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SOUHRN

1. Cil prace:
Hlavnim cilem této bakalaiské prace je formulace doporuéeni pro zlepseni procesu tvorby obchodni nabidky
softwarovych projektd s pevnou cenou a casem dokonceni.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologicka &ast prace byla zpracovana na zakladé literarni reSerSe v oblasti $tihlé vyroby,
procesniho tizeni, modelovani podnikovych procesii a odhadu Gsili softwarovych projektt. V praktické ¢asti byla
pouZita metoda expertiza dokumentace pro kontrolu, ovéfeni spravnosti a uplnost informaci tykajici se procesu
tvorby nabidky. Dale pak metoda extrakce a sbéru dat z vnitropodnikovych systémi, dotazovani ucastnikty
procesu formou polostrukturovanych pohovori, nasledna anonymizace dat, jejich komparace a vyhodnoceni

s cilem identifikovat slaba mista procesu.

3. Vysledky vyzkumu/prace:
Vysledkem této bakalaiska prace jsou konkrétni navrhy pro zlepSeni nabidkového procesu véetné ekonomického
zhodnoceni @ moznych rizik.

4. Zavéry a doporuceni:

Bakalatska prace na zakladé analyzy dokumentace, mapovani toku hodnoty a rozhovort s ti€astniky procesu
identifikovala klicové nedostatky, jako jsou problémy s kvalitou poptavky, odhady usili, sestavovani nabidky
a neefektivni sdileni dat. Navrhovana opatfeni zahrnuji zavedeni procesniho fizeni, implementaci metod $tihlé
vyroby, jasné pritazeni zodpovédnosti a aplikaci strojového uc¢eni a umélé inteligence pro zlepseni analyzy
poptavky, presnosti odhadii a generovani nabidky. Tato opatieni nejen redukuji naklady na proces, ale zaroven
posili konkurenéni postaveni spole¢nosti na trhu a zlepsi zakaznickou spokojenost.
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SUMMARY

1. Main objective:
The main objective of this bachelor thesis is to formulate recommendations for improving the process
of developing business proposals for software projects with a fixed price and fixed time.

2. Research methods:

The theoretical and methodological section of this thesis was developed based on a literature review in the fields
of lean manufacturing, process management, business process modeling, and software development effort
estimation. In the practical section, the method of documentation expertise was employed to verify the accuracy
and completeness of information related to the proposal development process. Additionally, the method of data
extraction and collection from internal corporate systems was utilized, along with semi-structured interviews
with process participants. The collected data were then anonymized, compared, and evaluated to identify
weaknesses in the process.

3. Result of research:
The outcome of this bachelor's thesis includes specific proposals for improving the proposal development
process, along with an economic assessment and potential risks.

4. Conclusions and recommendation:

Based on the analysis of documentation, value stream mapping, and interviews with process participants,

the bachelor's thesis identified key deficiencies, such as issues with the quality of requests, effort estimation,
proposal formulation, and inefficient data sharing. The proposed measures include the implementation of process
management, the application of lean manufacturing techniques, clear assignment of responsibilities, and the use
of machine learning and artificial intelligence to enhance the accuracy of estimates. These measures not only
reduce process costs but also strengthen the company’s competitive position in the market and improve customer
satisfaction.
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1 Uvod

Racionalizace obecné, ¢i racionalizace procest, vyroby a prace bylo v ekonomické praxi vzdy
aktualni téma. At vsektoru sluzeb, tak predev§im ve vyrobé. A nejinak tomu
je ve spole¢nosti ABC, ktera dodava softwarové feSeni piedevsim do sektoru automobilového
prumyslu, telekomunikaci a bank. Spole¢nost plsobi na ¢eském trhu jiz 24 let. Prosla
si trnitou cestou od lokalniho dodavatele softwarovych feSeni aZz do mezinarodniho hrace
se silnym kapitalovym zazemim s vice nez 3 500 expert predevsim v oboru IT. Spole¢nost
nyni (2024) prochazi transformaci, coz piinasi dal§i akvizice zahrani¢nich firem, zménu
organizacni struktury spolec¢nost s ohledem na mezinarodni trh, zménu filozofie a samoziejmé
rovnéZ zmeénu procest. Se zménou top managementu spolecnosti rovnéz piisSel tlak
na vyssi vykon a efektivitu naptiklad v oblasti akvizice novych obchodnich ptipadd a jejich
konverze v aspésny obchod. S tim souvisi iproces, ktery reaguje na prichozi poptavky
od zakaznikti. Velmi zjednodusené¢ je potfeba poptavku analyzovat, rozhodnout,
zda je pro firmu relevantni a odpovidajicim zpusobem na ni reagovat odpovédi v podobé
obchodni nabidky. Tato prace se bude Vv pfipadé spolecnosti ABC zabyvat konkrétné
procesem zpracovani obchodnich nabidek softwarovych projekti s pevnym terminem
a cenou, které spole¢nosti ABC generuji pfiblizné pétinu trzeb.

Zpracovani nabidky se jevi ve své podstaté jednoduSe. Na zékladé poptavky od zakaznika
se zpracuje odhad predpokladaného usili softwarového projektu, ke kterému se piida
obchodni ptirdzka (marze) a vysledna cena se prezentuje zakaznikovi.

Pfi bliz§im zkoumani, zvlasté pak u softwarovych projekti, je tento proces pomérné naro¢ny
a komplexni. Do hry vstupuje velké mnoZzstvi faktorti, které proces ovliviuji, jako napiiklad
kvalita poptavky, velikost projektu, zkuSenosti, ¢as, vysledna cena apodobné,
coz ve vysledku ovliviiuje obchodni GspéSnost. Laicky feCeno, je-li odhad projektu
pro zakaznika pfili§ drahy, obchod se pravdépodobné neuskute¢ni. Naopak je-li ,levny®,
muze realizace takového projektu skoncit ve ztraté.

Motivace spolecnosti tento proces revidovat tedy pfimo souvisi se strategii firmy expandovat
na dalsi trhy, dodavat excelentni sluzby a produkty, inovovat a drzet krok s nejnovéjsimi
technologiemi.

Navic v samotné praxi spole¢nosti bylo bézné, Ze jeden z top manazZerd byl timto procesem
nepomérné ¢asove zatézovan a 0 to méné ¢asu mu zbylo na strategické rozhodovani.

Z toho titulu se spole¢nost ABC rozhodla podrobit tento proces analyze anajit prostor
pro zlepSeni v duchu §tihlé filozofie, na kterém jsou postaveny zdklady této spolecnosti.

Cilem této prace je navrh opatfeni pro zlepSeni procesu tvorby nabidky pro softwarové
projekty s pevnym terminem dodani a rozpoc¢tem ve spolecnosti ABC.

V teoreticko-metodologické casti prace byla pouzita metoda literarni reserSe. Vsechny
poznatky byly zaloZzeny na informacich z odborné literatury. Pfedev§im informace o filozofii
asystétmu ftizeni §tihlé vyroby (lean), dale pak o procesnim a projektovém fizeni,
a vV neposledni fadé o metodach odhadt softwarovych projekti.

V praktické casti byly pouzity metody sbéru a interpretace vnitrofiremnich dat, expertiza
vnitrofiremni dokumentace a polostrukturované rozhovory S pfimymi Gc¢astniky nabidkového
procesu pro analyzu stavajiciho stavu aidentifikaci slabych mist. A néasledné pomoci
vybranych nastroji S$tihlé vyroby byly navrzeny opatfeni pro zlepSeni procesu doplnény
I 0 ekonomizaci téchto opatieni.



Autor Cerpal data predev§im z vnitrofiremnich informacnich zdroji spolecnosti ABC. Tato
neudélila souhlas se zvefejnénim, proto jsou vSechna data anonymizovana.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V nasledujicich kapitolach budou na zaklad¢ literarni reSerSe piedstaveny pojmy z oboru
procesniho fizeni podniku, projektového managementu, S$tihlého fizeni (lean) a nakonec
metody a zpusoby, jak odhadovat naro¢nost softwarovych projekta.

2.1 Vyrobni proces a jeho Fizeni

Dle Rolinka etal. (2022, s.18) jeslovo ,proces“ odvozeno od latinského procedere,
coz znamena postupovat (anglicky proceed).

Dle Flidra (2023, s. 33) je proces zakladnim stavebnim kamenem kazdé spolecnosti, zejména
vyrobnich spole¢nosti. Dale Flidr (2023, s. 33) uvadi, Ze v podnikové praxi nejsou procesy
na prvnim mist¢ aVv nékterych ptipadech jde 0 oblast, ktera je Casto jednou znejvice
opomijenych.

V odborné literatufe existuje nespocet definic terminu ,,proces”. Flidr (2023, s.33) uvadi
nékolik autorti, jako je naptiklad Vaclav Repa, Thomas Davenport ¢i Hammer a Champy.

Autor uvadi (Flidr 2023, s. 33), Ze dle Repy (2012, s. 15) hraje u procesti zasadni roli &as.
Jde o posloupnost &innosti, kde kazda &innost je vykonavana v jistém &ase (Repa 2012, s. 15).
Na ¢asové ose tedy Ize jednotlivé cinnosti vzdy srovnat do jednoznacné posloupnosti,
coZ jsou vlastnosti spolené viem procestim (Repa 2012, s. 15).

Dle Flidra (2023, s.33), ktery cituje Thomase Davenporta (1993, s.5) je proces
wStrukturovanou a méfitelnou sadou aktivit navrzenych k vytvareni konkrétniho vystupu
pro urCitého zakaznika na trhu. Zahrnuje silny diraz nato, jak se prace v organizace déla,
v protikladu k produktovému zaméfeni soustfedénému na to, co se déla. Proces je tedy
konkrétni uspotfadani aktivit v Case a prostoru. Pfijeti procesniho pfistupu znamena osvojit
si pohled zakaznika. Procesy jsou struktury, pomoci nichz organizace déla to, co je nutné
k vytvafeni hodnot pro zakazniky.*

Dle Masina (2020, s.15) jsou procesy vzajemné propojené dil¢i CcCinnosti, které
ve své posloupnosti transformuji vstupy na pozadované vystupy (napf. tok prace postupujici
od jednoho pracovnika k druhému) viz Obrazek 1 (Masin 2020, s. 15). Pro konstrukci procesu
neexistuji zadna pevna pravidla. Cinnost je elementdrni, nejmensi a dale nedélitelna &ast
procesu (Masin 2020, s. 15).

Obrazek 1 Proces

ZDROJE

PROCES

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Masin 2020, s. 16)



Vlastnik procesu

Dle Masina (2020, s.16) je vlastnikem procesu fidici slozka, kterd nese zodpovédnost
za prubéh, fizeni, rozvoj, koordinaci ¢innosti procesu a jeho stav. Charakteristickym rysem
procesniho fizeni je, Ze kazdy proces ma svého vlastnika a pfidanou hodnotu pro zdkaznika
(Masin 2020, s. 16).

Dle Nenadala (2018, s. 198), Ze vlastnictvi procesu zminuje norma ISO 9004. Dle autora
(Nenadal 2018, s.198) jev praxi vlastnikem procesu jiz existujici pracovni role, ktera
ma jasné vymezeny pravomoci a kompetence vici svéienému procesu. Autor (Nenadal 2018,
s. 198) zduraznuje, Ze nejde 0 zfizovani novych pracovnich mist, ale 0 zpfesnéni popisu
jiz existujicich.

Dle Nenadala (2018, s. 198) by mé&ly byt odpovédnosti vlastnika procesu nasledujici:

- kvalitu vystupu (tj. produktu a poskytovanych sluzeb);

efektivita procesu a spotieba zdroju;

aplikace zmén procesu na zdkladé zpétné vazby konzumentii procesu;
- mgéfeni a monitorovani vykonnosti procesu dle vhodnych ukazatelti
zlepSovani procesu apod.

A dale rovnéz pravomoci vlastnika procesu dle Nenadala (2018, s. 198):

sledovat prib¢h procesu (vCetné zastaveni jeho toku);

znat pozadavky na vystupy procesu,

definovat pozadavky na vstupy procesu a piimo ¢i nepiimo je sdélovat dodavateltim;
motivace ucastnikd procesu, véetné motivace ke zlepSovani procesu;

rozhodovani o oblastech zlepSovani procesu a jejich implementaci;

definovani odpovédnosti, pravomoci a kvalifikaci vSech uc¢astnikli procesu
stanoveni postupt a zplisoby méfeni vykonnosti procesu apod.

Dle Nenadala (2018, s.199) jejasné, Ze hranice odpovédnosti a pravomoci spolu tuzce
souvisi. Pokud je vlastnik procesu odpovédny za kvalitu vystupu, ma pravo znat pozadavky
zakaznika natyto vystupy (Nenadal 2018, s. 199). Dle Nenadala (2018, s. 199) podobné
odpovédnost za efektivni fungovani procesu souvisi s pravomoci definovat kvantitativni
a kvalitativni pozadavky na vstupy, vytvaret metriku pro méfeni efektivity procesu atd.
Dle Nenadala (2018, s.199) jsou kompetence vlastnika procesu obvykle vysledkem
kombinace vSeobecného vzdélani, specializovaného vzdélani a praktickych zkuSenosti
vV konkrétnim procesu. Autor (Nenadal 2018, s.199) dale pfipomind, ze rozdéleni
odpovédnosti a pravomoci je zpravidla vytvafenim organiza¢niho fadu a mélo by byt jednim
Z hlavnich tkoli vrcholového managementu.

2.1.1 Typy procesi

Dle Masina (2020, s. 17) nejsou vSechny procesy ve firmé stejné a nemaji stejnou dulezitost.
(Masin 2020, s. 17). Dale jsou zde procesy fidici, nebo také organizacni a planovaci, které
obvykle nepfinaseji zisk, ale jsou nutné pro chod organizace (Masin 2020, s. 17). V posledni
fad¢ jsou zde procesy podpurné, které¢ zajistuji funkcnost vysSe uvedenych procesi (Masin
2020, s.17). Procesy lze rovnéz kategorizovat dale dle frekvence, doby trvani, na datové
a znalostni apod. (Masin 2020, s. 17).



Hlavni procesy

Dle Masina (2020, s.17) jehlavni proces klicovym prvkem, ktery piimo piispiva
k dosahovani hlavnich cili organizace. Dale autor uvadi, ze tento proces je pfimo spojen
s hlavnimi ¢innostmi nebo poslanim organizace a je zasadni pro jeji existenci.

Rolinek et. al (2022, s.21) pouziva termin klicové procesy (core process). Dle autora
(Rolinek et al. 2022, s. 21) se tykaji produktd nebo sluzeb a piinaseji zakaznikiim piidanou
hodnotu. Jejich cilem je uspokojovani potieb zdkaznika, coz zahrnuje poskytovéani sluzeb,
vyrobu produktii a mapovani celého fetézce jejich Cinnosti. Mlizeme fict, ze klicové procesy
naplnuji poslani organizace (Rolinek et al. 2022, s. 21). Mezi kli¢ové procesy patii poptavka,
prodej, nabidka, sluzba, vyvoj produktt, podpora dodavek nebo podpora podnikani apod.
(Rolinek et al. 2022, s. 21)

Ridici procesy

Ridici procesy jsou dle Masina (2020, s.17) takové procesy, které vykonava piedevsim
vrcholovy management a maji za cil zajistit sprdvny smér rozvoje spole€nosti, potiebnou
kvalitu apod.

Dle Rolinka et al. (2022, s. 21) lze tidici procesy Klasifikovat i jako podpturné procesy, maji
fidici procesy nékolik specidlnich charakteristik. Nelze naptiklad jednozna¢né urcit jejich
vysledek, protoze jsou Casto prifezové a jejich vystup zahrnuje nastaveni ukazateli a metod
m¢éfeni ostatnich procest (Rolinek et al. 2022, s. 21).

Dale Rolinek et al. (2022, s. 22) uvadi, ze tidici procesy, také znamy pod pojmem manazerské
procesy, jsou navrzeny k fizeni rozvoje organizace, jeji strategie a kvality. Jejich ukolem
je kontrolovat, zda ramcové procesy funguji podle pfedem stanovenych pravidel (Rolinek
etal. 2022, s. 22). Jinymi slovy: ,,Ridici procesy jsou procesy navrzené k pevodu strategie
do fizeni organizace nebo k pfimé zméné strategie. Jsou tedy strategického a operativné-
taktického charakteru a zajistuji, Ze organizace sméfuje spravnym smérem. (Rolinek et al.
2022, s. 22) Mohou zahrnovat naptiklad planovani, kontrolu apod. (Rolinek et al. 2022,
S. 22)

Podpiirné procesy

Flidr (2023, s.35) zminuje, ze V literatuie Se Casto uvadi procesy hlavni, které piinasi
ptidanou hodnotu a procesy podpurné, kde piidana hodnota nevznika. A to dle autora (Flidr
2023, s. 35) muze vyvolat dojem, Ze podptrné procesy nejsou dulezité. Nicméné Flidr (2023,
S. 35) ihned zduraznuje, ze naopak jsou podpurné procesy velice dilezité, protoze bez nich
by nemohly fungovat procesy hlavni.

Toto podporuje i Masin (2020, s. 17), ktery uvadi, ze podptirné procesy zajistuji funkénost
hlavnich afidicich procesii. Piikladem muze byt oblast fizeni lidskych zdroji, logistika,
nakup materialu, sluzebni cesta apod. (Masin 2020, s. 17)

Nenadal (2018, s.267) zminuje, ze dlouhda 1éta byla pozornost soustiedéna prave
na vykonnost procesu hlavnich (primarnich) a ostatni procesy zustaly stranou. Zajem
0 zvySeni vykonnosti ostatnich procesi byl dle autora (Nenadal 2018, s.267) iniciovan
ekonomickou krizi, zrychlenim globalni konkurence, rozvojem informacnich technologii
apod.



Nenadal (2018, s.267) tvrdi, zetermin podplirny proces byl prvné pouzit v roce
1985 v Porterové modelu hodnototvorného fetézce (Porter’s Value Chain), kde Porter
na zaklad¢ pfimého ¢i neptimého podilu ¢innosti na kone¢né hodnoté pro zakaznika definoval
hlavni a podptrné ¢innosti. Nenadal (2018, s. 267) dale uvadi, Ze termin podptrny proces
je rovnéz definovan v ramci klasifikace procesti v normé ISO 9001:2015

2.1.2 Procesni rizeni

Dle Rolinek et. al (2022, s. 8) je podstatou procesniho fizeni aplikace integrace cinnosti
Vv fizeni spolec¢nosti. Na rozdil od funkéniho fizeni (uplatiiovana d€lba prace) jde 0 opacny
proces, konkrétn¢ o sjednoceni jednotlivych operaci do podnikovych procest, které jsou
fizeny procesnimi tymy avedeny jejich vlastniky (Rolinek etal. 2022, s.8). V ramci
procesniho fizeni se klade zna¢ny dlraz na lidsky kapitdl, vyuziti firemni vize, kultivaci
podnikové kultury, tymovou praci arozvoj informaci, znalosti a schopnosti nepfetrzitého
uceni (Rolinek et al. 2022, s. 8).

Rolinek et. al (2022, s.7) zduvodiuje potiebu procesniho fizeni, protoze svét prochazi
velkymi zménami, které méni zplisob mysSleni a fizeni ve spolecnosti. V disledku téchto
zmén, jako jsou turbulence a nejistoty, je klasicky hierarchicky management, zalozeny
na délbé prace, neefektivni, protoze nedokaze pruzné reagovat na proménlivé pozadavky
zakaznikl a globalni konkurenci. Dle autort (Rolinek et al. 2022, s. 7) umoziuje procesni
fizeni firmam byt flexibilnéjsi a 1épe se prizpisobovat novym podminkam.

Masin (2020, s. 12) rovnéz potvrzuje, ze procesni management a jeho filozofie dnes nejsou
pouze konkuren¢ni vyhodou, ale také jednou z podminek pro uspéch na naroéném trhu
a pro splnéni normy CSN ISO 9001:2000, ktera se stala neoficidlnim standardem kvality.
A rovnéz autor (Masin 2020, s. 12) souhlasi s tim, ze organizace s efektivnim fizenim kvality
bude rychleji reagovat na zmény. Dale autor (Masin 2020, s. 12) uvadi, ze klicovym faktorem
uspéchu je nejen schopnost rychle reagovat na zmeény, ale také ochota pfijimat zmény jako
kazdodenni soucést firemnich procesti. Nemén¢ dililezité je sledovani a méteni procesu, které
odhali slaba mista v organizaci, coz zaroven piinasi piilezitosti ke zlepseni (Masin 2020,
s. 12).

Masin (2020, s.33) definuje procesni fizeni jako ,systém, jehoz zakladnim cilem
je uspokojeni  zakaznickych pozadavku piisoucasném zachovani vysoké efektivity,
produktivity a hospodarnosti vyroby a sluzeb.*

Principy procesniho Fizeni

Masin (2020, s. 34) definoval ¢tyfi pilife procesniho fizeni:

- znalost procest;
- preména vstupl na vystupy;
- méfeni procest;
- zlepSovani.
Dle Masina (2020, s.34) jeprocesni fizeni nepfetrzitd manazerskd c¢innost zaméfena

na dosazeni vysoké urovné vykonnosti procesi a trvalé¢ spokojenosti zdkaznikd. Jadrem
tohoto pfistupu je pfedev§im neustale zlepSovani (Masin 2020, s. 34).



Dle Masina (2020, s. 35) je nutné dodrzovat nasledujici pravidla:

delinearizace praci — ¢innosti by mély byt provadény v ptirozeném poiadi;

tymova spoluprace — zajisténi ¢innosti prostiednictvim autonomnich tymd, které maji
dostatec¢né pravomoci a jsou piimo motivovany pozadavky zakaznik;,

integrace a komprese praci — ¢innosti jsou integrovany do logicky propojenych celku,
které jsou zaméfeny na ptfidanou hodnotu pro zakazniky. Komprese praci znamena
restrukturalizaci procest a jejich zefektivnéni,

optimalni umisténi prace — Cinnosti se provadéji tam, kde je to pro jejich efektivitu
nejvyhodnéjsi;

procesné zaméfena motivace — motivace pracovnikt zapojenych do procesu a ¢innosti
je ptimo spojena s orientaci na vysledek;

odpovédnost za proces — za proces a ¢innosti odpovida vlastnik procesu, ktery detailné
zna podminky procesu, zédkaznika, souvislosti a dlouhodoby cil;

Samotizeni, samoorganizace, samokontrola — princip procesnich tymu, které funguji
autonomne;

procesni varianty — kazdy proces nebo ¢innost ma pfipraveno nékolik moznych cest
realizace, které zavisi na aktualnim stavu vstupi a vystupt, stavu konkurence, trhu,
zdrojich atd.;

neomezeny pristup k informacim a znalostem — bezbariérovy a dostupny pfistup
k informacim a znalostem pro feseni procesi, vyuziti modernich piistupi ke spravé
znalosti a principt kumulace dat v datovych centrech;

autonomie tymt — procesni tymy jsou sestaveny s ohledem na dal$i mozny vyvoj
a prizptisobeni nové stanovenym pozadavkim.

Rolinek etal. (2022, s. 7) definuje principy procesniho fizeni velmi podobné jako Masin.
V nasledujici tabulce Tabulka 1 jsou principy procesniho fizeni dle (Rolinek et al. 2022, s. 7):

Tabulka 1 Principy procesniho managementu

Praci

1. Princip integrace a komprese praci.
. Princip delinearizace praci.
. Princip nejvyhodné&js$iho mista realizace praci

Proces

. Princip uplatnéni tymové prace.

. Princip procesniho zaméteni motivace.

. Princip odpovédnosti za proces.

. Princip variantniho pojeti procesu.

. Princip 3S — samotizeni, samokontroly a samoorganizace.

Podnik

OO ~NO OIS~ |WN

. Princip pruzné autonomie procesnich tymi.
10. Princip znalostni a informac¢ni bezbariérovosti.

Zdroj: (Rolinek et al. 2022, s. 7)

Autofi ov§em maji odlisny vyklad nékterych pojmi. Kuptikladu dle Rolinka et al. (2022, s. 7)
je podstata principu integrace a komprese praci v konsolidaci a kombinaci diive odd€lenych
anezavislych ¢innosti do jednoho procesu. Toto probihd jak horizontdlné, tak vertikdlné
(Rolinek et al. 2022, s. 7). Podle piistupli procesniho managementu je za tento proces vzdy
zodpovédny jeden tym (Rolinek et al. 2022, s. 8).

Masin (2020, s. 35) vysvétluje pojem delinearizace praci jako ,,pfeskupeni Cinnosti a procest
tak, aby byly v pfirozeném sledu.” Kdezto Rolinek et al. (2022, s. 8) definuje delinearizaci
jako ,,vykonavani praci nikoli v linearnim potadi, ale soubézné.“ Dochazi tak ke zkraceni ¢asu




mezi zacatkem a koncem procesu (Rolinek et al. 2022, s. 8). Tento princip lze implementovat

prostiednictvim tymové prace, zvlast€ kdyz jsou jednotlivi ¢lenové tymu nahraditelni
(Rolinek et al. 2022, s. 8).

Implementace procest

Dle Masina (2020, s. 39) ma implementace procesniho fizeni do organizace sva specifika.
Pro implementaci se pouziva komplexni procesni model, ktery vychazi z metody modelovani
a optimalizace podnikovych procesit (MOPP) (Masin 2020, s. 39). Tento model se dle Masina
(2020, s. 39) sklada z téchto péti etap:

- Vytvofeni tymu a harmonogram projektu;

- interni a externi analyza stavajiciho stavu;

- navrh kone¢ného stavu uspotradani procesti a zmen;

- zavedeni konecného stavu uspotradani procesii a zmen;
- zpétna vazba.

2.1.3 Stihlé Fizeni

Podle Nenadala (2018, s.316) je stihlost (,lean*) podniku charakterizovana zaméfenim
pracovnikil na ¢innosti, které pridavaji hodnotu zédkaznikovi, a eliminaci v§ech forem plytvani
aztrat. "Lean" Ize popsat jako manazerské praktiky zalozené na filozofii neustalého
zlepSovani procestt bud’ zvySenim hodnoty pro zdkaznika, nebo redukci cinnosti, které
nepiidavaji hodnotu (Muda), variability procest (Mura) a Spatnych pracovnich podminek
(Muri) (Nenadal 2018, s.316). Ztéto charakteristiky vyplyva silna integrace lidi
do vyrobniho procesu aorientace nauceni se organizace a pracovnikii prostiednictvim
neustalého zlepSovani (Nenadal 2018, s. 316).

Dle Dolezala etal. (2023, s.112) se o §tihlé (lean) procesy a Stihlou vyrobu usiluje dnes
v mnoha vyrobnich firmach. Dle Dolezala (2023, s.112) je dulezité, Ze lean se netyka
jen vyroby, ale fungovani celé organizace. Mimochodem, cely koncept ,agile®, ktery
se pouziva ptredevsim piivyvoji software, je zalozen na lean principech, proto je vhodné
se s nimi v zakladnich rysech seznamit (Dolezal 2023, s. 112).

Rovnéz podle Nenadala (2018, s.316) by se vyrobni podniky mély soustfedit nejen
na vyrobu, ktera je klicova, ale také na dalSi podnikové oblasti, jako je vyvoj, logistika,
administrativa a idrzba. Koncept $tihlého podniku zahrnuje $tihlou vyrobu, $tihlou logistiku,
Stihly vyvoj a Stihlou administrativu (Nenadal 2018, s. 316). Tento koncept Ize také aplikovat
Vv organizacich poskytujicich sluzby (Nenadal 2018, s. 316).

Podle Nenadala (2018, s. 316) ma koncept stihlého podniku své kofeny v 50. letech minulého
stoleti, v japonské automobilce Toyota. Taiichi Ohno, manazer spolecnosti Toyota,
je povazovan za otce tohoto komplexniho konceptu $tihlé vyroby (Nenadal 2018, s. 316).
Japonci tento koncept nazyvali ,,pfima vyroba“, protoze jeho hlavnim cilem bylo zkraceni
a zjednoduseni cesty od vyrobce k zdkaznikovi, zrychleni pfipravy novych vyrobki,
ptizpisobeni vyroby a zlepSeni rychlosti a flexibility dodavek (Nenadal 2018, s. 316).
Klic¢ovou zménou vedouci k vzniku unikatniho systému fizeni vyroby Toyota Production
System (TPS) bylo zavedeni obsluhy vice stroji jednim pracovnikem (Nenadal 2018, s. 316).
Puvodni systém se opiral o metody JIT (Just in time) a JIDOKA.

Dle Dolezala et al. (2023, s. 112) si manazeti na Zapadé tehdy kladli otazku: ,,Jak je mozné,
ze Toyota dosahuje stejného objemu produkce na polovi¢ni plose a s polovinou personalu?*
Systém Toyoty setotiz znacné liSil od tehdejSich standardnich praktik, které byly



charakterizovany silnou hierarchii, kde manazefi mysleli za nizS§i pracovniky, od kterych
se zadné mysleni neocekavalo a nevyzadovalo. V Toyoté vSak jiz od poloviny dvacéatého
stoleti usilovali o pravy opak (Dolezal 2023, s. 112).

Veber a Svecova uvadi (2021, s. 119), e manazer Toyoty Taiichi Ohno povaZoval nazev
Toyota Production System zachybu améli tento produkéni systém pojmenovat spiSe
Thinking Production System, protoze skute¢nou hodnotou tohoto systému jsou piremyslejici
lideé.

Ostatni firmy se snazily rizné praktiky a procesy kopirovat, ovSem bez vyrazného tspéchu.
Az pozdéji se prislo na to, ze dané praktiky jsou jen Spickou ledovce, pod kterym se skryva
filozofie zaméfena na Clovéka (Dolezal 2023, s. 112). Piedstavitelé Toyoty sami popisuji,
ze lean ma dva zakladni pilite — respekt k lidem a neustalé zlepSovani (Dolezal 2023, s. 112).
Od toho se odviji v8e ostatni (Dolezal 2023, s. 112). Pro doplnéni je cely tzv. ,dum leanu*
(House of Lean) uveden na obrazku 2.

Obriazek 2 House of Lean

/ Hodnota \

Respekt kliderm a kulture
Flow (tolk)
Inovace

Meustalé zlepSovani

Leadership

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Dolezal 2023)

Podle Vebera a Svecové (2021, s. 119), prestoze byl TPS piivodné vyvinut pro automobilovy
pramysl, je ziejmé, ze jeho aplikace je mozna iV dalSich odvétvich, vcetné¢ jinych
primyslovych obord, stavebnictvi, bankovnictvi, hotelnictvi a zdravotni péce. Nelze vSak
TPS jednoduse ptrenést bez uprav; je nezbytné ptizplsobit jej konkrétnim podminkdm daného
prostiedi. Klicovym faktorem 0spé&$né implementace je zapojeni lidi do tohoto procesu,
aby pochopili davody, logiku, ptistupy a osvojili si prislusné techniky.

Principy §tihlé vyroby

Podle Nenadala (2018, s. 317) definoval James P. Womack pét zakladnich principt §tihlé
vyroby:

1) urceni skutecné hodnoty pro zakaznika;

2) identifikaci toku prokazdy produkt C¢isluzbu, ktery tuto hodnotu poskytuje,
a odstranéni vSech krokt predstavujicich plytvani;

3) zajisténi kontinuity téchto tokll prostfednictvim jejich standardizace na zakladé
osveédcenych postupli, coz umozni jejich plynulejsi pritbé¢h a uvolni ¢as pracovnikl
pro kreativni ¢innost a inovace;

4) zavedeni principu tahu (pull) mezi vSemi kroky procesu, kde nelze zajistit kontinualni
tok, coZ znamena vytvofeni systému fizeného potiebami zakaznika,



5) postupné dosahovani dokonalosti odstranovanim c¢innosti nepfidavajicich hodnotu
Z hodnotového fetézce, ¢imz se bude neustdle snizovat pocet krokd, mnozstvi Casu
a informaci potfebnych k uspokojeni pozadavkl zakaznika.

Eliminace plytvani

Nenadal (2018, s. 317) uvadi, ze v konceptu s§tihlého podniku je klicova eliminace plytvani,
coz zahrnuje Cinnosti, které stoji penize, ale neptidavaji hodnotu pro zakaznika. Taiichi Ohno
ptvodné definoval sedm typt plytvani (Muda), k nimz byl pozdé&ji ptfidan osmy — nevyuzity
potencial zamé&stnanct (Nenadal 2018, s. 317). Plytvani se tyka nejen vyroby, ale i logistiky,
administrativy a vyvoje (Nenadal 2018, s. 317).

V ramci masové customizace vznikla dalsi forma plytvani — zbyteéné funkce produktu, které
zakaznik nepozaduje, ale designer je ptesto zahrne (Nenadal 2018, s. 317). To spotfebovava
zdroje a mize negativné ovlivnit ostatni atributy produktu. Scott pfidava k plytvani také
odpor zamé&stnanct a zbyteéné informace (Nenadal 2018, s. 317).

Dle Nenadala (Nenadal 2018, s. 317) by mél management kvality usilovat o nulové vady
i nulové plytvani. Plytvani je zpisobeno také nerovnomérnosti vykonu (Mura) a pretizenim
systému (Muri) (Nenadal 2018, s. 317). Tyto tii faktory (Muda, Mura, Muri = 3M) jsou
propojené a jejich eliminace by méla byt systematicka, nejen zaméfena na viditelné plytvani
(Nenadal 2018, s. 317). Piehled ztrat 3M je uveden v Tabulka 2 dle (Nenadal 2018, s. 318).

Tabulka 2 Formy ztrat 3M

3M Druhy plytvani Priklady
Muda | 1. Nadvyroba Vyroba na sklad
2. Cekani Prostoje
3. Zbytetna preprava Preprava neshodnych produktii
4. Nadbytecné zpracovani Zpracovani, které zdkaznik nepoZaduje
5. Nadbytecné zasoby Velka pojistna zasoba
6. Zbytecné pohyby Hledéni naradi
7. Vadné vyrobky Vyroba produktd nespliiujicich pozadavky
8. NevyuZity potencial zakaznika
zaméstnancll Nevyuzité napady
Mura | Nerovnomérnost vykonu Nevhodné pldnovani vyroby
Muri | Pretizeni systému Nevhodné planovani vyroby

Zdroj: (Nenadal 2018, s. 319)

Koncept 3M je pro lean natolik fundamentalni, Ze bude v nasledujicim textu podrobnéji
vysvétlen.

MUDA - plytvani, marnost, zbyte¢nost

Tabulka 2 uvadi 8 druhti plytvani, které jsou dle Dolezala (2023, s. 120) propojené a vyskytuji
se v souvislostech. Dale autor (Dolezal 2023, s.120) uvadi, Ze pfi vyvoji produktu nebo
realizaci projektit dochazi k plytvani v dasledku nésledujicich situaci:

- Clenové tymu, ktefi pracuji na vice projektech soucasné, musi vzdy znovu ,,nacitat
kontext®, coz sniZzuje jejich soustiedénost. Piepinani mezi ukoly (multitasking) zabira
mnoho Casu a zvySuje chybovost;
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- kdyz jevyzadovana spoluprace jiného c¢lena tymu, ktery je zaneprazdnén jinym
ukolem, ajenutné cekat, azbude kdispozici. V prostiedi s nejasnymi prioritami
to zpasobuje zna¢né zpozdéni a zmatky;

- neustald zména kontextu a lidi kolem neddva dostatek Casu na ustaleni spoluprace
a zvySovani jeji efektivity;

- $patna komunikace a nedorozumeéni;

- dokumenty ainformace ulozené na rtiznych mistech a Vv riznych formatech, takze
hledani trva dlouho:;

- pomaly a komplikovany schvalovaci proces pro ptipadna rychlé rozhodnuti;

- produkce vlastnosti, vystupi a dokumentd, které nemaji zakaznika (Dolezal 2023,
s. 120).

Pokud neni zajiSténo, aby se stabilni, nezavisly tym mohl soustiedit na svou praci, na jeden
projekt nebo produkt ajeho hodnotu (respektive tok hodnoty), je plytvano kapacitou
a potencialem téchto lidi a je vytvaien prostor pro dalsi plytvani (Dolezal 2023, s. 120).

Mura — nerovnomérnost, nevyvazenost, nedostatek jednotnosti, neprirozenost

Dle Dolezala (2023, s.120) je mura napiiklad nerovnomérné rozlozeni pracovni zatéze,
nepravidelny pracovni rytmus a nerovnomérna kvalita. Kdyz je termin vzdaleny, uroven
nasazeni a Stresu je jina nez pii blizicim se terminu dokonéeni (studentsky syndrom) (DoleZzal
2023, s. 120).. Pokud je n¢jaké pracovisté efektivnéjsi nebo méné efektivni nez jiné, zacina
se nékde néco hromadit a zadrhavat (Dolezal 2023, s. 120).. Jinymi slovy, mura ¢asto vede
k mudg, tedy k plytvani (Dolezal 2023, s. 120).

Jednim ze zptisobli feSeni tohoto problému je zavedeni vhodného a stabilniho rytmu (lean
pouziva slovo ,takt*), tedy naptiklad organizovat praci do stejné dlouhych Casovych useki,
¢i limitovat mnozstvi rozpracovanych tkold apod. (Dolezal 2023, s. 120)

Dolezal (2023, s. 121) dale uvadi, ze mura zahrnuje i ,,zlo“ v podobé prace zptsobem, ktery
lidem nevyhovuje a je pro né nepfirozeny. Soustiedi se na to, jak se véci provadéji, v jakém
nastroji a podle jakého podrobného procesu (Dolezal 2023, s. 121). Autor uvadi (Dolezal
2023, s. 121), ze napiiklad samoorganizované tymy v agilnim prostfedi pracuji Iépe, protoze
se zamétuji na vysledky, hodnotu a dopad jejich ¢innosti a maji volnost v tom, jak toho
doséhnout .

Muri — pretéZovani zdroji, nepiimérenost, piiliSna obtiZnost

Dle Dolezala (2023, s. 121) se muri projevuje zejména piescasovou praci, rutinou (ktera muze
byt mentaln¢ tnavna), nadmérnym stresem, nedostate¢nym tréninkem a tedy kompetencemi,
faktory vedouci k vyhoteni atd.

Dale autor uvadi (2023, s. 121), ze k muri vede naptiklad i neudrzitelné tempo vyvoje, prilis
ambiciozni KPI, neredlné terminy, nedostatek ,,udrzby", nevhodné pracovni podminky,
nezajem o nazor atd. Muri v cilené spolupraci s predchozimi dvéma druhy plytvani velmi
Casto vede k demotivaci, neangazovanym koleglim, vyhotelym kolegim a celkové k tizivé
atmosféte bez energie (Dolezal 2023, s. 121). Autor (Dolezal 2023, s.121) upozoriuje,
ze muri miize paradoxné vzniknout dusledkem odstranéni nékterého plytvani (muda)
anasledného zrychleni toku. Proto je tieba vse vnimat jako celek, jeden systém, a nefesit
jen lokalni problémy (Dolezal 2023, s. 121).
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Metody a nastroje $tihlého podniku

Podle Nenadala (2018, s. 318) bylo pro sniZeni plytvani vyvinuto nebo pievzato mnoho
nastrojii a metod, jako naptiklad 5S, analyza a méfeni prace, Andon, ergonomie pracovist,
FIFO, Gemba, Heijunka, Jidoka, JIT, JIS, Kaizen, Kanban, Milk-Run, Poka Yoke, SMED,
procesni analyza, projektovani a optimalizace vyrobnich bunék a linek, standardizace prace,
TPM, vizualni management a VSM. Mezi nejznaméjsi a nejpouzivan€j$i metody v ramci
Stihlého vyvoje patii 3P (Production Preparation Process), simultanni inzenyrstvi, TRIZ,
WOIS a DMA. Piehled vybranych metod a nastroji dle Nenadala (2018, s. 318):

Kaizen — metoda pro dosazeni nepietrzitého zlepsovani.

5S — vytvofeni pracovniho prostoru, kde se nachdzi jento, co je nutné, ato nauréenych
mistech.

VSM (Value Stream Mapping) — mapovani toku hodnot; identifikace, analyza, méfeni
a vizualizace plytvani v procesech.

Poka-Yoke — ptedchazeni lidskym chybam v procesech.

SMED - zkraceni doby pfestavby stroje z vyroby jednoho produktu na druhy na méné
nez 10 minut.

Andon — signalizace problémil nebo abnormalit pfimo od stroji a vyrobnich linek; vizualni
nastroj ukazujici stav produkce v realném cCase, umoziiujici pracovnikiim okamzité odhalit
a fesit problémy.

Jidoka — vc¢asné rozpoznani abnormality strojem arychlé feSeni; stroje jsou vybaveny
funkcemi, které umoznuji obsluze nemusi neustéle sledovat jejich chod.

Kanban — tahovy (pull) systém fizeni vyroby pomoci kanban karet, minimalizujici zasoby
rozpracované vyroby tam, kde nelze zavést plynuly tok materidlu (dalsi formy: CONWIP —
vyroba na zakdzku, POLCA — customizovana vyroba).

Heijunka — metoda pro rovnomérné rozvrhovani mnozstvi a mixu produkti v definovaném
casovém useku, odstraiiujici nerovnomérné vytiZeni strojli a pracovnikd.
Gemba — aktivita, kdy management osobn¢ sleduje realné produkéni procesy.
Dle Dolezala (2023, s.121) jelean velmi komplexni soubor principl, taktik a postupt,
ve kterém se lze snadno ztratit. Dulezité jsou dle autora (Dolezal 2023, s. 121) tyto pilife:

- respekt k lidem a jejich nazortm;

- snaha o neustalé kontinualni zlepSovani.

Autor (Dolezal 2023, s. 121) dale zminuje, Ze moderni a vV softwarovém vyvoji ¢asto uzivané
agilni metodiky jsou z podstaty lean.

Co neni lean?

Abychom spravné pochopili principy a metody lean, je tfeba si ujasnit, co lean rozhodné neni.
Patermann (2022, s. 18) uvadi, Ze americky odbornik na aplikaci lean v oblasti zdravotnictvi,
Mark Graban, pouziva pro nespravné pochopeny lean akronym L.A.M.E., coZ znamena Lean
as Misguidedly Executed, voln& pielozeno jako nespravné provadény lean. Casto se také
setkdvame s terminem Fake Lean, coZ znamena fale$ny lean.

Mnoho lean transformaci, které miizeme v praxi videt, jsou piikladem tohoto pfistupu. Fake
lean se vyznacuje dle Patermanna (2022, s. 18) témito typickymi pfiznaky:
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- propousténi pracovnikli maskované jako ,,zeStihlovani procesu*;

- provadéni workshopi za Gcelem zavedeni nékterych lean metod, aniz bychom
rozuméli jejich skute¢né potiebé;

- implementace lean jen proto, Ze to d€laji vSichni ostatni, bez jasné¢ definovanych
o¢ekavani a cilt, které by byly pochopeny a sdileny na v§ech urovnich organizace;

- provadéni lean transformace najmutim konzultanti nebo vytvofenim specidlniho lean
oddé¢lenti, které zavadi lean do vSech procest, aniz by se to tykalo kohokoli dalSiho;

- povazovani Cistého, dobfe organizovaného pracovisté, kde je vSe standardizovano
a popsano, za Uspésnou implementaci leanu;

- pozadavek, aby pracovnici méli pro vSechny véci, které pouzivaji, definované
a oznacené misto;

- pouzivani véty ,takhle to musi byt, protoze to fikd standard®, aniz bychom byli
schopni pracovnikiim srozumitelné vysvétlit ti¢el standardu;

- tolerance kultury strachu a obvinovani, kde se pracovnici boji identifikovat a sdilet
problémy, protoze problémy jsou vnimany jako selhani kompetenci;

- Vytvareni ,,Potémkinovych vesnic*.

2.2 Vybrané nastroje $tihlé vyroby

Pro racionalizaci vyrobniho procesu v organizaci byly vybrany nasledujici nastroje jako je Six
Sigma, ktera se svym filozofickym pifistupem k fizeni organizace soustfedi na dosaZeni
maximalni spokojenosti zakaznika (Masin 2020, s. 75), a metodika DMAIC, jez ptedstavuje
cyklicky postup pro zlepSovani procesii prostfednictvim definovdni, mecfeni, analyzy,
zlepSovani a kontroly (Basu 2022, s. 78). Dale je zahrnuta analyzy toku hodnot (Value Stream
Mapping), ktera slouzi k identifikaci mist a pfi¢in plytvani zdroji (Svecova a Veber 2021,
s. 123), ataké procesni analyzu, jejimz cilem je odhaleni a eliminace neefektivnich ¢asti
vyrobniho procesu (Masin 2020, s. 53). Tyto moderni nastroje jSou zaméfené na zvySovani
kvality, snizovani ztrat a optimalizaci vyuziti zdroji, které jsou nezbytné pro uspésné
fungovani modernich podniki.

Six Sigma

Six Sigma je dalsim nastrojem, ktery svym dosahem zasahuje do obecného strategického
managementu (Masin 2020, s. 75). Nejde ani tak 0 metodu, jako spise o filozoficky piistup
K fizeni celé organizace (Masin 2020, s. 75). Jeho zakladnim cilem je spokojeny zakaznik,
atomu je podfizeno veskeré vnitini fungovani organizace (Masin 2020, s. 75). To zahrnuje
neustalé fizeni inovacnich procesti prostiednictvim jejich analyzy a zapojenim standardizace,
které tyto principy podporuji (Masin 2020, s. 75).. Tento piistup zavedla ve svych zavodech
v 80. letech 20. stoleti spole¢nost Motorola (Masin 2020, s. 75).. Jeho filozofie je podobna
principim Lean Managementu a zakladnim principem je metodika DMAIC (Masin 2020,
S. 75). Cilem Six Sigma je maximalizovat prosperitu organizace prostfednictvim zvySovani
zisku, zvySovani produktivity, efektivniho vyuzivani vSech zdroji podniku, redukce procest,
které nepifinaseji pfimy zisk (vSechny nekritické procesy), a minimalizace ztrat z negativnich
jevu (reklamace, nekvalita, prostoje, defekty atd.) (Masin 2020, s. 75).

DMAIC
Basu (2022, s. 77) uvadi, ze DMAIC (definovat, méfit, analyzovat, zlepSovat, kontrolovat)

byl ptedstaven spole¢nosti Motorola jako Zivotni cyklus pro projekty Six Sigma na konci
80. let.
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Od té doby se DMAIC stal zakladnim prvkem vSech Six Sigma iniciativ a zlepSovacich
programt. Zatimco Deminguv PDCA (planuj-délej-kontroluj-jednej) cyklus byl Siroce
pouzivan pfi vyvoji a zavadéni kvalitativnich politik, DMAIC ptidal diislednost projektového
zivotniho cyklu k realizaci a uzavirani projekti Six Sigma.

Basu (2022, s. 78) ukazuje na Obrazek 3 vztah mezi projektovym cyklem, PDCA metodou
a cyklem DMAIC.

Obrazek 3 Cyklus DMAIC

F'rojglctow Initiate Plan Execute Close
cyklus

Check

FDCA Flan

> o > > N,
DMAIC Define > Measure >Fxna|yse >Imprmre > Control

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Basu (2022, s. 78)

Dle Masina (2020, s. 74). je princip DMAIC dal§im systémem zaméfenym na zlepSovani
kvality internich procest prostfednictvim cyklického ptistupu. Tento princip je zalozen
na akronymech pocatecnich pismen jednotlivych ¢innosti (Masin 2020, s. 74):

- D (Define) — definuj cil, obsah, pfedmét, proces, vyrobek, data — tedy vSe, co miize byt
zlepseno;

- M (Measure) — mét vychozi podminky nutné pro porovnani o¢ekavanych vysledki
se soucasnym stavem. Plati, Ze coneni mozné definovat méfitelnym parametrem,
nelze védome zlepsit;

- A (Analyze) — analyzuj zjisténé nedostatky v procesech a jejich pficiny;

- I (Improve) — zlepsi vSechny analyzované a méfené nedostatky, aby se zvysila
efektivita celého systému. Toto je klicovy moment zasahu tohoto principu;

- C (Control) — zavérecna ¢ast cyklu, ktera zajistuje udrzitelnost dosazenych zmén.

Tento systém je zdkladnim principem metody Six Sigma, ktera na ném stavi arozviji
ho dale (Masin 2020, s. 74).

Basu (2022, s. 78) definuje jednotlivé kroky principu DMAIC nasledovné.

Define

Vychozim bodem této faze je vybér projektu, tedy, co je potieba zlepsit (Basu 2022, s. 78).
V této fazi se rovnéz definuje problém, ktery se bude fesit, objektivni kritéria jako naptiklad
uspory, naklady, pravdépodobnost uspéchu a doba dokonceni (Basu 2022, s.78).
Dale se sestavi projektovy tym, ktery poté vypracuje chartu projektu (Basu 2022, s.78).
Projektova listina zahrnuje definici a rozsah problému, cile projektu a ptinosy (Basu 2022,
s. 78). Casto se V této fazi stanovi formalni cil nebo cil pro zlepseni (Basu 2022, s. 78).
Nezahrnuje pfiCiny problému (Basu 2022, s. 78). V této fazi lze dle Basu vyuzit nékolik
nastroju jako naptiklad (Basu 2022, s. 78):

- Project Charter;

- SIPOC;

- Value Stream Mapping;
- diagram tokd;
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- CTQ (Critical To Quality) strom.

Measure

Po fazi Definovani prichazi faze Méfeni (Basu 2022, s. 79). Tato faze je dilezita, protoze
pristup Lean Six Sigma je pfistup, ktery je zaloZzen na datech (Basu 2022, s.79). Cilem
predchozi faze bylo zjistit, co je na procesu Spatné, zatimco cilem faze Méfeni je zjistit,
jak $patny proces je (Basu 2022, s. 79). Zahrnuje ovéfeni problému pomoci dat a méfeni toho,
cosedeje (Basu 2022, s.79). Faze M¢fteni je klicova béhem celého projektu, protoze
poskytuje dulezité ukazatele zdravi procesu a naznaky, kde dochazi k problémtim (Basu 2022,
S. 79). Tyto naznaky jsou dale zkoumany ve fazi Analyzy, aby bylo mozné identifikovat
prilezitosti ke zlepSeni (Basu 2022, s. 79).

Nasledujici nastroje pro fazi Méfeni (Basu 2022, s. 79):

prib&hovy graf;

- histogram;

- pareto diagram;

- regulacni diagram.

Ve fazi Méfeni se ¢asto pouziva detailni diagram toku k identifikaci bodu selhani (Basu 2022,
s. 80). Stejné tak se ve fazi Analyzy pouziva diagram pficin a nasledku k analyze kotfenovych
pii¢in (Basu 2022, s. 80).

Analyze

Hlavnim cilem faze analyzy je ur¢it hlavni pfi¢iny problému (Basu 2022, s. 80). Tato faze
piedstavuje prilezitost k vytvofeni hypotéz, které pomohou zjistit pfi¢iny problému (Basu
2022, s. 80). Hypotézy jsou ovéteny analyzou a identifikuji se hlavni pfic¢iny problému (Basu
2022, s.80). Faze analyzy jezasadni, protoze bez spravné analyzy mohou tymy
implementovat feseni, ktera problém nevyftesi (Basu 2022, s. 80).

Nasledujici nastroje pro fazi analyzy (Basu 2022, s. 80):

- regresni analyza,

- analyza silového pole (Force-field analysis);

- SWOT analyza (analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb);

- PESTLE analyza (politickd, ekonomicka, socidlni, technickd, pravni
a environmentalni analyza);

- analyza zpasobu a dusledkti poruch (FMEA);

- Mmetoda péti pro¢ (5xXWhys);

- diagram vzajemnych vztahg;

- analyza zpisobilosti.

Podrobny procesni diagram s chybovymi body vytvoteny ve fazi méteni pomtize identifikovat
potencialni pfi¢iny chyb naptiklad zpozdéni, vady, nadbyte¢né zéasoby, prepracovani
apodobné¢ (Basu 2022, s.80). Analyza zpusobilosti aregulacni diagram mohou pomoci
identifikovat odlehlé hodnoty a trendy (Basu 2022, s. 80). Metoda 5xpro¢ a diagram pficin
anasledkt (nebo rybi kost) identifikuji hlavni pficiny (Basu 2022, s. 80). Analyza silového
pole a diagram pficin a nasledkd také umoziuji ziskat podporu zainteresovanych stran (Basu
2022, s. 80).
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Improve

Ve fazi ZlepSovani se vyvijeji napady, které maji odstranit hlavni pfiCiny problému
identifikovanych ve fazi Analyzy (Basu 2022, s. 81). ReSeni jsou testovana a ta, ktera se jevi
jako funkéni, jsou implementovana a jejich vysledky jsou méfeny (Basu 2022, s.81).
Strukturované Usili o zlepSeni muze vést k inovativnim zméndm, které zlepSuji zakladni
méfitko procesu (Basu 2022, s. 81).

Nasledujici nastroje pro zlepseni (Basu 2022, s. 81):

- rychld vyména nastroji (SMED);
- 5§;

- zabezpeceni proti chybam,;

- brainstorming;

- celkova efektivita zatizeni (OEE).

Brainstorming je metoda pro generovani napadii a feSeni problému v tymu (Basu 2022, s. 81).
Nastroje z Lean Thinking (napi. SMED, 5S a zabezpeceni proti chybam) poskytuji feSeni
K odstranéni plytvani (Basu 2022, s. 81). OEE se pouziva ke zlepSeni efektivity vyrobnich
zavodu (Basu 2022, s. 81). Potencialni feSeni jsou obvykle hodnocena pomoci jednoduchych
ukazateli, jako je mira pruchodu, doba trvani nebo pocet vad (Basu 2022, s. 81).

vvvvvv

of Experiments) (Basu 2022, s. 81).

Control

Ve fazi Kontroly je neustale sledovan vylepSeny proces, aby se ovéfilo, ze dosazend uroven
vykonu je udrzitelna (Basu 2022, s. 81). K zajisténi dostate¢né kontroly procesu je dilezita
podpora sponzora nebo Sampiona projektu (Basu 2022, s. 81).

Nasledujici nastroje pro kontrolu (Basu 2022, s. 81):

- Ganttliv diagram

- diagram sit'ové aktivity
- radarovy diagram

- PDCA cyklus

Ganttv diagram a diagram sit'ové aktivity zajisti G¢innost fizeni projektu (Basu 2022, s. 81).
Radarovy diagram bude sledovat profil urovné vykonu (Basu 2022, s. 81). Je také uzite¢né
Zznovu pouzit néstroj pro pfedchazeni chybam, coZ znamen4 minimalizovat pravdépodobnost
vzniku chyb (Basu 2022, s. 81). V této fazi se rovnéz doporucuje aktualizovat FMEA, protoze
se zménil pavodni proces (Basu 2022, s. 81).

Value Stream Mapping

Dle Svecové a Vebera (2021, s. 123) je mapovani toku hodnot, asto nazyvané také analyza
hodnotového fetézce (Value Stream Mapping - VSM) analyticka metoda, jejimz ucelem
je sledovat a hodnotit tok materialu, financi a informaci v produkénim procesu. Cilem této
metody je identifikovat mista a pfi¢iny plytvani zdroji, jako jsou cas, finance nebo kapacity
lidi a strojii v provoznich ¢innostech (Svecova a Veber 2021, s. 123).

vvvvvv

videem, fotografii nebo méfeni ¢asu se CO nejpfesndji zachycuje priibéh procesu (Svecova
a Veber 2021, s.123). Nasledné se specifikuji pozadavky zakaznika do konkrétnich
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vyrobnich tkold, véetné urdeni taktu odvadéni vyrobkd na sklad hotové produkce (Svecova
a Veber 2021, s. 123).

Analyza se opird o znalost aktudlniho stavu provoznich ¢innosti a aktivity, které ptidavaji
nebo nepfidavaji hodnotu (Svecova a Veber 2021, s. 123). Z téchto udaji lze odvodit ¢asy
ptidavajici a neptidavajici hodnotu (Value Added Time a Non Value Added Time), informace
0 rozpracovanosti vyroby, uzkych mistech ve vyrob¢, astavu zisob v provoznich
meziskladech (Svecova a Veber 2021, s. 123). Vysledkem jsou naméty pro napravna opatieni,
ktera zahrnuji planovani vyroby, posileni kapacity tuzkych mist, zkraceni pribézné doby
vyroby a sniZeni zasob nedokonéené vyroby (Svecova a Veber 2021, s. 123).

Dolezal (2023, s.114) uvadi piiklad modelovani toku hodnoty na procesu limitované
bezicelové pujcky v malé bance, kde zakaznikem jsou obvykle mladi lidé, ktefi potiebuji
preklenout néjaky problémy typu rozbita pracka, ¢i doCasny propad piijmu. Dle Dolezala
(2023, s. 114) lezi hodnota Vv rychlém a jednoduchém puij¢eni penéz. Tok hodnoty Ize v tomto
ptipadé modelovat dle Dolezala (2023, s. 115) jako posloupnost nékolika kroki — potieba
pujcky, zaujeti zakaznika, sepsani zadosti, rozhodnuti, nastaveni a podpis smlouvy, vyplata
penéz, ptijem splatek, hodnota (a zisk), viz obrazek 4

Obrazek 4 Priklad toku hodnoty pujcky

—_—— —_—
. Rozhodnuti o
Zaujeti P . .
. ) Sepsani Zadosti poskytnuti
zékaznika
pujcky
Potfeba pujcky
pun B PR,
Nastaveni a Vyplata penéz Prijem splatek
podpis smlouvy yp P | P
O Hodnota (a zisk)

|

—

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Dolezal 2023, s. 115)

Dolezal (2023, s.115) uvadi, ze nejprve musi zakaznik rozpoznat, Ze pravé tato banka
je vhodny poskytovatel potiebného typu pujcky. Poté bude potieba formulovat zakladni
parametry pujcky a co nejjednoduseji sestavit zadost (Dolezal 2023, s.115). Nasledné
se rozhodne o poskytnuti nebo neposkytnuti pijcky — mize se stat, Ze zadatel ma exekuci
nebo jiné piekazky, které by bance branily pujcku poskytnout (Dolezal 2023, s. 115). Pokud
je v8e v poradku, zakaznik podepise smlouvu a lze zacit vyplacet penize (Dolezal 2023,
S. 115). Poté jiz banka pfijima splatky az do uplného splaceni véetné tirok (Dolezal 2023,
s. 115). Jak zakaznik, tak banka obdrzeli o¢ekavanou hodnotu (Dolezal 2023, s. 115). Na této
urovni detailu tedy neni Zadné zbytné plytvani (Dolezal 2023, s. 115).

V tradi¢ni bance, ktera ma klasickou hierarchickou a funkéné rozdélenou organizacni
strukturu (tzv. funkéni sila) budou jednotlivé kroky vyfizovany riznymi oddélenimi (Dolezal
2023, s. 115). Pravdépodobné by byly néjak propojeny aktivity obchodnikt, prodejct a také
skorovaciho oddéleni, které hodnoti ruzné typy zakazniki arozhoduje o ud¢leni nebo
odmitnuti pj¢ky (Dolezal 2023, s. 115). Nasledn¢ by bylo zapojeno i pravni oddéleni kvili
smlouvé a provozni oddéleni, které by vyplatilo penize a pfijimalo splatky (Dolezal 2023,
s. 115).

Na zacatku by byla zadost obchodnikem — prodejcem — relativné rychle vyplnéna b&hem
dvaceti minut (Dolezal 2023, s.115). Tabybyla nasledn¢ odeslana na posouzeni,
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kde by ¢ekala, az by se nani nékdo podival a béhem péti minut by byla schvalena nebo
odmitnuta (Dolezal 2023, s.115). Tento krok mize trvat az tii dny. Poté by byl piipad
presunut dal: byla by vyplnéna a podepsana smlouva, coz je prace na deset minut, a k tomu
by doslo béhem dvou dni (Dolezal 2023, s.115). Nasledné¢ by byl piipad ptesunut
na provozni oddéleni, kde by byl zatazen do fronty pozadavkd ke zpracovani a trvalo by dva
dny, nez by se knému n¢kdo dostal a zpracoval ho (Dolezal 2023, s.115). To znamena,
ze by byl proveden zaznam v registru a penize by byly vyplaceny (Dolezal 2023, s. 115).
Tento krok by trval deset minut (Dolezal 2023, s. 115). V ¢ase si to mizeme piedstavit jako
na obrazku 5.

Obrizek 5 Casovy priibéh toku hodnoty

) Skoérovaci Pravni
Obchod / prodej oddElant oddElen Provoz
Vznik Zzadosti Skoring Pravni Provoz
20 minut 5 minut 10 minut 10 minut pro vyplatu
3 dny 2 dny 2 dny

Zdroj: (Dolezal 2023, s. 117)

Na penize na uctu by se takto cekalo asi tyden a pil (sedm pracovnich dnli) (Dolezal 2023,
s. 115). Odvedena prace ale zabere jen asi 45 minut (nepocitame plosny marketing) (Dolezal
2023, s. 115).

Z hlediska flow je pomér mezi zpracovanim (praci) a ¢ekanim velmi nepfiznivy (Dolezal
2023, s. 116).

Resenim by dle Dolezala (2023, s. 117) bylo vytvofeni malych tymi Fizenych tahem (pull
princip) slozenych z obchodnika/prodejce, pracovnika skorovani, pravnika a provozni
pro vyplatu penéz a vybér splatek. Tento tym by podle DoleZala reflektoval tok hodnoty.

Procesni analyza

Dle Masina (2020, s.53) ma procesni analyza zacil odhalit nedostatky a jejich pficiny
ve firemnich procesech anajit zplisoby, jak tyto nedostatky zlepsit. Tato analyza
je pouzitelna, az kdyz jsou procesy namodelovany a zavedeny alespont v pilotnim provozu
(Masin 2020, s.53). Dalsim ukolem analyzy je identifikovat procesy s nizkou ptidanou
hodnotou (Masin 2020, s. 53). Cilem téchto analyz je poskytnout impuls ke zménam, které
jsou Vv procesech nezbytné (Masin 2020, s.53). Mnoho analyz se provadi pomoci
komparativnich metod (Masin 2020, s. 53). V nasledujicim textu budou piedstaveny nékteré
z nich (Masin 2020, s. 53).

Analyza vnitini struktury procesu

Tento druh analyzy se zamétuje na zdkladni zkoumani vnitini struktury procesu (Masin 2020,
s. 54). Provéfuje logiku a posloupnost jednotlivych kroki, hodnoti jejich efektivitu
a porovnava je s podobnymi procesy (benchmarking) (Masin 2020, s.54). Identifikuje
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nedostatky ajejich mozné pficiny (Masin 2020, s. 54). Analyza se soustfedi na celkovou
strukturu procesu, vcetné hlavnich procest i podprocesu, a kde je to mozné, porovnava
¢innosti s prislusnymi normami, predpisy a standardy (Masin 2020, s. 54). Sleduje ptipadné
odchylky mezi ocekdvanym a skuteCnym stavem. Dale zkouma potradi kroki a moznost,
zda by jejich usporadani nemohlo byt efektivnéjsi (Masin 2020, s. 54).

Analyza pridané hodnoty procesu

Pro zlepseni efektivity procesi je nezbytné porovnat naklady vynalozené na zdroje
s funkcionalitou, tedy piinosem pro zakaznika (Masin 2020, s. 54). Je nutné analyzovat, které
procesy a ¢innosti ptinaseji tuto ptidanou hodnotu a které nikoli (Masin 2020, s. 54). Nékteré
¢innosti, jako je logistika, administrativni prace, skladovani, kontrola a dalsi, sice nemaji
ptfimou ptidanou hodnotu pro zakaznika, ale jsou nezbytné anelze je z procesu vyloudit
(Masin 2020, s.54). Analyza by méla alespoin pomoci snizit jejich naklady na co nejnizsi
moznou uroven (Masin 2020, s. 54).

Metoda SIPOC

Dle Flidra (2023, s. 37) jedna z mnoha definic procesni analyzy je nasledujici: ,,Je to védecka
metoda zalozena na dekompozici celku na elementarni ¢asti. Cilem analyzy je identifikovat
podstatné a nutné vlastnosti elementarnich ¢asti celku, poznat jejich podstatu a zakonitosti.*

Metoda SIPOC popisuje a modeluje procesy vhodnou dekompozici do tabulky s péti sloupci —
Supplier (dodavatel), Input (vstup), Process (proces), Output (vystup), Customer (zékaznik).
Princip metody SIPOC zobrazuje dle (Flidr 2023, s. 42) obrazek 6.

Obrazek 6 Filozofie metody SIPOC
X = X

Dodavatel - > Vstup - » Proces — P Vystup -~ > Zakaznik

X X

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Flidr 2023, s. 42)

Metoda mapuje vSechny vstupy, vystupy, vazby mezi procesy, zainteresované strany,
a rovnéz lze vyuzit, jak pro mapovani soucasného stavu procest (as-is stav), tak pro mapovani
zadouciho stavu po optimalizaci (to-be stav) (Flidr 2023, s. 40).

Popis jednotlivych ¢asti metody SIPOC je nasledujici:

Zakaznik a dodavatel — nejcastéji je to interni organizacni jednotka, stfedisko, oddélenti,
provoz, dilna, tym, ale tfeba i jednotlivec, externi subjekt nebo dokonce systém (Flidr 2023,
s. 40).

Vstup — charakteristika podklada, které jsou nutnou podminkou pro zahdjeni vlastni ¢innosti
procesu (Flidr 2023, s. 40).

Proces — vlastni soubor ¢innosti procesu (Flidr 2023, s. 42), pfi¢emz ¢innost definuje Masin
jako elementarni, nejmensi a dale ned¢litelna ¢ast procesu (Masin 2020, s. 15).

Vystup — vysledek procesu véetné formy predavani (Flidr 2023, s. 42).

Cas a pracnost — Flidr doporucuje rozsifit tabulky i 0 naro¢nost, protoze tyto udaje jsou
velmi cenné pro sumarizaci pracnosti a ekonomické narocnosti ¢innosti ptislusného procesu
(Flidr 2023, s. 42).
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Velkou vyhodou SIPOC metody je jeji ptehlednost a jednoduchost. Zaroven forma zapisu
do tabulky umoziuje snadné rozsifeni o dalsi sloupce, pfipadné i strojové zpracovani.

Deminguv cyklus — PDCA

Tento koncept, pojmenovany po Williamu Edwardsu Demingovi, je kliCovym nastrojem
pro zlepSovani v riznych strukturach podnikd. Demingiv cyklus umoziuje fidit zmény
analyzované béhem procesni analyzy nebo na zéklad¢ principti Balanced Scorecard (Masin
2020, s. 44).

Faze Demingova cyklu dle (Masin 2020, s. 44) zahrnuji:

- P —Plany;! (Plan);
- D -Udélej! (Do),
- C—0vet! (Check);
- A —Reaguj! (Act).

V prvni fazi se stanovi plan, co ajak se bude zlepSovat (Masin 2020, s.44). Druha faze
je realizaci tohoto planu (Masin 2020, s. 44). Ve tieti fazi se ovéfuje dosazeni stanovenych
cili a vysledkt (Masin 2020, s. 44). Posledni faze poskytuje zpétnou vazbu, ktera urCuje
opatieni nutna pro opakovani dosazenych vysledki (Masin 2020, s. 44).

Demingliv cyklus (n¢kdy také cyklus PDCA) jeSiroce pouzivan ve firmach diky
své jednoduchosti a efektivité pii zlepSovani procest (Masin 2020, s.45). Tento nastroj
je vyuzivan mnoha organizacemi a je soucasti normy ISO 9001 v kapitole Mé&feni, analyza
a zlepSovani, coz zajiStuje jeho pouzZivani ve vSech certifikovanych spole¢nostech ISO
9001 (Masin 2020, s. 45).

Redesign a reengineering procesi

Masin (2020, s. 45) definuje redesign procesu jako ,,systém zmén v procesech, ktery se tyka
jejich vnitini struktury, ale neovlivni vstupy a vystupy procesi.” A reengineering definuje
jako ,,systém zmén v procesech, ktery se diky hloubce jejich zasahu dotyka vstupd, a/nebo
vystupt procesit.” (Masin 2020, s. 45)

Poka-Yoke

Dle Vebera a Svecové (2021, s. 145) tento princip zavadi technicka opatieni nebo signélni,
zvukova €1 jind zafizeni, ktera pomahaji pfedchazet chybam. Tato opatieni maji za cil zajistit,
Ze prace bude provedena spravné, ajina, neZ spravnd moznost nebude technicky mozna
(Svecova a Veber 2021, s.145). Naptiklad v softwaru mize byt implementovan tak,
ze uzivatelské rozhrani umoziiuje uzivatelim zadat data pouze ve spravném formatu.
Piikladem muze byt formulaf, kde je tfeba zadat datum — uzivatel muze zadat pouze Cisla
ve spravném formatu (napt. DD/MM/RRRR) a vSechny jiné vstupy jsou automaticky
zamitnuty nebo upraveny. Dalsim ptikladem je odesilani e-mailu, kde systém zkontroluje,
zdabyla pfiloZzena pfiloha, pokud jeVtextu zminéna, ale nebyla pfiloZzena, uzivatel
je upozornén, aby chybu napravil. V administrativé mize byt poka-yoke princip aplikovan
naptiklad tak, ze elektronické formulafe maji povinna pole, ktera nelze pieskocit,
coz zamezuje odeslani netplnych nebo nespravnych dat. Tyto opatfeni poméhaji zajistit,
ze uzivatelé neudélaji chybu, protoze systém je navrzen tak, aby umozioval pouze spravné
kroky.
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2.3 Modelovani podnikovych procesi

Dle Masina (2020, s.42) je modelovani podnikovych procest jakymsi odrazem reality.
Modelovat procesy lze riznymi zptisoby jako napfiiklad slovné, tabulkové, graficky, matici,
rozhodovaci tabulkou apod (Masin 2020, s. 42). Cilem je tvorba modelu, ktery by mél popsat
zkoumany proces, jeho fungovani, prace se zdroji, vstupy, vystupy, souvislosti atd. (Masin
2020, s. 42). Pro modelovani jiz existuje fada softwarovych nastroji. Pro Gcely této prace byl
predevsim pouzit nastroj Camunda, kde 1ze modely tvofit pomoci standardu BPMN 2.0.

BPMN

Dle Freunda a Riickera (2019, s. 6) vyvinul prvni verzi BPMN (Business Process Modeling
Notation) Stephen A. White z IBM abyla publikovana v roce 2004 iniciativou Business
Process Management Initiative (BPMI). Cilem bylo vytvofit standardizovanou grafickou
notaci procest pouzitelnou i pro automatizaci (Freund a Riicker 2019, s. 7).

V roce 2005 prevzala OMG (Object Management Group) BPMI a pokracovala ve vyvoji
BPMN. OMG jeznama diky svému Unified Modeling Language (UML), standardu
pro softwarovy design. Toto spojeni vedlo k Sir§imu piijeti BPMN mezi firmami.

V tnoru 2011 OMG vydala verzi 2.0, ktera zménila definici BPMN na Business Process
Model and Notation, protoze kromé notace zahrnovala iformalni metamodel. V zafi

2013 se BPMN stalo 1SO standardem (ISO/IEC 19510:2013). Od té doby se notace udrzuje
stabilni, aby se predeslo problémulim s riznymi verzemi nastroju a literatury.

BPMN je specifikace dostupna ve formé PDF dokumentu nawebu OMG. Dokument
pro verzi 1.2 mél asi 320 stran, zatimco verze 2.0 ma 500 stran a definuje vSechny symboly
BPMN, jejich vyznamy a pravidla kombinaci.

Mezi vyhody BPMN dle (Freund a Riicker 2019, s. 7) patfi:

- srozumitelnost — BPMN diagramy jsou pochopitelné pro vSechny tymy, usnadnuji
zamé&stnancim pochopeni slozitych pracovnich postupil a firmam umoziuji definovat
své procesy;

- standardizace — jednotna standardni notace umoznuje rychlé a srozumitelné sdileni
informaci;

- jednoduchost — diagramy usnadfiuji vizualni uéeni a chapani procesu 1épe nez text
nebo mluvené slovo; jako prumyslovy standard minimalizuji chyby;

- komunikace — BPMN standard ptekonava komunikaéni bariéry mezi tymy
a oddélenimi diky srozumitelnym diagramtim pro vSechny urovng,;

- Spoluprace — BPMN zapojuje vSechny relevantni ucastniky a umoZiuje efektivni
spolupraci.

Dle (Freund a Riicker 2019, s. 24) se BPMN sklada ze ¢tyt zakladnich kategorii grafickych
prvki:

- tokové objekty (Flow Objects);

- spojovaci objekty (Connecting Objects);

- plavecké drahy (Swimlanes);

- artefakty (Artifacts).
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Priklady grafickych prvki jsou vyobrazeny na obrazku Obrazek 7.

Obrazek 7 BPMN kategorie grafickych prvki

Flow objects Connecting objects Artifacts

Activity Sequence flow % Annotation [Text

I
Event O Message flow - -1 Group i i
Association Culslom
. g artifacts
Participants

Data

Data object D Data input D
Data store Data output B

Gateway

Pool

Lane | Lane

Zdroj: (Freund a Riicker 2019, s. 24)

Obecné plati, ze v prib&éhu procesu je nutné vykonavat uréité Cinnosti (activities), které
mohou probihat za specifickych podminek (gateways) a mohou nastat rizné udalosti (events)
(Freund aRiicker 2019, s.24). Tyto tiiprvky toku jsou propojeny sekvencénimi toky
(sequence flows), ale pouze uvnitt jednoho bazénu (pool) (Freund a Riicker 2019, s. 24).
Pokud spojeni pifesahuji hranice bazénu, proces piechdzi na toky zprav (message flows)
(Freund a Riicker 2019, s. 24). Artefakty poskytuji dodate¢né informace o procesu, avsak
nemohou piimo ovlivnit potadi objektt toku (Freund a Riicker 2019, s. 24). Kazdy artefakt
muze byt spojen s kazdym objektem toku pomoci asociaci (association) (Freund a Riicker
2019, s. 24).

Piipady uziti

Dle Rydvala (2019, s. 47) byly pifipady uziti diive hojné vyuZivané jako zdroj funk¢nich
pozadavkl. V tradi¢nich vodopadové fizenych projektech mély (a stale maji) své opravnéné
misto (Rydval 2019, s.47). Nevyhodou vsSak je, ze vétSina uzivateli piipadd uziti
ve skuteCnosti nevi, cotoje, amisto toho popisuji naptiklad proces nebo né&jaky piibéh
z pohledu vice ucastniki, coz vede K nedorozuménim v projektovém fetézci (Rydval 2019,
S. 47). V soucasnosti se mnoho firem snazi o tzv. agilni ptistup k dodavce softwaru a ptipady
uziti s klasickymi pozadavky ustupuji tzv. uzivatelskym potifebam ve stylu ,,ja jako zdkaznik
chci, aby...”“ (Rydval 2019, s. 47). Piesto stoji za to se piipady uziti zabyvat (Rydval 2019,
S. 47). V popisu procestt maji své dulezité misto, vodopadové projekty dosud nevymizely
a dokonce i v agilnich metodikach se mohou tc¢elné pouzivat (Rydval 2019, s. 47).

Pfipad uziti (anglicky use case) je dle Rydvala (2019, s.47) ,,popis chovani systému
z pohledu uzivatele.” Rydval (2019, s. 47) uvadi piiklad ,,UZivatel spusti aplikaci® ¢i ,,Systém
zkontroluje spravnost zadanych udaju. Kazda véta ma jasn¢ dany podmét a prisudek (Rydval
2019, s. 48). Podmétem je podstatné jméno uzivatel nebo systém (Rydval 2019, s. 48). Nelze
pouzit zvratna zajmena (Rydval 2019, s. 48).

V UML notaci se priklady uziti zakresluji ovalem, hranice systému obdélnikem a aktér jako
symbol postavy (Rydval 2019, s. 49) tak jak je znazornéno na obrazku Obrazek 8.
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Obrazek 8 Pripad uZiti, hranice systému, aktér

Fakturacni systém

Zadani faktury

UzZivatel

Zdroj: (Rydval 2019, s. 49)

Proucely této bakalafské prace se omezime jen natextové piipady wuziti, které hraji
vyznamnou roli v procesu estimace poptavky metodou Use Case Points.

2.4 Metody odhadu softwarovych projekta

Odhad softwarovych projektu, angl. software effort estimation (SEE) nebo také software
development effort estimation (SDEE) (Swandari etal. 2023, s.1) je zakladnim prvkem
pro dodani uspésné¢ho softwarového projektu (Mahmood et al. 2020, s.1). Dle Mahmood
etal. (2020, s. 1) je odhad tsili softwarovych projekti definovan jako proces predvidani
mnozstvi prace a hodin potiebnych k vyvoji softwarového systému. Autofi Feizpour et al.
(2023, s. 1) rovnéz povazuji odhad za zakladni prvek ptedevsim projektt, které jsou fizeny
vodopadové (waterfall). Témito projekty se bude tato prace piedevsim zabyvat. Ve vybrané
organizaci jsou oznaceny jako projekty typu fixed time, fixed price, zkracené FTFP.

Odhad pozadovaného usili v projektech vodopadového typu je dilezitou otazkou, protoze
vzhledem Kk velikosti téchto projektd a jejich Zivotaschopnosti mize nadhodnoceni nebo
podhodnoceni pozadovaného Ttsili drasticky ovlivnit projekty a spole¢nosti zabyvajici
se vyvojem softwaru (Feizpour et al. 2023, s. 1). Odhad tsili pii vyvoji softwaru (SDEE) jako
jeden z hlavnich problémti manazeri softwarovych projekti je definovan jako "proces
predvidani usili potrebného k vyvoji softwarového systému™ (Feizpour et al. 2023, s. 1). SDEE
ve vodopadovych projektech umoznuje stanovit spravny rozpocet jesté pred zahajenim praci
(Feizpour etal. 2023, s.1). Spatny odhad jejednou z nejéastjsich pfi¢in netspéchu
softwarovych projekti (Feizpour et al. 2023, s. 1). Na jedné strané¢ nadhodnoceni tsili vede
spole¢nost k tomu, Ze na projekt vycleni dodateény rozpocet alidské zdroje, coz vede
K plytvani zdroji spolecnosti a ke ztraté zakaznikd kvuli dodate¢né nabidce na projekt
(Feizpour et al. 2023, s. 1). Na druhou stranu podcenéni muze vést k nizsi kvalité produktu
nebo dokonce k netspéchu projektu (Feizpour etal. 2023, s.2). Vhodna metoda SDEE
pomaha projektovym manazerim mit leps$i kontrolu nad projektem a dokoncit projekt véas
a v ramci rozpo¢tu projektu (Feizpour et al. 2023, s. 2).

SEE jsou dle Mahmood et al. (2020, s. 2) rozdéleny do tfech kategorii:

- algoritmicke;

- nealgoritmické;

- strojové uceni.
Algoritmické metody jsou dle Mahmood etal. (2020, s.2) zaloZzeny na statistice
a matematice:

- Use case point (UCP);
- Function point analysis (FPA);
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-  COCOMO-II (COst COnstructive MOdel);

- CoBRA (Cost estimation, Benchmarking, and Risk Assessment);

- Source line of code (SLOC);

- Putnam Software LIfe cycle Model (SLIM) (Mahmood et al. 2020, s. 2).

Dle Mahmood et al. (2020, s.2) jsou nealgoritmické modely zalozeny na interpretacich
a analytickych srovnanich a k analyze vyuzivaji historicka data z minulych dokonéenych
projektd. Autor dale uvadi, ze tyto modely jsou zalozené na analogii, expertnim usudku
¢1 naptiklad planovacim pokeru (poker planning).

Dle Mahmood etal. (2020, s.2) spadaji do kategorie strojového ucéeni predevsim umélé
neuronové sit¢ (ANN), fuzzy model, argumentace na zéklad¢ ptipada, regrese s podptrnymi
vektory, genetické algoritmy, rozhodovaci stromy a Bayesovskeé sité. Slibné jsou rovnéz dalsi
metody jako naptiklad Confidence Guided Effort Estimation (CoGEE), které replikuji autoii
Tawosi et al. (2022, s. 1).

Problém odhadu usili na softwarovych projektech ¢asto spoc¢iva v tom, Ze vstupni pozadavky
zakaznikl jsou proménlivé, nekonzistentni a netiplné, tedy neznamé (Nhung et al. 2023, s. 1).
Proto musi projektovy manaZer zvolit vhodnou metodu a ptizpusobit ji nebo nakonfigurovat
softwarovému projektu, ktery chce spolecnost realizovat, aby ziskal pfesné odhady (Nhung
et al. 2023, s. 1). Protoze vSak obvykle nejsou k dispozici dostateéné informace, vede proces
odhadu k vysledku, ktery je zatizen zna¢nou nejistotou (Nhung et al. 2023, s. 1). Jak lze métit
onu nejistotu, respektive zkresleni odhadu, tim se ve své praci zabyva Jergensen (2023, s. 1).

Dle Nhuang et al. (2023, s. 1) jsou dnes$ni softwarové projekty natolik komplexni, ze je nutné
pro odhad usili vyuzivat n&jakym zpusobem strojové uceni (machine learning, ML).
Dale autofi (2023, s.1) zminuji, Ze vétSina dne$nich vyzkumu v oblasti odhadu usili
softwarovych projektd vychazi z metody UCP, kterou se pomoci statistiky a ML snazi
vylepsit pfesnost odhadu.

V poslednich desetiletich bylo vyvinuto nékolik statistickych a ML technik pro odhad usili
(Nhung etal. 2023, s. 1). Mnohé z navrzenych modelti dosahly vysoké piesnosti odhadu.
Autofi (Nhung et al. 2023, s. 1) uvadi, Ze celkové piesnosti odhadii metod SDEE zaloZenych
na statistickych a ML technikdch témét v pfijatelném rozmezi, nebot’ se pohybuji do 25 %
chyby (PREDJ0.25]).

Dle Jorgensena (2023, s. 1) neni pouzivani terminu ,,0dhad“ bez upfesnéni, ¢eho se odhad
tyka (coz je bohuzel bézné jak v praxi, tak ve vyzkumu), pfili§ smysluplné a mize vést
ke Spatné komunikaci mezi témi, kteti odhad provadéji, a témi, ktefi jej pouzivaji.

Expertni odhad

Expertni odhad, anglicky taky judgment-based estimation nebo expert-based estimation nebo
expert judgment (EJ) je dle Mahmood et al. (2020, s. 2) nejbézné&jsi a nejéastéji praktikovany
pfistup v oboru; neni vSak Siroce prozkouman jako nékteré jiné techniky. Experti v tomto
ptipadé€ vyuzivaji své znalosti a piedchozi zkuSenosti s podobnymi projekty k analyze mnoha
faktorti pro odhad naro¢nosti vyvoje softwaru (Mahmood et al. 2020, s. 2). Podle Mahmood
et al. (2020, s. 2) je ptesnost expertniho odhadu lepsi nez odhady zalozené na modelu, protoze
lidé maji k dispozici vice informaci, které mohou flexibiln¢ vyuzit. Expertni odhad muze
provadét jednotlivec nebo skupina experti. Odhady vice expertt lze spojit do jediného
odhadu pomoci mnoha metod (Mahmood et al. 2020, s. 2). Dle Matsubara et al. (2023, s. 1)
se odhad usili vykresluje jako tradi¢ni technickd metoda. Nicméné autor a kolektiv tvrdi,
ze je to pfedevsim behavioralni akt, ktery je zatizeny kognitivnim zkreslenim a Sumem
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(Matsubara et al. 2023, s.1). A dale vyzkum ukazuje, Ze nestaci jen zdokonalovat metody
odhadu, ale je nutné vzit v potaz i lidské a socialni aspekty (Matsubara et al. 2023, s. 39).

Dle Butt et al. (2022, s. 4) ma expertni odhad tyto nevyhody:

- vevelké mife zavisi na ndzorech a zkuSenostech odbornikd. Pro posouzeni je tedy
zapotiebi nejzkusené;si a nejkvalifikovanéjsi osoba, coz zvySuje naklady;

- kvalita vstupnich data ainformaci ovliviluje vysledek, proto je potieba vstupy
podrobit analyze;

- technika neni zaloZzend na prediktivnich modelech atrpi na chyby a zkresleni
vychazejicich z lidského usudku. Technika neni opakovatelna a opakované pouzitelna,
coz znamena, ze predchozi usudky propodobny projekt nelze brat v avahu
pro soucasny projekt (Butt et al. 2022, s. 4).

Nicméné¢ Sudarmaningtyas a Mohamed (2020, s. 3) tvrdi, ze dvakrat provedena replikaéni
studie k ovéfeni vysledkd v agilnim vyvoji prokazala, ze odhady zaloZzené na expertech jsou
presnéj$i nez modely zalozené na funkénich bodech (FPA). I pfesto, Ze Matsubara et al.
(2021, s. 1) tvrdi, Ze Castym neSvarem odhadu je efekt nadmérné sebediivéry (overconfidence
effect), cozjetendence véftit, Ze nase usudky, schopnosti adovednosti jsou lepsi,
nez objektivné jsou. Matsubara etal. (2021, s. 1) dale ve svém vyzkumu tvrdi, Ze odhalili
systematickou nadmérnou duvéru, Ze lidé maji tendenci podceiiovat nejistotu. Takova
tendence je problematickd vzhledem k tomu, Ze odhady pouzivame jako zaklad pro nase
plany (Matsubara et al. 2021, s. 1).

Metoda PERT

PERT je zkratkou anglickych slov Program Evaluation and Review Technique. Dle (Dolezal
2023, s. 228) metoda PERT predstavuje tii¢iselny odhad viz Obrazek 9, pfiCemz technika
spo¢iva ve vypoétu nejpravdépodobnéjsi doby trvani ¢innosti (Dolezal 2023, s.228).
Je zalozena na beta rozdéleni pravdépodobnosti (Dolezal 2023, s. 229).

Obrazek 9 Metoda PERT

(optimisticky + 4 x nejpravdépodobnéjsi + pesimisticky)
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Zdroj: (Dolezal 2023, s. 229)

Vypocet vychazi ze vzorce (Dolezal 2023, s. 228)(1):
o+ 4t,

e (1)

kde:
to je optimisticka doba trvani,

th je normalni doba trvani,
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tp je pesimisticka doba trvani,

T je oCekavana doba trvani ¢innosti aneb stfedni hodnota z nami dodanych odhadu (Dolezal
2023, s. 228).

Lze vypocitat 1rozptyl (druha mocnina smérodatné odchylky) adalsi parametry (Dolezal
2023, s.229). Timto postupem lze pro jednotlivé Cinnosti, milniky i cely projekt spocitat
pravdépodobnost dokonéeni (Dolezal 2023, s. 229).

Metoda Use Case Points

Dle Nhung (2022, s.6) metodu UCP (use case points) poprvé piedstavil Karner (1993)
pro odhad velikosti objektové orientovanych softwarovych projektii v ranych fazich vyvoje.
Metoda kalkuluje velikost softwaru na zakladé piipada uziti (use case) (Nhung 2022, s. 6)
a poskytuje postup pro pievod piipadi uziti na kvantitativni informace, ktera se sklada ze ¢tyt
metrik velikosti viz obrazek Obrazek 10 (Nhung 2022, s. 6).

Obriazek 10 Metoda Use Case Points

Complexity Weight

Actor Use Case

| UAW | |chw‘

UUCP
Correction Factors
TCF
Size PF =20 .
(UCP) Effort
ECF

Zdroj: (Nhung 2022, s. 6)

Vzorec (2) pro vypocet velikosti tedy UCP je dle Nhung (2022, s. 7) nasledujici:

UCP = (UAW + UUCW) X TCF X ECF (2
kde:

UCP je velikost konkrétniho ptipadu uziti vyjadiena realnym kladnym ¢islem,
UAW je neupravena vaha aktora (unadjusted actor weight),

UUCW je neupravena vaha piipadu uziti (unadjusted use case weight)

TCF je technicky faktor slozitosti (technical complexity factors)

ECF je faktor slozitosti prostiedi (environmental complexity factors).

TCF aECF jsou korekéni faktory, kde hlavnim problémem je dle Nhung (2022, s.2)
specifickd nejistota pfi jejich hodnoceni, potieba relevantnich informaci a zkuSeny tym
expertt.

Nasledné 1ze pak vypocitat odhad usili v ¢lovékohodinach dle nasledujiciho vzorce (Nhung
2022, s. 7)(2):
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Effort = UCP X PF 3)
kde:

UCP je hodnota velikosti konkrétniho pfipadu uziti vyjadrena realnym kladnym ¢islem,
PF je faktor produktivity, ktery je dle Nhung (2022, s. 7) navrzen jako konstanta s ¢islem 20.

Metoda je velmi komplexni a neni cilem této prace ji podrobné popsat. Nhung (2022, s. 1)
upravila vypocet tak, aby dokazaly zvladnout nepfesnosti pii odhadovani a zahrnovaly
odborné posudky pro dosazeni ptesnych a spolehlivych odhadt usili. Kazdy z pristupii
ma své vlastni vyhody a navzajem se dopliuji. Cilem je, aby jednotlivé metody vytvoftily
uceleny proces a podporovaly efektivitu odhadovani usili, coz znamend efektivné;si
minimalizaci chyb v odhadech v rtiznych situacich. Vysledky Nhung (2022, s. 53) ukazuji,
ze navrzen¢ metody Software Development Effort Estimation (SDEE) jsou
konkurenceschopné ve srovnani s jinymi alternativami. Dulezité je zminit, ze vV tomto piipadé
zahrnuje i prvky strojového uceni.

2.5 Projekt

Dle IPMA IBC 4.0 (Schoper etal. 2017, s.36) jeprojekt definovan jako: ,Jedinecné,
docasné, viceoborové a organizované usili o realizaci dohodnutych vysledkii v ramci predem
stanovenych pozZadavkii a omezeni. Na Fizeni projektu se obvykle podileji pracovnici
projektového managementu od asistentu az po vedouci pracovniky.*

Dle PMI PMBOK 7 (Project Management Institute 2021, s.4) je projekt definovan jako:
wDocasné usili podniknuté za ucelem vytvoreni jedinecného produktu, sluzby nebo vysledku.*

Dle (Dolezal 2016, s.27) je projekt zména stavu z A do B. Pfi¢emz dle autora mohou
zainteresované strany vnimat tuto zménu z riznych pohledd. Naptiklad investora v podstaté
nezajima, co se déje mezi stavy A a B, ale uzitek po nastoleni stavu B (Dolezal 2016, s. 27).

Zakladaci listina projektu

Dle Dolezala (2023, s. 184) slouzi dokument nazyvany zakladaci listina projektu (ZLP) jako
jistd  kotva“, ktera vymezuje nepiekrocCitelné hranice rozpoc¢tu, harmonogramu
a pozadovanych vysledkt projektu. Tento dokument je klicovym vstupem do faze ftizeni
projektu zvané Zahajeni (Initiate) (Dolezal 2023, s. 184).

Pro manaZzera projektu ma ZLP dvoji vyznam: pfedstavuje pfidéleny ukol, tedy odpov&dnost
za dosazeni cilli projektu, a zaroven poskytuje mandat vénovat sviij Cas projektu a ukolovat
¢leny projektového tymu (Dolezal 2023, s. 184).

Vsechny nasledujici kroky pfipravy a realizace projektu vychdzeji ze ZLP (Dolezal 2023,
S. 184). Pokud nastane zména, ktera piesahuje limity stanovené ZLP, jedna se 0 velmi
vyznamnou zménu v projektu (Dolezal 2023, s. 184).

Dle Dolezala (Dolezal 2023, s. 184) se mizeme V praxi setkat s alternativnimi oznacenimi
jako identifikac¢ni listina projektu, project charter (charta projektu), zadani projektu, defini¢ni
dokument projektu apod. Dokument obvykle obsahuje i zakladni organiza¢ni strukturu
projektu (Dolezal 2023, s. 184). N¢kdy je obsazen i zakladni navrh milnikd a dalsi informace
(Dolezal 2023, s.184). Spolu s manazerem mize byt v ZLP jmenovan i pfipravny tym
projektu nebo alespon jeho zaklad, ktery mé za ukol projekt fddné zahdjit a poté pokracovat
dals$imi fazemi fizeni projektu (Dolezal 2023, s. 184).
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Zakladaci listina projektu v podstaté vytvaii zadani a hlavni mantinely pro uvodni praci
manazera projektu a pfipravného tymu, piriCemz se predpoklada dalsi rozpracovani
a upfesnéni v ni obsazenych informaci, v€etné moznosti zmén, pokud jsou opodstatnéné
(Dolezal 2023, s. 184).Projektovy trojimperativ

Dle (Dolezal 2016, s.182) makazdy projekt vysledky (scope), trva né&jaky cas (time)
a spotiebovava zdroje (budget). Dle autora jsou tyto tii veli¢iny tzce spjaty. Je mezi nimi
korelace, ze pokud ma byt jedna z nich proménliva, druha staticka, pak tieti veli¢ina se musi
zménit odpovidajicim zptsobem. Ucelem je optimalni vyvazeni tdchto poZzadavki. Idealnim
stavem je dodat maximalni vysledek za co nejmensi ¢as, s €O nejmensi spotiebou zdroju.

Projektové rizeni

Dle (Masin 2020) je projektové fizeni ¢i projektovy management planovani a operativni fizeni
konkrétniho projektu z vychoziho stavu do koncového stavu. Déle autor uvadi,
ze v anglickém prostiedi pojem project management zahrnuje i fizeni vice projekti najednou.

Dle (Dolezal 2016) projektové fizeni nejsou jen postupy, techniky ¢i metody, ale je to urcita
filozofie, styl prace a mysleni.

Waterfall

Waterfall nebo vodopadovy model je dle (Dolezal 2023, s. 37) jeden z prediktivnich modelt
zivotniho cyklu projektu, kde vétime, ze jsme schopni vSe promyslet dopiedu (narozdil
od modelu agilniho bez této viry). Dle Dolezala (2023, s.37) se piedpoklada, ze jakmile
je urcita faze projektu dokonéena, je uzaviena a neni potieba se K ni vracet. Nicméné v praxi
je toto velmi vzacné a je nezbytné vénovat zna¢nou pozornost fizeni zmén a rizik (Dolezal
2023, s.37). Nekdy se aplikuje princip tzv. rolling wave, kdyz se detailné planuje pouze
nejblizsi faze a dalsi jsou napldnovany na zéklad¢ aktualniho stavu projektu (Dolezal 2023,
s. 37).

Organizacni struktura

Dle (Dolezal 2012) je organiza¢ni struktura nebo také organizational breakdown structure
(OBS) graficky znazornitelné schéma organizace projektu ve vztahu K hiearchické struktuie
praci projektu. Dle (Schwalbe 2011) je to zvlastni typ organizaéniho schématu, které
organiza¢ni jednotky jsou odpovédné za konkrétni polozky projektové prace.

Request for proposal (RFP)

Dle (Nistala et al. 2024, s. 1) je RFP definovan jako "soubor formdlnich dokumentii, ktery
obsahuje popis pozadované formy odpovédi potencidlniho dodavatele, prislusny popis prdace
pro dodavatele a pozadovand ustanoveni ve smlouvé s dodavatelem”. Kazdy RFP obvykle
obsahuje soubor otdzek tykajicich se riznych schopnosti dodavatele, které je tieba
zodpoveédét, apredlozena odpoveéd je ,nabidka dodavatele” (Nistala etal. 2024, s.1).
Ve velkych IT organizacich odpovida kazda obchodni jednotka (business unit) na stovky RFP
od zakaznikti ro¢né (Nistala etal. 2024, s.1). Na RFP je nejlépe nahlizet jako na soubor
otazek v konkrétnim kontextu (Nistala etal. 2024, s. 1). Ackoli maji obchodni jednotky
specializovany ptedprodejni/nabidkovy tym odpoveédny za odpovédi na RFP/RFI, je tento tym
vzdy pietizen (Nistala et al. 2024, s. 1). RFP obsahuje ptiblizné 30 az 50 otazek a interpretace
vsech téchto otazek a vypracovani nabidky s odkazem na rizné dostupné zdroje informaci
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je casové naro¢na manualni ¢innost (Nistala et al. 2024, s. 1). Vypracovani kvalitnich navrht
Vv terminech je velmi zavislé nariznych odbornicich na danou problematiku (doménovy
expert) v predprodejnich tymech (Nistala et al. 2024, s. 1). Dle Nistala et al. (2024, s. 2) jsou
pii tvorb¢ nabidky na RFP tyto problémy:

- termin dodani;

- ruéni vyhledavani konkrétnich dokumenti v mistnich/sdilenych ulozistich, hledanim
klicovych slov, vybérem relevantnich dokumentli a oznacenim relevantnich Casti
opakovan¢ pouzitelného textu;

- informace upravené na miru pro dané RFP

- jeden odbornik muzZe zpracovavat vice riznych RFP najednou;

- zvyseny objem komunikace pro zjisténi relevantnich informaci;

- koordina¢ni usili

- Casto chybé¢jici sdileni znalosti mezi nabidkami

- geografie, kontext nabidky, case study ve stejné lokalit¢;

- formatovani aruéni sestavovani informaci do specifického formatu pozadovaného
zakaznikem (Nistala et al. 2024, s. 2).

Dle (Nistala et al. 2024, s. 2) spole¢nosti podavaji nabidky na vice RFx (RFP/RFI) a mnoho
standardizovaného obsahu se vV nabidkach pouziva opakované. Bylo zjiSténo, ze 50-70 %
kazdého navrhu ma standardizovany obsah pievzaty z existujicich dokumentt (Nistala et al.
2024, s. 2). Z analyzy tymu Nistala et al. (2024, s. 2) vyplyva, Ze technologicka schopnost
strukturovat znalostni obsah a propojit znalosti s otazkami RFx mtlize umoznit automatizaci
podpory pii vytvareni lepsi a rychlejsi nabidky. Touto automatizaci se ve své praci autorsky
tym Nistala et al. dale zabyva.

2.6 Metodika prace

Teoreticko-metodologicka ¢ast prace byla zpracovana na zakladé literarni reSerSe v oblasti
§tihlé vyroby afizeni, procesniho fizeni, modelovani podnikovych procesi a odhadu
softwarovych projektt. Pro praktickou ¢ast bylo nutno sesbirat a vyhodnotit podnikova data
Z internich systému a dale formou rozhovort.

Literarni reSersSe

Pro tuto bakalafskou praci byla pouzita literatura vénujici se dvéma hlavnim tématiim. Prvnim
tématem bylo procesni fizeni v podniku. StéZejnim zdrojem byla kniha od doktora Masina
s titulem Procesni management (2020), ktera pomohla pfi vymezeni pojmu proces, typy
procest, procesni fizeni, implementace a analyza procesl. Informace o tématu procesniho
fizeni dale doplnila kniha Process management od docenta Rolinka et al (2022), Propojeni
vyroby a informac¢nich systémi v praxi od Ing. Flidra (2023) doplnéni definice procest a typu
procesu, procesni analyza, zlepSovani procest a méfeni vykonnosti. Inspirativni rovnéz byla
kniha Management kvality pro 21. stoleti od profesora Nenadala (2018) a Produkéni
aprovozni management od Svecové a Vebera (2021), které poskytly informace o fizeni
procest a filozofii §tihlé vyroby.

Druhym tématem prace jsou metody odhadu softwarovych projektii. Metodu odhadu Use
Case Points vysvétluje ve své praci Effective Parametric Model for System Engineering
Project Estimation doktorka Nhung (2022). Popis expertniho odhadu bylo c¢erpano
ze zahrani¢nich prispévkt autord Mahmood et al. (2020), Matsubara et al. (2023), Butt et al.
(2022), Sudarmaningtyas a Mohamed (2020)
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Dale byla vyuzita prace od Nistala et al. (2024) pro vymezeni pojmu Request for Proposal
(RFP) a dale stru¢ny popis projektu piedevsim z metodiky PMI (2021) a knihy Projektovy
management od Dolezala (2023)

Shér dat

Cennym zdrojem pro tuto praci byly informace z vnitrofiremnich systémut jako naptiklad
projektova a procesni dokumentace spolecnosti ulozena v nastroji Confluence od spole¢nosti
Atlasian, dale pak dokumentace v MS Word, tabulky v MS Excel aschémata a diagramy
V nastrojich Draw.io a Sparx Enterprise Architect. Doplitkové informace rovnéz poskytl
nastroj pro projektové fizeni Jira rovnéz od spole¢nosti Atlasian. Data byla rovnéz ziskdvana
formou rozhovort od ptimych u¢astnikii procesu tvorby nabidky.

Expertiza dokumentace

Cilem expertizy dokumentace bylo ptfedevsim zkontrolovat iplnost dokumentace ve vazbé
na proces tvorby nabidky. Kontrola aovéfeni spravnosti informaci. Shodu s normami
a predpisy spole¢nosti, a nakonec technické posouzeni dokumentace.

Polostrukturované rozhovory

Pro ucely této préace, pfedevsim pro analytickou ¢ast identifikace slabych mist nabidkového
procesu byly s ucastniky procesu vedeny neformalni rozhovory a komunikace, které vyustili
v kvalitativni vyzkum ve formé polostrukturovaného rozhovoru s pfedem piipravenymi
otazkami. V prubéhu rozhovoru byly pfipadné otazky flexibiln¢ doplnény podotazkami.
Cilem rozhovoru bylo ziskat informace o procesu tvorby nabidky v organizaci. Celkem byly
uskutecnény Ctyfi rozhovory s témito ucCastniky nabidkového procesu: Senior Delivery
Manager jakozto vlastnik nabidkového procesu, Senior Bid/Project Manager, Senior Business
Analyst, Senior Architect. Rozhovory byly vedeny od ledna 2024 do dubna 2024. Tazatel
se nesetkal u zadného z respondentii se zapornym piistupem. Rozhovory byly zaznamenavany
pisemné do Google dokumentii. A jsou ptilohou této prace.

Anonymizace

Anonymizace je technika urcena k ochrané soukromi a osobnich udajui lidi nebo subjekti,
které jsou zpracovavany v riiznych oblastech, jako jsou védecké studie, statistické analyzy,
pruzkumy, lékatské zaznamy, databdze a dal$i zdroje dat. Hlavnim ucelem anonymizace
je odstranit nebo zakryt identifika¢ni udaje, které by mohly umoznit identifikaci konkrétnich
jednotlived. Timto zplisobem se snizuje riziko neopravnéného pristupu k témto udajim nebo
jejich zneuziti. Tento postup je kliCovy pro zachovani divérnosti a ochrany osobnich
informaci v riznych oblastech vyzkumu a analyz.

30



3 Analyticka cast prace

V této Casti prace budou aplikovany teoretické poznatky na proces tvorby obchodni nabidky
ve vybrané organizaci. Predevsim cyklus DMAIC, metoda SIPOC a Value Stream Mapping
(VSM). Nazev spolec¢nosti bude nahrazen ozna¢enim ,,spoleénost ABC*, konkrétni jména
ucastnikil nahrazena nazvem role naptiklad ,.Delivery manazer* z divodu ochrany citlivych
udaji a obchodniho tajemstvi vybrané organizace.

3.1 Predstaveni organizace

Vybrana organizace, oznaéme ji pro tcely této prace jako firmu ABC a.s. je IT firma, ktera
dodava softwarové feSeni piedevsim do sektoru automotive, telekomunikaci a bank.
Spolecnost vznikla vroce 2000 jako ryze cCeskd firma. V roce 2019 se stala soucasti
nadnéarodni skupiny. A dneSnim rokem 2024 prochazi skupina transformaci, aby dokazala
nabizet ¢innéji své sluzby na evropském trhu.

Spole¢nost ABC a.s. pfedevS§im nabizi sluzby jako vyvoj software na zakazku, systémové
integrace, zabezpeceni ICT avlastni produkty piedev§im pro telekomunikacni a bankovni
sektor.

Dle posledni dostupné konsolidované vyro¢ni zpravy poskytuje téméf ze 40 % sluzby
IT specialisti formou pronajmu tzv. bodyshop viz Tabulka 3.

Tabulka 3 Rozdéleni trzeb dle obchodni ¢innosti

Obchodni ¢innost Trzby K¢ Trzby %
Bodyshop 786 422 K¢ 39,99 %
FTFP 417 684 K¢ 21,24 %
Teamlease 330 029 K¢ 16,78 %
Support 200 467 K¢ 10,19 %
Testing-as-service 158 069 K¢ 8,04 %
Ostatni IT sluzby 38 090 K¢ 1,94 %
Ostatni sluzby 29910 K¢ 1,52 %
SAAS 5722 K¢ 0,29 %
Celkem 1966 393 K¢

Zdroj: Konsolidovana vyro¢ni zprava spole¢nosti za rok 2022 (Ministerstvo spravedinosti
CR 2024)

Bodyshop je ¢innost, kdy specialista v drtivé vétSin€ senior az super senior poskytuje svou
expertizu na predem stanoveny ¢as. V pfipadé sluzby teamlease jde 0 skupinu specialisti,
pfi¢emz v tomto piipadé nemuseji byt vSichni seniofi ¢i superseniofi. Dale nasleduji projekty
s fixnim terminem dokonceni a pevnym rozpoctem, tedy projekty typu fixed time, fixed price
(FTFP), kterymi se predevSim zabyva tato prace. Tyto projekty generuji organizaci
nezanedbatelnych 21 % trzeb.

3.2 Organizaéni struktura

Spolecnost prochazi transformaci a globalizaci. Vedeni serozhodlo zménit strukturu
spole€nosti na doménové vertikaly, protoze doménova a tacitni znalost, ajeji pfedavani
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V ramci organizace, je zcela zasadni pro uspéch projektd, a dokonce i pro vykon organizace
samotné (Alhassan 2022, s. 4).

Service Delivery

Pro cil této prace je dalezita Cast organizace tzv. Service Delivery, ktera ma za ukol dorucit
zakaznikovi byznys hodnotu, tedy dodat smluvené dilo, zakazku ¢i projekt za uréitou cenu,
v uréitém Case a kvalité. Dalo by se fict, Ze je to jadro spole¢nosti, které vytvari zisk.

Vedoucim pracovnikem Service Delivery je SVP (Senior Vice President), ktery ma pod sebou
tzv. Industry Verticals, cozjsou doménové vertikaly. To jsou obecné tymy lidi, které
se soustiedi na urcitou oblast podnikani ¢i obor jako napiiklad automotive, telekomunikace
¢i bankovnictvi apod. V organizaci jsou vertikaly tii, které reprezentuji anglické zkratky
TMT, BFSI a Emerging viz Obrazek 11.

Obriazek 11 Organizace dle doménovych vertikal
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle interni dokumentace spolecnosti

TMT znamena telekomunikace, média a technologie.
BFSI znaci bankovnictvi, finan¢ni sluzby a pojiStovnictvi.

Emerging se soustiedi na mobilitu (logistika), automotive a pramysl, healthcare, real estate
a dalsi.

Kazda tato vertikdla ma svého feditele a kazda doména mé svého Head of. A dale, pokud
je potieba lze doménu rozdé¢lit jesté na subdomény. Kazda doména ma 3 skupiny, které zajisti
potifebnou operativu v oblasti managementu projekti, financi apod.

3.3 Charakteristika projekta

Ve vybrané organizaci se vétSina projektd fidi agilnim zplsobem, piipadné hybridnim
zpusobem. Pficemz nejCastéji pouzivany framework k fizeni agilnich projekti je SAFe ®
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(Scaled Agile Framework), ktery vychazi zfilozofie lean (Dolezal 2023, s.412)
a dale pak PMBOK od PMI piedevsim pro projekty s pevnym terminem a cenou.

Projekty s pevnym terminem dodani a pevnou cenou

V této praci se budeme zabyvat predevS$im typem projektl spevnym terminem dodani
a pevnou cenou. Anglicky se tyto projekty nazyvaji Fixed Time Fixed Price (FTFP). Dodavka
projekt formou FTFP zac¢ina nabidkou. Prvotni definice projektu vznikd na stran€ zdkaznika,
pricemz zadani ptichazi ve form¢ poptavky vétSinou jako zddost 0 navrh (RFP — request
for proposal). Zakladni koncept metodiky dodavky projektt v organizaci ABC (zakladni faze
a klicové vystupy) popisuje obrazek Obrazek 12 nize:

Obrazek 12 Faze projektu FTFP

Detailnip(a»n

20
Juamm\op‘,"?"“\'s

Fix-Time
Fix-Price

fizeni 700e®

Zdroj: Interni dokumentace spole¢nosti

Standardni Zivotni cyklus projektu popisuje metodika PM BoK od PMI. V ramci organizace
ABC se rozlisuji pouze 4 zakladni faze projektu viz Obrazek 13. Vyznamny piekryv je ve fazi
Nabidka, kdy vznikaji zakladni parametry projektu — rozsah a rozpocet projektu.

Obrazek 13 Faze projektu FTFP oproti PMI

Definition Appraisal Planning Execution  Closeout

Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti

Na zakladé projektového trojimperativu je vV tomto piipadé proménlivy pouze rozsah a kvalita
projektu.
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3.4 Charakteristika roli v nabidkovém procesu

Pro lepsi pochopeni jednotlivych roli v nabidkovém procesu Sinyni struéné¢ popiSeme,
co jednotlivé role ve vybrané spoleCnosti piedstavuji, jaka je jejich napln prace
a zodpovédnost. V jinych spole¢nost se mize obsah téchto roli lisit.

Zakaznik

Zakaznik v nasem pifipadé muze byt organizace zvenci, kterd poptdva né¢jakou sluzbu casto
formou vybérového fizeni nebo jednotlivec ¢i skupina uvnitt organizace. Zakaznik je pro nas
neznamy, nemame vybudovany zadny vztah a historii. Nebo naopak je to zakaznik, s kterym
jiz méme historii. Nebo stavajici zakaznik, ktery poptava na bézicim projektu néjakou zménu
(change request).

Obchodnik

V naSem piipadé je zasadni a jediny most mezi spolecnosti a zakaznikem. Obchodnik zasadné
ovlivituje vysledek obchodnich jednani. Jeho prace je 0 kombinaci komunikace, strategie,
vyjednavani a budovani vztahu s Klienty, aby bylo dosazeno prodejnich cilti. V nasem piipadé
uzce spolupracuje s Delivery Managerem anabidkovym tymem a konzultuje s nimi
pozadavky zakaznika.

Delivery manazer (Delivery manager)

Ma na starosti realizaci vSech projektii dané vertikaly. Zodpovida se CEO spole¢nosti, podili
se na strategii dorucovani zakazek, koncepci apod. V piipad¢ odhadu tsili jmenuje nabidkovy
tym, je zodpovédny za jeho vystup a mize jej korigovat. Nese zodpoveédnost za zisk ¢i ztratu
realizovanych projektl. Alokuje ptislusné zdroje.

Projektovy manazer (Bid manager)

M4 na starosti vedeni a fizeni projektl, projektového tymu a komunikaci se zakaznikem.
V piipadé nabidkového tymu, jej fidi a koordinuje tak, aby v¢as odevzdal vystup. Zodpovida
se Delivery manazerovi. Projektovy manazer musi odevzdat dva vystupy. Interni odhady
ve formé tzv. workload sheet. A pak projekci téchto odhadi vcetné argumentace
do dokumentu pro zakaznika. Ktery se casto 1i§i zakaznik od zdkaznika. Rovnéz
co do pozadovanych informaci. Nékdy je potieba nemalého usili projektovat interni kalkulaci
do formy, kterou pozaduje zakaznik.

Byznys analytik (Business analyst)
V nabidkovém tymu analyzuje pozadavky zakaznika a tvoii pripady uziti, popisuje funkcnost,

vstupy, vystupy, integrace apod. Spolupracuje Se vSemi rolemi v nabidkovém tymu. Jeho
vystup zpracovava architekt.

Architekt (Solution architect)

Na zéklad€ podkladii od byznys analytika navrhuje budouci architekturu systému, modeluje
high-level end-to-end diagramy, pfemysli nad toky dat, bezpe¢nosti, vhodnou strategii
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implementace, integracemi, naklady apod. Musi umét své feSeni obhajit, znat pro a proti,
ptfipadné navrhnout alternativni cesty jak dosahnout cile, ktery pozaduje zakaznik.

Devops inZenyr (Devops engineer)

Specialista na infrastrukturu a bezpe¢nost, tedy piedev$im na serverova, cloudova feSeni,
virtualizaci apod. Poskytuje expertizu v oblasti bezpe¢nosti dat, provozu feSeni z pohledu
hardware a software, databazovych feSeni, aplika¢ni feSeni. A rovnéZ strategii nasazovani
software do produk¢niho prostiedi atvorby prostiedi pro testovani, vyvojové nastroje,
pripadné i kvalita kodu.

Vyvojai (Developer)

Programator se zkuSenostmi v dané doméné a zkusenosti na projektech typu fixed time, fixed
price (FTFP).

Testovaci inZenyr (Test engineer)

ZkuSenosti s testovanim a strategii pro testy v dané doméné. V nabidkovém tymu ma za tkol
pfemyslet nad testovacimi strategiemi, nastroji a moznostmi. A déle pfindSet svij expertni
pohled na odhady naro¢nosti v souvislosti s testovanim.

3.5 Charakteristika nabidkového procesu

Na zakladé sbéru a vyhodnoceni dat z vnitrofiremniho systému lze hlavni vyrobni proces
definovat jako posloupnost téchto tii krokd:

- zpracovani poptavky od zakaznika;

- zpracovani nabidky;

- projektova faze.

Pro nazornost je proces zobrazen na obrazku Obrazek 14.

Obrazek 14 Hlavni proces spole¢nosti ABC

Raozhodnuti Akceptace
pokracovat? zakaznikem?

Zpracovani Zpracovani

poptavky nabidky Projekt

Poptévka Konec projektu

Odmitnuti Pfipadné dalsi
pfileZitosti kroky obchodnika

Zdroj: Vlastni zpracovani v notaci BPMN dle vnitrofiremni dokumentace

Krok Zpracovani poptavky naleZzi predevSsim obchodnimu oddéleni spolecnosti. V tomto
kroku se jiz vyhodnocuje, zda poptavku pfijmout a dale se ji zabyvat. Zalezi to na stanovené
strategii a hodnotach spole¢nosti. Nasleduje krok Zpracovani nabidky jako reakce
na zakaznickou poptavku. Tento krok realizuje pfislusnd doménovy vertikala v organizaci
ABC. Analyzuji se pozadavky zakaznika, odhaduje se ¢asova naro¢nost a na jejich zakladé
se tvoii nabidka, kterd obsahuje podminky spoluprace, rozsah dodavky, cenu, zplsob
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realizace a dalsi parametry nezbytné pro uspéch projektu. Pokud dojde k uzavieni spoluprace
nasleduje realizace projektu dle dohodnutych pravidel.

Tato prace se bude zabyvat pfedev§sim krokem Zpracovani nabidky. Dulezitymi pojmy
Vv ramci zpracovani nabidky jsou BOQS, Workload sheet a Nabidka.

BOQS

Obchodnik na zdklad¢ poptavky od zdkaznika (RFP) zpracuje dokument BOQS (business
opportunity qualification sheet), coz je interni MS Excel dokument, ktery obsahuje nazev
zakaznika, kontaktni osoby, stakeholdery, interni kategorii/klasifikaci obchodni pftilezitosti,
pfedmét poptavky, cile a ocekavani zdkaznika, kritické faktory tispéchu, ocekavanou hodnotu
pro organizaci, konkurence, kroky, terminy apod.

Workload sheet

Workload sheet je interni dokument spole¢nosti, ktery reprezentuje Sablona v MS Excel
s pfedem definovanymi sekcemi. Slouzi ptedevSim pro management a obchod, protoze
obsahuje interni naklady, vynosy, kryci piispévek (pfispévkova marze), slevy, cerpani
nakladu a fakturace, rozpis naklada dle roli a pracovni balicky (WBS).

Nabidka

V bézné praxi spolecnosti ABC je Nabidka oficidlni dokument, ktery je prezentovan
zakaznikovi jako reakce na jeho poptavku. Nabidka obsahuje zdkladni udaje spolecnosti,
relevantni referenéni projekty, odpovédné osoby, struéné shrnuti a popis nabidky, doporuceni,
rozsah dodavky, cenovou nabidku, podminky dodavky, tym, ptilohy apod.

3.6 Define

Kroky Zpracovani poptavky a Projekt jsou na trovni dokumentace, smérnic a metodiky dobie
zpracovany a popsany ve vnitrofiremnich systémech. Projekty sleduji mezinarodné uznavané
metodiky jako PMBOK od PMI, pfipadné se fidi agilné dle metodiky SAFe.

U kroku Zpracovani nabidky z analyzy interni dokumentace vyplyva, ze Gplné chybi popis
nékterych podprocest a ¢innosti. Byla zvolena nevhodna forma prezentace popisi procest
do tabulky jako napfiklad v tabulce Tabulka 4. A dale chybi metodika odhadi softwarovych
projekt.

Tabulka 4 Piiklad popisu procesu v organizaci ABC

No. | Project manager Delivery manager CEO
1 Podili se na definici strategie Podili se na definici strategie
,,Jak vyhrat* ,,Jak vyhrat*
2 Navrhne nabidkovy tym
3 Podili se na definici strategie Podili se na definici strategie

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vnitrofiremni dokumentace

Z analyzy interni dokumentace apopisi procesu vyplynulo, Ze nejsou dostatecné
pochopitelné a detailni, aby mohly slouZzit jako unifikovany, jasny a ziejmy popis postupu
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zpracovani nabidky. A dale vyplynulo, Ze se tato dokumentace pravidelné neaktualizuje
an¢které informace byly iroky staré. Ztoho by mohlo plynout, Zzejsou neaktualni,
coz nakonec potvrdil v rozhovoru i byznys analytik (Senior Business Analyst 2024).

V této fazi lze na zakladé informaci zrozhovorti a dokumentace identifikovat nékolik
problémii:

- doba trvani procesu,
- vysoké néaklady;
- proménliva kvalita vystupu.

Z rozhovora vyplyva, ze pomérn¢ hodné Casu stravi Delivery manazer a Projektovy manazer
sestaveni tymu. Dale zZ rozhovort plyne, Ze se neimérné mnoZzstvi Casu travi na sestavovani
nabidky v pfipad¢, Ze zdkaznik trva na dodani nabidky vesvém formatu a struktufe.
To zvySuje naklady a usly zisk, protoze ¢lenové tymu nemohou pracovat na svych projektech.

Kvalitu vystupu nabidkového tymu musi kompenzovat Delivery-manazer a ru¢né korigovat
odhady usili, ptipadné travit vice ¢asu s tymem a doptavat se, jak bylo vysledku dosazeno.
To rovnéz implikuje chybéjici metodiku odhadu.

a co nejpiesn&jsi nabidku na jeho poptavku. Cas, zde hraje velkou roli. Ale zaroveii nelze

reagovat rychle sodhady, které jsou zcela mimo trzni realitu. Tady rovnéz hraji roli
zkusenosti a znalosti konkurence a obvyklych cen na trhu.

Je ovSem dulezité poznamenat, Ze V tomto procesu hraje vyznamnou roli spravné pochopeni
pozadavkl zdkaznika a jeho potieb. Pfi¢emz ne vzdy zédkaznik své skute¢né potfeby umi
spravné komunikovat. To nakonec muze vyustit v selhani obchodniho ptipadu viz rozhovor
s Delivery manazerem (Senior Delivery Manager 2024).

Karta projektu

V ramci této faze projektu je nezbytné definovat jeho cile, o¢ekdvané piinosy a kliCové
ucastniky. K tomu slouzi karta projektu, ktera je shrnuta v tabulce Tabulka 5.

Tabulka 5 Karta projektu

Zadavatel Piedstavenstvo organizace ABC

Zodpovédna osoba | Delivery manazer

Nazev projektu Névrh opatieni pro zlepSeni procesu tvorby nabidky

Piinos projektu Vys§i konkurenceschopnost, zrychleni a zpiesnéni nabidky

Cil projektu Konkrétni ndvrhy opatfeni pro zlepSeni procesu tvorby nabidky
Vystupy Vyvojovy diagram nového procesu v notaci BPMN

Identifikace slabych mist a navrhy opatfeni ke zlepSeni
Ekonomické zhodnoceni navrhovanych opatieni
Rizika navrhovanych opatieni

Vymezeni Soucésti projektu neni implementace opatieni

Tym Delivery manager, Project manager, Architect, Business Analyst,
Researcher

Termin 31.12.2024

Zdroj: Vlastni zpracovani

Piinosem zlepSeni nabidkového procesu jako kritického obchodniho nastroje bude bezesporu
vyssi konkurenceschopnost. Uspésnost spolecnosti je dle Delivery managera (Senior Delivery
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Manager 2024) nyni pod definovanym cilem a zlepSeni tvorby nabidky je jednim z krokad,
jak obchodnich cilti dosahnout.

Konkrétnim vystupem budou navrhovana opatfeni pro zlepSeni procesu tvorby nabidky
ve form¢ vyvojového diagramu nového procesu, konkrétni doporuceni pro identifikované
problémy a metodicky pokyn proodhad usili softwarovych projekti. Dale je nutné
pro kvalifikované rozhodnuti managementu rovnéz dodat rizika piipadnych opatieni a jejich
ekonomické zhodnoceni.

Projektu se budou tucastnit odbornici, ktefi se procesu tvorby nabidky pravidelné piimo
ucastni v nékteré z vyjmenovanych roli.

Pro uplnost bylo stanoven termin konec projektu na konec roku 2024.

Metoda SIPOC

Nasledujici tabulka Tabulka 6 dekomponuje cely proces tvorby nabidky do jednotlivych
¢innosti véetné vSech vstupd, vystupt a stakeholderti v podobé dodavatelii nebo zakaznikt

¢innosti.

Tabulka 6 SIPOC diagram nabidkového procesu

Dodavatel Vstupy Proces Vystupy Zakaznik
1 | Obchod BOQS Sestaveni tymu | Nabidkovy tym Delivery
manazer
2 | Projektovy BOQS + Uvodni Pléan praci Nabidkovy
manazer agenda schlizka tym
3 | Obchod BOQS Analyza Dokument Nabidkovy
poptavky S otevienymi body tym
4 | Zakaznik Laicky popis Workshop Popis ptipadu uziti Byznys
pripadu uziti mapovani ve volné forme analytik
piipadi uZziti
5 | Projektovy Revidovana Formalizace Ptipady uziti Byznys
manazer poptavka ptipadi uziti analytik
6 | Byznys Ptipady uziti Odhad Dokument Nabidkovy
analytik naro¢nosti se strukturovanym tym
ptipadi uziti odhadem
7 | Projektovy Sablona Sestaveni Dokument Nabidkovy
manazer pro sestaveni nabidky se strukturovanou tym
nabidky nabidkou
8 | Projektovy Nabidka Revize nabidky | Dokument s finalni Delivery
manazer nabidkou manazer
9 | Delivery Finalni nabidka | Prezentace Smlouva realizace Obchod
manazer zakaznikovi projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

vvvvvv

je Obchod, ktery dodava poptavku ve formé interniho dokumentu BOQS (Business
Opportunity Qualification Sheet). Dale nominovany Projektovy manazer, ktery fidi cely
proces nabidky a vysledek, tedy Nabidku pfedava Delivery manaZerovi.
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vvvvvv

Ve sloupci Zakaznik je nejdulezitéjsi nabidkovy tym asam zakaznik, ktery, pokud
jeto mozné muze ovlivnit kvalitu vysledné nabidky zcela zasadné. Naopak, chybi-li
V procesu, zavisi vysledek pouze na zkusenostech ¢lent tymu.

Vystupem procesu je findlni nabidka, kterou Obchod prezentuje zdkaznikovi. Na nabidce
a obchodu nakonec zavisi uspéch ¢i netispéch projektu, coz ma samoziejme¢ ekonomicky
dopad na spolec¢nost.

Tato prace se bude zabyvat kroky, které realizuje nabidkovy tym pfislusné doménové
vertikaly pod vedenim Delivery manaZera. Prezentace finalni nabidky patii do gesce
obchodniho tymu a proto se timto krokem nebudeme dale zabyvat.

Jednotlivé kroky jsou rozepsany nize véetné aktualniho stavu.

Sestaveni tymu

Jakmile Delivery manaZer dostane BOQS dokument, musi sestavit nabidkovy tym. Proces
neni nikde formalné¢ zdokumentovan. Z rozhovord (Senior Delivery Manager 2024) vyplyva,
Zze nejprve je nutné odhadnout na zakladé poptavky, jaké role budou v tymu potieba.
Dale pak najit pfislusného projektového manazera a spoleéné pak hledaji dal$i role jako
napiiklad Solution Architect, Business Analyst, DevOps engineer, Test engineer a Developer.

Uvodni schiizka

Projektovy manaZer pfipravi a svold Givodni informativni schiizku, na které prezentuje klicové
body poptavky, ¢asovy harmonogram pro tvorbu nabidky vcetné terminu podéani finalni
nabidky zakaznikovi. Dale se dohodne postup a forma komunikace. Dohodnou se dalsi kroky
jako napftiklad analyza poptavky.

Analyza poptavky

Kazdy zucastnikii dostane kopii poptavky a musi ji analyzovat z pozice své odbornosti.
Cilem je vypracovat seznam otazek, nejasnosti arizik, které by mély byt dale upfesnény
se zakaznikem.

Workshop mapovani pripadu uziti

Cilem workshopu je zmapovat vSechny pfipady uziti vCetné okrajovych. Z firemni praxe
a z rozhovori vyplyva, ze se ¢asto zapomina napiiklad na integrace tfetich stran, tedy ptipady,
kdy aktérem neni c¢lovek, ale systém. Prikladem jsou rizné importy C¢iexporty dat
Z podnikovych systémi.

Formalizace pripadi uziti

Byznys analytik na zakladé¢ workshopu se zakaznikem musi formalizovat piipady uziti
do ptedem dohodnutého formatu pro dalsi sdileni a zpracovani v tymu.
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Odhad narocnosti pripadi uZiti

Odhady se obvykle realizuji na spole¢né schiizce, kde byznys analytik prezentuje jednotlivé
ptipady uziti. Nabidkovy tym odhaduje ¢asovou naro¢nost jednotlivych piipadi uziti
a piipadna rizika. Vystupem je dokument tzv. workload sheet.

Sestaveni nabidky

Cilem tohoto kroku je sestavit tplnou profesionalni nabidku zakaznikovi, ktera reflektuje jeho
pozadavky. Na tvorbé nabidky participuji vSechny role v nabidkovém tymu.

Revize nabidky

Tento  krok  slouzi ke kontrole  aposlednim  Gpravam  nabidky  pfedtim,
nez je dale prezentovana zakaznikovi.

3.7 Measure

V této fazi byly sbirany relevantni data o procesu tvorby nabidky pro pozd¢jsi analyzu.
Z analyzy dokumentace arozhovort byly sbirany data o jednotlivych ¢innostech procesu,
0 jejich sledu a dobé¢ trvani. Dale pak byly identifikovany plytvani (Muda) a z toho plynouci
Casy bez piidané hodnoty. DileZité je poznamenat, ze ¢asy jsou orientaéni vyplyvajici
predevsim z rozhovorti a U jednotek projektti z interni evidence pracovniho Casu. Rovnéz
je nutné zduraznit, ze ¢as pro zpracovani nabidky je ¢asto limitovan terminem podani
u vybérovych fizeni. V téchto ptipadech je nezbytné termin dodrzet tzv. ,za kazdou cenu®,
coz ma vzdy dopad na kvalitu nabidky, potazmo na jeji UspéSnost u zdkaznika. Pro tcely této
prace byla zvolena metoda VSM pro zvyraznéni rozdilu ¢asu, ktery nese hodnotu a Casu,
ktery hodnotu naopak nenese v dusledku plytvani. Klasicka vizualizace toku hodnot, zde byla
pro prakti¢nost dal§iho pouziti nahrazena tabulkovou reprezentaci.

Tabulka 7 ukazuje jaké role jsou v procesu tvorby nabidky potieba pro jednotlivé ¢innosti.
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Tabulka 7 Vztah ¢innosti a roli

Cinnost Role Pocet

Sestaveni tymu Delivery Manager, Projektovy manazer 2

Uvodni schiizka Projektovy manazer, Byznys analytik, Solution architekt, 3-6
Vyvojat, Devops, Testér

Analyza poptavky Projektovy manazer, Byznys analytik, Solution architekt, 3-6
Vyvojat, Devops, Testér

Workshop upiesnéni | Projektovy manazer, Byznys analytik 1-2

piipadi uziti

Formalizace piipadu | Byznys analytik 1

uziti

Odhad ptipadt uziti | Projektovy manazer, Byznys analytik, Solution architekt, 3-6
Vyvojar, Devops, Testér

Sestaveni nabidky Projektovy manazer, Byznys analytik, Solution architekt, 3-6
Vyvojar, Devops, Testér

Revize nabidky Delivery manazer, Projektovy manazer, Byznys analytik, 1-4
Solution architekt

Zdroj: Vlastni zpracovani

Sestaveni tymu probiha tak, Ze Delivery manager nejprve nominuje Projektového manaZera
a potom spolec¢né¢ hledaji dalsi ¢leny tymu. Jaké role v tymu budou rozhodnou spole¢né
dle rozsahu poptavky.

Na uvodni informativni schiizce musi byt vSichni ¢lenové nabidkového tymu mimo Delivery
manazera. V minimalni varianté postacuji 3 role — projektovy manazer, architekt a analytik,
v maximalni bude roli 6, navic tedy devops inzenyr, test inzenyr a vyvojar/programator.

Poptavku rovnéz analyzuji z perspektivy svérole vSichni kromé Delivery manazera.
Vystupem je dokument s otevienymi otazkami.

Workshop pfipravi Projektovy manazer a realizuje spolu se zakaznikem Byznys analytik.
Na workshopu se upfesiuje poptavka a ptipady uziti.

Informace z workshopu pak Byznys analytik formalizuje.

Nasleduje schtizka, kde probihaji odhady nad formalizovanymi ptipady uziti. Schizku vede
projektovy manazer.

Nabidku reviduje pfedevsim Delivery manazer, ktery nese kone¢nou zodpovédnost. V ptipadé
nejasnosti pfizve dalsi ¢leny tymu.

Obchodnik nakonec findlni nabidku prezentuje zakaznikovi.

Value Stream Mapping

V nasledujici tabulce Tabulka 8 jsou zmapovany produktivni aneproduktivni casy
jednotlivych ¢innosti.
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Tabulka 8 Value Stream Mapping

VAT Cisty Cas NVAT Cdisty ¢as

Cinnost Min | Max | Avg Min Max Avg
1 | Sestaveni tymu 1,00 1,50 1,25 8,00 40,00 24,00
2 | Uvodni schiizka 1,00 2,00 1,50 1,00 8,00 4,50
3 | Analyza poptavky 4,00 8,00 6,00 1,00 8,00 4,50
4 | Workshop se zakaznikem 1,00 3,00 2,00 8,00 16,00 12,00
5 | Formalizace ptipadu uziti 4.00 12,00 8,00 1,00 8,00 450
6 | Odhad ptipadl uziti 1,00 4,00 2,50 1,00 8,00 4,50
7 | Sestaveni nabidky 4,00 16,00 | 10,00 1,00 40,00 20,50
8 | Revize nabidky 1,00 2,00 1,50 1,00 8,00 4,50

CELKEM 17,00 | 48,50 | 32,75 | 22,00 | 136,00 | 79,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Data nebyla exaktn¢ zmétena, protoze neni jasna metodika, jakou by se takové méteni mohlo
provést zvlast v pfipadech, kdy ¢innost nema definovanou posloupnost krokid a piipad
od ptipadu variuje. Data tedy vychazi z rozhovord s pfimymi Géastniky procesu. Pro ucely
této prace orientacni Casy postacuji. Stézejni je predevSim procentudlni pomér NVAT vici
celkovému casu. VAT (Cas s piidanou hodnotou) se da v téchto piipadech chapat predevsim
jako Cisty Cas ¢innosti bez podpurnych aktivit, které 1ze klasifikovat jako Muda a nepiinasi
hodnotu jako napiiklad ¢ekani apod. VAT je teoreticky idealni Cas, ktery je ovSem v praxi
nedosazitelny, protoze vzdy existuji dalsi ¢innosti (NVAT), které nemusi ptinaset hodnotu,
ale jsou nutné pro spravné vykonani procesu (Dolezal 2023, s. 115).

Z tabulky je patrné, ze celkovy minimalni ¢as celého procesu je 39 hodin a maximalni Cas
az 184,5 hodin. Vsechny c¢innosti vykazuji pomérné zna¢né plytvani — procentualni pomér
NVAT vuci celkovému casu ¢innosti dosahuje i 95 % jako napiiklad ¢innost Sestaveni tymu,
kde je zaznamenano ¢ekani i jeden tyden, tedy 40 pracovnich hodin.

Sestaveni tymu

Pro ¢innost Sestaveni tymu je as s pfidanou hodnotou (VAT) piedev§im identifikace
pozadavkli natym aschvaleni ¢lent. Zrozhovori plyne, ze proces hledani je zalozen
pfedev§im na systému doporuceni. To Vv praxi znamena, ze Delivery manazer oslovuje
vytipované¢ zaméstnance organizace, aby ziskal doporuceni na jednotlivce, ktery spliuje
pozadavky na pfisluSnou roli v nabidkovém procesu. Z rozhovorti s Projektovym manaZerem
(Senior Bid Manager 2024) vyplyva, Zeto mize byt v n€kterych piipadech zdlouhavy
anaroény proces, ktery muze trvat ityden, coz je Cas, ktery hodnotu nepiinasi a proces
prodluZuje.

Uvodni schuzka

Uvodni schiizka je nezbytna pro seznameni viech &lend tymu s poptavkou a pozadavky. Cisty
¢as schiizky Ize rozhodné zahrnout do Casu s pfidanou hodnotou. Naopak piiprava agendy
schlizky, organizace schiizky, nezbytnd administrativa, prepinani kontextu apod. jsou ¢innosti,
které hodnotu zakaznikovi nepfinasi.
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Analyza poptavky

Samotnd analyza poptavky jerovnéz cas s piidanou hodnotu. Nasledna komunikace,
ziskavani dodate¢nych informaci, upfesiiovani, duplicitni informace, zaznamenavani analyzy,
prostoje, prepinani kontextu, schizky apod. jsou d¢innosti, které hodnotu nepfinéseji
a dale proces prodluzuji.

Workshop

Cisty &as se zakaznikem b&hem workshopu je rovnéZ pfidana hodnota. Formalizovat piipady
na workshopu by pravdépodobné zakaznik neocenil, proto je zvlastni ¢as na formalizaci
rovnéz ptidana hodnota. Organizace workshopu, administrativa, komunikace, zdrzeni apod.
jsou casy bez piidané hodnoty a proces prodluzuji.

Odhad usili

Cisty ¢as schiizky pro odhad tsili jednotlivych p¥ipadi wsili je ¢as s pfidanou hodnotou.
Organizace schiizky, administrativa, nejasné anelplné informace, Spatna koordinace
ucastnikli, dohadovani, prestavky apod. jsou rovnéz bez ptidané hodnoty.

Sestaveni nabidky

Sestaveni nabidky, tedy Cisty Cas psani dokumentu na zakladé vSech dostupnych informaci
je rovnéz pridana hodnota. Bez piidané hodnoty je pfedev§im Cekani, prepinani kontextu
ucastniki, komunikace apod.

Revize nabidky

Revize nabidky, tedy jeji kontrola je nezbytny krok a samotny tikon procteni a kontrola celé
nabidky se dd rozhodné¢ povazovat za ¢as s pfidanou hodnotou. Nicméné nékdy je nutné
svolat tym, aby se vyfesili nejasnosti v odhadech, pfipadné nékterych kapitolach nabidky.
Spole¢ny ukazatel pro vSechny cCinnosti je plytvani ve formé cekéani v fddu hodin a dni.
A dale pak vzdy vsichni Gcastnici musi neustale piepinat kontext mezi svou béznou praci
na projektech a tvorbou nabidky.

High-level procesni model

Na zakladé¢ sesbiranych informaci byl sestaven procesni model nabidky v notaci BPMN
2.0 viz obrazek Obrazek 15.
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Obrazek 15 High-level procesni model tvorby nabidky
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Proces tvorby nabidky popisuje v tomto detailu osm kroku, které jsou reprezentovany jako
podprocesy. Zde je nutné dodat, ze krok Workshop se zakaznikem neni mozné vzdy provést,
jak uvadi v rozhovoru Delivery manazer (Senior Delivery Manager 2024). Divodem je,
ze se zakaznikem neni vtomto pfipadé vybudovan vztah, ktery by takovou spolupraci
umoznil.

Ekonomické faktory

Na zakladé dat z podnikového tcetnictvi za posledni dva roky lze vytvotit ptehled medianu
nakladt zajeden clovékoden na zaméstnance dle jednotlivych roli viz tabulka Tabulka 9.
Median byl zvolen pifedevsim kvili extrémnim hodnotam u né€kterych roli. Data jsou
zaokrouhlena na celé stokoruny:

Tabulka 9 Median mzdovych nakladu na jednotlivé role

Role Median naklad na ¢lovékoden (MD)

Projektovy manaZer 4 300 K¢
Byznys analytik 3900 K¢
Solution architekt 6 700 K¢
DevOps inzenyr 4 700 K¢
Vyvojat 5600 K¢
Test inzenyr 4100 K¢
Obchodnik 3 800 K¢
Delivery manazer 11 300 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

1 MD vyjadtuje jeden ¢lovekoden, coz v piipadé organizace ABC znamena 8 ¢loveékohodin.

Z tabulky Tabulka 9 vyplyva, Ze zdaleka nejdrazsi je ¢as Delivery managera a dale nasleduje
Solution architekt.

Pomérné nelehkych ukolem je spocitat naklady procesu. VAT cCinnosti se realizuji vzdy, takze
naklady lze spocitat vzorcem (4):
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C = VAT X RC X LCyy, (4)
kde:

C je naklad ¢innosti,

RC je pocet roli participujicich na ¢innosti,

LCavg je praimérny hodinovy mzdovy naklad roli participujicich na ¢innosti.

V nasledujici tabulce Tabulka 10 je zobrazen piehled nakladt cinnosti pro Casy, které

pfinaseji hodnotu zakaznikovi.

Tabulka 10 Mzdové naklady na VAT ¢innosti

Niklady VAT v K¢
Cinnost Min Max Avg

1 | Sestaveni tymu 1 950,00 2 925,00 2 437,50
2 | Uvodni schiizka 3 725,00 7 450,00 5587,50
3 | Analyza poptavky 14 900,00 29 800,00 22 350,00
4 | Workshop 1 025,00 3 075,00 2 050,00
5 | Formalizace ptipadu uziti 1 950,00 5 850,00 3 900,00
6 | Odhad ptipadu uziti 3 600,00 14 400,00 9 000,00
7 | Sestaveni nabidky 14 900,00 59 600,00 37 250,00
8 | Revize nabidky 3 275,00 6 550,00 4912,50

45 325,00 129 650,00 87 487,50

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky je patrné, Ze proces nabidky stoji organizaci ABC na mzdovych nakladech nejméné
45 325 K¢. V pripade slozitych nabidek az 129 650 K¢&. Pficemz je nutné zduraznit,
ze jde 0 expertni odhad zaloZeny piedev§im na rozhovorech stucastniky procesu a analyze
vnitrofiremni dokumentace. Navic VAT je idedlni ¢as, ktery je v praxi nedosazitelny. Proto
musime spocitat i mzdové naklady pro NVAT casy.

V tomto piipadé nelze jednoduSe spocitat naklad dle vyse uvedeného vzorce (4), protoze
napiiklad cekani je sice Cas, ktery nepridava hodnotu, ale participant mize mezitim vykonavat
jinou ¢innost, kterd organizaci pfinasi zisk. Nicméné vZdy bude na ¢innostech akceptovatelné
nebo nezbytné plytvani. V piipadé organizace ABC bude ndklad NVAT cinnosti pocitan
pouze z minima.

Tabulka 11 Mzdové naklady na NVAT ¢innosti

Cinnost Niklady NVAT v K¢

1 Sestaveni tymu 15 600,00
2 | Uvodni schiizka 3725,00
3 Analyza poptavky 3 725,00
4 Workshop 8 200,00
5 Formalizace ptipadu uziti 487,50
6 Odhad ptipadi uziti 3 600,00
7 Sestaveni nabidky 3 725,00
8 Revize nabidky 3 275,00

42 337,50

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Minimalni mzdové naklady organizace na Cinnosti, které nepfinaseji zakaznikovi hodnotu
jsou 42 337,50 K¢. Celkem jsou mzdové naklady procesu souétem VAT a NVAT nakladu,
tedy 87662,50 K¢. V ptipadé, ze findlni nabidku zékaznik neakceptuje a projekt
se nerealizuje, veSkera cinnost, ktera byla provedena je Vtomto piipadé ztratou. Kromé
mzdovych nakladl jsou zde dalsi naklady, které jsou ovSem V porovnani s nadklady mzdovymi
zanedbatelné. Zdaleka nejvetsi polozkou jsou dle vyrocni zpravy spolecnosti osobni naklady.
Dale je nutné vzit v potaz usly zisk. Jakmile participant realizuje Cinnost v nabidkovém
procesu, nemuze pracovat na svém bézném projektu a tim spolecnosti ABC uchazi zisk.
Ten lze opét spocitat pouze na zakladé expertniho odhadu. Z vykazu zisku a ztrat spole¢nosti
Ize spocitat hrubou obchodni marzi (gross margin) podle vzorce (5):

Naklady (5)

Obchodni marze = ——— x 100
Trzby

kde:

Obchodni marze je hruba obchodni marze v procentech, ktera zahrnuje pouze ptimé naklady,
Néklady jsou ve vykazu zisku a ztrat fadek A. Vykonova spotieba,

Trzby je soucet trzeb v fadku 1. a l1.

V piipadé organizace ABC je trzba 1 991 847 tis. K¢ a vykonova spotieba 1 248 283 tis. K¢,
tedy obchodni marze je 37,33 %.
Usly zisk tedy spocitame pro jednotlivé ¢innosti dle vzorce (6):

Obchodni marze

Usly zisk = (VAT néklady + NV AT,,;,, naklady) 00 (6)

kde:

Usly zisk je hypoteticky usly zisk ¢innosti vychézejici z obchodni marze,
VATnmin je minimalni naklad ¢innosti na ¢as s pfidanou hodnotou,
NVATmin je minimalni naklad ¢innosti na ¢as bez pridané hodnoty,
Obchodni marze je hruba obchodni marze dle vzorce (5).

Vypocet hypotetického uslého zisku znazoriiuje Tabulka 12.

Tabulka 12 Hypoteticky usly zisk

Usly zisk v K¢
Cinnost VAT min NVAT min Celkem

1 | Sestaveni tymu 727,94 5823,48 6551,42
2 | Uvodni schiizka 1390,54 1390,54 2781,09
3 | Analyza poptavky 5562,17 1390,54 6952,71
4 | Workshop 382,63 3061,06 3443,69
5 | Formalizace ptipadu uziti 727,94 181,98 909,92
6 | Odhad ptipadi uziti 1343,88 1343,88 2687,76
7 | Sestaveni nabidky 5562,17 1390,54 6952,71
8 | Revize nabidky 1222,56 1222,56 244512

16919,82 15804,59 32724,41

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hypoteticky minimalni usly zisk procesu tvorby nabidky ve spole¢nosti ABC mize byt
celkem 32 724 K¢ (zaokrouhleno). Delivery manazer v rozhovoru uvadi, ze se realizuje 10-
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15 nabidek mésién¢ s Gispésnosti 5-10 %. To znamend, ze zarok se realizuje cca 120-
180 nabidek, cozznamena 10519500 az 15779 250 K¢ Vv nakladech na tvorbu nabidek.
Z toho 5-10 % v ptipad¢é uspéchu nabidky jsou to naklady vynalozené ucelné a Vv ostatnich
pripadech jde 0 ztratu.

3.8 Analyze

Na zaklad¢ analyzy interni dokumentace a polostrukturovanych rozhovor se Vv organizaci
podafilo identifikovat nasledujici slaba mista a nedostatky.

Problém sestaveni tymu

Nabidkovy tym sestavuje Delivery manaZzer. Proces neni formalizovan a ma hned nékolik
uskali. Cilem Delivery manazera (Senior Delivery Manager 2024) je sestavit takovy tym,
jejich ¢lenové spliuji nasledujici pozadavky:

- maji volnou kapacitu;

- maji znalosti dané domény;

- maji zkuSenosti s projekty typu fixed time, fixed price (FTFP);
- mohli by v piipadé realizace na tomto projektu participovat;

- maji zkuSenosti s odhady usili softwarovych fesent;

- maji motivaci.

Nabidkovy tym je obvykle sestaven z téchto Sesti roli:

- projektovy manazer (n€kdy také bid manaZzer)
- solution architect

- business analyst

- developer

- devops engineer

- testengineer

Kolik ¢lent bude tym mit zavisi narozhodnuti Delivery manazera dle terminu podani
nabidky, velikosti poptavky, volné kapacité a dostupnosti ¢lenti.

Dulezité je ovS§em zminit, Ze ¢lenové tymu jsou b&€Zni zaméstnanci, kteti jsou dedikovani
najinych projektech. To znamena, Zze pokud pracuji nanabidce, nepracuji na projektu
a tim firme uchazi zisk.

Sestavit tym v praxi znamend, ze Delivery manazer absolvuje fadu osobnich ¢i online schiizek
s $éfy dalSich oddéleni a spole¢né hledaji projektového manaZera. Je to Casové narocny
postup. Situaci komplikuje fakt, ze Delivery manazer nema k dispozici ucelené informace
0 alokovanych zdrojich napfi¢ organizaci a musi vénovat ¢as zvySené komunikaci s dalSimi
oddé€lenimi a zjistovat volné kapacity.

Jakmile je nominovan projektovy manazer, spole¢né hledaji opét formou schiizek, doporuceni
a dalsi komunikace zbyvajici ¢leny tymu.

Z rozhovort plyne (Senior Bid Manager 2024), ze pti sestavovani tymu je tendence oslovovat
pofad ty stejné zkuSené zaméstnance, coz je jeden ze znaki nevhodného planovani Muri
(pfetézovani systému), Mura (nerovnomérnost vykonu) a dale Muda (nevyuzity potencial
zamé&stnanct). To vede Kk tomu, Ze znalost tvorby nabidek se koncentruje u jednoho nositele
znalosti. Z toho plyne mozné riziko ztraty kliCového nositele znalosti, jeho Spatna
nahraditelnost. Nositeli hrozi riziko vyhofeni arovnéz vném muze silit pocit
nepostradatelnosti.
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Problém s kvalitou poptavky

Poptavka neni standardizovana. MuzZe mit rizny rozsah, strukturu akvalitu. Jeji analyza
je Casové naro¢na prace (Nistala etal. 2024, s.2), coz potvrzuje v rozhovoru i Senior
Architect (Senior Architect 2024).

V idealnim ptipad¢ by analyza méla probihat spolu se zakaznikem. V praxi se, ale ukazuje,
7¢ pokud nema organizace se zakaznikem zvlastni vztah, neni to mozné (Senior Delivery
Manager 2024). V takovych ptipadech zalezi na zkusSenosti a odbornosti, kterou spole¢nost
S timto typem projektd ma. Toto ve spolecnosti ABC ftesi proces kvalifikace obchodni
ptilezitosti, ktery nerelevantni poptavky ,.filtruje* a Setfi své zdroje.

Obchodni proces jerovnéz pomérn¢ komplikovany amimo rozsah této prace.
Pro zjednoduSeni si pfedstavme, ze firma dostane poptavku emailem ve formé¢ PDF
0 50 stranach. Nebo naopak 2-3 obecné véty.

Problém mapovani piipadu uZiti

Z rozhovoru s architektem (Senior Architect 2024) a byznys analytikem (Senior Business
Analyst 2024) vyplyva, Ze neexistuje jednotna metodika, jak vypracovat seznam piipadi uziti.
Z4dna metodika neexistuje ani ve vnitrofiremni dokumentaci. A rovnéZ neexistuje piedem
definovany format vystupu toho procesu. Vse zavisi pouze na zkusenostech a komunikac¢nich
dovednostech analytika. To je pomérmné kritické. Pokud analytik ,,zapomene” na zasadni
piipad wuziti, nelze vdalsi fazi odhadovat jeho naro¢nost, nepromitne se tudiz
ani do nabidkové ceny. V ptipadé realizace takového projektu je velmi pravdépodobné,
ze zékaznik tento ptipad uziti bude pozadovat a bude jej potieba realizovat. Dale je pomérné
zasadni, jakym zpusobem bude piipad uvziti popsan, aby byl Vv nasledujicim kroku
co nejpiesnéji odhadnut co do ¢asové narocnosti tak i z pohledu moznych rizik. Byznys
analytik v rozhovoru uvadi, Ze se oblas odhali azve fazi odhadovani usili, Ze nékteré
informace k ptipadu uziti chybi a je potifeba je operativné doplnit (Senior Business Analyst
2024).

Problém odhadu usili

Z analyzy vnitrofiremni dokumentace arozhovori plyne, Ze neexistuje metodika
pro odhadovani naro¢nosti softwarovych projektl. Existuje ptfedepsany format vystupu
tzv. workload sheet. Ale ve firemni praxi se ukazalo, Ze béhem procesu odhadovani jej
ne kazdy tym pouzije. Respektive odhaduje do svého interniho dokumentu a posléze data
prepisuji do workload sheetu. Nabidkové tymy tedy postupuji podle svého uvazeni. Témét
vzdy je pro odhad usili pouZivdna metoda expertniho odhadu. To nemusi byt nutné vzdy
Spatné viz naptiklad (Mahmood et al. 2020, s. 2). Expertni odhady jsou pouzivany pro odhad
softwaru zdaleka nejCastéji a mivaji vysokou piesnost (Mahmood etal. 2020, s.?2),
ale je potieba mit zkuSeny, motivovany tym Sdobrym vedenim. ToOrovnéz potvrzuje
v rozhovoru Delivery manazer (Senior Delivery Manager 2024). Manazer v rozhovoru rovnéz
zminuje obcasné pouZiti metody PERT, ale v ostatnich rozhovorech se pouZiti této metody
nepotvrdilo. Rovnéz v dokumentaci spole¢nosti neni o této metodé¢ zminka. Nicméné
v rozhovoru s projektovym manazerem (Senior Bid Manager 2024) zaznélo, ze Se spole¢nost
ABC pokousela o vyvoj vlastni metodiky odhadi, ale vysledky nebyly v praxi presvédcivé.
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Problém sestaveni nabidky

Sestaveni nabidky je Casové velmi narocné, protoze je nutné pokryt pomérné¢ hodné¢ oblasti
a dost casto zakaznik pozaduje nabidku ve svém vlastnim formatu a struktufe. Pokud
Ize vyuzit ptedpiipravenou Sablonu spole¢nosti ABC, je situace snazsi, protoze lze pomérné
dost obsahu vyuzit z ptedchozich nabidek (Nistala et al. 2024, s. 2). Nicméné se ukazuje,
7¢ je potieba mit s tvorbou nabidek zkuSenosti (Senior Bid Manager 2024) a dale je nutné
rozdélit prace na nabidce dle odbornosti. Nékteré ¢asti nabidky mohou byt az pfili§ technické
a bez specialisty na toto téma nelze tuto ¢ast nabidky sestavit.

Problém revize nabidky

Zkusenosti Delivery manazera, ktery ma zodpovédnost za cely projekt jsou zcela zasadni
pro obchodni uspéch. Ukazuje se, ze bid team v praxi neposkytuje idealni vystup a zasah
¢i korekce manaZera je nutnd a zasadni. Jeho expertiza, intuice a zkuSenosti. RovnéZ znalost
svych podiizenych a komunikaéni schopnosti ovliviiuji vysledek. Musi védét, jak se spravné
ptat tymu a ovéfit jejich vysledek. Dale musi mit ekonomické znalosti ¢i schopnosti posoudit
vystup nabidkového teamu zhlediska finan¢niho a dale znalost trhu (ve spolupraci
s obchodem), zda je takova nabidka vibec konkurenceschopna. Postup Delivery manazera
pii korekci neni exaktné popsan.

Problém se uklad4anim a sdilenim dat

V organizaci je snaha o jednotny piistup a jakousi unifikaci. Ztoho titulu se pouzivaji
v nékterych piipadech online cloudové nastroje, kde jsou ukladana data o projektech. Nejsou
ovSem ukladdna audrzovéna systémové arovnéz k témto datim nemaji pfistup vSichni
ucastnici. Dale je stale béznou praxi, ze mnoho vytvorenych Sablon v MS Excel nebo MS
Word v cloudovém ulozisti neni a sdileji se mezi G¢astniky emailem. Z rozhovoru s Delivery
manazerem (Senior Delivery Manager 2024) tak vyplyva, ze mnoho dat neni diky tomuto
piistupu k dispozici., protoze jsou jednotlivé soubory pouze na pocitacich vlastnikt
Organizace si tohoto problému je velmi dobfe védoma, proto béhem transformace zavadi
vnitrofiremni informaéni systém a podnikova data zde migruji.

Vyhoda online ptistupu z pohledu nabidkového procesu miize byt nasledujici:

- adaptivni proces sbéru pozadavkll od klienta vcetné mozZnosti strojového uceni
na historickych datech, strukturovéani, validace dat, distribuce, zabezpeceni, zpétna
analyza, historie apod.;

- adaptivni proces odhadu usili vetné moZnosti strojového uceni, historicka data,
distribuce, analyza, klasifikace dat, statisticka analyza apod.;

- historie, statistika projektt, moznosti komparace apod.;

- moznost modularniho zpracovani nabidky;

- snizeni faktoru lidské chyby;

- jednotny pfistup odkudkoliv;

- lepsi kontinualni zlepSovani procest;

- razné pohledy na datovy sklad;

- reporting.

Samoziejmé jsou zde i rizika, zvlasté pokud nejsou dodrzeny standardy a ovéfené postupy
pii zavadéni feSeni do spolecnosti. Kuptikladu nespravné zalohovani ¢i archivace kritickych
dat a jejich nasledna ztrata, bezpecnost systému, migrace stavajicich dat, vypadky, nemoznost
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pfipojeni, absence pilotniho provozu, pfipadné¢ vynechani klicovych uzivateld pii zavadéni
systému, nedostate¢na komunikace zmén apod.

3.9 Improve (Navrhy opatieni pro zlepSeni)

V této fazi jsou navrzena opatieni pro zlep$eni procesu tvorby nabidky, pfedevsim z pohledu
metodiky a dale zavedeni principu poka-yoke pro snizeni chyb v procesu.

Sestaveni tymu

Delivery manaZer v rozhoru zminil, Ze se spole¢nost snazi uspotadat tymy do ,,vyrobnich
linek™ (Senior Delivery Manager 2024). Pokud by se jednotlivé vyrobni linky soustiedili
na dany doménovy problém, k ¢emuz nakonec sméfuje transformace spolecnosti, bude
soucasti ,,vyrobni linky* itym, ktery se specializuje na tvorbu nabidek. Mozné uspoiadani
,vyrobni linky* je zobrazeno na obrazku Obrazek 16.

Obrazek 16 Priklad organizace vyrobni linky

Vyrobni linka ;‘E

2

Projektovy manaZer

x x

Solution architekt Byznys analytik

b ES b

DevOps inZenyr Vivojaf Test inZenyr

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dale pak by na zakladé¢ principu tahu $lo vyrobni linku Skalovat dle aktualni poptavky.
Jakmile by z planovani bylo ziejmé, ze kapacita tymu nebude sta¢it, mohly by se véas
podnikat kroky k jeho rozsifeni.

Dale je nutné mit spolehlivy datovy zdroj o pracovnich alokacich jednotlivych zaméstnanct
a dale pak udrzovat databazi informaci o jednotlivych zaméstnancich, jejich schopnostech,
zkuSenostech, certifikacich, realizovanych projektech apod. pro snazsi sestaveni tymu na miru
potiebam poptavky.

Vzhledem k tomu, Ze je to prace s textem — poptavka je textovy dokument, karty zaméstnanct
rovnéZ, je to vhodny ukol pro nasazeni umélé inteligence na bazi pfirozeného zpracovani
textu (NLP) (Nistala et al. 2024, s. 3).

Dulezitym opatfenim pro zlepSeni je rovnéZ v€asné upozornéni obchodu na ptichozi poptavku
a v€asna pfiprava na jeji dalsi pfipadné zpracovani. To znamena fadné vést a zaznamenavat
data 0 obchodnim piipadu ve vnitropodnikovém systému a vybrané piipady rovnéz
komunikovat na pravidelné schiizi vedeni. Toto opatfeni by vyrazné mélo snizit prodlevu
mezi ptichodem poptavky a sestavenim tymu.

Rizikem reorganizace tymu je predevSim zvySend citlivost vii¢i zménam. Mize tedy dojit
k nespokojenosti, snizeni moralky a produktivity, Vv nékterych pripadech iodchodu
zamé&stnancu z organizace.
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Témito opatfenimi lze snizit Cas bez ptidané hodnoty na témét nulu. MiZe nastat piipad,
kdy neni volna alokace, protoze ipies spravné planovani se nepodafi najit zaméstnance,
ale to bude jist¢ okrajovy piipad.

Kvalita poptavky

Kvalitu poptavky nelze ptimo ovlivnit. Neexistuje zadny globalni standard ¢i norma, ktera
by ptedepisovala strukturu RFx dokumentt. Piestoze kazda organizace muze mit své vlastni
pozadavky a formaty, lze konstatovat, ze velka vétsina RFP dokumentti bude obsahovat stejné
nalezitosti. Ktomu jsou to dokumenty textové, takze je lze analyzovat pomoci umélé
inteligence zalozené na NLP (pocitaCové zpracovani piirozeného jazyka) jako napiiklad
OpenAl (Nistala et al. 2024, s. 3).

Implementace Al a ML do podnikovych procesti nese jista rizika, ktera je tieba zvazit.
Nespravné odhady generované Al modely mohou vést k chybnym rozhodnutim ohledné
potiebnych zdrojui a nekonzistentni vystupy mohou narusit spolehlivost vysledkd, coz je ¢asto
zpisobeno kvalitou vstupnich dat a nedostate¢nym tréninkem modelu. Zéavislost na Al miize
navic omezit schopnost systému rozpoznavat specifické obchodni pozadavky, které by lidsky
odbornik snadno identifikoval, a zaroven miize vést k postupnému poklesu odbornych
dovednosti zaméstnanct. Integrace Al do stavajicich systému piedstavuje technickou vyzvu,
pficemz Skalovani nasazeni napfi¢ rGznymi oddélenimi i projekty miize pfinést problémy
s konzistenci a spravou dat. V neposledni tad¢ je tieba dbat na ochranu citlivych dat,
aby nedoslo k jejich tniku ¢i zneuziti.

V piipadé Gspésné implementace umélé inteligence by analyzu poptavky mohl vykonavat
jeden zaméstnanec (analytik). Celkovy cas analyzy by se tak vyrazné zkratil na jednotky
hodin.

Tvorba pripadu uziti

Vzhledem k absenci jednotné metodiky a standardniho formatu pro piipady uziti by mélo byt
prvnim krokem vypracovani jednotné metodiky, ato za ucasti kli¢ovych stakeholderti, jako
jsou analytici, architekti, vyvojafi a dal$i zainteresované osoby. Pracovni skupina slozena
z téchto stakeholderti by nejdiive zmapovala soucasné praktiky a identifikovala osvéd¢ené
postupy i slabiny. Na zakladé toho by bylo mozné definovat zakladni principy a kroky, které
by méla nova metodika obsahovat, jako je strukturovany sbér pozadavkul, zapojeni vsech
relevantnich osob, a pouzivani Sablon pro konzistentni tvorbu piipadl uziti. Soucasti feSeni
by rovnéz bylo vytvofeni standardizovanych Sablon a dokumentace, pfi¢emz navrzena
Sablona pro piipad uziti by méla obsahovat vSechny kli¢ové informace nezbytné pro odhad
Casové narocnosti a identifikaci rizik. Kromé toho je nutné zavést checklist pro kontrolu
kvality, ktery =zajisti, Ze Zadny dilezity pfipad uzZiti nebude opomenut. Spolecnost
ma zavedeny systém vnitropodnikového vzdélavani, ktery mlze vyuzit pro zaskoleni vSech
zuCastnénych azavést pravidelné aktualizacni Skoleni, Kkde se budou sdilet zkuSenosti
a ptipadné upravy. Pro zajisténi kvality je vhodné zavést interni revize, kdy jiny analytik nebo
seniorni architekt kontroluje kvalitu vytvotenych piipadii uZziti. Tento proces by mél byt
podpofen zpétnou vazbou od vSech ucastnikli projektu, aby bylo mozné metodiku a Sablony
prubézné zlepsovat. Déle lze zvazit implementaci softwarovych nastroji, které mohou pomoci
S tvorbou pfipad uZiti, verzovdnim dokumentl a sledovanim jejich stavu. Pfed ploSnym
nasazenim je vhodné novou metodiku a Sablony aplikovat na vybrany pilotni projekt, sledovat
vysledky a ptipadné provést upravy. Celkova efektivita nové metodiky by méla byt pribézné
monitorovana a meéfena pomoci predem definovanych KPI, jako je snizeni poctu

51



zapomenutych piipadl uziti nebo zvySeni pfesnosti odhadl, coz miize mit pozitivni dopad
na kvalitu nabidek i realizaci projektti. Tento pfistup by mél pomoci vyftesit problém absence
jednotné metodiky, zvysit konzistenci a kvalitu vytvofenych pfipadt uziti a snizit riziko
opomenuti dilezitych aspekttli, coz se pozitivné projevi v dalSim pribéhu projektu.

Dale Ize doporucit nasazeni umélé inteligence a strojového uceni. Divodem je, Ze pozadavky
jsou v textové podob¢ a pripady uziti rovnéz. K tomu spolecnost ABC dlouhodobé ptisobi
v ur¢itych doménach, takze pozadavky si mohou byt podobné a spolecnost ma Kk dispozici
historicka data. V téchto piipadech by mohl tento nastroj i sam proaktivné doplnit piipady
uziti, které jsou obvyklé a byly v poptavce opomenuty. Samoziejmé vzdy bude potieba lidské
kontroly. | pfesto by se ¢as pro tvorbu piipadu uziti zkratil na minimum.

Rizikem téchto opatieni je pfedev§im narocnost implementace nové metodiky. K tomu
je zde riziko, ze metodika sice zvySuje konzistentnost, ale mize snizit flexibilitu. To muze
vést k situacim, kdy se stane piiliS rigidni a hrozi riziko, Ze se v praxi za¢ne. Rizika nasazeni
umélé inteligence jsou kromé vysoké pocatecni investice, zavislost na technologii, moznost
selhéni, nespravné nebo netplné informace, zaméstnanci zanou piili§ spoléhat na Al a méné
na vlastni usudek a zkusenosti apod.

V ptipad¢ uspésné implementace umélé inteligence by tvorbu piipadu uziti mohl vykonavat
jeden zaméstnanec (analytik). Celkovy cCas Cinnosti by se tak vyrazné zkratil na jednotky
hodin.

Odhad usili pripadi uziti

Chybé¢jici metodiku 1ze opét vypracovat podobnym postupem jako Vv piipadé tvorby piipada
uziti. Navic 1ze doporucit, aby pro odhady byla pouzita specializovana online aplikace, ktera
by timto zptisobem sbirala data pro pozd&jsi pouziti sofistikovanéjSich metod odhadd jako
je UCP zalozenych na strojovém uceni a umélé inteligenci (Nhung 2022, s.53). Zaroven
by byla nazafatku procesu tvorby nabidky konfigurovatelna, aby v dalSich fazich
nezahlcovala ucastniky zbyte€nymi informacemi tak, jak se nyni déje v ptipadé¢ workload
sheetu, coz zvysuje kognitivni zatéz Gcastnikli a zvysuje prostor pro lidskou chybu. Aplikace
by timto zptisobem zaznamenavala v§echny ptipady uziti, odhady ¢lenti véetné jejich identity,
korekce v pribéhu, finalni odhady, riziko a dal$i poznamky. Dale by obchodni oddéleni
zaznamenalo vysledek obchodniho ptipadu a findlni nabizenou cenu. A Vv ptipadé realizace
projektu, lze pribézné zaznamenavat vyvoj nakladi a porovnavat s odhady. To by bylo
uzitetné pro dal§i zlepSovani. Rovnéz by zdedlelean metody poka-yoke byly
implementovany kontrolni a validacni mechanismy, které by snizovaly lidskou chybu.

V ptipadé uspésné implementace umélé inteligence by tvorbu ptipadu uziti Ize ptedpokladat,
ze umé&la inteligence predpfipravi ndvrh odhadii alidsky tym jej bude pouze korigovat.
Celkovy ¢as ¢innosti by se tak vyrazné zkratil na jednotky hodin.

Riziko je opét naroc¢nost implementace a zavedeni specializované aplikace, zavislost

na technologii, moznosti nepiesnych odhadi, spoléhani se na usudek umélé inteligence misto
na vlastni zkusenosti a znalosti apod.

Sestaveni nabidky

Pro zlepseni procesu sestaveni nabidky vramci Ize navrhnout implementaci online
centralizovaného systému pro spravu Sablon a obsahu nabidek, ktery by zahrnoval digitalni
knihovnu s aktualnimi Sablonami a automatizaci generovani Casti nabidky. Dale je vhodné
zaveést modularni pfistup, kde nabidka bude rozd€lena na samostatné moduly, které mohou
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zpracovavat specialist¢ na jednotlivé oblasti. ZlepSeni komunikace a spoluprace mezi
odborniky miize byt dosazeno prostiednictvim kolaboracniho softwaru a pravidelnych
koordinac¢nich schizek. Software Dby rovnézZ mohl obsahovat kontrolni a valida¢ni
mechanismy na principu poka-yoke, ktery by snizoval chybovost. Z rozhovora (Senior
Delivery Manager 2024) vyplyva, ze uzkym hrdlem jsou zkusSenosti s psanim nabidek, proto
je dalezit¢é tyto zkuSenosti zaznamenavat asdilet, napiiklad formou  $koleni
¢i mentoringovych programt. Nakonec je doporuc¢eno monitorovat ¢as straveny na nabidkach
a shromazd’ovat zpétnou vazbu od zakaznikd, aby se identifikovaly oblasti pro dalsi zlepSeni
procesu. Rovnéz je zde potencial pro nasazeni vnitropodnikové umélé inteligence zaloZzené
nabazi zpracovani piirozené¢ho jazyka (NLP), predevSim proto, ze velka cast lze pouzit
z predchozich nabidek (Nistala et al. 2024, s. 2).

V piipadé uspésné implementace umelé inteligence by sestaveni nabidky bylo Vv prvni fazi
naumelé inteligenci atym by provedl naslednou korekci. Celkovy c¢as cinnosti
by se tak vyrazné zkratil na jednotky hodin.

Revize nabidky

Na zaklad¢ vySe uvedenych opatteni 1ze ¢as a pozornost Delivery manazera pii revizi vyrazné
zkratit, protoze jeho Cas je zdaleka nejdrazsi a z titulu své role by mél svou pozornost vénovat
pfedevsim strategickym otdzkam. Know-how Delivery manazera a jeho postupy ptfo kontrole
Ize bezesporu pienést do podpurnych softwarovych nastroji, které by mohl ucinit ¢innost
revize nabidky formalitou. Delivery manazer by v tomto ptipad€ byl rovnéz kontrolni instanci
a poskytovatel zpétné vazby pro dalsi kontinualni zlepSovani procesu.

Ukladani a sdileni dat

Tento problém je jiz v feSeni a souvisi s opatfenimi, kterd jsou uvedena vySe. Spolecnym
znakem vétSiny z nich je online spoluprace na jednotlivych ¢innostech, strojové zpracovani
a vyhodnocovani dat, princip poka-yoke, bezpecnost, zalohovani, historie apod.

Souhrn vSech opatfeni ke zleps$i procesu tvorby obchodni nabidky v organizaci ABC
piehledné shrnuje tabulka v Priloha V.

3.10 Control

Aby spole¢nost ABC udrzela kvalitu procesu a kontinualné jej zlepSovala navrhuje tato prace
vyuzit Demingtv cyklus (PDCA). Periodicky identifikovat a definovat pfilezitosti
ke zlepSeni, provést upravy, sbirat data a vyhodnotit Gspé$nost. Jednou z jasnych tvrdych
metrik je celkovy Cas zpracovani poptavky od piijeti po prezentaci zakaznikovi. Dalsi metriky
Jjsou pocet roli, které participuji na procesu a jejich pracovni ¢as. To ov§em znamena dusledné
pouzivani nastroje na méfeni pracovniho ¢asu. A pravidelnou kontrolu namétenych dat.

Kontrola sestaveni tymu

Monitorovani kapacity tymu: Pravidelné méfeni a hodnoceni aktudlni kapacity tymi
V porovnani s poptavkou (napt. me&si¢né nebo ctvrtletné).

Vyhodnocovani alokace pracovnikli: Sledovani efektivity datovych zdrojh a jejich piesnosti.
Kontrola kvality dat a aktualizace databaze zamé&stnanci.
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Zpétna vazba odtymu: Sbirdni pravidelné zpétné vazby od ¢lenlt tymu a managert
na efektivitu nového uspotadani vyrobnich linek a ptizptisobeni tymu aktualni poptavce.

Kvalita poptavky
Validace Al analyzy: Pravidelné testovani a vyhodnocovani vysledki NLP nastroja
na vzorcich RFx dokumentl. Porovnani vysledki s manualnimi analyzami.

Revize standardt: Aktualizace a udrzovani standardi a Sablon pro RFx dokumenty na zakladé
zpétné vazby a analyzy.

Tvorba pripadu uziti
Monitorovani dodrzovani metodiky: Kontrola, zda jsou v§echny nové ptipady uZziti vytvareny
podle nové definovanych standardl a Sablon.

Kontrola kvality: Provadéni pravidelnych internich revizi vybranych piipadid uziti
(napf. Ctvrtletng).

Hodnoceni efektivity Skoleni: Monitorovani ucinnosti Skoleni a zpétné vazby od Gcastnikd,
pricemz se zam¢ti na zlepSeni znalosti a dovednosti v tvorbé piipadil uziti.

Odhady usili pripadu uziti
Monitorovani aplikace: Pravidelna kontrola pfesnosti a uzivatelské piivetivosti online

aplikace. Vyhodnocovani jejiho vlivu na proces odhad.

Sledovani odchylek: Analyza odchylek mezi odhady a skuteénymi néklady/projekty.
Identifikace pficin téchto odchylek a prizptisobeni procesu.

Sestaveni nabidky
Kontrola systémil a Sablon: Pravidelné hodnoceni efektivity centralizovaného systému
a kvality Sablon. Provadéni pravidelnych aktualizaci a vylepSeni na zaklad¢ zpétné vazby.

Monitoring komunikace: Sledovani efektivity kolabora¢niho softwaru a pravidelnych
koordinac¢nich schiizek.

Revize nabidky
Efektivita softwaru: Pravidelné hodnoceni vykonu softwarovych ndstroji pouzivanych
pro revizi nabidky. Provadéni aktualizaci a Skoleni na zéklad€ zpétné vazby.

Zpétna vazba Delivery manazera: Sbér aanalyza zpétné vazby od Delivery manaZera
na proces revize a navrhy na zlepseni.

Ukladani a sdileni dat

Zabezpeceni a zalohovani dat: Pravidelnd kontrola bezpecnostnich opatfeni a pland
zalohovani. Vyhodnocovani jejich efektivity.

Monitorovani spoluprace: Hodnoceni efektivity online nastroji pro spolupraci a sdileni dat.
Sbér zpétné vazby a provadéni potiebnych vylepseni.
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Obecné kroky pro kontrolu

Pravidelné audity: Provadéni pravidelnych audith procest a opatieni.

Sbér aanalyza dat: Kontinualni sledovani klicovych wukazateli vykonu (KPI)
a vyhodnocovani dopadu zlepseni na vykonnost.

Zpétnd vazba a iterace: Sbér zpétné vazby od zacastnénych stran a pribézné tipravy procesil
na zaklad¢ této zpétné vazby.

Tento plan kontroly pomiize zajistit, Ze implementovana opatfeni ve fdzi Improve budou
nadale efektivni a udrzitelné, ¢imz piispéje ke kontinudlnimu zlepSovani procesit v ramci
cyklu DMAIC.
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4 Zaveér

Zaver této bakalarské prace se zamétuje na shrnuti hlavnich zjisténi a doporuceni, ktera byla
ziskana prostfednictvim analyzy procesii tvorby obchodnich nabidek softwarovych projekta
S pevnou cenou a terminem dokonceni ve spolecnosti ABC. V této praci byly identifikovany
klicové nedostatky v souasném procesu, které zahrnuji problémy s kvalitou poptavky, obtize
pii odhadu usili, nedostatky pfisestavovani arevizi nabidek a neefektivni postupy
pfi ukladéni a sdileni dat.

Na zéklad¢ téchto zjisténi byla navrzena fada opatieni, kterd by méla zlepsit efektivitu
a kvalitu nabidkového procesu. Mezi doporucené zmény patii zavedeni procesniho fizeni
a implementace metod S$tihlé vyroby, jako jsou PDCA (Demingtv cyklus) a DMAIC
(Six Sigma). Tyto metody by mély piinést nejen zlepSeni v oblasti procesniho fizeni, ale také
zvysit kvalitu a spolehlivost odhadli a celkové zefektivnit komunikaci a spolupraci mezi
jednotlivymi tymy.

Dulezitym aspektem téchto ndvrhl je také pfifazeni jasné zodpovédnosti jednotlivym
procesum, coz zajisti, ze kazdy krok bude peclivé sledovan a optimalizovan. Dale je klicové
zaméfit se na kontinudlni zlepSovani procest a zavést mechanismy pro pravidelnou zpétnou
vazbu od zaméstnancti, ktefi jsou ptimo zapojeni do tvorby nabidek.

Dalsi vyznamnou inovaci je doporuceni zvazit aplikaci strojového uceni a um¢l¢ inteligence,
napiiklad technologie NLP (Natural Language Processing), které mohou vyrazné zefektivnit
analyzu poptavek a zlepSit piesnost odhadi. Tento pfistup nejen Ze modernizuje proces,
ale také piinasi spole¢nosti konkuren¢ni vyhodu na trhu, kde jsou precizni a rychlé reakce
na poptavky klicovym faktorem tspéchu.

Z ekonomického hlediska by navrhované zmény meély vést k vyznamnym usporam a zaroven
zlepsit konverzi nabidek do uspés$nych obchodnich piipadi. Ocekava se, Ze implementace
navrzenych opatfeni nejen zefektivni procesy, ale také zvySi spokojenost zdkaznikdl,
coz V kone¢ném diisledku ptispéje k ristu trzeb spole¢nosti ABC.

vvvvv

nabidkového procesu ve spolenosti ABC a poskytuje konkrétni a praktickd doporuceni
pro jeho zlepSeni. Realizace téchto ndvrhii by méla spole¢nosti umoznit 1épe se vyporadat
s vyzvami, které pifindsi soucasny dynamicky trh, a pfispét k dosaZeni strategickych cilt
spolecnosti.
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7 Piilohy

Piiloha | Rozhovor s byznys analytikem

Cilem tohoto rozhovoru je ziskat podrobné informace o procesu tvorby nabidek v organizaci,
zejména pro projekty s pevné stanovenou cenou a ¢asovym ramcem (FTFP — Fixed Time
Fixed Price). Rozhovor bude zamétfen na pochopeni vstupti a vystupli v ramci tohoto procesu,
na pouziti riznych metod anastroji pii odhadech usili anato, jaksekvalita vstupnich
pozadavkl promitd do celkové uspésnosti projektu.

Rozhovor

1. Struéné popisSte svou roli.

Jako senior business analytik v nasi softwarové firmé se zamétuji na pfijimani, analyzovani
a dokumentovani pozadavku, které pfichazeji od byznysu. Typicky pracuji na 1-3 zadanich
soucasn¢, coz zahrnuje kladeni dopliiujicich otdzek, dikladnou analyzu pozadavki, vytvaieni
business procest (BP), pfipadi uziti (UC), provadéni vypoctd, piipravu tabulek, tvorbu
procesnich diagrami a popis funkcnich (FR) a nefunkénich pozadavkii (NFR).

2. Jak analyzujete vstupni informace od zakaznika (napiiklad RFP)?

Proces analyzy zalind zakladnim pochopenim zdkaznikovy piedstavy (idea). Nasledné
identifikuji nejasnosti a oteviené body (open points), které je ticba dofeSit. Tento proces
obvykle zahrnuje pofadani workshopti, kde se diskutuji tyto body s tymem a zdkaznikem.
Poté nésleduje iterativni proces, kdy Se pozadavky postupné upiesnuji a konkretizuji.
Pii analyze Casto pouzivam wireframy, protoze jsem toho nazoru, ze ob¢& stranam pomahaji
premyslet z pohledu uZivatele a 1épe pochopit jeho potieby.

3. Jak zhodnotite kvalitu a iplnost vstupnich pozadavki zakaznika?

Kvalitu a tplnost vstupnich pozadavka obvykle posuzuji podle toho, zda nam po analyze
zustaly néjaké oteviené otazky. Pokud zadné nevyvstanou, ptrechdzime k vytvareni ukola
Vv nastroji Jira (WBS). Tyto ukoly pak slouzi jako zaklad pro odhad potiebného usili, ktery
nasledné predavame tymu vyvojait k realizaci.

4. Jak podle vas ovliviiuje kvalita vstupnich pozadavki proces nabidky?

Kvalita vstupnich poZadavki mé pfimy dopad na cely proces nabidky. Pokud jsou poZadavky
dobie definované ajasn¢ popsany, miizeme piesn¢ji odhadnout potiebné usili a asové
naroky. Naopak nedostatecné specifikované poZzadavky mohou vést k podhodnoceni nebo
nadhodnoceni projektu, coz ma vliv na cenovou nabidku a celkovou uspésnost projektu.

5. Jak podle vas ovliviiuje kvalita vstupnich poZadavku proces realizace projektu?

Kvalita vstupnich pozadavku je kli¢ova i pro samotnou realizaci projektu. Pokud jsou
pozadavky nejasné nebo neuplné, mohou se béhem vyvoje objevit neocekavané komplikace,
které mohou vést ke zpozdéni nebo prekroceni rozpoctu. Naopak, jasné a detailni pozadavky
umoziuji efektivni realizaci projektu bez zbytecnych pritahi.



6. Jak probiha tvorba business procesu a pripadi uziti, pokud nejsou soucasti vstupnich
informaci?

Pokud nejsou business procesy (BP) a piipady uziti (UC) soucasti vstupnich informaci,
je nezbytné je dodate¢né vytvofit. Tento proces zacinad detailni analyzou toho, co zakaznik
pottebuje, a zahrnuje spolupraci s klicovymi zicastnénymi stranami, aby Se zajistilo, zZe zadny
dalezity aspekt nebude piehlédnut. Tyto dokumenty pak slouzi jako zaklad pro dalsi kroky
Vv procesu nabidky a realizace projektu.

7. Jak zhodnotite kvalitu a uplnost business procesi a pripadua uZiti?

Kvalitu a tiplnost BP a UC hodnotim pribézné béhem procesu odhadu usili. Béhem této faze
se mohou objevit nové pozadavky nebo aspekty, které nebyly pivodné zohlednény. To ndm
dava prilezitost tyto procesy a piipady uziti upravit a doplnit, aby odpovidaly skute¢nym
pottebam projektu.

8. Je proces nabidky, pfipadné proces odhadu usili poZadavka zakaznika, formalné
definovany v dokumentech organizace?

Ne, Vv na$i organizaci tento proces, pokud vim, neni formalné definovan. Pti odhadu usili
obvykle spolupracuji s vybranym vyvojaiem a architektem, kteti maji zkuSenosti s danou
doménou. Spolec¢né se snazime zhodnotit, zda je nutné vyvinout novou funkcionalitu, nebo
zda lze pouzit existujici feSeni akolik ¢asu by to mohlo zabrat. Nékdy se nemlzeme
dohodnout, nemame zkusenost nebo je potieba sehnat dalsi informace, takze musime zapojit
dalsi odborniky. Je to docela naro¢né.

9. Je tento proces v praxi pouzivany? Pripadné jak ¢asto?

Jak jsem zminila v pfedchozi otdzce, neni formalné definovany. Vétsinou je to 0 kooperaci
vice odbornikti se zkuSenostmi v dané oblasti.

10. Jaké metody odhadi usili pouZivate (expertni odhad, analogie, T-shirt, PERT, UCPs,
FPA, kombinace ¢i jiné)?

Nejcastéji vyuzivame expertni odhad, ktery je zalozen na zkuSenostech ¢lent tymu a jejich

znalosti dané domény. Tento odhad je Casto kombinovan s dal§imi metodami, jako je rozpad
ukolt (WBS), aby byl zajistén co nejpiesnéjsi vysledek.

11. Odhadujete piedevsim byznys procesy (BP), pripady uziti (UC) nebo WBS ¢i jinak?

V mé praxi se zamétuji predevsim na odhady zalozené na rozpisu ukoltt (WBS). Tato metoda
nam umoznuje l1épe strukturovat praci a zajistit, ze zadna cast projektu nebude piehlédnuta.

12. Pouzivate néjakou Sablonu (workload sheet)?

Ano, pouzivame Sablonu v Excelu, ktera ndm pomaha strukturovat odhady usili a zajistit
konzistenci napfi¢ projekty.



13. Jaké problémy p¥i odhadech tsili obvykle FeSite a jak?

Mezi bézné problémy, se kterymi se setkavam, patii nedostate¢na znalost technologie nebo
neuplné zadani. To feSim soupisem otazek, které se snazim vyiesit se zakaznikem. Ptipadné
kooperaci s dalSimi zkuSenymi odborniky.

14. Je obvyklé, Ze interni vystup je poti‘eba transformovat do poZadovaného
formatu/Sablony zakaznika?

Ano, ¢asto musim transformovat interni vystupy do formétu pozadovaného zakaznikem.

15. Rekl(a) byste, Ze jsou vase odhady spiSe optimistické, realistické nebo pesimistické?

Rekla bych, Ze moje odhady jsou obvykle pesimistické. Tento piistup mi umozituje 1épe
pfipravit tym namozné komplikace a zajiStuje, ze mame dostateCnou rezervu
pro neplanované udalosti. Mym cilem je minimalizovat riziko nedodrzeni terminii nebo
rozpoctu, coz je davod, pro¢ ¢asto pfidavam na odhady rezervu.

16. Davate rezervu na polozku zvlast'?

Obvykle ne. Vétsinou davam rezervu na cely projekt nebo kategorie.

17. Jak pracujete s rizikem, nejistotou, neurcitosti?

Néekdy hodnotim riziko v Excelu formou extra sloupce Ano/ne. Ale neni to pravidlem.

18. Jak pracujete pii odhadech s urovni vasi doménové (ne)znalosti a S irovni
sebejistoty (confidence level)?

Pti odhadech zohlediiujeme trovent nasi doménové znalosti a sebejistoty tim, Ze pridavame
dalsi casovou rezervu a oznacujeme rizika, pokud mame nizkou troven jistoty. Pokud mame
vysokou uroveit doménové znalosti a sebejistoty, odhady jsou vice pfesné, ale stale zahrnuji
rezervu pro nec¢ekané problémy.

19. Kolik ukoli/WBS jste priblizné zpracoval(a)?

Za svou kariéru jsem zpracovala pfiblizné¢ 300 ukolt. Toto &islo zahrnuje rGzné projekty
a velikosti tkolu, které jsem musela odhadnout a detailné analyzovat.

20. Mate zpétnou vazbu o uspéSnosti vasich odhadii?

Bohuzel, zpétna vazba o uspéSnosti mych odhadti neni pravidelné dostupna. To je oblast,
kde bychom mohli nase procesy zlepsit, napiiklad zavedenim systému pro sledovani
a vyhodnocovani pfesnosti odhadl v retrospektivnich analyzach projektid. Samoziejmée pokud
odhaduji  projekt, nakterém dale pracuji jako analytik, mam moznost porovnat,
jak se mé odhady stietavaji s realitou. Nicméné nikde to systémové nedokumentujeme, takze
mi to ani zvlast nepomaha ke zlepseni.



Dopliiujici otazky

21. P¥i analyze vnitropodnikové dokumentace k procesu tvorby nabidky jsme zjistili,
Ze nékteré dokumenty jsou i roky neaktualizované. To nas privadi k otazce, zda se stale
Vv praxi zde uvedené postupy pouZivaji?

Ano, bohuzel musim potvrdit, ze nékteré z dokumentti, které jste zminovali, nejsou aktudlni.
V praxi se totiz nékteré postupy a metody zménily, ale uz nikdo nenaSel ¢as dokumentaci
aktualizovat. Pfedev§im proto, Ze neni jasna zodpovédnost, kdo by to mél délat a jak Casto.
Jednoduse natoneni ¢as. Ale uvédomuji si, ze to muze komplikovat onboarding novych
analytiki, kterym je tieba postup vysvétlovat ustné. Ostatné to je | ma nepiijemna zkusenost,
kdyZ jsem nastoupila, ze jsem si veSkeré informace musela dohledavat sama a nikdo mi extra
nepomohl. Ale na druhou stranu to bylo dost podobné i v piedchozi firmé.



Piiloha Il Rozhovor s delivery manazerem

Cilem tohoto rozhovoru je ziskat podrobné informace o procesu tvorby nabidek v organizaci,
zejména pro projekty s pevné stanovenou cenou a Casovym ramcem (FTFP — Fixed Time
Fixed Price). Rozhovor bude zamétfen na pochopeni vstupl a vystupt v ramci tohoto procesu,
na pouziti rdznych metod anastroji pii odhadech usili anato, jak se kvalita vstupnich
pozadavki promita do celkové uspésnosti projektu.

Rozhovor

1. Strué¢né popiste svou roli

Jsem v pozici Senior Delivery Manager, coz pozice Vv top managementu spole¢nosti. Jsem
zodpoveédny za kompletni realizaci zakazek, sestaveni nabidkového tymu, Gzce spolupracuji
s obchodem, reportuji.

2. Stru¢né popiste, jak probiha proces nabidky?

Vse o ¢em ted’ budu mluvit, se tyka dodavky projekti oznacovanych zkratkou FTFP, tedy
projekty nabizenych s pevnou cenou a pevnym terminem realizace. To ale samoziejmé neni
jedind mozna forma dodéavky, velmi cCasto (ur€ité min. 40 % naSich vykond) dodavame
formou agilnich metodik. I pfinich vSak tyto postupy casto vyuzivame, abychom poskytli
klientovi ramcovou pfedstavu o tom, jaky rozpocet potiebuje na realizaci svého produktového
,backlogu® (ktery v tom okamziku ma definovany).

Od obchodnika dostaneme pozadavky, sestavim nabidkovy tym, ktery pozadavky analyzuje,
vytvofi seznam piipadu uziti (use case) a tyto ptipady spole¢né expertnim odhadem ohodnoti.
Casto je potieba jednotlivé use case rozdélit na mensi pracovni celky (WBS) a ty ohodnotit.
Neékdy se pro sniZeni rizik expertni odhad zptesituje metodou PERT s vahami 1,2,3.

3. Co je vystupem nabidkového tymu?

Tzv. Workload sheet, ze kterého vyplyva celkova pracnost projektu, ocekavané naklady,
vynosy a hrub4 marze.

4. Kolik ¢asu stravi nabidkovy tym vypracovanim vystupu?

Malokdy davaji terminy vybérovych Fizeni vice nez jeden tyden ¢asu. Cistého ¢asu feknéme
1-2 MD.

5. Existuje formalni popis procesu nabidky?

Ano, Vv interni databézi znalosti. Kromé jednotlivych krokti obsahuje 1 zdkladni milniky, jako
je rozhodovani, zda se pro danou obchodni piilezitost bude zpracovavat nabidka, a nasledné
schvalovani nabidky. U kazdého kroku definuje, kdo se na ném podili, a kdo za né&j odpovida.



6. Kolik nabidek mési¢né v priiméru zpracovavate?

10-15, ne vSechno vSak na nové projekty, Casto jde 0 nacenéni vétSich ¢i menSich ,,balika‘
zménovych pozadavkid nad systémy, pro které poskytujeme aplikaéni podporu spojenou
s udrzbou a dalSim rozvojem.

7. Kolik nabidek v priméru nevyjde?

Predtim, nez sestavime nabidkovy tym, snazime se klasifikovat obchodni piilezitost —
vyhodnotit pravdépodobnost tspéchu. Pokud je podle pravidel nasi obchodni metodiky
pravdépodobnost spéchu nad 51 %, sestavime nabidkovy tym a zahajime piipravu nabidky.
Zakazku se nam v ptipad¢ fixed time, fixed price projektt podafi vyhrat ptiblizné¢ v 5-10 %,
coz je sice mén¢ nez nas cil (10 %), ale stale to zhruba odpovida ,,best practice* obchodnich
metodik co se kvalitni klasifikace obchodnich piilezitosti tyce.

8. Co si myslite, Ze je pFrif¢inou toho, Ze nabidku klient neakceptuje?

Ocekavani zékaznika a konkurencni boj samoziejmé. Bézn¢ dostavame poptavky obsahujici
pozadavky, jejichz realizace by pfisla (pfiklad) na 100 mil. K¢, ale zdkaznik ma rozpocet
10 mil. K¢. Potom zalezi natom, jestli se naSim konzultantim podaii pochopit potieby
zdkaznika, které se zatémi pozadavky skryvaji, a zjednoduSit navrhované feSeni natolik,
abychom se vesli do rozpoctu, a feseni pii tom stale dokazalo splnit cil, kvili kterému ho chce
zakaznik realizovat. O t0 samé se samoziejmée snazi i konkurence, takze zalezi na tom, komu
se podafi presvédcCit zakaznika, ze jeho feSeni mu pomutze dosdhnout cile s CO nejveétsimi
pfinosy a nejniz$im usilim.

Dale je vyssi pravdépodobnost, Ze neprodame projekty zakaznikim, které nezname, nemame
potebuje. Anebo pokud jde o vybérové fizeni, kde zakaznik neposkytne moznost dalSich
konzultaci k upfesnéni poZadavki.

9. Jak sestavujete nabidkovy tym? Jaky je postup a je stale stejny?

Nabidkovy tym sestavuji ja na zdklad€ znalosti a dostupnosti kli€¢ovych roli jako je projektovy
manazer, softwarovy architekt/team leader, byznys analytik/konzultant, pro vét§i projekty
ptipadné jesté vyvojar, testeti. Dilezita je znalost domény projektu, zkuSenosti s Fixed Time,
Fixed Price projekty, jejich dostupnost. Mym tikolem je lidi ve spole¢nosti dobie znat a védét,
kdo by byl natakovy projekt nejvhodnéjsi. Idealni je, pokud jsou to role, které by mohly
projekt realizovat. Zvysuje to jejich odhodlani vénovat se nabidkovému procesu peclivéji.

10. Jak ¢asto korigujete vystup nabidkového tymu?

Netikam,  Ze pokazdé  koriguji, alerevidovat nabidky pfed jejich podanim
je ma zodpoveédnost.

wr r

11. Jaky postup pouZivate pro korekci vystupu nabidkového tymu?

Co se odhadu tyce: dle velikosti projektu se snazim vyfiltrovat tkoly, které maji naptiklad
veétsi narocnost nez 2MD (Eloveékoden) a ptam se nabidkového tymu, pro¢ si mysli, ze to bude
takto naro¢né. VétSinou to indikuje, Ze jsou tam né&jaké neznamé, rizika apod. A tym si dal
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natento tkol ¢ipracovni balicek rezervu. V tom pfiipadé se dohodneme, Ze Sirezervu
napiSeme zvlast, abychom si Vv dalSich krocich netvofili rezervu nad rezervou a neudé¢lali
nabidku pfili§ drahou. A takto se da odhad optimalizovat. Nicméné je to zalozeno na mych
zkusenostech, expertnim odhadu a déle na znalosti lidi v nabidkovém tymu.

12. Jak poznate, Ze je odhad podhodnoceny?

Obvykle intuice a zkuSenost. Jakmile mam podezieni, Ze vystup neni optimalni, za¢nu
se nabidkového tymu doptavat, pro¢ pro nékteré polozky dali pravé takovy odhad.
Zda napfiiklad vzali v uvahu prostoje, ¢as na komunikaci, rizika apod. Protoze zakladni odhad
vychazi z polozkového pohledu” na jednotlivé UC, tasky, nebo pracovni balicky, délame
si i kiizovy odhad, ktery se na ndklady diva z pohledu alokace lidi: kolik lidi v jednotlivych
rolich bude na projektu potieba, ve kterych fazich projektu budou potieba, jak dlouho tam
budou potieba. A z toho potom vychazeji Gpln€ jina Cisla. Postupnymi iteracemi se potom
snazime dobrat toho, Ze oba pohledy davaji podobna ¢isla. To znamen4, ze odhad se priblizil
realité.

13. Co si myslite, Ze je pii¢inou nepiesnych odhadi nabidkového tymu?

ZkuSenost, znalost, motivace a ¢as. Je velky rozdil v expertnim odhadu tymu, ktery mé presné
s timto typem projekti zkuSenost, protoze umi ¢ist tzv. mezi fadky, umi odhadnout budouci
problémy, navrhnout optimalni feSeni apod. Kdezto tym bez znalosti a zkuSenosti v podstaté
hada z ktist'alové koule.Proto se snazime firmu organizovat do tymi, kterym fikdme “vyrobni
linky.” Jde 0 sehrané tymy, zvyklé dodavat podobny typ feSeni.

Rovnéz také kvalita pozadavkl. Za pozadavkem zadanym jednou vétou se Casto skryva
nékolik ¢lovéko-tydnl prace, a na hlubsi zanalyzovani, co se za tou vétou skryva, casto neni
kvili termintim vybérového fizeni Cas.

14. Pro¢ musite vystup nabidkového tymu korigovat?

Neustale vyvazujeme rizika (abychom za danou cenu skute¢né dokdzali projekt zrealizovat)
a obchodni pohled (aby nase nabidka vi¢i zdkaznikovi byla konkurenceschopné a zaroven
jsme byli pii koneéném zuctovani v zisku). Proto je nutné, aby nékdo provedl vystupni
kontrolu, ze na sebe firma v podobé takové nabidky nebere nesplnitelné zavazky, pfilisna
rizika, zda spliuje vSechny pozadavky vybérového ftizeni, ataké zda spliiuje nase vnitini
kvalitativni standardy, jak maji vypadat nase vystupy.

15. Tvorite projektové rezervy a pripadné jak?

Ano, obecné se snazime na cely projekt dat rezervu alesponn 10 %. Dale se snazim zjistit,
zda si nabidkovy tym vytvofil né&jaké rezervy u jednotlivych pracovnich bali¢kt a kde vidi
rizika, abychom je vyclenili zvlast' a pripadné mohli prezentovat zdkaznikovi. To znamena
mizeme pak prezentovat niz$i cenu bez rizika a riziko argumentovat a fesit zvlast'.

16. Jak pohlizite na rizika a jak s nimi pracujete?
BéZna rizika vyvoje software umi odhadnout a napsat kdokoliv. Nicméné z mych zkuSenosti

je nejveétsi riziko ocekavani zakaznika. Naptiklad ze néktery ze “stakeholdert” projektu
o¢ekava v nekteré oblasti jiny zplsob fungovani dodaného software, nez jak jsme ho navrhli.
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To mize mit zavazné dopady do harmonogramu arozpoctu ikvality dodaného softwaru.
Proto jeto je potfeba ufidit, vyjasnit, upfesnit zadani a piipadné feSit jako zménovy
pozadavek, a k tomu je nutné mit seniorni manazerské a komunikacni dovednosti. To je jeden
ZnejtézSich kol projektového manazera, acasto senatom podili 1 obchodnik
a management. Dale je potieba sestavit tym z lidi, ktefi maji svlij mentalni model nastaveny
“na vysledek,” nikoliv “na proces.”. Dobie nastavit DevOps a CI/CD podle nasi Software
Development Lifecycle metodiky, peclivé a proaktivné fidit denni prace a sledovat,
zda projekt neutika mimo plan. Zajistit dostupnost klicovych vyvojarta, architektt, analytiki
apod. S tim je tieba pocitat jiz ve fazi ptipravy.

17. Jak zajistite kvalitu poZadavki od zakaznika?

Vétsinou je to na konzultantovi ¢i seniornim business analytikovi, a architektovi. Jak dobie
pochopi, pro¢ je zakaznik pozaduje, k jakému ucelu, co ma byt pifinosem jejich realizace.
Pak o tom mize sezakaznikem diskutovat. Pokud ho zdkaznik “bere,” vime Zze jsme
se trefili.” Pokud ne, je jasné Ze pozadavkiim zdkaznika nerozumime.

V piipad¢, ze zdkaznika nezndme, jsme Casto odkazani na to, co ndm posle a vlastni zkuSenost
S podobnym typem projektii.

18. Zminil jste vzacné zdroje. Pracuje s nimi nabidkovy tym?

V nabidkovém tymu by vzdy méli byt ti nejzkusSenéj$i. Maji zkuSenosti s tim, co vSechno
bude potieba udélat, jaka jsou s tim spojena rizika, co bude fungovat a co ne.

19. Pouziva nabidkovy tym Ganttiv diagram,i metodu kritické cesty(CPM) ¢i jiné
metody?

Ano, jakuzjsem zminil, sestaveni realistického harmonogramu ovliviiuje, koho,
kdy a jak dlouho bude na projektu potieba, a to zase ovliviiuje pracnost a rozpocet projektu.

20. Jak definujete velikost projektu a jejich ¢etnost?

Maly projekt do 1 mil. K& (bez DPH) v prodejni cené, stiedni 10 mil., velky 25 mil., projekt
nad 40 mil. uz je pfili§ velky nato, aby dobfe dopadl, a byl by byt realisti¢téji rozfazovan.
Kdyz nepocitam releasy a baliky pozadavkl dodavané v ramci aplikac¢ni podpory a rozvoje
systému (které tvofi vétSinu objemu dodavek v FTFP rezimu), byva v realizaci do 10-
15 malych, 5-7ti stfednich a 1-2 velkych projekt soucasné.

To se tedy tyka realizace nového softwaru. Po Gspé$né prvni fazi (Casto v rozsahu ,,Minimal
Viable Product”) pak ale nasleduji faze dalsi, Casto ve formé& vétSich “balikd” zménovych
pozadavkl, nebo pravidelnych (napfiklad kvartdlnich) releasii, které se obvykle pohybuji
od 0,5 do 5 mil. K¢.
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Dopliiujici otazky

21. Existuje nékde statistika obchodnich pripadi jako napriklad procento vyher, objem
realizace, ziskovost a dal§i ukazatele?

Urc¢ité bychom to mohli pracné poskladat, ale nyni to nemame z riiznych diavodt. Ten hlavni
asi je, ze kdyz jsme zacinali, aidlouho potom, jsme pouzivali MS Excel/Word Sablony
a posilali si je mezi sebou emailem, pozdéji i pies ruzné firemni messengery. To ma ovSem
evidentni nevyhody jako rizné verze, neni to na jednom misté apod. Ale dalo se s tim Zit.
Z mych zkuSenosti vim, e takhle jeSté spousta firem funguje. Nyni uZ je to neudrzitelné
a planujeme vSe migrovat do firemniho informacniho systému.



Priloha I11 Rozhovor s hlavnim analytikem/architektem

Cilem tohoto rozhovoru je ziskat podrobné informace o procesu tvorby nabidek v organizaci,
zejména pro projekty s pevné stanovenou cenou a Casovym ramcem (FTFP — Fixed Time
Fixed Price). Rozhovor bude zamétfen na pochopeni vstupl a vystupt v ramci tohoto procesu,
na pouziti rdznych metod anastroji pii odhadech usili anato, jak se kvalita vstupnich
pozadavki promita do celkové uspésnosti projektu.

Rozhovor

1. Strucné popiste svou roli

V pozici Solution architekta/Senior business analytika navrhuji feseni pro zakazniky dle jejich
pozadavki a potieb.

2. Jak analyzujete vstupni informace od zakaznika (napiiklad RFP)?

Na zakladé vstupnich dokumentt se snazim zmapovat pozadované feseni, a to jak z pohledu
FE aBE funkcionalit, tak z pohledu integraci na externi systémy. Dale také z pohledu
nefunk¢nich pozadavkl. Prochazim jednotlivé pozadavky, ovéfuji, zda nejsou protikladné,
nebo neobsahuji odkaz ziskani dat z externiho systému, ktery neni uvedeny v ¢asti integraci.

Na zakladé vstupd se snazim na high-level Grovni modelovat proces, UC diagram (pouze
se zdkladnim struénym popisem), komunikacni schéma systémi, odhadnout pocet a také
sloZitost obrazovek.

3. Jak zhodnotite kvalitu a uplnost vstupnich pozadavki zakaznika?

Na zédklad€¢ high-level analyzy (viz popis vySe) lze alespoii na zdkladni Grovni zjistit
slaba/nepokryta mista. Pokud takova mista odhalim, snazim se je v dotazovaci ¢asti ptipravy
nabidky vyjasnit s Klientem.

4. Jak podle vas ovliviiuje kvalita vstupnich pozadavki proces nabidky?

Vyrazng. Pokud nejsou vstupni podklady kvalitni, zadani obsahuje zna¢né mnozstvi slepych
mist, nelze pfipravit nabidku s fixni cenou a terminem, ale pouze nabidku s cenovym
a casovym ramcem.

5. Jak podle vas ovliviiuje kvalita vstupnich pozadavki proces realizace projektu?

Také vyrazné. Pokud nebylo vstupni zadani pro pfipravu nabidky kvalitni, pak se jako
dodavatel snazime vyrazné¢ vymezit v Sekci €O je a co neni soucasti dodavky. V daném
ptipad¢ pak Vv procesu realizace projektu mize vznikat znaéné mnozstvi zménovych
pozadavku s dopadem jak do ceny, tak do terminu dodani.

6. Jak probiha tvorba business procesu a pripadi uZiti pokud nejsou soucasti vstupnich
informaci?

Zpravidla vznikaji na zéklad¢ spolecnych workshopi s klientem. Na téchto schtizkach
zjistujeme formou dotazi na klienta kroky procesu, ktery potiebujeme zmapovat. Nasledn¢
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jej modelujeme a na nékterém z navazujicich WS spole¢né revidujeme. Obdobné to probiha
u UC, kdy s klientem prochazime jednotlivé pozadavky, vyjasfiujeme si oéekavani, piipadné
je upiesniujeme. Na zaklad¢é téchto WS postupné vznikda UC model. Na rozdil od nabidkové
faze zde vznikaji detailni UC vcetné predpokladi a jednotlivych kroka UC.

7. Jak zhodnotite kvalitu a uplnost business procesi a pripadu uZiti?

V obou ptipadech zalezi na tom jaka byla zvolena granularita a detail zpracovani. V principu
je nutné, aby proces pokryval viechny hlavni kroky a zasadni rozhodnuti v procesu. Uplnost
i kvalitu Ize posoudit v kooperaci s klientem (revize procesu), pfipadné nalezenim slabych
mist/nelogi¢nosti.

V piipadé UC je nutné, aby model pokryl vSechny pozadavky a kroky procesu, které maji byt
realizovany systémem, tj. provéiuji se proti témto vstupim.

8. Je proces nabidky pripadné proces odhadu usili pozadavki zakaznika formalné
definovany v dokumentech organizace?

Proces piipravy nabidky se odviji od moznosti, které poskytuje klient a od jeho pozadavkd.
V principu se sklada z nékolika krokt: predani zadani klientem, 1 az 2 kola dotazovani,
podani finalni nabidky. Pro ptipravu nabidky je Kk dispozici formalni $ablona, ktera je zaroven
navodem pro ptipravu nabidky (z obsahu vyplyvaji kroky, které je nutné realizovat).

9. Je tento proces v praxi pouzivany? Pripadné jak casto?

Ano, pokazdé. Rozdily jsou primarn¢ v rozsahu jednotlivych nabidek, kde vychazime
z o¢ekavani a specifikace klienta.

10. Jaké metody odhadu usili pouZivate (expertni odhad, analogie, t-shirt, PERT, UCPs,
FPA, kombinace ¢i jiné)?

Zalezi na rozsahu a detailu vstupnich informaci. Nejcastéji expertni odhad, t-shirt nebo PERT.
Ve vybranych piipadech také kombinaci.

11. Odhadujete piedevsim byznys procesy (BP), pripady uziti (UC) nebo WBS ¢i jinak?
Zalezi natom, jaké podklady jsou k dispozici, tj. odhady se realizuji ptedev§sim na UC

aintegrace, pripadné napozadavky (pokud UC nejsou k dispozici) a integrace.
A dale pak souvisejici aktivity jako fizeni projektu, testovani, atd.

12. Pouzivate néjakou Sablonu (workload sheet)?

Ano, pro finalni kalkulaci je k dispozici $ablona.

13. Jaké problémy p¥i odhadech tsili obvykle ieSite a jak?

Nedostatecny detail v nabidkové fazi, ktery by ohrani¢il ocekévanou funkcionalitu,
coz feSime formou vymezeni se popisem rozsahu, se kterym pocitame.
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14. Je obvykle, Ze interni vystup je poti‘eba transformovat do poZadovaného
formatu/Sablony zakaznika?

Ano, je to bézna praxe. Byva zvykem, ze klient pozaduje vytvoreni nabidky dle jeho specifik.

V tomto piipadé pak Sablonu klienta dopliujeme kapitolami, které povazujeme za dulezité,
ale v jeho vstupech chybi, napt. ¢ast Omezeni nabidky.

15. Rekl(a) byste, Ze jsou vase odhady spiSe optimistické, realistické nebo pesimistické?

Spise realistické.

16. Davate rezervu na polozku zvlast’?

Ve vybranych ptipadech ano.

17. Jak pracujete s rizikem, nejistotou, neurcitosti?

Vymezenim se S ¢im nabidka pocita (popis funkéni dodavky) as¢im nepocita, tj. tam,
kde vidime riziko, vymezujeme se vi¢i nému ohrani¢enim dodavané funkcionality.

18. Jak pracujete pii odhadech s urovni vasi doménové (ne)znalosti a S irovni
sebejistoty (confidentality level)?

Z dostupnych zdroji (internich ¢i vefejnych) se snazim ziskat maximum dostupnych
informaci a tim minimalizovat neznalost domény.

19. Kolik nabidek jste pribliZzné zpracoval(a)?

Cca 15

20. Mate zpétnou vazbu o uspésnosti vasich odhadua?

Vétsinou ano.
Dopliikové otazky

21. Na projektu, kterého jsem se osobné zucastnil se odhadovalo uplné jinak,

nez se to vzdycky déla. To byla vyjimka nebo je to bézné, Ze si tym udéla mezi sebou
néjaky interni odhad dle vlastniho uvaZeni a pak se to spole¢né s projektovym
manaZerem piepiSe do workload sheetu?

Zalezi na projektovém manaZzerovi (PM). ZaZila som samozrejme aj iné sposoby nacefiovania,
aj ten, ktory popisujes. Pripadne, Ze tri¢kuje cely tym, napr. prostrednictvom Planning pokeru
a ked’ sa ukazu vysledky, tak sa spolo¢ne diskutuju hraniéné hodnoty a nakoniec sa vyberie
jedna.

O sposobe sa niekedy rozhoduje na zakladé zohranosti/nezohranosti tymu, ¢ina zakladé
ich skusenosti s odhadovanim. Nie kazdy to vie. Spolo¢nym odhadovanim sa juniornejsi l'udia
Vv podstate skolia — ako nad tym premysl'at, ¢o vsetko do ohadov dat’.
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22. Kolik obvykle mivas hrubého ¢asu na odhad? A kolik cca ¢istého ¢asu ti to vezme?

Hrubého ¢asu byva cca 14 dni, na celu nabidku (tj. niclen moj ¢as ale aj ¢as dalSich kolegov
na spracovanie celej findlnej nabidky pre podanie). Moj Cisty Cas je cca 5 MDs — 10 MDs,
pretoze samozrejme zalezi na zlozitosti systému.
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Priloha IV Rozhovor s bid manaZerem

Cilem tohoto rozhovoru je prozkoumat proces tvorby nabidky v softwarové spolecnosti,
se zaméfenim na projekty s pevné stanovenym casem a cenou (FTFP). Diskutujeme klic¢ové
kroky Vv procesu nabidky, od piijeti pozadavkt zakaznika aZ po realizaci a zhodnoceni
projektu.

Rozhovor

1. Struéné popisSte svou roli.

Jako senior bid manager a projektovy manazer jsem zodpovédny za koordinaci a vedeni
celého procesu tvorby nabidky. To zahrnuje jak inicializaci projektu, tak ijeho naslednou
realizaci a zhodnoceni. Mym hlavnim ukolem je zajistit, Ze nabidka spliiuje veskeré
pozadavky klienta, a to vcetné technickych, finan¢nich a casovych aspekti.

2. Jak probiha proces tvorby nabidky?

Proces tvorby nabidky se muze lisit v zavislosti na vstupu od klienta. Zakaznik Casto prichazi
s pozadavky formou RFI (Request for Information) nebo RFP (Request for Proposal),
pfipadné¢ jde 0 méné strukturované zadani, kdy klient chce vidét indikativni informace.
V takovém piipadé je dilezité zvolit spradvnou miru detailu. Pokud je zadéani pfiili§ obecné,
muze byt vyzvou identifikovat skuteéné potieby klienta; naopak, ptili§ detailni zadani miize
omezit prostor pro inovace.

3. Co je vystupem nabidkového tymu?

Vystupem nabidkového tymu je dokumentace, kterd splituje strukturu ptredepsanou klientem.
Ta obvykle obsahuje: rozsah projektu (scope), technicky popis feSeni, seznam vystupd,
predpoklady (napf. jazyk dokumentace), metodiku realizace, omezeni a limity projektu,
akceptacni kritéria a interni workload sheet, ktery zahrnuje také stanoveni marze. DlleZitym
aspektem je také jasné vymezeni toho, co neni soucasti dodavky.

4. Kolik ¢asu stravi nabidkovy tym vypracovanim vystupu?

Casova naro¢nost piipravy nabidky se velmi lisi podle velikosti a sloZitosti projektu. Mensi
projekty, s rozpoc¢tem do 5 miliont, obvykle vyZaduji kolem 15 ¢lovékodni (MD). U velkych
projektl, jejichz rozpocet muze ptesdhnout 40 miliont, se tato doba muze vySplhat
az na 200 ¢loveékodni. Priklad, ktery si pamatuji bylo multi-channel feseni, kde jsme méli
430 ptipadl uziti.

5. Existuje formalni popis procesu nabidky?

Ano, mame definovany formalni proces, ktery zac¢ind obdrZzenim RFP od klienta. Poté mame
standardné 3-4 tydny na ptipravu nabidky, ackoliv tento ¢asovy ramec se nékdy muze zkratit,
pokud RFP putuje po firmé déle. Nasledné sestavime tym, organizujeme kickoff meeting,
a zajiStujeme, Ze vSechna relevantni data jsou sdilena na centralnim uloZisti, jako je naptiklad
SharePoint. Poté ptichdzi fadze analyzy, tvorby use cases nebo WBS (Work Breakdown
Structure) a odhadu potitebného usili.
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6. Jaké metody pouZivate pro odhad nabidky?

Pro odhad nabidky pouzivame kombinaci expertniho odhadu a analytickych metod. Napiiklad
analytikové obvykle ptidavaji 20-25 % casu na specifikaci, architekti 10-15 %, vyvojaii 50-
60 % atestefi dalSich 20-25%. Ktomu sepfidava ic¢as na infrastrukturu a rezervy
pro projektové fizeni a rizika, obvykle ve vysi 15 %.

7. Jak se snazite zajistit nejlepSi vysledek?

Kli¢ovym faktorem pro dosazeni co nejlepsiho vysledku je revize vSech polozek v tymu.
Prestoze se snazim do revizi piili§ nezasahovat, je dulezité zasahnout, pokud néco vylozené
bije do o¢i. Rovnéz plati, ze bez dobré znalosti domény projektu je obtizné vystup spravné
posoudit.

8. Kolik nabidek mési¢né v priuméru zpracovavate?

Pravidelné zpracovavame mensi rozvojové pozadavky, které tvoti asi 1500 ¢loveékodni ro¢né.
V priméru to znamena né€kolik menSich nabidek mési¢né, pfiCemz jejich pocet a rozsah
se muze vyrazné liSit v zavislosti na obchodni aktivité.

9. Jaky je postup pro sestaveni nabidkového tymu? Jak dlouho to trva?

Postup pro sestaveni nabidkového tymu zacind obchodnikem, ktery ma piehled o aktudlnich
projektech anominovanych lidech. Obchodnik komunikuje s vedoucimi jednotlivych
oddéleni a vybird specialisty, ktefi maji zkuSenost s podobnymi projekty. Cely proces miize
trvat nckolik dni, a pokud jsou specialist¢ zaneprazdnéni, kvalita nabidky mize utrpét.
V idedlnim ptipad¢ se snazime vyuzivat osvédc¢ené odborniky, ktefi maji zkuSenosti nejen
s technickou strankou véci, ale také se psanim nabidek.

10. Jaké typy projekti odhadujete a v jakém poméru? (Change request na probihajicim
projektu vs novy projekt)

Toto je obtizné specifikovat, protoze pomér se muze ménit v zavislosti na obchodni strategii

a aktualnich potfebach klientd. Obecné plati, ze vétSina odhadi se vztahuje Kk novym
projektlim, nicméné change requesty na probihajicich projektech jsou také Casté.

Dopliiujici otazky
11. Co je premium projektu?
Premium projektu ptedstavuje pfidanou hodnotu, kterou nabizime klientovi. MiiZe to byt

v podobé rychlejsiho dodéani, vyssi kvality sluzeb, rozsifené podpory nebo specifickych
technickych feSeni, kterd nejsou standardni soucasti nabidky.

12. Co je rezerva projektu?

Rezerva projektu je uréena k pokryti neplanovanych vydaju arizik, kterda mohou b&hem
realizace projektu nastat. Typicky stanovujeme rezervu ve vysi 15 % z celkového rozpoctu
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projektu, coznam umoziuje reagovat na necekané zmény nebo problémy bez ohroZeni
kvality nebo terminti dodavky.

13. Existuje moZnost zpresnéni zadani u vybérovych Fizeni?

Ano, v piiblizné 80 % piipadd je mozné zpiesnit zadani na zakladé dalsich jednani s klientem.
Dnes dokonce klienti vyhlasuji vefejné setkani pro GiCastniky fizeni, kde lze klast otazky
k fizeni a klient je pro vSechny upfesni. Muj nazor je, ze je pomérné zvlastni takhle osobné
potkavat konkurenci. Nicméné toto zpfesnéni ndm umoziuje Iépe prizpisobit nabidku
realnym potfebam a o¢ekavanim klienta, coz vede k efektivnéjsi realizaci projektu.
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Priloha V Prehled opatieni ke zlepSeni

Oblast Opati‘eni Rizika Vyhody
Sestaveni - Organizace tymu - Zvysena citlivost | - Moznost Skalovani
tymu do ,,vyrobnich linek* vici zménam dle aktualni poptavky
- Snizeni moralky - Snazsi sestaveni tymu
- Mozny odchod na miru potiebam
zaméstnancl poptavky
Kvalita - Nasazeni um¢lé inteligence | - Nespravné zavéry | - Rychlejsi analyza
poptavky (Al) pro analyzu textovych | - Zavislost na Al poptavky
dokumentti RFP - Ochrana citlivych | - SniZeni ¢asu analyzy
dat na jednotky hodin
Tvorba - Vypracovani jednotné - Naroc¢nost - Zvyseni konzistence
piipadu metodiky implementace a kvality
uZiti - Nasazeni Al a ML - Riziko rigidni - Zkraceni Casu tvorby
pro tvorbu piipadd uziti metodiky ptipadd uziti
- Zavislost na Al na minimum
Odhad usili | - Pouziti specializované - Zavislost - Snizeni kognitivni
piipadi online aplikace pro odhady | na technologii zatéze
uZziti - Implementace Al - Moznost - Lepsi sledovani
pro piedpiipravu odhadii nepiesnych a zlepSovani odhadi
odhadi
Sestaveni - Implementace - Narocnost - Rychlejsi sestaveni
nabidky centralizovaného systému implementace nabidek
pro spravu Sablon - Zavislost na Al - Snizeni chybovosti
- Modularni piistup - SnizZeni ¢asu
k sestaveni nabidky na jednotky hodin
- Nasazeni Al
pro automatizaci
Revize - Pfeneseni know-how - Mozné zavislost - SniZeni Casu
nabidky Delivery manazera na technologiich potiebného k revizi
do softwarovych nastroji - Delivery manazer
se muze vice zamétit
na strategické otazky
Ukladani - Zavedeni online spoluprace | - Riziko tniku dat - Zajisténi bezpecnosti

a sdileni dat

a bezpecnostnich opatieni
- Implementace strojového

zpracovani dat

a zalohovani

- Naroc¢nost
implementace

- Zavislost
na technologiich

dat

- ZlepSeni spoluprace
a sdileni dat

- LepSi moznosti
strojového zpracovani

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Priloha VI Vykaz zisku a ztrat

KONSOLIDOVANY VYKAZ ZISKU A ZTRATY
v piném rozsahu
sestaveny k 31.12.2022

jednotky tis. K&
Skuteénost v uetnim obdobi
Oznaéeni TEXT fadek
béinem minutem

L |Triby 2 prodeje viastnich vyrobki a sluleb 0 1966 393 1670 888
n 2a prodej 2bodi 02 25 484 7 883
A Vykonova spotieba 03 1248 283 969 516
Al Nakdady vynaloZené na prodané ol 04 22268 s$32
A2 Spotfeba materiahu a snergie 05 470 21042
A3 Shavy 0¢ 1201278 842182
|a. [2ména stavu 2220 viastni dinnost (+/ o7 21 13330
c. “ o ) 4418
. Osobni nakiady o8 41420 528 211
DA |Mzdove nasdady 10 475 568 390 423
D2 NGRS W U SERGIPUTIN SN panL S " 165 263 137 709
D 2 1 |Naidady na socidini Zebezpeceni a zaravomni pojstén 2 151174 126 567
D22 |Ostatn natacy 1 ) 122
ie. Upravy hodnot v provezni oblast 1 20 993 30 034
lex me" » 15 17 830 15 488
(A8 P daapec * 1 17830 15455
|es Upravy hodnot pohieds vek 18 4183 328
Ea (cdos) rozdihs 2 17 626 14 254
E“"z:;wﬁlmwmm-nmywmd 7 19979 185 807
B A ot D S M, 2 138 1383
" provoni vynosy 0 4606 182
1. |Teiy 2 prodaného diouhodobého majetiu 2t 178 1412
M2 |Trivy 2 prodaného materidlu 2 % %
M3, dne provezni vynosy 2 a8 4748
¥. |Ostatni provezni nakiady % 4182 4048
1 2 cena @ masetiu % " 1882
.3 Dané a poplatky v provozni oblast 7 1170 ”
~ mvwwmm.mmmumm % 00 a8
£5. Jine provozni nakdady 2 s 5963
- y Fani (+4) 3 76218 152182
VI |Vynosové uroky a podobne vynosy 38 L1 100
it y Sokyap NyPRay = adiiint pity P 388 7
viZ Ostatry vynosove Uroky & podobné vynosy a1 m n
4. Iu___ roky a p y “ 13695 8281
1 | oy & Ay~ N a 12726 3888
2 Ostotri nakdadové Groky & podobné neklady s 060 a8
VI, [Ostatni fnandni vimosy . 3068, 90
K Ostatni finanéni naklady I 2300 4003
d Finanéni vysiedek hospodateni ( +/-) a“ 2344 A1 248
o ¥ pied ) " a2 140 907
L |Dad 2 phijmd s 24862 36 583
LA Do 2 pligny splstne 5 23301 35 504
L2 Daf 2 plijmi odiozens ( +- ) 52 1261 oo
e Vysledek hospodaieni po zdandni ( +-) 5 38310 104 324
58 39310 104 324
08 39310 104 324
se 2000 203 1685 780
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Resena
problematika

uvod

Vybér zaméreni
praktické prace na
zakladé vlastni
zkusenosti s

procesem tvorby
obchodni nabidky.

Vysoka Skola ekonomie a managementu

problém

Identifikace slabych
mist procesu tvorby
obchodni nabidky ve
vybrané organizaci a
navrh opatreni pro
zlepsSeni vcetné
ekonomickeého
zhodnoceni a rizik.

VSEM

pristup

Predevsim analyza
vnitropodnikoveé
dokumentace a
rozhovory s Ucastniky
procesu. Nasledna
aplikace cyklu
DMAIC, VSM a SIPOC
na proces tvorby
nabidky.

Patrik Sima, KEMBCO5 2



VSEM

Podnikova data v Literarni reserse Vybrané nastroje
cloudovém ulozisti, v Extrakce a sbér dat z stihlé vyroby,
projektovych podnikovych systémd predevsim cyklus
nastrojich, Excel Rozhovory s DMAIC, SIPOC a
tabulky, Word (¢astniky procesu Value Stream
dokumenty, Mapping

informace od
Ucastnikd procesu,
ucetnictvi organizace

Vysoka Skola ekonomie a managementu Patrik Sima, KEMBCO5 3



VSEM
Vysledky prace

Z analyzy toku hodnot vyplyva, ze procesni Cinnosti vykazuji
vyrazny podil casu, ktery neprinasi pridanou hodnotu pro
zakaznika, coz je dle filozofie lean projev plytvani.

—Z analyzy lze vycist fakta:
—Mzdové naklady na proces jsou nejméne 87 tis. KC.
—Prumérné je 67 % ¢asu bez pridané hodnoty.
—AZ 5 tydnu trva proces v okrajovych pripadech.

—Nejvétsim zdrojem plytvani (muda) je cekani.

. . Patrik Sima, KEMBCO5 4
Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM
Doporuceni

Na zakladé vysledki Ize doporudit:

1. Zavedeni principd a ndstrojti stihlé vyroby jako DMAIC a PDCA

2. Zavedeni podnikového informacniho systému pro efektivni spravu a sdileni dat

3. Aplikace prvki strojového uceni a umélé inteligence

. . Patrik Sima, KEMBCO5 5
Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM
Zaver

Prace prinesla pohled na soucasny stav procesu tvorby
nabidky ve vybrané spolecnosti

’

Novym fedenim je aplikace principu a nastroju stihlé vyroby

® ®

Problematika byla posunuta diky analyze souCasného stavu procesu za
’ 7 Vo v ’ v - v 0 ’ ’
vyznamneho prispeni top managementu spolecnosti a Clenu nabidkovych

tymd.

®

. _ Patrik Sima, KEMBCO5 6
Vysoka skola ekonomie a managementu
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