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SOUHRN

Cil prace:

Cilem této prace je navrhnout zménu organizace prace v tymu Quality Assurance.

Vyzkumné metody:

Pro zformovani teoretického zakladu byly pouZity odborné zdroje z Narodni knihovny Ceské republiky a
Studijni knihovny VSEM. V tcoretické &asti byly definovany jednotlivé pojmy, které souvisi
s outsourcingem a offshoringem a uvedeny jejich zakladni teoretickd vychodiska; prob¢hla komparace
nazori riznych autorii. V praktické Casti byly definovany diuvody zmény, nasledn¢ byl na zakladé
pozorovani popsan soucasny model fungovani tymu. Pro popis souCasného stavu a pfipravu alternativni
varianty bylo nutné také analyzovat interni dokumenty. Metodou modelovani byl poté vytvotfen
zjednoduSeny obraz uskute¢niteIného modelu. Modelovana varianta byla nasledn¢ porovnana se sou¢asnym
stavem. Pro porovnani variant bylo pouzito vicekriterialni analyzy. Sou€asti rozhodovaciho procesu bylo
rovn¢z posouzeni rizika, a to jak z hlediska pravdépodobnosti moznych budoucich negativnich jevi, tak z
hledisku dopadu téchto rizik.

Vysledky vyzkumu/price:

Vysledkem prace je navrzend zména organizace prace v tymu Quality Assurance, a to v&etn€ o¢ekavanych
nakladu, identifikaci rizik i postupu tranzice. Soucasti je rovnéz doporuceni, zda navrhnutou variantu
realizovat, ptipadng, za jakych okolnosti je doporuceno navrh uskuteCnit. Kromé¢ tohoto ndvrhu jsou
formulovana i dalSi mozna feseni.

Zavéry a doporuceni:

Aclkoliv se jako vysledek vicekriteridlni analyzy ukdzalo prvenstvi offshoringové varianty, po zohlednéni
nejenom rizik, ale i dalSich aspekti, jako napf. doba navratnosti a zejména aktualni pandemicka situace,
bylo nakonec doporuceno tuto variantu nerealizovat. Doporu¢enim je uskutecnit tuto variantu nejdiive po
skonceni pandemické situace, kdy bude jasny vyhled v otdzce cestovani a pominou riizna protiepidemicka
opatfeni (nutna karanténa, testovani atp.). Toto doporuceni plati pouze za predpokladu, Ze budou vSechna
rizika uvedena v Registru rizik vhodnym zptisobem mitigovana. Krom¢ této varianty byly rovnéz
ptedlozeny dalsi navrhy, které¢ by mohly pfinést uspory. Byla navrhnuta moznost vypsat lokdlni tendr na
nového poskytovatele a uvedeno zdivodnéni tohoto kroku, v¢etn¢ piipadnych rizik. Dalsi variantou je
optimalizace fungovani tymu, kde bylo ptedloZeno vice alternativ. Dalsi navrh spocival v prevenci vzniku
moznych defekti, a to zaméfenim se na faze, které probihaji pred samotnym testovanim.

KLICOVA SLOVA

Zmeénove fizeni, outsourcing, offshoring, zména organizace prace, zajisténi kvality.
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SUMMARY

Main objective:

This work aims to propose a change in the organization of work in the Quality Assurance team.

Research methods:

Professional resources from the National Library and the VSEM Study Library were used to form a
theoretical basis. In the theoretical part, individual concepts related to outsourcing and offshoring were
defined, as well as the essential academic background:; and various theoretical fundamentals were compared.
In the practical part were defined reasons for the change. Then the current model of the team’s way of work
was described on the basis of observation. To be able to describe the current state and prepare alternative
variants, it was necessary to analyze internal documents. A simplified but feasible model was then created
by the modeling method. The model was then compared with the current situation. Multicriteria analysis
was used to compare both variants. The decision-making process also included a risk assessment, both in
terms of the likelihood of possible future negative events and in terms of the impact of these risks.

Result of research:

The work results are a proposed change in the organization of work in the Quality Assurance team, including
expected costs, risk identification, and the transition process. It also includes a recommendation as to
whether to implement the proposed variant, or under what circumstances it is recommended to implement
the proposal. In addition to this proposal, other possible solutions are formulated.

Conclusions and recommendation:

Although the result of the multicriteria analysis proved the offshoring variant is better, after taking into
account not only the risks but also other aspects, such as the payback period and especially the current
pandemic situation, it was finally recommended not to implement this variant. It is recommended to
implement this option at the earliest after the end of the pandemic situation; once there will be specific
visibility on the travel ban situation going forward. After the anti-epidemic measures pass (necessary
quarantine, testing, etc.), it will be much easier to execute the whole transition. This recommendation applies
only provided that all risks listed in the Risk Register are appropriately mitigated. In addition to this option,
other proposals have also been put forward that could lead to savings. The possibility of announcing a local
tender for a new provider was suggested, and also, the justification for this step was given, including possible
risks. Another option is to optimize the functioning of the team, where more alternatives have been
presented. Another suggestion was to prevent possible defects by focusing on the phases that occur before
the testing phase.

KEYWORDS

Change management, outsourcing, offshoring, change of work organization, quality assurance.
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1 Uvod

Vseobecné znamy vyklad pojmu podnikani fika, ze jde o aktivitu vykonavanou za ucelem
dosahovani zisku. Spolecnosti se tedy pfirozené¢ snazi hledat prilezitosti, jak nejenom zisku
dosahovat, ale také, jak jej maximalizovat. Ackoliv v riznych oborech podnikani muze byt
cesta k této maximalizaci znacné rozdilna, v podstaté vSechny organizace maji vzdy jedno
spolecné, a to je usili dosahovat co nejvétsi efektivity. Podnikatelské subjekty hledaji zptisoby,
jak dosahovat svych strategickych cilii s co nejnizs§imi naklady. Jednou z moznych cest, ktera
tuto maximalizaci podporuje, je zaméfeni na hlavni oblasti svého podnikani, a tedy soustredéni
se na takov¢ kli¢ové procesy, které tyto hlavni oblasti podporuji. Jednim ze stale aktualnich
trendu, které je mozné v organizacich bézné sledovat, je snaha zbavovat se takovych ¢innosti,
které nejsou pro organizaci kliové, nebo nepfidavaji koneénému produktu, a tedy ani
zakaznikiim, vyraznou pfidanou hodnotu. Pravé tato snaha muze firmy vést k outsourcovani
svych internich procest. Nicmén¢ nejedna se, jak bude v dalSich kapitolach této prace uvedeno,
o0 jedinou moznou motivaci k outsourcovani.

Zmeénove¢ tizeni, kterym se v souvislosti s outsourcingem tato prace zabyva, se vénuje velmi
specifické situaci. Vrcholové vedeni nadnarodni spolecnosti pozaduje, aby byla vytvofena a
nasledn¢ vyhodnocena alternativni varianta, ktera bude pocitat s provedenim offshoringu do
sesterské spole¢nosti v zahrani¢i. Predmétem offshoringu je proces zajisténi kvality
softwarovych dodavek, ktery je v soucasné¢ dob¢ uskuteciovan technicky specializovanym
tymem pfimo v misté prazské pobocky této nadnarodni spolecnosti. Personalni zajisténi tohoto
tymu v soucasné dobé jiz urditym zpisobem kombinuje outsourcing s internimi zdroji. Ukolem
je tedy pripravit model offshoringu, ktery bude nasledné porovnan s aktualni situaci. V dnesnim
globalizovaném svété, kdy rozmach technologii umoziiuje poskytovat rozlicné sluzby i
v oblasti  informacnich technologii  prostfednictvim  rozsahlych  specializovanych
technologickych center a dosahovat tak uspory zrozsahu, se jevi takovy poZadavek
vrcholového vedeni jako logicky krok. Zejména v situaci, kdy jedno z takovych
technologickych center je ve skuteCnosti sesterskou spolecnosti této nadnarodni organizace.
Piesunutim aktivit z Ceské republiky do Egypta by tedy mélo dojit k usporam. Piinese ale tento
export prace do nizkondkladové zemé skutecné zvyseni efektivity dané¢ho procesu? A bude i
nadale zachovana pozadovana kvalita, ktera je pro spolecnost rovnéz mimoradné dulezita?
Neohrozi predavka tak komplexniho procesu aktualné bézici aktivity? VSechny tyto aspekty je
potieba pfi rozhodovani velmi peclivé zvazit. ZkusSeni manazefi uz z praxe védi, jak pravdivé
muze byt réeni, Ze papir (¢i tabulka) snese vSechno.

Ve skutecnosti zménové fizeni, kterému se tato prace v praktické ¢asti vénuje, predstavuje
realny fesitelsky problém, kterym se autor prace, jakozto dlouholety zamé&stnanec zminéné
nadnarodni spolecnosti, ve své praxi zabyva. Cilem této prace je navrhnout zménu organizace
prace v tymu Quality Assurance. Predlozeny navrh zmény bude nasledné porovnan se
stavajicim stavem. Nejdfive bude v ramci konceptualizace vymezen teoreticky ramec.
K dosazeni uvedeného cile bude pouzita mj. metoda pozorovani, modelovani a také
vicekriterialni analyza. V praktické ¢asti bude popsana aktualni situace a definovany davody
zmény. Nasledné bude modelovana alternativni varianta a dale probchne porovnani stavajici
situace s touto offshoringovou variantou. Samoziejm¢ nebude chybét ani doporuceni, zda
uvedeny navrh realizovat.



2 Teoreticko-metodologicka ast prace

Nasledujici kapitoly budou vénovany zakladni terminologii a obecné charakteristice pojmu.

2.1 Outsourcing

Jak uvadi Dvoracek (2010, s. 1-2), outsourcing, jakozto sloZenina slov Outside Resource
Using, v doslovném pickladu vyjadiuje vyuziti zdroju zvnéjsku a zaroven stavi subjekt pred
rozhodnuti, zda zvolit strategii ,,délej nebo nakup® (Make or Buy). Dale autor vysvétluje, ze
strategie ,.Délej” se d€li na ,,.Sam* nebo ,.S partnerem®, pfi¢emz strategie ,,S partnerem* se
nasledn¢ d¢€li na .S kontrolou® a ,,Bez kontroly*. | Nakup* je dale rozdé¢leno na , Kratkodob¢&*
a ,,.Dlouhodob¢®. Slovo ,,outsourcing™ je mozn¢ také chapat jako slozeninu pouze dvou slov a
to ,out® a ,sourcing”. Jinymi slovy jde o prfemisténi (vytésnéni, ¢i presun) na externiho
dodavatele jedné nebo vice aktivit, které byly doposud realizovany organiza¢ni jednotkou, a
vystupy téchto aktivity jsou nové od tohoto dodavatele nakupovany.

Stiizova (2005, s. 31) vymezuje outsourcing jako transfer jedné nebo vice aktivit, procesu ¢i
ukoll, které jsou nezbytné pro fungovani organizace, na externi subjekt, ktery je pro
organizacni jednotku poskytuje na zaklad¢ smlouvy. Outsourcing muze byt také chapan jako
nakup nékterych ¢innosti od dodavateli, ktery umoziuje podniku jednak vyuZzit toho, v ¢em je
externi dodavatel lepsi, dale zestihlit vlastni produkci a takeé si tak i pfipadné zajistit dodatecnou
kapacitu (Synek, 2015, s. 208).

Maisner (2012, s. 32-33) ve sv¢ funkéni analyze outsourcingu upozomiuje, Ze za outsourcing
nelze oznacit jakoukoliv sluzbu (¢i dokonce zbozi), které je nakoupeno z vnéjSich zdroju.
Uvedeny autor chape outsourcing jako nejkomplexnéjsi formu nakupované sluzby, ktera ma
své jasné Casové ohraniCeni, je vysoce strukturovana, ma jasn¢ vymezena Kkritéria,
kvalifikovany postup akceptovani a hodnoceni sluzby na zaklad¢ metrik a prava a povinnosti
odbératele 1 dodavatele jsou pfedem jasné specifikovana. Zaroven dodava, ze takova uroven
strukturovanosti a miry smluvni Gpravy by byla samozfejm¢ mozna i u bézn¢ nakupované
sluzby (napf. vyuziti taxisluzby, nebo nakup kancelarskych potreb z vnéjSich zdroju), nicméné
by byla v takovém pripadé zcela neucelna. Pro jednodussi rozpoznani, zda jde o bézny nakup
sluzby, ¢i o pon¢kud sofistikovangjsi formu v podobé outsourcingu, uvadi Maisner (2012, s.
34) nasledujici znaky, které jsou pro outsourcing prfiznacng:

- smlouva se uzavira na dobu urcitou, obvykle jde o kalendaini lhitu, nikoliv ve vazb¢ na
konkrétni zakazku;

- smlouva nezajiStuje pouze dodani konkrétni sluzby, ¢i zbozi, ale dodavatel prebira
zodpovédnost za zajisténi konkrétni aktivity v ramci spolecnosti, s jejimz intemim
zajisténim neni spolecnost z n¢jakého divodu spokojena;

- obvykle jde o celistvou, uzce orientovanou aktivitu, ktera zaroven neni stézejnim
oborem podnikani dané spole¢nosti;

- vztah odbératele a dodavatele je podchycen smlouvou, ktera je adekvatné zpracovana
tak, aby fesila, krom¢ prav a povinnosti obou stran, outsourcing také v jeho jednotlivych
fazich — od momentu pred zah3ajenim poskytovani sluzeb, pfes samotny prubch
poskytovani az po ukonceni vztahu a vzajemné vyporadani.

Vodacek (2009, s. 104) uvadi, ze v pripadé outsourcingu jde obsahove o vy¢lenéni vybranych
aktivit z prvotniho seznamu ¢innosti organizace do jin¢ho externiho organiza¢niho utvaru.
Naproti tomu Gros (2016, s. 449) vnima outsourcing, diky jeho spojeni napfimo s implementaci
stihlych vyrobnich procesu, jako pokracujici trend, kdy se organizace soustfedi zejména na ty
¢innosti, které patfi k silnym strankam dané organizace. Také Blazek (2014, s. 37) vidi



outsourcing jako cestu k vy¢lenéni zdroji, snizeni poctu provadénych ¢innosti a zvySovani
specializace.

Obdobné i podle Posvare (2014, s. 193) jde v pfipadé outsourcingu o pievedeni vybranych
podpurnych procesu, které byly doposud realizovany zaméstnanci spolecnosti, na externiho
dodavatele, od kterého nové dané produkty a sluzby nakupuje, a to s¢ zamérem, aby se
spole¢nost mohla soustredit pfedevsim na hlavni procesy.

Podle Dvoracka (2010, s. 3) je pro odliseni outsourcingu od bézn¢ho nakupu sluzby podstatna
dlouhodobost vztahu mezi zakaznikem a poskytovatelem outsourcingu. Dvoraéek (2010, s. 4)
dale rozdéluje outsourcing do téchto rovin:

- taktické, kdy organizace outsourcingem fesi nékteré své problémy, napf. nedostatek
v oblasti lidskych zdroju, pfipadné jde o feseni problému financ¢nich ¢i kvalitativnich
v oblasti poskytovanych sluzeb;

- strategické, kdy organizace nevnima outsourcing jako pouhé feseni problému, ale chce
nalézt optimalni polohu a vyrazné vice tak vyt€zit potencial, ktery outsourcing muze
piinést, zméni-li se vztah mezi dodavatelem a odbératelem na partnerstvi;

- transformacni, ktery pfispiva k tvorbé noveé organizacni struktury a celkové budovani
nové podoby.

Mezi duvody, které vedou organizace k zavedeni outsourcingu, uvadi Synek (2015, s. 232):

- vyuziti produkce, ktera je zabezpecena patenty;

- uspora nakladii na zabezpeceni a ischovu materialu;

- prilezitost docilit vyssi kvality;

- dosahnout konkrétnich vyhod vyzkumu a rozvoje bez vlastniho vynaloZeni finanénich
prostiedki;

- uspora investic do kapacit;

- transfer vazanosti obé€zného kapitalu na jiny subjekt;

- ziskani vétsi elasticity pii optimalizaci dodavek.

Dvoracek (2010), s. 27) rozd€luje primarmni davody, které vedou organizaci k realizaci
outsourcingu, na ckonomické a strategické, pficemz ekonomické se zaméfuji na usporu
nakladi, kde je ovSem riziko, ze nebudou podchyceny skuteéné veskeré naklady. Za
strategickymi diivody muize byt snaha zajistit si pomoc s uréenim sméru rozvoje organizace a
uskuteciiovat své Cinnosti s men§im mnozstvim vlastnich zdroji. Hledani uspor a snizovani
nakladi je tedy jednim z primarnich duvodu, ktery Casto doprovazi ostatni cile a duvody,
pficemz finanéni hledisko je vyznamnym hodnoticim kritériem. Dvoracek (2010, s. 29) mezi
dal$i duvody uvadi:

- organizacni — snahou organizace je zamérovat se na svou hlavni Cinnost, ziskat vétsi
flexibilitu, podporu pro transformaci a restrukturalizaci organizace a nasledné
dosahovat vyssi hodnoty vyrobki a sluzeb a tim 1 vyssi spokojenosti zakazniki a trzni
hodnoty;

- procesni — cili na zlepSeni provozni vykonnosti a ziskani dal$ich znalosti, dovednosti a
technologii a tim i novych inovativnich napadu, pfipadné také vylepsi svého vnéjsiho
pusobeni;

- finan¢ni — vedou k uvolnéni financnich prostredkii na jingé ucely, vylepsSeni cash-flow,
pripadn¢ ziskani hotovosti prodejem aktiv dodavatel;

W



vynosové — organizace ziska pristup na nové trhy a tim i nové obchodni prileZitosti
prostiednictvim sit¢ dodavatele, zrychluje svou expanzi vyuzitim dodateénych zdroju a
zvySuje své trzby z produkénich kapacit;

nakladové — snizuje naklady v dasledku vyssiho vykonu a vyhodngjs$i nakladové
struktury dodavatele, vyrazné redukuje fixni naklady jejich pfesunem do variabilnich a
ziskava lepsi kontrolu nad naklady;

zamgéstnanecké — snizuje pocet zaméstnancu, zvySuje nasazeni a proaktivitu ve
vedlejSich ¢innostech a poskytuje §ir§i moznosti kariémiho ristu zaméstnanciim;

dal$i duvody — snizovani rizik.

Stiizova (2005, s. 32) uvadi také konkurencni duvody, a to ziskanim vyhody diky partnerstvi
s experty, nebo organizacni duvody se zamérem zplostit organizacni strukturu spolecnosti,
zjednodusit manazerskou praci, nebo ziskat lepsi podminky pro reorganizaci ¢i fizi.

Gros (2016, s. 450) naproti tomu rozd€luje davody k realizaci outscourcingu na:

operativni, kde je hlavnim impulzem snaha vyfesit v co nejkratsi dobé nedostatecnost
vlastnich zdroju, zaméstnanct s potifebnou kvalifikaci, nebo vyrobnich, skladovacich,
¢i prepravnich kapacit;

taktické, jehoZz podstatou je transfer vybranych aktivit na jiného dodavatele, ktery je
schopen vybrany rozsah ¢innosti zajistit s niz§imi naklady, a to pfi vyssi produktivité i
kvalité, kdy zaroven dochazi ke snizeni fixnich nakladi;

strategické, které spocivaji v zaméreni organizace na ¢innosti, kter¢ patii mezi jeji silné
stranky a které zvysSuji jeji flexibilitu pfi poskytovani sluzeb zakaznikiim; umoziiuje
spolec¢nosti se zbavit n¢kterych vybranych aktivit, a tuto uspofenou energii muze
vénovat na dosahovani vyssi irovné sluzeb pro své zakazniky a rychle a efektivné ziskat
pristup k novéjsim technologiim.

Maisner (2012, s. 37-38) mezi nejcastéjsi cile outsourcingu uvadi:

odborng, kdy odbératel bud’ neni schopen s vlastnimi zdroji v dané sluzbé dosahnout
zadouci kvality a mnozZstvi, nebo chce danou aktivitu zefektivnit, optimalizovat, ¢i
edukovat své pracovniky, jak danou aktivitu provadét 1épe;

personalni, coz je obvyklé predevs§im v oblasti IT, kde je obtizné udrzet prvotfidni IT
odborniky, ktefi jsou velmi uzce specializovani na dany systém;
strategicko-organizacni, ktery byva méné Casty a za kterym stoji odhodlané strategické
rozhodnuti spole¢nosti nékterym aktivitam se nevénovat (coz se muze v riznych fazi
vyvoje spolecnosti ménit);

ckonomicky, coz je zakladni divod pro outsourcing, nicméné mnohdy bohuzel
nespravné uzity, protoze spolecnosti maji tendence predpokladat, Ze outsourcing
automaticky povede k uspore;

korporatni, ktery ackoliv muze v nékterych pripadech byt matefskou spolecnosti
formulovan velmi transparentné, Casto je zavadén zkratka proto, Zze to matefska
spoleénost v zahraniéi nafidila a divody byvaji pro management v CR ponékud t&ko
pochopitelné, nicméné stale zavazné.

Podle Dvoracka (2010, s. 17-18) je mozn¢ outsourcovat veskeré aktivity, které netvoii kliCovy
predmét podnikani dané spolecnosti, pficemz mezi hlavni zasady v ramci vybéru procesu
vhodnych pro outscouring je volba téch ¢innosti ¢i procesu, které:

byvaji ¢asto ménény;

- jsou pravé restrukturalizovany a implementace outsourcingu bude v takovém piipadé

vyusténim této prestavby;



- budou svym outsourcovanim de facto transformovat spole¢nost pozitivnim smérem
diky zajisténi sluzeb na vyssi urovni;

- jsou samostatné a oddélitelné, ale zaroven nejsou vyznamnym zpusobem
synchronizovany s dalsimi aktivitami spolecnosti.

Prave casté zmény mohou byt podle Dvoracka (2010, s. 18) pfic¢inou vlekl¢ho deficitu v oblasti
lidskych zdroji. Pro uréeni, jaké Cinnosti organizace patfi mezi ty hlavni, které tvori pfedmét
podnikani, je podle Prahalad & Hamel (1990) in Dvoracek (2010, s. 18) potieba zkoumat
¢innosti podniku podle tii zakladnich kritérii:

- konkurence je mlize jenom velmi tézko imitovat;
- jemozné je v Siroké mife pfepouzit pro mnoho produktii a trhi;
- maji pro zékazniky pfidanou hodnotu.

Gros (2016, s. 452) tadi také k ¢innostem, které jsou vhodné pro outsourcovani takové, pri
jejichz zajisténi dochazi k aloka¢nim vykyvium a obhospodafovani téchto potfebnych zdroju se
tak jevi jako nevyhodné. Tentyz autor mezi aktivity vhodné pro outsourcing dale uvadi i takové,
které jsou velmi uzce specializované a pro jejich zabezpeceni jsou tak potfeba prvotridni
experti, kterych je na trhu obvykle nedostatek.

Dvoracek (2010, s. 19) dale vramci zavadéni outcoursingu doporucuje jednak vyloudit
¢innosti, které patfi mezi slabé stranky organizace, dale aktivné patrat po prilomovych
prilezitost, hledat na trhu idealni priklady, vSimat si, jak je pfipadny outsourcing intern¢ vniman
a také budovat vhodn¢ predpoklady pro vcasny tuspéch outsourcingu.

Zejména obsluzné a pomocn¢ procesy patfi podle Blazka (2014, s. 39) povétsSinou mezi ty prvni,
které jsou pii rozhodovani o outsoucringu zvazovany (napf. ostraha a ochrana objektt, uklid
prostor, stravovani, ubytovani, vozovy park atp.). K hlavnim ¢innostem tentyz autor uvadi napf.
ty vyrobni Cinnosti, které je schopen externi poskytovatel zajistit ve vyssi kvalit¢ a za nizsi
naklady.

Mezi mozné varianty outcourcingu uvadi Dvoracek (2010, s. 21):

- poskytovani sluzeb na vyzadani, kdy si odbératel operativné nakupuje sluzby dle
aktualni potfeby a ty jsou mu dodavany na zaklad¢ predem domluvenych podminek;

- poskytovani sluzeb v ramci predplatného, kdy je odbératelem predplacen urcity objem
sluzeb, ktery je nasledn¢ v domluvenych terminech Cerpan; v pfipad¢ vicepraci jde o
smlouvu s pausalem, kdy se fakturuje predplaceny objem sluzeb a navic viceprace;

- plny outsourcing, nebo také smlouva SLA (Service Level Agreement, tedy dohoda o
urovni poskytovanych sluzeb) s pausalem, kdy odbératel objednava sluzby, které jsou
predem jasné specifikované v kontraktu SLA.

Prestoze to nize z Tabulky 1 muze vypadat tak, Ze s outscourcingem je spojeno vice nevyhod,
je férové upozomit, ze do urcité miry je mozné fadu handicapli mitigovat peclivym vybérem
davéryhodného dodavatele a vhodnym formulovanim smlouvy (Dvoracek, 2010, s. 30).



Tabulka 1 Vyhody a nevyhody outsourcingu

Outsourcing

Interni zdroje

Vyhody

* dikladnéjsi zaméfeni na hlavni ¢innost

* pristup ke svétové urovni sluzeb

* nové technologie bez vedlejsich

nakladu

« rychlejsi nastup novych technologii

* odpada zodpovednost za oblast a za
jeji fizeni

» rozloZeni nakladu (plateb za sluzby)

« redukce investic, podnikové investice
se zam¢tuji na jadro podnikani

» sdileni rizika s poskytovatelem

* pfisun penéz

* 1épe se ridi okrajové aktivity

» moznost snadn¢jsi fuze podniku

* vysoka operabilita
» mensi riziko uniku internich inform

Nevyhody

* nizka operabilita, nedostupnost v

pozadovaném Case

» ztrata kontroly nad procesem, zavislost
na dodavatelich

* nevratnost rozhodnuti bez vysokych
nakladu

* vy$§i naklady na pipadné zmény

* nutnost fizeni vztahu

» rizika zadavatele

» rizika nizké arovné sluzby

« rizika krachu poskytovatele

« rizika uviznuti v zastaralé technologii

+ nekontrolovatelné toky vnitinich
informaci mimo podnik

» ztrata internich talenti

* obtizn¢ kvantifikovatelné pfinosy

» moznost vzniku pravnich a socialnich
problému

* obtizné udrzeni svétové urovné

* odpovédnost za oblast a jeji fizeni

* nutnost investic do oblasti
« riziko stagnace oblasti

Zdroj: Bruckner & Voftisek (1998) in Dvofacek (2010, s. 31)

K vyhodam outsourcingu Synek (2015, s. 233) jesté uvadi také vyssi flexibilitu vlastnich
provoznich moznosti, zatimco potifebu zabyvat se otazkou strukturalizace a pracovnich sil a

riziko stagnace zaméfenim na uzkou oblast Cinnosti fadi naopak k nevyhodam outsourcingu.

Russell-Walling (2012, s. 146) mezi dalsi divody, které hovofti pro vyuziti outsourcingu, uvadi
efektivnéjsi, a pripadné také hospodarnéjsi zabezpeceni procesu a schopnost prosazovat

striktnéjsi dozor nad Cerpanim zdroju z rozpoctu na zaklad¢ lepsi predvidatelnosti nakladu.

Naopak k rizikiim outsourcingu uvadi Simon (2010, s. 237) mj. potencidlni ztratu odbormych

dovednosti, a to nejenom v oblasti vyroby, ale zejména na poli vyzkumu a vyvoje.




U lokalniho outsourcingu je vyhodna také moznost zaclenéni pracovniho tymu do kultury
organizace, protoze ta podle JaroSové (2016, s. 62) mize vyznamné pomahat prosazovat a
dosahovat podnikatelskou strategii, a to v pripad¢, Ze je v souladu s organizacni kulturou, ktera
se tak stava dulezitym nastrojem leadershipu, které¢ho se ale v pripadé offshoringu de facto
vzdavame.

Dvoracek (2010, s. 30) upozoriuje, Ze je potieba vzdy velmi podrobn¢ posoudit, zda je skutecné
poticba se k outsourcingu konkrétnich Cinnosti uchylit, dale evaluovat vybrané oblasti
izolovan¢ a zejména nezapomenout na to, ze pii rozhodovani o outsourcingu by kritickym
faktorem nemé¢la byt pouze otazka naklada.

Podle Vodacka (2013, s. 215) k vyhodam outsoucringu dale patii:

- zlepSeni n¢kterych hodnotovych kritérii u outsourcovanych procest, produkti ¢i sluzeb
(kvalita, inovace, konkurenceschopnost);

- pfesun vybranych nakladnych a obtiznych aktivit na dodavatele;

- snizeni nehospodarn¢ho vyuzivani zaméstnancu a dalSich zdroju, které byly spojeny
s aktivitami Ci procesy a jsou noveé outsourcovany.

Vodacek (2013, s. 215) v souvislosti s nevyhodami outscourcingu zmifuje mj.:

- nezbytnou zavislost na dodavatelich outsourcovanych aktivit, procesu ¢i zdroju, dale
rizika spojena se zajisttnim vySe zminénych hodnotovych kritérii (napf. zmény
v cenach nebo poskytovanych sluzbach, potieba prizpusobit se moznostem a ochoté
poskytovatelu);

- potize v reklamacnim procesu a klientskych opravach atp.

Vodacek (2013, s. 215) dale doporucuje pfi zvaZzovani outsourcingu proveést expertni posouzeni
a upozoriuje, ze outsourcing je narocnou otazkou miry, kam az je organizace ochotna dojit ve
snaze hospodarné zajistit vytésnéni vybranych zdroju, ¢innosti nebo procesu. Autor dale radi
vyhnout se outsourcovani klicovych procest a Cinnosti, které by mohly snadno ovlivnit
napliovani strategickych cilu spole¢nosti (napf. prerusenim dodavek, transferem podstatnych
informaci dal$im podnikatelskym jednotkam, spojenim se s rivaly atp.).

Novak (2011, s. 348) uvadi, Ze outsourcing muze byt Gspésny jedin¢ za predpokladu, Ze
spole¢nost ma velmi dobfe promyslené cile a strategii, kterymi jich dosahne (vcetné rozd€lené,

zmapovano, jaké vyhody ¢i nevyhody a rizika muze outsourcing prinést.

Dvoracek (2010, s. 4) rovnéz upozomuje, ze v pripad¢ outsourcingu je rozhodné nutné velmi
pozorné vyhodnocovat, porovnavat s uspésnou konkurenci a také dale zvazovat mozné budouci
dopady na spole¢nost. Vysledky rozdilnych vyzkumii odhaluji skute¢nost, Ze bezmala polovina
sjednanych smluvnich vztahii nenapliiuje puvodni oéekavani. Dvoracek (2010, s. 21) uvadi tfi
klicové limity, které redukuji benefity outsourcingu:

- naklady;
- ztrata kontroly;
— smluvni omezeni.

Uspory z rozsahu jsou podle Osterwaldera (2012, s. 41) jednim z vysvétleni, které stoji za
niz§imi naklady v pripad€ outsourcingu. A jako jeden z prikladd uvadi Osterwalder (2012, s.
63) situaci, kdy se telekomunikacni operatofi rozhodli veskery provoz a udrzbu sité predat
vyrobcum zafizeni, protoze ti jsou schopni tuto ¢innost zajistovat s niz§imi naklady, ponévadz
Ji zajistuji hned pro nekolik riznych telekomunikaénich spolecnosti najednou. A operatofi se



k tomuto odhodlali i presto, ze jde o zcela kritickou oblast pro jejich podnikani, protoze, jak
zminény autor uvadi, si jsou védomi, ze jejich hlavni vyhodou uZz neni sit’, ale jejich znacka a
vztahy se zakazniky.

Nakladtim, kter¢ stoji hned na prvnim misté, je dale v textu vénovana kapitola. Pro spole¢nost
je dulezité, aby jeji pracovnici slepé nenasledovali pouze cile dan¢ho procesu, ale aby vnimali
a snazili se dosahovat kolektivnich cili jednotnych pro celou spolecnost. Je logické, ze
dodavatel muze sledovat jiné cile. Vytésnénim procesu k dodavateli tak spolecnost riskuje, ze
dodavatel bude sledovat pouze a vyhradné cile spojené s outsourcovanym procesem, které jsou
definovan¢ v kontraktu. A nakonec je-li spolecnost smluvné zavazana poskytovat svym
zakaznikiim konkrétni sluzby vyhradn€ vlastnimi zdroji, neni pochopitelné¢ mozné takovou
sluzbu outsourcovat.

2.2 Teoreticka vychodiska

Zakladni teoretické vychodisko pro outsourcing je mozné nalézt v mikroekonomii, konkrétné
v teorii firem (Dvoracek, 2010, s. 8). Koncept outsourcingu, ktery je zaloZen na zdrojich,
vychazi z predpokladu, Zze zdroje, které jsou k dispozici, jsou si navzajem mezi firmami
heterogenni a snazi se tedy ve vlastnictvi takovychto zdroju nalézt konkurenéni vyhodu a vyuzit
Jji ve svuj prospéch. Tato teorie vychazi z predpokladu, Ze disponibilni zdroje, a také schopnosti
spolecnosti, jsou vyrazné rozdilné a predpoklada, Ze tato odlisnost je v dlouhodobém casovém
horizontu v zasadé konstantni. Nasledkem této skuteCnosti se stava realitou situace, kdy
spolecnosti, ackoliv jsou ve stejném odvétvi, maji k dispozici znaéné odlisné hodnototvorné
fetézee, které maji zaklady v specidlnich zdrojich a schopnostech. Jak Dvoracek (2010, s. 9)
dale uvadi, spolecnosti se posléze musi rozhodnout, kterou z téchto aktivit bude uskutecriovat
intern¢ a které bude outsourcovat. Vzhledem k tomu, Ze zdroje jsou vzacné a zaroven existuje
tlak na zkracovani vyrobnich cykli, nemiize si majoritni ¢ast spolecnosti dovolit uskuteciiovat
vSechny ¢innosti internimi zdroji. Z tohoto duvodu je pro vrcholovy management zcela
fundamentalni identifikovat pravé ty procesy, které jsou kritické pro zajisténi konkurencni
vyhody a ty dale uskuteéiovat internimi zdroji. Ostatni procesy je nasledné mozné zajiStovat
externi cestou, nicméné je nutné prubézné vsechny procesy vyhodnocovat. Je mozné, Ze
postupem casu spole¢nost, na zaklad¢ pravidelné revize procesu, dojde k zavéru, ze je vhodné
outsourcovat i dalsi procesy, diky cemuz se bude moci jesté vice zamérovat na Gstfedni pfedmét
svého podnikani. Naprosty nedostatek specifickych zdroji muaze byt dalsi pohnutkou pro
outsourcing.

Pro spolecnosti, které¢ zvazuji outsourcing, muze byt lakava predstava snizenych nakladi na
vyrobu (zejména diky usporam z rozsahu na strané poskytovatele). Nicméng, jak Dvoracek
(2010, s. 9-10) dale zminuje, zarovenn krom¢ téchto uspor vede outsourcing Casto také ke
zvySeni transak¢nich naklada neboli nakladu vynaloZenych na zajisténi takovéto vyroby. Tyto
naklady jsou spojené s uzavienim smlouvy, zvySenou mirou monitorovani fungovani, vedenim
vztahu s poskytovatelem atp. Teorie transak¢nich naklada odhaluje tfi klicové faktory, které
ovliviiuji transak¢ni naklady. Jde jednak o specifi¢nost uzitych aktiv, mira nejistoty a frekvence
vyuzivani. Ma-li byt zajistén proces, ve kterém se vyuzivaji velmi specifické zdroje, které jinak
nemaji alternativni vyuziti, bude poskytoval velmi pravdépodobné ochoten pfistoupit
k investicim pouze za predpokladu, Ze bude vzajemny vztah velmi dobfe smluvné zabezpeden.
Obdobné vysoka nejistota a nestabilita prostiedi mohou vést ke zvySenym transakénim
nakladim a pon¢kud komplikovanému smluvnim podminkam. A nakonec v pfipad¢, Ze proces
nebude hojn€ vyuzivan, je rovnéz mozné ocekavat vyssi transakénimi naklady.

Na teorii transakénich nakladu Dvoracek (2010, s. 10) bezprostiedné napojuje teorii naklada
zastoupeni, ktera objastiuje spojeni mezi naklady a dozorem nad cinnostmi dodavatele



outscourcingu. Vzhledem k tomu, Ze dodavatel sluzeb sleduje jiné cile nez jeho klient, vznika
poticba na fungovani procesu dikladné dohlizet, nebo dodavatele patficné motivovat.
Vseobecné je mozné tvrdit, Ze naklady na zastoupeni jsou tvofeny nasledujicimi Ciniteli:

- nejistota ohledn¢ vysledku (ekonomicka, technologicka, politicka);
- vychozi postoj k riziku;

- moznost predikce chovani/programovatelnost delegovanych ukoli;
- mgéfitelnost vysledk;

- délka vzajemného vztahu.

Podle Dvoracka (2010, s. 10) muze byt teoriec nakladi zastoupeni v oblasti outsourcingu
uplatiovana ve dvou rovinach. Jednak muze byt na spojitost mezi poskytovatelem
outscourcingu a jeho odbératelem pohlizeno jako na vztah poskytovatel-klient, a dale je mozné
podstatu smlouvy o outsourcingu a jeji uplatnéni posuzovat optikou vysSe uvedenych péti
faktori.

2.3 Offshoring

Jako offshoring, v doslovném pfekladu ,, mimo pobfeZzi®, oznacujeme situaci, kdy je jedna nebo
vice ¢innosti pfevedena z matetrského statu do zahranici (Dvoracek, s. 4). V pripadé¢, Ze je takto
delegovana na spolecnost, ktera je zcela, nebo alespori z¢asti vlastnéna materskou organizaci,
jedna se o vnitropodnikovy offshoring, nebo také o pfimou zahranic¢ni investici. Tranzice
procesu ¢i aktivit mize byt nicméné provedena na jinou, naprosto nezavislou organizaci
v hostitelské zemi. Offshoring tak miazeme chapat jako urcitou formu outsourcingu na velkou
vzdalenost (Dvoracek 2010, s. 4).

Podobné i Posvar (2014, s. 430) definuje offshoring jednoduse jako prevedeni podnikovych
aktivit do zahrani¢i. Podle Grose (2016, s. 455) offshoring ve srovnani s typickym
outsourcingem nepfinasi z pohledu fizeni aktiv v zasadé nové problémy, ale lisi se pfedev§im
v motivaci transferu cinnosti do jiné zemé¢. Ta mize byt zaméfena, krom¢ hlavni snahy
maximalizovat zisk, také na vstup na zahranicni trhy, dosaZeni dafiovych raji, vyuziti odlisSnych
statnich regulaci, nebo vyuziti levnéjsi pracovni sily, pfipadn¢ diverzifikace rizik v kolisani
poptavky nebo zménach pravnich norem atp.

Dvoracek (2010, s. 75) k davodim pro presun procesu do jiného statu uvadi i dal$i moznosti,
které muze organizace v ramci napliiovani svych strategickych cilt sledovat:

- produkce v zahrani¢i a zajisténi této vyroby na hostitelském trhu;

- vyroba v zahraniéi a nasledujici export produkce na dalsi trhy véetné domaciho;
- danova optimalizace;

- jiné davody.

Mezi mozné vyhody offshoringu uvadi Dvoracek (2010, s. 59):

- zakladni ekonomickeé cile jako je rist spole¢nosti, zvétseni trhu, zvySeni vykonu, rist
hodnoty pro akcionare, rust pridané hodnoty, maximalizace zisku atd.;

- expanze na dalsi trhy, kdy samotnou pfitomnosti na zahrani¢ni trhu mohou dcefiné
spolecnosti diky lokalni kontaktiim, lepsim znalostem mistniho prostfedi a rychlejsi
komunikaci efektivnim zpusobem piekonavat mozné bariéry a zajistit tak vyssi trzby a
dalsi vyhody;

- odliSeni poptavky, preferenci a pfijmové urovné, a to pfesunem své trzby z oblasti
s niz§i kupni silou do téch se silngjsi a zajistit tak vyssi zisky;



uspora nakladu diky transferu procest do regionu s podstatné levnéjsimi zdroji zejména
pracovni sily;

zajisténi dodatecnych vyrobnich faktort, které jsou jinak nedostatkové (pracovni sila,
nemovitosti, kapital, pfirodni zdroje ¢i polotovary);

odliseni ve védomostech, a to pfistupem k informacim, diky kterym organizace ziska
konkurenéni vyhodu at’ uz v podobé¢ inovaci produktt, procesu, nebo marketingovych
¢i manazerskych postupu;

vyuziti odliSnych vladnich regulaci napf. diky niz§im dafovym sazbam, vysSim
dotacim, nebo jinym investicnim pobidkam, pfipadné shovivavéj§im regulacim
v daném odvétvi (napt. mensi naroky na plnéni ekologickych norem);

rozlozeni rizika souvisejiciho predevsim s politickou nestabilitou nebo napft.
nepfiznivymi klimatickymi zménami, kdy miZe organizace vcelku promptné prevést
vyrobu nebo zajistit dodate¢né zdroje na dalSich trzich;

rozlozeni rizik souvisejicich s kolisanim poptavky, kdy podniky pusobici na vice trzich
mohou tato rizika mitigovat pomémé efektivnéji (muze jit o ekonomické problémy
dané¢ho statu, nebo o sezénni vykyvy);

ziskani siln&jsi pozice diky vétsi vyjednavaci sile, at’ uz vicéi obchodnim partnerim,
nebo vladam ¢i odboram;

prohlubovani vazeb s nadnarodnimi spole¢nostmi, kdy zejména mal¢ a stfedni podniky,
diky migrovani své produkce do jinych stati dle potfeb vyznamnych nadnarodnich
partnert, mohou i nadale poskytovat své unikatni technologie nebo vyhodné dodaci
podminky i v jinych zemich.

K nevyhodam Dvoracek (2010, s. 61-62) naopak uvadi:

rizika hostitelské zemé, ktera se odviji od situace ekonomické, politicke, geografické ¢i
socialni, kdy je potfeba za cenu vysSich nakladu prekonavat nedostateéné znalosti a
informovanost o lokalnim trhu, a dale je nutné pocitat s moznym rozdilnym pfistupem,
pfipadné i hor§im zachazenim jak ze strany lokalnich organt, klientli ¢i partnerti (ve
srovnani s mistnimi podniky), tak i ze strany své domaci vlady a statnich organu
v pripadé pfesunu své produkce do jiné zemg;

riziko nezavislého jednani dcefinych podnikt, kdy muaze nastat i odlouceni celofiremni
strategie (zejména pii decentralizovaném systému fizeni vinou neefektivni organizacni
struktury);

rizika spojena s vybérem zahrani¢niho partnera pro Join Venture, kdy nejsou naplnéna
ocekavani, at’ uz v disledku odli$nosti narodnich kultur, poskytnutim davérnych
informaci, nebo rozdilnych cilech obou spolec¢nosti;

riziko naruseni vyrobniho procesu v pripad¢€, Ze organizace zajiStuje na sebe navazujici
produkéni procesy ve vice statech a dojde napft. k vyrazné zméné vstupnich podminek;
rizika kurzovni a tirokova, ke kterym muze dojit vlivem nepfiznivého vyvoje sménnych
kurzii a irokovych sazeb, paklize nema organizace toto riziko rozmélnéno puisobnosti
ve vice zemich;

vy$si naklady procesni i vyrobkové v situaci, kdy je napf. v cizi zemi pouze vybudovana
distribucni sit’ a produkce probiha v domovském staté, je potfeba pocitat dodatecnymi
naklady na transport, pojisténi a odolngjsi baleni;

dalsi nejriznéjsi naklady spojené s podnikanim na cizim trhu (zde patfi i ,,naklady
cizince ™, které¢ mohou predstavovat potize strategickych rozméru, kdy je potieba mezi
jednotlivymi staty celit institucionalnimu odstupu kognitivnimu, normativnimi i
regulatornimu).
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Podle Dvoracka (2010, s. 58) existuje také varianta offshore outsourcingu, ktera neni spojena
s vlastnimi pobockami a je mozné ji charakterizovat takto:

- parcialni nebo kompletni odstranéni tvorby produkti ¢i sluzeb v tuzemsku, které
zahrnuje pokles poctu pracovniki;

- totozné cinnosti, které byly zcasti nebo kompletné odstranény v tuzemsku, jsou
zajistény jinymi spole¢nostmi, které nepatii mezi pobocky, nebo jinymi organizacemi
v zahranicdi;

- spolecnost, ktera subdodavky poptava ze zahraniéi, poté importuje dané produkty ¢i
sluzby, kter¢ dfive sama v tuzemsku pro lokalni trh zajistovala;

- v pfipad€¢ mezinarodni spoluprace pfichazi v uvahu také varianta, ze si zahrani¢ni
spolecnosti mohou outsourcovat nékteré ¢innosti v cizich spolecnostech jinych zemich
a pot¢ importovat dané¢ produkty ¢i sluzby do podniku, ktery jako prvni ucinil
objednavkovy prikaz.

Jako offshoring v uzkém (pravém) slova smyslu oznacuje Vyskocil (2010, s. 52) situaci, kdy
jsou ziskavany zdroje ze stejného podniku ve wvnitrozemi, nebo z vlastnich zahrani¢nich
spolecnosti, nebo pripadné jako dil¢i nebo kompletni ukonceni zavodu v tuzemsku a transfer
produkce do vlastnich filidlek v zahranici.

Obzvlaste je potfeba nejenom pii outsourcingu, ale také pfi offshoringu, jak uvadi Dvoracek
(2010, s. 129), zamérit se na ochranu dusevniho vlastnictvi a rovnéz ochranu osobnich dat.
V otazce outsourcingu i offshoringu aktivit ¢i procesu je vSak ve vysledku stejné¢ nejvétSim
uskalim ochota managementu organizaci vzdat se ¢asti svych procesu a delegovat je na své
partnery (Dvoracek, 2010, s. 166).

Synek (2011, s. 98) spojuje outsourcing i offshoring s optimaliza¢nimi nakladovymi metodami,
které se vyuzivaji ke snizovani nakladi ve vSech oblastech podnikovych aktivit. Kromé
zminénych pojmu tam uvedeny autor fadi také insourcing (pfevzeti externich zakazek a vyuziti
svych zdroji) a franchising, jakozto zvlastni formu outsourcingu (poskytovatel uzavira
smlouvu s piijemcem franchisy).

V praktické casti je pfi porovnani stavajiciho modelu a varianty offshoringu patmy také
rozdilny pfistup k planovani zdroji. Planovani zdroju je pfitom dulezité pro fungovani
procesu zajisténi kvality. V otazce planovani zdroju se podle Skalického (2010, s. 148)
postupuje v tomto poradi:

- stanoveni potfebnych zdroju;
- stanoveni disponibilnich zdroji;
- porovnani zdroju, které budou potieba a které jsou k dispozici.

Podle Dolezala (2016, s. 168) je v oblasti planovani zdroja podstatna zejména velikost projektu,
na ktery jsou zdroje alokovany, dale ¢asovy plan, a nakonec také naklady, se kterymi se v
projektu pocita. Nejdfive je potieba identifikovat konkrétni ¢innosti, které¢ budou muset lidé
vykonat a dale urcit pracnost téchto aktivit. Kolik ¢asu jednotlivé aktivity zaberou, je mozné
urcit:

- odhadem na zakladé konzultace s liniovym manaZerem tymu, jehoZ kapacity jsou

poticba;

- na zaklad¢ historické zkusSenosti z obdobnych projekti;

- na zaklad¢ norem ve specifickych oblastech, kde jsou tkony normalizovany;

- na zaklad¢ simulace ¢i matematickych modelu;

- jinymi kreativnimi technikami, vhodnymi pro danou situaci.
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Dilezitou soucasti pro porovnani offshoringové varianty se stavajici modelem je rovnéz
projektovy zamér. Projektovy zamér (Business Case), nebo také obchodni pfipad, je
dokument, ktery slouzi ke zduvodnéni realizace projektu, a to na zakladé¢ odhadovanych
nakladi (vyvoje, implementace, prubéznych inkrementalnich nakladu provozu a udrzby) v
porovnani s ocekavanymi benefity, které¢ by mély byt ziskany a které by mély kompenzovat
mozna souvisejici rizika spojena s realizaci (Murray, 2009, s. 237). Projektovy zamér by mél
rovn¢z nastinit, jak a kdy bude mozné o¢ekavané benefity méfit.

Béhem porovnavani variant bude v praktické ¢asti posuzovana vyhodnost obchodniho pfipadu
a jednim z dulezitych parametra, ktery bude vysledné doporuceni ovliviiovat, je také doba
navratnosti. Tu Scholleova (2017, s. 136) popisuje jako takové obdobi (pocet), za které
penézni toky doruci hodnotu, ktera se bude rovnat pocatecnim kapitalovym vydajim na danou
mvesticl.

2.4 Organiza¢ni struktura

V piipad¢ offshoringové varianty by se kromé rozdilnych nakladu a pfistupu k planovani zdroju
zménila rovnéZz organizacni struktura tymu Quality Assurance. Mulacova (2013, s. 124-125)
oznacuje organizalni strukturu jako vychozi nastroj pro usmémovani aktivit prvka
spolecnosti a jejich vazeb s tim, Ze jejim prostfednictvim je samotné organizovani realizovano.
Autorka dale uvadi, Ze klasifikace organizacnich struktur miiZe pramenit z rozliénych hledisek.
Tak napf. u organizacnich struktur, které¢ vychazeji z délby rozhodovacich pravomoci, jde o
hierarchické fazeni jednotlivych seskupeni s rozliSenim podfizenosti a nadfazenosti, pfipadné
rovnocennosti. Na strukturu je v tomto pripadé nahlizenou optikou vztahli mezi jednotkami,
kde muze jit o tyto typy struktur:

- liniov¢ organizacni;

- Stabni organizacni;

- kombinované liniové-§tabni organizacni struktury (funkcionalni).

Styblo (2010, s. 78) definuje organiza¢ni strukturu jako mnozinu pracovnich a komunikacnich
vazeb mezi jednotlivymi pracovniky, kde vyvoj téchto vazeb je Sifitelem urcit¢ho pracovniho
vystupovani a pocinani kazdé¢ho utvaru, ¢imz se rovnéZz determinuje stupenn podnikatelské
vykonnosti. Autor z pohledu fizeni formaln€ rozdéluje organizacni strukturu na liniové §tabni,
funkcionalni a liniovou. Zaroven strukturu maticovou povazuje za efektivni diky své vyznamné
mife pruznych prvki, coz je pfiznacné pravé pro procesni fizeni. Dale uvadi, Ze organizacni
strukturu musi podporovat efektivni fungovani firmy, byt v souladu s jejimi strategickymi
zam¢éry, musi byt jednoducha, transparentni a umoznovat jednoduchou komunikaci.

Podle Doucka (2010, s. 111) predstavuje organiza¢ni struktura jednotlivé elementy systému a
mezi nimi a okolim tak¢ relativné setrvalé vztahy, pfi¢emz urcuje chovani systému. Jeji ilohou
je zajisténi ucelného a efektivniho fungovani spole¢nosti. Ma spojitost na cile podniku, jeho
strategii a okoli.

Jak uvadi Zizka (2010, s. 40), uskuteénénim outsourcingu jsou eliminovany nékteré organizaéni

mezistupné, ¢imz dochazi ke zplosténi organizacni struktury o outsourcované cinnosti a
zaroven ke zjednoduseni procesu o sluzby zabezpecované dodavatelem.

Podle Kasika (2013, s. 152) hierarchické organizacni struktury, které je také mozné pojmenovat
jako klasické, plynou z principu jediného odpovédného vedouciho a je mozné je rozdélit na
zaklad¢ dvou charakteristik:

- podle uplatiiovani rozhodovaci pravomoci mezi organiza¢nimi jednotkami struktury;
- podle sdruzovani ¢innosti, které tvori hlavni obsahovou napli organizacnich jednotek.
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Vzhledem k tomu, ze v prakticke ¢asti této prace je zminovana organizacni struktura, ktera je
zaloZena na uplatiiovani rozhodovaci pravomoci, bude dale vénovan prostor strukturam, které
jsou zalozené pravé na této charakteristice. Do této skupiny patii organizacni struktura
liniova, kde liniovi manazefi maji nejvyssi pravomoci a odpovédnosti, vedeni se uskuteéiuje
vertikalng, vztahy nadfizenosti a podfizenosti jsou jasn¢ ohrani¢eny (Kasik, 2013, s. 153).

Stabni organizacni struktura dopliiuje podle Kasika (2013, s. 153) liniovou organiza¢ni
strukturu o specializované utvary, téz oznaCované jako Staby, které mohou existovat i
v kombinaci s funkcni, pfipadné jinou organizacni strukturou, nikoliv vSak samostatné. Tyto
utvary sporadni funkci ve vztahu k liniovému vedoucimu maji ulehéit rozhodovani.
Predpoklada se totiz, Ze pracovnici v téchto Stabech maji v dané oblasti vétsi znalosti a
expertizu. Mezi kombinované organizacni struktury patii liniové Stabni organizacni
struktura, ktera v sob¢ spojuje dfive zminéné charakteristiky dohromady. Je tedy ponechano
liniové fizeni a pravomoc liniovych manazera, ktefi maji k dispozici pro sva rozhodnuti
odborn¢ staby, jejichz funkce je poradni.

Schwalbe (2011, s. 62) rozd€luje organizacni struktury na tfi hlavni typy:
- funkéni;
- projektova;
- maticova.

Schwalbe (2011, s. 62) uvadi, Ze ve funkéni struktufe je hierarchie rozdélena podle riznych
specializaci (technologie, lidské zdroje, finance), kde vykonni manaZefi ¢i viceprezidenti
reportuji vykonnému fediteli. Projektova organizacni struktura ma taktéz hierarchickou
strukturu, nicméné vykonnému fediteli nereportuji vykonni manazeti ¢i viceprezidenti, nybrz
programovi manazefi. Podfizenymi programovych manazera jsou obvykle experti z riznych
obort, jejichz dovednosti jsou nutné k uspésnému dokonceni projektu, které jsou realizované
vramci programu. Pracovnici jsou cCasto najimani na konkrétni projekty. Maticova
organizacni struktura je pak variantou, ktera stoji mezi funkéni a projektovou organizacni
strukturou. Pracovnici (Casto v oboru IT) reportuji jak vykonnému manazerovi, tak jednomu ¢i
vice projektovym manazerum. Je tedy bézné, Zze musi své alokace rozdé€lovat mezi vice
projektu. Za jejich praci je vSak zodpovédny jejich pfimy nadfizeny, obvykle vedouci daného
tymu.

Janicek (2013, s. 480) je struktufe pracovniho tymu uvadi, Ze jeji kvalita patfi k faktorum, které
ovliviiuji efektivnost pracovniho tymu. Jako dalsi faktor, relevantni k obsahu této praktické
prace, stejny autor uvadi také charakter dislokace pracovniho tymu (zda, jde o jedno pracoviste,
¢i je tym dislokovanych na riznych mistech).

2.5 Niklady

Podle Synka (2015, s. 43) muzeme naklady podniku ve finan¢nim ucetnictvi definovat jako
Lpenézn¢ vyjadienou spotfebu vyrobnich faktora®, které jsou vydany za ucelem vytvofeni
vynosu spole¢nosti, a to véetn¢ dalSich nakladi, které souvisi s aktivitou spolecnosti.
V ekonomickém pojeti vSak naklady vyjadfuji kromé vydanych penéz také hodnotu, ktera byla
obc¢tovana za ucelem dosazeni vét§iho uzitku. Patfi zde napf. uroky z vlastniho kapitalu, usla
mzda podnikatele a pfipadné dalsi alternativni naklady obétované prilezitosti.

V piipad¢ outsourcingu Dvoracek (2010, s. 42) rozdé€luje naklady do tii skupin:

- vyrobni naklady ve funk¢ni oblasti — jde o naklady, které jsou odbérateli fakturovany
za dodané sluzby ¢i zbozi;



- transakéni naklady — to jsou naklady na sjednani smlouvy, kontrolu jejiho plnéni,
komunikaci a koordinaci mezi odbératelem a dodavatelem, naklady na dalsi expertni a
konzultacni sluzby, naklady na dopravu a pojisténi, dovozni cla a poplatky;

- skryté naklady, které se cCasteCné prolinaji s transakénimi naklady v pripadé
nedostatecného podchyceni nékterych ne zcela zjevnych aspekti outsourcované oblasti
(napf. komunika¢ni kanaly s ostatnimi tymy se mohou se zavedenim outsourcingu
vytratit a jejich opétovné zavedeni predstavuje dodateéné naklady).

V piipad¢ projektu patfi podle Svozilové (2011, s. 86-87) do rozpocCty zejména tyto nakladoveé
polozky:

- pracovni sila;

- naklady na nakup ¢i pronajem technologii a vybaveni;

- naklady na subdodavky;

- fezijni naklady;

- naklady na kryti rizik;

- ostatni nakladov¢ poloZzky (provize pracovnika, profit dodavatele, cenové upravy).

Dvoracek (2010, s. 21 a 43) uvadi, ze skryt¢ naklady mohou byt také spojené s upravou a
adaptaci dalSich navazujicich procest ve spolecnosti a také s kontrolou kvality. Celkové
naklady outsourcingu jsou pak slozeny z ceny zaplacené dodavateli, dodateénych nakupnich
nakladi a nakladi spojenych s realizaci. Z toho je mozné dedukovat, Ze nizka cena jesté nutné
neznamena nizké naklady. Nicméné je vhodné doplnit, ze skryté naklady mohou existovat i
v pripadé uskuteciovani procesu s vlastnimi zdroji a v zasad¢ ani nemusi byt nevyhnutelné
niz§i. Je-li ovSem s outsourcingem spojeno vice nakladu, nez by bylo v pfipadé realizace
dan¢ho procesu s vlastnimi zdroji, pak je pochopiteln€ outsourcing nevhodny. Nicméné tuto
skutecnost neni vzdy snadné odhalit a hlavni duivodem jsou zejména zminovang skryté naklady.

2.6 Smluvni podminky

Jak uvadi Dvoracek (2010, s. 41) smluvni podminky jsou, zejména v pfipad¢ outsourcingu,
bézn¢ oznafovany jako SLA (Service Level Agreement). V téchto podminkach se mezi
odbératelem a dodavatelem, krom¢ samotného popisu sluzby, definuji také rizné parametry,
jejichz dodrzovani je pro odbératele klicové. Muze jit napt. o razné lhuty, reakéni dobu na
n¢které udalosti, spolehlivost, vykonnost, provozni dobu a dals$i vlastnosti spole¢né€ s cenovymi
podminkami a pfipadnymi sankcemi a pokutami, které jsou vyméreny v pripad€, ze parametry
SLA nejsou splnény. Smluvni podminky jsou formulovany primarn¢ pro oblast obchodni a
provozni. Pro objektivni posouzeni kvality dodavanych sluzeb by mély byt vyhodnocovany
pravé parametry z SLA dokumentu, resp. mira jejich napliiovani. Soucasti SLA dokumentu by
tedy mély byt konkrétné specifikované metriky, které jsou méfitelné a jejich aplikovani je
prizptisobeno konkrétnimu procesu. Kontrola téchto metrik je pak obvykle v kompetenci
odbératele. Je tedy vhodné zvolit takové metriky, které jsou snadno dostupné, objektivné
méfitelné a jejichz ziskani je idealn¢ mozné automatizovat.

Smejkal (2010, s. 311-312) oznacuje SLA za dohodu o urovni sluzeb, kde se vymezuje rozsah,
uroven a intenzita extern¢ dodavanych sluzeb. Obvyklé je pak, podle uvedené¢ho autora,
rozlozeni SLA do téchto oblasti:

- hlavni popis, podminky a pravidla, kde se definuje pfijemce a poskytovatel sluzby,
objem a popis poskytovanych sluzeb, parametry a metriky pro méfeni, ovéfovani kvality
poskytovanych sluzeb, pripadné dopliikové sluzby (zaskoleni, aktualizace atp.), cena
sluzby a platebni podminky, pravidla pro zmény sluzby, prava a povinnosti
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poskytovatele i odbératele a predpokladana soucinnost, prfipadné dalsi dohody
(nakladani s informacemi, nedodrzeni smlouvy, penale atp.);

- pevn¢ metriky jako napf. dostupnost sluzby, primérna i mezni maximalni odezva
aplikace v ramci sluzby, defekty a jejich reportovani, reakéni doba na pozadavky;

- mckkeé metriky, kam patfi kvalitativni indikatory (napf. hodnoceni skoleni nebo lektora,
spokojenost s tymem atp.) a povinnosti v oblasti zabezpeceni provozu, zalohovani,
zajisténi evidence pro piipadny audit atp.

Novotny (2010, s. 144) oznacuje SLA jako Smlouvu o poskytovani sluzeb, ktera v rovingé
obchodni a kooperaéni pomémé presné specifikuje vztahy mezi individualnimi ciniteli, které
vstupuji do provozu a vyvoje podnikové informatiky. Obsah i rozsah je pak pfizpusoben povaze
a velikosti spolecnosti s tim, Ze smyslem je definovat ekonomické podminky pro zajistované
sluzby.

2.7 Rizika

Jak uvadi Smejkal (2010, s. 111) oblast fizeni rizik je znacn¢ rozsahla a v navaznosti na danou
specializaci také Casto velmi rozdilnd. Vzhledem k zaméfeni a rozsahu této prace bude tedy
nasledujici text vénovan struénému vykladu zakladnich pojmu, které jsou uzity v prakticke ¢asti
a uvedeni nutného kontextu pro oblast fizeni rizik.

Rizikem se rozumi nejista negativni udalost, tedy ohrozeni (Dolezal, 2016, s. 199). Smejkal
(2010, s. 91) v obecné rovin¢ specifikuje riziko jako podminku skuteéného svéta, ve kterém
existuje moznost vystaveni nepfiznivym okolnostem. Dale pak upfesiuje, ze jde o situaci,
v které je mozné, Ze nastane nepfizniva odchylka od kyZeného stavu, ktery ocekavame. Riziko
je tedy brano jako nebezpeci vzniku urcité ztraty.

V projektovém fizeni obsahuje dle Dolezala (2016, s. 199) fizeni rizik z pohledu rizikového
inzenyrstvi tyto procesy:

— stanoveni kontextu;

- identifikaci rizik;

- analyzu rizik;

- hodnoceni rizik;

- oSetfeni rizik;

- monitorovani a pfezkoumavani;
- komunikaci a konzultaci.

Rizenim rizik se podle Smejkala (2010, s. 112) mysli proces, ve kterém jde o usili zabranit
pusobeni jiz existujicich 1 budoucich faktoru a je navrhovano feSeni pro odstranéni nasledka
nezadouciho ptsobeni a opacné dovoluje vyuzit prilezitosti pozitivniho ptisobeni.

Podle Smejkala (2010, s. 93) je prvotni aktivitou v procesu, ktery vede ke sniZeni rizik, analyza
rizik. Jde o vymezeni hrozeb, urCeni pravdépodobnosti, Ze nastane a také stanoveni mozného
dopadu.

Pii vyhodnocovani miry dopadu je podle Dolezala (2016, s. 202) mozné pouzit tfi rizné
zpusoby:
- kvalitativni se slovni proménnou;
- kvalitativni s pfidélenim hodnoty (1, 2, 3...);
- kvantitativné pfidélenim procentualniho podilu z celku (u téch kategorii, kde je to
mozné).
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Hodnota rizika je podle Dolezala (2016, s. 202) urcena jako soucin miry pravdépodobnosti a
velikosti dopadu, tedy napft. je-li dopad odhadovan na 100 000 K¢ s pravdépodobnosti 15 %, je
hodnota rizika 15 000 K¢. Neni-li k dispozici numericka hodnota, ale pouze slovni vyjadieni
(napt. znacny dopad), urci se slovni Skala pro dopad (napf. velmi maly, maly, stfedni, velky) a
rovnéz pro pravdépodobnost (napf. velmi mala, mala, stfedni a velka). K této skale se poté
prifadi hodnota (velmi mala = 1, mala = 2, stfedni = 3, velka = 4). Soucin téchto dvou hodnot
nasledn¢ urci vyslednou hodnotu rizika.

Na zaklad¢ identifikace rizik vznikne registr rizik, ktery kromé popisu rizika, jeho
pravdépodobnosti, mozného dopadu a vysledné hodnoty rizika obsahuje také mozné
preventivni protiopatfeni a vlastnika rizika, tedy zodpovédnou osobu (Dolezal, 2016, s. 205).

Schwalbe (2011, s. 445-446) k registru rizik uvadi, Ze zahmuje vysledky riznorodych procesu
fizeni rizik a je obvykle vytvoren v podobé tabulky ¢i tabulkového listu. Prostfednictvim
registru rizik se zaznamenavaji mozné rizikové udalosti a k nim dale souvisejici informace, jako
naprt. identifikacni Cislo kazdé rizikové udalosti (pro snazsi fazeni a nasledné vyhledavani),
vlastnik rizika, hodnoceni rizikové udalosti (obvykle ¢iselna hodnota), nazev rizikové udalosti,
samotny popis rizikové udalosti, pravdépodobnost vyskytu a mozny dopad rizika, spoustéce
dané rizikové udalosti a mozna protirizikova opatfeni, stav rizika atd.

Dvoracek (2010, s. 46) trefn¢ poznamenava, ze obdobné jako s ostatnimi smluvnimi vztahy, i
s outsourcingem jsou spojena rizika, nicméné jsou v pripad¢é outsourcingu vyrazné vEtsi a
dotykaji se zpravidla celé spolecnosti. Je tomu tak zejména v pripad¢ outsourcingu aktivit a
procesu, na kterych jsou zavislé i dalsi oddéleni a tymy spolecnosti, napft. sluzby v oblasti
informacnich technologii. Dale dodava, Ze trover rizika se zvySuje linearné s komplexitou
zajis§tované sluzby.

2.8 Metodicka ¢ast

Prakticka cast této prace se zabyva zménovym fizenim... V praktické ¢asti této prace jsou
uvedeny diavody pozadované zmény. Nejdfive je na zaklad€ pozorovani popsan soucasny
model fungovani tymu. Autor prace je v ramci metody pozorovani v roli uplného ucastnika.
Poslednich vice nez 15 let je zaméstnancem spolecnosti, ve které¢ pfedmétné zménové fizeni
probiha. Zménovym fizenim se zabyva z titulu pozice vedouciho daného tymu, a to na zakladé
strategického rozhodnuti vrcholového vedeni. Zménové fizeni bylo pivodné zapocato pred vice
nez péti lety; autor se jim zabyva od listopadu roku 2018, kdy v ramci reorganizace prevzal
zodpovédnost za tuto aktivitu. Od tohoto momentu az do konce bfezna 2021 probihalo
pozorovani. Diky plisobeni pfimo ve spolecnosti m¢l autor moznost detailné proniknout do
problematiky a mél pfimy a bezprostfedni kontakt s realitou a dénim, které se souviselo se
zménovym fizenim.

Soucasti prace pro vytvoreni praktické casti byla také analyza internich dokumenti, které
bylo nutné rozlozit z celku na jednotlivé ¢asti, aby z nich bylo mozné ziskat a zpracovat takové
analytické informace, které umozni modelovani vyvoje budouciho stavu, ktery by v ramci
predlozené varianty mohl byt realizovan.

Metodou modelovani byl poté vytvoren zjednoduseny obraz uskuteénitelného modelu. Diky
tomu je mozné v dalsi ¢asti prace posoudit pravdépodobné ekonomické dusledky této varianty.
Modelovana varianta bude nasledné porovnana se soucasnym stavem. Soucasti
rozhodovaciho procesu bude rovné¢Zz posouzeni rizika, a to jak z hlediska pravdépodobnosti
moznych budoucich negativnich jevii, tak z hledisku dopadu téchto rizik. Podrobny zaznam o
rizicich je v registru rizik, kteryzto je rovnéz soucasti prace.
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Pro samotné¢ porovnani variant bude pouzita vicekriterialni analyza. Cilem v ramci
rozhodovaciho problému je Zadouci budouci stav, ¢i 1épe feéeno pozadovana tendence, a to
zejména minimalizovat naklady na zajiSténi sluzby, ktera je blize definovana v praktické
casti. Kritéria k posouzeni naplnéni tohoto cile tedy budou naklady; konkrétné¢ provozni
naklady na zajisténi sluzby a celkové naklady varianty v nasledujicich Sesti letech. Jde tedy o
kritéria nakladové typu, kdy lepsi napliiovani cile a vyssi uzitek piinasi nizsi hodnota kritéria.
Soucasti tohoto rozhodovaciho problému vsak nejsou pouze naklady. Jak je v praktické ¢asti v
definici duvodu blize uvedeno, klicové je rovnéZz zachovat stavajici kvalitu sluzeb. Dodavatel
se zavazuje k zachovani soucasn¢ kvality. Jak dalece by se dafilo dodavateli tento zavazek
skutecné plnit by bylo mozné posoudit az s jistym odstupem casu. Tento parametr z tohoto
divodu nebude vstupni veli¢inou pro hodnoceni variant. Posuzovani variant tedy bude
zamgéfeno na takové faktory, které jsou v dob€ rozhodovani znamé a budou ovliviiovat kvalitu
sluzby a efektivitu jejiho poskytovani. K dal$im kritériim tak bude patfit komunikace a pocet
pracovnich dnii v kalendainim roce. V pfipad¢ kvalitativniho kritéria bude pro lepsi zajisténi
operacionality provedena dekompozice na kvantitativné vyjadfitelné kritérium. Komunikace
tak bude mérena kritériem jazykové vybavenosti; konkrétné pujde o procentualni zastoupeni
¢esky mluvicich pracovniku.

Z vyse uvedenc¢ho plyne, Ze u predlozenych variant budou posuzovany nerizikové faktory,
jejichz hodnota je predem jasné vymezena, a bude tedy mozné pouzit metodu
vicekriterialniho rozhodovani v podminkach jistoty. Tato metoda dovoluje vyhodnoceni
jednotlivych variant na zaklad¢ dil¢ich kritérii, pfevedeni jejich hodnot na dil¢i uzitky a urceni
jejich celkového uzitku. Vzhledem k tomu, Ze rizna kritéria maji odlisny vyznam v ramci
tohoto rozhodovaciho problému, budou pro jednotliva kritéria stanoveny vahy, a to na zakladé
expertniho hodnoceni. S ohledem na skutecnost, Ze jsou vybrana pouze kvantitativni kritéria,
bude prostiednictvim metody linearnich dil¢ich funkeci uzitku stanovena normalizovana
hodnota dil¢ich uzitkd, a to vyuzitim vztahu (Blazek, 2014, s. 122):

n _ Xij=Dj
ul] - Hj-Dj (1)

kde:

u;; je normovana hodnota dil¢iho uzitku varianty Vidle kritéria K;j (nabyva hodnoty 0 az 1),
x;j je hodnota kritéria K; pfi hodnoceni varianty Vi,

Dj je dolni mez, tj. nejhorsi hodnota kritéria K; (tj. u kritéria vynosového typu nejnizsi
hodnota, u kritéria nakladového typu nejvyssi hodnota),

H; je homi mez, tj. nejlepsi hodnota kritéria K (tj. u kritéria vynosového typu nejvyssi
hodnota, u kritéria nakladového typu nejnizsi hodnota).

Dale bude vypocitan celkovy uzitek varianty Vi, ktery je dan vztahem (Blazek, 2014, s. 123):

Ui = 2?:117]' X Ui i=12...m )
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Uzitim tohoto vztahu bude mozné stanovit poradi variant podle velikosti jejich uzitku U;, kde
bude doporucena takova varianta, ktera ma v celkovém souctu nejvetsi uzitek.

Je nutno uvést, ze samotné vyhodnoceni pomoci vicekriterialniho rozhodovani nebude v této
praci definitivni. Pro praktické feseni tohoto strategicky dulezitého rozhodovaciho problému
je nutno zohlednit komplexitu prostiedi, ve kterém se ma zménove fizeni realizovat, a také

s tim spojena rizika, které¢ budou zaznamenana v registru rizik.
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3 Analyticka ¢dst prace

Resitelsky problém, kterym se tato prace zabyva, neni o rozhodnuti, zda outsourcovat, ale o
zhodnoceni, zda navrhovana alternativni varianta offshoringu je pro spolecnost vhodnéjsi, nez
soucasny stav. V nasledujicich kapitolach bude tedy nejdfive predstavena spolecnost a tym,
kterého se rozhodnuti o pripadném offshoringu tyka. Nasledn€ bude predstaven nove vytvoreny
model offshoringové varianty. V dalsi ¢asti budou ob¢ varianty porovnany.

3.1 Popis spolecnosti a tymu

Spolec¢nost ABC, s.r.o. se zabyva poskytovanim finan¢nich sluzeb firemnim i nefiremnim
zakaznikiim. Strategie spolecnosti vychazi mimo jiné z presvédceni, ze poskytovani sluzeb
musi byt provazeno také skvélou zakaznickou zkuSenosti. Spolecnost také véri, ze poskytovani
digitalnich sluzeb, za vyuziti nejnovéjsich technologii, podpofi transformaci spoleénosti, ktera
povede ke zlepSovani kvality Zivota jednotlivei. Spoleénost ABC, s.r.o. ma v Ceské republice
fadove¢ tisice zaméstnancu a skupina, jejiz je soucasti, poskytuje celosvétove své sluzby v 71
zemich a obsluhuje pfiblizné 30 miliont zakaznik.

3.1.1 Piedstaveni tymu

Poskytovani skv¢lé zakaznické zkuSenosti je uzce spjato se zajisténim vysoké kvality, a to
nejenom pro samotné poskytované sluzby, ale také pro vSechny komunikacni kanaly a
uzivatelska rozhrani, se kterymi zakaznici pfijdou do styku. A pravé pro tyto ucely ma
spolec¢nost ve svém technologickém oddé€leni také tym Technology Quality Assurance. A prave
tohoto tymu se tyka zménové fizeni, kterym se tato prace zabyva. Jak uz sam nazev tymu
napovida, hlavnim zaméfenim tymu je zajisténi kvality, konkrétné pro softwarové dodavky,
které jsou dodavané vodopadovym modelem. Primarni diavod existence tohoto tymu tedy
vychazi z prfedpokladu, Ze kvalita je jednak financné efektivni, dale je konkurenéni vyhodou,
dokaze udrzet zakazniky a navysit zisk a v neposledni fad¢ je také znamkou "svétové tridy".
Ultimatnim cilem tymu je eliminace negativnich dopadi na zéakaznickou zkuSenost a
minimalizace pfipadnych ztrat nebo uslych ziskid vlivem nedokonalych dodavek. Jakym
zpusobem je tohoto cile dosahovano, je uvedeno v kapitole, ktera se zabyva popisem stavajiciho
modelu fungovani tymu. Tym Technology Quality Assurance mimo jin¢ ové€fuje, zda se
systémy chovaji tak, jak bylo o¢ekavano, dale ovétuje, Ze procesy funguji tak, jak je oéekavano
a urcuje, zda systémy podporuji kazdodenni zakaznické a uzivatelské scénare a dale zajistuje,
ze vysledek celé soustavy systému je dostatecny a odpovidajici pro potieby spolecnosti. Svou
praci také pfinasi odpoveéd’ na otazku, zda bylo dodano to, co bylo pozadovano, dale zda byl v
oblasti kvality splnén cil projektu a zda jsou splnény predpoklady pro naplnéni obchodniho
zam¢éru dan¢ho projektu ¢i pozadavku.

3.1.2 Cil tymu a obsah prace tymu

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost ABC, s.r.0. je zakaznicky orientovana, ultimatnim cilem tymu
je predchazet negativnim dopadiim na zakaznika a minimalizovat pfipadné ztraty nebo uslé
zisky vlivem nedokonalych dodavek. Sluzba by méla poskytovat také dostatecné informace
stakeholderim, aby mohli provadét informovana rozhodnuti 1) o instalaci dodavky, 2) o dalSim
postupu ve vyvoji, nebo 3) o predani zakaznikiim. Hlavnimi cili jsou budovani duvéry v
dodavku, odhalovani defekti v softwaru a snizovani rizika kvality.

Obsahem prace je zajisténi kvality (Quality Assurance) pro dodavky dodavané vodopadovym
procesem, a to pro domény nefiremnich (D1) 1 firemnich zakazniku (D2).
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Zajisténi kvality zahmuje cely proces testovani, jehoz soucasti jsou tyto hlavni aktivity:

- planovani, monitorovani a kontrola;

- analyza a design;

- implementace a exekuce;

- vyhodnocovani kritérii (vystupnich/vstupnich, akceptacnich) a reportovani;
- aktivity spojen¢ s ukonéenim testovani.

Mezi hlavni vystupy testovacich aktivit patfi:

- projektova Testovaci Strategie (vCetné Test Analyzy projektové dokumentace a
pripravy High-Level Testovaciho pfistupu, typu testi véetné odhadu poctu integracnich
testd a jejich typu, testovaci prostiedi a simulatory, zavislosti mezi dodavateli, High-
Level pozadavki na podporu, rizik);

- odhad testu;

- cenova nabidka;

- detailni Testovaci plan (testovaci pripady vcetné testovacich dat) pro integracni a
akceptacni testovani (véetné uzivatelskych akceptacnich testu a post-release testu);

- pozadavky na testovaci data pro v§echny trovné testu;

- exekucni plan testd pro vSechny urovngé testi;

- revize testu a dat;

- revize odhadu;

- exekuce testi pro vSechny trovng testi (véetné post-release testi);

- report testovani pro vSechny urovné testi;

- obrazov¢ podklady pro vytvorfeni procedur;

- report otevienych defekti pro prioritizaci ze strany business stakeholderu;

- schvaleni zavérecné akceptace;

- analyza produkénich defektu a jeji vyhodnoceni;

- vstupy pro Lessons Learned (pouceni z projektu).

Na zakladé vySe uvedenych aktivit jsou definovany jednotlivé pracovni role, které maji
v procesu zajisténi kvality rozdéleny pravomoce a zodpovédnosti. Pracovnim rolim, jejich
zodpovédnostem a dovednostem bude vénovana samostatna kapitola.

3.1.3 Urovné testi

Urovné testil, kterym je tato kapitola vénovana, vychazeji z osvéd&enych postupi v oboru
zajisténi kvality a jsou prizpusobeny podminkam a potfebam spolecnosti. Nasledujici diagram
(Obrazek 1) zobrazuje trovné testovani, jejich posloupnost a délku. V rozsahu tymu Quality
Assurance nejsou pouze regresni testy, ale také Post Release testy na produkénim prostredi.

20



Obrazek 1 Urovné testi
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Nasleduje popis testovacich Grovni v rozsahu tymu Zajisténi kvality.
Systémové integracni testovani

Hlavnim zaméfenim Systémovych integracnich testi (SIT) je ovéfeni, ze vSechny souvisejici
systémy zajiSt'uji datovou integritu a funguji ve spolupraci s ostatnimi systémy ve stejném
prostredi.

Testovaci piipady SIT jsou rozdéleny do téchto kategorii:

- typ 1. Exekuce testu zac¢ina v CRM, poté je vstup zpracovan v mezivrstvé a data jsou
ziizena do dalSich systému;

- typ 2: Exckuce testu zacind v internetové samoobsluze, telefonni aplikaci, nebo
podobném rozhrani na online strané ABC, s.r.o0., pot€ je vstup zpracovan v mezivrstveé
a data jsou vytvorena do dalSich systému;

- typ 3: Jakakoliv jina kombinace, kdy test mize zacit v CRM nebo online rozhrani, ale
dale je zapotfebi zpracovani v systému treti strany.

Proces systémoveho integrac¢niho testovani zajist'uje, ze vSechny sub-komponenty jsou uspesné
integrovany tak, aby poskytovaly ofekavané vysledky. Funk¢ni i strukturalni typy testt jsou
provedeny pro ovéreni spravnosti chovani systému a jeho funkei.

Akceptacni testovani

Hlavnim cilem Akceptacniho testovani (AT) je ziskani daveéry v dodavku, jeji kvalitu, funkei a
chovani systému. Akceptacni testovani ovéfuje, ze dodavka spliiuje pozadavky specifikované
v zadani

Typicka forma Akceptacnich testii zahmuje také UZivatelské akceptacni testovani (UAT).
UAT ovétuje pripravenost dodavky pro pouziti koncovymi uzivateli. Typicky UAT ovéiuje, Ze
uzivatelska rozhrani (at” uz CRM, nebo samoobsluhy uréené pro zakazniky) funguji presné tak,
jak uzivatelé ocekavaji. UAT je zaloZeno na principu, z¢ je testovani provadéno primo uZivateli,
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ktefti ziskali své znalosti a ZkuSenosti s pouzivanim konkrétniho systému v realném provozu, at’
uz v obchodech, nebo v call centru. Tito uzivatelé si vyzkouSeli pouzivani systému pfi
obsluhovani zakazniku a znaji vS§echny procedury a pravidla. A prave tyto znalosti a zkuSenosti
promitaji do své prace pfi vytvareni testovacich pripadu, ale také pfi samotném testovani. Diky
tomu mohou nachazet nedokonalosti systému, které v zasad¢ nemusi byt v rozporu s puvodnim
zadanim (napf. nedostatky v zadani). UAT testefi jsou pln€ alokovani v ramci tymu Quality
Assurance pravé pro uéely Uzivatelského akceptacniho testovani.

3.1.4 Definice diivodi zmény

Spolecnost ABC, s.r.0., jak uz bylo dfive zminéno, se zabyva poskytovanim finan¢nich sluzeb,
a ackoliv kvalita softwarovych dodavek je pro naplnéni obchodnich zaméru klicova, jeji
dosahovani neni hlavnim zaméfenim firmy. Vedeni spolecnosti hleda cesty, jak dosahovat
vysoké kvality pfi co nejnizSich nakladech, a to i s pfipusténim moznosti, ze by ¢ast tymu
zajiStujici tuto kvalitu nebyla integralni soucasti spolecnosti. Jiz ve stavajicim modelu
fungovani tymu, jak bude také v dalsi kapitole podrobnéji uvedeno, je pouze ¢ast zdroju interni
a zbyla mnozina pracovnikil je zajiStovana z externich zdroji. Hlavnim diivodem zmény je tedy
uspora nakladi. Zaroven je vSak nutné zajistit, aby tato uspora nevedla ke sniZeni kvality.
Varianta, ktera bude v ramci této prace pfipravena, bude posuzovana jednak z pohledu naklada
potfebnych na zajisténi kvality; a dale budou vZdy zohlednéna pripadna rizika, kterda mohou
s danou variantou souviset. Ackoliv je hlavnim motivem tispora nakladi, je mozné v uvedeném
zduvodnéni vrcholového vedeni sledovat i do uréité miry strategicky zamér. Ve stavajici
variant¢ je externi ¢ast tymu dodavana riznymi spole¢nostmi. V offshoringové varianté by ve
vysledku doslo ke konsolidaci vSech externich zdroju do jednoho subjektu, ktery sidli v
zahraniéi. A pravé tento subjekt je sesterskou spolecnosti ABC, s.r.0. Zménoveé fizeni se bude
tykat pouze té Casti tymu, ktera je aktualné zajistovana z externich zdroji. Naklady na interni
zdroje nebudou porovnavany, protoze v obou variantach ziistavaji stejné.

3.1.5 Omezujici podminky — kritéria pro porovnani

Me¢feni realného prinosu tohoto tymu je v praxi pomérné obtizngé, a to zejména vzhledem ke
komplexnosti vSech souvisejicich procesu a poctu zapojenych dalSich tymu, které se na
kone¢ném fungovani dodavky podili. Vycislit presny Cisty pfinos tymu v penézich je pak témer
nerealné. Zatimco naklady na provoz tymu je v zasad¢ jednoduché spocitat, kalkulace benefitu
timto tymem v dodavce odhalovany, a které se diky tomu nedostanou do produkce. Defekty
také mohou mit zcela odlisny dopad. A také naklady na pripadné feseni defektd, které by se
dostaly do produkéniho prostiedi, mohou byt zcela odlisné. Zde je nutné si uvédomit, ze
finan¢ni efektivita, kterou kvalita pfinasi, vychazi z predpokladu, Ze ¢im pozdéEji je problém
odhalen, tim nakladnéjsi je pak jeho feseni. Oprava defektu, ktery zastal neodhalen a tim padem
neopraven a dostal se az do finalniho provozu, je fadové nakladnéjsi (rozsah se lisi dle velikosti
organizace — Cim je organizace v¢tSi, tim je také proces opravy nakladnéjsi), nez oprava
defektu, ktery je odhalen dfive v ramci testi (nakladovy multiplikator). Software, ktery
nefunguje, muze mit tedy obrovsky dopad na organizaci a mize to vést k mnoha problémum,
at’ uz je to ztrata penéz (stiznost, reklamace a z toho plynouci kompenzace, dobropisy, pripadné
pokuty od regulacniho organu), ztrata casu (uzivatelé, ktefi maji prodavat a obsluhovat
zakazniky, nemohou odvadét svou praci), poSkozeni reputace v pripadech, kdy spolecnost
nemuze zakaznikim poskytnout své sluzby kvuli nefunkcnosti systému, ztrata davéry
zakaznikl a nakonec také ztrata samotnych zakaznikli. To podstatné, co je tedy pfi méfeni
prinosu mozné sledovat a dale kvantifikovat, je mnozstvi defektt, které se diky fungovani tymu
nedostalo do finalniho provozu (produkéniho prostredi). Mezi hlavni metriky patfi porovnani
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poctu chyb na testovacim a produk¢énim prostiedi. Tento pomérovy ukazatel je vyjadien jako
procento produkénich defekti (PPD — Percentage of Production Defects). Velké mnozstvi chyb
na testovacim prostredi obvykle znamena i riziko velkého poctu chyb na prostredi produkénim.
S kazdou opravou chyby je totiz spojeno riziko zavleceni nového defektu (obvykle se pocita
s 30% pravdépodobnosti). Dale se sleduje pocet chyb na testu a na produkci vzhledem k
velikosti dodavky a z toho je nasledn€ mozné odvodit také chybovost dodavky, ktera vyjadiuje
mnozstvi chyb na 1 MD (Man-Day) dodavky. Mezi dalsi nejcastéji sledované parametry patfi
pocet opakovan¢ otevienych chyb ve srovnani s celkovym poctem chyb a dale pocet chyb, které
byly vice nez jednou opakované otevieny.

Dodrzovani termina pro dodavky

Jeden zkliCovych parametru duleZitych pro plynuly proces zajisténi kvality je schopnost
dodrzovat terminy stanovené planem projektu. Pro zachovani terminu je potfeba splnit
maximalni mozné lhiuty. Konkrétné jde o tyto lhity, které jsou soucasti SLA:

lhata pro dodani nacenéni;

lhiita pro dodani High-Level Test Cases;
lhiita pro dodani Detail Test Cases;
lhiita pro dodani Detail Test Plan.

Dodrzovani téchto parametru je kliCové pro dodrzeni projektového harmonogramu, jehoz
soucasti je také proces zajisténi kvality.

Dodrzovani kvality dodavek

Metriky, které sleduji, jak kvalitné je dodavana sluzba zajisténi kvality, patfi pfirozen¢ mezi ty
hlavni, které je nutné sledovat. Muze-li zajisténi kvality byt velmi zjednodusujicim zptisobem
oznaceno jako urcité¢ méteni (kvality dodavek), pak v tomto pripadé jde o hledani odpovédi, jak
zméfit, ze je spravné méreno. Odpoveédi na tuto otdzkou mohou byt pravé nize uvedené metriky
(rovnéz soucasti SLA):

- procento produkénich defekti;
- neodhalené¢ defekty.

Vyhodnoceni téchto metrik je v ramci kazdého projektu zpétné kontrolovana po ukonceni
testovani. Krom¢ plnéni uvedenych metrik je nutné, aby spoleénost dodavajici sluzby testovani
dodrzovala také nastavené procesy spole¢nosti ABC, s.r.o. Samoziejmosti je rovnéz flexibilni
pfizpusobeni pracovni doby aktualnim potfebam (standardné pracovni dny dle ceského
kalendare).

3.2 Analyza soucasného stavu, popis stavajiciho modelu

Cast testovacich aktivit, které se tykaji zajisténi systémovych integradnich testi a akceptaénich
testd, je dodavana externi spolecnosti, a to formou sluzby (Testing As A Service — TAAS).

vvvvvv

- pevna cena za dodavku v ramci domluveného rozsahu;

- zodpovédnost za realizaci domluveného rozsahu kvalitné a véas;
- kvalita dodavky je vyhodnocena v ramci domluvené SLA & KPI;
- dodavka probiha v souladu s procesy ABC, s.r.0.;

- uzka spoluprace s internimi tymy a externimi dodavateli.



Pracovnici TAAS tzce spolupracuji s internimi i externimi pracovniky QA Test Leady, ktefi
od zastupci TAAS poptavaji sluzby zajisténi kvality pro jednotlivé projekty.

3.2.1 Organizacni struktura tymu Zajisténi kvality

V obou doménach (D1 1 D2) je zastoupeno Akceptacni testovani (AT) a UZivatelské akceptacni
testovani (UAT). AT je v soucasném modelu dodavano formou sluzby (TAAS), konkrétné v
domén¢ nefiremnich zakazniki je dodavana spolecnosti Alfa a v doméné firemnich zakazniku
je dodavana spolecnosti Beta.

Na diagramu (Obrazek 2) je mozné vidét strukturu tymu a pocet obsazenych pozic pro uvedené
role. Liniova organizacni struktura je doplnéna o dva Stabni utvary, které se specializuji na
specifické arovné testu pro predem vymezené domény systému. Interni pozice jsou oramovany
¢ervenou barvou (nejsou tedy dodavany formou sluzby). VSechny externi pozice jsou
oramovany Zlutou barvou, D1 AT a D2 AT jsou soucasti sluzby (TAAS), externi pozice QA
TL a UAT jsou zajistovany formou boddyshoppingu.

Obrazek 2 Organiza¢ni struktura tymu QA

Quality Assurance Manager

QA Test Lead - 5x ;& D1 AT Test Manager D2 AT Test Manager
QATest Lead - 7x %— Senior Tester - 3x Senior Tester - 3x

| UAT Tester - 3x }% Tester - 5x Tester - 5x
UAT Tester - 19x ¢ Junior Tester - 5X

Zdroj: vlastni zpracovani

V tymech D1 AT a D2 AT ma nabor a fizeni lidi, monitorovani jejich prace, koordinaci aktivit
a planovani alokaci na starosti vzdy piislusny Test Manager daného tymu. Rizeni UAT Testera
je pro zajisténi vyssi efektivity delegovano na QA Test Leady, ktefi maji konkrétni UAT
Testery alokovany na téch projektech, ve kterych jsou nominovani jako zastupci tymu Quality
Assurance.

3.2.2 Role a jejich sada dovednosti

Cely proces zajisténi kvality softwarovych dodavek, kterym se tym Quality Assurance zabyva,
je obstaravan raznymi rolemi, jejichz zodpovédnosti a kompetence jsou predem jasné
definovany. Hlavni ukoly téchto roli jsou dany procesem zajisténi kvality a vychazi
z osvédéenych postupti v daném oboru (tzv. best practices).

24



Nize jsou uvedeny hlavni role tymu Quality Assurance, jejich hlavni ukoly a pozadavky, které
musi pracovnici splilovat.

QA Tester — UAT zaméreni

Klicovou roli je ovéfeni uzivatelskych rozhrani z pohledu uzivatele. Tito pracovnici v procesu
zajisténi kvality de facto zastupuji zakazniky, a to jak externi, tak i ty interni, kteti dané systémy
pouzivaji za ucelem obslouzeni zakaznikii externich. Mezi jejich hlavni ukoly patfi:

- zajistit kvalitni a uzivatelsky pfivétivé sluzby, které jsou poskytovany internim a
externim zakaznikum;

- potvrdit kvalitu dokonéeného uzivatelského testovani pred implementaci sluzby/zmény;

- provadét kontroly po instalaci dodavky do produkce, aby byla zajiSténa kvalita
implementovanych sluzeb/zmén;

- udrZovat aktualizované znalosti o uZivatelskych rozhranich a funkcionalitach systému
vcetné jejich zavislosti — podpora internich zakazniku;

- proaktivni tlak na dodavani oprav pro zjisténé defekty.

U této role je klicové hluboké porozuméni fungovani predni linie, ktera obsluhuje externi
zakazniky, a to napifi¢ vSemi kandly. Znalosti intemich systéma (CRM, infonet aplikace,
samoobsluhy pro zakazniky) a zku$enosti s praci v terénu pfedni linie jsou zde nutnosti. Je
rovnéZ potfeba znat postupy prodeje a péce o zakazniky a obchodni pravidla, kterymi se
uzivatelé v terénu bézné tidi a ovliviiuje to tak jejich pouZzivani systéma a aplikaci. Diky tomu
vznikaji pod rukami téchto pracovniki scénafe, které by jinak lidé bez uvedenych znalosti a
zkuSenosti pravdépodobné nikdy nevymysleli. Samozfejmosti je ¢esky jazyk, protoZe interni
systémy jsou pro uzivatele v Cestingé. Dulezita je také orientace na detail, presnost a
zodpovédnost a pochopiteln¢ orientace na zakaznika. QA Tester se zaméfenim na uzivatelské
scénare je zodpoveédny za spousténi testu a zaznamenavani jejich vysledku. Tato role byva ¢asto
startovni pozici ve svété zajistovani kvality. Je proto dalezité, aby vybrani jedinci méli znacnou
ochotu a schopnosti ucit se od ostatnich spolupracovniki a nasledné také dokazali predavanim
znalosti zaucovat novacky. Vzhledem k tomu, Ze uroven uzivatelskych testa je tou uplné
posledni ze vSech testovacich urovni pred samotnou instalaci do produkcniho prostredi, a
zaroven neni zadnou vyjimkou, Zze béhem celé¢ho Zivotniho cyklu vyvoje a testovani software
doje k n¢kterym zpozdénim, je zcela bézné, Ze je poté diky dominovému efektu v této posledni
fazi pon¢kud mén¢ Casu, nez se puvodné predpokladalo. Vhodni kandidati na tuto roli by tedy
meli byt schopni se velmi dobfe vyrovnavat se stresujicimi situacemi a m¢li by se dokazat
soustfedit na zadané ukoly, jakkoliv se plan prace muze nékdy zdat nerealny.

QA Tester

Klic¢ovou roli je zodpovednost za zajisténi stavu, kdy dodané feseni odpovida specifikovanym
pozadavkum zakaznika a specifikaci designu. Mezi jejich hlavni ukoly patfi:

- analyza systémovych specifikaci;

- vytvarfeni a revidovani testovacich pripadu;

- vytvafeni testovacich suit;

- exckuovani testovacich scénaii na vsSech urovnich testovani (SIT, CAT, vcetné
regresnich testi);

- revidovani a zaznamenavani vysledku a reportovani defektu (véetné logn tam, kde je to
mozné);

- poskytovani podpory pro UAT testery;

- analyzovani pficin defekti.
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U této role je nutné dobre chapat, jak systémy funguji, kde by defekty mély nejvétsi dopad a
jak by me¢l systém reagovat v riuznych situacich. Vhodni kandidati by tedy uz méli mit
prokazatelnou zkusSenost v této nebo podobné roli, zkuSenosti s testovanim a feSenim
souvisejicich problému a prokazatelné pochopeni klasifikace defekta a jejich moznych
zakladnich pfi¢in. QA Tester musi byt schopen pouzivat nastroje pro testovani uréenych
rozhrani (API) a musi byt schopen formulovat validni pozitivni a negativni testovaci scénare.
Je zde vyzadovana schopnost pouzivat standardizovany strukturovany dotazovaci jazyk (SQL)
k vyhledani a pfipadné zméné informaci v databazi, a to za Gcelem otestovani dan¢ho scénare,
piipadné pro vyhledani potfebnych informaci k zalogovani defektu. Na této roli se ocekava, ze
pracovnici budou schopni provadét technicky zamérené integracni testy.

QA Test Analytik

Klicovou roli je zodpovédnost za zajiSténi spravné¢ho provedeni testovaciho pfistupu
zaloZenc¢ho na riziku. Mezi hlavni ukoly této role patfi:

- identifikace rizik;

- vyhodnoceni rizik;

- mitigace rizik;

- pravidelné vyhodnocuje a komunikuje stav rizika;

- ucastni se analyz rizik a navrhu testovacich pfipadi;

- provede expertni rozhovory, brainstorming se spolupracovniky, analyzuje aktualni a
uplynulé zkusenosti s cilem urcit, kde jsou pravdépodobné rizikové oblasti dodavky;

- uzka spoluprace s technickymi kolegy (napf. vyvojari, architekti, funkéni analytici) za
ucelem stanoveni oblasti technického rizika;

- ucastni se technickych revizi (véetné revidovani planu integracnich testi);

- reviduje pracovni produkt (a zvazuje jeho mozné interakce s dalSimi systémy), urcuje,
co by mohlo chybét a ovértuje, Zze popsany produkt je konzistentni s ostatnimi produkty,
které jsou ve vyvoji, pfipadn¢ jsou uz vyvinuty;

- kontrolou souvisejicich dokumenti ovéfuje konzistenci zadani/feSeni.

Do této role Casto prechazeji zkuseni QA Testefi, ktefi uz maji velmi dobrou pracovni znalost
zavislosti mezi systémy a dokazou tak predvidat rizika, které se mohou objevit. Jsou schopni
schopnost analyzovat zadani a maji znalosti a schopnosti pouZzivat rizné techniky testovani.
Vhodni kandidati maji rovnéz obecné znalosti programovacich koncepti a orientuji se v
obecnych pojmech architektury systému.

QA Test Lead

Klicova roli je vedeni vSech aspekti v zajistovani kvality, véetné planovani, monitorovani a
kontroly testovacich aktivit a ukoll, stanoveni metrik, uplatiiovani osvédéenych postupt v
daném oboru a rozvoj novych nastroju a procesu pro zajisténi plnéni cila kvality. Mezi hlavni
ukoly této role patfi:

- identifikace rozsahu testovani pro konkrétni dodavku na zakladé dokumentu
pozadavku;

- rozpoznavani, kdy je vhodné pouziti automatizovanych testi;

- vedeni a monitorovani analyz, design, implementace a exekuce testovacich pripadu;

- schopnost poskytovat dobré odhady a zajistit naplanovani testl v souladu s projektovym
planem a dale progres v testovani monitorovat, méfit, kontrolovat a reportovat spolecné
se stavem kvality dodavky a vysledky testu, pfizptisobovat a pfipadné¢ kompenzovat
plan testt dle aktualni potieby;

- zajisténi fadného systému verzovani pro testované produkty a sledovatelnost testi k
jejich testovaci bazi;
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- kontrolovani, zda by mohlo dochazet ke zpozdénim v plnéni harmonogramu a vést s
testery diskuze s cilem odhalit pfipadné problémy, kterym by mohli celit a usilovné se
snazit je vyresit;

- identifikovat mozna rizika a vytvofit plany na jejich zmiméni;

- flexibiln¢ zvladat problémy s testovanim, se schopnosti rychle se pfizpusobovat
meénicim se situacim a prioritam;

- hledat nové zpusoby, jak zlepsit stavajici procesy zajisténi kvality tak, aby byly jesté
efektivnéjsi.

V této roli je samoziejmosti dobré porozuméni Zivotniho cyklu vyvoje software (analyza
pozadavku, architektura, design a vyvoj) a také dovednost rozeznat, jaké oblasti jsou v ramci
systému v této oblasti ovliviiuji schopnost spole¢nosti plnit tyto cile. Je nutné mit velmi dobry
prehled o tom, jak selhani zapri¢inuji zaneseni defektu, kde mohou byt defekty odhaleny, a
predevsim jak defektim predchazet. Ocekavaji se vynikajici znalosti metodik zajisténi kvality,
reportovacich nastrojii a procest testovani. Vhodni kandidati by méli bohaté zkuSenosti s
riznymi testovacimi technikami, s vytvarenim a napliiovanim testovacich plani pro zajisténi
kvality, s vytvafenim testovacich pfipadt, testovacich plantu, systémovym testovanim,
integraénim testovanim, regresnim testovanim a testovanim dodavky po instalaci do produkce.
Pfirozené musi mit zkuSenosti se zakladanim defektt, jejich reportovanim a procesnimi
metrikami a silné technické, analytické a komunikacni dovednosti (psané i mluvené). Od QA
Test Leadu se ocekavaji schopnosti pfimo vést tym testert a analytika s riznymi dovednostmi.
Je potieba, aby byli schopni pouzivat testovaci nastroje, které¢ vyZaduji znalosti programovani
a m¢li dovednosti a zkusSenosti s projektovym fizenim a schopnosti vytvofit plan, sledovat
postupny vyvoj planu a efektivné reportovat zainteresovanym ucastniktim.

3.2.3 Alokace

Pro predstavu o mnozstvi provedené prace je v Tabulce 2 uvedena pfiblizna roc¢ni alokace za
jednotlivé tymy (pro obé domény D1 + D2), které jsou soucasti tymu Quality Assurance:

Tabulka 2 Alokace tymu QA
Tym MDs
UAT 4601
AT 3996
Celkem 8597

Zdroj: vlastni zpracovani

Pocet je uveden v tzv. Man-Days, coz je povazovano jako odpracovany Cas jedné osoby v délce
8 hodin.

3.2.4 Niklady

Naklady na externi zdroje jsou nize v Tabulce 3. Jde o piehled stavajicich nakladt jednotlivych
¢asti tymu Quality Assurance.
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Tabulka 3 Provozni ndklady ABC, s.r.o.

AT (D1) AT (D2) UAT (D1+D2) Celkem

Provozni naklady — ABC, s.r.o. | 13643 11873 10875 36391
Pocet FTE* 14 10 19 43

Zdroj: vlastni zpracovani
Oznacenim FTE (Full Time Equivalent) je minén ekvivalent plného pracovniho tvazku. Je

vhodné doplnit, Ze pocty FTE se flexibilné méni dle potfeb, které vychazeji z mnozstvi
planované prace.

3.2.5 Platebni milniky

Nasledujici Obrazek 3 zobrazuje jednotlivé projektové faze a platebni milniky a jejich fakturace
mezi ABC, s.r.o. a dodavateli zajiStujici sluzby testovani.

| |

Mozna zména v cenové

Obrazek 3 Platebni milniky pro sluzby testovani

nabidce (do 10 %)

Zdroj: vlastni zpracovani

Jednotlivé platebni milniky jsou rozdéleny nasledujicim zplisobem:

- prvni platebni milnik ve vysi 20 % z celkové castky je pred zahajenim integracnich
testu; v pripad¢, ze soucasti objednavky integracni testy nejsou, tak je tento milnik pred
zahajenim akceptacnich testu;

- druhy platebni milnik ve vysi 40 % z celkové Castky je po dokonceni testovani k terminu
instalace dodavky do produkce;

- tfeti platebni milnik na zbyvajicich 40 % z celkové¢ ¢astky je po ukonceni dvoutydenni
stabiliza¢ni periody po vyhodnoceni plnéni SLA.

Lokace a pracovni doba

Tym standardné pracuje v sidle v Parku Chodov (a podle situace také vzdaleng), obvykle od
pondéli do patku, v ¢ase od 8 do 17 hodin. V pfipadé testovani po instalaci do produkce a v
piipad¢ kritickych situaci jsou to také vikendy a svatky a flexibilni pracovni doba podle
aktualnich potfeb.
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Test Automation Framework

Nedilnou soucasti testovani je také automatizované testovani, které¢ by mélo probihat vSude
tam, kde je jeho pouziti smysluplné. To pfedev§im znamena, Ze vyuZziti automatizace prinasi
vysSi kvalitu, efektivitu nebo rychlost procesu testovani. Posouzeni, zda se vyuziti
automatizovanych testt vyplati (zda je tedy navratnost investice pozitivni; ROI>1) je kli¢ovou
a nikdy nekoncici soucasti procesu testovani.

Vyhody

Mezi vyhody této varianty patii zcela jednoznacng skuteénost, ze ke kazdé poptavee na zajisténi
AT (formou Testing As A Service) je individualné vytvofena objednavka. Cena této
objednavky se vzdy vyjednava a po dohodé¢ je nasledné pevné stanovena cena. V pripadé UAT
tymu si lidé svoji praci kazdy mésic vykazuji do interniho systému a opét se plati pouze realné
odpracovany ¢as. V obou pfipadech (AT i UAT) tedy spolecnost plati pouze za skutecné
odvedenou praci. V této varianté je rovnéz zna¢na flexibilita zdroji. Pocet lidi se totiz méni
podle poptavky. Nicmén¢ je-li potfeba mnozstvi zdroju navysit, je vhodné tuto poptavku resit
s dvoumési¢nim predstihem, ale za jistych okolnosti je mozné posilit stav i béhem jednoho
mesice. K vyhodam jist¢ patfi, Ze se externim pracovnikim neplati se dovolend, volno,
nemocenska, piipadné jakykoliv dal§i druh nepfitomnosti. Nepfitomnosti se v tomto piipadé
nemysli prace z domova (Home Office).

Nevyhody

U tymu AT, ktery je dodavan formou TAAS, patfi mezi nevyhody v pfipadé nedodrzeni terminu
(at’ uz ze strany ABC, s.r.0. nebo vinou tfeti strany) nasledujici:

A) zpozdéni zahajeni testh generuje naklad za zdroje, které ale nejsou vyuzité (neni mozné
zahajit testy, daivodem muze byt napt. nekompletni dodavka);

B) zpozdéni ukonceni testti znamena riziko, ze alokace zdroju nebude mozné prodlouZit - napf.
jejich alokace jiz byla pfedem naplanovana pro jiného zakaznika; divodem pro posunuti
terminu pro konec testovani muze byt napt. nevyhovujici kvalita dodavky.

3.3 Offshoring na org. jednotku v zahranici

V této kapitole je, k posouzeni se stavajicim modelem, uvedena modelova varianta, ktera
zahruje offshoring externi ¢asti tymu Quality Assurance.

3.3.1 Organizacni struktura

Na diagramu nize (Obrazek 4) je mozné vidét organizacni usporadani pro offshoringovou
jednotku. Standardni liniova organizacni struktura je zde doplnéna o jeden vyznamné vétsi
Stabni utvar. V tomto pfipad¢ by interni zaméstnanci (pozice na obrazku oramované ¢ervenou
barvou) pracovali pfimo v lokalit¢ spolecnosti ABC, s.r.o. a pridruzeny $tabni utvar, ktery se
nasledn¢ déli na dalsi tfi tymy, by pro ¢esky tym pracoval vzdalené z Egypta.
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Obrazek 4 Organiza¢ni struktura pro variantu offshoringu

Quality Assurance Manager

\] +L v
QA Test Lead - 5x | UAT Tester - 3x Test Service Lead
| Test Manager Test Manager Test Manager

Senior Tester - 3x

Tester - 5x

Junior Tester - 5x

Senior Tester - 3x

Tester - 4x

Junior Tester - 5x

Senior Tester - 3x

Tester - 5x

Junior Tester - 5x

Zdroj: vlastni zpracovani

Z organizaéni struktury je patrné, ze vysledny pocet pracovniki by byl totozny se stavajici
variantou. Komunikace se §tabnim titvarem by pro vétSinu operativnich ukont probihal mezi
internimi QA Test Leady a Test Service Leadem v Egypt¢.

3.3.2 Role a jejich sada dovednostni

V piipad¢ offshoringu by vzhledem ke zméné organizacniho usporadani ve Stabnim utvaru
doslo také ke zmén€ pracovnich roli, které by dale zajistovaly poskytovani sluzby v oblasti
testovani.

Test Service Lead

Kli¢ovou roli je vedeni a strategické fizeni tymu testovani pro jednotlivé zakazniky. Mezi
hlavni ukoly této pozice patfi:

- identifikace a definice pozadovaného rozsahu testovani;

- urceni funk¢ni strategie testovani a jeji nasledna revize;

- odhad pracnosti a revize testovaciho planu;

- revize prichozich pozadavki a k nim provedené analyzy;

- monitorovani pribéhu testovani a vyhodnocovani celkové kvality;
- vyhodnocovani vysledki testovani v kazdém testovacim cyklu;

- analyza testovacich metrik, navrh planu pro zlepseni;

- zajisténi standardizace a implementace optimalizaci;

- zajisténi efektivity procesu;

- kontaktni eskala¢ni bod pro zakaznika;

- r1idit a koucovat testovaci tym, pfipravovat plan vzdélavani a rozvoje.

Osoba na této pozici by méla na starosti paralelni fizeni testovacich tyma pro vice zakazniki.
Je tedy nutné, aby méla vynikajici schopnosti fesit problémy, dale analytické schopnosti,
praktické zkuSenosti v ramci komplexnich projektii a programi a vynikajici komunikacni a
prezentaéni dovednosti. Vhodny kandidat by mél mit prokazatelné zkusenosti v ramci agilniho
zpusobu dodavani software a schopnost pracovat paraleln¢ na nékolika naro¢nych projektech.
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Ocekava se proaktivni osoba s vudéimi vlastnostmi a silnymi schopnostmi pracovat
s virtualnimi tymy a se schopnosti ovliviiovat a budovat efektivni vztahy s kolegy. Od této
pozice se ocekava vyrazna schopnost dokoncovat strategické cile organizace do konce a zavadét
optimalizace.

Test Manager

Klicovou roli je poskytovani hlavni podpory tymu, ktery zajiStuje testovaci aktivity
zakaznikiim. Ma zodpovédnost za fungovani tymu a nastavovani takovych zasad a pravidel,
které povedou k zajisténi konzistentné vysokého vykonu dodavané sluzby, kterou dale
monitoruje. Jednotlivé pracovniky tymu koucuje, vyhodnocuje zpétnou vazbu od zakazniki a
prijima opatfeni pro dalsi zlepSovani procesu pro zajisténi kvality. Mezi hlavni ukoly patfi:

- identifikace potfebného rozsahu testovani;

- vytvarfeni a revidovani testovacich strategii pro mal¢ a stfedné velké projekty;

- odhad pracnosti testovani a vytvofeni a nasledna revize testovaciho planu pro malé a
stiedné velké projekty;

- zajisténi pfipravy, revize a exekuce testovacich scénafi;

- pusobi jako primarni kontakt pro zakaznika pro veskerou technickou komunikaci;

- predvida technicka rizika a navrhuje mitigacni opatfeni;

- implementace novych a aktualizace stavajicich testovacich nastroji pro rizné testovaci
aktivity;

- proaktivné fesi rizika a eskalace a efektivné komunikuje se zainteresovanymi ucastniky;

- vyhodnocovat stupen vyspélosti sluzeb a planuje jejich dalsi rozvoj;

- zajisténi matice pro sledovani dostupnosti potfebnych testovacich dat;

- uzce se podili na roz§ifovani rozsahu automatizovanych testi;

- analyzuje testovaci metriky pfipravuje plan pro jejich zlepSeni;

- T1idi a koucuje tym vcetné rozvoje jejich ¢lend.

Vhodni kandidati na tuto pozici by méli mit excelentni schopnosti fesit problémy v oblasti
zajisténi kvality, bohaté zkuSenosti s testovanim, vynikajici komunikacni a prezentacni
dovednosti.

Senior Tester
Klicovou roli je revidovani testovacich strategii, pfiprava testovacich plana a scénaii. Mezi
hlavni ukoly této role patfi:

- analyzovani pozadavku na testovani;

- priprava testovacich scénaru podle zadani;

- vytvareni planu testu;

- identifikovani potfebné podpory pro zajisténi testovacich dat;

- analyzovat vysledky testovani a navrhovat feseni;

- definovat, identifikovat, shromazd’ovat a tfidit detailni informace k pozadavkium na
testy;

- spolupracovat s projektovym tymem za ucelem porozuméni obchodniho i technického
kontextu;

- pouzivat automatizované testy;

- podporovat testovaci aktivity;

- podilet se na vytvareni znalostni baze a zlepSovani testovaciho procesu;

- koordinovat tym testert, pfifazovat ukoly mezi ¢leny tymu;

- zajiStovat, Ze vesker¢ testovaci aktivity a procesy jsou v souladu s metodikou TMMi.



Vhodni kandidati na tuto pozici by jiz méli mit minimaln¢ pétiletou praxi v oblasti testovani.
Ocekava se tak velmi dobra znalost testovani v roviné teoretické i proceduralni apraktické
zkuSenosti s pouzivanim testovacich nastroju, a to véetn¢ téch automatiza¢nich. Seniorni
Testefi uz musi mit zkuSenosti s riznymi druhy testii (manualni, prizkumné i automatizované)
a také zkuSenosti s automatizaci procesu.

Tester

Kli¢ovou roli je implementace nejlepSich testovacich postupu prostiednictvim vedeni a
trénovani. Tester v ramci svych hlavnich tkola zejména:

definuje klicové ukazatele vykonu a rozvojové plany pro rizné postupy, vcetné
automatizace;

planuje a provadi analyzu testovacich pozadavku jako podklad pro pripravu testovaci
strategie;

definuje metriky za ucelem sledovani vykonu a efektivity testovani projektu;

ucastni se testovacich aktivit v ramci daného projektu;

pomaha fesit testovaci problémy a rizika, a za timto ucelem komunikuje se vSemi
zucastnénymi stranami v ramci projektu;

pripravuje a prezentuje navrh testl internim i externim zakazniktm;

hodnoti soucasné testovaci postupy a identifikuje a doporucuje zlepSovani metod a
standardu pro dany projekt;

podporuje rozSifovani znalostni baze a proaktivné navrhuje zlepSovani testovacich
postupti;

monitoruje klicové ukazatele vykonu a pfijima korektivni opatfeni;

sleduje utilizaci tymu a jeho produktivitu;

veskeré testovaci aktivity provadi v souladu s metodikou TMMi.

Pro uspésné zvladnuti této roli se ocekava praxe v oblasti testovani minimalng¢ tfi roky a dobra
znalost testovani v rovin¢ teoretické i proceduralni. Tester by jiz mél mit praktické zkuSenosti
s pouzivanim testovacich nastrojii a zkuSenosti s testovanim manualnim, prizkumnym i
automatizovanym a rovnéz zakladni zkusSenosti s automatizaci procesii.

Junior Tester
Klicovou roli je efektivni exekuce testovacich aktivit v souladu stestovaci strategii a
testovacim planem. Mezi hlavni tkoly patfi:

revize zakaznickych pozadavki;

navrh a pfiprava testovacich scénaru dle pozadavki;
revize testovacich scénaru;

pfiprava testovacich dat;

exekuce testovacich scénaru;

zaznamenani vysledku testa;

logovani defektu;

provadéni retesti;

exekuce regresnich scénaru.

U této pozice se ocekavaji zakladni zkuSenosti s technologiemi webovych aplikaci a prehled o
postupech v testovani.

3.3.3

Naklady

U této varianty je pocitano se stalou alokaci 42 FTE, a to dle uvedené organizacni struktury.
Odpada tedy ta cast procesu, ktery pocita s potfebou vytvaret ke kazdé diléi poptavce



objednavku a nasledn¢ dle domluvenych platebnich milnikt ke kazdé objednavce proplacet
jednotlivé faktury. Na druhou stranu mize dochazet k mimoradné neefektivité v situacich, kdy
poptavka po sluzbach zajisténi kvality je nizsi a neni tedy vyuziti pro vyse uvedenych 42 FTE.
ABC, s.r.o. se vtomto pfipadé zavazuje platit za alokované zdroje v kazdém piipad¢, tedy i
kdyZz pro n¢ nema vyuziti. Varianta offshoringu, jak je z Tabulky 4 patrné, s sebou nese
nejenom naklady na provoz, ale také na tranzici stavajiciho tymu do sesterské spolecnosti
v zahrani¢i. Tyto néklady vznikaji jak na stran¢ ABC, s.r.0., tak na stran¢ ABC Smart Center
(dale jen ASC).

Tabulka 4 Naklady pro variantu offshoringu

Offshoring — ABC Smart Center (ASC)
Rok1l Rok2 Rok3 Rok4 Rok5 Rok6 Celkem

27 27 27 27 27
Naklady na provoz 12322 | 298 298 198 095 095 148 812
Naklady na tranzici — ASC 15 892 0 0 0 0 0 15 892
Naklady na tranzici — ABC,
S.10. 18 172 0 0 0 0 0 18 172
V tis K¢.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Na tranzitnich nakladech ma nejvétsi podil paralelni béh, kdy v jednu chvili pracuje jak stavajici
tym, tak i novy tym, ktery si praci od piivodniho prebira.

Naklady na tranzici ASC se skladaji z nakladi na:

- zdroje;
— cestovani;
- infrastrukturu/HW.

Naklady na tranzici ABC, s.r.0. se skladaji z nakladt na:

- ptipravu dokumentace;

— soucinnost dodavatelu;

- soucinnost interniho tymu;
- projektového manazera;

- doménové experty;

— cestovani;

- zafizeni a vybaveni.

Jak naklady na provoz v pripadé zajisténi sluzby spole¢nosti ASC, tak naklady na tranzici na
stran¢ ASC jsou indikovany ze strany ASC. Naklady na tranzici na stran¢ ABC, s.r.0. vychazeji
z expertnich odhada.

3.3.4 Platebni milniky

Platby ze strany ABC, s.r.0. vi¢i ABC Smart Center (dale jen ASC) probihaji ¢tvrtletné, a to
s vyhledem na nasledujicich 5 let. Pfipadnou zménu v mnozstvi alokovanych zdroju je potieba
indikovat spolecnosti ASC s pfedstihem alesponl 5 mésict. Bude-li tedy ABC, s.r.o. chtit co
nejvice piizptisobovat pocet alokovanych zdroju realnym potfebam a maximaln¢ tak eliminovat
mozné neefektivity v podobé nedostateéné utilizovanych zdroju a zaroven mit vzdy dostatek
potfebnych alokaci, bude to klast vysoké naroky na detailni planovani vSech projektovych
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aktivit, které mohou proces zajisténi kvality ovlivnit. Takové omezeni samozfejmé do znacné
miry limituje pfipadné zménové pozadavky v zadani a tim vyrazné sniZuje manévrovaci prostor
obchodnich odd€leni (primamé odd¢€leni produktové, marketingove, ale ve svém dusledku také
prodej, péce o zakaznika a dalsi).

3.3.5 Tranzice

Tranzice je rozdélena na Ctyfi hlavni faze:

zahajovaci a pfipravna faze;
vykonna provadéci faze;

faze zajisténi konektivity a pristupu;
ridici faze.

Pro kazdou fazi jsou predem urcené aktivity.

Zahajovaci a pripravna faze:

hloubkovy seminar;

revize obchodniho pfipadu;

schvaleni obchodniho pfipadu;

priprava popisu pracovnich pozic, ziskavani, vybér a nabor kandidatu, pfiprava nabidek;
navrh rozsahu a plan pro ziskani znalosti;

nastup a adaptace potvrzenych kandidati.

Hloubkovy seminaf je v pfipravné fazi obzvlasté dulezity pro ziskani informaci a nastaveni
oCekavani v oblastech, mezi které patfi napf.:

proces testovani;

testovaci nastroje;

organizacni struktura tymu;

operativni model;

popis aplikaci a systému;

objem prace;

planovani a fizeni alokaci;

testovaci prostredi;

automatizace testovani a dalsi specifické testovaci aktivity.

Vykonna faze

Ve

studium existujicich dokumentt, porozuméni testovacich pfipadu, testovaci strategie,
planovani testli, model odhadovani pracnosti;

intenzivni vyukovy kurz;

predavani znalosti;

stinovani a reverzni stinovani,

dokumentace standardnich provoznich postupu a manualu;

finalizace SLA/KPIs (dohody o urovni sluzeb a klicové ukazatele vykonu).

vykonné fazi je krom¢ samotného predavani znalosti a stinovani a reverzniho stinovani
mimoradné dulezity intenzivni vyukovy kurz, ktery =zajisti vytvofeni nasledujicich
dokumenti:

specifikace sluzby;
dokument o domluvenych urovnich sluzeb a klicovych ukazatelich vykonu;



- plan pro ziskavani znalosti a plan pro vyhodnocovani;

- plan s terminy pro stinovani a reverzni stinovani;

- plan pro predavani znalosti s planem pro vyhodnocovani;
- plan cestovani;

- komunikacni matice pro bezpecnostni branu;

- formular Zadosti o konektivitu, objednavky a pristup;

- pravni kontrolni seznam;

- seznam dostupnych standardnich provoznich postupi.

Faze zajisténi konektivity a pristupa

- nominace jednotn¢ kontaktni osoby pro zajisténi konektivity a pristupu;
- identifikace potfebnych prostiedi, nastroju a aplikaci;

- nastaveni konektivity a pfistupu;

- sprava pfistupu uzivatela;

- otestovani a potvrzeni pristupd.

Ridici fize
- tydenni pracovni schiizky pro tranzici;
- potvrzeni plateb.

Kazda z uvedenych aktivit musi mit v planu tranzice predem uréeny termin a musi byt predem
jasn¢ identifikovano, kdo se aktivity ma zucastnit, jak ma na aktivitu byt pfipraven a co ma byt
vystupem. Projektovy manaZer, ktery bude celou tranzici fidit, musi znat navaznost
jednotlivych aktivit a jejich vzajemnou zavislost.

3.3.6 Lokace a pracovni doba

Pracovni tym ASC je lokalizovan v mist¢ dcefiné spolec¢nosti v Egypté. Délka pracovni doby
je 8 hodin a jeji zaCatek a konec by mél byt prizptisoben potiebam ceského tymu. Jak ¢eska, tak
egyptska pobocka se nachazi ve stejném ¢asovém pasmu. Nicméné pocet pracovnich dnt pro
egyptsky tym je stanoven na 231, coz je priblizn€ o 8 % méng ve srovnani s poctem pracovnich
dni v Ceské republice (napf. v roce 2021 je to 252 pracovnich dna).

3.3.7 Vyhody, nevyhody a rizika

Mezi vyhody této varianty patfi stala kapacita, ktera je zajiS§téna po cely rok. Dale ze
strategického pohledu se jevi jako vyhodné mit zajisténou sluzbu od sesterské spolecnosti.

Jak uz je z kapitoly o nakladech patrné, zcela zjevnou nevyhodou této varianty je samotna
tranzice, ktera je nakladna jednak kvali paralelnimu béhu, kdy v jednu chvili pracuje jak
stavajici tym, tak i novy tym, ktery si praci prebira, ale také z pohledu mnozstvi zapojenych
dalSich zdroju (projektovy manaZer, experti na jednotlivé systémy atd.). Tranzice musi byt
peclivé naplanovana tak, aby neohrozila bézici projekty a zarover tak, aby byl béhem tranzice
kazdy den maximalné efektivné vyuzit. Usp&$né predani veskerych znalosti a zkuSenosti
spojenych se systémy, aplikacemi, nastroji a procesy je v této variant¢ kli¢ové pro budouci
fungovani tymu.

3.3.8 Rizika

S touto variantou je, zejména s ohledem na naro¢nost a komplexitu tranzice, spojena cela fada
rizik.



Rizika spojena s tranzici:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Dokumentace pro predani znalosti a jeji dostupnost a dostatecnost

v dusledku chybéjici nebo nedostate¢né dokumentace mohou vzniknout mezery
v predanych znalostech, a to muZze znamenat potifebu opctovné aktivity za ucéelem
predavani dodatecnych informaci; v koneéném dusledku to mize znamenat zhorSeni
kvality testované dodavky.

Nedostupnost doménovych expertu

v dusledku nedostupnosti, nebo nedostateéné pritomnosti jednoho nebo vice
doménovych experti nebo dodavatelu, ktefi se na tranzici maji také podilet, bude po
pfedavce znalosti zapotiebi dalSich schuizek, a to muze (v disledku chybgjicich
informaci) také ovlivnit planované stinovani.

Nabor pracovniku

jakékoliv zpozdéni oproti planu ve schvalovacim procesu obchodniho pfipadu narusi
terminy jednotlivych aktivit tranzice, véetné zajisténi potfebnych povoleni k cestovani,
predavce znalosti a stinovani zdroju.

Cestovni naklady béhem riaznych fazi testi

v dusledku prodlouzeni planu tranzice, aktivit stinovani a reverzniho stinovani béhem
raznych fazi testovani dojde ke zvyseni cestovnich naklada.

Nedostate¢na predavka znalosti

v dasledku neuplné predavky znalosti do ASC budou zapotiebi dalsi schiizky pro
pokryti chybéjicich oblasti.

Integra¢ni body mezi dodavateli

vzhledem k tomu, Ze je do tranzice zapojeno vice dodavatelii, aniz by byly znamy
vSechny integracni body, muze chybét dulezita cast predavky znalosti, a to mize mit
dopad na aktivity stinovani a reverzniho stinovani.

Posun termint v planu dodavek

vzhledem k tomu, Zze pro ziskavani znalosti, stinovani a reverzni stinovani budou
zapotiebi obchodni viza, muze jakykoliv posun terminu v planu dodavek znamenat
nedostupnost zdroji ze strany ASC kvili omezené platnosti obchodnich viz.
Nedostupnost informaci o testovacich scénarich nebo o aktualnich defektech

v dusledku chybéjicich informaci o stavajicich testovacich scénarich nebo defektech,
nebude ASC schopno posoudit stavajici stav pro systémy a aplikace, coz pozd¢ji
zpusobi konflikty a duplikaci prace opétovnym pridanim starych defekti a prepsanim
existujicich vytvorenych testovacich scénaru.

Nedostupnost testovaciho prostredi

nedostupnost testovaciho prostfedi bude mit dopad na aktivity stinovani a reverzniho
stinovani.

10) Nedostupnost testovacich dat na produkénim prostredi

v pripadé, Ze pro ASC nebudou dostupna testovaci data na produkcénim prostiedi, bude
to mit dopad na testovaci aktivity ve vykonné fazi.

11) Nedostupnost testovacich zafizeni

nedostupnost potiebnych testovacich zafizeni béhem stinovani nebo reverzniho
stinovani bude mit dopad na plan tranzice.

12) Absence schvaleni pristupu na produkéni prostredi

nebude-li pro ASC ze strany bezpe¢nostniho oddéleni véas vydano schvaleni pro pfistup
na produkéni prostiedi, nebo bude pfistup zamitnut, miiZze to mit v kone¢ném diasledku
za nasledek uplné zastaveni projektu.



Vyjmenovana rizika bezprostfedné souvisi s realizaci tranzice, ktera je v pfipad¢ offshoringové
varianty nutnou soucasti. Detailni popis uvedenych rizik, které jsou spojeny s tranzici, je
v pfilozeném registru rizik (Pfiloha 1).

Krom¢ rizik, které souvisi s tranzici, je vSak mozné v obecné roviné pojmenovat i dalsi
eventudlni rizika, ktera se zménou ze stavajiciho modelu na offshoringovou variantu mohou
nastat. Dalsi rizika mohou souviset napfiklad s jazykovou bariérou, kulturnimi a geografickymi
rozdily, fizenim tymu na dalku, zhorSenim kvality, zavislosti na jednom dodavateli a
prerusenim vazeb mezi stavajicimi pracovniky.

3.4 Porovnani variant se stavajici situaci

Jak bylo uvedeno v metodické Casti této prace, pro porovnani predstavenych variant bude
pouzito vicekriterialni rozhodovani v podminkach jistoty.

Nize jsou vyjmenovana kritéria k porovnani v rameci vicekriterialniho rozhodovani:

- provozni naklady na zajisténi sluzby (K1);

- celkové naklady varianty v nasledujicich Sesti letech (K»);
- jazykova vybavenost (K3);

- pocet pracovnich dnu za rok (K4).

Hodnoty nakladovych kritérii vychazeji z nakladu, které jsou uvedeny u jednotlivych variant
v prislusné kapitole. Pro prehlednost je nize zobrazena Tabulka 5 se souhmem nakladi za
jednotlivé varianty a k varianté offshoringu také vypocet uspor pro jednotlivé roky a rovnéz
kumulativni uspory.

Tabulka 5 Porovnani nakladi a o¢ekavané uspory

Rok 1  200) '@ Rok3 Rok4 Rok5 Rok6 Celkem

Provozni naklady — ABC, s.r.o. | 30309 | 36391 | 36391 |36391 | 36391 | 36 391 | 212 264
Naklady na paralelni provoz 13 658 0 0 0 0 0 13 658
Naklady na tranzici — ABC,s.ro. | 18172 0 0 0 0 0 18 172
Naklady na tranzici — ASC 15 892 0 0 0 0 0 15 892
Provozni naklady — ASC 12322 | 27298 | 27298 | 27198 | 2709527095 |148 304
Celkové naklady — ASC 28213 | 27298 | 27298 |[27198 | 2709527 095|164 196
Celkové naklady 60043 | 27298 | 27298 [27198 | 27095 |27 095|196 026
Uspory -29734 | 9093 9093 | 9193 | 9296 | 9296 | 16 238
Uspory % -98 25 25 25 26 26 8
Kumulativni aspory -29734 | -20641 | -11548 | -2354 | 6 942 | 16 238
Vtis. K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Provozni naklady na strané ABC, s.r.o. vychazeji z nakladu stavajiciho modelu. Vzhledem
tomu, Ze tranzice by probé¢hla v prubéhu roku, jsou v prvnim roce tyto naklady o néco nizsi,
neZ je tomu v dalSich letech. Naklady na paralelni provoz jsou naklady na tym ASC po dobu
tranzice, kdy je zaroven pocitano s plnou alokaci tymu ve spolecnosti ABC, s.r.o. Naklady na
tranzici na strané ABC, s.r.o. predstavuji naklady bezprostfedné vzniklé v souvislosti se
zajisténim tranzice. Je totiz nutné na stran¢ ABC, s.r.0. pocitat s dodate¢nou alokaci vSech
pracovniku, ktefi se na samotné tranzici budou podilet (Projektovy manazer, QA Test Lead,
Testeti, doménovi experti, pracovnici zajisténi bezpecnosti a dalsi) a je nutné zahrnout také
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naklady na cestovani (mezi Ceskou republikou a Egyptem) a ubytovani, naklady na zajisténi
infrastruktury (HW, licence), naklady na dodate¢né kancelarské vybaveni (napf. Zidle a stoly),
které bude nutné zajistit pro pracovniky z Egypta pro zajiSténi tranzice pfi navstéveé ceského
tymu. Naklady na tranzici na strané ASC jsou naklady, které obdobnym zptisobem vzniknou
u egyptského tymu v souvislosti s prebiram agendy od Ceského tymu. Provozni naklady na
strané ASC jsou pak naklady, které¢ by v pripadé volby offshoringové varianty nahradily
stavajici provozni naklady na strané ABC, s.r.o. Celkové naklady na strané ASC jsou
souctem provoznich nakladt a naklada na tranzici na stran¢ ASC. Celkové naklady jsou pak
sumou ¢tyT polozek: naklada na paralelni provoz, nakladi na tranzici na stran¢ ABC, s.r.0. i
ASC a provoznich nikladi na strané ASC. Uspory jsou vypoéitany jako rozdil mezi
provoznimi naklady na strané ABC, s.r.0. a celkovymi naklady. Pro vypoditani procentualnich
uspor se¢ uspory déli provoznimi naklady na stran¢ ABC, s.r.o. Kumulativni aspory
inkrementalné nartstaji s jednotlivymi pozitivnimi usporami v jednotlivych letech.

Hodnota kritéria provoznich nakladu byla vypocitana jako primér provoznich nakladu dané
varianty za uvedenych Sest let. Hodnota kritéria celkovych nakladu v nasledujicich Sesti letech
je uvedena jako soucet vSech nakladu, ktery by nastaly pfi zvoleni dané varianty. Pri
zachovani stavajiciho modelu by tedy Slo o soucet provoznich nakladu pro nasledujicich Sest
let. V pripad¢ varianty offshoringu je nutno, kromé¢ souctu provoznich nakladu, rovnéz
zapocitat i naklady na tranzici, které vznikaji jak na strané¢ ABC, s.1.0., tak na strané¢ ASC. Obé
tyto nakladové polozky by vsak §ly k tizi odbératele (ABC, s.r.0.). Je zde vhodné pfipomenout,
ze ABC, s.r.o. 1 ASC jsou sesterské spolecnosti, které jsou soucasti jednoho nadnarodniho
korporatniho celku. Do vypoctu celkovych nakladu je dale u této varianty nezbytné zahrnout
také naklady na paralelni provoz, béhem kter¢ho probiha predavka znalosti novému tymu a
zaroven stale bézi alokace stavajiciho tymu pro zachovani standardniho chodu v rameci
definovan¢ho procesu pro zajisténi kvality dodavek. Hodnota kritéria pro jazykovou
vybavenost vychazi z procentualniho zastoupeni Cesky hovoricich pracovnika pro danou
variantu. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o poskytovani sluzby ¢eské pobocce, je zde nejlepsi
hodnotou kritéria nejvyssi hodnota. Jde tedy o kritérium vynosového typu. Obdobné je tomu
také u hodnoty kritéria poctu pracovnich dnii za rok, kde nejvyssi hodnota je tanejlepsi. V nize
uveden¢ Tabulce 6 jsou uvedeny hodnoty kritérii pro jednotlivé varianty.

Tabulka 6 Hodnoty kritérii
Ki K- Ks K.
Provozni | Celkové Jazykova | Pocet
naklad naklady vybavenost | pracovnich
varianty v dnu za rok
nasleduyjicich
6 letech
K¢ K¢ % dny
Vi 35377 212 263 100 252
V. | 24717 196 026 30 231
V tis. K¢.

Zdroj: vlastni zpracovani

S ohledem na dulezitost stanovenych cilti rozhodovaciho problému (minimalizovat naklady a
zachovat kvalitu sluzby a efektivitu jejiho poskytovani) byla uréena vaha pro jednotliva kritéria.



Nasledné byl aplikovan vztah (1), ktery je uveden v metodické casti. V nasledujici Tabulce 7
jsou uvedena kritéria, jejich vahy a vysledky vypoctu jejich diléich uzitkd.

Tabulka 7 Vahy a dil¢i uzitky kritérii

K: K. Ks Ka
Provozni | Celkové Jazykova | Pocet
naklad naklady vybavenost | pracovnich
varianty v dnu za rok
nasledujicich
6 letech
K¢ K¢ % dny
vahy | 0.8 0,9 0,5 0.3
Vi 0 0 1 1
V2 1 1 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani
Nasledn¢ uzitim vztahu (2), ktery je uveden v metodické éasti, byly vypocitany celkové uzitky

obou variant a na zaklad¢ vysledki stanoveno jejich poradi. V nize uvedené tabulce je matice
vazenych dil¢ich uzitka a celkové uZzitky obou variant.

Tabulka 8 Celkové uZitky kritérii

Ki Ke Ks K4 Celkovy | Poradi
Provozni | Celkové Jazykova | Pocet uzitek
naklad naklady vybavenost | pracovnich
varianty v dnu za rok
nasledujicich
6 letech
vahy | 0.8 0,9 0,5 0.3
Vi 0 0 0,5 0.3 0,8 2.
V2 038 0,9 0 0 1.7 1.

Zdroj: vlastni zpracovani

Z Tabulky 8 je patmé, Ze na prvnim misté se umistila varianta V2, tedy varianta, ktera pocita
s offshoringem sluzby do sesterské pobocCky v zahrani¢i. Na druhém misté je se znatelnym
odstupem varianta V1, ktera pocita se zachovanim stavajiciho stavu. Tento vysledek je
dalezitym vstupem do diskuze k posouzeni variant. Nicméng, jak uz bylo na konci metodicke
casti naznaceno, porovnani v ramci vicekriterialni analyzy neni jedinym podkladem pro finalni
rozhodnuti, jaka varianta se bude realizovat. Z tabulky 5, ktera porovnava naklady jednotlivych
variant, je patrné, Ze k pozitivnim kumulativnim tGsporam dochazi az v patém roce, a to za
predpokladu, Ze béhem tranzice nevzniknou zadné dodatecné naklady, které by dosazeni téchto
pozitivnich kumulativnich uspor mohlo jesté oddalit. Dale je z Registru rizik patmé, Ze ispéch
samotné tranzice, ktera je ve varianté offshoringu obzvlasté dulezita, ohrozuje hned cela fada
rizik. Nejednou se ve zminénych rizicich opakuje mozné zpozdéni planu, kdy jednotlivé faze

39



tranzice a jejich aktivity na sebe navazuji, pokraCovani jedné aktivity je podminéno
dokoncenim pfedchozi aktivity a pii jakémkoliv zpozdéni tak hrozi dominovy efekt, ktery by
mohl celou tranzici zpozdit. Cely proces nasazovani dodavek do finalniho produkéniho
prostiedi je velmi komplexni, pocita s dodavkami jak od interich vyvojovych tymu, tak od
externich dodavatela. Uspé&sné nasazeni dodavek v pozadované kvalité a v pozadovaném Gase
je mimoradné dulezité pro napliovani strategickych cilu spolecnosti. Celou situaci dale
komplikuje aktualni pandemicka situace a s tim souvisejici protiepidemicka bezpecnostni a
cestovni opatfeni (jako napf. pozadavky na karanténu a testovani), ktera znaéné¢ omezuji
mezinarodni cestovani, které je ale pro vybrang faze tranzice nezbytné. S prihlédnutim ke vSem
témto aspektim (doba navratnosti, mnozstvi rizik, pandemicka situace) a se zfetelem na
dualezitost zachovani pozadované kvality a dodrzeni poZadovaného ¢asového planu nasazovani
dodavek do produk¢niho prostiedi, autor této prace doporucuje variantu offshoringu (V2,) za
stavajicich okolnosti nerealizovat.

V pripad¢, Zze by i pres relativné dlouhou dobu navratnosti byla tato varianta pro vrcholové
vedeni zajimava, je doporuceno realizovat offshoringovou variantu nejdfive po ukonceni
pandemického stavu, tedy az ve chvili, kdy bude zcela zfejmy vyhled v otazce cestovani a
zaroven jiz nebudou tak pfisnd opatfeni pro cestujici (nutné karantény, testovani atp.).
Doporuceni nicméné plati pouze za predpokladu, ze budou vhodnym zplisobem oSetiena
uvedena rizika. Dale je doporuceno pro samotnou tranzici nastavit transparentni, striktni a
smysluplné klicové ukazatele vykonu (KPIs) pro jednotlivé faze tranzice a dusledné jejich
plnéni v¢as kontrolovat a vyhodnocovat. Je vhodné s partnerem i vrcholovym vedenim predem
jasn¢ nastavit o¢ekavani, ze v pripadé nesplnéni jakéhokoliv z ukazatell, nebude tranzice do
dalsi etapy pokracovat. Budou-li kritéria vhodné nastavena (mj. budou dobfe méfitelnd) a
vkazdém stupni tranzice dukladn¢ provéfovana, je mozné timto zpusobem zvySit
pravdépodobnost nejenom tspésné predavky, ale také budouciho pfiznivého vyvoje.

Tato situace ale ma, kromé samotné moznosti pokracovat ve stavajicim modelu bez zmény, i
dalsi alternativy. Jednou z nich muze byt vypsani tendru na nového lokalniho poskytovatele,
pod kterého by byly agregovany jednotlivé tymy. Je mozné, Ze by se timto zptisobem podarilo
vysoutézit lepsi cenu i pfi zachovani stejnych pracovnikt, ¢imz by se vyrazné uSetfilo na
tranzici, ktera by diky tomu nebyla potfeba. Zaroven by pro poptavajici organizaci (odbératele
sluzeb) byla v¢tsi jistota, Ze bude sluzba odbavovana kvalitné, protoze stavajici pracovniky uz
zna, jsou zkuseni a znaji prostredi, systémy, aplikace 1 procesy. Odpadl by tak i dlouhy seznam
rizik, které byly spojovany s tranzici. Nicméné implementace pravé této klicové vyhody
(ponechani stavajicich lidskych zdroji) by byla jisté velkou vyzvou pro dojednani novych
smluvnich podminek, kdy rizni pracovnici v soucasné chvili maji smluvni vztah s odliSnymi
dodavateli. Vyvazani z téchto smluvnich vztahti by mohlo predstavovat zna¢né dodatecné
naklady, které by ve vysledku mohly vyznamné ovlivnit navratnost této varianty. Dal§im
doporu¢enim muze byt optimalizace fungovani prace tymu zménou vnitini struktury anovym
rozdélenim pravomoci, kde se dale nabizi vice variant. Jedna z nich mtiZe byt cestou redukce
rozsahu testovani ze strany pracovniki AT, a to pouze na skuteén¢ vyhradn¢ integracni testy,
které vyzaduji silngjsi technické dovednosti. Redukovana ¢ast by byla zaroven presunuta
k exekuci UAT pracovniky s niz§imi naklady. Dals$i variantou, v ramci optimalizace stavajiciho
stavu, mlize byt naopak redukce rozsahu UAT testi, coz by ov§em znamenalo piisnéjsi naroky
na AT tym. To by se nasledn¢ velmi pravdépodobné projevilo zvySenymi naklady na tuto ¢ast
odvedené prace. Potvrdil by se tak znamy fakt, Ze kvalita, ackoliv nespomé piinasi fadu vyhod,
sama o sob¢ neni zadarmo. Ob¢ varianty v ramci optimalizace fungovani prace tymu by
vyzadovaly peclivou a velmi detailni analyzu v procesu zajisténi kvality. Dal§im doporucenim
je zamérit se na faze, kter¢ predchazeji samotnému testovani, zejména piipravna faze, kde
vznika specifikace a dale faze vyvoje. Toto doporuceni sméfuje k pfedchazeni vzniku selhani,
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coz je vubec nejucinngjsi a nejvice efektivni zpusob, jak kvalitu zajistovat. Zde plati, Ze ¢im
vice je produkt kvalitni, tim vétsi ma duvéru managementu a tim méné je vyzadovano testovani.
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4 Zavér

Tato zavérecna prace se zabyva zménovym fizenim v oblasti zajisténi kvality. Cilem této prace
je navrhnout zménu organizace prace v tymu Quality Assurance. Vychozi situaci je pozadavek
vrcholového vedeni pfipravit offshoringovou variantu, ktera by pocitala s pfesunutim a
delegovanim aktivit tymu Quality Assurance z Ceské poboCky na sesterskou spole¢nost
v Egypté. Na zaklad¢ tohoto pozadavku byl, po vymezeni teoretického ramce a urceni
metodologického postupu, v praktické ¢asti nejdiive popsan soucasny model fungovani tymu a
definovan duvod zmény. K popisu aktualni situace byly pouzity informace z pozorovani a
analyzy internich dokumenti. Byla pfedstavena spole¢nost a dale tym a napln jeho prace. Dale
byla modelovana varianta offshoringu a nasledn¢ byl predloZzeny navrh zmény porovnan se
stavajicim stavem. K porovnani byla pouzita vicekriterialni analyza. Béhem pfipravy nové
varianty byly rovnéz identifikovany mozna rizika, kter¢ byly ve vysledném doporuceni
zohlednény. Ackoliv se jako vysledek vicekriterialni analyzy ukazalo prvenstvi offshoringové
varianty, po zohlednéni nejenom rizik, ale i dalSich aspekti, jako napf. doba navratnosti a
zejména aktualni pandemicka situace, bylo nakonec doporuceno tuto variantu nerealizovat.
V piipad¢, ze by varianta offshoringu pro vrcholové vedeni i pfes dlouhou dobu navratnosti
byla i tak stale zajimava, bylo doporuceno uskutecnit tuto variantu nejdiive po skonceni
pandemické situace, kdy bude jasny vyhled v otazce cestovani a pominou rizna
protiepidemicka opatfeni (nutna karanténa, testovani atp.). Takové doporuceni samoziejmé
plati pouze za pfredpokladu, Ze budou vsSechna rizika uvedena v Registru rizik vhodnym
zpusobem mitigovana.

Krom¢ varianty presunu aktivit tymu do Egypta, nebo moznosti setrvat v aktualnim stavu bez
zmény, byly rovnéz predlozeny dalsi navrhy, které by mohly pfinést aspory. Byla navrhnuta
moznost vypsat lokalni tendr na nového poskytovatele. Timto zptisobem by byly agregovany
jednotlivé tymy pod jednoho dodavatele. Je mozné, ze by se timto zpisobem podartilo
dosahnout snizeni ceny poskytovanych sluzeb. Tato varianta by rovnéz prinasela velké vyhody
v podob¢ zachovani stavajiciho tymu, ktery uz organizace zna. Tym je sestaven ze zkuSenych
odbomikd, ktefi jsou velmi dobfe obeznameni s firemnim prostfedim, systémy a aplikacemi a
probihajicimi procesy. Tato skute¢nost by umoznila vyhnout se slozité a nakladné tranzici a
také rizikum, ktera jsou s tranzici spojena. Nicmén¢ by zde bylo velkou vyzvou smluvné osetfit
situaci, kdy jednotlivi pracovnici maji rizné smluvni vztahy s odliSnymi dodavateli. Tento, na
prvni pohled relativné banalni pravnicky detail, by mohl v kone¢ném disledku vést ke znacnym
dodateénym nakladim, které by navratnost této varianty vyrazné oddalily. Dalsi variantou je
optimalizace fungovani tymu, kde je mozné zvazit vice alternativ. Jedna znich spociva
v redukei rozsahu aktivit AT tymu pouze na integracni testovani, pro které je nutné mit silné
technické dovednosti, a redukovanou ¢ast zajistit exekuci od UAT tymu s niz§imi naklady.
Dalsi moznosti je naopak redukovat rozsah UAT testovani, coz by ale nasledné znamenalo
zvySen¢ naklady na strané AT tymu. Dalsi navrh spociva v prevenci vzniku moznych defekti,
a to zaméfenim se na faze, které¢ probihaji pred samotnym testovanim. Pravé aktivni
predchazeni moznym selhani patfi ktém nejucinnéj§im a nejvice efektivnim zplsobum
zajisténi kvality. Cim vice bude dodavka kvalitni na vstupu do tymu Quality Assurance, tim
mensSi bude potieba provadét testovani.

Ackoliv je po prostudovani obchodniho pripadu, ktery pocita s offshoringem, ziejmé, ze by
presunutim aktivit z Ceské republiky do Egypta mélo v horizontu péti let dojit k usporam,
zustava i nadale velkou neznamou, zda by skutec¢né tento export prace do nizkonakladové zemé
prinesl také v dlouhodobém horizontu kyzené zvysSeni efektivity transferovaného procesu.
Prestoze partner krom¢ uspory naklada deklaruje i zachovani kvality, rovnéz plnéni tohoto
aspektu by bylo mozné vyhodnotit az po uplynuti uréité doby. Nepochybné by komunikace se
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vzdalenym, a navic cizojazyénym tymem, vyzadovala vyrazné¢ zvySené usili a bylo by také
nutné, alespon zpocatku, plnéni jednotlivych ukola dusledné¢ kontrolovat.



Literatura
Monografie

BLAZEK, L. Management: organizovani, rozhodovani, oviiviiovani. 2., 1oz, vyd. Praha
Grada, 2014. 211 s. ISBN 978-80-247-4429-2.

DOLEZAL, J. et al. Projektovy management: komplexné, prakticky a podle svétovych
standardii. 1. vydani. Praha : Grada Publishing, 2016. 424 s. ISBN 978-80-247-5620-2.

DOUCEK, P. Informacni management. 1. vydani. Praha : Professional Publishing, 2010. 251
s. ISBN 978-80-7431-010-2.

DVORACEK, J., TYLL, L. Outsourcing a offshoring podnikatelskych cinnosti. 1. vydani.
Praha : C.H. Beck, 2010. 183. s. ISBN 978-80-7400-010-2.

JANICEK, P., MAREK, J. et al. Expermi inzenyrstvi v systémovém pojeti. 1. vydani. Praha :
Grada, 2013. 592 s. ISBN 978-80-247-4127-7.

JAROSOVA, E., PAUKNEROVA D. a LORENCOVA H. Nové trendy v leadershipu:

koncepce, vyzkumy, aplikace. 1. vydani. Praha : Management Press, 2016. 251 s. ISBN 978-80-
7261-479-0.

GROS, I et al. Velka kniha logistiky. Praha : Vysoka skola chemicko-technologicka v Praze,
2016. 507 s. ISBN 978-80-7080-952-5.

KASIK, J. et al. Zdklady podnikové ekonomiky. 1. vydani. Ostrava : VSB-TU Ostrava, 2013.
230 s. ISBN 978-80-248-3163-3.

MAISNER, M., CERNY, J. Prévni aspekty outsourcingu. Praha : Wolters Kluwer Ceska
republika, 2012. 163 s. ISBN 978-80-7357-746-9.

MULACOVA, V., MULAC, P. Obchodni podnikéni ve 21. stoleti. Praha : Grada, 2013. 520 s.
ISBN 978-80-247-4780-4.

MURRAY, A. et al. Managing successful projects with PRINCE2. 4. vydani. Londyn : TSO,
2009. 342 s. ISBN 9780113310593.

NOVAK, R. etal. Prepravni, zasilatelské a logistické sluzby. 1. vydani. Praha : Wolters Kluwer
Ceska republika, 2011. 392 s. ISBN 978-80-7357-735-3.

NOVOTNY, O. et al. Rizent vykonnosti podnikové informatiky. 1. vydani. Praha : Professional
Publishing, 2010. 275 s. ISBN 978-80-7431-040-9.

OSTERWALDER, A., PIGNEUR, Y. 1vorba business modelii: prirucka pro viziondre,
inovatory a vSechny, co se neboji vyzev. 1. vydani. Bmo : BizBooks, 2012. 278 s. ISBN 978-
80-265-0025-4.

POSVAR, Z., CHLADKOVA, H. Management. 2., nezmén. vyd. Bmo : Mendelova univerzita
v Bmé¢, 2014. 261 s. ISBN 978-80-7509-127-7.

RUSSELL-WALLING, E. Management: 50 myslenek, které musite zndt. 1. vydani. Praha :
Slovart, 2012. 208 s. ISBN 978-80-7391-605-3.

SCHOLLEOVA, H. Ekonomické a financni fizent pro neekonomy. 3., aktualizované vydani.
Praha : Grada Publishing, 2017. 272 s. ISBN 978-80-271-0413-0.

SCHWALBE, K. Rizeni projektii v IT: kompletni priivodce. 1. vydani. Bmo : Computer Press,
2011. 632 s. ISBN 978-80-251-2882-4.



SIMON, H. Skryti Sampioni 21. stoleti: uspésné strategie malo znamych firem, které maji
vedouci postaveni na svétovych trzich. 1. vydani. Praha : Management Press, 2010. 383 s. ISBN
978-80-7261-225-3.

SKALICKY, J.. JERMAR, M. a SVOBODA, J. Projektovy management a potiebné
kompetence. Plzeni : Zapadoceska univerzita, 2010. 389 s. ISBN 978-80-7043-975-3.

SMEJKAL, V., RAIS, K. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich. 3., roz§. a aktualiz. vyd.
Praha : Grada, 2010. 360 s. ISBN 978-80-247-3051-6.

STRIZOVA, V. Organizace, informace, management. Praha : Oeconomica, 2005. 168 s. ISBN
80-245-0924-5.

STYBLO, J. Management podniku svétové tFidy. 1. vydani. Praha : Professional Publishing,
2010. 152 s. ISBN 978-80-7431-033-1.

SVOZILOVA, A. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha : Grada, 2011. 392
s. ISBN 978-80-247-3611-2.

SYNEK, M. et al. Manazerska ekonomika. 5., aktualiz. a dopl. vyd. Praha : Grada, 2011. 480
s. ISBN 978-80-247-3494-1.

SYNEK. M., KISLINGEROVA, E. Podnikovd ekonomika. 6., pieprac. a dopl. vyd. Praha : C.H.
Beck, 2015. 526 s. ISBN 978-80-7400-274-8.

VODACEK, L., VODACKOVA, O. Synergie v modernim managementu. Praha : Management
Press, 2009. 170 s. ISBN 978-80-7261-190-4.

VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 3., 10z$. vyd. Praha
: Management Press, 2013. 359 s. ISBN 978-80-7261-232-1.

VYSKOCIL, V. K. et al. Management podpiirnych procesii: facility management. 1. vydani.
Praha : Professional Publishing, 2010. 415 s. ISBN 978-80-7431-022-5.

ZIZKA, M., MARSIKOVA, K. Ekonomika a Fizeni podniku: (pro kombinovanou formu
studia). Liberec : Technicka univerzita v Liberci, 2010. 268 s. ISBN 978-80-7372-667-6.



Prilohy

Pfiloha 1 Registr rizik

1D [Viastnik rizika |Faze tramzice [Nazev rkove [Popis rizikové uddlosti Mozma protirizikova (mitigacn) opaticni | Typ Datum vaniku E[Z[sv  [Daum [Datum
uditosti (Konvence pro zdpis rizika: "V diiledtu it e wravieni. |posledni
(picina), miiZe nastat (rizikovd uddlost), co S —-2' E revize
miize vést k (mozny dopad). 8 § §
H
HE
7 duskdku chybejici nebo nedostatecne Ty Revim schivky pro veechny dokumenty,
bz Dokumetace pro [dokuenace molou ko nezery v Keré byt pripraveny 2 stany QA Test
Vikoma - |70 0SS 2 biedanych zmbstech. o mize mamemt  |Lead spoeéoosti ABC, .
1 Vit Tomisck preivini 57417 210 otiebu opétowné aktiviy 72 tcelem piedavini |2) Seznam viech potiebmich dokumenti by nel| Efiminovat | 09.0421 | 4 | 2 | 8| Otevieny
mbosiP2) 1570 4 énfch informac v konecném disledku o [byt pi fed predavanim znalost.
oS mize zmnemat Zborseni kvality testované
dodivky.
[V diskdku redostupnosti nebo nedostateené | 1) Bude potfeba dabich schuzek pro pokiy
itomnostijednoho nebo vice doménovych  |chybéicichoblasti
VKOG - ) sy [P b0 dodavatels i e tran i 2) Staovi vidokonferentshicky.
2 |Michal Tomigeke [predivini |1 ° " SCOSMPNY ke podict. bude po prodice zabsi 3) Zahrout doménové experty pro dané Projednat | 090421 |53 Otevieny
mabosti (PZ) febi dalsich schivek, a fo mive (v d gjici oblasti do periody 74y Sené pozormosti
chybejicich informaci) ké ovlivni plinované.  |dokud nebudou tyto oblastipokryty.
stinovini
Jakekol zpo7dent oprot phimive Urychi scivaken prpadu.
[procesu obchodniho piipadu mrusi terminy
3 |Michal Tomisek |Vsechny  [Ziskavani adroji jedrotliych aktiit tranzice, vietné zajisténi Elmiovat | 090421 | 5 Otevieny
[otiebnych povolen k cestovani, predivee
malostia stivovini adroji
WWhomd - o [V duskdku prodioweni plam ranzice, akivit | 1) Spockat rakdy tramice.
S Stinovania rezerzni A B o . » " - .
[V Tonisa[moiin [l S [minta o sioviielem e |2 Revdovatpoy ipmcssosiiapovst | g | 90021 |5 | 3 (9 oy
werni 40 7 testovani dojde ke zvySeni cestovnich od a
stinovini nikhdi experti.
V diskdku reuphe predavky zmbostido ASC | 1) ZajiSeni Kontrolniho sezram pro Geely
budou zaportiebi daki schizky pro pokryti  |predavani zralosti e strany dodavateli.
— chybejcich obksti 2) QA Test Lead ma straré ABC, s.ro.
kot - |\ fostateta preditvica zeviduje (ento Kontoi seznam, aby se ujit,
5 |Michal Tomisek |predavani ! aeviduie tenic h Tokrovat | 09.0421 | 3|2 [[6] Otevieny
b @z [ e pokvi viechny sysiény a aplkace pro
predavani znalosti
3) ASC bude skdovat tento kontrolnisezram v
imci predivini zalosti
Vzhedemk tomu, 7 je do traice 7apojeno | 1) QA Test Lead ma straré ABC, 510, se
Zajsien | ibody e |V dodavatei anizby byl sy viechny st 2 inegmanibody jsou pokiyty ve viech
6 [Michal Tomdsek [koncktiviya [, 1eEmer integracnibody, mize chybét dilksitiGast [ Kontrolnich sezmamech dodavatel Tokrovat | 09.0421 | 3|3 | 9| Otevieny
piistupis [prcdivky zmalosti a to mive midopad a |2) Stanovit specifické schiizky s vhistnkem aby|
akiiviy stinovinia revermi stinovini byh oblast pokryti doménovimiexperty.
Vzhedemk tom, 7 pro 7iskavani zmalost, | 1) Prodlowit pro pracoviky dobu phtnosti vz,
stinovinia reverzni stinovani budou zapotiebi  [aby byl momé pokryt nejdei obdobi, ale
obchodni viza, mie jakykolv posun feminuy |v¥Sise tim nikhdy.
N  [Posun terminiv plim _[pkinu dodavek zmamerat nedostupnost zdroji 72 2) Celf tym by mél byt pipraven pro zskini - -
7 [Michal Tomisek |Vecchny | jsvex strany ASC kviliomeznié platnosti obcbodnich [viz Prendst | 0904211 3 | 4 (Y Otevieny
viz 3) Vyzkouset konektivitu co nejdive, aby se
ajistio, 7¢ vSechny potfebné akiiviy 7 Egypia
mohou byt zahijeny.
[V duskedku chybejicich mformacio stivajicich | 1) Zajisit ristup ke siavajicm réstrojum
estovacich scéndich nebo defekiech, nebude  [pouzianym pro defect management a test case
[ASC schopno posoudit stivaiici sav pro
8 |Michal Tomisek |Viechny  [Nedostupnost informaci |systémy a aplikace, coz pozdéii zpisobi Projednat | 090421 |22 Otevieny
o ichscéndiich [konflity a e opétovym piidnim
nebo o aktuilich  |starych defekti a piepsnim existjicich
defekiech \ivofenich testovacich scénifiy
T Nedostupmnt [Nedosupnost testovacio prostfedibude mk ) ) — —
9 [Michal Tomigek [Vikomd | S PHH000% - |dopad ma akiiviy skovinia rverzito Vyzkouset konekivit co neidive je o moze. | Projedmat | 120421 3 Otevery
stinovani
[Nedostupnost V piipadé, & pro ASC nebudoudostupng | ) P0Ves test konekixy pro produkéa
10|Michal Tonisek |Vechny ich dat ma i data ma produkénim prostied, bude to |PrOSTedico midiveje o moze. | ppg L0401 43 Otevieny
[produkerim prostiedi it dopad ma testovaci aktivity ve vykomé fizi |7 Zkat souks od bezpecnostribo oddékeni
ABC, sx.0.co neidie je to mozne.
T) Zajitit estovaci zafzeni pro ASC fed po
Nedostprost [Nedostupnost poticbmch estovacich zafzeni  [schvileni obchodnibo pripadu.
11 |Michal Tomisek | Vikonni PO Iochem stinovini rebo reveriho stinovinibude [2) ASC siinemé ra viastni nikady zajisti Projednat | 120421 |3 |2 | 6| Oevieny
testovacich zafizeni o N PR o L
it dopad a plin tranzie. (estovaci zatizenia tyto nikhdy pridd do
piipadu.
Nebude-ipro ASC 2 strany bezpecnostnibo |21l schvleni 2 strany bezpeCnosribo
L ude-ipro ASC ze strany bespecix oddglen spokcnosti ABC, s ro. jesté pred
Absence sl foddelenivéas vdivo seniknipro prmp (R Eo B S0
12|Michal Tomisek [Viechny [pfétupu m produini [produkeni prostdi, cbo bude prstup zumiow, |5 EENORNER PR Prensst | 120421 | 5|2 (10 Otevieny
prostiedi it (o mil v korecném disledku 72 ndskedek i provecen post e
e , produknim prostiedi e stranou v Ceské
ipiné zasiaveni projektu. oublon

Zdroj: vlastni zpracovani




