosti, nepredvidatelné zmeny v chovéni cestujicich pii rozhodovani o
zpusobu piepravy, chyba pii kalkulaci ¢astky za piepravu atd.

Pro zabezpeteni stability dopravniho a piepravniho procesu |ze doporucit nasledujici zasady:

snizit a efektivné diminovat vliv ptisobeni systematickych vliva,

formovat systém vcasného varovani a predchazeni nezadoucimu vyvaji procesu - sbér relevantnich

informaci, jgich v¢asné vyhodnocovani, signalizace ohrozeni a pruznareakce nazmény,

nespatiovat hlavni viniky nezadoucich stavii pouze v provoznich zaméstnancich (vypravéich,

vlakovych a vozovych &etéch a v fidigich a v posadkéch dopravnich prostiedki apod.). Rada

problémd spogiva v nepripravenosti novych procesi, v neuvdzenych snahéch o Usporu néklada, v

rozhodovani v ¢asové tisni apod.),

piiméiené aplikovat statistické mySeni a vysledky provadénych dopravnich vyzkumi a mékeni do

Usili o stabilizaci jakychkoliv procesi.

Vysledkem Gsili zaméteného na stabilizaci procesi je stav, kdy jsou procesy "pod kontrolou®, tzn. ze

Ize sjistotou piedpokladat chovani procesi, jsou znamy a umime ovlivnit faktory, které na provozni procesy
pusobi. Nespornou tendenci v procesnich piistupech je ta skuteénost, ze meze variability se v ¢asovém vyvoji
zuzuji. Zptsoby G¢inného formovéni podnikovych procesi ve smérech jejich spravné identifikace,
efektivniho formovani a Usili o jgich stabilizaci nabizi predevSim uplatnéni reengineeringu.
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6.2.4 Méreni podnikovych procesu

P méieni podnikovych procesi |ze obecné vychézet z principu definice prispévku procesu, napr.
poskytovani kvalitni piepravni sluzby ve vereiné osobni dopravé, k piidané hodnoté pro zékaznika. Pridana
hodnota pro zékaznika stanovi jak proces nabizeni ur¢ité standardy kvality prepravni sluzby prispiva k uzitku
pro zakaznika. Musime s uvédomit rozdilné pojeti piidané hodnoty z hlediska ekonomického a z hlediska
procesniho. Ekonomicky pohled na pridanou hodnotu pro zakaznika znamena uréit néklady a zisk pridané k
materidu, polotovaru, vyrobku nebo sluzbé. Pri stanoveni mozného rozsahu pridané hodnoty byva zpravidia
limitujicim faktorem prijatelnost ceny pro zékaznika. Procesni pohled na pridanou hodnotu pro z&kaznika
vychézi z priority orientace na zakaznika, znal osti jeho potieb, pozadavk, prani, chovani ajgich promitnuti

do piidusnych procesi.

Konegnou hodnotu vytvorenou pro zékaznika konkrétnim procesem vyjadiuje soubor ukazatelt neboli
hodnotova metrika. Pri spravné volbé souboru ukazatelti a dosazeni potiebné Urovné zabezpetime negjen
uspokojeni zakaznika, métitko hodnoceni pracovnich tymd, ale i specifickou konkurenéni vyhodu na stejném
podnikatel ském poli. Hodnotova metrika pro vSechny procesy se neda ur¢it obecné, ale zpravidla jde o vybér

a specifické uptesnéni z téchto Gtyi skupin ukazateli:

1. z&aznikem vnimanakvalita,

2. poskytovéni duzby zékaznikim,
3. néklady,

4. gasovérozvrzeni dodavky.

Ucelem hodnotovych metrik (souboru ukazateld) je uginit procesy méritelnymi tak, aby se procesy
mohly Fidit, kontrolovat a nasledné i zlepSovat. Na vymezeni procesi se proto musi podilet i ti, ktefi budou
podle nich hodnoceni a budou odpovédni za jejich pinéni. Usili podniku. se zamétuje na zvySovani kvality
vystupit a redukci vech ztrdtovych ¢asi. Podnik zaméiuje svoje Usili na tzv. napfimovéni procesi, tj.

eliminaci téch ¢innosti, které nevytvargi pridanou hodnotu pro zakaznika.

Konetna hodnota se vytvéii jako kombinace vySe uvedenych obecnych faktorti a mizeme fici, Ze je
funkci téchto faktord, tj.:

P=V=f(Q,SC,T)

Kde:

P - cena jako penézni vyjadieni hodnoty,

V - hodnota vnimané zékaznikem,

Q - kvdlita vyrobku nebo duzby vnimana zékaznikem, S - kompletni sluzby poskytované
zakaznikam,

C - n&klady,

T - Casové parametry vyrobku nebo dodavky.
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Tyto ukazatele s muZze kazdé firma libovolné upravit nebo rozSitit, podle vlastnich podminek a druhu
poskytované sluzby. Podnik je ovSem vniting provazany systém, takze néktera kritéria mohou ovlivnit vice
faktord hodnotové metriky zaroven. Pri tfizeni téchto faktoru musime tedy brét zietel na mozné Sir§i dadedky
jednoduchych a zdanlivé izolovanych opatieni. Narozdil od vysednych ukazatelti za podnik, které informuiji
predevSim o stavu, ve kterém se podnik nachdzi (napf. na troven nédkladd, na podil podniku na trhu), jsou
ukazatele hodnotovych metrik zaméreny prvotné na skutecnost jak se podnik k uréitému stavu dopracoval, co

by mél délat jinak, co zlepSit atd. Jde tedy o orientaci na priciny a didedky.

V rédmci napt. procesu poskytovani prepravni sluzby osobni dopravy |ze zpiesnit kritéria ovlivaujici

konetnou hodnotu pro zékaznika nad edovné:

Kvalita

hledana kvalita prepravni duzby - Uroven (standard) kvaity, kterou explicitné nebo implicitné
pozaduje zakaznik,
cilova kvalita duzby - droven kvality, kterou se snazi poskytovatel € duzby poskytnout zékaznikovi,
ovlivnénd Urovni kvality, kterou hledaji zékaznici, vnéjSimi a vnitinimi tlaky, omezenimi rozpottu a
vykonem konkurence. Stanoveni cili pro sluzbu je ovlivnéno faktory:
0 stanoveni standardu sluzby (napt. stanoveni maximalniho zpozdéni, rychla odpovéd na
pripominky a stiznosti),
0 Urovei dosazeného vysledku (stanoveni nebo zhodnoceni procenta zékazniki, jejichz
pouzivané spoje jezdi véas),
0 préh neprijatelnéno vykonu (pii prekro¢eni prahu jde o neadekvéatné poskytnutou sluzbu, je
nutno ucinit kroky k npravé véetné alternativni duzby a pripadné kompenzace zékaznika).
poskytovana kvalita duzby - Grovein kvality dosahované na kazdodenni bazi, méteni a pohledu
z&kaznika,
vnimana kvalita duzby - Uroven kvality vnimana zékaznikem, zévidd na jeho osobnich
zkuSenostech, nainformacich o sluzbé nebo na osobnim prostiedi,
variabilita procesu - zavidé na minimalnim rozdilu mezi "hledanou kvalitou" a "cilovou kvalitou" a
vyjadiujici miru jak jsou poskytovatelé piepravni sluzby schopni zaméfit své Usili na oblasti, které
jsou pro zakazniky dilezité,
eliminace ztrét - zavidana minimalnim rozdilu mezi "cilovou kvalitou" a"poskytovanou kvalitou" a

pusobici na stupen efektivnosti poskytovatele piepravni sluzby pii dosahovani jgich cild.

Sluzby

Doprovodné sluzby zakaznikiim ve verejné osobni dopravé k ovlivnéni vniméni kritéria kvality duzby
ze strany zakaznika, flexibilita v uspokojovani pozadavki zakazniki, pruzné reakce na zmény v poptavee po

preprave.
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Naklady

technické parametry dopravnich prostiedki a zatizeni,

systém zajisténi atizeni kvality piepravnich duzeb,

naklady systému primého prodge jizdenek, piedprodge jizdenek, automatizovanéno odbaveni
cestyjicich,

administrativa, zasoby, materid.

Cas
délka doby cestovani,
dodrZovani jizdnich radu,

obrat vozidel a délky tur,
pruzné reakce na poruchy méstského dopravniho systému.

Navrh hodnotové metriky v pripadé procesu piepravni duzby osobni dopravy je déle treba
rozpracovat z pohledu z&kaznika a poskytovatele prepravni sluzby. Rozhodujicim hlediskem méieni procesi
je pochopitelné pohled zvySovéani piidané hodnoty procesu pro zakaznika.

Ukazatel e procesu kvality piepravni sluzby osobni dopravy z pohledu zvySovani pridané hodnoty pro
z&kaznika

Cilem jakékaliv duzby je vzdy vytvorit pomoci ¢innosti poskytovatele sluzby konkrétni vysedek,
ktery spini ocekdvani a potreby zékaznika. Zdanliva a jednoduchd véc, kterd se vSak z pohledu kvality
poskytované sluzby mize zait komplikovat. Kvalita poskytované suzby je predevSim spokojeny a
loajdni(vracgjici se) zékaznik na jedné strané a zisk, prosperita a spokojenost akciondtti na strané druhé.
Zajistit spokojenost zakaznika jako zakladni predpoklad pro kvalitu poskytované sluzby jiz tak jednoduchou
z8ezitosti neni. Predpoklady pro spokojenost zékaznika vereiné osobni dopravy Ize shrnout do nékolika
oblasti:

Z&kaznikem hledand kvalita piepravni sluzby je Uroven kvality, kterou explicitné nebo implicitné
pozaduje zékaznik. Zakaznik posuzuje Uroven kvality jako soubor vézenych kritérii kvality.
Relativni véhatéchto kritérii se da stanovit kvalitativni analyzou.
Vnimand kvalita piepravni sluzby je Uroven kvality vnimana zékaznikem. Vniméni poskytované
kvality zavisi najgich asobnich zkuSenostech s prepravni duzbou nebo piidruzenymi sluzbami, na
informacich, které o sluzb¢ dostévaji (od poskytovatele nebo z jinych zdroji) nebo na osobnim
prostiedi.
Pridana hodnota pro zakaznika, kterou zékaznik otekdva od piepravni sluzby. Pridana hodnota
zékaznika osobni dopravy spociva v ulehéeni, zjednoduSeni a urychleni jeho piepravy v regionu,
meésté nebo aglomeraci. Sluzba musi byt srovnatelna s ostatnimi zptisoby pirepravy, ato z hlediska:

o kvality duzby, kompletnosti duzby, velikosti,

0 nakladi a¢asovych parametri spojenych s pirepravoul.
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Znaost konkurenénich duzeb, které v podminkéch méstské osobni dopravy predstavuje individudni
automobilovd, autotaxi, cyklistickd a péSi doprava. Informace o tom, v jakych parametrech jsou
konkurenéni duzby lepsi nebo horsi.

Znaost podnikatel ského prostoru, tj. co je souc¢asnou prednosti sluzby, co mize byt v budoucnosti
standardem poskytované sluzby. Jde o vyvoj, inovace, nové ndpady jak pripoutat zakaznika, coz
vyzaduje perfektni znal ost piepravniho trhu v méstské osobni dopravé.

Znaost vnitinich procesi. Védét ¢eho chceme dosahnout a jak v koneéné fazi méa vypadat nabidka
piepravni sluzby, aby se podatilo predCit ocekavani zakaznika. Dosazeni tohoto cile je otazkou
struktury vnitinich procesi a jejich jednotlivych parametri. Déle znalosti jednotlivych rizik a
schopnosti vyuzivat vSech dostupnych zdroji.

Zndost jak zkvalitnit prepravni sluzbu. VSe co se v podnikéni fesi a odehrava, je o neustdlé zméng.
V soucasnosti je prednosti dynamika, schopnost rychle uskutegnit zménu, implementovat ji do
systému fizeni véetné naslednych zmeén parametri jednotlivych procesi. Je-li zapotiebi, pak je
nutno i navrhovat a definovat nové procesy. Byt pro zékaznika kvalitnim poskytovatelem suzby,
znamend byt pruznym, rychlym a vnimavym partnerem, ktery je schopen a ochoten naplnit nebo i
piedéit jeho ocekavani a potieby.

Z uvedené struéné charakteristiky jednotlivych oblasti, které davaji predpoklady pro spokojenost
z&kaznika je patrné, Ze problematika poskytovani kvalitni prepravni sluzby, neni opravdu jednoduchou
z8lezitosti. Jednd se o celkovy souhrn ¢innosti celého systému Fizeni konkrétniho provozovatele piepravni
duzby. Musi vzdy platit, Ze vznikla hodnota = hodnoté uznané zékaznikem. Z pohledu zékaznika, tj. procesu
tvorby piidané hodnoty, je proces ovlivnén jednotlivymi aspekty a faktory, které ovliviiuji potieby a

o¢ekdvani zékaznikt ajgich stanovenim a méienim.

6.3 Kliéové a podptrné procesy v dopravni firmé

Pojem "logistika" byl postupné definovan riznymi autory. Z vétSiny definic logistiky vyplyva jeji
systémovy charakter. Systémovy piistup predstavuje jeden z ngdulezitéjSich zaklada logistiky a je klicovym
vychodiskem pro pochopeni jgi role v ekonomice a v podniku, v¢etné ndvaznosti na marketing
(marketingovou logistiku) a pro pochopeni koncepce celkovych nédkladi a tvorbu logistické strategie
podniku. Systémovy pristup poméha podniku udrzovat Uspédné pozice na trhu a dosahovat dlouhodobou
prosperitu. Logistika je systémem tvorby, fizeni, regulace a vlastniho pribéhu materidlového toku, energii,
informaci a premistovani osob. V SrSim pojeti je logistika chdpana jako podnikatelska filozofie, jako
my3enkovy pristup, ktery se, uplaiuje vdude tam, kde celkové posuzovani ¢asové nadednych a
probihajicich procesi vede k moznosti optimalizace. V uzSim pojeti, predevSim pfi aplikaci na podnikovou
sféru, selogistika vztahuje na vSechny materidl ové a komunikaéni pochody pred, béhem a po produkci zbozi
aduzeb, atojak vne, tak uvniti podniku [4].
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Ukolem logistiky jako priezové funkce je skloubit vécnou, prostorovou a ¢asovou dimenzi vyroby
(poskytovani duzby) a spotieby ve styénych plochach mezi jednotlivymi hospodéiskymi subjekty logickym
a hospodarnym zpiisobem.

Logistika predstavuje tedy urcity manazersky systém, ktery v sobé integruje marketingové,
predvyrobni, vyrobni, distribuéni, obchodni a ekonomické aktivity. Tyto aktivity predstavuji vzaemné

propojené ¢innosti, které nazyvame proces, v nasem piipadé logisticky proces.

Logisticky piistup je charakterizovan nadledujicimi podminkami, které musi byt splnény soucasné [6]:

a) jeho vystupem je urgity findlni produkt (vyrobek nebo duzba), ktery se k zékaznikovi dostava
prostiednictvim smény, resp. ze sleduje produkci a obéh jako procesy spojené se zakazkou,

b) obsahem procesu je koordinace, synchronizace a celkova optimalizace vSech hmotnych a
nehmotnych procesi, které piedchazeji dodani produktu zakaznikovi, a to piedevSim z hlediska
potieby ¢asu a hospodarnosti,

C) soucédsti daného produktu je ieSeni problému pirepravy, manipulace, skladovani, baeni a daSich
souvisgjicich sluzeb,

d) rozhodujicim ¢lankem logistického ietézce je zékaznik, jehoz potitebam se vSechny ostatni ¢innosti
podiizuji. Zékaznik je konegnym ¢lankem z hlediska toku materidt a zbozi, ale prvnim ¢lankem z

hlediska toka informacnich.

Pri splnéni vySe uvedenych podminek mizZeme fici, Ze logistika je zaméiena na uspokojeni potieb
z&kaznika jako konegny efekt, které se snazi doséhnout s co nejvysSi pruznosti a hospodérnosti. Logisticky
piistup se nevztahuje jen na hmotné zbozi. Muze se vztahovat i na poskytovani uréité sluzby. Touto sluzbou
jsou v naSem piipadé dopravni sluzby, ato jak osobni dopravy, tak i nakladni dopravy. V osobni dopravé se
logi stika zaméiuje piedevSim na dopravni obsluhu uréitych pramysl ovych podniki nebo na dopravni obsluhu
uréitych meést, oblasti nebo regiont. V nékladni dopravé se logistika zaméiuje predevSim na dopravni
obsluhu ur¢itych vyrobnich a distribuénich firem. Aplikace logistického piistupu natizeni pohybu zasilek po
dopravni siti, pocingje pievzetim od odesilatdle aZz po predani prijemci, je napini dopravni logistiky.
Analogicky Ize tento proces aplikovat i na ptepravu osob. Dopravni logistika se zabyva reSenim | ogistickych
Uloh a opatieni, které je tieba realizovat pri pripravé, uskuteénovani a po ukonéeni piepravy. PredevSim se
zabyva ¢innostmi, které souvisgji s materialovymi toky, skladovanim hotovych vyrobkt aZz po jgich odbyt,
véetné potiebnych informaci. Dopravni logistika je druhou nejvyznamnégjSi oblasti hospodéiské logistiky.
Urc¢itou specifickou oblasti dopravni logistiky je zasilatelskd logistika. Postupné preorientovani
zasilatel skych firem na poskytovani logistickych sluzeb vyrobnim a obchodnim podnikim vede k tomu, Ze z
nich vznikaji firmy nového druhu, které nazyvame logistickeé firmy.

Komplexni logistické procesy v dopravé

Logistické duzby jsou realizovany logistickymi procesy. Komplexni logisticky proces v dopravé
zahrnuje [7]:
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a) <innosti souvisgici s hmotnymi operacemi, tj. preprava, prekladka, skladovani, téidéni, expedice,
sdruzovani arozdruzovani zasilek,
b) cinnosti souvisgjici s nehmotnymi operacemi, tj. spedi¢ni, obchodni, finanéni, celni a pojistovaci,

c) duzby souvisgjici s obéma piredchozimi ¢innostmi, tj. servisni, informagni, poradenské a socidlni.

Uvedené ¢lenéni je pouze metodické, protoze mezi nékterymi ¢innostmi je nékdy problematické najit
presné ohranic¢eni potirebné pro dané zatridéni. Vyuziti logistiky ve vyrobnich a obchodnich organizacich
klade na dopravni firmy, které chtéji logistické sluzby poskytovat, urcité pozadavky. Jestlize tyto firmy chtgji
byt na trhu Uspésné, musi se orientovat na logistické potieby svych zékazniki, jeich vyrobni proces,

sménnost, charakter vyrabéné produkce apod. Mezi nejbéznéjsi zakaznické pozadavky na dopravni firmy
patii:

maximalni kapacitni flexibilita a specializace v poskytovani sluzeb,
kombina¢ni schopnost mezi riiznymi dopravnimi systémy,

rychlost a flexibilita poskytovanych sluzeb,

mnohostranna vyuzitelnost dopravnich prostiedkii a piepravnich zatizeni aj.

6.3.1 Logistické éinnosti ve vazbé na hmotné operace

Preprava jako logisticky proces

Preprava zbozi se uskutecinuje uréitymi technologiemi, které v naSem pojeti budeme nazyvat
logistické technologie. Z tady logistickych technologii, které se prakticky uplatiuji v cel osvétovém meritku,
povazuji zanejduleZitéjsi:

Just in time,

Hub and Spoke,
Kanban,

Z domu do domu,
Quick Response,
Kombinovana doprava,

Efficient Consumer Response.

Skladovani

Skladovani je jedna z ngdilezitgjSich ¢asti logistického systému, ktera zabezpetuje uskladnéni
produkti (napk. surovin, dila, hotovych vyrobki) v mistech jgich vzniku a mezi mistem vzniku a mistem
spotieby a poskytuje managementu informace o stavu, podminkéch a rozmisténi skladovanych produkti.
Sklady umoziuiji preklenout prostor a ¢as. Vyrobni zasoby zajistuji plynulost vyroby. Zasoby obchodniho
zbozi zajist'uji plynul é zasobovani obyvatel stva. Rozeznavame tii zakl adni funkce skladovani [7]:

a) Presun produktii:



Prijem zbozi - vyloZzeni, vybaleni, aktualizace zaznami, kontrola stavu zbozi, piekontrolovani
privodni dokumentace,
Transfer ¢i ukladani zbozi - presun produktt do skladu, uskladnéni a jiné presuny,
Kompletace zbozi podle objednavky - pireskupovani produktt podle pozadavki zakaznika,
Prekladka zbozi (cross-docking) - z mista prijmu do mista expedice, vynechani uskladnéni,
Expedice zbozi - zabaleni a piesun zasilek do dopravniho prostiedku, kontrola zbozi podie
objednéavek, Upravy skladovych zaznama.

b) Uskladnéni produkti:
Prechodné uskladnéni - uskladnéni nezbytné pro dopliiovani zakladnich zasob,
Casové omezené uskladnani - tyka se zasob nadmérnych = néraznikové zasoby

c) Prenosinformaci

Prenos informaci se tyk& stavu zasob, stavu zboZi v pohybu, umisténi z&sob, vstupnich a vystupnich
dodavek, zékaznikn, persondu a vyuziti skladovych prostor (elektronicka vyména dat - EDI, technologie
¢arovych kaodi). Vyuziti technologie ¢arovych kéda vyraznym zpasobem usnadiiuje evidenci materidlu a
zbozi na skladé. Po odetteni ¢arového kédu se zobrazi informace o daném druhu materidlu ¢i zbozi, které je

automaticky odecteno ¢i pricteno na sklad.

Osobni pocitace hraji pii vymeéné dat dulezitou Glohu. Nerazngjsi informaéni systémy znacné
urychluji, zefektiviiuji a zkvalitiuji prenos informaci, potiebnych k zgjisténi vSech funkci skladovani.
Nepostradatelné je v této oblasti pochopitelné propojeni potitaci do siti.

6.3.2 Logistické éinnosti ve vazbé na nehmotné operace
Spediéni éinnosti

Spedi¢ni sluzby bezesporu patii k tézisti logistiky. Zasilatelé maji Siroké moznosti pii logistickém
Fizeni. V soucasné dob¢ predstavuje spedice neboli zasilatelstvi urcity spojovaci ¢lanek mezi dodavatelem
nebo odbératelem a dopravcem. Jde vlastné o organizovani, fizeni a koordinovani celého prabéhu piepravy, o
zaji&téni dodani zbozi v pravy ¢as na spravné misto. Zasilatel organizuje dopravu zboZzi pro obchod a pramyd
na z&klad¢ logistickych principti a tim minimalizuje dopravni néklady a rizika, dale radi piikazci ve vsech
dopravnich otazkach, pomaha pri preprave, zajist'uje prepravu a provadi Uéelna opatieni, aby zasilka doSa k
piijemci véas atadné. Pro piepravu je zvolenangvyhodnéjSi trasa a dopravni prostiedky [4].

Celni ¢innosti

Pri mezindrodni prepravé, tedy pii exportu, importu ¢&i tranzitu, je nutné celni odbaveni zbozi, které je
fizeno celnimi predpisy - nejdalezitejsi je celni z&kon a provédéci vyhléska. Celni dohled je souhrn Ukoni a
opatieni, kterymi se zgjist'uje dodrzovani zakont a dalSich obecné zévaznych predpisi, jegichz provadéni

piidusi celnim organam. Pri celnim dohledu se zjist'uji skutecnosti potiebné pro rozhodnuti, zda se dovoz,
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vyvoz nebo tranzit zbozi uskutetiiuje v souladu s celnimi predpisy. Celni dohled se zgjist'uje celni kontrolou,
kterd spociva v kontrole listin, dokladi a dokumenti osvédéujicich urgité vlastnosti zbozi, provérovani
pravosti listin, kontrole G¢etnich dokladi a jinych zaznami, dopravnich prostiedki a zavazadel .

Karnet TIR

Ceni Umluva o spoletném tranzitnim rezimu. Smyslem celni Umluvy na podkladé karnetu TIR je
zjednoduSeni a zrychleni prepravy zboZzi predevSim tranzitem nékolika staty. Dokud tato Umluva
neexistovala, bylo nutnéfidit se celnimi predpisy jednotlivych stétt, celni organy kontrolovaly prepravované
zbozi a uplatiiovaly rizné opatieni k ochrané vlastniho trhu, jako byly razné kauce, skladéni jistin apod.

Tento zptisob znagné zpomaloval dopravu spojenou i se znaénymi finanénimi néklady.

Funkce karnetu TIR spociva v tom, Ze kazdé sdruzeni zastupujici zajmy dopravci v urcité zemi a
schvédlené celnimi orgény této zeme ruéi spolecné a nerozdilng spolu s drzitelem karnetu TIR v této zemi za
Uhradu vSech cel a poplatkd, které mohou byt eventuené vymahatelné Kazdé poruSeni ustanoveni této
umluvy vystavuje pachatele v zemi, kde byl piestupek spachan, potrestani podle pravniho fadu této zemé.
Kazda strana méa pravo docasné nebo trvale vylougit z uzivani vyhod plynoucich z ustanoveni této imluvy

kazdou osobu, ktera vazné porudla zékony nebo natizeni, vztahujici se na mezinarodni prepravu zbozi [7].
Karnet ATA

Tento karnet je karnetem zboZovym, narozdil od karnetu TIR, ktery je karnetem vozovym. Muze byt
pouzit pfi docasnych dovozech a vyvozech zbozi do zahraniéi bez povinnosti skladani celnich jistot v
devizach v zemi docasného dovozu za piedpokladu, Zze stédt doc¢asného dovozu je ¢lenem mezinarodni
Umluvy o karnetu ATA. Skladani celnich jistot je zde nahrazeno ruéenim obchodnich komor zemi docasného
dovozu. Karnet ATA kryje vyvoz a dovoz téchto predméta [7]:

zakizeni potiebné pro vykon povolani, sem patii mimo jinéi zatizeni potiebné pro umélce, divadeni
spolednosti a orchestry, veetné piredméttl pouzivanych pro soukroma a vergjna predstaveni (hudebni
nastroje, kostymy, kulisy, zviiata apod.),

zafizeni uréend pro vystavovani a predvadeni,

obchodni vzorky a reklamni filmy.
Hodnota zbozi vyvazeného na karnet ATA nesmi presdhnout 5 mil. K¢ a nesmi se jednat o obchodni
zbozi. Karnet ATA je v podstaté souborem celnich propustek.

Dodaci dolozky

S problematikou cla a pojisténi Uzce souvisi jiz zminéné dodaci dolozky, které douzi k usnadnéni
dohody o délbeé rizik a nakladi spojenych s prepravou zbozi od prodavajiciho ke kupujicimu. Jgjich tkolem
je zpiesnit a zjednoduSit §ednavani kupnich smluv tim, Ze jgich zahrnutim do kupni smlouvy se vyiesi dvé
z&ladni ndlezitosti - okamzik rozhodny pro délbu n&kladi mezi prodavajiciho a kupujiciho a okamzik
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rozhodny pro prechod rizik z prodévajiciho na kupujiciho. Negcastéji pouzivanymi dodacimi dolozkami v
zahrani¢nim obchodg je soubor INCOTERMS 2000, ktery obsahuje 13 dolozek, které jsou rozdéleny do &ty
zékladnich skupin. U vSech dopravnich parit podle INCOTERMS 2000 je prodavajici povinen zaplatit
naklady takovych kontrolnich operaci (jako kontrola jakaosti, miry, hmotnosti, poctu), které jsou potiebné pro
dodéani zbozi. Déle je povinen opattit na vliastni naklady baleni, které je nutné pro prepravu zbozi. Kupujici je
naopak povinen zaplatit ndklady spojené s kontrolou zbozi pied nalozenim, s vyjimkou kontroly predepsané
Urady vyvozni zemg. U vyvoznich a dovoznich licenci a celnich formalit hradi néklady s nimi spojené ten,
kdojezgistuje.

PojiStovaci éinnosti

Je samozigimé v zdmu smluvnich stran, aby s svij dil odpovédnosti béhem prepravy pojistily. Pri
uzavirani pojistné smlouvy s pojistovnou je tieba dat pojistovné k dispozici Udaje o druhu, mnozstvi,
povaze, zna’eni a baleni zbozZi, dade Udaje o &astce, na kterou ma byt zasilka pojisténa. Tato castka
nezahrnuje pouze hodnotu zasilky, ale i dopravné, clo, zisk, poplatky za vazeni a podobné. Je to maximani
Céstka, kterd bude po znigeni & ztrété zbozi pojistnikovi vyplacena. Céstkamusi byt uvedenav méng, v niz je
nahrada ocekavana a v niz bude U¢tovano pojistné. Ddle je tieba poskytnout Udaje o vymezeni mistni
platnosti pojisténi (odkud kam) a o ¢asové platnosti (od kdy do kdy) a Udaje o dopravnim prostiedku, kterym
bude piteprava uskutecnéna.

Pojistky [7]:

jednotliva (individudni) pojistna smlouva - na kazdou jednu piepravu se uzavie nova pojistna
smlouva, tento postup je méné obvykly,

dlouhodobé hromadné pojistné smlouvy - jsou obvyklgsi, podstainé zjednodusuji pfihlaSovani
jednatlivych preprav k pojisténi a nabizeji pojistnikovi fadu vyhod véetné moznosti dohody o
dodate¢né Uhradé pojistného,

pausani pojistky - pouzivaji se pro opakované zasilky stejného druhu bez ptihlasovani jednatlivych
pieprav k pojisténi s Uhradou pausalniho pojistného predem.

Obchodni éinnosti

Do obchodnich ¢innosti patii prode spedi¢nich sluzeb, pronajimani skladovacich prostor ¢ ploch,
skladovani ¢i ulozeni véci, ddle sem miazeme zaradit prongjem palet ¢i kontginerd, prongjem dopravniho
prostiedku. Jde o ¢innosti, jgichz poskytovani mohou za Uplatu nabizet logistickd centra. Jde o realizaci
prodge ¢i prongjmu atim tedy dochéazi k ziskani finan¢nich prostredki.

S témito ¢innostmi také velmi Gzce souvisi marketing. V dopravnich duzbach ovSem dochézi k
omezeni marketingovych aktivit. Nastroje jako distribuce a podpora prodeje zde maji mensi uplatnéni. V
nékladni dopravé jsou v plné mite uplatnovany trzni vztahy a marketing. Jsou zde ae jista omezeni, a to
piedevSim legidativni, dale zékaz noénich jizd, omezeni zatéZze arychlosti, ustanoveni jizdnich radt, ulozZeni
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nebezpetného nakladu, pracovni a socidlné pravni predpisy, predpisy o technice jisténi, zékaz prepravy

kombinace urcitého zbozi, ochrana Gizemi a podobné.

Pomoci cenové politiky dosdhneme spravnéno cenového rozhodnuti. Cena miize byt vytvorena na
zakladé nakladd, poptavky, konkurence, tarifi nebo verginého zajmu. Vekou roli také hraje diferenciace cen
podle hmotnosti zbozi, podle prepravni vzda enosti, nebo zda se jednd o vnitrostétni ¢i mezinarodni prepravu.

Komunikace a stimulace prodej e zahrnuje vSechna opatieni a rozhodnuti smérujici k tomu, abychom
informovali potencidlni zékazniky o nabizenych sluzbach. Cilem je, aby si zékaznik naSe sluzby koupil. | zde
se muzeme setkat s ur¢itymi omezenimi jako je zékaz srovnavaci reklamy, zakaz davani darkd, které
prekracuji béznou miru, zékaz uréité reklamy a podobné. Hlavnimi nastroji je propagace, reklama a public
relations (prace s veignosti). Vztahy s vefgnosti v sobé zahrnuji prvky psychologie, politiky, ekonomie,
spolecenského pohybu a znal osti dopravni problematiky, ale stoji mimo né.

Finanéni ¢innosti

Finan¢ni ¢innosti miZzeme rozdélit na tfi typy. Prvni bude financovani jako takové, dalSi skupinou
jsou finan¢ni ¢innosti zahrnujici platebni styk se zdkaznikem a tietimi ¢innostmi jsou vlastné finanéni sluzby

poskytované zékaznikam.

Financovéni je vlastné zisk&véni (obstardvéni) financnich zdroji a jejich pouziti k obstaréni
potiebnych statk a k Ghradé vydaji na ¢innost podniku. Jde tedy o ziskavani kapitdlu pro béznéi mimoradné
potieby podniku, rozhodovani o umisténi kapitdlu, rozhodovani o rozdéleni zisku. Vstupem jsou zde
informace o potiebé kapitalu, vystupem zgjisténi a rozdéleni penéz na provoz podniku, jeho rozSiteni a
podobné.

U platebniho styku se zékaznikem se negprve rozhodujeme, jakym zpisobem bude platba
uskutecnéna, tedy volime platebni insrument. Tato volba musi vychézet ze znalosti obchodniho partnera.
Platebni instrumenty rozliSujeme z nékolika hledisek. Prvnim hlediskem je zévazek banky na podporu
smluvniho zavazku mezi jgim klientem a patnerem. Zavazkovymi platebnimi instrumenty jsou
dokumentéarni akreditivy, stand-by akreditiv, bankovni sménetny aval, bankovni zéruka a bankovni
indemnita. Bezzavazkovymi platebnimi instrumenty jsou hladky plat, sménetné inkaso, Sek a dokumentarni
inkaso. DalSim hlediskem je déleni na insrumenty dokumentérni (jgich realizace predpoklada piredlozeni
dokumentt o uskuteinéné dodavce negicastéji zbozi, ale i sluzeb) a nedokumentérni. Jnym hlediskem je
déleni instrumentd na platebni (predpokl&da se u nich, Ze plat probéhne jgich prostiednictvim) a zajistovaci
(jsou vystavovany pro piipad neplnéni zajisténych zdvazki). Pro mezinarodni prepravu je jako zékladni
platebni instrument vyuzivan hladky plat (bankovni pievod).

Finan¢ni duzby jsou vétSinou poskytovany bankovnimi Gstavy, patii sem vedeni béZnych Uétd,
podnikatelské Gvéry a zéruky, platebni styk, Seky, dokumentarni platby. Déle sem patii i luzby sménaren.
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6.3.3 Ostatni logistické ¢innosti

Servisni a poradenské sluzby

Z&kaznicky servis predstavuje jednu z moznosti jak ziskat konkurenéni vyhodu na trhu. VétSina trh
je totiz v dnesni dobe jiz tak vyspéld, ze konkurence prostiednictvim ceny, kvality ¢i uzitnych vlastnosti
vyrobkd muze byt zcela nedostatedna. Zde pak prichazi ke slovu odlisnosti na poli zékaznického servisu.
Zakaznicky servis je vystupem logistického systému, prostiednictvim vykonnosti sluzeb zékaznikam Ize

meétit jeho dobré ¢i Spatné fungovani.
Servisni duzby je mozné rozdélit nadve zakladni dozky [6]:

servis poskytovany vnitropodnikovym Gtvaram (internim zékaznikim) - jde o servis pro vyrobu
nebo marketing apod., jeho Uroven ovliviiuje schopnost podniku uspokojovat potieby externich
z&kazniku,
servis poskytovany externim zékaznikim - ma vliv na udrzeni stavgjicich zékaznika a na pilakani
novych.
Uroven zékaznického servisu méa primy dopad na podil podniku natrhu, na celkové logistické naklady
atim samozigmé také narentabilitu.

Pokud jde o definovani pojmu z&kaznicky servis, existuje fada riznych pohledi. Vyznam tohoto
pojmu se muze lisit v riznych organizacich, jinak mohou chépat zakaznicky servis dodavatelé, jinak
zékaznici. Je v&k tireba s uvédomit, Zze neni mozné ducovat pojem zékaznicky servis se spokojenosti
z&kazniki. Ta je totiz pojmem SrSim, protoZe vyjadiuje zékaznikovo celkové hodnoceni vSech dozek

marketingového mixu. Vétsinafirem chpe z&kaznicky servis jednim z nadedujicich zptisobi:

zékaznicky servis jako ¢innost nebo funkce, kterd musi byt fizena (vytizovani objednavek,
zpracovavéani stiznosti apod.),

zékaznicky servis jako vykon méieny v urcitych parametrech (schopnost vyexpedovat objednavku v
uréitém ¢ase apod.),

zékaznicky servis jako soucast celkové podnikové filozofie.

Zakaznicky servis zahrnuje tii z&kladni skupiny slozek:

predprodeini dozky (pisemné prohlaseni politiky zékaznickéno servisu, predédni prohldSeni o
zékaznickém servisu zékazniktim, organizagni struktura, pruznost systému, manazerské sluzby)
prodeini slozky (Uroven vycerpani zasob, informace o stavu objednévky, slozky cyklu objednavky,
urychleni dodavek, presuny zbozi, presnost systému, snadnost objednavani, zastupitelnost produkti)
poprodeini slozky (instalace, zéruka, Gpravy, opravy, ndhradni dily, edovani produktd, vytizovéni
reklamaci, stiznosti, vracené zbozi, do¢asna nahrada produktu)
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Logisticka komunikace

Dulezitou Ulohu v logistické komunikaci hraji logistické informagni systémy. Informacni technologie
se v logistice vyuzivaji jiz fadu let a jegich vyznam pro tento obor stdle roste. Z&kladem logistické
komunikace se zékaznikem je vyiizovani objednavek. V tomto piipadé je kladen diraz piedevSim narychlost
a kvalitu toku informaci, protoze jde o faktory, které mohou vyznamnym zpisobem ovlivnit néklady.
Pocitate se ve firmach uplatiiuji ngjen pii piijimani a vyfizovani objednavek, ale i pii fizeni stavu zasob
hotovych vyrobkd, pii méfeni vykonu, v procesu fizeni piepravy i Fizeni skladi. Logistické informagni
systémy jsou proto povazovany za zasadni prvek konkurenéniho boje. Kazda firma se totiz snazi sniZit dobu
cyklu objednavky, zvySit rychlost reakce a snizit Uroven zasob v logistickém fetézci, k ¢emuz slouzi
logistické technologie jako systém rychlé odezvy, systém just-in-time nebo systém efektivni odezvy
zékaznika. Tyto systémy jsou zaloZzeny na kombinaci raznych informatnich technologii. Firemni
management vyuziva také systémy na podporu rozhodovani, coz jsou speciani pocitatové systémy

umoziujici kvalitngjsi rozhodovéani, nebo i rizné systémy expertni.
Cyklus z&kaznické objednavky

Cyklus zakaznické objednavky zahrnuje veskery ¢as, ktery uplyne od podani objednavky ze strany
zékaznika az po obdrzeni objednanéno zboZi v piijatelném stavu a jeho umisténi do zékaznikova skladu.

Typicky cyklus objednavky se sklada z nésledujicich polozek ¢i fazi:

piiprava a predani objednavky,

prijeti objednavky ajgi zaneseni do systému,
vyfizeni objednévky,

piipravalkompl etace objednavky a zabal eni,
doprava objednaného zbozi zékaznikovi,

prijem zbozi u z&kaznika

Tento cyklus muize byt vyrazné zkracen zavedenim progresivniho systému objednavani. Jesté vice nez
rychlost je v&ak zakazniky ocenovana vyrovnanost cyklu objednavky, spolehlivost vykonu. To vi mohou

zajigtit kvalitni informagni technologie.

V soucasnosti je jiz bézné, ze zékaznik podava svou objednavku telefonicky, piimo pracovnikovi
zékaznického servisu, ktery je napojen na centrdlni databazovy systém podniku. Stale ¢astéjSi jsou ale také
elektronické zptisoby podavani objednavek prostiednictvim terminala u zakaznikia nebo piimého propojeni
mezi potitadi dodavatele a zakaznikd, tzn. systémi elektronické vymeény dat - EDI. Diky témto metodam je
systém predavani a zadavani objednavek rychly a piesny. Progresivni formy zadavani objednavek sice
vyzaduji znatné pocatesni investice do hardwarového i softwarového vybaveni, ale tyto investice se diky

Usporam ¢asu vraci.
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Pro zadavani a vytizovani objednavek znamena vypocetni a informagni technologie obrovsky piinos.
Nékteré moderni systémy dokonce jiz dokazi objednavky generovat automaticky, jestlize objem skladovych
zasob dosahne stanovené Urovné. Prinosem poditacového zadavani objednavek mize byt zvySeni objemu

prodgie, urychleni fakturace a s tim spojené priznivé dopady na cash-flow podniku atd.
Telemarketing

Telemarketing je jakousi nastavbou progresivniho systému objednavani. Umoziiuje podniku udrZovat
kontakty se zékazniky méné vyznamnymi z hlediska odbytu, se kterymi neni mozné udrzovat kontakt
prostiednictvim névstév obchodnich zastupct. Telemarketing muze ae také slouzit ke zvySovéani frekvence
kontaktti s velkymi, rentabilnimi podniky nebo zkoumani novych trznich prilezitosti, tzn. ke kontaktovani
potencidlnich zakazniki. Teefonickym kontaktovanim zakazniki, které je provadéno specializovanou
skupinou obchodnich zastupch pracujicich v podniku, Ize dosahnout Zzadanénho pokryti trhu, a to Géinnym a
nékladoveé efektivnim zpisobem. Velkym piinosem telemarketingu je z hlediska nékladi efektivita
napojenych logistickych funkci.

Efektivitu lze zvySit zafazenim malych zékazniki do systému planovanych dodavek, coz umozni
konsolidaci menSich dodacich mnozstvi do vétSich. Tim se snizi dopravni i dal§i logistické néklady. V
piipadé rozhodovani o ztizeni telemarketingoveé funkce v podniku je nutno posoudit, zda piinese dostate¢né

zvySeni prodge, zlepSeni rentability a zda se tim podnik zviditelni u zakaznikd.
Systémy elektronické vymény dat

V piipadé dektronické vymeény dat (EDI) jde o elektronicky pienos standardizovanych obchodnich
dokumenti mezi pogitaci jednotlivych organizaci, ktery umozinuje piimé zpracovani dokumenti a
automatické spusténi navaznych aktivit. V pripadé vySSi kvality systému EDI nejsou pii piijimani dokumenta
nutné zadné lidské zasahy. EDI tedy nahrazuje klascké systémy pienosu informaci, jako je posta, telefon a
fax, anavic poskytuje jesté dalSi informagni moznosti.

Prinosy EDI |ze tedy shrnout takto [4]:

snizeni objemu papirovani,

vySSi presnost vzhledem k omezeni manuaniho zpracovani,

vySSi rychlost prenosu objednavek a dalSich dat,

omezeni administrativy pii zadavani dat, zakladéni, zasilani dokumentd postou atd.,

moznost zabyvat se strategickymi z8 ezitostmi v oblasti nékupu, protoZe nané zbyva vice ¢asu,
snizené néklady na podavani objednavek, jgich zpracovani a souvisgjici ¢innosti,

zlepSend dostupnost informaci vzhledem k urychleni avizovéni a oznamovani o zésilkéch,

snizeni objemu préce a zvySena informovanost i jinych oddéleni prostiednictvim napojeni EDI na
dalSi systémy, napt. na systém sedovani zasob pomoci ¢arovych kédi nebo eektronicky pirevod

penéz,
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snizeni stavu zasob vzhledem ke zlepSené presnosti a zkraceni doby cyklu objednavky.

Jistou variantou EDI je e ektronicka posta, ktera se také stava diilezitou formou prenosu dat.

Logisticky informaéni systém

Logisticky informagni systém [4] musi vychézet predevSim z potieb z&kazniki. Ti jsou totiZ ve svych
otekdvanich a pozadavcich na dodavatde stde narocnéjsi. Vyzaduji ngen spolehlivé dodaci doby,
vyrovnané cykly objednavek, ae také vysokou informovanost, pokud jde o dostupnost zbozi na skladg,
ocekdvany prijezd dodavky, stav objednavek, stav dodavek apod. Da se tedy fici, ze zé&kaznici vyzaduji
integrovany logisticky systém, podporovany integrovanym logistickym informacnim systémem. Naplnéni
zékaznikovych oéekavani je mozné s vyuzitim modernich technologii, ke kterym patii naptiklad ¢érové
kody, eektronické pokladni systémy pro sbér a prenos dat, systémy pro elektronicky prevod penéz, jiz
zmitiované systémy EDI apod. Systém ¢érovych kédia je logickou néstavbou podnikovéno informagniho

systému a spojovacim ¢lankem se systémem EDI.

VySe uvedené technologie jsou integrovany se systémy rychlé odezvy a efektivni odezvy zékaznika,
které se snazi o urychleni procesu dodéni zboZi natrh, vedou ke sniZzovéani zasob a ke zlepSeni zakaznického
servisu. Integrovany informaéni systém podporuje snahy podniku o zkvalitnéni procesi, protoze zgjist'uje
zékaznikaim presngj& pinéni jgich objednavek. Cim vice je totiZ systém automatizovan, tim méng dochazi k
chybém, které jsou zptsobovany lidskym faktorem. Zlepsuje se také kvalita zékazni ckého servisu, protoze se
zkracuje doba cyklu objednévky a zlepSuje se jeho vyrovnanost. Vyhodou je pro zékazniky i moznost ziskat
aktudini informace o dostupnosti zasob, stavu objednévek ¢i dodévek. Progresivni logistické informagni
systémy podporuji timto zptasobem proces Total Quality Management.

Logisticky informacni systém je mozné vyuzit i k podpore strategického rozhodovéni. Dal§
specializované systémy poskytuji flexibilitu a podporu pro logisticka rozhodnuti zaloZzena na logistickych

informacich. Jde predevSim o systémy na podporu rozhodovani nebo umélou inteligenci.
Systémy na podporu rozhodovani

Systémy na podporu rozhodovani maji usnadnit a zkvalitnit rozhodovani, sestavaji z riiznych modeli,
simulaci a jinych softwarovych aplikaci. Systémy vyuzivaji informaci z podnikovych databézi a vytvéri z
nich jednotnou analytickou soustavu, provadéji analyzu a na zakladé jgich vydedki doporucuji reSeni.
Mohou obsahovat rizné systémy rozhodovaci analyzy, prognostické modely, simulaéni modely, modely
linearniho programovéani, ale i nastroje umélé inteligence. Systémy se vyuzivaji napt. pii vyhodnocovani

alternativnich zpisobi dopravy, rozmisténi skladii nebo stanoveni vyse zasob [4].

Cile pro systém na podporu rozhodovéni je mozné definovat takto:

napoméhat vedoucim pracovnikam v oblasti logistiky pfi rozhodovani,
podporovat Gisudek managementu,
zvysSit efektivnost 1ogistickych rozhodnuti.
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Kritickym prvkem tohoto systému je kvalita vstupnich dat. Informace pochézeji jak z interniho
prosttedi podniku, tak z prostiedi externiho. Je nutné, aby i externi informace byly kvalitni. Pokud jde o
model ovani, model musi vystihnout realitu amusi byt pouzitelny z hlediskatizeni. Jeho Uéelem je vyhodnatit
chovani skute¢nosti pii provedeni zmén. Model tedy podporuje manazersky rozhodovaci proces.

Uméléa inteligence a expertni systémy

Uméla inteligence je Siroky pojem zahrnujici mnoho oblasti, napt. pocitatéem podporovanou vyuku,
syntézu a rozpoznavani hlasu, systémy hrani her, piekladace prirozenych jazyka ¢i robotiku. Tyto systémy
Ize v logistice pouzit napt. pro modelovani pozadavkt na dobu odezvy u zé&kaznickych dodavek, pro
modelovani dopravnich nakladi a doby piepravy pro rizné druhy piepravy, pro stanoveni, které sklady by
mély zabezpetovat které vyrobni zavody, kterymi produkty a do jaké vySe zasob, pro modelovani odezvy
z&kazni ckého servisu pii raznych hladinach spolehlivosti atd.

Specialnimi podoblastmi umélé inteligence, které jsou zajimavé pro oblast logistiky, jsou expertni
systémy, rozpoznavani prirozeného jazyka nebo neuronové sité. Expertni systém je pocitatovy program,
ktery dokaze feSit problémy jinak vyZadujici schopnosti lidskych odbornikia. Dokaze provést specidni Ukol
pomoci analyzy souboru znalosti 0 daném Ukolu a jeho okoli. Rozpoznavani prirozeného jazyka zase muze
napi. zlepSit pristup k datim uloZzenym v internich pogitacovych systémech. Neuronové sité vytvéieli na
zékladé minulych rozhodnuti a vydedkia sva vlastni pravidla, prostiednictvim soubort pravidel alogiky pak
napoméhaji rozhodovéni. Jsou zatim ve stadiu vyvoje, ae v budoucnu by mohly byt vyuZzity napt. pii fizeni
opakovanych ¢innosti, které vyzaduji analyzu velkého mnozstvi dat.

Rizeni databazi

Pocitace jsou velmi vhodné pro zpracovéni a fizeni dat. Systémy fizeni databazi umoznuji aplikaénim
programim ziskavat potiebna data, ktera jsou uloZzena v pocitatovém systému. Data musi byt ukladana
ur¢itym logickym zptisobem, ktery respektuje vazby mezi riznymi polozkami dat, aby nasledné ziskavani
téchto dat z databaze bylo efektivni. Systém musi byt schopen pouzit ¢idlo polozky pii vyhledavani
pozadovanych Udaji, musi umét i t¥idit data raznymi zpasoby, které jsou pro uzivate e dil ezité. Podniky dnes
dasto vyuzivaji relaéni databazové struktury, které umoziuji piistup k datim a jgich téidéni ve vztahu k
jinym datam. Vyuzivany jsou také lokalni pog¢itatové sité, které se skladaji ze serveru a fady napojenych
osobnich pocitatt nebo terminda umoziujicich pristup ke spoletnym databédzim, programovému vybaveni a

dalSim funkcim systému. | zde vSak hraji kli¢ovou roli presna a aktudni data.
Socialni sluzby

V ramci komplexniho logistickéno procesu je mozné hovorit i o uréitych sluzbach socidlnich. Ty jsou
spojeny s fungovanim logistickych center. Tato centra se napi. mohou stét dilezitym zdrojem novych

pracovnich mist a tim napomoci ke snizovani nezaméstnanosti v prislusné oblasti. Vyznam logistickych
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center spociva takeé ve zvySovani piijma v oblasti atim i dafiovych vynosi, které mohou byt pouzity na kryti

socialnich potieb, ve zvySovani zivotni Grovné obyvatel a celkovém rozvoji daného regionu.
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7 Navrh metrik vybraného procesu v logisticke
firmeé

7.1 Analyza vybraného procesu

Pro redlizaci praktické ¢ésti diplomové prace — navrh metrik vybranéno procesu v logistické firmg,
jsem s vybral Geskou dcefinou spolednost, ¢&st mezindrodniho logistickéno koncernu. Ceska dcefina
spolednost méa na Uzemi naSi republiky nékolik pobogek, ve kterych poskytuje své sluzby. V nabidce sluzeb
najdeme vnitrostétni a mezindrodni nakladni dopravu, a to jak silni¢ni, tak i Zelezni¢ni, namoini a |eteckou.
Déle zgjituje logistické duzby a skladovani. Prestoze se v z&kladnich rysech ceska ¢ést podiizuje
koncernovym standardim a zajmam regiondlniho zahraniéniho vedeni, ostatni aktivity se fidi vliastnimi
smérnicemi a vtomto sméru je ¢éeska ¢ast pomérné nezavidd na centrde v zahraniéi. Prakticka cast
diplomoveé préace se bude tykat pouze ¢eské dcefinné spolecnosti. Zakladni procesni struktura je vysledkem
dlouhodobé analyzy situace v podniku a snahy o zefektivnéni téchto procesi. V soucasnosti stale dochazi
k drobnym zméndm a névrhim Oprav, které by se meély pozdéji podilet na celkovém zvySeni
konkurenceschopnosti podniku vigi konkurenci a posileni pozice na ¢eském trhu pieprav a logistickych
duzeb. Z&kladni struktura procesi ve stavu z pocétku roku 2006 je na nasl edujicim obrazku.

Obr.15 — Zakladni procesni struktura ve firme zabyvajici se logistikou. Zdroj:Viastni

Marketing se zabyva komunikaci se z&kazniky (externimi i internimi), jeho cilem je podilet se na
ziskévani novych z&kazniki prostiednictvim nastrojit komunikacniho mixu — predevSim se jedna o inzerci
v odborném tisku, www stranky, pouzivani billboardi a ploch na kamionech, pouZiti propaga¢nich predmétt
(3D reklama) a public relations. Dalsi ¢innosti marketingu v podniku je sledovat jeho pozici na trhu a
pripravovat podklady a navrhy pro strategické rozhodnuti.

Akvizice novych z&kazniki spociva predevSim v kontaktovéni potencidlnich zékaznikt obchodnimi

zastupci podniku v jednotlivych regionech. Obchodni zastupci osobné navstévuji potencidlni zakazniky a
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nabizei duzby spoletnosti. Z mensi ¢asti je vyuzivano telefonické kontaktovani a kontakt prostiednictvim

emailu.

- podiaby ZakaznRa poTey
«  posdminky Suzty ooty

Djedrends 2041 steh of
ZRiEcnin heZ Bmoa Tmisey
drzens

Konkak na 245 wasten

Obr.16 — Sruktura podprocesii v rdmei procesu Prodej. Zdroj:Viastni
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Prodg se zabyva zpracovanim poptavek zakazniki po sluzbach spoletnosti. Jsou zde zahrnuty
nabidky sluzeb zdkazniktim, zpracovani podkladi pro cenové nabidky sluzeb na zakladé prijatych Udajt
Z poptavek od zakaznika. Tato komunikace probiha prevazné v telefonické, emailové formé nebo faxem.
V pripadé velkych zakazniki probihd prevazné osobni jednani (nabidky zvl&stnich duzeb apod.). Prodg Uzce

spolupracuje s Provozem.

Ukolem provozu je zajidovat nabizené sluzby v optimélni kvalité a za pozadovanych nékladi. Jedna
se prevazné o vykizovani objednavek, piidélovani prepravnich kapacit, ducovani mensich zasilek, zatizovani
celnich povinnosti a pojistnych suzeb. Data z provozu vyuziva Prodg pri tvorbach cenovych nabidek pro
z&kazniky.

Produkt management na zakladé informaci z marketingu, provozu, obchodu a od zahrani¢nich
partneri navrhuje a spravuje portfolio produktti pro zakazniky. Jedna se napiiklad o rizné druhy pireprav
(vnitrostétni sbérné linky, celovozové piepravy, expresni piepravy do 24 hodin apod.). K jednotlivym
produktim poté stanovuje i cenové tarify.

Nékup se zabyva smluvnim zgisfovanim piepravnich kapacit, a tim zgist'uje podminky pro
fungovani provozu. Timto zpisobem se zajiStuji i kapacity pro zvl&Sini sluzby zékaznikim (specialni vozy

pro prepravu nebezpecnych nakladi, chladirenské vozy, vozy pro piepravu nadmeérnych zésilek apod.).

Hlavnim Ukolem fakturace je evidovat ndklady a vynosy spojené s poskytovanymi sluzbami, dde
likviduje doslé faktury napi. od dopravci a zahrani¢nich partnert a vystavuje faktury za poskytované sluzby
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a zgjistuje podklady pro Uétarnu. Analyzy téchto dat douzi pii strategickém rozhodovani podniku a jeho

hodnoceni.

Za ucelem stanoveni metrik procesu a informagnich systéma tento proces ovliviiujici jsem s vybral
podproces Zpracovani poptavky zakladnich sluzeb v rdmci procesu Prodgj — viz. Obr.16.

V podprocesni struktuie Prodge je vidét dva zékladni sméry, podprocesy tykajici se Zakladnich
duzeb pro z&kazniky a podprocesy tykajici se Zvl&Stnich sluzeb. Podproces Zpracovani poptévky zékladnich
duzeb obsahuje ¢innosti tykajici se prijmu poptavky od zakaznika, jeho provéieni v CRM systému,
zaznamenani poptavky do IS, ovéreni Uplnosti a proveditelnosti, stanoveni cenové nabidky a informovani
zékaznika o vysedku. Mapu ¢innosti v rdmci tohoto podprocesu znazoriuje nasl edujici obrazek.
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Obr.17 — Mapa cinnosti podprocesu Zpracovani poptévky zakladnich sluzeb. Zdroj: Viastni

Pri obecném hodnoceni procesu se zabyvam dvéma hledisky. Jsou zde externi vlivy, které na proces
pasobi aovliviiuji ho z vnéjSku, jsou to:
Dodavatel é procesu, vstupy, zdroje, které do procesu vchazgi (v piipadé vybraného podprocesu to
jsou Externi zékaznici, ktefi poptavaji prepravni sluzby standardniho charakteru).
Odberatel €, jsou subjekty, které vyzaduji vysledky z procesu pro jgich spravné fungovani (v tomto
piipadé se jedna o Provozni oddéleni, které potiebuje podklady z procesu pro stanoveni cen
piepravy a pro ovéreni a zajisténi prepravnich kapacit potiebnych na vyiizeni poptavky a dale jsou
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to opét Externi zékaznici, ktefi vyZaduji jako vystup procesu Cenovou nabidku na poptévanou
piepravu).

Vlastnici procesi, jsou zodpovédni za cely pribéh procesi ajeho vysedky (Obchodni oddélenti).
Redlizéori se podilgi na jednotlivych ¢innostech, které vedou ke vzniku vystupt pro odbératele
(pracovnici obchodniho oddéleni, ktefi komunikuji jak s provoznim oddélenim, tak se zékazniky,
zpracovavaji jejich poptavky a s vyslednymi cenovymi nabidkami seznamuji zakazniky.

Druhym hlediskem je vnitini pohled na proces. Zde miazZeme uréit zakladni vliastnosti, které by mél
kazdy proces obecné spliiovat:

UZitnost, proces a jeho vystupy by mély prindSet néjaky uzitek.

Kvalita, ¢innosti i vystupy procesu se musi fidit normami kvality.

Naklady, vSechny ¢innosti a vystupy procesu musi probihat vramci prijatelnych a métitelnych
nakladu.

Cas, v& musi probihat v prijateiném ¢asovém rémci (priligné zkracovéni &asového réamce za
pozadované konstantni kvality vede k nelimérnému navySeni nakladti — vychazi z trojimperativu).

Grafické znazornéni téchto vlivi naznaduje nasledujici obrazek:

Wiastnici

Zpracovani poptavky Z5

Dodavatelé

ML

Realizator

Obr.18 — Vlivy na proces. Zdroj:Vlastni

Kombinaci téchto dvou hledisek ziskdme matici (4 x 4) o 16 polich, ktera reprezentuji vSechny mozné
kombinace vySe uvedenych externich vlivii a vnitinich pohledi. Pro kaZzdou tuto kombinaci 1ze stanovovat
jednatlivé mékké nebo tvrdé metriky. Pro kazdé pole matice je mozné stanovit vice metrik, pro nékterd pole
metriky stanoveny viibec byt nemusi nebo mohou byt navrZzeny metriky spole¢né pro riizna pole, kde vzorec
vypoctu metriky je stejny, ale mize se liSt vychozi hodnota (pouzivana pro porovnani v ¢ase) této metriky
pro jednotlivé kombinace. Tento soubor metrik pro proces nebo podproces mize slouzit jako zakladni
soucést SLA uzavirané s externim nebo i internim dodavatelem, ktery je za proces zodpovédny.
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7.2 Navrh metrik vybraného procesu

V této kapitole se pokusim navrhnout nékolik metrik, kterymi by se dala méfit vykonnost vybraného
podprocesu a informagnich systémii tento podproces ovliviujicich. V ramci tohoto navrhu se soustiedim
pouze na definici jednotlivych metrik. Stanovenim konkrétnich vychozich hodnot (pro tvrdé metriky) a
jednotlivych vah (u mékkych metrik) setato diplomova prace nezabyva.

7.2.1 Tvrdé metriky

Vyhodou tvrdych metrik je snadnd métitelnost, moznost jejich vyhodnoceni a prevedeni na finanéni
veli¢iny. Daji se dobie srovnavat v jednotlivych ¢asovych obdobich, piipadné srovnavat s konkrétni vychozi
hodnotou, ktera byla stanovena jako zéklad pro méfeni. Jgich pouziti ¢asto spociva vtom, ze pied
provedenim zmeén v procesech se stanovi vychozi hodnota jednotlivych metrik a po zméné se opakovanym
dedovanim naméienych hodnot téchto metrik deduje, zda Upravy vramci procesu probihaji Uspésné,
piipadné mohou véas upozornit na chyby. Vychozi hodnota i pozadovana hodnota téchto metrik muize byt
soucasti SLA, ato jak pro externiho dodavatele, tak i pro interni oddéleni.

Dostupnost IS v pracovni dobé [%]
(Pocet hodin, kdy byl systém dostupny / celkovy pocet pracovnich hodin) x 100
Podil poctu ruéné zpracovanych poptavek na vSech zpracovanych poptavkach [%]

(Ruéné zpracované poptavky / celkovy pocet zpracovanych poptavek) x 100

Podil poétu automaticky zpracovanych poptavek pres IS na vSech zpracovanych
poptavkéach [%]

(Automaticky zpracované poptavky / celkovy pocet zpracovanych poptavek) x 100
Pramérnéa doba na zpracovani jedné poptavky [hodiny]
Pocet pracovnich hodin / Po¢et zpracovanych poptavek
Naklady na vyfizeni jedné poptavky [Kké.]
Celkové naklady na vyfizovani poptavek / PoCet poptavek
Podil uspésné vyfizenych poptavek za ¢asové obdobi [%]
(Pocet Uspésné vyfizenych poptavek / Celkovy pocet zpracovanych poptavek) x 100
Podil reklamaci na celkovém pocétu uspéSné vyrizenych poptéavek [%)]

(Pocet reklamaci / Pocet Uspésné vyfizenych poptavek) x 100
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Doba reakce na poptavku [dny, hodiny]
Pocet dni od obdrzeni poptavky po jeji vyfizeni
Novi zakaznici [ké.]
Objem trzeb novych zakaznikd
Produktivita prace [ké.]
Obrat / Pocet pracovnikl prodeje

Podil poptavek s pfizpusobenou standardni cenou na celkovém poctu kladné
vyfizenych poptavek [%]

(Pocet poptavek s pfizplsobenou cenou / Celkovy pocet kladné vyfizenych popt.) x 100

7.2.2 Mékkeé metriky

Mekké metriky douzi k méfeni a hodnoceni informatické podpory jednotlivych procesi nebo
funkénich oblasti podniku auditnim zpasobem. Vlastnici procesi ¢i funkénich oblasti ajim nélezicich metrik
hodnoti prostiednictvim bodového ohodnoceni droven informatické podpory pro jednotlivé kli¢ové aktivity
vybrané pro hodnoceni. Prostiednictvim takového chodnoceni je mozné stanovit hodnotu za oblast mekkych
metrik. Dilezitym piedpokladem spravnosti uplatnéni mékkych metrik je peclivAd metodicka priprava
hodnatitelti s cilem dosazeni jednotného zptasobu hodnoceni ve v3ech oblastech. Navrh meékkych metrik pro
podproces Zpracovani poptavky zakladnich sluzeb mize byt nas edujici:

hodnoceni uzivatelti jednotlivych IS pouzivanych v rémci jednotlivych ¢innosti,

metriky Knowledge Managementu,

z&pisy a hl&Seni z tréninkt koncovych uzivateli,

provozni rad tykajici se archivace dat,

certifikace v oblasti fizeni rizik (1SO normy apod.),

anayzy internich a externich datovych zdroji,

hl&Seni o zajisténi bezpetnosti IS,

spokojenost uZivateli IS se duzbami Hel p-Desk.

Pro jednotlivé meékké metriky odpovédné osoby stanovuji bodové hodnoceni dilezitosti, a hodnoty

uréujici droven (servisni, minimélni servisni a motivacni) téchto parametri. Takto specifikované mékké
metriky se pak mohou stat soucasti SLA.
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8 Zaver

Optimalizace procesi je v souéasnosti asi hlavnim nastrojem snizovani néklada v organizacich, které
tak mohou Uspésné fungovat v konkurenénim prostiedi. DuleZitou podminkou optimalizace procesi je
potieba zjistit, jak efektivni tyto procesy jsou a pokusit se tuto efektivnost zméfit a vyjadiit v konkrétnich

hodnotéch. Ngvyznamnéjsi roli zde proto méa pouziti metrik.

Smyslem této prace bylo analyzovat problematiku méfeni efektivnosti procesi a informagnich
systému tyto procesy ovliviiujici, pouziti metrik, dale obecné popsat procesy v podnicich, které nabizei
piepravni a logistické sluzby. Cilem bylo vSechny tyto teoretické poznatky vyuzit pii tvorbé navrhu
konkrétnich metrik pro vybrany proces a IS pouzivané v ramci tohoto procesu. Pri plnéni téchto cilt jsem
vyuZil prevazné poznatky ziskané studiem literatury zamérené na problematiku metrik a méreni efektivnosti
a zc&adi také zkuSenosti z praxe v podniku, ktery logistické a dopravni suzby poskytuje. Analyza
problematiky méreni vykonnosti podnikovych procesi, styli fizeni podporujici moznosti dedovani
vykonnosti organizace a metodik pro efektivni fizeni podnikoveé informatiky je charakterizovéana v kapitolach
2, 3, 4 a5 na stranach 10 - 48. Popis pouziti prvka procesniho managementu v logistice, popis a anayza
jednatlivych logistickych procesi obsahuje kapitola 6 na stranach 49 — 69. Aplikace teoretickych poznatki
v praktickém piikladu — ndvrh metrik procesu , Zpracovani poptavky zakladnich sluzeb a IS pouzivanych

v rémci tohoto procesu je zpracovan v kapitole 7 na stranach 70 — 79.

Za duleZzité momenty povazuji predevSim vhodné provedenou analyzu procesi Vv organizaci,
definovani ¢innosti, vazeb mezi nimi a definovéani vSech dulezitych vlivi na tyto procesy a ¢innosti. Spravné
vytvorena analyza je zékladnim predpokladem pro Uspésné nasazeni metrik a nasledného méteni efektivnosti

procesu i informagnich systémii v rdmci procesu pouzivanych.

Uspédnost navrhnutych metrik vybraného procesu (kapitola 7.2 na dranach 78 — 79) v soucasnosti
nemohu objektivné posoudit vzhledem k tomu, Ze se jedné o dlouhodobg trvajici fézi zmeén procesni struktury
podniku a vysledky v dobg, kdy tato diplomova prace vznikala, jesté nebyly k dispozici. Proto k metrikdm
nebylo mozné stanovit ani vychozi hodnoty pro porovnani s budoucimi stavy po aplikaci zmén ve strukturach

ginnosti v ramci procesi.

Tato diplomova prace by mohla slouzit jako zé&kladni ndvod pii pripravé podkladi pro externi
specialisty za G¢elem provadéni analyz procesi ve velkych podnicich zaméienych na logistiku a piepravy.
V mensSich a stiednich podnicich by mohla slouzit jako navrh postupu pro analyzy procesi a hodnoceni jgich
efektivnosti, a tim i k optimdizaci nékladi na tyto procesy a ve vysdedku ke zlepSeni hospodarskych
vydedka téchto podnika.
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