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Abstrakt

Obsah: Tato kniha vychazi ze skute¢ného obchodniho
pfipadu a ukazuje postupnou eskalaci sporu
mezi dlouholetymi partnery v automobilovém primyslu.

Druhd c¢ast publikace potom podrobné predstavuje
vicestupriovy mechanismus eskalace sporu, rozhodovaci
model KAPR, specificky proces fizeni komoditniho rizika
a klicové principy doby post-rozpoctové.

Cilové publikum: ManazZefi nakupu vSech urovni, ktefi
ve své praxi resi konflikty v ramci dodavatelského fetézce.
Pfipadova studie je wurcena k rozSifeni a ukotveni
manazerskych dovednosti ik zamysleni nad soucasnymi
mentdalnimi modely a organizaénimi procesy.

Soucasné je pribéh vysoce relevantni ipro manazery
prodeje, protoze detailné popisuje kazdodenni praci
strategického  nakupciho v primyslovém  podniku,
komplexni  problematiku Fizeni internich zakaznik(
a dodavatelsko-odbératelskych ~ vztahd, = mechanismus
vyjednavani rastu cen komodit i proces vytvareni nakupniho
rozpoctu.

P¥inos pro praxi: Detailni popis jednotlivych fazi konfliktu,
zasazeny do firemniho kontextu, umozni manazerim lépe
pochopit dynamiku obchodnich sporl, odhadnout dalsi
kroky protistrany a konfrontaci v¢as vhodné de-eskalovat.
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Nékolik slov 0 autorovi

PhDr. Jan Vasek, MSc. et MSc. se profesné vénuje ndkupu od
roku 1998, kdy nastoupil na dvoutydenni staZz do spolecnosti
Leroy Somer a kde se nakonec jako junior ndkupci a tlumocnik
zUcastnil pripravy a realizace vice nei tisicovky obchodnich
jednani.

Praktické zkusenosti z velkého pEs =
svéta nakupu a predevsim
automobilového pramyslu potom
ziskaval ve spolecnosti Valeo,
nejprve jako komoditni nakupdi
plasti a pozdéji jako projektovy
nakupci japonsko-francouzského
tymu zodpovédného za lokalizaci
sloZitych automobilovych
komponent( v Evropé.

Po pfechodu do Toyoty mél pfileZitost naudit se pokrocilé
metody postupného zlepsSovani arelaéniho nakupu. Dalsi
prilezitosti kariérniho rozvoje byla spolecnost Inergy
Automotive, kde si na pozici Manazera nakupni skupiny
centralniho ndkupu vyzkousel vedeni mezindrodniho tymu.

Rocni projekt v Automotive Lighting, kde ftidil nakupni
oddéleni dvou francouzskych tovaren skupiny, byl pfilezitosti
poznat svou odolnost vac¢i stresu irealitu lokalniho
a projektového nakupu z pohledu vyrobnich zavod.




Posledni zastdvkou byla spolecnost spotfebniho priamyslu
Swiss Krono group, kde zastaval roli koordinatora globalnich
komodit areditele nakupu tovarny akde detailné pronikl
do nakupu energii a strategickych surovin.

Asi jsem ménil firmy vice, neZ je zdrdvo, protoZe jsem byl
pfilis nezkuseny a jesSitny na to, abych dokdzal odolat Idkavym
nabidkam. Dnes, s odstupem, bych byl vybiravéjsi a preferoval
bych mezindrodni mobilitu v ramci firmy. Na druhou stranu si
ale rikam, Ze je lepsi litovat véci, které jsem udélal, nezZ si vycitat,
Ze jsem hloupé propdsl néjakou skvélou pfileZitost.

Vystudoval Anglickou a Francouzskou filologii na Univerzité
Palackého v Olomouci, kterou tamtéz rozsifil o francouzsky
program Aplikované ekonomie. V dalSim vzdélavani pokracoval
i pfi zaméstnani a postupné ziskal titul MSc. v oboru Business
and Law na Nottingham Trent University, Postgradudlni diplom
ze Strategie alnovace na University of Oxford, dalsi MSc.
v oboru Managing corporate performance na Cranfield
University, a absolvoval ipulro¢ni Program for leadership
Development na Harvardové Université.

V soucasnosti dokoncuje postgradudlni studium na Cranfield
University a specializuje se na strategické fizeni ndkupu
v podnicich.

Kazdd skola mi dala presné to, co jsem na daném stupni
kariérniho rozvoje potreboval. Olomouc mé vybavil jazyky
a praktickymi znalostmi ekonomie, Nottingam Trent mé naucil
mluvit jazykem manaZerl, Oxford mi otevrel oli z hlediska
strategického pldnovdni a védeckého vyzkumu, v Cranfieldu mi
poskytli ndstroje pro aktivni fizeni vykonosti firemnich procesd,
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a konecné Harvardova univerzita mé systematicky pripravila na
roli senior manaZera.

V roce 2014 predel do akademie a zacal prednaset Rizeni
nakupu, Business marketing a Strategické fizeni na Ekonomické
fakulté Vysoké Skoly bariské. V soucasnosti pracuje na MIAS
Business School na CVUT v Praze, kde prednasi Strategicky
alnovaéni management, Rizeni dodavatelského Fetézce
a Rizeni vykonosti podniku. Publikuje odborné prace predeviim
v oblasti fizeni ndkupu.

Abych neztratil kontakt spraxi, uzce dlouhodobé
spolupracuji  nékolika spolecnostmi, pordddm odborné
workshopy urcené predevsim strednim a vyssim manaZerim,
sdilim a inspiruji se novinkami z oblasti ndkupu na odbornych
konferencich  a pravidelné vyucuji v MBA programech.
V neposledni radé se také snazim ty nejzajimavéjsi obchodni
pfipady sdilet s odbornou verejnosti ve formé pripadovych
studii.



Cast prvni: Alfa kontra SPT

Uvod

Michal, komoditni ndkupci spolecnosti Alfa, jiz ponékolikaté
procital obsahlou dokumentaci k obchodnimu pfipadu, ktery ho
v poslednim roce intenzivné zaméstnaval. Nékteré e-maily
a zapisy znal za tu dobu uZ témér nazpamét a hlavni argumenty
obou stran by dokazal bezchybné odrecitovat ive tfi rdno
po bouftlivé oslavé.

V hlavé si kazdy dUlezity milnik prfehral snad milionkrat,
tisickrat svou strategii analyzoval ze vSech myslitelnych Ghld.
A pfesto stale nedokazal pochopit, co se vtomto zdanlivé
rutinnim obchodnim sporu pokazilo a pro¢ to mélo tak tragické
nasledky pro jeho zaméstnavatele ipro néj samotného,
a docasné zastavilo jeho slibné se rozvijejici kariéru
komoditniho nakupéiho.

Udélal on sam vibec néco Spatné? Byl tim, kdo zpUsobil
krach jednani, nebo byl jen jednim z pésaka nepovedené frasky,
kterou od za¢atku do konce napsal a reziroval nékdo jiny?

Jak rad by udélal tlustou ¢aru a posunul se dal. Minulost
stejné nezméni. Jenze, pokud neporozumi tomu, co se stalo,
a nepoucdi se, hrozi, Ze se bude stejna katastrofa v budoucnosti
opakovat. A tfeba se bude jednat o fadové vyssi ¢astky a mozna
to bude mit fatdlni nasledky i pro néj osobné.

Zhluboka se nadechl a oteviel obsahlou slozku. Tak jesté
jednou, snad naposledy.

10



Alfa a organizace nakupu

Alfa je dominantnim hracem ve svém segmentu. M3 cirka
deset tisic zaméstnancl asidli nedaleko Hannoveru.
Specializuje se naslozité komponenty, které maji zdsadni
dopad na bezpecnost automobilu. Vyrabi vlastné jen jeden
vyrobek a dodava jej prakticky vSem Automobilkdam svéta, které
jej potom bez dalSich Uprav pfimo montuji do vozl. Vzhledem
ktomu, Ze produkt nelze kvili jeho rozmérim snadno
transportovat, ma Alfa celkem tficet tovaren po celém svété,
které nakupuji stejné komponenty od stejnych dodavateld.

Oddéleni prodeje, vyvoje, projektového fizeni a ndkupu jsou
zcela centralizovdna a usporadana formou velkého otevieného
prostoru. Pouze reditelé maji vlastni malou kancelar.

Funkéni i hierarchické kompetence jsou presné definovany
a pracovnici si je uzkostlivé strezi. Dulezitd rozhodnuti
prochazeji slozitym formalnim procesem a je potreba souhlasu
vSech odbornych oddéleni.

Firemni kultura je jednoznacné zaméfena na vykon
avpfipadé nutnosti se kolegové nevyhybaji ani ostré
konfrontaci. Tyto spory vsak nejsou osobni ai po velmi
vypjatém meetingu nasleduje spolecny obéd.

Prakticky vSichni manazefi zacinali jako fadovi zaméstnanci
aumi dokonale proplouvat internimi procesy ifiremni
politikou. Ocekdva se od nich predevsim odbornost ve svém
oboru, schopnost interné vyjednavat a prosadit se. Manazerské
dovednosti se uéi za pochodu. Ve vztahu k podfizenym plini
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predevS§im roli supervizorl a koordindtort. Do samotné
operativy zasahuji jen vyjimecné.

Nakupované komponenty tvofi priblizné 70% obratu Alfy.
Spole¢nost je velmi ziskovd amduize si dovolit najimat
do klicovych oddéleni ty opravdu nejlepsi. | proto je nakupni
tym vskutku mezindrodni. Strategicti nakupci, kterym zde fikaji
manazefi komoditniho nakupu, maji velkou autonomii
v rozhodovani a jejich interni pozice je mimoradné silna.

Vzhledem k tomu, Ze Alfa vyrdbi pouze jednu vyrobkovou
fadu, je pocet ndkupnich kategorii pomérné stabilni. Mezi
hlavni suroviny patfi plasty, plechy, elektronika, kabelové
svazky aelektromotory, které dohromady tvofi 80%
nakupovanych komponentl. U téchto klicovych kategorii se
Alfa snazi maximalné koncentrovat objemy a spolupracovat
pouze sjednim nebo dvéma strategickymi dodavateli, ktefi
mezi sebou soutéZi o nové projekty. Jakmile je vSak dodavatel
vybran, nedd se prakticky zménit kvlli obtizné, zdlouhavé
a velmi drahé homologaci.

| diky kumulaci objem0 patfi Alfa mezi TOP 10 zakaznik(.
Spoluprdce se strategickymi partnery je velmi intenzivni
a zaméfuje se na vyvoj novych produktd a optimalizaci
dodavatelského fetézce.

Dalsimi dllezitymi kategoriemi, které vSak Alfa nakupuje
lokalné, jsou energie, logistika, auta, ndhradni dily a udrzba.
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Poslednich 5 % nakupnich kategorii tvofi méné vyznamné
poloZzky jako spojovaci material, pény, senzory, obaly, letenky
a hotely, které se nakupuji bud’ lokalné nebo globalné.

Komoditni nakup je zcela centralizovan a tvofi ho celkem
¢trnact nakupcdich. Kazdy z nich je zodpovédny za jednu velkou
nebo nékolik mensich nakupnich kategorii. Primérny obrat
na nakupciho je 80 milion( eur.

Ctyfi nejzkudenéjsi nakup¢i pak vedle svych ndakupnich
kategorii jesté vedou mladsi kolegy. Jejich ukolem je pomahat
se strategickymi rozhodnutimi, pti hleddni optimalniho reseni
krizovych situaci a definovat priority.

Celému oddéleni veli Lukds, vedouci globalniho komoditniho
nakupu, ktery reportuje Vice-prezidentovi nakupu, jez vedle
strategického nakupu jesté zastfesuje i operativni a projektovy
nakup.

Vsechny procesy jsou vysoce standardizované a firma klade
velky dlraz na ftizeni know-how ve strukturované asnadno
dohledatelné formé.

Diky tomu Michal od svého predchidce obdrzel kompletni
dokumentaci ke svym nakupovanym kategoriim: komoditni
strategii, plan vybérovych fizeni, klicové spolupracovniky,
detailni  prehled rozpracovanych projektl, smlouvy,
korespondenci i historii problém( s jednotlivymi dodavateli,
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atd. Pfijemna zména oproti pfedchozimu zaméstnavateli! Mohl
se tedy okamZité pustit do prace.

Nasledujici tabulka shrnuje obrat aobvyklé Uspory
v Michalovych kategoriich Senzory a Elektromotory za minuly
rok:

Kategorie Obrat Plan Realné dosazeno
(TEur) (TEur) (TEur)

Senzory 5.000 150 120

El.Motory 80.000 4 .500 5.300

Komoditni nakupci jsou odménovani vysokym zakladnim
platem aStédrym bonusem. Vykonost nakupcich se méfi
pomoci c¢tyf indikatorG: anonymni komplexni hodnoceni
spolupracovniky, splnéni individudlné stanovenych Uspor,
Uspésna realizace vybérovych fizeni na nové projekty a pokrok
voblasti osobniho rozvoje tvrdych znalosti i mékkych
dovednosti.

Zjednodusené feceno, dosazené Uspory a Uspésna vybérova
fizeni rozhoduji o setrvani nakupciho ve firmé a vysi prémii,
hodnoceni spolupracovnikdi a osobni rozvoj zase o dalSim
kariérnim postupu a ro€nim zvyseni platu.

Pokud jde o vykonnostni ukazatel ,Uspory,“ tak Michalova
cilova ¢astka vznika nékolikastupfovym procesem:
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1) Nékdy v ¢ervenci Top management urci obecné priority
nakupu na pristi rok typu
- Uspory na bézicich projektech (iniciativa ,,Minus 20%
na projektu XXX“),
- vSeobecné prodlouzZeni platebnich podminek (iniciativa
»,Cash is King!“),
- Uspory dosazené prostiednictvim elektronickych aukci
(iniciativa ,Elektronizace nakupu®),
- uspory diky zlepSovacim navrhdm (iniciativa , Inovacéni
smrst”),
- Uspory celkovych nakladd na vlastnictvi (iniciativa ,Setfi
nepfimé naklady”).

2) Na zakladé téchto klicovych aktivit a situace ve svém
nakupnim portfoliu Michal navrhne hruby plan Uspor na pristi
rok, pficemz jednoznacnou prioritu maji ¢isté financni Uspory.
Séf mu totiz hned na zaéatku vysvétlil: ,Management sleduje
vSechny Klicové indikdatory ndkupu, ale kdyZz prekondame pldn
v kolonce Tvrdé uspory, tak si vSechny ostatni snadno obhdjime.
KdyZ ndm ale redlné uspory na konci roku chybi, tak je kazdému
srdecné jedno, o kolik jsme vsSechny ostatni klicové ukazatele
prekonali.”

Mezi tvrdé Uspory se pocita pouze:
- vysledek komeréniho vyjedndvani s dodavateli ve formé
snizeni ceny, bonus( a slev,
- realné snizeni ceny diky technickych zménam,
- jednorazovy bonus za nové projekty,
- dodatecné slevy za prekroceni nasmlouvanych objemd.
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Naopak uspory neptimych naklad( jsou ztvrdych uspor
explicitné vylouceny. Nakupc¢i proto vidy sdodavateli
i internimi zakazniky hledaji metodu, jak tyto nepfimé Uspory
,monetizovat.”

Dodavatelé se vsystému za ty roky jiz naucili chodit
a spontanné navrhuji kreativni feSeni. Je to ostatné v jejich
nejvlastnéjSim zajmu, protoze dllezitym kritériem hodnoceni
dodavatele je vedle konkurenceschopnych cen, skvélé kvality
a doddvkové vérnosti ivykonnost voblasti postupného
zlepSovani na béZicich projektech.

3) Lukds, vedouci centrdlniho komoditniho nakupu,
MichalGv prvni nastfel vidy odmitne jako nesmysiné nizky
avyzve jej kagresivnéjsSim cildm. Michal tedy v zafi sahne
do rezerv a uvede Cislo, které zhruba odpovida jiz potvrzenym
usporam.

4) Vedouci nakupu agreguje navrhy vsech komoditnich
nakupdich a pfedloZi je na zacatku fijna Centrale. Té trva
pfiblizné mésic, nez dojde k jednoznacnému zavéru, Zze nakupci
jsou lini, neschopni a nechavaji si velké rezervy. Dramaticky
tedy na zacatku listopadu oznami, Ze firma je na pokraji
bankrotu a ndkup musi bezpodminecné akceptovat dodatecny
stretch target.!

5) Lukds propadne naprosté depresi, nékolik dni jen
nadava, apotom administrativné rozdéli poZadované

1 Agresivni, tradi¢nimi ndkupnimi metodami nesplnitelny cil, ktery ma
zaméstnance motivovat koriginalnimu mysleni a inovacim.
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dodatecné uspory mezi jednotlivé nakupci. Tim se MichalGv cil
navysi o nékolik procent, které bude muset s dodavateli nékde
najit. Vzhledem k tomu, Ze v prvnich fazich rozpoctovani nesel
az nakrev, je velkd pravdépodobnost, Ze se mu to
bez problému podafi.

6) Posledni faze Rozpoctového kolecka prichazi v bfeznu
nasledujiciho roku. Centrdla, jako kazdy rok, ke svému
prekvapeni zjisti, Ze planovany hospodarsky vysledek pripada
akcionarm pfilis nizky a je nutno pfitlacit na pilu. Nakupu se
tedy administrativnim rozhodnutim pfida nékolik milion( euro
dodatecnych uspor.

Nikdo neprotestuje, protoze to stejné k niéemu nevede.
Vyprazdni se posledni rezervy, zatlac¢i se na dodavatele, vyuziji
se diry v systému a ke konci roku si vSichni ldmou hlavu, kde
jesté vzit téch poslednich chybéjicich par set tisic euro.

Napfiklad ndkupéi hliniku maji sjednany atraktivni
mnozZstevni bonus, kterého vsak lze jen obtizné dosahnout.
Tedy pokud Alfa v prosinci nenakoupi spoustu materidlu
na sklad. Od myslenky je jen krlcek k realizaci:

Nasleduje nékolik telekonferenci, kde se porovnaji naklady
svynosy, a dojde se k zavéru, Ze se tato drobna manipulace
vyplati. Ostatné skladovaci ndklady nejdou do rozpoctu nakupu.
Material se tedy naskladni avlednu aunoru spotrebuje.
A dodavatel posle bonus k 31.12. Cil ndkupu je splnén a mize
se slavit. Tim se ovSem zadéla na problém pfisti rok, protoze
zase budou chybét objemy. Cyklus se opakuje.
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Tretim pilifem hodnoceni Michalovy vykonosti jsou
projektové cile, které si dohodne s jednotlivymi projektovymi
manazery anechda formalné schvalit Rogerem, feditelem
strategickych projektu.

Cile se na prvni pohled stanovuiji zcela raciondlné s ohledem
na pozadovanou specifikaci nakupovanych komponent(, nutné
technické  upravy, prilezitosti  standardizace, situaci
na dodavatelském trhu, velikost projektu a c¢asovy ramec.
Obecné plati, ze ¢im ndrocnéjsi a méné standardni kus, méné
konkurence, mensi projekt, a méné casu, tim vyssi cena.

vvvvvv
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vyzkous$ené vyrobky. Jsou také ochotni akceptovat, aby Michal
dodavatele nominoval za trochu vy3$si cenu vyménou za Uspory
na béZicich projektech. Ty se totiz zapoditavaji do jeho
vykonnostniho ukazatele ,,Uspory.“

U mimoradné ziskovych projektd pak musi Michal
projektové manazery tlacit, aby akceptovali inovace,
bez kterych nedosahne potifebnych Uspor ve tietim piliti.

U ztratovych projektl tomu byva presné naopak. Manazefi
projektd trvaji na zcela nerealnych cilovych cendch ajsou
ochotni jit i do velkého rizika. Michal je musi doslova krotit, aby
do specifikace nedavali inovace, které nebudou vcas
homologovany. Pokud by se totiz nakonec zlepSovaci navrhy
nepouzily, poskodilo by to Michalovu vykonost na novych
projektech.
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