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Abstrakt: 
Tento článek pojednává o využití normy ISO/IEC 20000 v řízení informatických služeb, přičemž klade důraz na objasnění požadavků této normy na podnik. Cílovým čtenářem jsou zejména firmy, které uvažují o certifikaci dle normy ISO/IEC 20000.

Článek nejprve seznamuje čtenáře se základními pojmy, jako jsou ITSM, ISO/IEC 20000 či ITIL. Následuje rozsáhlá analýza samotné normy ISO/IEC 20000, se zaměřením na její historii, účel, přínosy a srovnání s jinými modely. Dále je představena modelová firma, na kterou jsou aplikovány konkrétní požadavky normy ISO/IEC 20000, čímž je názorně předveden dopad normy na firmu, včetně nastínění certifikačního procesu v České republice.
Abstract: 
This paper targets the ISO/IEC 20000 standard and its application in IT service management, while focusing on clarifying the standard’s requirements for a business. This paper is aimed at businesses considering the ISO/IEC 20000 certification.

First we introduce the basic concepts such as ITSM, ISO/IEC 20000 or ITIL, followed by extensive analysis of the ISO/IEC 20000 standard, focusing on its history, purpose, benefits and comparison with other models. Furthermore, this paper introduces a model business on which the particular ISO/IEC 20000 requirements are applied, leading to a demonstration of the standard’s impact on a business, including an outlined certification process in the Czech Republic.
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Úvod

Článek pojednává o managementu informatických služeb dle normy ISO/IEC 20000 a je primárně určen zejména čtenářům z řad firem, které se zajímají o certifikaci dle zmíněné normy, zvažují její zavedení a rády by získaly pokud možno co nejucelenější přehled o tom, co všechno budou muset podstoupit a jaké přínosy může certifikace dle této ISO normy přinést.
První dva cíle mají spíše popisný a vysvětlovací charakter: nejprve bude vysvětlen pojem ITSM, dále na základě studia textu normy a o ní pojednávajících článků charakterizována norma ISO/IEC 20000 (její původ, smysl a obsah), také bude uvedena do souvislosti s ITIL. Na pevně daných požadavcích normy bude stavět i naplnění dalšího cíle ‑ zjištění mandatorních požadavků na 13 IT procesů a také uvedení toho, co musí firma splnit, aby těchto požadavků dosáhla. Čtenáře bude také dozajista zajímat nejen, co musí organizace vynaložit, ale také co jí certifikace může přinést, toto také zmíníme. Článek vyústí v aplikaci zjištěných teoretických podkladů na příkladu, kdy přiblížíme postup certifikace organizace v ČR.
Cíle článku jsou různě rozsáhlé a v důsledku toho také nestejně náročné na zpracování. Stěžejní částí textu bude přiblížení postupu certifikace v ČR na příkladu modelové firmy, a to zejména v souvislosti s mandatorními požadavky normy, kterým musí firma dostát. Právě v této části bude možné aplikovat teoretické poznatky a pevně daná fakta a požadavky zjištěné prostudováním normy. 
Základní pojmy

ITSM
ITSM je zkratkou pro „IT Service Management“, překlad do češtiny by mohl znít „řízení služeb informačních technologií“. Podrobněji si souvislosti popíšeme dle [16] prostřednictvím obrázku č. 1.
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Obrázek č. 1 – Souvislosti ITSM, zdroj [16]
Smysl existence podniku je představován jeho podnikovou strategií, která mimo jiné definuje, co je předmětem jeho podnikání, jakými činnostmi se podnik zabývá, jak je organizován a řízen, jaké jsou jeho cíle v oblasti marketingu, obchodu, výroby, provozu, financí atd. Podniková strategie následně určuje podobu business procesů (přesněji řečeno věcné procesy organizace), které musejí v podniku existovat proto, aby s jejich pomocí podnik mohl dosáhnout svých cílů. 

Obchodní procesy potřebují pro své fungování služby informačních a komunikačních technologií (IT služby). Všechny IT služby fungují na nějaké ICT infrastruktuře, která je vždy nějakým způsobem řízena. Obvykle je její řízení odpovědností úseku informačních a komunikačních služeb (úsek ICT), který se stará o jednotlivé komponenty infrastruktury. Dále je nutné řídit i samotné IT služby, kvůli kterým tato infrastruktura existuje – a právě toto řízení je nazýváno ITSM. 
V rámci hierarchie řízení a vedení společnosti popišme roli ITSM následovně. Dle [29] je corporate governance systém, kterým je společnost vedena a kontrolována. Systém definuje práva, povinnosti zainteresovaných stran ve společnosti a vymezuje související exekutivní metody a postupy. IT governance představuje podmnožinu corporate governance zaměřenou na ICT, jejímž úkolem je dle [14] řídit aktivity  IT v rámci organizace tak, aby byla IT strategie odvozena z jednotlivých cílů definovaných v business strategii, aby došlo k maximálnímu a řízenému využití příležitostí, které IT businessu nabízí, aby byly zodpovědně využívány IT zdroje a aby byla řízena rizika spojená s vývojem, pořízením či provozováním IT. Často je v souvislosti s uvedeným připomínáno právě ITSM, které umožňuje realizovat cíle IT governance.
Nezávislá organizace kolem ITSM se jmenuje itSMF (IT Service Management Forum) a představuje mezinárodní komunitu profesionálů i odborné veřejnosti z oblasti ITSM a ITIL.

Norma ISO/IEC 20000
ISO/IEC 20000 je mezinárodní standard pro oblast managementu IT služeb, který vychází z principů uvedených v ITIL. Vznikl z britského standardu BS 15000. Má formu přehledu požadavků na procesy ITSM a doporučení, jak těmto požadavkům dostát. Popisuje skupiny procesů, které zajišťují efektivní řízení IT služeb a vytyčuje na tyto procesy konkrétní požadavky, které musí organizace splnit, chce-li získat certifikát. 

Certifikát se vydává na období 3 let. Po tomto období musí následovat re-certifikace celého systému řízení IT procesů. Kromě toho se musí podnik, který je držitelem certifikátu, každý rok podrobit tzv. dozorovému auditu.

ISO/IEC 20000 je standardem řízení IT služeb (nikoliv standardem produktu nebo služby), deklaruje, že procesy dodávky a podpory IT služeb fungují efektivně. Nehodnotí kvalitu dodávaných služeb, ale ta je přímo závislá (nikoliv však výhradně) na efektivitě procesů dodávky a podpory IT služeb, proto lze říct, že lze najít takovouto zprostředkovanou souvislost mezi ISO/IEC 20000 a kvalitou IT služeb. 
Původ a vývoj normy

Norma vychází z původního britského standardu BS 15000 a její historie sahá do roku 1995, kdy British Standard Institution vydala první verzi dokumentu, která zahrnovala pouze 4 základní procesy pro oblast ITSM. V roce 1998 vyšla revidované verze obsahující již všech 13 procesů, jak je známe dnes. Postupně bylo vydáno ještě několik doplňujících dokumentů, které byly následně přepracovány a vydány jako:

· BS 15000-1:2002 IT service management. Specification for service management

· BS 15000-2:2003 IT service management. Code of praktice for service management

Další vývoj směřoval k převzetí normy BS 15000 do systému mezinárodních norem ISO. Norma ISO/IEC 20000 vyšla 15. prosince 2005. Jedná se v podstatě o doslovný přepis normy BS 15000, pouze s drobnými změnami (úprava terminologie, sjednocení číslování, doplnění diagramu PDCA, uprava strukturování textu). Následuje přejímaní ISO/IEC 20000 do jednotlivých národních normativních systémů zemí. Podrobnější informace o původu a vývoji normy lze získat např. v [24]. 

S normou ISO/IEC 20000 je spojena již zmíněná mezinárodně působící nezávislá nezisková organizace itSMF, která se věnuje všem aspektům řízení IT služeb, slouží jako uživatelské fórum ITIL, sdružuje odborníky z oblasti ITSM a vytvořila certifikační schéma pro ISO/IEC 20000.

Struktura normy

Norma ISO/IEC 20000 má dvě části:

· ISO/IEC 20000-1:2005 – Information technology – Service management – Part 1: Specification

· ISO/IEC 20000-2:2005 – Information technology – Service management – Part 2: Code of Practice
První část uvádí konkrétní požadavky na kvalitu řízení služeb, tj. říká jak musí být IT služby řízeny. Je určena pro posuzování a případně certifikaci kvality řízení IT služby. Obsahuje celkem 217 požadavků. Druhá část poskytuje rady, jak stanovené požadavky splnit, je jakýmsi návodem pro aplikaci normy.
Norma byla převzata do českého národního systému standardů. Nejprve ČNI vydalo publikaci „Management služeb IT, komentované vydání souboru ISO/IEC/DIS 20000“, představující volný komentovaný překlad obou částí normy. Dle anotace [1] se jedná o podrobný návod, jak je možné zajistit IT službu vyhovující kritériím zmíněné normy a dosáhnout tak vyšší efektivity řízení služeb. Případné prostudování publikace zvýší tak zřejmě zejména povědomí o konkrétních požadavcích normy a cestách k jejich splnění, méně již přispěje k získání celkového pohledu na projekt certifikace organizace. Přesný text první části normy již byl v ČR vydán v dvojjazyčné podobě v říjnu 2006, přesný text druhé části pak v říjnu 2007. Do textů lze nahlédnou např. ve Státní technické knihovně nebo je lze zakoupit v běžné distribuci ISO norem. 
Při využití normy lze aplikovat jednoduchý postup, který je naznačen tabulkou č. 1, číslování souvisejících požadavků a doporučení v obou částech normy spolu totiž koresponduje. Podrobněji se jednotlivým požadavkům budeme věnovat v kapitole „Co znamená ISO/IEC 20000 certifikace pro Firmu?“.
	
	
	ISO/IEC 20000-1
	ISO/IEC 20000-2

	Obecně
	Oblast požadavků
	Požadavky
	Návod ke splnění požadavků

	Struktura normy, číslování článků
	Řídící procesy
	9.1, 9.2
	9.1, 9.2

	
	Požadavky na systém managementu
	3.1, 3.2, 3.3
	3.1, 3.2, 3.3

	Konkrétní příklady
	6.6 Management bezpečnosti informací
	Musí existovat bezpečnostní politika, musí existovat postup pro analýzu rizik, musí existovat plán zvládání rizik – tzv. bezpečnostní opatření (včetně stanoveného povinného monitoringu), musí existovat analýzy rizik, musí existovat povinné záznamy z monitoringu, musí existovat záznamy o incidentech atd.
	Nejlépe je aplikovat ISO/IEC 27001.

	
	8.2 Management incidentů
	Musí existovat postup pro řízení incidentů, všechny incidenty musí být zaznamenávány včetně řešení atd.
	Typickým řešením je dobře organizovaný helpdesk.

	
	8.3 Management problémů
	Všechny identifikované problémy musí být zaznamenávány, musí existovat dokumentované postupy pro identifikaci, minimalizaci nebo odstranění dopadů incidentů a problémů, musí být přijata preventivní opatření, řešení musí být monitorované atd.
	Typickým řešením je „nápravné opatření“.


Tabulka č. 1 – Struktura ISO/IEC 20000 v příkladech, zdroje podkladů [2]
Obsah normy
Jádrem normy jsou požadavky na 13 procesů řízení IT služeb, rozdělených do pěti procesních oblastí:

1. Procesy dodávky služeb (Service Delivery Processes)

2. Procesy uvolnění (Release Processes)

3. Procesy řešení (Resolution Processes)

4. Procesy řízení vztahů (Relationship Processes)

5. Řídící procesy (Control Processes)

Každý ze 13 zohledněných procesů pak spadá do některé z procesních oblastí, jak je uvedeno na obrázku č. 2, který se v různých grafických modifikacích objevuje snad u všech zmínek o ISO/IEC 20000.
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Obrázek č. 2 – Procesy managementu služeb (Service management processes), zdroj [2]
Dále norma pro řízení IT služeb vyžaduje ještě další tři procesní oblasti, které se vztahují k řízení managementu služeb:
· Systém managementu 

· Uvádí povinnosti nejvyššího vedení společnosti v řízení IT služeb, řízení dokumentace, řízení rozvoje a kvalifikace lidských zdrojů.

· Plánování a implementace managementu služeb 

· Vychází z Demingova cyklu PDCA: Plan-Do-Check-Act, obsahuje požadavky na plánování, realizaci, kontrolu a zlepšování IT služeb a procesů jejich řízení, viz obrázek č. 3.
· Plánování a implementace nových nebo změněných služeb

· Obsahuje zásady týkající se vývoje nových IT služeb, uvádí povinnosti pro specialisty IT provozu a vývoje, interní i externí.
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Obrázek č. 3 – Model pro řízení služeb (Metodika Plan-Do-Check-Act pro procesy managementu služeb), zdroj [2]
Souvislost s ITIL

Informatické služby jsou produkovány informatickými procesy. Různé přístupy či modely uvádějí různou strukturu IT procesů. Podoba zachycená v rámci ISO/IEC 20000 byla popsána výše. Pokusme se jí nyní srovnat s rozdělením dle ITIL.
ITIL (Information Technology Infrastructure Library) představuje knihovnu best practices pro oblast řízení IT, představuje procesní rámec pro poskytování IT služeb. Nejedná se o metodiku a nejedná se ani o standard, na shodu s nímž by bylo možné certifikovat organizaci. Lze certifikovat pouze jednotlivce na znalost ITIL. Principy ITIL byly zapracovány do normy ISO/IEC 20000, podle níž již mohou být certifikovány nejen osoby, ale i organizace. 
Základní vztah mezi ITIL a ISO/IEC 20000 zachycuje obrázek č. 4.
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Obrázek č. 4 – Vztah ISO/IEC 20000 a ITIL, zdroj [17]

ITIL v2 [13] věnuje disciplínám ITSM dvě skupiny procesů: Service Support (operativní procesy) a Service Delivery (taktické procesy). ITIL v3 [13] zahrnuje tyto hlavní oblasti: Service Strategy, Service Design, Service Transition, Service Operation a Continual Service Improvement. Namapování obou variant oblastí ITSM dle ITIL v2 a v3 na IT procesy z ISO/IEC 20000 je uvedeno v tabulce č. 2. 
	ISO/IEC 20000
	ITIL verze 2
	ITIL verze 3

	Service Delivery Processes
	Information Security Management
	Security Management
	Security Management 
	Information Security Management
	Service Design

	
	Capacity Management
	Capacity Management
	Service Delivery (taktické procesy ITSM)
	Capacity Management
	

	
	Service Level Management
	Service Level Management
	
	Service Level Management
	Service Design

	
	
	
	
	
	Continual Service Improvement

	
	Service Continuity and Availability Management
	Availability Management
	
	Availability Management
	Service Design

	
	
	IT Service Continuity Management
	
	IT Service Continuity Management
	

	
	Service Reporting
	-
	
	Service Reporting
	Continual Service Improvement

	
	Budgeting and Accounting for IT Service
	Financial Management for IT Services
	
	Financial Management
	Service Strategy

	Relationship Processes
	Business Relationship Management
	Business Relationship Management
	The Business Perspective

(nezařazeno do ITSM)
	Business Relationship Management
	

	
	Supplier Management
	Supplier Relationship Management
	
	Supplier Management
	Service Design

	Control Processes
	Configuration Management
	Configuration Management
	Service Support

(operativní procesy ITSM)
	Service Asset and Configuration Management
	Service Transition



	
	Change Management
	Change Management
	
	Change Management
	

	Release Processes
	Release Management
	Release Management
	
	Release and Deployment Management
	

	Resolution Processes
	Incident Management
	Incident Management
	
	Incident Management
	Service Operation

	
	Problem Management
	Problem Management
	
	Problem Management
	

	Procesy řízení managementu IT služeb (mimo 13 procesů řízení IT služeb)
	Planning and implementing service management

(mimo 13 procesů řízení IT služeb)
	
	Planning to Implement Service Management (nezařazeno do ITSM)
	
	Service Strategy

	
	Planning and implementing new or changed services

(mimo 13 procesů řízení IT služeb)
	
	Service Delivery
	
	Service Support

	
	
	
	
	
	Service Design

	
	
	
	Service Support
	
	Continual Service Improvement


Tabulka č. 2 – IT procesy ISO/IEC 20000 x ITIL, zdroje podkladů [10, 11, 18, 19, 22, 30]
Již u namapování na ITIL v2 je patrná vysoká shoda procesů dle ITIL a dle normy. Ještě větší přiblížení procesů dle ITIL a dle normy je patrné u ITIL v3, kde byl doplněn i původně chybějící proces Service Reporting do procesů ITIL v3. 

Ačkoliv se ve srovnání s normou liší rozdělení procesů do procesních oblastí, a to výrazněji u ITIL v3, obecně lze říci, ze nová verze ITIL byla připravována tak, aby se co nejvíce přiblížila normě ISO/IEC 20000, což se projevuje např. v zahrnutí konceptu „Service Management Lifecycle“ v podobě tzv. Demingova cyklu PDCA: Plan-Do-Check-Act, který je nyní využit jak v ITIL, tak v ISO normě.

Mapování procesů dle ISO/IEC 20000 na IT Management Reference Model

Pokusme se ještě namapovat 13 IT procesů, uvedených v normě ISO/IEC 20000, na strukturu podle Katedry informačních technologii VŠE (resp. podle metodiky MMDIS), uvedenou v modelu řízení podnikové informatiky (viz schéma na obrázku č. 5). Model vychází z klasického rozdělení řízení na tři úrovně (strategickou, taktickou a operativní) a aplikuje toto rozdělení na oblast řízení IS/ICT, a to definicí příslušných řídících procesů v rámci každé úrovně. V dalším textu tento model označme zjednodušeně „Model řízení IS/ICT dle MMDIS“, resp. „Model dle MMDIS“.
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Obrázek č. 5 – Základní schéma řízení podnikové informatiky, zdroj [8]

Vztah procesů normy k procesům zmíněného modelu dle MMDIS je již méně přímočarý než vztah k procesům dle ITIL, jak je detailně uvedeno v tabulce č. 3. Je to přirozené, neboť model představuje jiný pohled na řízení IS/ICT, v důsledku toho pak jsou některé procesy normy pokryty více samostatnými procesy modelu dle MMDIS (např. proces normy Capacity Management odpovídá procesům Řízení lidských zdrojů, Řízení datových zdrojů a Řízení IS/ICT zdrojů a konfigurací). Naopak jiné procesy modelu dle MMDIS pokrývají více procesů definovaných normou (např. proces modelu dle MMDIS Řízení vlastností služeb IS/ICT zhruba odpovídá procesům normy Information Security Management, Service Level Management a Service Continuity and Availability Management). Některé procesy z normy ISO/IEC 20000 mají v modelu řízení IS/ICT dle MMDIS jak taktický, tak operativní odraz, což je vyjádřeno např. u namapování procesu normy Release Management na procesy Řízení a integrace IS/ICT (na taktické úrovni řízení IS/ICT) a Řízení jednotlivých projektů IS/ICT (na operativní úrovni řízení IS/ICT) z modelu dle MMDIS.

	ISO/IEC 20000
	KIT

	Service Delivery Processes
	Capacity Management
	Řízení lidských zdrojů
	Taktické řízení IS/ICT

	
	
	Řízení datových zdrojů
	

	
	
	Řízení IS/ICT zdrojů a konfigurací
	

	
	Service Level Management
	Řízení vlastností služeb IS/ICT
	

	
	
	Řízení dodávky služeb IS/ICT
	

	
	Information Security Management
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	Change Management
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	Incident Management
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	Planning and implementing service management
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Tabulka č. 3 – IT procesy ISO/IEC 20000 x KIT, zdroje podkladů [8]
Požadavky a přínosy certifikace dle ISO/IEC 20000
Mandatorní požadavky na 13 IT procesů 
	Proces
	Cíl
	Požadavky (příklady)

	Management úrovně služeb (Service Level Management)
	Stanovit, odsouhlasit, zaznamenávat a řídit úrovně služeb.
	Smlouva SLA, její řízení.

	Výkazy o službách (Service Reporting)
	Vytvářet dohodnuté, aktuální, spolehlivé a přesné výkazy pro kvalifikované rozhodování a efektivní komunikaci.
	Nástroj, výkazy, prezentace.

	Management kontinuity a dostupnosti služeb (Service Continuity and Availability Management)
	Zajistit, že jsou vůči zákazníkům za všech okolností splněny dohodnuté závazky v oblasti kontinuity a dostupnosti služeb.
	Testování plánů.

	Rozpočtování a účtování pro IT služby (Budgeting and Accounting for IT Service)
	Rozpočtovat a účtovat náklady poskytování služeb.
	Controlling na úrovni služby.

	Management kapacit (Capacity Management)
	Zajistit, aby poskytovatel služeb měl po celou dobu dostatečnou kapacitu ke splnění odsouhlasených současných i budoucích požadavků odrážejících potřeby byznysu zákazníků.
	Integrace přes všechny zákaznické projekty.

	Management bezpečnosti informací (Information Security Management)
	V rámci všech činností spojených se službami efektivně řídit bezpečnost informací.
	Poučení se z incidentů.

	Management vztahů s byznysem (Business Relationship Management)
	Vybudovat a udržet dobré vztahy mezi poskytovatelem služeb a zákazníkem, založené na chápání potřeb zákazníků a hnacích sil jejich byznysu.
	Průzkum spokojenosti zákazníků.

	Management vztahů s dodavateli (Supplier Management)
	Řídit dodavatele tak, aby bylo zajištěno poskytování nepřerušovaných, kvalitních služeb.
	Přezkoumání výkonnosti managementem.

	Management incidentů (Incident Management)
	Co nejdříve obnovit dohodnuté služby pro byznys nebo reagovat na požadavky na službu.
	Informování zákazníků.

	Management problémů (Problem Management)
	Minimalizovat přerušení na straně byznysu pomocí proaktivní identifikace a analýzou příčin incidentů a řízením problémů až k jejich uzavření.
	Proaktivní management problémů, souvislost s managementem změn.

	Management konfigurací (Configuration Management)
	Stanovovat a řídit jednotlivé prvky služeb a infrastruktury a udržovat přesné konfigurační informace.
	CMDB (konfigurační databáze) prostředků zákazníka.

	Management změn (Change Management)
	Zajistit, aby všechny změny byly ohodnoceny, schváleny, implementovány a přezkoumány řízeným způsobem.
	Sledovatelnost celého cyklu, dělba odpovědnosti.

	Management uvolnění (Release Management)
	Dodat, distribuovat a sledovat jednu nebo více změn obsažených v jednom uvolnění do produkčního prostředí.
	Vazba na management změn a její dokladování.


Tabulka č. 4 – IT procesy ISO/IEC 20000 – cíle, požadavky, zdroje podkladů [2, 26]
Další požadavky

Norma ovšem neuvádí jen požadavky na zmíněných 13 IT procesů, ale vyžaduje také splnění určitých předpokladů v dalších třech oblastech (viz výše Obsah normy):

· Požadavky na systém managementu

· Cíl: Ustanovit systém managementu, včetně politiky rámce, který umožní efektivní management a implementaci všech IT služeb
· Plánování a implementace managementu služeb

· Plánování managementu služeb (Plánuj) – cíl: Plánovat implementaci a dodávku managementu služeb.
· Implementace managementu služeb a poskytování služeb (Dělej) – cíl: Implementovat cíle a plán managementu služeb.

· Monitorování, měření a přezkoumání (Kontroluj) – cíle: Monitorovat, měřit a přezkoumávat, zda je dosahováno cílů a plánu managementu služeb.

· Neustále zlepšování (Jednej) – cíl: Zlepšit efektivnost a výkonnost dodávky a managementu služeb.

· Plánování a implementace nových nebo změněných služeb

· Cíl: Zajistit, aby nové služby a změny ve službách byly proveditelné a řiditelné při dohodnutých nákladech a kvalitě služeb.
Přínosy certifikace pro firmu

Norma, jak je uvedeno v části 1 Předmět normy [2], je předkládána k použití jak organizacím nabízející služby (poskytovatelé služeb pro porovnávání jejich systému managementu služeb, organizace, které potřebují prokázat schopnost poskytovat služby, které splňují požadavky zákazníků, organizace, které usilují o zlepšení služeb pomocí efektivní aplikace procesů pro monitorování a zlepšování kvality služeb), tak organizacím poptávajícím IT služby (organizace vyhlašující výběrová řízení pro svoje služby, organizace, které vyžadují shodný přístup od všech poskytovatelů služeb v dodavatelském řetězci). Taktéž může norma sloužit jako podklad pro hodnocení managementu služeb ze strany nezávislých subjektů (srovnávací základna pro nezávislé ohodnocení).
Dle [3] je norma vzhledem k nezávislosti na technologii a velikosti i oblasti činnosti organizace aplikovatelná na řízení širokého spektra služeb. Nepodrobenost velikosti organizace přitom může být ilustrována třeba tím, že standard může podporovat jak nadnárodní aktivity (čili nadnárodní management služeb), tak služby drobných poskytovatelů lokálního rozsahu. Přínosy by se přitom v širším pohledu neměly objevit jen u poskytovatelů služeb či jejich konzumentů, ale též makroekonomicky na úrovní hrubého domácího produktu. 
Z uvedeného cílení normy částečně vyplývají přínosy, které může aplikace této normy konkrétní organizaci přinést. Dle shrnutí [25] lze hlavní možné přínosy hledat zde:

· řízení IT služeb v souladu jednotlivými úrovněmi řízení společnosti – od strategie k vlastní úrovni IT služeb

· standardizace procesů, zefektivnění prováděných činností >> efektivnější poskytování IT služeb, zefektivnění vlastního core businessu
· standardní procesy >> rychlejší přizpůsobení se IT změnám v podnikání nebo rozdílným požadavkům klientů (zejména ve smyslu jasného celkového přehledu, zmapování a dokumentace procesů, které mohou být pak rychleji modifikovány než procesy, jejichž průběh je nejasný či nedostatečně popsaný)
· minimalizace výpadků, řízené a plánované řešení případných problémů, zvýšení kvality IT podpory a dostupnosti IT služeb

· konkurenční výhoda před ostatními poskytovateli IT služeb („záruka kvality řízení IT služeb“)

Zmíněné přínosy může aplikace normy přinést, ale také nemusí. Je však pravděpodobné, že dodržování striktních požadavků normy, přispěje ke zkvalitnění řízení IT služeb. Bohužel v současné době nelze vzhledem k různým skutečnostem provést alespoň částečně objektivní hodnocení efektivnosti podstoupení certifikace normou ISO/IEC 20000 firmami. Překážkami takového hodnocení jsou zejména nedostupnost relevantních dat, a to kvůli relativně krátkému časovému období, kdy je certifikace prováděna (řada společností certifikaci podstoupila teprve nedávno a nelze proto ještě jasně identifikovat a kvantifikovat skutečné přínosy) a samozřejmě kvůli citlivosti takovýchto dat. 
V podstatě tedy při rozhodování o (ne)zavedení řízení IT služeb dle ISO/IEC 20000 ve firmě nezbývá, než buď věřit, že norma představuje skutečně vhodně zvolenou množinu požadavků, jejichž splnění bude pro společnost opravdu přínosné, nebo těžit pouze z faktu, že se společnost může honosit tím, že úspěšně prošla certifikací. Vzhledem k tomu, že norma ISO/IEC 20000 vychází z ITIL a stojí za ní itSMF, lze toto pozadí považovat zřejmě za dostatečnou záruku toho, že množina požadavků byla zvolena skutečně obezřetně. 
I přesto se však nelze zcela vyhnout poněkud skeptickému pohledu na ISO/IEC 20000 jako na pouhý dobrý obchod pro řadu konzultačních firem a dalších subjektů, které se na procesu certifikace společností podílejí. Pravdou je, že společnost, která chce být certifikována musí skutečně splnit řadu podmínek a ustanovení, na jejichž realizaci se může podílet řada externích i interních subjektů, jejichž služeb by společnost jinak nevyužila, resp. by interní zdroje využila jinak. Nicméně takovýto případný skeptický pohled lze objevit v diskusích nad zavedením většiny standardů spojených s certifikačním procesem a nelze ho proto považovat za unikátní právě v případě normy ISO/IEC 20000.   

Pro zhodnocení přínosů přizpůsobení se řízení IT služeb dle ISO/IEC 20000 je pochopitelně zapotřebí vyhodnotit vhodné metriky. Zlepšení kvality řízení služeb by se přitom mělo promítnout do zlepšení kvality poskytování IT služeb. V souvislosti se zavedením ISO/IEC 20000 by bylo vhodné zjišťovat (a srovnávat se stejnými údaji za období před zavedením normy) zejména: 
· množství vyřízených standardních požadavků klientů za časovou jednotku

· doba odezvy na požadavek (od oznámení po vyřízení, od oznámení po zahájení reakce)

· dostupnost konkrétní IT služby

· celkové množství zdrojů (a jejich využití v čase) potřebných pro poskytnutí konkrétní IT služby klientovi (čas, lidské zdroje, infrastrukturní zdroje, celkové náklady), je-li možné vyjádřit přímé napojení zdrojů na služby

· čas a náklady nutné k zavedení nové služby

· čas potřebný k přizpůsobení se rozdílným požadavkům klientů (nastavení parametrů služby, škálovatelnost, individuální změna služby apod.)

· počet a doba odstraňování výpadků či jiných problémů
· množství nových typů incidentů (tj. takových, které ještě nemají přesně stanovené řešení): počet typových incidentů, počet incidentů konkrétního typu
· počet klientů získaných na základě konkurenční výhody spočívající v deklaraci kvality řízení IT služeb dle ISO/IEC 20000 (obtížně měřitelné)
U většiny uvedených metrik však bude problematické odstínit vliv jiných faktorů (změna kvality služby, změna konkurenčního prostředí, změna ceny služby apod.) na vývoj hodnot. Proto lze předpokládat, že jednoznačné prokazování podílu zavedení řízení IT služeb podle ISO/IEC 20000 na zvýšení / snížení jednotlivých ukazatelů nebude snadné, stejně jako následné souhrnné zhodnocení přínosu zavedení ISO/IEC 20000.  
Postup certifikace na příkladu modelové firmy
Modelová firma Firma

Charakteristika firmy 


Internetová firma poskytující registraci domén, webhosting, webdesign a serverhosting. 

Organizační struktura


Vedení

· 2 majitelé (zakladatelé) firmy (jde jim zejména o zisky)

· 1 šéf obchodu (pověřen plněním poslání firmy a generováním co nejvyšších zisků)

· 1 IT šéf (pověřen zajištěním chodu firmy po technické stránce)
IT oddělení

· 1 architekt podnikových procesů

· 2 správci sítě (starají se o vnitřní počítačovou síť firmy a o internetovou konektivitu)
· 1 správce databáze 

· 2 webmasteři (zajišťují funkčnost firemních internetových stránek)
· 5 správců datového centra (starají se o nákup, provoz a údržbu hardwaru)

· 15 externích spolupracovníků – webdesignerů (dělají stránky pro zákazníky)
Obchodní oddělení

· 5 obchodníků (zřizují, udržují a ruší služby zákazníkům a jednají s dodavateli)

Administrativní oddělení

· 2 operátoři helpdesku (radí zákazníkům a předávají požadavky dalším zaměstnancům)

· 1 recepční

· 2 sekretářky (administrativní podpora)

· 3 brigádníci (obecná administrativní podpora)
Oddělení dohledu

· 1 interní auditor (dohled na dodržování postupů a efektivitu firemních procesů)
Finanční oddělení

· 2 účetní

HR oddělení

· 1 pracovník HR (jedná se zaměstnanci a plánuje potřebné kapacity)
Oddělení podpůrných služeb

· 2 úklidoví pracovníci (uklízečky se speciálním tréninkem na techniku v datacentru)
Stávající procesy

Pro demonstraci možného dopadu normy ISO/IEC 20000 na firemní procesy zde uvádíme rovněž procesní strukturu modelové firmy (tabulka č. 5), přičemž v závěru této kapitoly uvedeme tabulku novou, poskytující pohled na vynucenou transformaci podnikových procesů. Každý z následujících procesů má nějakého vlastníka, kterým je určité oddělení.
	Proces
	Poslání
	Vlastník 
(oddělení / pracovník)

	1) Změny v procesu
	Identifikace nedostatku v existujícím procesu a návrh na jeho změnu.
	IT / architekt podnikových procesů

	2) Návrh a zavedení nového procesu
	Identifikovat potřeby nového procesu a ten následně zavést.
	IT / architekt podnikových procesů

	3) Plánování a zavedení nové služby
	Na podnět potřeby nové služby vypracovat plán a zavést službu.
	Obchodní odd.

	4) Interní audit
	Ve stanovených termínech kontrolovat shodu probíhajících procesů s dokumentací a aktuální politikou podniku.
	Dohled / interní auditor

	5) Odstranění závady
	Stanovení postupu odstranění závady a pověření osoby, která odstranění provede. Podání zprávy o příčině a řešení.
	Administrativní / helpdesk

	6) Outsourcing webdesignu
	Zajišťování spolupracovníků pro práci na webdesignerských zakázkách dle aktuálních požadavků.
	HR

	7) Nábor pracovníků
	Zajišťovat pracovní sily dle aktuální potřeby. Najmutí propuštění nového zaměstnance.
	HR

	8) Zákaznická péče
	Založení nového zákazníka (uzavření smlouvy) a zahájení shromažďování dat o něm. (De)Aktivace zvolené služby. Reagovat na vznesený požadavek a uspokojení potřeb (potenciálního) zákazníka.
	Obchodní odd. / obchodník

	9) Správa technologických zdrojů
	Fyzicky provést kontrolu, instalaci či opravu počítače, serveru v datovém centru či jiného technologického zařízení uvnitř podniku. Nákup nových zdrojů.
	IT / správce datového centra

	10) Finanční správa
	Pravidelné vykonávání všech účetních povinností podniku a podávání výkazů.
	Finanční oddělení / účetní


Tabulka č. 5 – Výchozí stav podnikových procesů ve Firmě
Klienti 



· 70 firem, které si pronajímají u firmy celé servery včetně dohledu

· 230 firem, které si pronajímají místo a konektivitu pro vlastní servery

· 4.500 zákazníků sdíleného webhostingu

· 300 trvalých zákazníků služeb webdesignu (zároveň využívají služeb webhostingu a registrace domény)
· technická správa 15.000 registrovaných domén

Finance


· Náklady na pronájem prostor: 130.000 Kč

· Náklady na platbu el. energie: 170.000 Kč

· Další náklady: 600.000 Kč

· konektivita

· poplatky za služby, dopravu

· mimořádné výdaje (havárie atd.)

· Platy zaměstnanců: 1.400.000 Kč

· Příjmy za poskytované služby: 2.900.000 Kč

· Hrubý zisk: 600.000 Kč

Postavení Firmy na trhu 


· Tato středně velká firma jíž má dobrou zákaznickou základnu, ale nyní začíná pociťovat konkurenční tlak, který firmu nutí nejen ke snižování cen, ale také k vylepšování poskytovaných služeb. 

· Výsledky interního auditu naznačují, že firemní procesy neprobíhají zcela efektivně neboť existují vážné nedostatky v procesní dokumentaci a určení příslušných rolí a zodpovědností. Tyto nedostatky jsou způsobeny zastaralou dokumentací, která již neodpovídá aktuálnímu stavu procesů. Některé procesy však nemají dokumentaci žádnou.

· Majitelé firmy vznesli požadavek na zlepšení aktuální pozice firmy na trhu a IT. Po průzkumu trhu se IT a business manažeři se shodli na tom, že certifikace dle normy ISO/IEC 20000 zajistí jak formální konkurenční výhodu, tak reálné zlepšení poskytovaných IT služeb, plynoucí z vynucené restrukturalizace podnikových procesů, jak vyžaduje norma. K tomuto rozhodnutí je také vedlo doporučení expertů, kteří mezi důvody k implementaci ISO/IEC 20000 uvádějí například: „Získání konkurenční výhody před ostatními poskytovateli IT služeb“ či „Zjednodušení nabídkového procesu na outsourcing“ [27], což jsou přesně důvody, které vedly Firmu k zájmu o podřízení se normě ISO/IEC 20000.

Služby IT 


Firma je poskytovatelem služeb IT a to hned v několika různých formách. Poskytované služby IT Firmou můžeme zařadit do tří skupin [28]: 
1. Informační

2. Aplikační
3. Infrastrukturní

Informační služba IT je poskytována například formou zobrazení informace klientovi o dostupnosti požadovaného doménového jména, nebo může mít podobu zobrazením celkové ceny objednávky služeb. Aplikační služba IT má charakter provozu aplikací, zejména tedy HTTP, FTP či mailových serverů, nezbytných pro provoz internetové prezentace firem a soukromých osob. Za nabízenou infrastrukturní službu IT můžeme bezpochyby označit serverhosting, který zajišťuje provoz serverů, umožňujících chod různých aplikací a samozřejmě internetovou konektivitu a profesionální dohled na bezchybný provoz.

Co znamená ISO/IEC 20000 certifikace pro Firmu?
Přizpůsobení organizace normě ISO/IEC 20000 zajisté znamená  zefektivnění firemní činnosti a zlepšení poskytovaných služeb IT, ale na druhou stranu tato certifikace po firmě vyžaduje nemalé množství výdajů a požadavků na personál. Vzhledem k postavení této modelové firmy je certifikace ISO/IEC 20000 zajisté výhodná, ale každá firma, která se o tuto certifikaci zajímá, musí sama zvážit, zda předpokládané přínosy převýší nutné náklady. Toto rozhodnutí bude záviset na aktuálním stavu firmy a na velikosti oné „mezery“ mezi tímto současným stavem a stavem požadovaným normou.

Již samotný proces přípravy certifikace klade na firmu značné nároky. První, co si certifikace vyžádá, je naplánování standardního projektu, který itSMF radí následovně [12]: 

a. Definujte si cíle, kterých chcete certifikací dosáhnout

b. Alokujte si lidi a peníze

c. Zajistěte si podporu vedení organizace

d. Připravte si harmonogram implementace s dostatečnými „buffery“ (dle rozsahu organizace a stupně implementace jednotlivých procesů 6 – 36 měsíců)
Stanovení cíle projektu certifikace

Aby Firma mohla takovýto projekt realizovat, musí nejprve provést analýzu současného stavu podnikových procesů a srovnat jej s požadavky normy ISO/IEC 20000, která je nyní dostupná i v českém překladu. První část normy však již příliš neporadí jak požadovaného stavu dosáhnout, tudíž je žádoucí prostudování rovněž druhé části [9], která obsahuje doporučení, jak požadovaného stavu dosáhnout.

Jakmile Firma stanoví současný stav, může se pustit do definice stavu požadovaného, vedoucího k obdržení certifikátu. Tento stav zároveň představuje cíl celého projektu, který kromě standardizace podnikových procesů zajistí kvalitní dodávku služeb IT zákazníkovi a posléze vyšší prosperitu Firmy a lepší postavení na trhu.

Účastníci procesu certifikace

Ačkoliv se tedy certifikace ISO/IEC 20000 vztahuje na organizaci jako celek, představuje požadavky i na lidi, kteří se certifikace účastní. 

Nejprve bude muset Firma sestavit tým, který bude projekt realizovat. Tento tým se musí skládat minimálně ze zástupce vedení Firmy (nejlépe šéfa IT) a architekta podnikových procesů, od kterého se, ve spolupráci s vlastníky procesů, nejprve očekává dodání popisu současného stavu procesů. Tento stav pak musí být na týmových schůzkách analyzován zástupci ze všech dotčených oddělení, kteří navrhnou sloučení či změny stávajících procesů nebo vytvoření procesů nových, aby bylo dosaženo souladu s normou ISO/IEC 20000.

Jelikož se jedná o složitý projekt, budou navíc potřeba dva specialisté – vyškolený interní auditor a externí konzultant. O tom, jak a proč tyto specialisty získat pojednávají následující odstavce.
Interní auditor

I když samotné sdružení itSMF (it Service Management Forum) neprovádí audit vedoucí k udělení certifikátu o shodě s ISO/IEC 20000, musí si Firma audit objednat u některé z RCB (itSMF Registered Certification Body) organizací. V ČR je tímto orgánem Elektrotechnický zkušební ústav, s.p., který byl akreditován Českým institutem pro akreditaci, o.p.s. a 1.1.2006 získal povolení k udílení certifikátu o souladu s normou ISO/IEC 20000 podle schématu itSMF [5]. Tento krok vyžaduje vyplnění Žádosti o Certifikaci Služby IT [7]. Aby byla Firma schopna tuto žádost podat, musí určit kontaktní osobu pro certifikační řízení. Touto osobou by v případě naší modelové Firmy měl být interní auditor. Zde je však nezbytné upozornit na to, že i když firma zaměstnance s takovýmto titulem již má, nemusí to být ta nejvhodnější osoba. Kontaktní osoba by měl být totiž někdo, kdo prošel školením ITIL a je kvalifikovaný v řízení služeb IT. Pokud si chce Firma zajistit úspěch certifikace, má dvě možnosti a to sice buď nechat vyškolit vlastního zaměstnance nebo sehnat jiného certifikovaného ITSM specialistu, jejichž seznam lze nalézt na stránkách itSMF [20]. Pokud se Firma rozhodne pro vyškolení vlastního specialisty, musí si dále uvědomit, že aby uchazeč mohl konat zkoušku k získání takového certifikátu, musí absolvovat několikadenní školení, organizované akreditovaným pořadatelem. Školení a zkoušky jsou zprostředkovávány zahraničními organizacemi, jejichž přehled uvádí i české stránky itSMF [21].
Interní auditor však není potřeba pouze ve fázi získání certifikátu, ale měl by v každém případě v organizaci zůstat, vzhledem k tomu, že ceritikace ISO/IEC 20000 je předmětem každoročního auditu a každé tři roky dokonce plného přezkoumání plnění 217 požadavků, kladených normou ISO/IEC 20000. Jak uvádí David Clifford v [31]: „...there are regular surveillance audits which are normally a subset of the full requirements which are reviewed on a regular basis, normally between 6-12 months, by the RCB, by those auditors. Then on the third year anniversary of the original award of the certificate you have to go through a full certification audit again against all of those 217 requirements“.

Externí konzultant

Jak již bylo zmíněno, Firma bude muset restrukturalizovat své firemní procesy v souladu s normou ISO/IEC 20000. Jelikož se jedná o poměrně složitý projekt a nelze předpokládat, že by všichni členové realizačního týmu znali přesný obsah normy ISO/IEC 20000, je vhodné zvážit najmutí externího konzultanta. Externí konzultant je osoba se znalostí tohoto standardu, kterou prokazuje udělený certifikát (rovněž od itSMF). Externí konzultant může být firmě nápomocen zejména při reorganizaci podnikových procesů. Seznam těchto konzultantů v ČR je dostupný na již zmíněných stránkách itSMF.

Získání podpory vedení organizace

Vzhledem k tomu, že doba od zahájení projektu až po uskutečnění samotné certifikace může trvat i několik let a s projektem jsou spjaty značné výdaje, může mít vedení podniku určité výhrady k jeho realizaci. Z tohoto důvodu je vhodné vypracovat detailní analýzu dopadu certifikace pro podnik, ve které budou zmíněny všechny možné pozitivní dopady pro podnik a uvedeny příklady úspěšných firem, které se pro tuto certifikaci již rozhodly. Tato analýza by tedy měla obsahovat zejména nastínění nákladů, plánovaných přínosů a plán potřebných lidských zdrojů na realizaci projektu.

Vedení organizace pak musí rozhodnout, zda je certifikace opravdu v zájmu podniku a zda naopak nemůže destabilizovat chod podniku, byť založený na procesech neodpovídajících normě.

Nutnost přizpůsobit se normě

Cílem certifikace je udělení certifikátu a nikoliv nalezení nedostatků. Tyto nedostatky musejí být odstraněny již před samotným nástupem RCB auditorů. K odstranění nedostatků mají být nápomocni zejména výše uvedení interní auditor a externí konzultant.

Jelikož cílem této kapitoly je poukázat na hlavní úskalí certifikace, se kterými se firma může potýkat, budeme předpokládat, že naše modelová Firma nesplňuje žádný z požadavků a musí se tedy reorganizovat v mnoha ohledech. Následující odstavce odpovídají členění samotné normy [2] a zdůrazňují hlavní dopady pro Firmu. Příslušný odstavec normy je uveden vždy v závorce.

Požadavky normy

Požadavky na systém managementu (3)
Cíl: „Ustanovit systém managementu, včetně politik a rámce, který umožní efektivní management a implementaci všech IT služeb.“ [2]

Odpovědnost managementu (3.1)

Management musí pověřit osoby, které stanoví cíle managementu služeb, metriky pro kontrolu jejich dosahování a budou dbát na neustálém zlepšování a dosahování maximální efektivnosti vzhledem k uspokojování zákazníků. Pravděpodobně bude nezbytné najmout dalšího managera a zavést nové oddělení managementu služeb.

Požadavky na dokumentaci (3.2)

Ve Firmě nejsou správně zajišťovány dokumenty a záznamy. Firma musí zaměstnat kompletátora dokumentace a koupit software pro shromažďování a uchovávání záznamů.

Odborná způsobilost, vědomí závažnosti a výcvik (3.3)

Firma bude muset investovat více do školení zaměstnanců a zavést nový systém pravidelné kontroly jejich způsobilosti vykonávat svou funkci. Za tímto účelem bude Firma platit školitelské kurzy a přijme nového pracovníka do oddělení HR, který bude hodnotit práci zaměstnanců.

Plánování a implementace managementu služeb (4)

Ve Firmě sice existují procesy zabývající se změnou současných a plánováním nových procesů, ale již není zaveden mechanismus na jejich průběžnou kontrolu a kontrolu důležitosti existence těchto procesů vzhledem k požadavkům zákazníků a firmy. Ačkoliv existuje proces Interní audit, tak neprobíhá nepřetržitě a vzhledem k výše zmíněným nedostatkům v dokumentaci ani nemůže probíhat efektivně. Zavedení metodiky PDCA (Plan‑Do-Check-Act) podle odstavce 4 normy [2] je tedy bráno jako krok nezbytný k efektivnímu plánování a implementaci managementu služeb. Aby tato metodika mohla fungovat, ve Firmě bude muset vzniknout nová pracovní pozice, která bude mít v popisu práce shromažďování a analýzu požadavků na služby od zákazníků, podnikových cílů od vedení a dalších požadavků na procesy od ostatních složek firmy za účelem aplikace PDCA metodiky a následného dosažení spokojenost zákazníků, vedení a ostatních lidí ve firmě. Očekává se zavedení procesu průzkumu trhu a najmutí osoby za tento proces zodpovědné.

Plánování managementu služeb – Plánuj / Plan (4.1)

Firma musí určit osobu zodpovědnou za vypracování plánu managementu služeb. Na tomto plánu se musí alespoň částečně, kromě nového oddělení managementu služeb, podílet vedení, aby byl plán v souladu s firemní politikou.

Implementace managementu služeb a poskytování služeb – Dělej / Do (4.2)

Vzhledem k požadavkům uvedeným v odstavci 4.2 normy [2], ve Firmě musí být zavedeny komunikační kanály mezi následujícími funkcemi:  finanční oddělení, HR, kompletátor dokumentace, management služeb, vedoucí IT a vedoucí obchodu.

Monitorování, měření a přezkoumání – Kontroluj / Check (4.3)

Dojde k rozšíření kompetencí interního auditora. Jeho prvním úkolem bude stanovit metriky, postupy a kritéria auditu managementu služeb. Dále Firma musí zajistit dalšího, nezávislého, auditora, který bude kontrolovat auditorovu práci. Nesmí se totiž jednat o tutéž osobu.

Neustálé zlepšování – Jednej / Act (4.4)

Oddělení managementu služeb musí vypracovat politiku zlepšování služeb v souladu s plánem managementu služeb. Existující proces změny v procesu bude rozšířen o průběžné zlepšování výkonnosti procesů dle odstavce 4.4.2 normy [2], s využitím činností stanovených odstavcem 4.4.3 téhož dokumentu.

Plánování a implementace nových nebo změněných služeb (5)

Nové služby a změny služeb stávajících jsou nyní obstarávány v rámci procesu  Plánování a zavedení nové služby. Chybí však proces managementu změn, kterým musí jednotlivé návrhy projít a být formálně odsouhlaseny. Změny totiž musí odpovídat požadované kvalitě a respektovat finanční, organizační, časové, technické a hospodářské vlivy a dopady.

Management úrovně služeb (6.1)

Firma musí pro všechny poskytované služby definovat dohody o úrovni služeb (SLA). To bude mít na starosti vlastník procesu, který poskytování dané služby zajišťuje. Jeho úkolem bude získat souhlas o podobě interních SLA od všech zainteresovaných stran. Nový proces managementu změn pak bude řídit změny interních SLA, závislé na jejich průběžném monitorování.

Výkazy o službách (6.2)

Ve Firmě musí být zaveden systém pro reporting, který bude na základě komunikace se zákazníky služeb sledovat výkonnost jednotlivých služeb a podávat výkazy zodpovědným osobám, které v případě potřeby zajistí změnu samotné služby či některé její části (interní SLA, bezpečnostní opatření). 

Management kontinuity a dostupnosti služeb (6.3)

Pro každou službu musí Firma naplánovat pravidla stanovující její dostupnost pro zákazníka a případný dopad na ní v důsledku provedených změn ve společnosti (o což se postará nový proces managementu změn). Aby byla zachována kontinuita služeb, bude Firma muset vypracovat analýzu rizik a zajistit přístup k důležitým datům i v případě selhání výpočetních prostředků.

Rozpočtování a účtování pro IT služby (6.4)

Bylo by vhodné najmout nového účetního se znalostí IT (např. absolvent VŠE, Fakulty financí a účetnictví s vedlejší specializací oboru IT), který by se specializoval na rozpočtování a účtování pro IT služby a úzce spolupracoval jak s účetním, tak s IT oddělením.

Management kapacit (6.5)

Ve Firmě zcela chybí osoba zodpovědná za management kapacit, což doposud vedlo k příležitostné neschopnosti plnit požadavek zákazníka včas. Do vedení tedy musí být přijat nový manager kapacit, bez kterého by například těžko mohla být zajištěna dostupnost služeb.

Management bezpečnosti informací (6.6)

Firma musí vypracovat bezpečnostní politiku, analýzu rizik a plán reakce v případě nastání rizikové situace. Této činnosti se může ujmout stávající vedení firmy, s pomocí znalce bezpečnostních norem oblasti IT jako jsou ISO/IEC 27001 a 27002 (vlastní zaměstnanec či externí konzultant). Důležitou roli zde tedy hraje opět sestavení dokumentace, analýza dopadu případných změn na tato bezpečnostní opatření a systém monitorování a reportingu. 

Management vztahů s byznysem (7.2)

Musí být zavedena a dokumentována pravidla, podle kterých se obchodní oddělení a management změn budou pravidelně (či na stížnost zákazníka) zabírat jednáním se zákazníky a případnými změnami ve smlouvách a SLA, plynoucích z business záměrů poskytovatele a zákazníka. Z tohoto důvodu je nyní pro Firmu již nezbytné najmout právníka a založit právní oddělení a určit osobu z obchodního oddělení zodpovědnou za sledování spokojenosti zákazníků. Výstupy těchto činností budou zahrnuty do procesu zlepšování služeb.

Management vztahů s dodavateli (7.3)

Za aktuální dodavatele firmy lze posuzovat zejména externí webdesignery, poskytovatele připojení k Internetu, pronajímatele prostor a dodavatele technologií (HW, SW). Firma však musí ke každému kontraktu nyní přiřadit zodpovědnou osobu a zdokumentovat role ve vztahu s dodavateli a případně i subdodavateli. Může se tedy stát, že některý dodavatel bude muset být nahrazen jiným, protože nebude schopen prokázat proces záruky naplnění kontraktu se subdodavatelem. Dále budou sdíleny zdroje s předchozím procesem na přezkoumávání smluv s dodavateli a změny se mohou promítnout rovněž do interních SLA. 

Management incidentů (8.2)

Naprosto nezbytné je zavedení unifikovaného systému pro správu incidentů – tedy jejich příjem, záznam, průběh řešení a závěrečnou zprávu. Tento systém by ideálně mohl být součástí podnikového ERP systému, jelikož snadná a rychlá komunikace s CRM systémem je pro příjem a řešení incidentů nepostradatelná neboť, dle normy [2], zákazník musí být nejen schopen incident nahlásit, ale rovněž musí být dostatečně informován o postupu firmy ke vzniklému incidentu. Zaměstnanci Firmy pak musí mít zajištěn přístup k potřebným datům, aby mohl být incident efektivně vyřešen.

Management problémů (8.3)

Díky existenci správy a analýzy incidentů (zajištěné výše popsaným systémem) bude Firma schopna minimalizovat přerušení na straně businessu. Stejně jako u incidentů, i existence problémů vyžaduje existenci dokumentace a řízených postupů. Firma bude muset pověřit některého pracovníka analýzou incidentů, čímž zajistí, alespoň do určité míry, odklonění potenciálních problémů, které by z těchto incidentů mohly nastat. Úkolem tohoto pracovníka tedy bude navrhovat předběžná opatření. Výstupy tohoto procesu zároveň představují vstupy pro nové procesy managementu změn a zlepšování služeb

Management konfigurací (9.1)

Správce databáze musí být pověřen vytvořením konfigurační databáze, ve které budou zaznamenávány všechny provedené změny konfigurace. Vlastníci procesů musí dále identifikovat položky, které budou v managementu konfigurace zahrnuty, přičemž musí respektovat stanovenou politiku, ve které vedení určí, co by mělo být takovou položkou a informace, které se u ní mají zaznamenávat. Vyloučena není ani nutnost pořízení nějakého nástroje pro konfigurační management.

Management změn (9.2)

Ve Firmě musí být zaveden řízený a dokumentovaný systém změn, který bude sloužit k navrhování, klasifikaci, schvalování, implementaci a analýze dopadu změn. Dále musí být stanoveny zodpovědnosti a postup v případě selhání změny, kterým bude stav napraven. 

Management uvolnění – release management (10.1)

Pro uvolnění změn do provozu musí být stanovena politika a uvolnění musí odsouhlasit všechny zainteresované strany. Pro Firmu to znamená nutnost komunikace se zákazníky, uživateli, provozovatelem a týmy podpory. Proces musí být úzce svázán s managementem incidentů, konfiguračním managementem, managementem změn a neustálým zlepšováním služeb. IT oddělení by mělo sestavit speciální útvar pro testování před uvolněním.

Požadavky na podnikové procesy a pracovní pozice
Tabulka č. 6 obsahuje pohled na aktuální zajištění 13 mandatorních IT procesů ve firmě. Smyslem je shrnutí výše provedené analýzy a přehledné uvedení požadavků na změny jak v procesech, tak v pracovních pozicích či přímo v organizační struktuře podniku. Požadavky na změny jsou uvedeny ve dvou částech – jednak jako nedostatky v již existujícím procesu a dále jako požadavek na zavedení zcela nového procesu a pracovních pozic s ním spojeným (pokud nemohou být zajišťovány stávajícími zaměstnaneckými funkcemi), který má uvedené nedostatky řešit. Kromě 13 hlavních procesů byly zahrnuty rovněž procesy Plánování a implementace managementu služeb a Plánování a implementace nových nebo změněných služeb. 
	Proces dle ISO/IEC2000
	Stávající proces – nedostatky
	Požadavky na inovaci

	3. Požadavky na systém managementu

a 

4. Plánování a implementace managementu služeb 
	 (1) Změny v procesu 

· Chybí průběžné zlepšování výkonosti procesu (neexistuje politika zlepšování)

(4) Interní audit 

· Poskytuje pouze část podkladů – neprobíhá nepřetržitě a zaměstnanci nejsou hodnoceni
	Je potřeba zavést nový proces:

· Zlepšování služeb - shromažďování a analýza požadavků na služby (průzkum trhu)

Je potřeba zavést nové oddělení:

· Management služeb

Je potřeba zavést novou pracovní pozici:

· Manager řízení služeb

· Kompletátor dokumentace

· Hodnotitel výkonu pracovníků

	5.  Plánování a implementace nových nebo změněných služeb
	(3) Plánování a zavedení nové služby 

· Proces není řízen managementem změn
	Je potřeba zavést nový proces:

· Management změn – řešeno v rámci požadavku na proces 9.2. Management změn

	6.1 Management úrovně služeb
	(3) Plánování a zavedení nové služby 

· Nutno rozšířit o kompetence sepisování a monitoring externích a interních SLA.
	Je potřeba zavést novou pracovní pozici:

· Právní poradce (za účelem sepisování externích SLA)



	6.2 Výkazy o službách
	(4) Interní audit
(5) Odstranění závady
(8) Zákaznická péče

(9) Správa technologických zdrojů

(10) Finanční správa

· Tyto procesy sice poskytují údaje potřebné pro výkazy o službách, ale ty již nejsou spravovány centralizovaně. Přístup k nim a jejich analýza jsou tedy velmi obtížné.
	Je potřeba zavést nový proces:

· Reporting

	6.3 Management kontinuity a dostupnosti služeb
	!

- žádný proces -
	Je potřeba zavést nový proces:

· Krizové řízení (za účelem zvládání krizových situací, kdy může být ohrožena kontinuita a dostupnost)

	6.4 Rozpočtování a účtování pro IT služby
	(10) Finanční správa

· Chybí specialista na IT
	Je potřeba zavést novou pracovní pozici:

· Účetní se znalostí IT

	6.5 Management kapacit
	!
- žádný proces -
	Je potřeba zavést nový proces:

· Management kapacit

Je potřeba zavést novou pracovní pozici:

· Manager kapacit

	6.6 Management bezpečnosti informací
	!
- žádný proces -
	Je potřeba zavést nový proces:

· Management bezpečnosti informací

Je potřeba zavést novou pracovní pozici:

· Manager bezpečnosti informací

	7.2 Management vztahů s byznysem
	(8) Zákaznická péče

· Vztah se zákazníky není dostatečně právně ošetřen 
	Je potřeba zavést novou pracovní pozici:

· Právní poradce (za účelem řízení vztahu se zákazníky)

	7.3 Management vztahů s dodavateli
	(6) Outsourcing webdesignu

(9) Správa technologických zdrojů

· Vztahy s dodavateli jsou řízeny roztříštěně a neúplně.
	Je potřeba zavést nový proces:

· Management vztahů s dodavateli

	8.2 Management incidentů
	(8) Zákaznická péče

(9) Správa technologických zdrojů

· Tyto 2 procesy sice poskytují záznamy o incidentech, ale ty již nejsou nikde shromažďovány ani analyzovány. 
	Je potřeba zavést nový proces:

· Management incidentů

	8.3. Management problémů
	!
- žádný proces -
	Je potřeba zavést nový proces:
· Management problémů

Je potřeba zavést novou pracovní pozici:

· Analytik incidentů

	9.1 Management konfigurací
	!
- žádný proces -
	Je potřeba zavést nový proces:

· Management konfigurací

Je potřeba zavést novou pracovní pozici:

· Databázový správce konfigurace

· Konfigurační analytik (stavoví konfigurační politiku)

	9.2. Management změn
	!
- žádný proces -
	Je potřeba zavést nový proces:

· Management změn

	10. Management uvolnění
	(3) Plánování a zavedení nové služby

· Nové služby nejsou testovány
	Je potřeba zavést novou pracovní pozici:

· Tester


Tabulka č. 6 – Požadavky na podnikové procesy a pracovní pozice
Tabulka zdaleka neuvádí vyčerpávající výčet požadavků na změny a inovace v modelové firmě, ale to ani není její smysl. Smyslem tabulky je především poskytnout jeden návrh návodu systematického postupu řešení přizpůsobení existujících podnikových procesů normě. 

Závěry z analýzy požadavků certifikace

Když vedení Firmy navrhlo certifikaci dle normy ISO/IEC 20000 jako odpověď na požadavky majitelů na zlepšení pozice na trhu IT, nebylo si zcela vědomo všech dopadů na Firmu. Teprve z výše provedené analýzy je patrné, že aby Firma certifikací mohla vůbec projít, bude muset vynaložit značné úsilí a uskutečnit rozsáhlé změny ve své vnitřní struktuře, z čehož pochopitelně rovněž plynou nemalé finanční výdaje.

Nejprve si Firma musí uvědomit, že přizpůsobení se normě ISO/IEC 20000 bude vyžadovat změny personální, procesní, ale také technologické. Celá tato transformace je navíc součástí rozsáhlého, celopodnikového projektu, který musí být řízen a musí pro něj být vyhrazeny finanční, lidské (interní i externí) a technologické prostředky.

Kromě zavedení nových procesů, oddělení, pracovních pozic, dokumentace a politik je nezbytné brát v úvahu nezbytnost pořízení potřebných nástrojů, kterými bude těchto cílů dosaženo. Řeč je především o (dnes již standardních) aplikacích typu ERP, jako jsou produkty firem SAP (Business Suite), Oracle (e-Business Suite) či Microsoft (Dynamics). Právě tyto produkty (jejich moduly) by měly podpořit zavedení nových sub-systémů, jejichž potřeba vychází z předchozí analýzy. Jedná se především o ty oblasti, kde nestačí pouhé najmutí nového pracovníka, ale je vyžadováno komplexní řešení na více organizačních úrovních podniku.
Ani poté, co Firma úspěšně projde certifikací, nemůže na ISO/IEC 20000 zapomenout neboť oprávnění držet certifikát ISO/IEC 20000 je pravidelně přezkoumáváno. Firma tedy musí být neustále schopna procesy řídit a hlavně musí být schopna toto řízení prokázat – důraz je tedy kladen na vždy aktuální dokumentaci a pečlivé vedení záznamů.

Sumarizační poznámky k postupu certifikace v ČR

Jak již bylo uvedeno výše, do procesu certifikace se kromě samotné certifikované organizace zapojují různé další subjekty. Při vytváření případové studie pro modelovou Firmu jsme vycházeli mimo jiné jednak z popisů dílčích částí procesu, které tyto subjekty deklarují jako typové postupy v procesu certifikace (EZÚ, konzultantské společnosti), a jednak z údajů o reálném projektu certifikace (Autocont). Pro doplnění zde uveďme některé obecné postupy EZÚ a konzultantských společností a některá konkrétní data o reálném projektu certifikace ve společnosti Autocont.
Postup EZÚ
EZÚ jako subjekt oprávněný udělovat certifikaci ISO/IEC 20000 uvádí typický postup realizace části projektu certifikace, a to na úrovni „certifikovaná společnost – certifikující subjekt“. Přehledně jej zachycuje obrázek č. 6.

Obrázek č. 6 – Schéma postupu certifikace ISO/IEC 20000 v rámci EZU, zdroj [6]
Ze schématu vyplývá, že po úvodních administrativních úkonech spojených s žádostí o certifikaci a s podpisem smlouvy je jmenován auditní tým, který realizuje audit ve dvou stupních.  Nejprve proběhne předběžný audit, jehož účelem je odhalit případné nesrovnalosti ještě před ostrým certifikačním auditem, který poté následuje po odstranění případných nedostatků. Na základě kladného výsledku certifikačního auditu je podán návrh na udělení certifikátu, který je posléze certifikované organizaci vydán. V dalších letech následují pravidelné kontroly systému řízení tak, aby stále odpovídal požadavkům normy ISO/IEC 20000.
Konzultantské společnosti

Ne všechny konzultantské společnosti, které nabízejí spolupráci při přípravě na certifikaci ISO/IEC 20000 nabízejí volně k dispozici modelový popis takové spolupráce. Využili jsme proto typového postupu společnosti „TES Praha“, která jej uvádí ve své webové prezentaci, čímž ale nechceme ani říct, že doporučujeme preferovat tuto konzultantskou společnost před jinými, ani že přístup jiných konzultantských společností bude obdobný (může, ale nemusí být). Chceme nastínit hrubý rozsah konzultantské podpory, kterou může společnost usilující o certifikaci využít.
TES Praha nabízí dle [4] služby pokrývající celý proces certifikace, zejména se jedná o následující: 

· Příprava projektu spolupráce (konzultantská společnost – certifikovaná firma) a vstupní analýza
· Podpora při přípravě dokumentace pro certifikaci, zpracování nezbytné dokumentace
· Podpora při zkušebním provozu (provedení interního auditu)

· Školení zaměstnanců

· Správa systému řízení (udržování a zlepšování systému řízení po certifikaci)
Jak vidíme na uvedeném příkladu, konzultantské společnosti nabízejí podporu během celého projektu certifikace dle ISO/IEC 20000 a stejně tak potom nabízejí spolupráci při udržování systému řízení po úspěšné certifikaci. Složitost projektu byla nastíněna na příkladu modelové Firmy. Je pravděpodobné, že minimálně při reorganizaci podnikových procesů, při přípravě dokumentace pro certifikaci a při úvodním školení zaměstnanců většina firem využije služeb externích konzultantů. Následná správa systému řízení již bude pravděpodobně častěji realizována interními zdroji, nicméně podpory externích odborníků lze využít i zde.
Certifikace v Autocontu

Mezi prvními certifikovanými organizacemi v České republice byla společnost Autocont. Pro certifikace se dle [26] rozhodla z následujících důvodů: 

· Standardizací procesů trvale zefektivnit činnosti při poskytování IT služeb

· Získání konkurenční výhody před ostatními poskytovateli IT služeb

· Rozšíření nabídky v oblasti konzultací o přípravu společností na certifikaci

· Zjednodušení nabídkového procesu na outsourcing

Rámcový průběh projektu, který trval zhruba půl roku (09/2005 – 03/2006), lze přiblížit následovně. Nejprve byl přípraven projektový záměr, což zahrnovalo školení klíčových pracovníků v ITIL, prezentaci záměru vedení, schválení projektového záměru a samozřejmě kick off projektu, tato úvodní fáze trvala 2 měsíce. Další 2,5 měsíce zabralo vytvoření projektového týmu, aktualizace definice procesů a rolí, schválení návrhu celým projektovým týmem a implementace navržených změn. Zejména aktualizace definice procesů a rolí a následná implementace změn může u jednotlivých společností trvat různě dlouhou dobu v závislosti na výchozím stavu procesů ve firmě a rozsahu nutných úprav pro přizpůsobení se normě ISO/IEC 20000. 

Samotná fáze auditu trvala asi 1,5 měsíce. Vlastní audit proběhl ve třech stupních: preaudit externím auditorem (1. stupeň auditu prováděný EZU), interní audit a externí ostrý audit (certifikační audit prováděný EZU). Po preauditu EZU byly odstraněny zjištěné nedostatky a byli proškoleni všichni zaměstnanci divize. Následný interní audit měl již jen potvrdit připravenost společnosti na ostrý certifikační audit. Při finálním auditu byl důraz kladen zejména na záznamy, dále také na dokumentaci a na její znalost zaměstnanci.
Závěr
ISO/IEC 20000 je sice nový standard, ale vychází z britské normy BS-15000, jejíž historie sahá do roku 1995. Rozdíl mezi těmito dokumenty je velmi malý. Norma obsahuje jednak požadavky na 13 procesů řízení IT služeb, ale zapomenout se nesmí ani na další tři procesní oblasti, zabývající se samotným řízením řízení IT služeb. Východiskem pro tyto normy jsou best practices knihovny řízení IT – ITIL.

ISO/IEC 20000 certifikace znamená pro firmu především restrukturalizaci stávajících podnikových procesů do takové podoby, která odpovídá jejím mandatorním požadavkům. Jedná se o poměrně přísná nařízení, která málokterý podnik bude schopen splnit bez pomoci externích konzultantů a pečlivě naplánovaného projektu přípravy na certifikaci. Úspěšnému přizpůsobení se standardu má napomoci druhá část normy (ISO/IEC 20000 2:2005), která nabízí návod, jak požadavkům, specifikovaným v první části, dostát.

Samotná certifikace je složitý proces, který vyžaduje účast mnoha subjektů, a nic samozřejmě není zadarmo. Z toho vyplývá, že firma musí disponovat nejen dobrým projektovým týmem, ale také musí být připravena na značné výdaje, spojené se samotným procesem certifikace. Po dosažení certifikace musí být firma stále připravena nově certifikované procesy udržovat v takovém stavu, aby i nadále vyhovovaly všem požadavkům normy. Všechny požadované ukazatele musí být pečlivě zdokumentovány. Certifikace totiž není jednorázová, ale musí být pravidelně kontrolována při každoročním auditu a zcela obnovována každé tři roky.

V České republice působí organizace, které dokáží zajistit jak přípravu (zejména konzultantské služby), tak i samotnou certifikaci.

Certifikace však není vhodnou cestou pro každého. Vedení společnosti musí proto nejprve pečlivě zvážit, zda přizpůsobení podnikových procesů normě nemůže mít spíše záporný vliv na chod podniku.
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