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Predmluva

Tato kniha volné navazuje na knihu Metriky v informatice, kterou vydalo nakladatelstvi Gra-
da Publishing v roce 2001. Kniha byla ptekvapivé rychle rozebrana a mnozi z jejich ¢tenara
pozdéji projevili hlubsi zajem o konkrétni zpracovana témata.

Ohlasy ¢tenait mi potvrdily, jak vyznamnou sou¢ast managementu a informatiky metriky
tvori. Metrikami v informatice jsem se nadale pribé&zné prakticky zabyval. Postupem ¢asu
jsem si v8ak ¢im dal tim vice uvédomoval, kolik dalsich dilezitych témat jsem ve své publi-
kaci nezminil.

K jejimu dopracovani mne vybizeli jak kolegové, tak i zakaznici a Gcastnici mych work-
shopi. Presto jsem se nékolik let zdrahal pracovat na novém vydani. M¢l jsem pocit nedo-
statku praktickych zkusenosti s novymi tématy.

Kdyz jsem se nakonec odhodlal k ¢inu, rozhodl jsem se pro zasadni inovaci. Tato kniha
rozhodné neni ,,oprasena’ vyse uvedena publikace Metriky v informatice.

Misto toho jsem se pokusil o komplexni popis moznosti a postupd, kterymi lze uplatnit
,,potencial zlepSeni®.

Pokud to bylo jen trochu mozné, pfipojil jsem navody jednotlivych postupti doplnénych
o piiklady z praxe. Da se fici, ze navody jsou zpracované témét formou manuald. Z ptivodni
knihy Metriky v informatice zde najdete pouze to, co ,,pezilo” Sestilety odstup.

Pfi praci na knize jsem rezignoval na typicky akademicky pfistup, jehoZ ¢astym rysem
byva nepichledny pocet odvolavek na dila jinych autori. Mohu totiz s klidnym svédomim
fici, ze v knize popsané postupy pii uplatnéni potencialu zlepseni jsou zobecnénim postupd,
které jsem postupné vyvinul a uplatnil béhem své poradenské praxe. Odkazy v§ak uvadim ve
vSech piipadech, kde to téma vyzaduje.

Dalsi véci, na niz jsem rezignoval, je vyCerpavajici porovnani riznych pfistupi v dané
oblasti a jejich komparace s mym vlastnim konceptem realného potencialu zlepseni.

Pokud budou zajemci zminéné komparace i piesto postradat, jisté si je provedou sami.

Knihu doporuéuji ¢ist postupné po kapitolach tak, jak jsou za sebou fazeny, protoze témata
na sebe logicky navazuji.

A jesté struény dovétek. Budou-li se vam nékteré naméty zdat prili§ kontroverzni, je to
v potadku. I to je totiz cilem autora. A pokud se kniha stane impulzem k ivaham o zménach
stavajicich postupt, pak splnila sviij ucel.
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Uvod

Pod pojmem ,,potencial zlepSeni* se skryvaji zna¢né moznosti praktického vyuziti. Ve spo-
jeni se systematickou praci s prioritami a s metrikami tak vznikl pragmaticky princip, ktery
je Siroce uplatnitelny v managementu i v fizeni informatiky.

Tato kniha je pfevazné instruktivni. Misty vam bude dokonce mozna pfipominat manual.
O to mi ptesné $lo — formou zobecnénych konkrétnich praktickych aplikaci poskytnout ¢te-
nafi provefené postupy.

Knihu jsem napsal pfedevsim pro manazery — zkusené, ale i zacinajici, pro dodavatele
SW produktl a poradce v oboru managementu a informatiky. Stejné tak je ur¢ena studentim
vysokych §kol a snad ji nepohrdnou ani pfislu$nici akademické obce.

Knihu doporucuji ¢ist postupné po kapitolach tak, jak jsou za sebou fazeny. V fazeni ka-
pitol je uplatnéna nasledujici logika posloupnosti.

Nejprve jsou vylozeny zakladni pojmy. Navazné je pozornost zaméfena na uplatnéni poten-
cialu zlepseni pfi tvorbé firemni strategie jako zakladniho ramce vSech navaznych firemnich
aktivit.

Tteti kapitola je zaméfena na identifikaci realného potencialu zlepSeni, na méfeni stavajici
vykonnosti procest, na identifikaci efektl a limitd a na procesni optimalizaci na bazi realného
potencialu zlepSeni.

Po vykladu postupt pfi identifikaci realného potencialu zlepSeni je proveden vyklad moz-
nych postupt pfi vypoctu navratnosti definovanych projektu.

Na tento krok navazuje rozhodnuti o zpisobu realizace projektd. Jednou z nejéastéjSich
forem je zadani projektu externimu dodavateli na zaklade vybérového fizeni. Proto je nasle-
dujici kapitola vénovana uplatnéni redlného potencialu zlepseni pii tvorbé poptavkového
dokumentu.

Navazna kapitola je proto zaméfena na formulaci cilti projektu a sestaveni metrik téchto
cilt v pribéhu projektu a po jeho skonceni.

Dalsi kapitola je potom logicky zamétena na zahrnuti cild, metrik cilti a o¢ekavanych tvr-
dych a mékkych efektd do smlouvy s externim dodavatelem — realizatorem projektu. Je
piedveden navrh, jak ve smlouve vytvofit vazbu mezi stupném dosazeni cill a efektti na pla-
tebni podminky.

Predposledni kapitola je zaméfena na méfeni vykonnosti klicového faktoru vykonavateld
firemnich procest — lidi.

Cyklus uplatnéni potencialu zlepSeni se uzavira ve fazi zivého provozu. Zavére¢na kapi-
tola je proto zaméfena na uplatnéni metrik podptirnych procesi ve fazi provozu — tedy pii
kazdodenni podpoie ostatnich procest.
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Jak je z vySe uvedeného ziejmé, jednotlivé kapitoly predstavuji logické celky. Toto ¢lenéni
jsem preferoval pred hlediskem vyvazenosti kapitol z hlediska rozsahu.

A nyni k obsahu jednotlivym kapitol ponékud podrobnéji.

Prvni kapitola se zabyva podrobnym vykladem kli¢ovych pojmii, které jsou potom
uplatnény v dalsich, navazujicich kapitolach. Jednd se zejména o pojmy absolutni potenciél
zlepSeni a redlny potencial zlepSeni, véetné popisu vSech souvisejicich termint a disledk.
Kapitola je také zamétena na Sirokou specifikaci pojmu metrika.

Postuptiim uplatnéni potencialu zlepSeni pri tvorbé firemni strategie je vénovana druha
kapitola. Zde jsem nejprve poukazal na aktudlni slabiny soucasnych pfistupt. Na principu
Balanced Scorecard je ilustrovan pristup k firemni strategii v detailu jejich jednotlivych per-
spektiv. V této ¢asti najdete celou fadu praktickych prikladl. Zejména v procesni perspektivé
jsou uvedeny piiklady typickych procesi a jejich kli€ovych aktivit, véetné prikladt typic-
kych ciltt a metrik jednotlivych procest. V navaznosti na né jsem formou navodu zafadil jed-
notlivé postupy pii uplatnéni konceptu potencialu zlepSeni pii tvorbé firemni strategie, véetné
metrik strategie samotné.

Treti kapitolu je mozné povazovat za klicovou. Je v ni uveden podrobny navod postupu
pri identifikaci redlného potencialu zlepseni, pii identifikaci efektt vyplyvajicich z jeho do-
sazeni a pfi identifikaci limitti. Uvedené postupy jsou zalozeny na procesnim piistupu k fizeni
firmy.

Na zakladé zpracovanych snimkovacich tabulek jsou formou fady piikladt ilustrovany
postupy pri stanoveni cilové vykonnosti procest a postupy pii méfeni jejich stavajici
vykonnosti.

Predevsim z této kapitoly vychazeji vSechny nasledujici.

Ctvrta kapitola pojednava, opét formou néavodu a ptikladd, o moznych piistupech k vy-
poctu navratnosti projektu na prikladu IS/ICT.

V paté kapitole je text zaméeren na vyuziti ,,potencidlu zlepSeni“ pii tvorbé poptavko-
vého dokumentu na inovaci IS/ICT. Popsany postup se od toho tradi¢niho lisi tim, ze jad-
rem poptavky neni funkcionalita, nybrz vykonnost klicovych aktivit procesti. Tento postup
se osvedcil jako prihlednéjsi a srozumitelné smétujici ke smyslu inovace IS/ICT — tj. ke
zvyseni vykonnosti procest a jejich prostiednictvim k dosazeni ocekavanych efektt.

Po vybérovém fizeni nasleduje realizace fesSeni formou IT projektu. V Sesté kapitole se
proto kniha vénuje spravnym postuptim pfi stanoveni metrik cila IT projektu a poté postu-
pum pii uplatnéni metrik a zpsobu hodnoceni dosazenych vysledk.

Sedma kapitola piedklada navrh, jakym zptisobem zahrnout do smlouvy o inovaci
IS/ICT zainteresovanost dodavatele na dosaZeni definovanych efekti, které vyplyvaji
ze stanovenych cili projektu. Soucast postupu tvoii i navrh konstrukce variabilni ceny.

Uspésnost uplatné&ni namétd a postupti uvedenych v piedchozich kapitolach je v konkrét-
nich podminkach podminéna zptsobilosti vykonavatelii — tedy lidi a Grovni jejich motivace.
Metriky vykonnosti lidi jako realizatori procest jsou predmétem osmé kapitoly.

Zavérecna devata kapitola pojednava o metrikach provozu IS/ICT. Jadro kapitoly tvori
navrh postupu pfi ¢lenéni a formulaci sluzeb informatiky a nasleduje komentovany obsah
Service Level Agreement. Soucasti kapitoly jsou rovnéz souvisejici témata jako kategorizace
uzivatelll a stanoveni urovni podpory provozu. Metrikami dodrzovani pozadovaného stupné
vykonnosti trovni podpory jsou Operational Level Agreement a Underpinning contracts.

Publikace vznikla také jako soucast feseni projektu GA CR 201-06-0175 Modifikace mo-
delu rizeni informatiky.
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této kapitole jsou vysvétleny zakladni pojmy, které jsou nésledné uplatnény ve vSech
navazujicich kapitolach.
Jedna se o pojmy ,,potencial zlepSeni* a ostatni navazujici, jako jsou kli¢ova aktivita, li-
mity potencialu zlepSeni, tvrdé a mekké efekty a metriky. Tyto pojmy jsou kliCovymi pfi
uplatnéni metody potencidlu zlepSeni pii kontinualnim zvySovani vykonnosti firmy.

Potencial zlepSeni piredstavuje dynamickou, prakticky pouZitelnou metodu pro FeSeni
klicovych manaZerskych tloh, jakymi jsou tvorba, resp. aktualizace firemni strategie,
zvySovani vykonnosti firemnich procesi, efektivni realizace inovac¢nich projekti, sprav-
na formulace cilii a efektu projekti a jejich zahrnuti do smlouvy s externim dodavate-
lem, méieni a hodnoceni vykonnosti lidi, spravné nastaveni parametri podpurnych
procest ve vztahu k ostatnim procesim apod.

1.1 Absolutni potencial zlepSeni kli¢ovych aktivit
procesi

Potencial zlepSeni je klicovym pojmem. Pfedstavuje objektivni manazerské kritérium pro
formulaci firemnich cilt a pro:

B hodnoceni dosahovani strategickych cild,

B hodnoceni dosahovani taktickych cila,

B hodnoceni vykonnosti firemnich procest,

B formulaci zadani pfi optimalizaci firemnich procest,
B hodnoceni dosahovani cilti projektu.

Potencial zlepseni je niZe interpretovan jako:

B absolutni potencial zlepseni,
B redlny potencial zlepseni.

Absolutni potencial zlepseni (dale jen APZ) je pojem, ktery zavadime ve vztahu k tvorbé
firemni strategie.

APZ je reprezentovan strukturovanym popisem toho nejlepsiho mozného zpiisobu,
jak dany proces v dané firmé realizovat, zejména u kli¢ovych aktivit procesu.

Klicové aktivity (dale jen KA) jsou takové ¢innosti (resp. mnoziny ¢innosti az do Grovné
podprocest), které:

B podminuji produktivitu procesu,

B je v nich realizovéna pfidana hodnota procesu,

B podporuji synergii,

B jsou nastrojem konkurenceschopnosti,

B jsou rozhodujici z hlediska nakladt procesu (mohou byt zdrojem tspor),

B jsou rozhodujici z hlediska efektti (mohou byt nastrojem dosazeni vyssich efektl).

Kli¢ovou je dana aktivita tehdy, spliuje-li alesponi jednu z vyse uvedenych podminek.
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Jedna se tedy o logicky ucelenou ¢ast procesu (¢innost, resp. souvislou mnozinu ¢innosti),
ktera vesmes probiha v jedné organiza¢ni jednotce v kratkém casovém intervalu, vétsinou
pferuSovaneé.

Kazda KA se sklada z ¢innosti, ne v§echny ¢innosti jsou vSak klicovymi aktivitami.

Kli¢ové aktivity maji tedy charakter faktoru konkurencni vyhody, resp. kritického faktoru
uspéchu dané firmy.

Na rozdil od KA je aktivita — ¢innost procesu dale nedélitelnou jednotkou procesu. Jde
o jednu operaci provadénou souvisle v ¢ase, obvykle na jednom misté jednim pracovnikem
nebo tymem spolupracujicich pracovniki. Pfitom tato ¢innost neodpovida svymi vlastnost-
mi definici klicové aktivity.

Jedna se o ¢innosti, které maji charakter transformace vstupti do vystupi, resp. jde o ¢in-
nosti evidencni, resp. transportni, resp. se jedna o vystavovani dokladt a dal§i manipulaci
s nimi apod. Tyto ¢innosti jsou pro dany proces nezbytné, nevykazuji v§ak atributy klicové
aktivity.

Poznamka:

ERP urcité tfidy disponuji funkcionalitou podporujici typ ¢innosti, které nemaji charakter kli¢ovych ak-
tivit na srovnatelné Urovni. Zamérovat se pfi formulaci pozadavku na inovaci IS/ICT pravé na tyto ¢in-
nosti (tj. poptavat de facto standardni funkcionalitu) je tou nejlepsi cestou k neuspéchu. LepSim
pristupem je podle autora knihy zalozit formulaci Zadoucich vlastnosti ERP na kliCovych aktivitach.
Blize viz kapitola 6.

Rozhodujici je, aby za klicové aktivity byly skutecné vybrany ty, které rozhoduji o vy-
konnosti procesu jako celku. Kazdy proces takové aktivity ma.

Na zakladé praktickych zkusenosti z procesnich analyz se ukazuje, Ze maly procentualni
podil poctu aktivit procesu (typicky cca 3—10) rozhoduje o vykonnosti dané¢ho procesu jako
celku. Priklady jsou uvedeny v kapitole 3.

APZ klicovych aktivit se stanovuje na zaklade: Best Practices (nejlepsi praktiky, jimiz
1ze realizovat tyto KA v soucasnosti, resp. v blizké budoucnosti); Benchmarking (porovnani
se Spickovymi firmami v oboru, resp. se vSeobecné uznavanym standardem v daném odvétvi,
ktery pouzijeme jako srovnavaci etalon).

Plati, ze APZ nelze pro urcity typ firem stanovit pausalné, vzdy je nutné brat ohled na
konkrétni realitu dané¢ho podniku.

Poznamka:

Za formulaci APZ by mél byt odpovédny vlastnik procesu ve firmé. V tom byva problém, protoze tito
pracovnici v fadé pfipadt neovladaji nejlepsi praktiky, ani nejsou schopni dodat potfebné udaje o pa-
rametrech vykonnosti procesu u Spi¢kovych firem v odvétvi, resp. o standardech v daném odvétvi.
Pro tyto ucely je proto velmi zadouci externi konzultacni spoluprace.

1.2 Limity absolutniho potencidlu zlepSeni

Za limity APZ lze oznacit veskeré diivody, které zpisobuji, ze dana firma nedosahuje vy-
konnosti procest na tirovni APZ.
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Poznamka:

Teorie omezeni mluvi o omezeni, resp. Uzkych mistech ve smyslu téch nejslabSich ¢lanki — blize viz
napr. [BAS_03].

Kazda firma svoje limity APZ ma, ovSsem mohou existovat v rozdilné konstelaci.
Praktické zkuSenosti ukazuji, Ze nékteré z nich se v praxi nasich podnikd opakuji ¢asto.

Limity a jejich pfistup k nim jsou urcujicim faktorem podnikového vykonu.

Obecné plati, ze limity lze Clenit na interni a externi, hmotné a nehmotné.
Priklady externich limiti nehmotnych:

trzni pozice, postaveni konkurence,
stupeni nasycenosti trhu,
nedostatecna trzni poptavka,
legislativa v daném staté,
standardy v daném odvétvi,

celni bariéry,

kurzy mén,

kulturni bariéry

apod.

Priklady externich limitd hmotnych:

logistika spojena s danou produkei,
nedostatkovy material
apod.

Priklady internich limiti nehmotnych:

zpusob prodeje,

cenova politika,

pfistup k fizeni vztaht se zakazniky,

zpusob poskytovani sluzeb,

servisni podpora zakaznikiim,

partnerska politika,

personalni politika,

firemni know-how,

ptipravenost kli¢ovych lidi ucit se,

potencial lidi (prostor pro jejich dalsi rozvoj),
uplatiiované principy motivace a zainteresovanosti pracovniku,
finance,

pocet a struktura stavajicich (bézicich) projekt,
firemni smérnice,

firemni metody,

firemni ritudly,

firemni procedury a ritudly piistupu ke zménam,
podpora IT,
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B prostfedky vkladané do IT,
B pocitacova gramotnost pracovniktl
W apod.

Priklady internich limitd hmotnych:

B struktura vlastni nabidky — poskytované vyrobky a sluzby,
B vyrobni kapacita,

B kvalita vyrobku,

B uplatinované technologie,

B zpisob mezioperacni manipulace

W apod.

Interni limity jsou FeSitelné v ramci dané firmy, kup¥. formou projekti, resp. reali-
zaci strategickych iniciativ.

Externi limity nejsou f'eSitelné z hlediska daného podniku. Lze se jim v§ak vyhnout
(napi. zménou trzni orientace), nebo je respektovat a nasledné stanovit firemni strate-
gii v definovaném ramci limitu.

1.3 Realny potencidl zlepSeni procesu

Realny potencial zlepSeni (RPZ) reprezentuje zadouci stav vykonnosti firemnich procest,
ktery je s ohledem na dané limity dosazitelny ve stfednédobém a kratkodobém horizontu.
Rozdil mezi APZ a RPZ spociva v tom, ze zatimco APZ piedstavuje vzdalenou, a vlast-
n¢ nikdy nedosazitelnou metu, ktera urcuje dlouhodobé¢ strategické smétrovani firmy, RPZ
predstavuje dosazitelny a zadouci stav vykonnosti firemnich procesu.
Je tieba zdliraznit, Ze ze strategického hlediska je nutné RPZ stanovovat (a prubézné aktu-
alizovat) v ¢asovych fezech, jako kupf.:

RPZ 1 — tyka se horizontu pfistich 12 mésict,
RPZ 2 — tyka se horizontu pfistich 24 mésict,
RPZ 3 — tyka se horizontu pfistich 36 mésict,
PRZ 4 — za timto horizontem.

Obsah jednotlivych RPZ zavisi zejména na nasledujicich omezenich:

B Schopnost firmy absorbovat zmény. Tyka se:
O potencialu lidi,
O kapacit (kli¢ovi pracovnici, bézici projekty, ...),
O financi.

B Externi limity.

Popis RPZ je realizovan prostiednictvim specifikace klicovych atributi vykonnosti
KA jednotlivych procesi.

Posun vykonnosti firemnich procesti ze stavajiciho stavu do stavu cilového — RPZ, je reali-
zovan formou projektti a dalsimi néstroji realizace zmén, jako jsou ukoly, organizacni opatieni
apod.



Zdkladni pojmy W 19

Vztahy APZ, limitd APZ, redlného potencialu zlepseni (RPZ), limiti RPZ a stavajici vy-
konnosti procesii jsou zobrazeny na obr. 1.1.

APZ

-
Ll
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o
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o

[] stavajici stav
[ RPz
Bl imity

A0VZINVONO
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Obr. 1.1 Vztah absolutniho potencialu zlepsenti, limitii a redlného potencialu zlepseni

Poznamka:

Velikost vyse€e odrazi prioritu (vahu) procesu z hlediska vykonnosti firmy jako celku. Postup pfi sta-
noveni téchto priorit je popsan v kapitole 3.

RPZ je vhodnym nastrojem pro spojeni pozadavkd procesti na bazi nejlepsich praktik
a soucasnych moznosti IT. Tymové usili do zna¢né miry supluje ulohu ,,verzatilista* (spe-
cialisté, ktefi ovladaji soucasné nejlepsi praktiky daného odvétvi a navic maji hluboké zna-
losti moznosti IS/ICT).

1.4 Limity redlné¢ho potencialu zlepSeni

Dosazeni definovaného RPZ je vZdy spojeno s nutnosti odstranéni limitd, které zptsobuji,
ze firemni procesy nejsou realizovany na urovni RPZ.

Pfi formulaci firemnich cilt je nutné vzdy dikladné posoudit, které limity jsou odstrani-
telné v jakém ¢asovém horizontu. Inovacni Gsili musi jit ruku v ruce s odstrafiovanim limitd,



