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1. Uvod

Tato kapitola ptredkladd pozadi a definici oSetfovaného problému. Problém bude

specifikovan, ohranien a bude objasnéna struktura postupu.

1.1. Vychozi situace

T-Systems je celosvétové operujici obchodni znacka koncernu Deutsche Telekom.
Jako vid¢i podnik v oblasti sluzeb ve svém oboru nabizi podnik s 52.000 zaméstnanci
informacni techniku a telekomunikace z jedné ruky jako napt. podnikové¢ sité, ICT-feSeni ¢i
outsourcing kompletnich obchodnich procesti. Historie T-Systems zacala v fijnu 2000, kdy
Deutsche Telekom AG ziskala nejdiive 50,1% tehdy nejvétsSiho nezavislého némeckého
podniku v oblasti IT sluzeb — Debis Systemhaus. Do té doby vlastnil Debis Systemhaus
stoprocentn¢ Debis AG a tim DaimlerChrysler AG. Debis Systemhaus tak polozil zékladni
kdmen nové zaloZen¢ho T-Systems. Do T-Systems pak byly nakoupeny a integrovany dalsi
IT spolecnosti z celého svéta. Nejvetsi ¢ast T-Systems tvoii divize T-Systems Enterprise
Services (TS ES). Jejimi zékazniky jsou z pfevazné vétSiny nadnarodni koncerny.

Pro uspésnou realizaci nové struktury ndkupu byla nutna organizacni, systémova a
procesni adaptace. Obsahem této prace je procesni adaptace nakupu ptikoupenych dcetinych
spolecnosti dle harmonizace procest, ktera jiZz byla v prvni fazi GspéSné ukoncena v TS ES.
Organizacni a systémova adaptace neni soucasti této prace. Blize budou popisovany pouze
sty¢né plochy procesti k organizaci a systémim, aby mohla byt harmonizace i v téchto
oblastech tspéSné navazana a uskutecnéna.

TS ES je zastoupena dcefinymi spolenostmi ve vice neZ 25 zemich. Na jejich
nakupni oddéleni maji byt harmonizované procesy ve druhém fazi aplikovany. Jako pilotni
projekt bylo na zaklad¢é zakonnych pozadavki Sarbanes-Oxley Acts (SOX) vybrano nakupni
oddéleni T-Systems Svycarsko (TSS). SOX zakon byl schvélen v ramci reakce na masivni
chyby v chovani managementu americkych podnikll a potfebé obnoveni divéry v penézni
trhy. Zakon je platny pro vSechny spolecnosti které jsou zapsany na americkych burzach a
NASDAQ. Mateiska spolecnost Deutsche Telekom AG (DTAG) je zapsana na americké
burze. Koncern DTAG a tim i TS ES a TSS musi tedy spliovat zakonné pozadavky SOX.

TSS diky své pozici nejsilnéjsi zahrani¢ni dcefiné spolecnosti TS ES je od 1. 1. 2007
zahrnuta do revizniho rozsahu, ktery je pozadovan SOXem. Velikost a bilance TSS jeji
predurcuje jako prvni zahrani¢ni dcefinou spolecnost, kterd musi splnit zakonné pozadavky

SOXu.
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Dalsim davodem pro¢ byla TSS vybrana je paralelné¢ uskute¢iiovand migrace na
jednotny SAP systém TS ES. Toto vyzaduje pfizpiisobeni procesniho modelu a nabizi
optimalizacni potencidly, které slouzi jako pohon harmonizace procesii.

S pomoci zkuSenosti vzniklych pfizptisobenim procesniho modelu TSS budou
harmonizovany také vSechny ostatni zahrani¢ni dcefiné spolecnosti TS ES. TSS plni funkci

piedjezdce a reprezentuje pilotni projekt této druhé faze.

1.2 Stanoveni cilu

Realizaci pozadavkii SOXu a specielné¢ v ném obsazené sekce 404 (SOX 404)
vyplyvaji pro SOX relevantni spole¢nosti rozsahl¢ zmény jakoz i s tim spojené vyzvy. Prvnim
cilem této prace je zndzornit problematiku standardizace procesii ve vztahu k plnéni
pozadavkli SOX 404 a harmonizace IT systémt v nakupnim oddéleni dcefiné zahranicni
spole¢nosti mezinarodniho koncernu. Pfedstaveni modelu Corporate Governance usnadiiuje
porozuméni pozadi harmonizace procest. Pfitom neni model chapan jen jako prostiedek na
podepieni zakonnych narokli na kontrolni systém, ale i jako pfiilezitost k generovani
dodate¢ného uzitku uvnitt fetézce tvorby hodnot podniku.

Druhym cilem této prace je prozkoumat prostiednictvim ptipadové studie do jaké miry
mohou byt standardizované obchodni procesy pfeneseny mezi nakupnimi oddélenimi TS ES a
TSS a jaky postup feSeni ma byt pouzit. Vychozi ocekavani pfitom tvofi hypotéza, ze
relevantni obchodni procesy mohou byt do ndkupniho oddéleni TSS pieneseny a tim
vytvofeny predpoklady pro migraci SAP systému.

Tretim cilem této prace je posoudit na zdklad¢ ptfipadové studie uspéSnost pouZiti
navrzené¢ho postupu feSeni i v ostatnich zahrani¢nich dcefinych spolecnostech TS ES.
Ocekavanym vysledkem je moznost aplikace navrzeného postupu na tyto spolecnosti pokud

mozno beze zmén.

1.3. Postup a struktura
Uvodem jsou dany teoretické zaklady tykajici se Corporate Governance. Je zde také
predstaven celistvy model Corporate Governance, ktery jednotné osvétluje souvislost vsech
faktorti a komponent.
interni kontrolni systém (IKS). Dlraz je pfitom kladen na oblast uziti a obsah SOXu.
Pojednani o zakonnych iniciativich Evropské unie, Némecka a Svycarska je zamérné
zminéno pouze kratce v textu. Nasleduje popis rdmcového modelu Enterprise Risk

management (ERM), ktery komplexné zobrazuje poZadavky SOXu. Oblast uZziti je pak
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objasnéna prostifednictvim rozboru nékladt a pfinost. Néklady, které vyvstavaji pfi plnéni
zékonnych pozadavki SOXu, tak mohou byt minimalizovany a pfidana hodnota zavedeni
vhodnych souborli opatfeni v ramci standardizace procesti miize byt maximalizovéna.

V nasledujici kapitole jsou pak definovany odborné terminy souvisejici s tvarovanim
procesniho modelu. Pfitom jsou identifikovany a zdlraznény optimaliza¢ni potencialy.
Prostfednictvim pfedstavené teorie je nasledné klasifikovan a piedstaven postup feSeni
harmonizace procest na jednotlivych Grovnich.

V posledni casti je prace zakoncena piipadovou studii Procurement T-Systems
Svycarsko. Zde byla nejdiive dle navrhnutého postupu Feseni analyzovana stavajici situace
TSS. Po definici cili a metod harmonizace a standardizace procest byl sestaven referencni
model na bazi standardizovanych béZznych a kontrolnich procesi TS ES. Tento referen¢ni
model byl pak aplikovan na stavajici situaci TSS. Tato cilova situace byla pak
implementovana a Uspésnost postupu zhodnocena. Na konec bylo posouzeno do jaké miry je

pouzity postup aplikovatelny u jinych dcefinych zahrani¢nich spole¢nosti.
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2. Corporate Governance

Smyslem této kapitoly je objasnit souvislost strategického zaméfeni podniku a
harmonizace procesti. Nejdiive je vysvétlen piistup Corporate Governance k fizeni podniku a
nasledné konkrétné popsan ramcovy model. Aplikace tohoto modelu na proces harmonizace

uzavira tuto kapitolu.

2.1. Definice Corporate Governance
Corporate Governance je momentalné hodné pouzivany pojem. Tento pojem je ale v
prakticky orientovanych publikacich nebo novinovych ¢lancich a jesté vice v diskusich
tykajicich se podnikové praxe vzacné selektivné definovan. [20] Této zvySené pozornosti se
Corporate Governance t€si diky nedavnym finan¢nim skandalim jako Enron nebo Worldcom.
Tyto a jiné skandaly mély za nésledek, ze se také zakonodarci vice a vice snazi s timto
tématem vypofadat. V USA byla jiz schvilena zdkonnd ustanoveni, ktera Corporate

Governance podstatné ovliviluji.

Z Historického pohledu bylo ohnisko Corporate Governance vzdy zaméfené na trvalé
finan€ni vysledky fizené pomoci finanénich manazerskych instrumentd. Nastroje jako
méfeni, kontrola a reporting pfitom zajiStovali dobry stav podniku a tim spinéni tohoto cile.
V tomto tradi¢nim konceptu byla odpovédnost za Corporate Governance na pfedstavenstvu

a jeho bezprostfedniho zastupce tedy top managementu a auditort. [11]

Diky stale komplexnéjsi struktufe podniku a pfisnéjsi kontrole, kterou také stale vice
predepisuji ramcové podminky zakonu, musi byt tradiéni pohled na Corporate Governance
rozSifen. Zameéfeni se pouze na vykonné, klicové indikatory (KPl - Key performance
indicator), kterych musi byt dosazeno k docileni trvalych finanénich vysledkd, se musi
zménit. | jiné nez financni aspekty by mély byt brany v potaz. Takto vzniklé mechanizmy
musi obchodni riziko nejen kontrolovat, nybrz vést podnik aktivné k obchodnim oportunitam.
Toho Ize docilit pouze s podporou vSech zajmovych skupin a tak se tradi¢ni pohled musi
rozS§ifit jak vertikalné tak horizontalné. Konkrétné se jedna o role interniho personalu, jakoz i

vnéjSich obchodnich spole€nosti. [11]

Principialné chapeme pod Corporate Governance stanoveni a plnéni pravidel
chovani, podle nichZ jsou podniky vedeny s ohledem na rozlicné zajmové skupiny jako
poskytovatelé kapitalu, zakonodarci, dozorCi rady, zaméstnanci, dodavatelé a zakaznici.
Pojem je mozné téz definovat pomoci dvou zakladnich otazek:

1. Jaké zajmy urcuji politiku podniku?

2. Jak maji tyto byt efektivné a uc€inné prosazeny? [16]
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Chybou by bylo zkraceni tématu Corporate Governance na Cisté zaméfeni se na
kontroly, které jsou dany zakonnymi ramcovymi podminkami. [20]. Nebot' aby bylo mozno
efektivné a ucinné uskutecnit zajmy, které politika firmy sleduje, Zada to vic nez jen reagovat
na rizika zakonem danymi kontrolami. Spole¢nosti musi byt také schopny rozeznat a
uskutec€nit potencial Corporate Governance, aby si zajistili trvaly uspéch, nebo-li kontinualni
rust, vyvoj a stupfiovani znalosti. [11]

Pomoci zasitovani hodnotové orientovaného Corporate Governance a managementu
rizik pfebira management rizik roli zajiStovatele vyvoje a promotéra. Cil trvalého zajisténi
uspéchu se tedy rovna uspésnemu fizeni latentnich krizi a schopnosti v€asné rozpoznat a

vyuzit Sance. [3]

2.2. Ramcovy model Conformance, Performance a Relating
Responsibility
Jak zobrazuje Obrazek 1, definuje ramcovy model CPR Corporate Governance, jako
systematicky vzor chovani dozoré¢i rady, managementu, a zaméstnancl spole¢nosti, ktery
vede k dosazeni trvalych finanénich vysledkd. Chovani, které Corporate Governance

definuje, musi vést k fizeni Ctyf primarnich aktiv podnikani (Assets to be Governed):
1. Infrastruktura (Infrastructure)
2. Z&kaznici a jiné zajmové skupiny (Client & External Stakeholders)
3. Zaméstnanci a procesy (Internal People & Process)
4. Tvorba hodnot (Value Creation)

Nebo-li k managementu aktualniho a tvofeni budouciho stavu spoleCnosti s

ohledem na tfi dimenze (Dimensions of Governance):
1. Conformance — shoda se zakonnymi rdmcovymi podminkami
2. Performance — finanéni a jina vykonnost

3. Relating Responsibility — udrZzovani komunikace s relevantnimi zajmovymi

skupinami

Aby byl zajistén trvaly uspéch (sustainable results), musi byt chovani, které Corporate
Governance ustanovi, prosazeno na zakladé top managementem uréeného ramcového
modelu. Tento model pak umozZni a zajisti ramec kaZdodenniho tvofeni rozhodnuti,

stanovovani cilli, dohled nad vykonem a komunikaci. [11]
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Obrazek 1: CPR ramcovy model Corporate Governance [11]

2.3. Harmonizace procest a Corporate Governance

Jde tedy o to efektivné a ucinné uskutecnit pozadavky spole¢nosti v rdmci zdkonnych
pozadavkt, propojit Performance s Conformance a tim také automaticky dosdhnout tietiho
pilifte Corporate Governance a sice Relating Resposibility ve vztahu k pfisluSnym zdjmovym
skupinam. Toto je proces a nelze tohoto stavu dosdhnut najednou. Absence dobrovolnosti
nuti podniky zostiené o téchto tématech uvazovat a naklady které diky zdkonnym ramcovym
podminkam vznikaji proménit v rozhodujici konkuren¢ni vyhodu.

Toto mize byt nejlépe dosazeno vyuzitim ziskaného osvojeného know-how a Best
practices spolecnosti. Ziskané znalosti a zkuSenosti se hodi k uskute¢néni potfebnych zmén v
celé organizaci. Prenesenim a standardizaci procesti se snizi naklady souvisejici s
Compliance naroky. Soucasné slouzi harmonizované procesy jako zéklad pro jednotny IT

systém. Toto zase navysi Performence postupii. Zavadéci naklady se snizi a uzitek se zvysi,

coz ptedstavuje predpoklad pro trvaly uspéch spolecnosti.
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3. Regulatorni prostredi

V USA byl v roce 2002 Sarbanes Oxley Actem iniciovano nejdalekosahlejsi opatfeni k
regulaci financnich trhl a k ochrané investord od doby zalozeni Security and Exchange
Commission (SEC). Cilem regulace SOX je zlepSeni spolehlivosti a spravnosti uvefejnénych
financnich zprav spolecnosti tim, Ze se zlepSi systém vnitfni kontroly (IKS — Internal Control
System) a obecné Corporate Governance. Management spolecnosti, kterych se to tyka je
povinen pravidelné hodnotit kvalitu podavani finan€nich zprav a u€innost IKS zabyvajiciho se

touto problematikou.

V Sir8im slova smyslu odrazi SOX také cile EU k posileni Corporate Governance.
Vzhledem k svym kratkodobym prioritam byl roce 2003 schvalen komisi EU pfedlozeny akéni
plan k modernizaci obchodniho prava a zlepSeni Corporate Governance. K tomuto ucelu
ustanovila EU Ffadu legislativnich a jinych opatfeni, které jednotlivé Cclenské staty
transformovaly, pfipadné budou transformovat do svych narodnich pravnich systému. DalSi
stfednédoba opatfeni akéniho planu EU jsou tohoto &asu konkretizovany v poradnim

procesu.

Némecko a Svycarsko prejalo direktivy a doporuéeni EU do svého pravniho systému
a zvysili tak transparentnost spolecnostmi uvefejiiovanych informaci a tim byla i lépe
zajisténa prava akcionarl. MuUzeme vychazet ztoho, zZe vyzvy spojené se zakonnymi
pozadavky kladenymi na spolecnosti budou v pribéhu ¢asu nabyvat na vyznamu. [7]
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a majici zarovein celosvétovou piisobnost. Z tohoto diivodu bude v této kapitole kladen hlavni
diraz na zékonné ramcové podminky vyzadované Sarbanes Oxley Actem a zejména sekci
404. Pritom bude za prvé vysvétlen rozsah dopadu zakona a poté predstaveno ramcové dilo
vyzadované timto zdkonem. Za druhé bude na zéklad¢ védeckych prizkuml dvouleté praxe

zavadéni provedena klasifikace ndklada a pfinost.

3.1. Obsah zakona Sarbanes Oxley Act
SOX sestava z jedenacti hlavnich kapitol. Ty se dale déli na jednotlivé sekce. Hlavni

obsah zakona je charakterizovéan v dal§im odstavci.

Byl zfizen nezavisly dozor¢i ufad narodohospodarské evidence (PCAOB). Jeho cilem
je chranit zajmy investor( a posilit vefejnou ddvéru v revizni zpravy. PCAOB podléha SECu.
Dale v kazdé spoleCnosti musi byt zfizeno nezavislé nadfizené grémium dohledu (Audit
Committee), které je zodpovédné za vybér, kontrolu a odménovani auditorll. Vedouci
spole¢nosti (CEO — Chief Executive Officer a CFO — Chief Finance Officer) pfipadné

pfedsedoveé pFedstavenstva jsou povinni odevzdat mistopfisezné prohlaseni za odevzdané
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finan€ni zpravy a tim potvrdit jejich korektnost. Mimo to jsou odpovédni za kontroly, jakoz i
postupy k odhaleni chyb v téchto zpravach. Dalsi pfedpis zahrnuje zakaz ovliviiovat auditora
tak, ze ro¢ni uzavérka je chybné testovana. Ztohoto duvodu musi byt vzdy zajisténa
nezavislost auditora. Dokonce i obchody a smluvni povinnosti pfimo na bilanci nezavislé
musi byt periodicky ro¢né uverejnény. Ro¢ni finanéni zprava musi obsahovat také zpravu o
funk&nosti IKS spolecnosti, ktera je otestovana auditorem. DalSi povinnosti pro vedouci
zaméstnance ve finan¢ni oblasti je dodrzovani kodexu etiky (Code of Ethics) spolecnosti,

ktery nabada k ¢estnému a korektnimu chovani. [42]

Tento vytah zdkona byl omezen na minimum a slouzi k hlubSimu porozuméni

souvislosti nejndkladnéjSich a nejcastéji diskutovanych pozadavktt SOXu — sekce 404.

3.2. Pozadavky sekce 404 Sarbanes Oxley Actu
Zajem vefejnosti vzhledem k SOXu se koncentruje zejména na sekci 404. SOX 404
pfedepisuje spoleénostem detailné dokumentovat a interné provéfit funkéni schopnost svého
IKS ovliviujiciho finanéni zpravy. Na bazi kontroly tohoto IKS je nutné, aby management

predlozil ve vyrocni zpravé hodnoceni IKS ovliviujici finanéni zpravy. [42]

Funkénost IKS ovliviiujici finan€ni zpravy musi byt nasledné testovana nezavislym
auditorem. V pfipadé zjisténi signifikantnich deficitl nebo zavaznych slabych mist to musi
byt okamZzité pisemné& ohlaSeno jak vedeni spoleCnosti tak i grémiu dohledu (Audit
Committe). [8] Signifikantni deficit pfipadné zavazné slabé misto je dle PCAOB dano, jestlize
existuje uréita pravdépodobnost, zZe kontrolni slabina mize vést k Spatné nahlasené Castce
ve finanéni zpravé. Pfitom tato Castka nemulze byt klasifikovana jako nezavazna a muaze

pfipadné vyustit ve znacné IZivou zpravu. [19]

Pravidla, podle kterych se podle SEC vSechny spole¢nosti musi Fidit, aby splnili

pozadavky kladené SOX 404 jsou v kratkém pFehledu:
¢ Management je odpovédny za IKS

e Hodnoceni IKS musi byt provedeno na zakladé jednoho z uznavanych ramcovych

modelu
e Posouzeni u€innosti nastava pravidelné na konci pfisludného roku

e Externi auditor musi potvrdit nezavislym hodnocenim a formalni ndzorem pfiméfenost

IKS ovlivAujici finanéni zpravy [19]

Konkrétni detailni poZzadavky SOX 404 se tak hlavné zamétuji na IKS. K upfesnéni
dopadu zékonem vyzadovanych pozadavki byly tyto shrnuty do podstatnych bodu:
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Hodnoceni rizika — Pfi hodnoceni je doporu¢en Top-Down a Risk-Based pfistup. [32]
Top-Down znamena, Ze je vytvofen ramec IKS z pohledu spole¢nosti. Jedna se o
postupy, procesy a opatfeni, které zajistuji funkéni schopnost na transakcich
zavislych kontrol. Aby mohlo byt zajisténo ucinné kontrolni prostfedi, mély by byt
zavedeny a testovany Company Level Controls (CLC). CLC jsou na jednotlivych
transakcich nezavislé kontroly a adresuji pfimo Comliance s ramcovym modelem
COSO ktery bude predstaven pozdéji. [40] Risk-Based znamena propojeni IKS s
Enterprise Risk Managementem (ERM) a indikuje Sir§i porozuméni kontrol.
Bezprostiedni dlsledky pro kontroly zavislé na transakcich je koncentrace pozornosti

na oblasti s vy§8imi riziky a orientace na hrozici riziko pfi testovani kontrol. [7]

Procesni a kontrolni dokumentace — Dokumentace obchodnich procesu predstavuje
zakladni pozadavek na testovani internich a externich revizi. [8] Konkrétni forma
vytvarené dokumentace neni explicitné stanovena, ale méla by byt vytvarena tak, aby
byla intuitivné pochopitelna. Z popisu procesu by mélo byt zfejmé zafazeni procesu v
organizacni struktufe a stanoveni odpovédnosti. Kazdy dllezity mezikrok procesu by
mél byt detailné popsan v&etné vymezeni propojeni s ostatnimi procesy. [40] Definice
a popis kontrolnich bodd by mél také byt zobrazen v celkovém procesu. Dal$im
bodem je zabezpeleni dostateCné dokumentace a pochopitelnosti (rekonstrukce)
kontrol v€etné odpovédnosti. Vedkera dokumentace musi byt udrzovana v aktualnim

stavu i v pfipadé Ze se procesy nebo kontroly méni. [32]

Kli¢ové kontroly — PCAOB definuje klicové kontroly jako ,Controls that are not likely
to result in material error should they fail should not be considered "key" and do not
need to be within management's scope for Section 404." [8] Takovéto kontroly mohou
byt identifikovany pomoci dvou pfistupll. Bud se sestavi soupis vSech potencialnich
rizik a kontrolou se pak adresuji nebo se analyzuje stavajici proces a kontroly se
rozlozi tak, aby mohli probéhnout jen platné transakce. Mohou byt vytvofeny dva typy
kontrol: odhalujici nebo preventivni. Preventivni kontrolni aktivity jsou samoziejmé
efektivnéjsi, protoze vlbec nepfipoustéji riziko spojené s procesem. Odhalujici

kontrolni aktivity odkryvaji naproti tomu jen vzniklé riziko. [32]

IT Kontroly — RozliSuji se dva typy IT kontrol. IT Application Controls (ITAC) jsou
kontroly zavislé na transakcich obchodnich procest. IT General Controls (ITGC) jsou
na transakcich nezavislé a vztahuji se na IT procesy. Nachazi se v oblastech
vSeobecného zabezpeleni a administrace nebo provozu IT systému. [40] ITGC
zaruc€uji Compliance IT systémU a z tohoto duvodu nejsou soucasti této prace.
Naproti tomu ITAC podporuji systémové pfimo provadéni kontrol. Kontroly mohou

obecné byt provadény manualné, automaticky nebo poloautomaticky. Manualni
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kontroly probihaji bez jakékoli systémové podpory. Automatické kontroly naproti tomu
jsou vykonavany vyhradné IT systémem. Dale existuji poloautomatické formy kontrol
jako kombinace ru€nich a podporovanych IT systémem. [7] Automatizované kontroly
maiji dvé podstatné vyhody oproti manualnim kontrolam. PFredné pUsobi preventivné
a neumoznuji velkou chybovost. Za druhé je kontrola provedena u 100% pfipadd a

ne jen u urcitého vzorku transakci. [31]

e Tabulky — Vyrazné riziko je asociovano s pouzivanim tabulek. [9] Toto riziko vznika
napf. vadnym stahovanim, chybami v programovatelnych castech tabulek nebo
zménami a nedorozuménim pfi pouzivani uZivatelem. [8] Tato rizika musi byt
oSetfena. Tabulky tak vyZzaduji obsahlé kontinualni testovani. Bez tohoto nakladného
opatfeni se mohou objevit slabiny pfi kontrole. Tyto slabiny mohou v kone&ném
disledku vyustit v chybnou zpravu, ktera muze byt posouzena jako zavazna. [10]
Jestlize soucasti klicovych kontrol jsou tabulky, mély byl byt rozsahle provéreny na

vS§echna rizika a toto hodnoceni dano k dispozici auditorovi pfi posuzovani IKS. [8]

e Autorizovany systémovy pfistup a separovani funkci — U téchto dvou pozadavkl se
jedna z nejvétsi &asti o pokryti rizik spojenych s podvodem (viz bod pfedchazeni
podvodum). [19] U autorizovaného systémového pfistupu musi byt zajisténo, ze jen
opravnéné osoby maiji pfistup k relevantnim informaénim systémim. Separovani
funkci spolu s principem &tyf o&i slouzi k zabranéni konfliktu zajmu. Separovani
funkci znamena, ze kazda osoba muze zastavat pouze jednu roli v procesu a princip
Ctyf oCi zajistuje, Zze choulostivé transakce musi vzdy dostat k nahlédnuti kromé
provadéjiciho jesté jina osoba dle schvalovaciho workflow diagramu. [18] Obé
kontroly jsou implementovany a testovany jen tehdy pokud byly zafazeny mezi

klicové kontroly (viz bod klicové kontroly). [19]

e Piedchdzeni podvodim (Fraud Management) — Rizika spojena prfedchazenim
podvodum jsou rozsahla a je velmi dulezité je pokryt pro kazdou organizaci. V ramci
SOXu jsou z téchto rizik dllezita jen ta, ktera maji bezprostfedni vliv na finanéni
zpravy spolecnosti. [8] V popfedi pfitom stoji zejména autorizovany systémovy
pfistup a separovani funkci. Respektovani téchto zakladnich kontrolnich principu
zpusobuje automaticky navySovani nakladu pfi hledani dal$i partnerd realizace
eventuelni ekonomické kriminalni ¢innosti. Mezi dalSi dulezité opatfeni patfi napf.

zpresnéni a pfizplsobeni smérnic nebo plo$né provadéna skoleni. [17]
e SAS 70 Type II (Statement of Auditing Standards Number 70) — Revizni standard
American Institute of Certified Public Accountants (AICPA’s), kde je popsan

konkrétni postup kontroly pfi outsourcingu IT sluzeb zaméteny na splnéni pozadavkil

SOXu. Jednotlivé detaily obsahu kontrol a typu nebudou blize specifikovany, ale jako
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dilezity standart IT odvétvi jsou absolutné relevantni a jeho splnéni by mélo byt

zajisténo.

3.3. Ramcovy model Enterprise Risk Management

Management rizik neni zadna izolovana postranni vétev systému vedeni spoleCnosti,
nybrZz ma slouzit navedeni spole¢nosti do stavu, ve kterém bude brat intenzivnéji v potaz
rizika a zaroven realizovat s riziky asociované nové $ance a moznosti jak upevnit svou pozici
na trhu. [3] Z historického hlediska byla realizace fidicich mechanizmd organizaci zalozena
na dobrovolném uzivani Siroké Skaly internich ramcovych modelu. [27] Zavedenim zakona
SOX doslo ke zméné. SOX sice klade nejvétsi daraz na IKS finan¢nich zprav a ne obecné
na managementu rizik, ale oba systémy jsou pfesto do urcité miry spolu propojené a na sobé

zavislé. [15]

Aby byl zajistén jisty stupen shody a tim zlepSena kvalita ustanovila SEC povinné
uzivani jednoho z uznavanych ramcovych modeld. Takovyto model musi byt vyvinut
nezavislou organizaci a na zakladé rozsahlé diskuze s Sirokou vefejnosti. SEC konkrétné
doporucuje jako referen¢ni model pro tvorbu ERMtu ramcovy model COSO. [27] SEC
upfednostriovany ramcovy model COSO predstavuje také z pohledu vétSiny spolecnosti

adekvatni propojeni managementu rizik a IKS. [15]

The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) je
dobrovolnd organizace soukromého sektoru, ktera se vénuje zlepSovani kvality financnich
zprav, obchodni moralky, IKS a Corporate Governance. V roce 1985 byla zalozena jako
sponzor National Commission on Fraudulent Financial Reporting, ktera je také casto
oznacovana jako Treadway komise. COSO podporuji American Institute of Certified Public
Accountants (AICPA), American Accounting Association (AAA), Financial Executives
International (FEI), Institute of Internal Auditors (llA) a Institute of Management Accountants
(IMA). [27]

COSO definuje ERM jako ,a process, effected by an entity's board of directors,
management and other personnel, applied in strategy setting and across the enterprise,
designed to identify potential events that may affect the entity, and manage risk to be within
its risk appetite, to provide reasonable assurance regarding the achievement of entity
objectives. " [21] Jednodu$e feCeno zajisStuje ERM uspésné splnéni cilt spolec¢nosti, pokud
jsou spravné véci délany spravnymi lidmi. [35]

Ramcovy model COSO tak podporuje dosazeni cild spolecnosti, pfipadné jeho

jednotlivych entit. Jednotlivé cilové kategorie (Obrazek 2) s aplikovatelnymi Corporate

Governance dimenze jsou [30]:
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Obrazek 2: Raimcovy model COSO ERM [21]

e Strategické (Relating Responsibility) — Rozhodnuti vedeni spolecnosti které

pozadavky zdjmovych skupin a do jaké miry budou uspokojeny.

e Operacéni (Performance) — Plsobnost a hospodarnost obchodni cinnost vcetné

vykonnosti a stanoveni cilii vynosnosti.

e Reporting (Conformance) — Spolehlivost interniho a externiho podavani zprav. Tyto

cile souvisi s pozadavky SOX 404.
e Compliance (Conformance) — Dodrzovani relevantnich zakont a predpist. [21]

Dale je ramcovy model COSO charakterizovan komponentami, které jsou pfitomny ve
véech Corporate Governance rozmérech. Ctyfi Girovné spoleénosti (koncern, divize, obchodni
jednotka, pobocka) pfitom doplituji model kostky. Vyznaéné komponenty rdmcového modelu

jsou:

e Utvareni interniho prostfedi (Internal Enviroment) — Zahrnuje kulturu spolecnosti,
neboli zakotveni kodexu chovani jak managementu tak i zaméstnancu. Kontrolni
prostfedi muze byt proto také povazovano jako zaklad pro dal$i kontrolni

komponenty. [40]
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e Formulace cilii (Objective Setting) — Identifikace a analyza dullezitych rizik a
pravdépodobnosti jejich vyskytu. Rizika musi byt definovana, aby bylo zajisténé
dosazeni stanovenych cild spole€nosti. [21]

e Identifikace udélosti (Event Identification) — Identifikace udalosti a které z nich maji
pozitivni (§ance) nebo negativni (rizika) efekty na dosazeni cill spole¢nosti. [7]

e Hodnoceni rizika (Risk Assesment) — Hodnoceni vyznamnosti analyzovanych rizik

e Opatieni managementu rizik (Risk Response) — Rozhodnuti pro opatfeni eliminuijici,
pfijimajici, zuzujici nebo pfedavajici rizika v =zavislosti na predpokladanych
nakladech. [7]

e Kontrolni aktivity (Control Activities) — Kontrolni aktivity jsou soubory opatfeni
ustanovenych  k neutralizovani identifikovaného rizika. Pfevazna  &ast
dokumentovanych kontrol se vztahuje na tuto komponentu. Kontrolni aktivity jsou
provadény bud IT systémy, zaméstnanci nebo kombinaci obojiho. [40]

e Informace a komunikace (Information and Communication) — Usp&$na realizace
kontrolnich aktivit je nerozluéné spojena s bezchybné fungujicim tokem informaci ve
spolecnosti. [40]

e Dohled (Monitoring) — Prabézné hodnoceni a posuzovani vSech komponent. [40]

3.4. Analyza nakladu a pfinost Sarbanes-Oxley Compliance
Aby byl pomér nakladd k pfinosim pfiveden na zdravou turoven, mély by byt

zohlednény razné faktory. Piehled o nejvétSich hnacich motorech néklada a potencionalniho

studii provedenych na toto t¢éma v nedavné minulosti.

V ramci diskuze Compliance se SOX stoji v popfedi zejména naklady, které
spole¢nostem vznikaji vyhovénim zakonnym pozadavkim. Tyto jsou zase funkci vykonanych

praci pfi dokumentaci, kontrole a testovani. [15]

K hodnoceni ¢asové narocnosti némeckych emitentd v USA bylo ve védecké studii v
Cervenci 2005 dotazovano 16 spoleCnosti zapsanych na americké burze. Byly pfitom
utvofeny tfi nakladové kategorie. V téchto kategoriich byl vynalozeny objem €asu spolecnosti
stanoven jako nizky (méné nez 25.000 hodin), stfedni (vice nez 25.000 hodin a méné nez
50.000 hodin) a jako vysoky (vice nez 50.000 hodin). Dotazovanim byly zjiStovany naklady

vynalozené na prvotni vyhovéni pozadavkiim SOX 404 (viz Tabulka 1). [15]
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Vynalozené Hodiny jesteé
hodiny k vynalozeni
Pocet Pocet
zminéni v % zminéni v %

spoleénostmi spoleénostmi

Nizké méné nez 25.000 8 50,00% 7 43,80%
- ; vice nez 25.001 a o o

Stredni ménd nes 50.000 4 25,00% 4 25,00%
Vysoké vice nez 50000 4 25,00% 5 31,20%
Celkem 16 100,00% 16 100,00%

Tabulka 1: Objem hodin vynaloZeny némeckymi spole¢nostmi [15]

Nejvétsi oblast moznych Uspor nakladu reprezentuje snizeni vydaju za externi sluzby.
[8] Toto je také dle védecké studie, ktera byla provedena v roce 2004 firmou ARC Morgen,
davano do souvislosti s jednodus§im méfenim téchto vydaji. [39] Externi poradenstvi
auditorl a / nebo podnikovych poradct vztahujici se na praci souvisejici SOX 404 tvofri
velkou ¢ast celkovych nakladd. Jedna se o poradenské sluzby pfi pofizovani, implementaci
a provozu IT systému slouzicich jako podpora pfi realizaci obchodnich procesU, jakoz i
testovanym kontrolam blizkych nakladi vynalozenych na vyladéni funkénosti s auditorem
spolecnosti. [20] Davéry auditora pfi hodnoceni IKS a s ni spojené snizeni nakladu je mozné
dosahnout pouze nasazenim interni revize s nékolikaletou zkuSenosti a bezchybnym

provedeni vSech kontrol. [8]

Na testovanych transakcich nezavisly, zkuSeny a kvalifikovany personal tedy hraje u
otazky nakladu také velmi dulezitou roli. Reakci na vysoké ceny externich poradenskych
sluzeb byly ve vétsiné spoleCnosti vytvofeny dodate¢na pracovni mista, ktera maji za ukol
interné kompenzovat zvySenou €asovou narocnost téchto kontrol. [20] VétSina spoleCnosti
tak pouziva svou interni revizi, aby provadéla prubézné testovani. Tento postup je nejvic
pouzivany pfistup k tomu, aby byla maximalizovana ddvéryhodnost IKS va¢&i externim
auditorim. Nékteré spole€nosti vyuzivaji internich zaméstnancu z jinych oddéleni k testovani
kontrol a interni revizi pouze ke kontrole kvality jejich prace. [8] Dulezitou Ulohu pfitom hraje
osvéta vSech involvovanych spolupracovnikdl o vyznamu Compliance a zachazeni s nastroji
k tomu uréenymi. K tomu musi byt také fadné komunikovana souvislost Compliance
orientovanych Fidicich mechanizmd v celém spole¢nosti. Komunikace vize a pfiméfené
Skoleni zaméstnancli presvédCujici o vyznamu Compliance rozhodné nesmi byt

podceriovano. [26]

Znacna Cast prace managementu véetné testovani vSech klicovych kontrol (i kdyz jen
na omezené velikosti vzorku), by méla probéhnout v prvni poloviné roku. Toto opatfeni

umozni externim auditoram, zacit s testovacimi pracemi Casné, coz usnadni planovani
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provoznich prostfedkll a omezi nebezpeci pozdé odhalenych slabin kontrolnim systému.
VysSe jmenované Cinnosti diky Uspofe ¢asu managementu a zaméstnancul také snizuji interni
naklady. [8]

Spole¢nosti a externi auditofi, jak potvrzuje zprava PCAOB z listopadu 2005, testovali
v minulosti ¢asto kontroly, které nejsou klicové, to znamena kontroly, které nejsou potfebné k
zabranéni podstatnych slabin. Kontroly, které nezplsobi vyraznou slabinu, pokud selZou, by
nemeli byt pokladany za kliCové a nemusi byt v ramci plsobnosti managementu v souvislosti
se SOX 404 kontrolovany a testovany. [8] Diky propojeni Top-down a Risk-based pfistupu
muze dojit v nékolika pfipadech k snizeni poctu kli€ovych kontrol a tim uvolnéni potenciall

spojenych s jejich vykonem. [20]

V dasledku Compliance usili doSlo k znacnému zlepSeni kontrolniho prostredi.
Mnoho spole€nosti rozpoznalo, ze jsou v oblasti informacnich technologii zranitelné a
vénovalo znacné finanéni zdroje zlepSeni IT systému. [12] Manualni kontroly vyzaduji
vSeobecné vétsi namatkovou kontrolu transakci. Automatizované kontroly oproti tomu musi
byt testovany pouze jednou. AvSak navyseni poctu automatizovanych kontrol mize vést k
zvySené potiebé dodatecného testovani ITGC, které je pomérné nakladné. Kazda mozna
rekonstrukce designu kontrol tykajici se uUspory nakladi by tak proto méla zohlednovat

celkové naklady na jejich testovani v€etné zavedeni ITGC. [8]

Vyrazna C€ast vzniklych nakladl souvisi s opétovnym ziskanim divéry vefejnosti
tykajici se podavani finanénich zprav, které se stalo nespolehlivé. Je proto pfiméfené
oCekavat, Ze budouci naklady na Compliance se SOX 404 se snizi, protoZze pocatecni
investice k znovuobnoveni duvéry vefejnost jiz byly vynaloZzeny. S vyhodnocovanim a
testovanim kontrol je spojena stoupajici kfivka zkuSenosti. Navic maji kontrolni procesy
tendenci, ostatné jako vSechny ostatni procesy, se zlepSovat diky zdokonaleni metodiky

prace spolecnosti. [12]

Jako hlavni uzitek bylo nej¢astéji uvedeno zesileni Corporate Governance zvysenim
transparentnosti IKS. [15] Uginné testovani IKS podavani finanénich zprav je podstatné, aby
firmy mohli efektivné zachazet se svymi problémy a plnit svij zavazek vac&i investorim,
managementu firmy, jeho maijitelim (investorim) a dalSim zajmovym skupinam. Musi jim byt
umoznéno ¢init rozhodnuti na zakladé finanénich informacich, které spole¢nosti poskytuji ve
svych zpravach. Silné vnitini kontroly poskytuji také lepSi pfilezitost odhaleni a zabranéni
podvodim. Napfiklad hodné podvodu se zakladalo na moznosti managementu vyuzivat
slabiny IKS a ovlivhovat tak ve svuj prospéch vysledky finanénich zprav spole¢nosti. [8]
Pravidelné hodnoceni a zprava o testovani tak mize managementu pomoci existujici IKS
dale vyvijet, udrzovat a zlepSovat. Testovani a vyhodnoceni tak mohou oznacit neefektivni

postupy vzhledem k nakladdm, snizit naklady vynaloZené na zpracovani ucetnich informaci,
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umocnit produktivitu finanéni funkce spolecnosti a zjednodusit IKS. Muze tak také méné

dochazet k preformulovavani financnich zprav a tim pravnim sportm. [19]

3.5. Pristupy k harmonizaci procesu na zakladé regulatorniho
prostredi

Z vyhodnoceni nakladl a ptinost vyplyva né€kolik bodi vedoucich k vétsi efektivnosti

harmonizace procest. Tyto byly vyzdvizeny a uvedeny do souvislosti s harmonizaci procest:

¢ Externi poradce — Minimalizace nasazeni externich poradcti v spolec¢nosti pii pofizovani

a zavadeni lze dosdhnout implementaci standardizovanych IT systémii. Dalsi pfidana

hodnota vznikne zavedenim jiz existujicich feSeni. Pomér nékladi k pfinosiim se navic
vyrazn¢ zlepsi sdilenim nakladné vyvojové faze téchto systému.

¢ Externi auditor — Zavedeni standardizovanych kontrol, které jiz byly externim auditorem
odsouhlaseny, minimalizuje néklady spojené s testovanim a vytvarenim kontrol.

e Interni personal — Zapojeni kvalifikovanych zaméstnanci maximalizuje davéru
externich auditorti a minimalizuje tim testovaci naklady. Toto mize byt docileno nejlépe
Skolenim, komunikaci a vyuzitim jiz existujiciho nashromazdéného know-how.

e Dokumentace — Jednotn¢é centrdlné spravovand dokumentace eliminuje jedine¢né
naklady pii jejim vyhotoveni. Po standardizaci a harmonizaci nastdvaji zmény
dokumentace jen na jednom misté a kontinudlné coz vede k ziejmé uspote financnich
prostiedki.

e Kontroly — Analyza vyznamnosti a pokryti rizik miize vést k omezeni kontrolniho poctu
a hustoty na skutecné nutné a ucelné kontroly. Kontroly lze také Casteéné prevést z
nakladného lidského provedeni na automatizovanou rovinu.

e Ramcové modely — Znacné vykonné potencidly mohou byt vyuzity diky v COSO ERM
vnofenym integrovanym ramcim tykajicich se informac¢nich, komunikacnich a
kontrolnich koncepti.

e Transparentnost — ZvySena transparentnost zpiisobuje zpfistupnéni a rozpoznani
znaénych optimalizanich potenciali. Touto cestou muize byt napiiklad utvafen
efektivnéji pribeh procesi, zredukovany naklady a vyuziti finan¢nich zdroji a vytézena
pridanéd hodnota pro spole¢nost mimo ramec dosazeni Compliance.

e Podvody — standardizacnimi iniciativami ziskana transparentnost vede také k

jednodussimu odkryti podvodi.
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4. Harmonizace procesu
V této kapitole jsou definovany zakladni pojmy a terminy harmonizace procest.

Nasledn¢ bude na zakladé obsahu tfech dosud ptredstavenych teoretickych kapitol pfedstaven

navrzeny postup feSeni harmonizace procesi na piipadové studii TSS.

4.1. Definice procesu
Proces se da definovat jako ,Ein Prozess ist die Inhaltlich abgeschlossene, zeitliche
und sachlogische Folge von Aktivitdten, die zur Bearbeitung eines Prozessprdgenden
betriebwirtschaftlichen Objektes notwendig sind".  Obchodni proces je pfitom specialni
proces, ktery je ovlivnén obchodnimi cily [1] a &leni celou spole¢nost na jednotlivé dilCi
procesy vykonavané v podnikovém fetézci Cinnosti. Vystup dil¢iho procesu se tak stava

vstupem pro dalSi dil¢i proces. [6]

Zakaznik Zakaznik

PodpUrné procesy

Obrazek 3: Princip procesniho modelu [2]

Pfitom je rozliSovano mezi zakladnimi, fidicimi a podporujicimi procesy (viz Obrazek
3). Zakaznici jsou interni nebo externi propojovaci jednotky. Zakladni procesy maji pfimy
vztah k vytvofenému produktu a pfispivaji tedy vyraznou mérou hospodafskému vysledku
spole€nosti. [2] V této praci je za zakladni proces povaZzovan proces nakupu.

Ridici procesy slouzi k ovladani spoleénosti. Jedna se o ty procesy, které jsou
nasazovany v ramci Corporate Governance. V piipadové studii bude blize specifikovan

management Compliance a Performance dimenze Corporate Governance.
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Podptirné procesy usnadiuji chod zédkladnich procest, ale nevytvari samy o sobé
zadny uzitek. U téchto procesti se zpravidla daji rozeznat znacné optimaliza¢ni potencialy
efektivnosti. V této praci budou za takové povazovany vlastni ¢innosti spojené s IKS a IT
systémy.

Tento principialni model procesu je mozné aplikovat na riznych urovnich spolecnosti
a ziskat tim jednotlivé vrstvy specifického podnikového procesniho modelu. [13]
Strukturované modelované procesy tak umoziuji propracovani detaild az na funkéni uroven
a poskytuji transparentnost propojeni jednotlivych pracovnich krokd. Tim je zaméstnancum
umoznéno nejen pochopit smysl jednotlivych prabéhl procesi ve svém okruhu

odpovédnosti, ale i zvySenymi znalostmi stavajici procesy zlepsit. [6]

4.2. Standardizace a harmonizace

~Standardisierung von Prozessen bedeutet, eine einheitliche und durchgéngige
Prozesslandschaft zu schaffen, um den Leistungsaustausch zwischen Geschéftseinheiten
sowie mit externen Kunden, Lieferanten oder Partner transparenter und effizienter steuern zu
kénnen.” [13] Standardizace procest hraje dilezitou ulohu ve spole¢nostech a mize slouzit
n¢kolika uceltim:

e Know-how - Standardizace procest slouzi k redukci heterogennosti raznych
oddéleni spole€nosti s obdobnou strukturou. To vede ke kvalitn&jsi vyméné know-
how a urychleni zdokonalovani procesu. DalSi vyhodou je spole€né vyuziti Fidicich a
podpurnych procesu. [13]

e Koordinované pocinani — Jednani jako kompaktni celek vSech oddéleni spole¢nosti
ve vztahu k zakaznikim, dodavatelim a partnerim. Jednotné styéné plochy a
konzistentni pozadavky umoznuji spole¢nostem koordinované postupovat a vyuzivat
vSech synergickych efektl. [13]

e Best Practice — Diky standardizaci, centralizaci a zjednodu$eni efektivnich a G¢innych
obchodnich procesli dochazi k zmenSeni potfebného €asu na vykonani procesu,
pokles nakladu generovanych pfi provadéni obchodnich procesu a zvySovani jejich
kvality. [7]

e Harmonizace — Standardizace procesu je predpoklad k UspéS$né harmonizaci IT
systéml. Redundantni IT aplikace jsou v dasledku harmonizace redukovany a
naklady snizeny. Hlavni pakou k dosaZeni téchto cilu je standardizace procesnich
modeld a na tom zalozené konsolidace IT prostfedi. [13]

V této praci bude standardizovan procesudlni model jako ptfiprava na migraci SAP

systému. Budou také zohlednény vSechny ostatni ucely a s nimi spojené vyhody. S
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harmonizaci spojené naklady budou tak kompenzovany umocnénym uzitkem vzniklym pfi

standardizaci.

4.3. Navrzeny postup reseni

Na Obrazku 4 je zobrazen navrZeny postup feSeni harmonizace procest. Jednotlivym
aktivim Corporate Governance zde byly ptidéleny zakladni, fidici a podplirné procesy.
Zakladni proces reprezentuje vlastni procesni model dil¢ich procesti ndkupu. Vysvétlovan a
realizovan je na zakladé vyvojového diagramu, smérnic, pracovnich pokynl a operativni
dokumentace. Regulérnost zédkladniho procesu je zajisténa fidicim procesem podporovanym
IKSem. Zakotveni tohoto procesu je uskutecnéno pouzitim specifickych smérnic a odkazy
nebo doplnénim dokumentace zdkladniho procesu. Podplirny proces je v nasem ptipadé
podpora IT systtmem. Zde budou specifikovany pouzivané IT systémy. Na vSech tfech
procesnich urovnich bude poukizdno na centralizacni, standardizacni a optimalizacni
potencialy. Navrhzeny postup fesSeni je rozvrzen do Ctyft fazi:

e Analyza — Bude objasnéna soucasna situace TSS a poukdzano na potencidly zlepSeni
tykajici se tvorby procest, kontrol a podpory IT systémt.

e Design — Nejdiive jsou zde definovany cile relevantnich aktiv Corporate Governance.
V definici metodiky jsou v zavislosti na jejich ucelu popsany doporucené metody.
Nakonec je vypracovan referencni model zalozeny na zkuSenosti, Best Practice a
know-how TS ES.

e Utvareni — Obsahuje aplikaci referencniho modelu na soucasnou situaci TSS. Takto
vznikla cilové situace ma vSechny vlastnosti harmonizovaného procesniho modelu a
tvoti tak zédklad migrace na SAP systém centraly.

e Zavedeni — Vlastni realizace nasleduje prostfednictvim tii nastroji. Za prvé byla jesté
jednou shrnuta dokumentace procest tvofici zdklad harmonizovanych procest. Za
druhé byla osvétlena pribézna komunikace, jako zékladni kamen vytvoreni
akceptantce vSech zdjmovych skupin. Za tieti je zaveden soubor opatieni souvisejici
se Skolenim vSech involvovanych osob na jednotnou procesni strukturu. V posledni

¢asti budou vysledky zavedeni posouzeny vzhledem k faktorim tspéchu.
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5. Pfipadova studie Procurement T-Systems Svycarsko
Identifikované pozadavky Corporate Governance a zakonnych ramcovych podminek

jsou v této kapitole demonstrovany na ptikladu TSS prostfednictvim ptredstaveného navrhu
postupu harmonizace procest. Zohlediiovany jsou pfitom zejména poZadavky SOX 404 na
interni kontrolni systém a pfiprava migrace na SAP systém TS ES. Na zavér je zhodnocena

vyuzitelnost aplikovaného postupu u ostatni zahrani¢nich dcetinych spolecnosti TS ES.

5.1.  Firma T-Systems Svycarsko AG

T-Systems Svycarsko AG je obchodni spole¢nost §vycarského prava a je vlastnéna
stoprocentn¢ firmou T-Systems Enterprise Services GmbH se sidlem ve Frankfurtu nad
GmbH zaméstnava na raznych stanovistich celostatné pres 1000 zaméstnancti. Hlavni sidlo
TSS se nachdzi v Zollikofen s dal§imi pobo¢kami v Aarau, Basileji, Bernu, Churu, Zenevé,
Lausanne, Luzernu a Curychu.

TSS seskupuje sluzby informacni a komunika¢ni techniky k dosazeni vétsi kvality,
efektivity a inovaci. Sluzby se vyznacuji velmi dobrym servisem a rychlym prosazovanim
napadi a projektii. TSS nabizi rozsahlé balicky telekomunikacnich a IT sluzeb, které tvori
zaklad pro integrované feSeni siti a aplikaci. Specificky jsou nabizeny sluZzby v oblastech
ICT Infrastructure Management, Business Solutions Design & Implementation nebo Business
Process Outsourcing Services. U poskytovanych komplexnich feSeni se jedna o Dynamic
Computing, Managed Desktop Services, SAP Application Outsourcing, IP-VPN (MPLS),
Center of Competence Banking, SAP Integration & Consolidation, Enterprise Application
Integration neboHuman Resources Business Process Outsourcing.

Celosvétove profituje pres 160.000 zakazniki TSS ze vSech oborGl z jedinecné
kompetence integrovanych ICT-feseni z jedné ruky. Takto je uspokojovana Siroka skala
zdkaznikli od nadndrodniho koncerni pifes uUfady a velké instituce az po stiedné velké
podniky. Jako spolehlivy obchodni partner, ktery rozumi potiebdm zakaznikli a vyzna se ve
svém oboru, zaruc¢uje TSS novou nevidanou kvalitu v obchodnim vztahu.

TSS svym usilim v obchodnim roce 2005 vyrazné piispéla obratem 460 miliona
Svycarskych frankl, coz je v pfepoctu piiblizné 290 milionl euro, k celkovému obratu

T-Systems, ktery €inil ve 20 zemich svéta 12,9 miliard euro.
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5.2. Soudéasnd situace T-Systems Svycarsko
V prvni fazi byla analyzovana situace TSS na vSech tfech procesnich tirovnich. Tato
analyza umoznila odhaleni optimaliza¢nich potencidlti a v dalSich fazich stanoveni cili,

metodiky a prosazeni procesl na spravnych mistech.

5.2.1. Procesni model nakupu

Vesmés neni procesni model popsan transparentné¢ a bez konzultace s prislusnymi
kvalifikovanymi pracovniky pfimo na misté 1ze jen podminecné pochopit nakupni proces, coz
vede k ztratdm na efektivité a uc¢innosti procesu.

Dokumentace firmy TSS z funkéniho pohledu nebyla udrzovdna na aktualni Grovni.
Organizacni zmény pfispély k tomu, ze se existujici znazornéni nakupniho oddéleni
neosvédcilo.

PInéni smérnic platnych v celém koncernu nebylo zakotveno ve specifické
dokumentaci obchodnim jednotky, jelikoz nebyla k dispozici Zadnd dokumentace stanovujici
postupy vyzadované po zaméstnancich nakupu. Toto vedlo k odchylkdm od standardt kvality
a efektivity platnych v koncernu.

Existujici popis procesil a roli obsahoval vyrazné odchylky od tkonli provadénych v
praxi. Toto bylo dale umocnéno velkou slozitosti a nepfehlednosti zobrazeni s pouzitim
riznych urovni detaili jednotlivych procesti. Dale vykazoval procesni model vyraznou
metodickou a obsahovou nekonzistenci. Celkové se aktudlni procesni model vyznacoval
zesilenou potiebou aktualizace a piepracovani.

Schvalovaci workflow ndkupniho procesu se odvijel prostiednictvim postovni aplikace
a nezajisSténych tabulek. Toto feSeni slouzilo jako dokumentace operativniho procesu.
Nekomplexnost a slozitost tabulek vedla k chybam a nelplnosti coz ndkupni proces dale

zatézovalo a ¢inilo netransparentnim.

5.2.2. Interni kontrolni systém

Do zafi 2006 nedisponovala TSS Zzadnym fungujicim IKS k zajisténi méfeni
Performance a Compliance. Interné byla odstartovana iniciativa, kterda méla za pomoci 31
kontrolnich aktivit, naplnit pozadavky kladen¢ SOX 404. Tyto kontrolni aktivity byly
sestaveny na zakladg jiz zminé€né procesni dokumentace. Slozitost zndzorfiovan¢ho procesu
by tim byla jesté vyssi. Velky pocet navrzenych kontrol by po zavedeni vedl k zna¢nému
navySeni nakladi, které by nebyly bezpodminecné svazany s piimym uzitkem. Kontrolni
aktivity se neshodovaly s kontrolami odsouhlasenymi na urovni koncernu, coz by pfispélo k

zvysené heterogennosti a ztizenému fizeni TSS managementem.
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5.2.3. Podpurné IT systémy
Na pozadavky ndkupu nepfizpiisobend verze SAP systému nepodporuje relevantni
procesy. Aktualni SAP systém byl v rdmci strategie TSS implementovan v celé¢ dcefiné
spolecnosti. Absence zdkaznického nastaveni této verze znesnadiuje integrovani podpirnych
procesu a neulehcuje tim praci nakupcich. Plnéni Performance a Conformance pozadavku je

tim siln¢ zatiZeno a na stavajicim systému i1 bezmdala znemoznéno.

5.3. Cile harmonizace procesu

Na zédklad€¢ rizného plvodu zahrani¢nich dcefinych spolecnosti T-Systems jsou
procesy k dneSnimu dni, jak bylo na ptikladu stavajici situace TSS ukazano, heterogenni. To
vede k dalekosahlym ztratdm na efektivnosti a G€innosti. Pracovni postupy jsou napiiklad
nejednotné popsany. Zejména vzhledem k aktudlnim pozadavkiim managementu dokumenta
prokazuje dokumentace TSS rozdilné urovné detailii a potfebu aktualizace. Navrzeny IKS je
neefektivni a jim poskytované pokryti rizika neni zdaleka kompletni. Existujici informaéni
systémy jsou nedostatecné orientovany na procesy a k tomu neprovazany do integrované
architektury.

Z rozpoznanych slabin byl iniciovan projekt ,,Harmonizace procesi", ktery je
primarn¢ zaméfen na re-design procesi. Ddle bude diky pfizplisobeni a pieneseni
sjednocenych procestt TS ES splnén hlavni predpoklad pro migraci na SAP systém TS ES.
Nakupem prochazejici proces bude harmonizovan, optimalizovan a standardizovan.
Na zlepSeni procesit orientované cile spocivaji na pfedstaveném Corporate Governance
modelu. A jsou definovany nasledné¢:

Proces

1. Optimalizace prabéhu procesti ve vztahu ke zvySeni jejich efektivnosti, snizeni
redundanci, redukci €asu zpracovani a neposledné snizeni nakladi vynaloZenych na
procesy.

2. Dokumentace prib&hu procest na zakladé obchodniho procesniho modelu, k navyseni
komunika¢nich moznosti mezi riznymi odd€lenimi organizace a k zajisténi pifimérené
Compliance dle SOX.

3. Sestaveni a zavedeni klicovych kontrol jako soucéasti IKS ve vztahu k podévani
finan¢nich zprav, aby bylo zajisténo splnéni zdkonnych rdmcovych podminek SOXu
od 1. 1. 2007.

Zaméstnanci
1. UmoZnéni procesné orientované¢ho pohledu vSech zaméstnancti na vykon a pribéh

nakupu.
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2. Jednoznaéné urceni odpoveédnosti

Infrastruktura

1. Veskeré zmény maji slouzit jako zaklad migrace na SAP informacni systém
centralniho nédkupu, tedy TS ES a k dosazeni dalSich synergickych efekta.

2. Snizeni mnozstvi manudlné¢ provadénych kontrol diky nasazeni -elektronického
workflow management systému.

Tvorba hodnot

1. Zlepseni poméru nakladi k uzitku pti zavadéni IKS

2. ZmensSeni nakladt vyvstavajicich ke splnéni Compliance

54. Priprava harmonizace procesu

Definice metodiky je pfimo zavisla na tcelu, ke kterému maji jednotlivé kroky slouzit.
Z téchto diivodii bude vzdy identifikovan ucel, metodika a disledky jednotlivych opatieni.

Hlavnim uc¢elem harmonizace procest by méla byt jednotna dokumentace organizace
zakladajici se na Deutsche Telekom AG centralné predepsané hierarchii. Toto opatfeni zajisti
transparentnost postupi a usnadni spolupraci jak vertikalni mezi jednotlivymi oddélenimi
TSS tak 1 horizontalni reprezentovanou Outsorcing a Shared Service Center iniciativami
riznych oddéleni nakupu koncernu DTAG.

Struktura organizace musi byt intuitivné pochopitelnd a umoziovat vSem
zaméstnancim rychly vhled do struktury procesti. Zndzornéni, které spliiuje dané podminky
kladené na popis procesli, se nazyva vyvojovy diagram a mél by byt vytvoien na zdkladé
fetézce procest fizenych udalostmi (EPK - Ereignissgesteuerte Prozesskette). Vyvojovy
diagram dale slouzi i dal$im ucelim.

Za prvé umoziuje formalizace ndkupnich procesti optimalizaci procesné orientované
reorganizace k snizeni primérného casu zpracovéani, vyhnuti se redundancim a obecné
zefektivnéni procest. Za druhé je kontinualnim proces managementem zajiSténo, Ze se
neuskutecni zddné odchylky od standardizovanych procesti. Rizika v pribéhu procest jsou
snaze identifikovana a kontrola postupt se tak jednoduseji utvaii a ovlada. Za tieti tim ze
jsou procesy ndkupu formalizovany je splnéna podminka Compliance s pozadavky SOX 404
na finan¢ni podévani zprav.

Stanoveni nakresu a modelovaciho néstroje dokumentace organiza¢ni struktury a
vyvojového diagramu by mélo probéhnout se zohlednénim koncernem DTAG ptedepsanych
smérnic tykajicich se dokumentace tak aby byla zajiSténa jejich homogennost. Vznikla
transparentnost uspofddani organizace vytvari ptidanou hodnota ve form¢ snazSiho fizeni

spoleCnosti. Zejména zvySené moznosti spoluprace a komunikace mezi riznymi
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organiza¢nimi jednotkami a odd¢lenimi vedou k lokalizaci a optimalizaci ptebyte¢nych
vnitropodnikovych procesnich propojeni. Dodate¢né Casové rezervy zptusobené odkladanim a
zapracovanim se do transakci provadénych v jinych oddélenich tim mizou byt eliminovany,
coz muze vyrazn¢ piispét k optimalizaci obchodnich procest.

Ulelem bude také v dohledné budoucnosti zjednodusit pouziti elektronického
workflow managementu integrovaného v SAP Systému TS ES. Tento workflow management
systém pak na zdklad¢ autorizovaného systémového piistupu a separovani funkci pomuize dale
snizit spolu se zvySenim poctu automatizovanych kontrol ndklady na Comliance a zajisti tim

optimalizaci IKS a procesti.

5.5. Referencni model T-Systems Enterprise Services

Jako vzor byl vybran diky pokrocilé standardizaci a optimalizaci procesi model
TS ES. Obrazek 5 zobrazuje vSeobecnou strukturu referencniho modelu TS ES s piisluSnymi
pozadavky na dokumentaci. Dokumentacni struktura se zaklada na, v celém koncernu DTAG
platnych, smérnicich definujicich pravidla ¢innosti ndkupu v organizaci. Smérnice se skladaji
z globalni politiky nakupu (Global Procurement Policie), kde jsou definovany rdmcové
podminky, role a odpovédnosti a globalni praxe ndkupu (Global Procurement Practices), ktera
slouzi jako obecny ramec prace oddéleni nakupu.

Tyto v celém koncernu platné smérnice jsou na nasledujici rovin¢ specifikovany a
konkretizovany na urovni T-Systems. Tato podnikové specifikované smérnice popisuji
detailné realizaci danych pozadavkll ze strany koncernu na Urovni jednotlivych jednotek
spolecnosti. V posledni roving jsou pak charakterizovany pozadavky na IKS z pohledu SOX
404 a Global Procurement Policies a Practices (GPPs).

-
The Global Procurement Policies
= Role, hodnoty, zodpovédnosti, a obchodni
pravidla

Global Procurement Practices
» Ramec pozadavku na vSechny procesy v

Deutsche Telekom AG

Global Procurement Referenéni proces nakupu
Practices * Procesni model nakupu T-Systems
&
S - 5 Interni kontrolni systém
o?q'/ Referencni proces nakupu \ = SOX 404: Spolehlivost finanéniho

é” {)/odavam zprav
@ I . . . = GPPs: yZaduje interni kontrolu kvality
_\@ nterni kontrolni systém opera0| a Compliance s

( Kontrolni body SOXu 404 a GPP ) pravidly a regulacemi GPPs

Obrazek 5: Ramec referenéniho modelu
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5.5.1. Procesni model nakupu

Z funk¢niho pohledu a k zviditelnéni zaclenéni do nadfazenych procesnich Urovni
uvadi Obrazek 6 proces ndkupu do S$irSi souvislosti. Zde miZzeme rozeznat rozc€lenéni
primarniho procesu na strategickou a operativni ¢ast nakupu a dalsi podpiirné a tidici procesy
s jejich institucionalnim zakotvenim.

Procesni

vrstva 1 -

rodina

Procesni

vrstva 2 - Strategické Nakupni Kontrolni
ol procesy procesy procesy

tfida

Procesni

TR Management Management

il dodavatelt cila

procesy

Management e Management Management
komodit kvality infrastruktury

Management . Management

komunikace (el iy kontrol

Obrazek 6: Funkéni pohled na proces nakupu

HR
Management

Management
rizik

Dal8im rovina nakupniho procesu je zviditelnéna na Obrazku 7. Zde jsou jednotlivé
procesni kroky piidruzeny IKS. Pfitom se rozliSuje mezi strategickym a operativnim

nakupem.
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Jednotlivé procesy jsou dale na zaklad¢ udalostmi fizeného fetézce procest zobrazeny
pomoci aplikace Visio jako vyvojovy diagram. Jak o tom svéd¢i Obrazek 8 jsou pfitom
rozliSovany Ctyfi rizné uhly pohledu na proces: Samotné aktivity, pouzivany IT Systém,
relevantni smérnice a odpovédnosti jednotlivych aktérii. V aktivitach jsou také zaznamenany

body, u kterych dochézi ke kontrolnim aktivitam.

VR HIOCHmA USSR 30ETM | VB ML
Prezess Schitt: Bedarisantardenung |

_ = p—
- IT Sy St ém :"::' I;"':: D iireg et o
[ ; l Zodpovédnosti

Aktivity

e ‘ Kontrolni aktivity = [

- = IEAEE

DalSi procesni krok

Obrazek 8: Vyvojovy diagram [22]

Role a odpovédnosti vSech tcastnikli procesu jsou dale zobrazeny v matici roli (viz

Obrazek 9).
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\"4

w 5
> 15| 22 ol 3| o 3 :
cJRg 52 =l 3| 3 b 41 3 1 S lcx @
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Obrazek 9: Matice roli v procesu [22]
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Proces nakupu je definovan vyvojovym diagramem a matici roli. Jako vstup slouzi v
tomto piipad¢ potieba zbozi nebo sluzeb. Vystup, neboli vysledek, procesu je v ideadlnim
pfipadé¢ uspokojeni této potifeby vyuzitim stdvajici nebo uzavienim nové smlouvy s
dodavateli. V procesu mize dojit k poruchdm, které vedou k neuspokojeni potieb. Poruchy
mizou byt zplsobeny intern¢ (na stran¢ spotiebitelll) nebo extern¢ (na stran¢ dodavatele).
Ke kritickym faktorim uspéchu patii respektovani schvalovacich pravidel nebo smérnic
vydanych DTAG a TS ES. Stupenn obeznamenosti smérnic DTAG a TS ES pfitom hraje
vyznamnou roli.

Cilem procesu je zabezpeCeni efektivniho a G¢inného prabéhu potizovani globélnich
zbozi a sluzeb pro spotiebitele. Tvorba pfidané hodnoty pii vykonavani procesu zaklada na
schopnosti zajistit a rozvijet inovacnich dodavatelské vztahy, produkty, procesy, postupy,
nastroje a v nakupnich nakladech schopnych obstat konkurenci. Vykonnost procesu je méfena
pomoci ekonomickych ukazatelti. Mezi hlavni ekonomicka ¢isla patii:

e Obrat/ mésic v € — Kumulovany objem vSech zakazek.

e Uspory / mé&sic v € — Kumulovana mési¢ni uspora ziskana vyjednavanim lepsi ceny
s dodavatelem.

e Pocet obchazeni ndkupu / mésic — Obchazeni ndkupu nastava vzdy, pokud je datum
dodéni pfed datem objednavky a Zadné plausibilni vysvétleni neni pfilozeno a
Zaznamenano.

e Pocet zakdzek / mésic — Celkovy pocet vSech zakazek.

e Pocet elektronickych zakazek / mésic — Zakazky provedené za pomoci interniho

elektronického workflow.

5.5.2. Interni kontrolni systém

Interni kontrolni systém TS ES byl vyhotoven na zékladé¢ ramcového modelu COSO a
déli se, jak objasiiuje Obrazek 10, na dvé casti. Za prvé se jednd o kontroly, které byly dle
pozadavkt SOX 404 odstupiiovany jako kli¢ové a musi tak byt odstranény, aby byly splnény
zékonné ramcové podminky. Za druhé dobrovolné kontroly ustanovené na zakladé¢ GPP,
slouZzici k zajisténi Performance neboli jednotné kvality ndkupu. Ob& dvé kategorie kontrol
jsou definovany v standardizovanych a sladénych kontrolnich sadach. Operativni kontrola
postupti probihd na zaklad¢ principu Self-Assesment. Tento princip se opird o provadéni
kontrol samotnymi nakupc¢imi a kontrolou na zaklad¢ jiz zminéného principu Ctyt oci.
K dokumentaci operativni kontroly slouzi dva kontrolni seznamy (Checkliste) kde jsou
zaznamenavany jednotlivé aktivity kontrolnich procesii. Jedna se v operativnim nakupu o

Purchase Order (PO-Checkliste) a u strategického nakupu Contract Order (CO-Checkliste).
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IKS
SOX 404 Kontrolni sada SOX 404
Platnost :> Seznam kontrolnich bodU
finanéniho a aktivit dle SOXu 404
vykaznictvi
PSA Kontrolni sada PSA
Performance a :>
kvalita nakupniho Seznam kontrolnich bod
procesu a aktivit dle GPP

Kontrolni seznamy
Operativni zaznamenani
kontrolnich aktivit

Obrizek 10: Rozclenéni interniho kontrolniho systému

Obrazek 11 pfifazuje jednotlivym procesnim krokiim IKS kontroly Control Self-
Assesment (CSA) a Performance Self-Assesment (PSA) a predstavuje tim kontrolni sadu IKS.
Kontrolni aktivity jsou dale v kontrolni sadé popsany a kategorizovany. Kazda kontrolni
aktivita je jednoznacn¢ identifikovdna relevantnim procesem, cislem a jménem. Tato
kontrolni sada je odsouhlasena a platna pro celou spole¢nost T-Systems. Kontroly jsou dale
charakterizovany kontrolnim cilem, kontrolnim rizikem a operativni kontrolni aktivitou. Na
piikladu pfedstaveném na Obrazku 12 zjistime, Ze kazd4 operativni kontrola pokryva
kontrolni riziko, ¢imZ je dosaZen kontrolni cil v pfislusné ¢asti primarniho procesu. Kromé
toho je kazda kontrola definovana kontrolnim typem, frekvenci provadéni, kontrolnim ti¢elem
a stupném automatizace. Kontrolni typ definuje jak je kontrola ovétovana. Frekvence urcuje
jak Casto je kontrola provadéna. Kontrolni ti¢el definuje, zda ma kontrola plisobit preventivné
nebo detektivné a automatizace do jaké miry je kontrola provadéna automaticky za pomoci IT
systémul. Vlastni realizace kontrolni aktivity je popsana na dvou Urovnich v smérnici IKS.
Operativni kontrola probiha na zakladé CSA piipadné PSA uzivatelem procesu manudlné
nebo IT systémem automatickou kontrolou na zakladé¢ ITAC. Testovani operativni kontroly
je provadéno v piipadné manualni kontroly osobou zodpovédnou za testovdni nebo jeho
zastupce namatkovou zkouskou a v pfipadé ITAC je proveéfena funkénost automatické

kontroly.
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Urceni potfeby

Objednavka

Vybér dodavatele

Management dodavatel

PFijem zbozi

NN NN NN

Sprava majetku

Relevantni pro CSA

Relevantni pro PSA

[]

227 — Kontrola potfeby

228 — Separovani funkci

239 — Povolena potieba

240 — Autorizovany systémovy pfistup

| 280 — Provedeni objednavky

| 281 uziti UNSPSC

241 — Data o objednavce prfenesena do SAP | 286 — Obchazeni nakupu

| 242 — Zmény a pfilohy o véfiteli

” 287 — Zaznamenani pfidané hodnoty

| 260 - Zjisténi a vyhodnoceni nabizejicich

|| 282 — Hodnoceni dodavatelt

[ 261 — vyhodnoceni nabidek

|| 283 — Management dodavateld

| 266 — Dodrzeni smluvnich podminek

| 262 - VVhodny typ smlouvy

|[ 267 - vymanani penate

| 263 — Uzavreni smiouvy

|| 268 - zabraneni ztratam

| 264 — Piaceni predem

| | 269 - Archivace smluv

[ 265 — Obsah smiuv

|| 284 - Riziko cizi meny

| 266 — Dodrzovani smluv

| | 285 — Bezpecnost a trvalost smluv

I 270 & 271 - Piijem zbozi

229 & 230 — Odpisy

231 & 232 - Inventura

| 235 — Opravnéné osoby

|| 238 - Aktuainost dat materiaiu

| 237 — piitazeni zasob

Obrazek 11: Kontrolni sada CSA a PSA

Procesni| Procesni | Kontrolni cil | Kontrolni riziko Kontrolni aktivita
skupina | kategorie
Nakup Objednavka Objednavky sméji Jiné nez autorizované Vlastni kontrolni aktivita
byt zadany do osoby zadaji definovana na dvou urovnich. Za
systému pouze objednavky do prvé je to kontrola daného rizika
autorizovanymi systému specifikovana v smérnicich IKS a
osobami za druhé testovani této kontroly.

Obrazek 12: Ramec generické dokumentace kontrol [22]
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Kontrolni sada TS ES se celkem skldda z 31 kontrol. Z toho neni vykondvano v oddéleni
nakupu z davodi struktury organizace 6 kontrol, které se vazou na procesni kroky piijem
zboZi a management zasob. Zbyvajicich 25 kontrol se déli na 5 vykonavanych v rdmci SOX
404 procesu jako CSA a dalSich 20 dobrovolnych kontrol PSA slouzici poskytnuti zaruky v
oblasti Performance. Cely SOX 404 Compliance proces je zndzornény na Obrazku 13.
Kontinudlnim zlepSovanim byly omezeny v SOX 404 povinné¢ klicové kontroly ve
vymezovaci (Scoping) fdzi na relativné maly pocet péti kontrol. Toto bylo umoznéno
stoupajicimi zkuSenostmi a dohodou s externimi auditory. S testovanim a kontrolou kontrol
spojené naklady byly dale zredukovany za prispéni integrace a nastaveni IT Systému do té
miry Ze jsou dvé kontroly provadény automaticky, jedna poloautomaticky a jen dvé

manualné. Generickd dokumentace kontrol je zajist€éna smérnici IKS.

Scopin

—

Kontinual

plepSovani Dokumenta

Ramcové COS

podminky al Cental N0):¢ Cohplianc

standardy gﬂmce j  4pRoces Control e Chec
ytvorent Aebessme k

Hodnoceni nt

zadani do
pomocného
nastroje

Externi auditor

Obrazek 13: SOX 404 proces v DTAG [40]

Kontrolni aktivity jsou pak provedeny a zdokumentovany jako soucast nakupniho
procesu. Tato dokumentace je nasledné dle typu testovana na kontrolnim vzorku objednavek
nebo systému a necentralné vyhodnocena. Vyhodnoceni kontrol probih4a na dvou trovnich.
Za prvé se hodnoti tvorba kontrol (Control Design Assessment — CDA) tedy zda tyto také
mohu splnit jimi sledovany kontrolni cil a vS§e bylo zdokumentovano, tak aby to bylo ziejmé a

pochopitelné pro externiho pozorovatele. V tomto piipade se jedna o subjektivni hodnoceni.
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Za druhé se provadi zkouska fungovani kontrol (Control Effectivness Assessment — CEA) na
zéklad¢ objektivnich, predur¢enych méfitek. Paklize se vyskytnou slabiny v tvorbé nebo
funkénosti kontrol tak musi byt tyto kontrolni deficity brany v tivahu a nasledné odstranény.
Cely postup hodnoceni je podporovan celokoncernovym IT nastrojem, kde se uklada
hodnoceni kontrol v¢etné jejich dokumentace. Schematické znazornéni hodnoticiho procesu
ukazuje Obrazek 14. Hodnoceni je déle jesté proveéfovano na piitomnost slabych mist interni

pfipadné externi revizi.

Rizika
SOX Kontrolni aktivity
404

L> Vyvojovy Sablona J
diagram

CDA

Kontrolni
cile

ALIAILMT43 VHIN
Reporting

Hodnoceni a dokumentace

Nezavislé hodnoceni kvality

Obrazek 14: Hodnoceni kontrol [40]
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) S . ° KomentaF neni nutny pouze pfi ziejmych nepatrnych
® ® ‘ deficitech dokumentace a designu, které jsou do konce
e 0@ roku odstranény

Obrazek 15: Agregace vysledki hodnoceni [40]
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Ve findlni fazi jsou vysledky, shodné s postupem znazornénym na Obrazku 15,
agregovany a slabiny hodnoceny na zdkladé ramcového modelu COSO. Vysledek tvofi
hlaSeni vyzadované SOX 404 na Urovni koncernu, které zajiStuje splnéni zdkonnych

pozadavkli hodnoceni IKS zabyvajici se podavanim finan¢nich zprav.

5.5.3. Podpurné IT systémy

Integrovany SAP systém podporuje procesy ve form¢ ze strany systému
podporovaného elektronického schvalovaciho workflow. Toto umoZiuje provadét SOX
kontroly jednu naptl a dvé zcela automatizované na bazi ITAC a tak vyrazné snizit naklady.
Néklady jsou redukovany obzvlast€ snizenim primérného Casu a chybovosti transakci
nakupu. DalS§im uspora vznika zjednodusenim testovany a hodnoceni kontrolnich aktivit.

Dokumentace IKS je spojena s koncernovym IT nastrojem. Zde je veSkeré hodnoceni
IKS agregovano na urovenn koncernu. Tento IT néstroj podporuje cely SOX 404 proces a
umoznuje prostiednictvim Top-Down piistupu fidit pozadavky na Compliance.

Dalsi IT nastroje spojené s SAP systémem nejsou primarnim zamétenim této prace z
divoda podpory ndkupniho procesu a stupni integrace jsou jen v kratkosti zminény:

e Centralizovany systém managementu dokumenti — UmozZiiuje archivovat vSechny
smlouvy s piisluSnou dokumentaci a diky podplirnym funkcim zjednodusuje
management smluv.

e Hodnoceni dodavateld — Slouzi k podpote strategického nakupu. Pomoci pravidelné
vyhodnoceného hodnoceni dodavateld je jejich volba snazsi.

e Uspora — Umoziluje méfeni orientované na finandni situaci operativniho a
strategického nakupu.

e Zprava ekonomickych ukazateli — Zde jsou ziskany vSechny ekonomické ukazatele

nakupu z dat obsazenych v SAP systému.

5.6. Cilova situace T-Systems Svycarsko

Srovnani soucasné situace TSS s referencnim modelem TS ES ukdzalo na cetné
kritické body postupu vedouciho k dosazeni jednotlivych cili. ZvySené efektivity je mozné
v podstaté dosahnout standardizaci ptipadné harmonizaci procest, zlepSenim pribehu procest
a komunikacnich kandli a moznosti.

Cilovou modelaci byla vytvorena prechodna dokumentace, ktera slouzila k lepSimu
porozuméni a sladéni procesniho modelu TSS. Pfi zhotoveni této dokumentace bylo formalni
zobrazeni védomé¢ omezeno na minimum. Toto rozhodnuti bylo podminéno omezenymi

prostiedky a casovym tlakem. Jako béaze poslouzily koncernem DTAG piedepsané GPPs.
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Specifické smérnice postupll ve spolecnosti byly prevzaty pifi modelaci cilového modelu TSS

z TS ES a specifické odchylky byly doplnény piimo v dokumentech.

5.6.1. Procesni model nakupu

Popis organizace z funkéniho pohledu nebyl vyhotoven kviili probihajicim zménam
pfi reorganizaci. Dal$im divodem byla mala velikost nakupniho oddé¢leni TSS.

Popis tykajici se procesii a roli byl navzdory teoretickym poznatkiim napied
vyhotoven poradenskou firmou. Takto zpracovany popis ve formé vyvojového diagramu byl
nasledné pfizpisoben a aktualizovan. Popis procesu je tak na aktudlni a formalni trovni
odpovidajici pozadavkiim koncernu, byl ale vyhotoven jinym nez predepsanym nastrojem. Z
tohoto duvodu, jak vidno na Obrazku 16, je proces vyobrazen pouze z hlediska aktivit a
odpové&dnosti. Chybi systémovy a dokumentacni Gthel pohledu. Popisy z téchto uhli byly

vyhotoveny zvlast’ v tabulkové formé a byly uvedeny na aktudlni stav, ktery odpovida realité.
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Obrazek 16: Vyvojovy diagram T-Systems Svycarsko [37]

Jednotlivé tlohy vSech zainteresovanych skupin jsou objasnény v RACI diagramu
roztfidéného na jednotlivé procesni kroky. Néakupni proces probihd z tohoto procesniho
pohledu velmi podobn¢ jako referenéni model. Rozdily majici vliv na kontrolni rovinu se
stavaji patrné az systémovym pohledem na nakupni proces. V operativnim nakupnim procesu
neni ndkupni pozadavek podchycen IT systémem, ale prostfednictvim tabulek a posléze
pfedavan e-mailem. Tabulky pouzivané v téchto operacich byly optimalizovany, redukovéany
na jeden list a vybaveny kontrolnim seznamem (PO-Checkliste). Schvalovaci workflow byl

zajiStén integrovanymi, zajiSténymi a otestovanymi funkcemi. Toto slouzi také jako
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prechodné feSeni, které bude nahrazeno v SAP systému integrovanym automatizovanym

schvalovacim workflow.

5.6.2. Interni kontrolni systém

V cilové situaci bylo z kontrolni sady TS ES pfevzato a ptizpisobeno pét SOX 404
povinnych kontrolnich aktivit. Provedena ptizptisobeni se tykaji zptisobu postupu kontrol, jak
na operativni, tak 1 testovaci roviné. Diky nepfitomnosti elektronického schvalovaciho
workflow musi byt vSech pét kontrol ovéfovano manudlné€, coz ptedstavuje znacné plytvani
c¢asem nakupcich. Hodnoceni kontrolnich aktivit v SOX 404 procesu bude uskute¢néno na
stejném zaklad¢ jak v referenénim modelu. Agregace vysledkt tim bude na konci roku snazsi
a uSetii vydaje. Pfes omezeni se na jen pét kontrolnich aktivit zamétenych v prvni fadé na
splnéni pozadavkli SOX 404, vyvstane piesto v budoucnosti potieba pokryt vSechna ostatni

rizika ve vztahu k SAS 70 Type I, podvodiim a managementu rizik.

5.6.3. Podpurné IT systémy

V ramci SAP strategie spolecnosti T-systems jako celku bylo rozhodnuto o migraci
TSS na SAP systém TS ES. Jak jiz bylo pfi analyze soucasné situace TSS zminéno, stavajici
SAP systém nepodporuje workflow nakupniho procesu diky absenci zdkaznického nastaveni.
Migrace na SAP systém TS ES umozni ptevzit elektronicky schvalovaci workflow, ktery
prostiednictvim nastaveni vyhodnocovacich poli umoziuje realizaci SOXu a GPPs. Procesni
ptizpisobeni TSS pfitom hraje podstatnou ulohu. Z té€chto diivodl se upustilo od integrace
téchto pozadavkl do stavajiciho SAP systému TSS, které by bylo ndrocné na néklady a ¢as a
bylo by bez zaruk na efektivni feseni.

TSS byla také zapojena do vyuzivani v celém koncernu platného SOX IT néstroje a
tim bylo zajisténo naplnéni zdkonnych pozadavkli SOXu, které vyzaduje vedeni matetského
koncernu.

Dalsi podptrné néstroje svazané se SAP systémem TS ES budou automaticky piejaty s
migraci. Momentaln€¢ nejsou zaddné podobné néstroje v ndkupu TSS pouzivany, coz

samoziejme vede k ztratdm na efektivnosti a ztizenému meéteni vykonu obchodni jednotky.

5.7. Implementace
Realizace postupti v TSS je zajiStovano prostfednictvim tii opatfeni. Za prvé se
jednalo o definici a implementaci dokumentace ve formé pracovnich pokynt a smérnic. Za
druhé zajiSténim transparentnosti ve smyslu jednotné tcelové komunikace informaci vSemi
zuCastnénymi zainteresovanymi skupinami. Za tieti zajistit prosazeni adekvatni realizace

postupil Skolenim relevantnich spolupracovnik.
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5.7.1. Dokumentace

SouCasna dokumentace TSS pied zahajenim projektu nezrcadlila aktudlné a
transparentné stavajici stav procesti. Dokumenty s piislusnym optimalizaénim piedpokladem
byly tyto:

e Pro cely koncern platné smérnice — Nebyly v procesu brany na zietel a nebyly
dostatecné implementovany.

e Specifikované pracovni pokyny — V dané formé¢ nezobrazovaly praxi.

e Vyvojovy diagram — Byl metodicky a obsahové nekonzistentni.

e Kontrolni aktivity — Byly navrzeny heterogenné, neefektivné a neti¢inné.

e Nakupni pozadavky — Byly zaznamenavany na nezajisténych tabulkach, coz vedlo k
chybam a nedostate¢né dokumentaci nakupniho procesu.

Rozbor dokumentace referenéniho modelu naznacil spravnou strukturu a kvalitu
nutnou k vyobrazeni a uskutecnéni procesti. Nadfazené dokumenty jsou v celém koncernu
platné GPPs. Na téchto dokumentech se zakladaji pro obchodni jednotku specifické pracovni
pokyny podpoiené patficnym popisem procesi ve formé¢ vyvojovych diagrami. Tyto pak
spolu pokryvaji Gcel specifické organizacni dokumentace a procesniho popisu. Jak o tom
svéd¢i Obrazek 17 slouzi vyvojovy diagram (Prozessdiagramme) dale k dokumentaci IKS
pomoci v ném vyznacenych kontrolnich bodld. Jednotlivé kontrolni aktivity
(Kontrollaktivititen) jsou podrobné popsany v kontrolni sadé (Kontrollset) a jejich provedeni
v operativhim procesu je zaznamendvano v kontrolnich seznamech (Checkliste). Vysledky

hodnoceni IKS pak nésleduje v IT nastroji kde jsou dokumenty centralné uloZeny.

o /\ o

ontrollpunkte) P
GPP&GPP (Prozess- ?F'ﬁ';"z":‘;”
Level 4) Level 5)

- - :

Prozesspezifische
Dokumentation

Dokumentation

Global

Procurement Prozess-
Practices diagramme Kontrollset

Generische Dokumentation

Obrazek 17: Schéma dokumentace interniho kontrolniho systému

Souhrnny seznam vSech dokumentii definujici procesni model TS ES:
e GPPs—V celém koncernu platné smérnice nakupu.
e Pracovni pokyny TS ES — Zde jsou specifikovany vSeobecné rdmcové podminky

GPPs a schvalovaci postupy.
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e Vyvojovy diagram — Na zdkladé EPK popsané bézné a kontrolni aktivity obsahujici
pfifazeni k relevantnim systémtim, dokumentaci a odpovédnostem v procesu.

e Matice roli — Zde jsou definovany jednotlivé role vSech ucastnikil procesu

e Kontrolni sada a smérnice IKS — Shrnuti kontrolnich aktivity a pokyny tykajici se
¢innosti IKS.

e Kontrolni seznamy — Dokumentace priibéhu a kontroly strategického (CO-Checkliste)

a operativniho (PO-Checkliste) procesu nakupu.

e Dokumentace hodnoceni IKS — Dokumentace hodnoceni CDA a CEA kontrolnich
aktivit.

Pfi vypracovani dokumentace cilové situace TSS se jednalo, jak jiz bylo feceno, o
piechodné dokumenty slouzici jako prvni krok k umoznéni pozd¢js$i migrace na SAP systém
TS ES. Proto spocivd dokumentace pievazné na piedloze reprezentované referencnim
modelem a dopliiuje nebo omezuje jeho obsah. Jedinou vyjimku pfedstavuje model procesu a
popis roli. Tyto byly vyhotoveny za pomoci externi poradenské spoleCnosti a poté

piizptisobeny a odsouhlaseny s TS ES. Piehled vytvotené dokumentace:

e GPPs — V celém koncernu platné smérnice nakupu byli piejaty jako zaklad veskeré
ostatni dokumentace.

e Pracovni pokyny TSS — Zde jsou specifikovany a ptizptisobeny vSeobecné ramcové
podminky GPP (vytvofeny na zékladé pracovnich pokynt TS ES).

e Vyvojovy diagram TSS — Popis procesti na principu EPK znéazoriujici bézné a
kontrolni procesy spolu s pfifazenim odpoveédnosti (vytvofeno externi poradenskou
spolecnosti a sladéno s TS ES)

e RACI diagram — Popisuje role relevantnich zainteresovanych skupin v procesu
(vytvofeno externi poradenskou spolecnosti a sladéno s TS ES).

e Kontrolni sada TSS — Popis péti SOX 404 relevantnich kontrolnich aktivit spolu s TSS
specifickym postupem pfi jejich provadéni.

e Nakupni pozadavky — Optimalizované tabulky s integrovanym kontrolnim seznamem
a funkcemi zajist'ujicimi zabezpeceny pribéh manudalniho schvalovaciho workflow.

e Kontrolni seznamy — Z TS ES ptfevzat¢é a odsouhlasené kontrolni seznamy
dokumentujici operativni a strategicky nakup véetn¢ provadénych kontrol.

e Dokumentace hodnoceni IKS — Dokumentace hodnoceni kontrolnich aktivit dle TS

ES.
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5.7.2. Komunikace

Pted vlastni implementaci harmonizovanych procesii byla managementem v prvnim
kroku jasné ur€ena a komunikovéna §ife a hloubka dopadu zmén v TSS. VSichni pracovnici
nakupu byli do transformace zapojeni a byly jim osvétleny diivody, cile, obsahy a nésledky
projektu harmonizace procesi. Samoziejmé¢ byli lokalni odbornici zapojeni i do tvorby a
modelovani novych procest a byli pfipraveni na nové role, véetné pozméneénych plisobnosti a
zodpovédnosti. Piekdzky vzniklé pfizvanim vnéjSich poradct a spolupracovnikli centralniho
nakupniho odd¢leni byly eliminovany déle trvajicim nasazenim a zesilenou spolupraci pfimo
na misté¢ v dcefiné spolecnosti. VSechny zabrany involvovanych klicovych osob byly
postupné odbourdany. V konecném dusledku probéhla zména smysleni o celém projektu v
jeho prospéch. Takto ziskana podpora pozdéjsich uzivateld procesu tvoti jeden ze zdkladnich

predpokladi k hladkému prabéhu implementace a uskute¢néni zmén.

5.7.3. Skoleni

Dalsi podstatny faktor k zajiSténi uspéchu implementace je odstupiiované Skoleni
vSech zainteresovanych skupin procesntho modelu nakupu. To musi prob&hnout
zprostfedkovanim a Sifenim principt procesti procesniho modelu v oblasti ndkupu. Cilem je
vytvorit zéklad k prosazeni procesi bez rozporid, zbytecnych Cinnosti a ¢asovych ztrat.
Zarovenl je nutno to provést hbité, tak aby bylo mozno cely involvovany workflow
zautomatizovat. Tento navrh Skoleni je pravé prosazovan v praxi spole¢nosti a ma mimo jiné
také pfispet k zvySeni hospodarnosti dostupnych prostredka.

Jak o tom svédci prehled v Tabulce 2, méli by byt vSichni zainteresované skupiny
Skoleny v relevantnich tématech. Intenzita potfebnych znalosti se lisi a dale déli do tii
kategorii: Znat, pouzit a ovladat. K dosazeni potfebné trovné znalosti musi byt zvoleny
ruzné prostredky vycviku a podplrnych médii. Tabulka 3 shrnuje slozky prostfedkt

odstupniovanych na miru pozadavki znalosti jednotlivych zainteresovanych skupin.

Znat Pouzit Ovladat

Job-Rotation Job-Rotation Job-Rotation
Na k t lozena o o i
dvoda do uhentace tlozena na Vycvik s cvicenim | Praktické zauceni
| _________Mmtranctw_____ | O ____|___________
Kapesni karticky Intensivni trénink Intensivni trénink

Hotline Hotline
Priklady spravného feSeni s
odiivodnénim

Ptiklady Spatného feseni s odivodnénim

Tabulka 3: Média vyuZitelna pii Skoleni na jednotlivych stupnich znalosti
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Tabulka 2: Zajmové skupiny a stupeii znalosti jednotlivych témat

5.7.4.

Vyhodnoceni

Navrzeny postup feseni harmonizace procest se v praxi osveéd¢il. Procesy TS ES byly

do TSS pieneseny, harmonizovany a standardizovany. Jako nejvétsi hnaci motor néakladd,

danych omezenymi persondlnimi zdroji a Casovym fondem, se ukédzalo zapojeni externi

poradenské spole¢nosti pti tvorbé procesniho modelu. Dokumentace vytvorend externimi

poradci musela byt piepracovana, sjednocena a odsouhlasena. Teoretické poznatky nebyly v

tomto bod€ zohlednény, coz vedlo ke znaénému navyseni nékladii, kterému se dalo zamezit.

Dosazené vykonnostni cile jsou podrobné charakterizovany ve tiech nasledujicich odstavcich.
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Dokumentace je k dnesnimu dni v aktudlnim stavu a odpovida pozadavkim
managementu dokumentt koncernu, jakoz i zakonnym rdmcovym podminkam. Dokumentace
tedy tvofi na strategické (pracovni pokyny a smérnice) jakoz i operativni (kontrolni seznamy a
nakupni pozadavky) roviné zékladni bazi pro realizaci postupii. VSechny zajmové skupiny
byly prubézné informovany a jejich ptfipominky byly zapracovany do vytvoteného procesu.
Pravidelna a intenzivni komunikace vyrazné piispéla k uspéchu zobrazeni a prosazeni postupt
a procesti. Poslednim opatieni, které vSechny sjednocené procesy skute¢né probudi k Zivotu,
je 8koleni viech zajmovych skupin. Skoleni je v dnesnich dnech postupng, strukturované a
individualn¢ provadéno dle informacni pfipadné realizacni potieby zajmovych skupin. Tim je
zprostiedkovavan novy standardizovany a harmonizovany procesni model.

Heterogenni struktura planovaného IKS s 31 SOX relevantnimi kontrolnimi aktivitami
byla homogenizovéana pfenesenim IKS TS ES a pocet kontrolnich aktivit byl snizen na pét.
Tyto kontroly byly integrovany, zdokumentovany a komunikovany v procesnim modelu TSS.
Néklady wvznikajici pii Skoleni a realizaci dualezitych kontrolnich aktivit tim byly
minimalizovany bez zvySené¢ho nebezpeci negativniho vlivu na Compliance. Byly vytvoieny
vSechny ptedpoklady pro dalsi navySeni Performance a lepsiho fizeni ndkupu v dal$im kroku.
Zbyvajici dobrovolné kontroly PSA mtizou byt z tohoto diivodu bez vétsSich zmén prevzaty.
Management rizik a boje proti podvodim tim bude zlepsen a budou pokryta vSechna s tim
spjata rizika. Kontrolni sada SAS 70 Type II by méla byt také bez velkych zmén ptevzata a
implementovéana, protoze se jednd o dilezity standard pfinasejici pfidavnou konkurenéni
vyhodu.

Se zavedenim SAP syst¢ém TS ES bylo pii harmonizaci procesti pocitano a byly
vytvoieny vSechny piedpoklady pro jeho budouci nasazeni. Toto povede k realizaci dalSich
potenciali zrychleni pribéhu procesu. V SAP systému integrovany automatizovany
schvalovaci workflow eliminuje testovaci naklady spojené s tabulkami a redukuje také s nim
spjaté riziko podvodi. Kontroly mohou byt diky implementovanym zakaznickym nastavenim
SAP systému automatizovany bez potieby nést dodatecné naklady s vyvojem ITGC. To
znamena, ze TSS mize v budoucnu provadét dvé povinné kontroly SOXu na zakladé ITAC a
vyrazn¢ tim snizit naklady vznikajici pfi jejich provadéni a testovani. Dalsi ptidanou
hodnotou harmonizace IT systéml je pouzivani jednotnych nastroji podpory nakupniho
odd¢€leni. Jednotny centralizovany systém managementu dokumentii umoziuje piistup k
ramcovym smlouvam v centrdle TS ES a rovnéZ vytvafet vlastni smlouvy. Zapojeni do

nastroje hodnoceni dodavatelti zjednodusuje dohled a vyhodnoceni dodavateli z globalniho
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pohledu. Centralizovany systém spravy ekonomickych ukazateld umoziuje lep$i méfeni a

fizeni vykonu nékupnich jednotek.

5.8. Ostatni zahrani¢ni dcefiné spolecnosti

Z navrhovaného postupu tfeSeni a zkuSenosti se zavedenim lze také posoudit mozny
uspéch harmonizace procesti v ostatnich zahrani¢nich dcefinych spole¢nostech T-Systems.
Aby bylo umoznéno realizovat vSechny potencidlni uzitky, musi byt standardizace procest
nasledovana zavadénim harmonizovaného SAP systému TS ES. U zavadéni nového IT
systému vétSinou nasleduje technologie v praxi fungujici osvédcené procesy. ZkuSenost
ziskana v prubéhu implementace ve form¢ Best Practice a know-how pak mtize byt pfenesena
do ostatnich oddéleni spolecnosti. To mulze nastat pouze tehdy, pokud procesy nasleduji
technologii, neboli pokud se postup implementace obrati. Standardizace procest je tak k
uskute¢néni harmonizace IT systému klicova.

Standardizace procesi muze byt ale znemoznéna mnohymi faktory. Dilezitym
faktorem se ukdzala organizaéni struktura procesni organizace. Né&které dil¢i procesy mohou
probihat na jinych mistech v primarnim procesu a nemusi byt v odpovédnosti oddéleni
nakupu. Spojovaci mista k ostatni oddélenim, outsourcované nebo insourcované procesy a
chybéjici procesni kroky znamenaji zna¢nou vyzvu pro uspéSnou standardizaci procesi. Bez
komplexniho pozorovani celé spoleCnosti nemlze byt tato vyzva zdoldna. Nasledné
organizaCni prfizplisobeni se tézce prosazuje. Vyzaduje to koordinované pocindni v celé
organizacni jednotce.

DalSim faktorem jsou rtizné ramcové podminky a pro danou zemi specificka a nutna
ptizptsobeni. Tyto miizou vzniknout na zéklad¢ riznych iniciativ ze strany legislativnich
organt, které pozaduji na spoleCnostech v danych zemich plnéni jinych standardi. Jiné
zékony a predpisy zadaji jinou formu opatfeni odchylujici se od standardizovanych procest.
To samoziejmé zvysuje heterogennost postupl a zt€Zuje sjednoceni procesnich modeli.

Vcelku lze fici, Ze navrZzeny postup mlize byt uspéSn¢ uplatnén i v ostatnich dcefinych
spole¢nostech T-Systems. Pfitom ale nesmi byt bran zfetel pouze na procesni upravy, ale i

zékonng, systémové a organizacni zvlastnosti a vyjimky.
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6. Zaver

Cilem této prace bylo poukdzat na vSechny relevantni faktory harmonizace procesu,
navrhnout zpUsob feSeni na piipadové studii Procurement T-Systems Svycarsko a posoudit
pouzitelnost tohoto postupu u ostatnich zahranic¢nich spole¢nosti T-Systems.

Faktory byly v prvnim kroku uvedeny do souvislosti s Corporate Governance. Jako
nejvice svazujici faktor se ukazal Sarbanes-Oxley Act sekce 404 a jim kladené pozadavky.
Klasifikaci téchto pozadavku byly extrahovany relevantni body harmonizace procesu.

Navrzeny postup feSeni, sestaveny na zaklad¢ teoretickych zdrojl, se v praxi osvédcil.
Vsechny procesy byly uspésné pieneseny z T-Systems Enterprise Services a prosazeny v
T-Systems Svycarsko. Byl zajiitén fungujici interni kontrolni systémem a adekvatni turoven
dokumentace vyZzadovana Sarbanes-Oxley Actem. Interni kontrolni systém muze byt v dalSim
kroku rozsifen o dobrovolné kontroly kvality ndkupnich procesl, coz povede k vylepSeni
vykonnosti.

Sladénim procesnich model byly také splnény vSechny zakladni ptedpoklady pro
migraci na standardizovany SAP systém centraly T-Systems Enterprise Services.
Harmonizace IT systéml povede v dalsim kroku k navySeni efektivnosti a ucinnosti.
Automatizaci budou sniZeny naklady spojené s provadénim kontrol. Pfinos harmonizace bude
dale umocnén vyuzitim centralnich podpiirnych nastrojii a systémt nakupu.

Posouzeni navrzeného zpusobu feSeni na jeho vyuzitelnost u ostatnich zahrani¢nich
spolecnosti T-Systems ukazuje, Ze pii harmonizaci musi byt bran ohled nejen na procesni

upravy, ale i zakonné, systémové a organizacni zvlastnosti a vyjimky.
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