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Abstrakt

Predmétem diplomové prace ,Spoluprdce s konzultanty ndkupu: Expertni analyza pripadové stu-
die” jsou rozhovory s konzultanty ndkupu a manazery, kdy podkladem diplomové prace je pfipa-
dova studie a otazky pfi rozhovorech se tykaji predevsim klicovych faktord Uspéchu. Diplomova
prace je rozdélena do dvou ¢asti. Prvni ¢ast obsahuje teoretické poznatky z literatury, proces zis-
kavani dodavatell ale i zaroven metodologii. Druha ¢ast diplomové prace obsahuje vysledek te-
matické analyzy rozhovor( a klicové faktory Uspéchu, které jsou aplikovatelné pro ¢eské a sloven-
ské firmy.

Klicova slova

Konzultant nakupu, konzultant, nakup, klient-konzultant

Abstract

The subject of the thesis titled “Working with procurement consultants: a case study expert as-
sessment” are interviews with procurement consultants and managers. Based on the master’s
thesis is a case study and questions during the interviews mainly concern the key success factors.
The master’s thesis is divided into two parts. The first part contains theoretical findings from liter-
ature, the process of acquiring suppliers and methodology. The second part of the thesis contains
the result of thematic analysis of interviews and key success factors that are applicable to Czech
and Slovak companies.
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Uvod

Jednim z klicovych bod( ve spolecnostech je ndakup. Na tuto slozku by organizace méli
klast veliky ddraz, nebot patfi mezi nejnakladnéjsi slozku ve firmé. Tato skuteénost nese sebou i
pravdépodobnost snizovani naklad( a tim i vytvareni Uspor. Snizovani nakladud a tvorba Uspor nej-
sou vsak jedinym cilem nakupu, mezi dalsi cile patfi predevsim i budovani dodavatelské sité, kterd
je podstatou firmy. Spoluprace s dodavateli pfinasi spoleénostem statky a sluzby, které jsou nedil-

nou soucasti kazdé spolecnosti.

Pravé spravna spoluprace s dodavateli a jejich vybér stoji spole¢nosti nemalé penize. Na-
kup proto muze byt rozdélen formou centralizace, decentralizace, ale také na indirect a direct.,
kdy se rozptyli zodpovédnost mezi nékolik oddéleni ndkupu. Tato prace se, proto bude zabyvat
generovanim uUspor a zlepseni nakupniho tymu, a to s pomoci konzulta¢ni spolecnosti. Konkrétné
spolupraci s externimi konzultanty ndkupu, kdy podkladem diplomové prace je pfipadova studie,
ktera popisuje jednani nakupciho s konzultantem nakupu, ktera nedopadla podle predstav sa-

motného nakupciho.

V této diplomové praci se snazim pochopit, jak a pro¢ bylo chovani ndkupcéiho v pripadové
studii odliSné od teoretické ¢asti a zda se dalo predejit komplikacim, které nastaly. Pro tento tcel
byla vyuZita vyzkumna metoda zvand Interview, které probéhlo s manazery a konzultanty nakupy,
kdy jim byly kladeny pfedem pfipravené otdzky, jeZz byly doplnény o spontanni otdzky pfi rozhovo-
ru. Interview bylo posléze vyhodnoceno pomoci Tematické analyzy a srovnano s kli¢ovymi faktory

uspéchu, které jsem identifikovala z odborné literatury.

Prace je rozdélena na teoretickou ¢ast, kterd popisuje historii konzultacnich sluzeb, defini-
ci konzultantd, ale predevsim konzultanty v nakupu. Dale pak klicové faktory uspéchu, které jsou
spjaty s procesem poskytovanim konzultacnich sluzeb.

Teoreticka ¢ast je pak zakoncena metodologii, ktera vysvétluje postup a jednani, pfi tvor-

bé vyzkumné casti.

Prakticka cast porovnava ziskané informace z rozhovor(i a tematické analyzy s odbornou
lieraturou. Toto porovndni ptindsi pro cesky a slovensky trh vhodné klicové faktory uspéchu

s jejichZz pomoci spolecnosti uspofi finanéni prostfedky a zlepsi vlastnosti ndkupniho tymu.
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1 Konzultanti

Konzultanty ndakupu mizZeme hledat v historii jako poradenské inzenyry. Prvni zminka o
nich se jiz objevila na zacatku dvacatého stoleti, kdy jsme je mohli najit v primyslovych podnicich
ve Spojenych Statech Americkych. Podle existujici, i kdyz omezené literatury, byli tito poradci
v rané fazi fizeni Ustfednim tématem Sirsiho Sifeni a uplatiiovani postupl primyslového inzenyr-

stvi. (Kipping, 2012).

Obecné jsou konzultanti chapani jako odborni poradci v uréitém oboru ¢i prostredi, ktefi
poradi a navedou spravnou cestou za jasnym cilem. V dnesni dobé se konzultanti objevuji uz po-
malu ve vSech odvétvi ¢i oddéleni. Proto je mizeme také povaZovat za jedny z nejdlleZitéjsich
dodavatell novych napadi a postupl v oblasti fizeni a velmi vysokého stupné vlivu na spolecnost.

(Clark et al., 2007, Mohe, 2008).

Pfimo konzultanta nakupu si mlZeme predstavit jako obornika, ktery ma rozsahlé zkuse-
nosti v oblasti zaddvani verejnych zakdzek. Jeho podvédomi v této oblasti a pochopeni kvality
produktu, je ovlivnéno jeho vyspélosti a zkusenostmi v pfislusnych oblastech. Jeho reakce by méli

vychdzet z aktuainiho stavu na trhu (Silverstein, 2016 a Richter a Niewiem, 2009).

1.1 Historie

Mezi prikopniky a snad i zakladateli poradenskych metod a firem miZeme povaZovat
Fredericka Winslowa Taylora, strojniho inZenyra. Jeho akademické zaméreni a metoda ,védecké-
ho fizeni“, jenZ byla nejvlivnéjsi myslenkou dvacatého stoleti. Napriklad Bedaux a pozdéji May-
nard, jejichZ vedeni fungovalo pro Sifeni a uplatiovani téchto myslenek v priimyslu, ale i po celém
svété. Frederick W. Taylor vytvofil principy védeckého fizeni a s malou Uzce spjatou skupinou
svych nasledovniku (zak() bojovali za to, co povaZzovali za radikalni rekonceptualizaci pramyslové-

ho fizeni, tzv. mentalni revoluci (Kipping and Clark, 2012).

Jak pro vyzkumné pracovniky v oblasti fizeni, tak i pro kritiky, byl Taylor(v systém védec-
kého tizeni povaZovan za systém s hlubokym dopadem na povahu primyslové prace a dokonce i

na nasi Sirsi spole¢nost. Po Taylorové smrti prizkum ukazal, Ze védecké vedeni se prakticky pouZi-



valo jen ve 113 primyslovych podnicich, které pouzivali cely tento Taylorlv systém (Kipping and

Clark, 2012).

Taylorovy snahy o pfeménu své metody nebyly motivovany touhou vydélavat penize, ale
spiSe ziskat odborné uznani a obecnéji zlepsit fizeni pracovnich vztah(. Kromé vydani teorie a pra-
xe o védeckém managementu se pak pozdéji formulovaly asociace a organizace takovych jako by-
la Taylorova spolecnost a mezinarodni vybor védeckého vedeni, ktery slouzil k institucionalizaci
védeckého manazerského mysleni. To vyZadovalo komercializaci védeckého tizeni techniky jako

poradenské sluzby (Kipping and Clark, 2012).

Jen velmi malo z prakopnickych védeckych manazer( zaloZilo trvalé poradenské organiza-
ce. Obvykle nabizeli poradenstvi ad hoc individudlné nebo v malych skupinkach, stejné jako velky
pocet méné znamych poradcll. Mezi tyto manazZery patfili i manzZelé Frank a Lillian Gilbreth, ktefi
se radéji zaméfili vice na rozvoj a obhajobu svych vlastnich predstav o mikropohybech a také proti
kritice ze strany Taylora a jeho ucednik(, nez aby radili spoleénostem. Nebyli ale jedini manazefi,
ktefi zalozZili spole¢nost, ale i ostatni si vybudovali své kancelare, napf. v Londyné, Berliné, Varsa-
vé, Zenevé, Aténach, ale i v Praze. Aviak moc dlouho nevydrzely, pravdépodobné se viechny tyto

kancelafe zavrely na pocatku druhé svétové valky (Kipping and Clark, 2012).

V roce 1907 zalozil Harlington Emerson a Charles E. Bedaux spolecnosti, které mély trvaly
dopad na mezinarodni Sifeni védeckého managementu a vzniku poradenské ¢innosti jako podni-
kani. Pravé Harlington Emerson byl pravdépodobné prvnim, kdo vytvofil poradenskou organizaci
se zaméstnanci a nékolika kancelaremi, které mohly konkurovat Taylorové organizaci. Na zakladé
svého rozhodnuti stat se inZenyrem, vyvinul Emerson ponékud odlisny, proprietarni systém pro

optimalizaci pracovnich postupt a zavedeni plateb podle vysledkd.

Jeho nejdulezitéjsi Cinnosti byla pravé konzultacni ¢innost. Mezi Iéty 1904 a 1907 fidil re-
organizaci opraven strojli a lokomotiv na Zeleznici Santa Fe, kde uplatnil nejpozoruhodnéjsi a Siro-

ce propagované ukony (Kipping and Clark, 2012).

Emerson mél zdsadni vyznam pro vznikajici poradensky pridmysl. BEhem jeho poraden-
ského Zivota, spolec¢nosti radily témér 200stim firem pfi zlepSovani jejich provozni efektivity. Me-
Zi tyto spolecnosti patfili zndmé firmy jako Bethlehem Seel, Alcoa a General Motors (Kipping and

Clark, 2012).



| kdyz vétSina konzultanich spole¢nosti byla pred druhou svétovou valkou zaviena, efek-
tivni inZenyfi presto prosperovali kvili rychlé potfebé zvysit vykon a integrovat velké mnoZzstvi
nekvalifikované pracovni sily do fad zaméstnancl. Tento trend pokracoval i po viélce, kdy se spo-
le€nosti snazily zvysit produktivitu a snizit nadklady na pracovni silu. NejvétsSimi ptijemci podpory
rastu produktivity byla dcefina spole¢nost AIC spolec¢nosti Bedaux a jeji vedlejsi produkty. Vétsina
téchto praci pokracovala v odkazu Bedauxu a zaméfila se na vyuZiti ¢asového studia a souviseji-

cich systém( pobidkovych mezd k zavedeni novych norem ve vyrobnich podnicich.

Povalec¢né obdobi bylo idealni pro rozvoj novych poradenskych zkusenosti zamérenych na
ucinnost, a to na zakladé dalsiho rozvoje stavajicich systému studii prace a penéini hodnoceni dle
vysledkll. Mezi inZenyry, ktefi pokraCovali i po valce se radil i Harold B. Maynard, ktery je prede-
vS§im znamy svou metodou méreni a analyzy prace MTM (Methods-Time-Measurement), avsak

stale nejznaméjsim byl George S May (Kipping and Clark, 2012).

Konzultaéni spolecnosti se na Evropském kontinentu dostaly do podvédomi firem az v 90.
letech minulého stoleti a obrovsky boom zazZily v roce 2007, kdy se jejich obrat ztrojnasobil
(Mohe, 2011). Na ¢eském trhu se pohybuje jedna z nejvétsim poradenskych firem na svété. Tou je
firma KPMG, kterd zaloZila pobocku v Ceské republice jiZ v roce 1990. Jeji poradenska €innost se
spiSe zaméruje na sluzby v oblasti auditu, dani a podobného poradenstvi. Jako i dalsi tfi spolec-
nosti jako Deloitte, PricewaterhouseCoopers a Ernst&Young, které patfi do Velké ¢tyrky poraden-

skych firem, zamérenych na audit.



2 Klicové faktory uspéchu spoluprace s konzul-

tanty

Critical Success Factors (CSF) jsou klicové faktory, jenz znamenaiji jak neuspéch, tak i nao-
pak Uspéch. Jsou nedilnou soucasti obchodni strategie, pfi které se i srovna soucasny stav s CSF.

MuZeme je nazvat zlomovymi body, které nasledné uréuji vyvoj (Boynton a Zmud, 1984).

PFi vybéru konzultantll musime koukat na spoustu faktord, které vyrazné ovliviiuji celko-
vou spolupraci mezi konzultanty a spole¢nosti. Mezi klicové faktory Uspéchu, které bychom si méli
v takovéto situaci stanovit, jsou napfiklad: sladény cil obou zainteresovanych stran, odménovani
podle stanoveného cile a Uzky pracovni vztah, vzajemna Ucta a otevienost (Czerniawska, 2004).
Dalsim faktorem uUspéchu mohou byt zkusenosti firmy s minulou poradenskou firmou ¢i konzul-
tantem nebo zkuSenostmi v oboru klienta. Philip L. Dawes tyto poznatky vice rozvinul ve svém
¢lanku nazvaném: , Kritéria pouZitd k vybéru tizeni poradclG”. Pravé zkusenosti na obou stranach
pfindseji procesu obrovskou vyhodu. Klient presné vi, co ma délat a jak s konzultantem jednat.
Stejné je tomu i na druhé strané, konzultant jasné vi, jak ma spolupracovat a co si mize dovolit a

co ne (Dawes, 1992).

Toto KPI ma vsak i své Uskali, protoZe oba dva jsou zkuseni v tom, jak jednat s tim druhym
a vi presné, co chtéji. Tato skutecnost vSak mize vést k tomu, Ze se obé nedohodnou nebo Ze se
jednani mize protahnout na nékolik hodin. Jednani pak muiZe skoncit jak podepsanim, tak ale i
nepodepsanim kontraktu. Na tento fakt by mély byt obé dvé strany pfipraveny a nezapominat na
néj, protoZe ani jedna ze stran nechce pfijit o vyhodnou smlouvu, nebo projekt, ktery by mohl
pomoct spolecnosti v jejich komplikované situaci, kvali které si chtéji daného konzultanta na-
jmout. UzZ tato skutecnost, Ze se jednani o smlouvé vlece mlZe byt pro konzultanta i klienta signal,
0 mozné spatné komunikaci, kterd by vedla k problémim, a tak mozna i k neldspéchu projektu.
Proto je nutné, aby konzultant disponoval mékkymi dovednostmi, jako je empatie, ¢i schopnost

predvidat, aby k tomuto nikdy nedoslo (Dawes, 1992).
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Tabulka 1 - Ddlezité poradi kritérii pri konecném vybéru konzultanta pro fizeni

Druh pramyslu Druh ukolu Celk. celk
elk.
Vybér kritéria pram. e di
oradi
CP | IP |G S SE [M |IT | HRM | PPL znimka p
Povést konzultanta
L. .|57|57 55|58 |61|56 56|55 5,8 | 5,7 1
ve specifické oblasti
Obecna povést 55|57 55|55 |56 |54 |54 5,5 5,7 |55 2
Klient zna urcité
53/51|51|53 (51|54 |48 |5,6 49 |5,2 3
konzultanty
Klient uz ma zkuse-
nosti s konzultacni | 4,9 [ 5,0 | 50 |5,1 |50 /5,6 |3,8|5,0 4,7 | 5,0 4
firmou
ZkusSenosti s odvét-
i . 4750|5051 (53 |5,2|5,0 4,7 4,3 |5,0 4
vim klienta
Predchozi zkusenos-
. 53149 43 /48 47|53 39 5,0 4,5 | 4,8 6
ti konzultanta
Pisemny konzultacni
i 48 |46 |53 |46 |48 |48 |49 |45 45 | 4,7 7
navrh
Konzultant pomuze
. . 50147 40 47 |41 4,5 |53 |48 4,8 | 4,6 8
s implementaci
Celkové ndaklady na
46 |42 |49 (45|42 4,6 |48 |41 43 | 4,5 9
konzultanta
Formalni prezentace | 4,6 | 4,2 | 43 | 4,0 |45 |44 | 4,1 |4,0 3,9 | 4,2 10
Doporuceni spoko-
L L. 35/37/38 /4238|3545 |41 3,6 | 3,8 11
jenych klientt
Nabizi plnohodnot-
.. . 33/363837/38)/3,4 3,8 3,8 3,4 | 3,6 12
nou Skalu sluzeb
Akademické vzdéla-
i . 37/35/36/33(393,4 3,7 3,2 3,3 | 3,5 13
ni konzultantt
Velikost firmy 29127 323034253125 3,1 | 2,9 14
Umisténi firmy 21124 12212812326 )261|26 2,2 | 2,5 15
Doporuceni ostat-
i . 1,926 2023 23|23 2420 2,6 |23 16
nich konzultantu
Vék firmy 20122125123 1(24/21 |26 1,8 2,3 | 2,2 17

1=madlo dllezité; 7=velmi dulezité

CP= zakaznicky produkt; IP= priimyslovy produkt; G=vlada; S=sluzby firmy; SE=strategické

a ekonomické pldnovani; M= marketing; IT= informacni technologie; HRM= persondlni ma-

nagement; PPL= planovani vyroby a logistika.
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Dawes vytvoril tuto tabulku z analyzy nékolika set odpovédi Australskych respondent( a
literatury, kterou mél k dispozici. Poslal respondentim dotaznik o 17 atributech, které méli ohod-
notit ve Skale od 1 do 7. Hodnoceni jedna znamena ned(lezZité a zndmka sedm velmi dilezité. Uz
pfi pohledu na tabulku je zifejmé, Ze nejdlleZitéjSimi tfemi kritérii pfed vybérem konzultanta jsou
»Povést konzultanta ve specifické oblasti”, ,0Obecna povést” a aZ na tretim je ,Klient zna uz urcité

konzultanty” (Dawes, 1992).

Michael Mohe zase tvrdi ve svém ¢lanku , Theorizing the client-consultant relationship
from the perspective of social-systems theory“, Ze vztah mezi klientem a konzultantem je obecné
povazovan za kli¢ k Uspésné konzultaci. Proto je zcela v tomto ohledu podstatné, aby byly feseny
razné aspekty ve vztahu mezi klientem a konzultantem. Tento vztah musi mit zcela jasné stanové
role v konzultaénim procesu, rozptyl jednotlivych kompetenci a prfenos znalosti a dovednosti mezi

konzultantem a klientem.

Snazil se do jisté miry analyzovat vztah klient-konzultant a pouzil k tomu nékolik odlisnych
teorii, od teorie roli aZ po teorii jinakosti a parazitd, které se zabyvali rozdilnosti klienta a konzul-
tanta v rliznych zpUsobech. Na toto téma vznikla debata, do které prinesl novou myslenku Kieser,
Ze klienti a konzultanti jsou zcela odlisni. Pracuji podle rozdilné logiky, coZ zplsobuje Spatnou in-
terakci mezi obéma stranami. Tato myslenka ma jisté dopady na zpUsob, jakym je v dnesni dobé
pojaté poradenstvi a zpochybriuje mnoho tradi¢nich metod. Za takovou metodu mizeme povaZo-
vat variantu Kitay a Wright, ktefi véri, Ze by mély byt hranice mezi klientem a konzultantem orga-
nizovany a ze ,problémy se objevuji, kdyzZ klient a konzultant maji rizna o¢ekdvani nebo chapani
toho, co je pro konkrétni kol zapotiebi. MoZnost pfekroceni téchto hranic vidi ve spolec¢enskych
vazbach, ve kterych se formalni hranice stanou méné rusivymi.” Pravé tato teorie ukazuje vyrazné
rozdily mezi konzultantem a klientem. AvSak povaZuje konzultanty za zasvécence, ktefi patfi do

struktury klientského podniku at uz v krat$im ¢i del$im ¢asovém obdobi (Mohe, 2011).
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Tabulka 2 - Klicové faktory uspéchu (Vlastni tvorba)

Fiona Czerniawska | Uzky pracovni vztah a vzajemna Ucta, otevienost.
Sladény cil (konzultanta i klienta).
Odménovani podle stanoveného cile.

Natalia Nikolova Hlavni je komunikace — interakce.
Podilet se na vyhledavani problémU a feseni spole¢né (klient-
konzultant).

Ansgar Richter Interakce mezi konzultantem a klientem — know-how
Povaha vztahu mezi klientem a konzultantem

Michael Mohe Vztah mezi klientem a konzultantem — interakce, rozptyleni
i, rizné role v konzultaénim procesu, prenos znalosti mezi
ultantem a klientem.

Stewart Arnold Klient i konzultant musi rozumét danému odvétvi.
Sdili mezi sebou informace.
Pratelsky vztah mezi klientem a konzultantem.

Dorie Clark Konzultant by mél délat svou praci na 100 % a ne na pdul
s vidinou zisku — dobré nastaveni odménovani.

Nebat se odmitnout klienta, o kterém vim, Ze je pro firmu ne-
vyhovujici.

Philip L. Dawes Zkusenosti s minulou poradenskou firmou (predeslé zkusenos-
ti).

Zkusenosti s minulym konzultantem (konkrétnim).

ZkuSenosti v oboru klienta.

James A. Fitzi- Identifikovat pottebu, vyhledat informace, vybér konzultanta —
simmons hodnoceni vykonu.

Cim vic je ukol konzultanta spjat s core business firmy, tim vice
se zapojuje vyssi management.

Clegg Pfedstavivost a fantazie klienta (firmy).
Nastaveni vztahu klient-konzultant.
Podpora a srozumitelnost pro klienta.

Porovndni vsech ¢lankl na téma klicové faktory Uspéchu mezi klientem a konzultantem se
vétSina dostava ke stejné odpovédi, ze nejdllezitéjsim faktorem je interakce. Ovliviiovani se mezi
sebou spéje k uzkému vztahu, ktery sebou ptinadsi tu spravnou komunikaci na obou strandch a pti-
nasi do tohoto vztahu hned nékolik pozitiv. Jednim z nich je v€asna a pohotova reakce na problém
¢i komplikaci, ktera brzdi projekt. Pfi takové situaci se jak konzultant, tak i klient snazi rychle jed-
nat, a pravé spravna komunikace pomaha vyresit dany problém. Nebot komunikace rozviji vztah a

prispiva k budovani divéry a pratelského prostfedi. Dalsim KPI je pravidelny tok informaci. Klient
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by vidy mél v pravidelnych intervalech informovat klienta o stavu projektu a klient zase konzul-
tanta o ne¢ekanych udalostech ¢i pracovnich operacich, které by mohly ovlivnit praci konzultanta

(Richter a Niewiem, 2009).

V tabulce 2 jsou shrnuty vSechny dilezité KPI ze vsech ¢lankd podle jednotlivych autord.

Jsou setazeny dle své Cetnosti a ovlivnitelnosti ve spolupraci klient-konzultant.
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3 Poskytovani konzultacnich sluzeb

Prabéh konzultaénich sluzeb, je vidy specificky a originalni at uz jde o odvétvi, konzultacni
firmy, klienta nebo dané sluzby v konkrétnim odvétvi. Jedinym spole¢nym faktorem, ktery nalez-
neme u vSech konzultacnich sluZzeb, je nastaveni smluvnich a platebnich podminek (Schweizer,

2006).

Co se tyce historie, nejvice proslulym odvétvim je pravé pramyslové, které zakotvilo po
celou dobu konzultaénich sluzeb. Tyto konzultanty nejcastéji mizZeme vidét za Stihlou vyrobou,

vyvojem, logistikou, administrativou a dnesni dobé v IT (Kipping and Clark, 2012).

Hlavnim cilem kvalitnich poradenskych sluzeb je vyuzit zdroje efektivnéji a ekonomictéji.
Tyto sluzby pomahaiji Iépe pfijimat inovace a osvédcené postupy, které pridavaji spolecnosti hod-
notu v ¢innostech nakupu. Konzultaéni spolecnosti a jejich konzultanti musi ve vétsiné pripadl
presvédcit budouci klienty o své vysoké kvalité své poradenské sluzby, jejich Ukoly je pomoci do-
sahnout cilli klienta a pomoct jim vyuZit co nejlépe klientovy zdroje (Consulting service manual,

2006).

3.1 Procesni faze konzultacnich sluzeb

Na zakladé rlznych procest poskytovani konzultacnich sluzeb pro zadavani verejnych za-
kazek se vSak autofi rozchazi v poctu fazi. Proto Steven Rottmann vytvofril tabulku, ktera bere
v potaz jednotlivé nazory ostatnich autor( od roku 1995 aZ do soucasnosti. Kdy on sam shrnul
tento proces do Sesti fazi: Identifikace a specifikace poptavky, Sbér informaci, Vybér, Smlouva,
Poskytovani sluZeb a Zvefejnéni poskytovanych sluzeb (Rottmann, 2015). Rozdilny pristup mél i
Filip Roodhooft, ktery proces rozdélil jen do ¢tyr fazi: Zjisténi potfeby, Vybér, Implementace a Ko-

necna spotfeba a hodnoceni. (Roodhooft, 2006).
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Tabulka 3 - Fdze procesu pri poskytovadni sluZeb konzultanta

10

Povédomi o

poptdvce

Sbér infor-

maci

Vyrobni ¢i
nakupni
rozhodnuti
Z4dost o
nabidku
Vybér

X

X
Urychlit a

konzumovat

Hodnoceni

Kiissling
1999
Iniciace a
specifikace

poptavky

Z4dost o
nabidku
Vybér

X

X

Urychlit

(Rottmann, 2015: 149)

Wildemann

2000

Poptavka

analyzy

Pozadavek

na poptavku

Z4dost o
nabidku
Vybér

Smlouva

Objednani

Kontrola

Van Wee-

le 2005

Specifikace

Vybér
Smlouva

Objednat

Urychlit

Hodnoceni

3.1.1 Identifikace a specifikace poptavky

Van d.

Valk/Rozemeijer

2009

Specifikace

Zadost o infor-
mace
Detailni specifi-

kace

Vybér
Smlouva

Objednat

Urychlit

Hodnoceni

Referencni
procesni mo-

del

Identifikovat a
specifikovat

poptavku

Sbér informaci

Vybér

Smlouva

Poskytovani

sluzeb
Zverejnéni
poskytovanych

sluzeb

UZ prvni rozhodnuti, v jaky okamZik si klient objedna konzultacni sluzby je pro dany pod-

nik zasadni. Profesionalni sluzby jsou drahé kvali své odbornosti a variabilni disponibilité. Pfi pofi-

zeni konzultacnich sluzeb, chce klient samozifejmé dosahnout ekonomickych cilll. S tim je také

spojeno i snizeni nejistoty a rizika jakoz i snizeni naklad(. Snizeni naklad( vsak neni hlavni cil, kte-

rého chce klient dosahovat (Rottmann, 2015). V prvni fadé, by si nejdfive méli klienti fici, zda
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vlastné konzultacéni sluzbu potrebuji. Na tuto skutecnost uz upozornil v roce 1989 Edvardsson. Ne
vzdy je totiz tato konzultace ve firmé potfeba. Kdyz uz se, ale firma ocitne v situaci, kdy nevidi jiné
mozné rfeseni, nabyva predpoklad sjednani si konzultacnich sluzeb. Pti vybéru konzultanta ¢i kon-
zultacni firmy by mél byt klient obezietny a mél mit jasnou predstavu, co by od néj mél ocekavat a
poZadovat (Roodhooft, 2006). Stanoveni jasnych cil(l a sluzeb je jednim z klicovych faktorl Uspé-

chu, na ktery by se mél klient jako prvni zamérit (Czerniawska, 2004).

Proto prvnim krokem v procesu ndkupu je identifikovat a specifikovat poptdvku, kdy se
tento proces muze rozdélit do nékolika fazi. Nejprve je ale hlavni, aby si klient identifikoval pro-
blém a zacal ho fesit. Analyza tohoto problému odvodi definici a dalsi kroky nezbytné pro jeho

feseni, zda je vlibec zapotiebi externi konzultaéni sluzby (Richter a Niewiem, 2009).

3.1.2 Sbér informaci

Nasledujici krok je sbér informaci, jenZ je spjat s krokem vybérem dodavatele. V tomto
kroku se pouZiva pro sbér dat zejména proces ziskavani informaci pomoci vazeb Gcéastnik(, existu-

jicich siti, analyzou trhu ¢i systematickym vyhledavanim (Richter a Niewiem, 2009).

Ziskavani informaci ¢i vyhledavani neni jedinou moznosti. Jednim z klicovych faktord
uspéchu je i zkuSenost s pfedchozi konzultacni spolec¢nosti, ¢i jakoukoliv konkrétni konzultaéni
sluzbou, nebot pravé ta napomaha poté klientovi s vybérem. Zkusenosti fikaji klientovi, co mlze

oCekavat, jak postupovat a ¢eho se ma vyvarovat (Dawes, 1992).

3.1.3 Vybér

Dalsim krokem je vybér dodavatele, ten by klient v Zddném pfipadé nemél podcenovat.
Vzit hned prvniho konzultanta je sice rychlé feseni, ale ne vidy to spravné. Klient vybira podle
svych potreb ty, které jsou pro jeho firmu dle danych podminek pfijatelné. Zplisob poptavky po
konzultacnich sluzbach je vizitkou klienta. Prvni osloveni ¢i setkani vzbudi na obou stranach pozi-
tivni ¢i negativni oCekavani, a proto by mél klient jednat na profesionalni Urovni. Zacatek jednani
s konzultantem je pro obé strany nezavazné. Tento krok miUZeme nazvat jako vybérové fizeni (Ro-

odhooft, 2006).
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Ackoliv se spousta autord na poctu fazich procesu lisi, nékolik se jich shodlo, Ze pravé po
vybéru konzultanta by méla nastat faze ,Specifikace”. Tato faze zvySuje pravdépodobnost opti-
malniho vysledku, nebot tedy si klient a konzultant stanovi pfesné jaké podminky a specifikace
budou soucdsti smlouvy, kterd nasleduje (Rottmann, 2015). Stanoveni kritérii a podminek vychazi

z cil( a potreby klienta, ale i ze zkuSenosti konzultanta, bez kterych by se v dané situaci neobesel.

3.1.4 Smlouva

Dalsi na rfadé, by méla byt smlouva. O tom, jak bude vypadat, mohou mit klient a konzul-
tant rozdilné nazory. Jestli 6ese neshodnou uz na smluvnich podminkach, mél by to byt pro klienta
jasny signal, Ze s timto konzultantem to nebude jednoduché ani pozdéji (Roodhooft, 2006). Pravé
podle Stewarta Arnolda je jeden z klicovych faktort Uspéchu pratelsky vztah mezi klientem a kon-
zultantem. Pravé spravna interakce mezi nimi pfispiva k dobré spolupraci a feseni nahlych pro-

bléma (Arnold, 2006).

Mezi nejdilezitéjsi smluvni podminky patfi predmét dané smlouvy, stanoveny cil, termin
¢i obdobi, ve kterém bude probihat konzultaéni sluzba, pfedevsim platebni podminky nebo také
z pohledu konzultanta honora¥, za ktery bude danou ¢innost vykondvat. Oceriovani poradenskych
sluZeb je do jisté miry sloZité. Odmény konzultantlim muzete zalozZit na vykonu, tento zpUsob vsak
zahrnuje i hodnoceni poradenskych sluzeb. Aby bylo moZné dané sluzby penéiné ohodnotit, je
zapotrebi, aby se stanovily jasna kritéria, ktera poslouzi k posouzeni Uspésnosti projektu. V tomto
ohledu nastavaji rlizné technické problémy, stanoveni doby trvani, procenta podilu na zisku ¢i mo-
tivacni a rizikové aspekty. Poplatky zaloZené pravé na vykonu, vedou nékteré klienty, ale i konzul-
tanty k rGznym otazkam. Podle némecké spolecnosti BDU je procento konzultacnich projekt(, kte-
ré jsou dnes Uctovany dle vysledk( okolo 10 %. V poslednich letech se vice a vice klienti a konzul-
tanti shoduji na této bezproblémové formé poplatkli (Schweizer, 2006). Podle Dudena je pojem
»poplatek” oznacovan za odménu za praci ve svobodném povolani, jenz zahrnuje lékare a pravni-
ky, ale dnes uz také obchodni poradce. Pravé pti sjednavani smlouvy se probiraji nejen poplatky za
Uspéch, ale i Casovy a pausalni poplatek, u kterého je pevné dana cena. Proplaceni podminénych

poplatkd musi splnit alespon jedno z danych kritérii:

1. Poplatek klient vyplati konzultantovi jen tehdy, pokud dosahl urcitych vysledka.

2. Vyse poplatku zavisi, jak velkého vysledku konzultant dosahl.

118



Proto by mély byt vSsechny cile, na kterych se klient a konzultant dohodli méfitelné. Poho-
tovostni poplatky jednu dobu ovliviiovaly vztah mezi klientem a konzultantem a ohrozily nezavis-
lost poradenstvi. Na mezinarodni Urovni byl proveden prizkum, kdy hodnoceni bylo srovnatelné a
zCasti ustoupily zménénému porozuméni, Ze tim dlvodem byly pravé ,kontroverzni poplatky”,
které byly povazovdany za neetické. AZ po zruseni zakazu ve vétsiné zemi se pohotovostni poplatky

opét vratily a jiz nebyly povazovdny za neetické (Schweizer, 2006).

Casova naro¢nost jednotlivych projektd hraje v hodnoceni velkou roli. Rozdilnost mezi
kratkodobym a dlouhodobym trvanim projektu ma pak dopad na narocnost hodnoceni. Stanove-

ny cil by dale nemél byt v rozporu s cili firmy klienta (Czerniawska, 2004).

Po podepsani smlouvy se konzultant ucastni daného projektu a prebird tim i riziko klienta.
Konzultant v priméru uctuje svym klientim vyssi poplatek, nez je rizikova prémie z toho dlvodu,
Ze dané riziko, které na sebe bere ma ve formé volatility vysledk(i nebo pfijmd svou cenu. To
vsechno vede i k vy3$sim nakladlm pro klienta. Jestlize se klient s konzultantem dohodne pouze na
pohotovostnich poplatcich na projektech, znamena to, Ze dany projekt ma nizkou pravdépodob-
nost Uspéchu. Pokud vsak poradce tento predpoklad bere v Uvahu, bude pak pozadovat o vyssi

rizikovou prémii nebo neptijde danou poradenskou sluzbu (Schweizer, 2006).

Vzhledem k nékolika problémdm neni prekvapivé, Ze poplatky za kontrakt jsou nerovno-
mérné. Larew a Deprosse zase tvrdi, Ze v dlsledku danych problém( maiji klienti tendenci spisSe
usilovat o Uspéch nez o pojisténi vlci riziku. Konzultanti vSak mohou vyjadfit ochotu pracovat, a

tim si budovat divéru s klientem, ktera je pro dany kontrakt podstatna (Schweizer, 2006).

3.1.5 Poskytovani sluzeb

Samotné poskytovani konzultacnich sluzeb nese jak pro klienta, tak i pro konzultanta né-
kolik uskali. Spravné nastavené predchozi procesni faze pomohou v poskytovani profesiondlnich
sluZeb. Tato ¢ast vsak prinasi nejvice klicovych bodd, které jsou nutné k Uspéchu. Jednim z nich je
interakce mezi klientem a konzultantem. Tento klicovy faktor Uspéchu je podminén spravné na-

stavenymi rolemi a spolupraci (Mohe, 2012).
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PFi vzniku problému v pribéhu této faze se musi klient a konzultant podilet na rfeseni. Pro-
toZze vzdjemna spoluprace, pfi komplikaci v jakékoliv fazi pomaha k udrZeni a posileni vzajemného

vztahu mezi klientem a konzultantem (Nikolova, Reihlen a Schlapfner, 2009).

3.1.6 Zverejnéni poskytovanych sluzeb

Konecna faze v procesu konzultacnich sluzeb zaéind potfebou vyhodnotit a odvodit bu-
douci opatreni. Pro toto hodnoceni vykonosti organizace se pouzivaji riizné kvalitativni a kvantita-
tivni metody. Na konci muZe klient vyvodit dané zavéry z konec¢né zpravy od konzultanta a vytvo-
fit kroky, které povedou k napravé nékterych firemnich procest, rozhodnou o budoucich akcich,
fizeni svych dodavatelskych siti ¢i samotného vybéru dodavatell. Po ukonéeni celého procesu po-
skytovani sluzeb autorizovand osoba potvrdi pravni vykon a predlozi ucetnimu oddéleni

k proplaceni fakturu, kterou nasledné zaplati na Gcet konzultacni spolecnosti (Rottmann, 2015).

Postupem c¢asu probihaji zmény a diferenciace trhu s poradenskymi sluzbami, a tak neni
divu, Ze konzultaéni spoleénosti pfijimaji rlizné pristupy. Pfevazné velké poradenské spolecnosti se
zdrzuji, pfi hodnoceni vysledkd pomoci pohotovostnich poplatkd, zatimco jednotlivé spole¢nosti

tuto metodu vyhledavaji (Schweizer, 2006).

Do zverejnéni poskytovanych sluzeb patfi i recenze jednotlivych projektG. Diky nimz do-
stane mozny budouci klient pfedstavu o historii dodavatele. Toto pomaha klientovi si vytvofrit ob-

razek o mozné spolupraci a da mu néjakou jistotu, Ze dany vybér je spravny (Rottmann, 2015).

3.2 Konzultanti v nakupu

Konzultanti v ndkupu jsou takovymi dodavateli spravnych verejnych zakazek po svou fir-
mu. (Kippling, 2012). MiZe se snad zdat, Ze je jejich prace odliSna od ostatnich profesi, ale opak je
pravdou. At u? je jejich prace zlehéovana ostatnimi kolegy, je poradenska ¢innost stejné tak dule-
Zita, jako prace jinych konzultant(. Nebot vSichni maiji stejny cil, a to je pracovat ve svém oboru a
prinaset firmé vysledky pomoci Uspor a sjednavani takovych smluv, které podpofi chod spole¢nos-

ti (Richter a Niewiem, 2009).

Cena, za kterou klient nakoupi, se odviji od konec¢né ziskovosti zakazek, velikosti reZijnich

vydajl, a nakonec i na uZitku zakaznika. Proto se konzultanti snazi vyjednavat s dodavateli tu
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nejpriznivéjsi cenu pro svého klienta. Primarni funkci konzultant(i nakupu je poskytovat informace
(napf. prlzkum trhu), které splnuji specifikaci klienta. Néktefi nakupni manazefi uprednostnuji
poskytovani poradenskych sluzeb prostfednictvim formalnich, byrokratizovanych procesut zahrnu-
jicich Zadosti pro navrhy (RFP), predem definovaného kritéria vybéru a podobné (Richer a Nie-

wiem, 2009).

Dobra prace nakupciho se odviji od jeho organizacnich schopnosti. Kvalitné zpracované a
roztfizené komodity dle vyznamu, nakladd, aktudlni situaci na trhu a dalSich kritérii pomahaji na-
kupéimu se skvéle orientovat ve své praci pfi vyjednavani s dodavateli. Schopnost vybrat si tu
spravnou strategii se da naucit. Avsak dalsimi aspekty nakupciho jsou osobnosti predpoklady, kte-
ré se bohuzel nedaji naucit, ty se daji jen dale rozvijet. Mezi né mlGzeme radit empatii, schopnost
predvidat nebo mit spravné komunikaéni dovednosti. Pokud chce byt nakupdéi uspésny, musi neu-
stale trénovat a hledat moznosti ke svému zlepseni. Ale nejen Uspéch formuje konzultanta, z neu-
spéchu si bere ponauceni a zkuSenosti, které jsou pro clovéka vice zapamatovatelna, nez

z Uspésné vykonané prace (Richer a Niewiem, 2009).

Zpusob prace jednotlivych ndkupcich se odrazi na tom, jak je ostatni kolegové, ale nako-
nec i vedeni firmy vidi a hodnoti. Praveé jejich zkusenosti a know-how je dokaze ,prodat” ve vlastni
spolecnosti a tim dosahovat uznani, které si zaslouZi. Proto je jejich napln prace nejen nakupovat,
ale i prodavat. Tato ¢innost je ¢im dal tim vice ve spoleénostech vyznamnéjsi, nebot roste interni

komunikace v procesu nakupu.

Byt dobrym ndkupc¢im znamend, mit dokonale kvalifikovany sehrany kolektiv nakupniho
Utvaru. Kazdy nakupci by mél znat cely proces od zacatku aZ do konce, tato znalost pomaha pod-
porovat zaujeti a odhodlani ndkupcich délat svou praci svédomité a kvalifikované. Zacatek celé
¢innosti neboli Iépe ndkupniho procesu, vznika od poZadavku nakupu ¢i od tvorby rozpoctu nebo
kalkulace projektu nebo zakazky. Cinnost konéi v okamziku realizace, kdy se projekt ¢i zakazka do-

daji v€as a v takové kvalité, kterd byla uréena v podminkach schvdlené smlouvy.

Pravé zkusenosti a dovednosti jednotlivych nakupdi je délaji dlilezitym aspektem spolec-
nosti. Pfehled o celkové situaci firmy je podstatou jeho Cinnosti, a proto by mél védét, kdy vybrat
jakého dodavatele na urcité komodity a co pouzit pro jeho ziskani. K dispozici ma nékolik postupu.
Jednou z nich je poptavka, ktera patii mezi zakladni metody ziskavani dodavatele. Vybérové fize-
ni, e-aukce ¢i vyjednavani bychom mohli nazvat strategickymi metodami. Pokud uz mluvime o

strategii nakupu, méli bychom mit na paméti, Ze tato strategie vychazi z celopodnikové strategie a
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neméla by se odchylovat od vizi a ani cilG firmy. Nakupci by si méli stanovovat plany, které délime
na kratkodobé a dlouhodobé. Mezi kratkodobé cile, které jsou dosazitelné do jednoho roku, ra-
dime ndkupni strategii, rozvojovy plan dodavatelské sité. Stfrednédobé az dlouhodobé cile, jsou
vzhledem k narocnosti dosaZitelné mezi tfetim aZ patym rokem. Do téchto cili, mliZeme radit

funkéni strategii nakupu, ktera je nadrazend nakupni strategii (Richer a Niewiem, 2009).

3.2.1 Decentralizovany nakup

V dnesni dobé je decentralizace ndkupu odpovédi na problémy globalnich firem. Pravé
nakup v obtich spole¢nostech byva decentralizovan, kvili flexibilité a dostupnosti lokéalnich doda-
vatelll. Decentralizace pomaha zvySovat efektivitu tim, Ze odstrariuje nadbytecny schvalovaci
proces. To umoziiuje nakupnimu oddéleni Iépe a rychleji reagovat na ne¢ekané problémy a zajistit
napravu. Jednou z vyhod je, Ze umoznuje podporovat i malé rodinné firmy v okoli (Daun, 2007 a

Silverman, 1992).

4 Agencni teorie

Agencni teorie popisuje spolupraci dvou stran, které maji rizné pfistupy k riziku a sdili da-
na rizika pfi spolupraci. Avsak strany maji rizné cile, rizika a délbu prace. Tato teorie se zaméruje
na vztah mezi agenturami, kdy jedna strana (feditel) deleguje praci na jinou stranu (agenta), ktera
danou préci vykond. Pokousi se upravit tento vztah s pomoci smlouvy. Rei dva zakladni problémy,
které mohou nastat v daném vztahu mezi agentem a feditelem. Prvni problém, ktery mu(ze
v daném vztahu nastat je konflikt ¢i nesoulad s touhou ¢i cilem mezi subjekty. Pro feditele je pak
sloZité a ndkladné si ovéfit skute¢nou praci agenta. Druhy problém je sdileni rizik, tento problém
vznika, kdyZ obé strany maji rlizné postoje k riziku. Tento postoj je zdGvodnén preferenci rizik jed-

notlivych stran (Eisenhardt, 1989).
Agencni teorie povazuje informaci za komoditu, nebot viechny informace maji cenu, za

kterou je Ize koupit. Tato véc dava informacim jistou dulleZitost a dlisledkem toho je, Ze je organi-

zace mohou dat do informacnich systémdu, které jim poskytnou kontrolu.
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Budoucnost organizace je nejistd, z hlediska dlsledk pro riziko. MlzZe prinést jak prospe-
ritu, pfechodny zisk tak i bankrot. Riziko by mélo byt zohlednéno ve smlouvé mezi feditelem a

agentem, protoZze maji rozdilny ptistup k pfijmuti jistého rizika (Eisenhardt, 1989).

5 Metodologie

Tato diplomova prace je zaloZena na rozhovorech s nakupnimi konzultanty i rediteli na-
kupniho oddéleni, ktefi si dopredu precetli pripadovou studii, kdy vyrobni spolecnost si najala

konzultanty specializovanymi na optimalizaci nakupu a Usporu naklada.

Jednotlivé rozhovory byly dopfedu domluveny s jednotlivymi respondenty. Ty jsou vidy
natoceny a posléze prepsany do pisemné podoby. Pisemna podoba rozhovorli pomUze pfi hledani
odpovédi a zavérl pro tuto préci. Pravé metoda pfimého dotazovani je idealni metodologii vy-
zkumu, kdy v této praci bude zohlednéno 6 aZ 7 rozhovorl s respondenty zabyvajici se nakupem.
Tito respondenti maji praxi v oboru v rozmezi od 5-28 let, kdy jejich pracovni postupy a zkusenos-

ti mohou byt zabéhlé a aplikovatelné i na jiné spolecnosti.

Dotazovanym respondentim bude dana k dispozici celd pripadova studie v ¢eském jazyce,
kterou si prostuduji a poté, pti osobnim dotazovani budou odpovidat na jiz pfipravené otazky,
které mohou byt doplnény spontannimi otazky pfi jednotlivych rozhovorech. Tyto otazky jsou
vidy pokladany tak, aby respondenti odpovédéli, objasnili nesrovnalosti a problémy, které se na-

chazeji v pripadové studii a byli pfitom podloZeny literaturou, ktera byla pouzita.

5.1 Pripadova studie

Pfipadova studie popisuje spolupraci vyrobniho podniku s konzultanty specializovanymi

na optimalizace nakupu.

Vyrobni podnik LAPO Holding ma nékolik vyrobnich podnikd, tato pfipadova studie se za-
byva belgickou tovarnou, kde se soustfedi na nakupni oddéleni. Tovarna zaméstnava asi 600 lidi a
jeji obrat se pohybuje okolo 400 miliond €. ManaZerem nakupu, je nové nastoupeny Michael, kte-

ry do firmy nastoupil pfed tfemi lety z velmi Uspésné rozjeté kariéry v elektrotechnickém primys-
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lu. Spolecnost je prevainé decentralizovana a jeji jednotlivé zavody si o dodavatelich rozhoduiji
samy. Vedeni holdingu uz nékolikrat zkouselo centralizovat, ale narazilo na odpor jednotlivy fedi-

teld zavodu i lokanich nakupnich oddéleni.

Po dvou letech ve firmé Michael dosahl nemalych uspor, ale kladl si dalsi cile, aby posunul
své nakupni oddéleni i cely ndkup na vyssi Uroven. Stale Castéji si uvédomoval potiebu expert(,
kteti by provedli nezavisly audit nakupu a fundované ho srovnali s konkurenci i pokrocilejsimi od-
bory. Byl hluboce presvédcen, Ze audit prokaze (1) procesni zaostalost LAPO, (2) nedostatecné
znalosti a dovednosti nakupcich, (3) zastaralé metody nakupu, (4) nevyuzity potencial Uspor, (5)
Spatné zapojeni nakupu do internich procesi. Michael pfednesl své navrhy ohledné konzultaéni
spolecnosti s feditel tovarny i CPO. Jeho pesimismus ohledné nakupu nesdileli, ale nebranili mu a

dali mu za uUkol, aby danou moznost provéfil.

Michael si nejdrive vytvoril tabulku, kterda mu jasné ukazovala vyhody a nevyhody tfech
zakladnich typ( konzultantl v oblasti nakupu. Rozhodl se setkat s univerzalni konzultacni spolec-
nosti. Byl ale velmi zklamdn, protoZe zjistil, Ze univerzalni konzulta¢ni spole€nost, neni vhodna pro
takovy to typ projektu. Az po dvou mésicich objevil na workshopu konzultacni spolecnost, ktera
ho zaujala. Spolec¢nost se specializovala vyhradné na optimalizaci ndkupu v pramyslovych podni-
cich a jejich prezentace a dle predndsky i metodologie a analytické nastroje, naprosto vyhovovali

Michaelové predstavé. Nasledné osobni setkani to jen potvrdilo.

Konzultacni spole¢nost zaujala i vrcholovy management, ktery danou spole¢nost schvalil.
Michael vsak kvdli firemnim postuplm oslovil jesté dalsi tfi konzultacni firmy specializované na
poradenstvi v nakupu. Nakonec vsak zvitézila jiz zmifiovand firma PROC-EX, ktera Michaela oslovi-
la, a tak se zacalo vyjednavat o smlouvé, kde vznikly neshody ohledné (1) rozsahu investice, (2)
zpUsobu odménovani, (3) vypoctu Uspor. Pfi tomto konfliktu se uz ukazaly trochu jiné cile a oce-
kavani od obou stran, hlavné u zplsobu odménovani a pti méfeni vykonu a Uspor. Po naro¢ném

vyjedndvani Michael akceptoval kompromis, protozZe chtél projekt co nejrychleji zahdjit.

Pfiprava projektu a vyjednavani o smlouvé resil Michael vyhradné s majitelem PROC-EXu
nebo partnerem, proto by nemile prekvapen, kdyZ po podpisu smlouvy, obdrzel CV konzultantd,
ktefi by méli projekt realizovat. Michaelovi se vsak dané CV nezamlouvali z hlediska délky praxe a
zkuSenosti. Po telefonické stiznosti u majitele konzultacni spole¢nosti navrhli Michaelovi jinou

alternativu konzultant(, kterou po urcitém vahani akceptoval.
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Realizace projektu zacala auditem celého nakupniho oddéleni, kterého se ucastnil senior
konzultant a junior konzultant, ten pak bohuzel po mésici spole¢nost opustil a byl nahrazen cers-
tvym absolventem. Audit mél dle planu trvat osm tydnid a obsahovat: (1) komplexni audit, zaloZe-
ny na know-how a metodologii, (2) podrobny report obsahujici doporuceni ve formé seznamu
Uspor a planu implementace a (3) zavérecny workshop vedeny majitel PROX-EXu. Velkym bonu-
sem bylo ustanoveni: ,Pokud se LAPO rozhodne konzultanty povérit fazi implementace, nemusi
zaplatit jednordzovy poplatek za ndkupni audit.” Konzultanti méli k dispozici velké mnozstvi pres-

nych dat.

Zacatek spoluprace vypadal nadéjné, ale postupem casu a delSi spoluprdce dochdzelo
k nedlvére a odmitani poskytovat informace ze strany internich zakaznik{. Michael proto musel i
nékolikrat donutit sv(ij tym, aby s konzultanty vice spolupracovali. Report byl hotovy do ¢tyf tydn(
a prekonal Michaelova ocekdavani, byl nadseny. Report obsahoval komplexni hodnoceni nakupu,
kde byly vytyCeny slabé a silné stranky a také Uspory. Konzultanti zanalyzovali jednotlivé nakupni
kategorie a kvantifikovali potencialni Uspory. Vysledky auditu byly pfedneseny i vedeni spole¢nos-
ti, které bylo nad$ené a byli rozhodnuti pokracovat dalsi fazi. To znamena, Ze prvni faze dle

smlouvy neni placena.

S implementaci zacali konzultanti okamZzité jiz pti auditu. V prvni fadé si rozdélili jednotli-
vé uspory do tfech kategorii podle obtiznosti a zacali se snadnymi Uspory. BohuZel realita byla ji-
na, prvni schizka s obchodnimi partnery v oblasti baleni byla zklamanim pro Michaela. Ukazalo se,
Ze konzultanti viibec nakupu oball nerozumi, ani narychlo pfivolany expert z PROC-EXu ne. Po
rozhovoru s konzultanty je nechal Michael vyjedndvat a ddl se do toho neplet. Dodavatel vsak
konzultanty doslova rozdrtil a Michael musel aktivné vstoupit do jednani a uklidnit celou situaci. O
této skutecnosti se dozvédéli i lidé ve firmé, a to konzultantiim nepftidalo. BohuZel ani dalsi vyjed-
navani neskoncila moc valné. Ve druhé fazi doslo uz k vaznéjsimu konfliktu u , kritické komodity“,

ale i dalsi iniciativy ze stran konzultantd nedopadli na drodnou padu.

Vztahy mezi internimi zdkazniky a konzultanty se ¢im dal tim vice zhorSovaly, aZ dospéli
do bodu, kdy nastvana reditelka IT oddéleni zrusila konzultantim ptistupové chipy do firmy. Treti
faze implementace obtiznych a zdlouhavych akci nebyla o moc Uspésnéjsi. Vztahy vyeskalovali aZ
do té miry, kdy uz bezradni konzultanti nasli mezeru v anti-dumpingovém zakoné a doporucili ma-
terial nakupovat prostrednictvim sesterské tovarny ve formé smési, ktera cliim nepodléhala. Ten-
to navrh smetl ze stolu i feditel tovarny, ktery se do daného projektu nezapojoval. Tresnicku na

dort tomu dali konzultanti, ktefi argumenty odmitli a Usporu si zapocetli do mésic¢niho reportu
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(podil na Uspore 250 000€). Spory se dale zhorsovaly, jeden svaloval chybu na druhého a pro Mi-
chaela bylo ¢im dal tim obtiznéjsi tuto situaci resit. Do sporu od konzultantl byl pfizvan i stfedni
management, ktery kdyz vidél, Ze navrhovand implementace nefunguje dal za pravdu internim

zakaznik(m.

Sedm meésicl po zahajeni se projekt prakticky zastavil a jedinou velkou Usporu se nepoda-
filo dotdhnout do konce. Spoluprace mezi konzultanty a nakupnim tymem dospéla k bodu, kdy si
nevyménovali informace, dochazelo ke konfliktim, dodavatelé dostavali protichlidné pokyny a
konzultanti pracovali na nééem vlastnim a Michael ani nevédél na ¢em pracuji. Podminky, které
byli stanoveny ve smlouvé se vibec nedodrZovaly a Michael na to nefekl nic. Dospélo to az do
takové faze, kdy konzultanti se prestali snazit a klient uz nemél na zddné argumenty silu, proto si

Michael vyzadal schlizku na urovni fediteld, kterad neprinesla poZadované ovoce.

Bylo tedy jasné, Ze projekt je v takovém stavu, kdy uz nemad cenu déle ve spoluprdci po-
kraCovat. Dalsi schlizka byla uz na Urovni vrcholovych manazer(, kde se dohodly pfesné podminky
a ¢asovy ramec ukoncéeni smlouvy. Vyjednavani o ukonceni smlouvy se neslo v nepratelské atmo-
sféfena obou stranach. Po dlouhém vyjednavani doslo ke kompromisu, ktery se Michaelovi viibec
nelibil. Po ukonceni a vyplaceni konzultacni spolecnosti zaslal PROC-ECX zavérecny repot, ktery

LAPO vyuzilo k naslednému planovani Skoleni, investic do procesnich zleps$eni i realizaci uspor.

Reditel tovarny pak podal na mésiénim zaseddni managementu vysvétleni a obhdjil své
rozhodnuti, protoZe to nebyla chyba jen na strané konzultant(, ale i na jejich strané. Navrhované
Uspory, které byly identifikovany v ramci ndkupniho auditu, pak spole¢nost LAPO v ndsledujicich

letech vétSinu Uspésné realizovala (i téch nejobtiznéjsich).

5.2 Kvalitativni vyzkum

Pro tuto praci jsem zvolila jako nejvhodnéjsi z kvalitativniho vyzkumu Tematickou analyzu,
kterda hledd vazby mezi jevy. Diky své pristupnosti a flexibilité je pro mé jako zacatecnika
s kvalitativnim vyzkumem idealni (Braun and Clarke, 2012). Analyza tohoto datového materialu
vede k nalezeni a popisu jednotlivych témat zrozhovor(l. Dand témata mlZeme hledat uz
z poutzité literatury nebo je odhalit z induktivniho procesu kddovani. Ziskdvame data na nékolika

urovnich, zajimame se o jednotliva slova, verbalni ¢i neverbdlni vyrazy. Opakovatelnost jednotli-
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vych podstatnych slov, které maji urcity kontext s nasim vyzkumem, nds mohou navést k danym

tématlm (Hendl, 2016: str. 40).

Nevyhodou tematické analyzy je ¢asova narocnost analyzy pripadl jako mezikrok
(Flick,2018), v tomto pfipadé je to prepis a pak naslednd analyza rozhovord. Z praxe je znano, Ze
samotna tematickd analyza miZe obsahovat ¢asti i z jinych metod, napf. Zakotvené teorie. Strauss
a Corbinova popsali tuto metodu ve své knize Zaklady zakotvené teorie. Tato metoda patti do kla-
sické kvalitativni metody, jejimz cilem je pomoci induktivniho pfistupu vytvofit teorii. Vyzkumnik
ma tak za cil rozkli¢ovat a vybrat takova data, ktera jsou pred a za daty. Zde autofi berou , data”
jako pozorovani ¢i rozhovory. Tato metoda se nejvice hodi pro vyzkum tykajici se jednani a moti-

vace (Strauss and Corbin, 1997).

Vyzkumny pracovnik, ktery provadi danou analyzu ma moznost |épe pochopit a vidét zvo-
lend témata v provedenych rozhovorech. ProtozZe kazdy dalsi vyzkumny pracovnik, ktery se na vy-
zkumu nepodilel ¢i neni do dané problematiky zainteresovany, by danou tematickou analyzu vy-
hodnocoval jinak (Braun and Clarke, 2012). Po sbéru vsech dat, kterd jsou potiebna k analyze, pfi-

chazi na radu kodovani.

5.2.1 Transkripce

Rozhovory jsou nahravany a pak doslovné prepisovany. Tento proces prevodu
z mluveného slova z rozhovoru se nazyva transkripce. Disponujeme Ctyfmi zpUsoby textové tran-
skripce — doslovnda, komentovana, shrnujici protokol a selektivni protokol.

Zde je poutzita doslovna transkripce, ktera je casové velmi narocna, ale bez podrobného
prevodu se kvalitni vyhodnoceni neobejde. Pro lepsi orientaci v textu je mozné dllezity material

zvyraznit, oznacit stranku komentarem i si vytvofit seznam.

V obsahové-tematické roviné se mluvené slovo doslovné neprepisuje, ale prevadi se do
spisovného jazyka a ocistuje se od dialektu i se jesté opravuji vétné skladby. Tomu se tak déje
v pripadé, kdy do vyzkumu vstupuje dal$i osoba, a to jako expert Ci jako svédek (Hendl, 208,

2016).

Pfepsané interview jsou jeSté komentovany, a to pomoci znakl nebo cislovanim promluv.

Dalsi moZznou komentovanou transkripci je komentar, ktery se nachazi ve zvlastnim sloupci u tex-
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tu. Tato transkripce pomaha lépe se orientovat v pfepsaném rozhovoru a dokazat vtisknout pres-

né mluvené slovo na papir (Hendl, 2016).

5.2.2 Kdodovani

Kédovani je jednou z fazi vyzkumu, tato ¢dst je zaloZena na kvalitativnim vyzkumném pfi-
stupu, ktery vyzkumny pracovnik pouZzije (Braun and Clarke,2012). V dané diplomové praci jsem
pouzila pravé induktivni a deduktivni ptistup ke kédovani. Induktivni pfistup neboli pfistup zdola
nahoru se fidi podle dat z obsahu. To znamen3, Ze vyzkumny pracovnik béhem analyzy mapuje a
srovnava data, ktera nasel s daty z vyzkumu. Oproti tomu je Deduktivni pristup ke kédovani, kdy
je postup zcela opacny od induktivniho ptistupu. Jednotlivé postupy vsak nejde aplikovat samo-
statné, protoZe pfi samotné analyze vidy musime, alesponi védét, zda data, které mame
k dispozici, stoji viibec za samotné kddovani. V této fazi je zapotrebi soudrznost celkového ramce

a analyzy (Braun and Clarke,2012).

5.2.3 Rozhovory

Respondenti byli vybrani a doporuceni od vedouciho diplomové prace pana doktora Vas-
ka. S navrZenymi respondenty jsem se spojila a domluvila se bud na osobnim rozhovoru nebo pfi-
padné na rozhovoru prostfednictvim telefonu. Délka jejich praxe v oboru ndkupu se pohybuje
v rozmezi 5-28 let na ceském a slovenském trhu. Dle mého ndzoru délka praxe neznamena hned

vétsi zkusenosti, to se mi i potvrdilo z danych interview.

Tabulka 4 - Respondenti (vlastni zdroj)

Termin
Respondent Doba trvani Funkce
rozhovoru

respondent 1 19.12.2019 0:51:33 20 let konzultant
respondent 2 06.01.2020 1:15:43 18 let konzultant
respondent 3 08.01.2020 0:36:29 15 let feditel nakupu
respondent 4 10.01.2020 0:42:44 5let konzultant
respondent 5 10.01.2020 0:54:38 12 let feditel nakupu
respondent 6 14.01.2020 0:56:18 28 let konzultant
respondent 7 16.01.2020 1:03:16 20 let konzultant
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Jednotlivé rozhovory byli pfepsany a zakdédovany. Jesté pred prvnim rozhovorem jsem si
vzala pfipadovou studii a urcila jednotlivd témata, na které se zamérim v prvnim rozhovoru. Po

jeho prepsani jsem si urcila jesté dalsSi témata, které jsem zakomponovala do ostatnich interview.

5.3 Critical Incident analysis pripadové studie

V pfipadové studii mizeme vidét nékolik okam?Zikd, které jsou zlomové nejen pro celko-
vou spolupraci s konzultanty nakupu, ale i pro hladky chod projektu. Tyto body jsou v kratkosti

popsany a pomoci tematické analyzy detailné rozebrany s jednotlivymi respondenty.

Jeden z prvnich kritickych bodd, je uz samotny vybér konzultaéni spoleénosti. Michael
nemél s konzulta¢ni spolecnosti ani se samotnym konzultantem Zadnou zkusSenost. Jeho prvni
volba byla takova, Ze hledal a oslovoval univerzalni konzultacni spole¢nosti, které vsak nebyly
vhodné pro dany typ projektu. Poté se zucastnil workshopu zaméfeného na Fizeni cenového rizika

surovin, kde ho zaujala spole¢nost PROC-EX. Tuto spolecnost oslovil a zacalo se jednat o smlouvé.

Druhym a zasadnim kritickym bodem byl navrh a vyjedndvani o smlouvé. Michael, a¢ byl
nezkuseny, si nechal poslat od dodavatele navrh smlouvy, ktery by vymezil rozsah projektu, poza-
dované zdroje, odpovédnost za implementaci, ¢asovy ramec, finanéni zaleZitosti, odpovédnost
z Skody a podobné. Smlouva byla pro néj vyvazena a pravni oddéleni mélo jen nékolik drobnych
poznamek, které si strany odsouhlasily telefonicky. Problém se objevil ve specifickych pfilohach:
(1) rozsah intervence, (2) zpGsob odménovani a (3) vypocet Uspor. UZ samotné tyto body mize

brat, za dalsi kriticky bod.

Dalsi bod je neurceni ¢i stanoveni pfesnych ¢len konzultaéniho tymu. Michael dostal aZ
po podpisu smlouvy CV jednotlivych konzultantl, ktefi se méli podilet na projektu. Ty byli
z pohledu Michaela nevyhovuiji a ani jednani o jinych, jenz by je méli nahradit, se mu nezamlouva-
li. Jeho nejistota se potvrdila po mésici, kdy junior konzultant odeSel a nahradil ho ¢erstvy absol-

vent bez zkusenosti.
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Pak pfisel velky problém samotné spoluprace mezi internimi zdkazniky, ndkupnim tymem
a konzultaénim tymem. Zacatek vypadal slibné, ochota byla na obou strandch, ta se ale postupem

¢asu, vytracela, az uplné vymizela. Zacali si délat jednotlivé naschvaly.

Michael problémy mezi nimi neumél moc dobfe fesit, musel nékolikrat zasdhnout a svij

tym hrubou silou donutit k tomu, aby s konzultanty spolupracovaly.

V3e vyeskalovalo, aZz do té miry, Ze feditelka IT zrusila pfistupové chipy konzultantim do
firmy. Michael presunul konzultanty do hlavni budovy a tim komunikaci mezi konzultanty a na-
kupnim tymem Uplné ustala. Tim pftisel o prehled, na ¢em konzultanti délaji a rozsifil komunikaéni

propast mezi nimi.

Postupem casu se ukazovalo, Ze navrhované Uspory od konzultantli nejdou tak snadno
implementovat, jak si oni sami mysleli. Michael mél pocit, Ze konzultanti nejsou takovi odbornici,
a ani povolany expert, nedokazal vyhrat vybérové fizeni, u kterého Michael byl a upozornil je na

dané specifikum, na které oni nepohlizeli, jako na specifikum.

Michael si pocinal na zacatku problém, tak jak si pocinal, pak to vSak dospélo do faze,
kdyZ u? na danymi problémy a jejich fe$enim rezignoval. Rekl si, pro¢ néco Fesit, kdy? se s tim nic
nedéje. Taktovy to postoj mél i po zjisténi, Ze konzultanti nepracuji a ani neplni dané body

smlouvy.

Vrcholem vSeho pro Michaela byl navrh konzultaéni spole¢nosti, vyuZit mezeru v anti-
dumpingovém zakoné a nakupovat materidl prostfednictvim sesterské tovarny ve formé smési,
ktera cldm nepodléhala. To okamzité Michael smetl ze stolu a vedeni firmy tento navrh vetovalo.
Konzultanti byli vSak zoufali a pres vSechny argumenty si Usporu zapocetli do mési¢niho reportu

jako pfipravenou k implementaci.
Zavérem toho vieho bylo jednani o ukonceni smlouvy, které probéhlo ve velmi nepratel-

ském duchu z obou stan. U¢astnilo se ho i vrcholové vedeni, kdy po dlouhém vyjednavani dospéli

ke kompromisu, ale to vSe uZ za zavienymi dvermi.
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5.4 Tematicka analyza rozhovori

Vybrand témata pro danou pfipadovou studii vychazi z critical incident analysis. Byly ddle
pouzity v rozhovorech a nasledné rozebrany dopodrobna.
1) Vybér konzultaéni spole¢nosti
2) Vyjednavani o smlouvé
a. Rozsah intervence
b. ZpGsob odménovani
c. Uspory
3) Vybér konzulta¢niho tymu — odbornost
4) Spoluprace s konzultanty nakupu
5) Implementace uUspor
6) Mezerav zakoné

7) Zavér a vyjednavani o ukoncéeni smlouvy

5.4.1 Vybér konzultacni spolecnosti

Prvnim bodem byl samotny vybér konzultaéni spolecnosti. Dle odborné literatury by Mi-
chale mél postupovat tak, Ze by si specifikoval poptavku, co viibec ocekava od daného projektu,
jak nakladny by mél byt atd. Nasledoval by sbér informaci o jednotlivych konzultaénich spole¢nos-
tech, jaké jsou jejich preference, specializace, reference. A aZ po peclivém sbéru informaci by na-
sledoval vybér. Pravé samotné Michaelovo ocekavani bylo dle nékterych respondentd nadsazené.
Respondent 1 fika: ,ze strategického, taktického hlediska to nebylo vibec pripravené a jeho oce-
kavani, Ze jim konzultanti ukdZi jak a co maji délat a prinesou dalsi uspory. Mél hodné ambici. Jeho

problém byl, Ze neumél delegovat, nemél Zadné zkusenosti s tim, jak lidé mohou byt zarputili.“

Podobny nazor jako v odborné literature mél i Respondent 6, ktery by udélal toto: ,V prv-
ni fdzi je dobré si ujasnit, co ¢lovék chce a taky kolik penéz je ochoten do toho investovat. Udélat si
takovou zdkladni predstavu co chci. Na zdkladé toho si udélat alesporn néjaké zaddni co budu po-
ptdvat a potom bych se podival na trhu, které firmy viubec existuji a co nabizeji. Jaké jsou jejich
mozZnosti, reference. Udélat si zdkladni predstavu. Kolik firem vibec existuje a na zdkladé této

predstavy s nimi vstoupit do vyjedndvadni a zacitl s nimi jednat.
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Ted' je otdzkou, kolik by bylo kol jedndni, protoZe na zdkladé prvniho kola, miZete upravit
svoji zaddvaci dokumentaci, kterou mdte nebo svou predstavu a oni vdm mohou sdélit, zda je
sprdavnd nebo ne. Dalsi véc, kterd mé tam zarazila byla, Ze jG osobné nepovaZuji za nejrozumnéjsi
feSeni mit vybérové fizeni s minimdlné tfemi dodavateli. Chybi mi tam dost zdsadni véc a tou je:
minimdlné tfi nejvyznamnéjsi dodavatelé. Tato véc je kopirovdna nejenom ceskymi firmami, ale i
zahranicnimi mezi sebou, jd osobné to nepovaZuji za sprdvné, protoZe mnohem lepsi je, Ze jsou
tam tfi nejvyznamnéjsi dodavatelé v oboru. Pro mé je to takovy alibismus, mozZnd jsme to udélali a
mozZnd je to nastaveni néjakého kontrolniho mechanismu lidmi, ktefi tomu nerozumi. To znamend,
Ze kdyzZ davdte podepsat nékomu néjaky ndkupni poZadavek, tak nemizZe mit ani predstavu kolik

co stoji, jaké jsou ndkupni ceny na trhu, ve vétsiné pripadu.”

Pro Respondenta 5, bylo tézké fici, zda by v ramci toho udélal néco jinak, kdy uz mél pre-
¢tenou pripadovou studii, protoze uz nabyl zkusenosti z ptipadové studie. Mozna by si udélal stej-

nou resersi na rGzné firmy, sedl si s nimi a probral, jeho ocekavani.

Respondent 4 se po prelteni case study zvaZoval i druhou konzultaéni spole¢nost, které
neméla zkusenosti s vyrobou nebo vyrobnim sektorem. , Po pfecteni epilogu a jak ddle pak pokra-
Covala case study se ukdzalo, Ze vybér konzultanti nebyl Spatny, podle mé. Viybral spravé, akordt
od nich ocekdval vic, neZ by od konzultant(i mél ocekdvat. Ocekdval, Ze udélaji jeho prdci za néj,
ale konzultanti nejdou tady od toho, aby délali prdci jinych lidi.

Konzultanti jsou tu, aby jim nastavili zrcadlo, aby jim ukdzali jiné moZnosti, ale tu samot-
nou prdci, musi vZdy udélat nakupci. KdyZ hleddm néjaké partnery, tak je hledam pres reference
podobnych spole¢nosti nékoho, kdo moZnd nékdy néco takového potreboval a vyuZila ho jako ta-
kovou malou zpétnou vazbu. Pfipadné, Ze jdu na néjaké forum, kde jsou ty lidi a na zdkladé nich si
vyslechnu. Ono taky zdleZi, jestli vybirdte konzultanta z oblasti, kterou zndte nebo ne. Co mé pre-
kvapilo, bylo to, Ze Michael nepoznal, jako kdyby vibec existovali, viibec. On hledal konzultanty
ndkupu a sdl byl ndkupci a nikoho nepoznal, byl jako kdyby v takové bubliné, ale zptsob, jakym je

vybral tak si myslim, Ze je dobry. “

Respondent 2 na otazku, zda by udélal jiné rozhodnuti, nez Michael ve vybéru konzultanta
odpovédél: ,, Tam bylo zajimavé, Ze ma povinnost oslovit tfi dodavatele, a nakonec mél jednoho a
oslovil jesté jednoho, takZze mél jenom dva. Minimdlné bych opravdu pozval vic dodavatelt. Nej-
vtipnéjsi véc je ta, Ze kdyZ délate ndkupciho tak vds ve firmé nejvice Stvou lidi, ktefi prijdou a rek-
nou jd chci koupit stroj a chci tenhle a nechtéji pripoustét konkurenci. KdyZ se k tomu pripusti kon-

kurence, udéld to jen formdlniho divodu, aby se spinil proces a povinnost ze smérnice alespori tri
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dodavatele. Ve chvili, kdyby to udélal interni klient, napriklad séf vyroby, ktery chce koupit stroj,
tak toho ndkupciho nastve. A tady to ten Michael udélal stejné. Md preferenci, toho chce, s tim se
potkal na konferenci a ten se mu libil. Ty ostatni v tady v tom pfipadé, nepozval dva, ale jenom

jednoho a jen jako kfovi. Celd ta case study je nebo aspori vétsina o vztazich s témi lidmi.”

5.4.2 Vyjednavani o smlouvé

Zasadni problém nastal ve smlouvé, jejiz navrh pfinesli konzultanti a Michael s pravnim
oddélenim ji jen pfipominkovali a po telefonu upravili. Kdyz pfislo, ale vyjedndvani o smlouvé, na-

stalo nékolik komplikaci, a to hlavné ve specifickych pfilohach.

5.4.2.1 Rozsah intervence

Konzultanti se soustfedili vyhradné na audit nakupu a tvrdé uspory. Michael ale ocekava
od tohoto typu projektu vice. Chce zlepsit proces a profesionalizaci oddéleni. Strany se nakonec
dohodly na hlavnich cilech projektu:

e Hloubkovy a objektivni audit ndkupu v fizeni dodavateld, internich procesu, dovednosti
nakupdich a fizeni vykonosti

e Analyzovat poskytnuta data a identifikovat potencial pro zlep3eni a Uspory

e Proskolit a kouc¢ovat nakupni tym

e Vést klicové obchodni jedndni, v€etné asistence pfi vyjednavani a implementaci

e Poskytnout zakaznikovi své know-how v oblasti modernich nakupnich ndastrojl a procesu,

e Aktivné fidit implementaci identifikovanych Uspor a zlepseni

5.4.2.2 Zplsob odmérovadni

Zpusob odménovani byl predmétem tvrdého vyjednavani a projekt jako takovy byl rozdé-
len do dvou fazi. Uvodni nakupni audit byl honorovan fixni sazbou, jejiz vy$e Michaela nijak ne-
prekvapila. Avsak implementacni faze se dle konzultantd méla fakturovat kombinaci denni sazby a
podilem z Uspor, coz Michael nechtél v Zadném pripadé akceptovat. Konzulta¢ni spolec¢nost argu-
mentovala tim, Ze LAPO vyZzaduje pomérné hodné Cinnosti, které se pfimo neprojevi na Usporach,
jakou jsou Skolenf a zlepSovani proces(, coz predstavuje hodiny prace, které nékdo musi zaplatit.

Po dlouhém vyjednavani se nakonec dohodli na zvySeni odmény z 20 na 25 % a na pausal-
ni mésicni platbé ve vysi 0,1 % z celkovych identifikovanych Uspor, coz mélo pokryt bézné vydaje

konzultantl a dodatecné sluzby.
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5.4.2.3 Uspory

Tady byl kdmen Urazu, projekt mohl skoncit jesté dfiv, nez zacal. Vznikl zde veliky konflikt,
jak by se mély Uspory vypocitat. Konzultanti nakonec udélali velky Ustupek a jako kompenzaci po-
Zadovali nasledujici klauzule:

e Uspora se povazuje za implementovanou ve chvili, kdy je vie pfipraveno na im-
plementaci bez ohledu na to, zda LAPO uUsporu opravdu realizuje nebo ne.
o Jakékoliv uspory, kterych se podafi béhem projektu dosahnout, se povaZzuji za

Uspory projektu bez ohledu na realny pfinos konzultant( pfi jejich realizaci.

Michael si byl védom potenciondlniho nebezpeci, ale nakonec je pfijmul, protoze chtél projekt co
nejdfive zahdjit a vidél vtéchto podminkach bi¢ na interni zdkazniky, aby uUspory dotahly do

uspésného konce.

Vyjedndvani o smlouvé vsichni konzultanti oznadili jak jednu velkou katastrofu. Respon-
dent 2: ,,Smlouva je na dlouhou debatu. Oni chtéli za udit néjakou fixni ¢dstku a kdyZ je pak nechaji
tu komoditu udélat, tak fixni cdstku neplati. Potom je otdzka, co je to ten vysledek. Chdpu firmu, Ze
tlaci konzultanty k tomu, aby to bylo podle redinych uspor. Nestéti toho projektu bylo, Ze se tam
nechali dotlacit, atak nedostanou ani za ten audit, kdyZ je nechaji udélat tu komoditu. Oni to chtéli
dobre, aby to byl uspéch. JenZe bohuZel ten uspéch nezdvisi jenom na konzultantech, ale zdvisi na
firmé. Konzultanti se tam nechali dotlacit, ja bych se dneska uZ asi nenechal zatlacit do toho, aby
to bylo upiné bez fixni Cdstky, alespon za ten audit. ProtoZe miZe nastat situace, kdy audit nepla-
tim, kdyZ mé pusti do komodity. O komoditu se budu hddat, protoZe pak nevim, kdo na to mél vi-
nu, jakoZe to nevyslo. Ale odchdzeli z prazdnou, nakonec se néjak dohodli, ale to uz bylo strileni po
sobé. TakZe v tomto, Ze se nechali donutit do cistého successfee, udélali chybu konzultanti.

Pak tam byla jesté jedna véc ve smlouvé, a to se nelibilo Michaelovi, Ze ve chvili, kdy zacne
projekt, prijde nejakd sleva, tak nikdo nebude koukat na to, kdo té slevy dosdhl. To bral Michael
jako svoje, dobre, tak jsem je donutil do Cistého successfee, tak zase v tomto ustoupim, ale nelibilo
se mu to. Ono je to hrozné dileZité, aby to tam bylo, protoZe se to stavd. Zacnete projekt, za dva
mésice nékdo prijde a rekne, jd jsem tu mél véera dodavatele a ja jsem s nim vyjednal slevu. To
neni ale proto, Ze interniho klienta najednou osvitil duch svati a najednou to zacal délat lépe. To je
proto, Ze dodavatel vi Ze dva mésice je tam tento projekt, Ze na néj pfijde rada a interni clovék mu
fekl, dej to radéji mé, neZ abys to dal jim. KdyZ se bude hadat potom, kdo to vlastné udélal, tak ten
interni ¢lovék rekne, to jsem udélal jd. Ja mél jedndni, mé to nabidl a on mu to nabidl jen diky to-

mu, Ze je tam néjaky externista. Je duleZité, aby tam byla ta klauzule, kterou Michael bral, Ze je
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Spatné, Ze od zacdtku projektu do novych cen, je jedno kdo jim ty ceny zafidil. TakZe to tam byt
musi.

Cisté successfee tam bylo a podle mé to nebylo dobre. Je fakt, Ze kdyby tam bylo oboje, jak
fixni plat, tak toto, tak si myslim, Ze by se to nelibilo asi té firmé, ale je potfeba aby se vice bavili
pred tim, neZ uzaviou smlouvu. A fesit ty situace co se stane, kdyZ interni vyroba fekne, ja to ne-
budu ani testovat, nebudu to resit. V tu chvili tam mélo byt, zaplaceni za skodu, nebo promarnény

¢as, za to, co konzultanti udélali.”

Respondent 5 mél ohledné successfee jiny nazor: ,Je to logické to tam ddvat, protoZe se
budou snaZit o to dosdhnout néjakych vétsich véci. Ale je tam vidét, Ze tam ti lidé hrozné tlaci na
pilu v ramci celého toho projektu, kdyZz maji successfee, tam nikdy neni spatnd nebo dobrd odpo-
véd, dobrd a spatnd varianta, protoZe je toho vZdycky néceho prinos a néceho potom riziko. Kdyz
tam to successfee viibec nebude, tak oni nemaji motivaci, proc to délat. Ale zase na druhou stranu,
kdyz se hodné dd na successfee, tak je to o tom, Ze budou strasné tlacit na pilu, budou se snaZit
néco dokdzat, i tam to ukazovali, hdzet to na jiné. Ukazovat nékde, Ze jsou uspory i kdyZ jsou nere-
diné, ve findle je to tak, jak chtéji oni. Ukdzalo se, Ze ndpady méli dobré. Ono to moZnd neuméli
v té praxi a politice té firmy zavést, to je dalsi véc. Prostredi firmy, déld strasné hodné a lidé, kteri

délaji ve firmé, uz védi, jak na to musi jit, kdyZ se chtéji protlacit.”

Respondent 3 fika: ,,KaZzdd firma chce minimdiné proplatit alespori ty zdkladni ndklady,
které jsou odpracované. Ta fixni sloZzka tam méla urcité byt, a to je to spolecné riziko, do kterého
jdou ti lidé, kdyZ tam neni, tak to firma bude poZadovat na konci projektu, necht se déje, co se dé-
je.”

Smlouva tedy dle respondentl byla sepsana Spatné, jak pro klienta, tak i konzulta¢ni spo-

lecnost. Nékolik respondentll navrhovalo dat do smlouvy i takzvané ,,zadni vratka®“, pro pfipad, Ze

kdyby projekt nevysel tak jak by mél kazdy z nich moZnost v klidu odstoupit od smlouvy.
Odborna literatura zahrnuje ve smlouvé vSechny ndleZitosti celého projektu, od predmétu

projektu pfes cenu, osoby, které se na daném projektu podileji, jejich ¢as straveny na ném, nasta-

veni rizik, hodnoceni, odménovani az po vypocet odvedené prace a fakturace.
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5.4.3 Vybér konzultacniho tymu a odbornost

Samotny vybér konzultaéniho tymu nebyl vibec ve smlouvé zahrnuty, a to je dle respon-
dentl chyba. Michael dostal do rukou CV jednotlivych konzultantl, aZz po podpisu smlouvy. Tepr-
ve po telefonické stiznost majiteli PROC-EXu, na kterého se Michael obratil, s tim, Ze takové to
konzultanty na projektu nechce, tak spole¢nost PROC-EX zafidila jiné. Michael mél ale stale jiné

predstavy o konzultantech.

Takto by si vybiral naptiklad Respondent 1, 2, 3, 4, 5, 6. Dostat nékolik CV konzultantl jes-
té pred uzavienim smlouvy do rukou. V klidu si je projit a vybirat podle jejich fluktuace, zkusenos-
ti, referenci z jinych projektl a jestli pracoval na projektu ve stejném oboru. Jako napfiklad Re-
spondent 2: ,Jak je ¢lovék dlouho v praxi to znamend, nemusi to byt ndkupni praxe, jestli je tésné
po skole nebo tfi roky, nebo 15 let. Poté jsme méli CV jako jeho osobnostni, co déld za skolu atd.
Tak to je ta délka praxe a pak jsme méli v CV projekty, které délal, takZze jsme pak koukali, jestli
jsou to oborové zamérené nebo jestli to tfeba neni projekt v zemédélstvi. Tam se dostdvdme do
toho, co jsem fikal, technicky komoditni ¢lovék byt nemusi, ale preci je jenom lepsi, kdyZ to déla
v IT nebo v TELKU nebo kdyZ to déld ve strojariné tieba. A obrdcené. Na tyto dvé véci, délka praxe

a jestli délal podobny projekt.”

V jednom z vybérovych tizeni nevzali konzultanti v potaz specifikum obalového materidlu
a tlacili dodavatele do takové ceny, Ze na zakladé dat, které konzultanti méli pfipravené, zpochyb-
nil dodavatel srovnani s jinymi dodavateli a poukazal na chybu v kalkulaci.

Ani v jiném pfipadé narychlo privolany expert PROC-EXu tento dojem neprohloubil. Po-
radci nechapali specifika dodavatelského trhu, méli jen povrchni znalosti cenotvorby, nedoceno-

vali technickd omezeni LAPO ani vyznam dopravnich nakladu.

| néktefi respondenti maji zkusenosti pravé s konzultanty, ktefi neberou v potaz vsechna
data napfiklad Respondent 5: , Vétsinou dojde k problémim, protoZe ne upiné vsichni ti konzultan-
ti vidi ten podnik. A je problém nékteré véci prosadit a v nékterych vécech jsou zase specifika toho
podniku, které si ti konzultanti neuvédomuji. A tvrdi, Ze to neni specifikum prece je vSechno stejné.
Ja i ted'znam lidi, ktefi sedi na ndkupu a tvrdi, Ze neexistuje a Ze nemiZe byt specifikum a vSechno
jde. A v nékterych vécech opravdu firmy ty specifika maji. Oni si to nevymysli. | dost véci se da re-
sSit, nerikam, Ze nékdy ta vyroba Ci technici nechtéji, ale je to o tom, Ze se musi rozlisit kaZdy pro-

blém, o kterém se tvrdi, Ze je specificky. Ndhodou specificky neni, ale mizZe se stat, Ze se natrefi na
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néco, co se hir resi, protoZe je tam néjaké specifikum. A ti konzultanti to berou klasicky, nevnimaji

tu firmu, neznaji v ni x véci.”

5.4.4 Spoluprace s konzultanty nakupu

Z pocatku se Michaelovi zdalo, Ze spoluprace jeho tymu s konzultacnim bude bez problé-
mova, ovsem opak byl pravdou, jeden nelspéch konzultantl ve vyjednavani s dodavateli stfidal
dalsi. O tom, jak pohofreli, se ve firmé rozneslo bleskové a ochota internich klientli spolupracovat
s konzultanty mizela v nedohledu. Michael musel nutit své kolegy ke spolupraci, kdyzZ ale vidél, Ze
ani jedna ze stran nepolevuje k néjaké snaze o spolupraci, rozhodl se, Zze presune konzultanty do
mistnosti v hlavni budové, jenZz byla od ndkupniho oddéleni vzdalena nékolik set metr. Ani na
dale se vztahy nelepsily ba naopak horsily. Po obzvlasté vyostfeném konfliktu, nechala reditelka IT
oddéleni zablokovat vstupni chipy konzultantim. To zpUsobilo, Ze konzultanti museli kazdé rano
¢ekat na vratnici, neZ si je nékdo vyzvedne.

Bylo jednani Michaela spravné? Udélal vSsechno pro to, aby spoluprdce probihala tak jak
ma? Kde byl problém, Ze vztahy nebyly presné takové, jak by mély byt? Je takova to spoluprace

béZzna? Na tyto otazky odpovédéli respondenti nasledovné.

Respondent 5: ,Mé ke konci prislo, Ze uZ neresil problémy. Byl rad, Ze jesté dychd vibec.
Myslim si, Ze ze startu se snaZil a tim, Ze se mu nedafilo resit ty problémy tak vznikali dalsi a dalsi.
Potom uZ trosku nemél ten zdbér. UZ se ani nechtél hldsit ani a v nékterych vécech pordd jesté
souhlasil tfeba s tou konzultaéni firmou, tam ke konci bylo, jak uZ jim odebrali uz ty Cipy a podobné
véci. On i védél, Ze tam byl ze zaldtku problém, Ze se nechovali dobfe nebo tam to nebo ono a std-
le hdjil tu konzultacni firmu. Myslim si, Ze si neuvédomoval do posledni chvile, co ta firma déld

sSpatné do jisté miry.”

Respondent 6: , Ted je otdzkou, jestli se na to podivdte z uhlu firmy, kterd zaddvala tu prd-
ci nebo téch konzultantd, hledat tu pricinu neni v tomhle nasem pripadé jednoduché. Jednoznacné
je to v tom, Ze oni neméli vysledky, a ty vysledky neméli proto, Ze fikali, Ze neméli informace. TakZe
kde je ta pravda, jad osobné, jak fikam, ja osobné bych byl opatrny v tom, Ze nékdo cizi mi mizZe dat
lepsi nakupni ceny. Ja asi kdybych byl na Michalové misté, tak bych asi na néjaké klicové komodity
ty vybérové fizeni udélal sam, abych se presveédcil, jak to opravdu je, protoZe je opravdu obtizené
délat takové to rozhodnuti, kdyZ to nezndte. Rozdélit tu prdci mezi jednotlivé ndkupci, co a v jakém

mnoZstvi maji nakupovat. Rict, jestli maji dobré, & Spatné ndkupni ceny.
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KdyZ to ¢lovék sdm nedéld, ale kdyZ si na to sdhnete. KdyZ ty komodity nakupuje a kdyz ty
vybérovd Fizeni udéldte sama, tak potom to rozhodovdni v tomhle je mnohem snazis, protoZe ob-
jem ndkupu je c¢islo, pocCet dodavatelli je Cislo, pocet vystavenych objedndvek je Cislo. Kdyz si ale to
Cislo zhmotnite tim, Ze to projde vasimi rukama, tak takové to rozhodnuti se délaji sndz, co se tyce
pridélovdni toho nakupovaného sortimentu. Ale i potom viastné kdyzZ vy si udéldte, kdyZ vy udéldte
vybéroveé rizeni tak vy dosdhnete vysledki a sam clovék vidi, do jaké miry se mu je podarilo zlepsit,
nebo zhorsit. Na zdkladé toho potom muzZe udélat rozhodnuti toho do jaké miry dobre. Presvédcil
jsem se o tom, Ze je to Spatny a ty lidi, ty schopnosti nemaji z néjakého divodu, ten divod ten Mi-

chael musel zndt, protoZe pokud, ja ted nevim, jestli uz tam prisel, on uzZ tam prisel Ze jo?*

Respondent 4: ,Urcité je, co se mi nelibilo, co bych moznd udélala jinak bylo to, Ze Micha-
lovi ndkupci s témi konzultanty, byli od zacdtku ddvdni do takové podrazené pozice a mné se ten
vyZadoval vztah rovnocenny. Neni to o tom, Ze jsou tu konzultanti, ktefi nadm to jdou ukdzat a mu-
sim z praxe fict, opravdu nerada mdm takovou to pozici, a protoZe opravdu ten interni clovék, v
tomto pfipadé ten ndkupci, nepfijimd to, co hovofi ten konzultant, nezamysli se nad tim konstruk-
tivné, skoro aZ emociondlné. Ti lidé jsou dost citlivy, kdyZ jim nékdo chce ukdzat, Ze je tu nékdo,
kdo to umi Iépe a jinak jdes se od ného ucit. To dospély ¢lovék takto neprijimd, kdyZ se nebavime o
obchodnim guru, kterého neni tfeba predstavovat, ale neznadmému c¢lovéku. V podstaté ti konzul-
tanti pfFisli do firmy a byly pro né nezndmy pro ty ndkupci. Ve firmé nebyla kultura, a proto nakupci
byly odmitdni. A ted znicehonic ty ndkupci méli pocit, Ze se musi ucit. A pfitom prdvé naopak ty
ndkupci, jak se potom ukdzalo méli hodné internich detailt, které jsou pri ndkupu duleZité. TakZe
ten vztah téch ndkupcich, kteri byli Michalovi podrizeni a téch konzultanti mél byt podle mé rov-

nocenny, a ne vztah ve smyslu nadrizeny podrizeny.”

Krasnou vétu vystihujici tento vztah z odborné literatury méli Kitay a Wright ,, problémy se
objevu;ji, kdyZ klient a konzultant maji rizna ocekavani nebo chapani toho, co je pro konkrétni
ukol zapotrebi. MozZnost prekroceni téchto hranic vidi ve spoleCenskych vazbach, ve kterych se

formalni hranice stanou méné rusivymi“ (Mohe, 2011).

5.4.5 Implementace uspor

Po Uspésné prvni fazi, kdy konzulta¢ni spolecnost v rekordnim Case (Ctyfi tydny) zanalyzo-
vala a poskytla spole¢nosti LAPO audit nakupniho oddéleni. Dostali konzultanti povoleni zahdjit
druhou fazi. Implementace navrzenych uspor a dalSich podminek stanovenych ve smlouvé mohla

zacit. Konzultanti si rozdélili jednotlivé Uspory do 4 kategorii, podle narocnosti. Zacali okamzité
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pracovat na nejrychlejsi a nejjednodussi kategorii a uz tady byl problém. Konzultanti nebyli sto-
procentné pripraveni a jejich analyza nakupni kategorie pokulhavala, protoze nevzali v potaz spe-
cifikum dané komodity. Ani nasledné kategorie, které byly obtiznéjsi, se nepodafilo implemento-

vat podle predstav konzultant(.

Vedeni vyjedndvani se nebilo ani respondentlim a Respondent 4 mél na to nazor tento:
»Nelibilo a co mé velmi prekvapilo, bylo vedeni téch vyjedndvdni. KdyZ podstaté ty konzultanti,
kdyZ prisli na implementaci a méli jit jednat v podstaté ceny u aktudlnich dodavateli a byla tam
pritomnost toho Michala, jako Ze jednoho ndkupciho, ale to vyjedndvadni vedli konzultanti, a to si
myslim, Ze z bussunes strdnky je to velmi nestastnd situace. Pro toho konzultanta, protoZe se do-
stdvd do pozice, Ze se v Zivoté nevidéli a nevédi co délaji, ale v prvni Fadé chtéji, abyste Sli s cenou
dolu, protoZe si to preji. A ono to prosté takhle nefunguje. Myslim si, Ze ty obchodni vyjednavdni
mél vést spise Michael, jako ndkupci a ti konzultanti méli ddvat zpétnou vazbu, méli navrhnout
dalsi postup, klidné méli byt vice fazové ty setkadni. Tim, Ze to dali na ty konzultanty, tak bylo jedno
setkani, které dopadlo velmi spatné. Nebo dvé, ale obé dvé dopadli velmi sSpatné, protoZe ti kon-

zultanti neméli ty informace jinych a nechtéli jim je dadt, protoZe jim neduvérovali.

SnazZila bych se o vybudovani divéry a ndhledu konzultanta, a ne moznd dosdhnout néjaké
vysledky a redlny prinos. Pokud nemdte divéru klicového oddéleni, s kterym mdte spolupracovat a
které vdm musi ddvat ty informace. Takhle se nedd délat konzultace, Ze dostaneme informace, o
které si feknu, protoZe je mnoZstvi potfebnych informaci, které ma druhd strana. Tam musi byt i ta
proaktivita od téch ndkupcich k tém konzultantam. Hovorili jsme o tom, co bych udélala jinak. Bu-
dovala bych divéru a partnerstvi mezi klientem a konzultantem, aby si navzdjem oteviené sdélo-
vali informace a ddvali zpétnou vazbu. A vybérové rizeni méli vést zaméstnanci firmy (interni za-
méstnanci) a konzultanti jim méli ddvat zpétnou vazbu a navrhovat, jak to délat, ale neméli to dé-

lat sami.”

Vybérové fizeni nebo vyjednavani s dodavatelem nezavisi, jenom na pripravenosti klienta
nebo konzultanta, ale i na dodavateli. Respondent 5: ,,Ano, jestli na tom trhu je ta poptdvka nebo
neni. Jestli ty firmy maji zdjem se téch vybérovych Fizeni ucastnit, jestli maji hodné prdce nebo maji
madlo prdce, a to dost zdsadnim stylem ovlivni kaZdé vybérové rizeni. KaZdé vybérové fizeni dopadne
podle toho, jaké maji schopnosti ndkupcich, ale podle zdjmu dodavateli v tom vybérovém frizeni

soutézit.”
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Na otdzku, kde byl v realizaci problém, odpovédél Respondent 2 tak to: ,Tam jesté ten
audit vypadal dobre, protozZe vsichni byli spokojeni s vysledkem a interni lidi Fikali Ze ty chyby na
které ukdzali jsou vlastné pravda. TakZe aZ do té fdze to bylo dobry. Pak nastaly situace dvé, jed-
nak, Ze odesel néjak ten junior, pfisel jiny junior a ten to nebyl schopen ddvat administrativné do-
hromady. Senior se tam ze zacdtku ukazoval vic, ke konci méné. Neméli tam prosté Clovéka, ktery
by na urovni toho partnera prisel a sedl si proti dodavateli a smluvil s nim. To znamend, konzultan-
ti to lidsky nezviddli a obé strany to nezvladly komunikacné, protoZe jsem z toho nepochopil, zda to
ti konzultanti mysleli od zacdtku a jenom si to nefekli nebo jestli to bylo na konci jejich haseni po-
Zdru a oni fikali, no ale my jsme neméli byt, my jsme vam méli pripravit podklady a vyjednat jste si
to méli vy a ten technik, ktery tam mél byt od vds. Tohle si méli rici na zac¢dtku, koho je jakd odpo-

védnost, nejlépe ve smlouvé a kdyz ne ve smlouvé, tak pred prvnim jedndnim.

Meé se zddlo, Ze na to prvni jedndni Sel ten Michael a konzultanti a konzultanti pak nefér
zacali fikat, to nebyla nase odpovédnost, tam jste méli byt vy jako ndkupci a vas technik. Ale po-
kud to tak mélo byt, tak neméli chodit na prvni jedndni. Oni to nejdfive pokazili a potom zacali Fi-
kat toto, Ze to neméli ani kapacitné ani odbornostné délat, Ze to mél udélat ta firma. Chyba byla
v té komunikaci a poté v tom, Ze konzultanti odesli nepripraveni nebo bez schopnosti na to jedndni

a pokazili ne jedno, ale nékolik.”

Nejen Michael ale i samotni konzultanti ocekavali od projektu mnohem vice. Jejich navr-
Zené Uspory se jim nedafi implementovat a zplsob jejich odménovani tomu ani neptidaval. Jejich

snaha postupem ¢asu opaddvala, a to i diky nepratelské atmosfére ze stran internich zakaznikd.

5.4.6 Mezera v zakoné

Neuspéch konzultantli se za¢ind prohlubovat a podepisovat na jejich praci. Spoluprace
s internimi klienty je v tuto chvili nulova, a tak neni divu, Ze se konzultanti pokusili zvratit situaci
pomoci velmi riskantnich nakupnich strategii. Konzultanti uvidéli moZnost vyuzit mezeru v anti-
dumpingovém zakoné a doporucili nakupovat material prostfednictvim sesterské tovarny ve for-
mé smési, kterd clim nepodléhala. KdyZ tuto skutecnost zjistil feditel tovarny, okamzité navrh
vetoval. Konzultanti byli natolik zoufali, Ze vSechny argumenty odmitli a Usporu si zapocetli do
mésicniho reportu a povazovali ji za pfipravenou k implementaci. To ale ve skutecnosti znamena-
lo, Ze podle smlouvy, kterou obé strany podepsaly pre zacatkem projektu, musi spolecnost LAPO

vyplatit podil na Uspore ve vysi 250 tisic €.
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To bylo pro Michaela nepfijatelné, odmitl proplatit fakturu konzultantim a obratil se pfi-
mo na majitele PROC-EXu s Zadosti o jeji stornovani. Konflikt zacal velmi rychle eskalovat, protoze

konzultacni spolecnost tvrdila, Ze Uspora je , pfipravena k implementaci” a musi byt proplacena.

Tato situace nas vede zpét ke smlouvé. V podminkach, které si po dlouhém vyjedndvani
obé spole¢nosti stanovily, je opravdu psano: ,,Uspora se povazuje za implementovanou ve chvili,
kdy je vse pripraveno na implementaci bez ohledu na to, zda LAPO usporu opravdu realizuje nebo
ne.”

Je, ale takové to jedndni ze strany konzultant( spravné? Zapsat si zasluhy za navrh, které
vedeni odmitlo? Zda je dllezZité fizeni tymu a lidi kolem sebe mi Respondent 1 odpovédél: “Samo-
zrejmé. Vly smérujete k rizeni konfliktu, Ze? Konflikt, tam jenom nardstal a oni ho nijak neelimino-
vali. Oni ho uplné péstovali. Témér s kaZdou konzultacni firmou to tak skonci. Nekonci to moznd ve
velké 4, kde se znaji generdlini feditelé na urovni globdlnich firem. Tam je to prikazem, tam se to
udéld a hotovo. Vim, akordt Ze vétsinou se hodné nauci. ProtoZe tyto konzultacni firmy vyrobi
spousty materidlu, ktery by nikdo nikdy ve firmé nevyrobil. Z toho jsou celkem rozumné zdvéry. Je
dilezZité, Ze si mizZete odskrtnout délala jsem s Extencional, KMPG, tihle mi pomdhali. Byla to uZi-
tecnd zkusenost a konec. ProtoZe ndklady za pil roku rostou jak trdva a vy musite zacit od zacdt-
ku. Moznd jste dostali formdiniho know-how. Pak si Feknete, Ze nejste tak spatni. Oni ndm toho
moc neprinesli. Ten konzultant je tu totiZ jenom na to, aby se soustredil na to, na co se nikdo nikdy

nemd cas soustredit.”

5.4.7 Zavér a vyjednavani o ukonceni smlouvy

Michaelovi bylo jasné, Ze projekt dospél do bodu, kdy dalsi spoluprace nedava smysl. Pro-
to navrhl dalsi setkani na drovni vrcholového managementu, kde by se strany dohodly na pres-

nych podminkach a ¢asovém ramci ukonceni spoluprace.
Vyjednavani se vsak neslo v nepratelském duchu a jedna strana svalovala vinu na druhou.
Po dlouhém vyjednavani se vrcholové vedeni rozhodlo jednat s vedenim PROC-EXu za zavienymi

dvefmi o kompromisu. Ten byl nasledovny:

LAPO pozZadovalo okamZité ukonceni spoluprace bez naroku na honorar pro PROC-EX, proto-

Ze (1) pavodni cile nebyly spinény, (2) konzultanti Sli do projektu na své riziko a je tedy fér, Ze ode-
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jdou s prazdnyma rukama, (3) za zhorSeni vztahu jsou jednoznacné zodpovédni konzultanti, ktefi si
nesmyslinymi pozadavky a neustalymi stiznostmi znepfratelili celou spole¢nost a dnes s nimi nechce

nikdo spolupracovat.

PROC-EX (1) pozadoval férové odstupné: za kazdy den, ktery konzultanti v tovarné LAPO
stravili, jim naleZi 1.500 eur na osobu, (2) LAPO konzultantlim neposkytlo poZadovanou soucinnost
a proto PROC-EX poZaduje uhrazeni nakladd za nakupni audit a Fizeni projektu v celkové vysi

III

80.000 €. Reditel zdvodu oznadil tento poZadavek ,.za neakceptovatelny a jednoduse $ileny

Nakonec spole¢nost LAPO zaplatila spole¢nosti PROC-EX dvé sté tisic €, coz zhruba odpo-
vidd pozadavku PROC-EX za denni sazbu konzultant(. Naopak konzultanti se vzdaji naroku na
uhrazeni auditu a podil z pfipadnych Uspor, které LAPO v budoucnu implementuje a zaroven
PROC-EX nesmi zminit LAPO jako referenci, ani nabizet své sluzby konkurentlim spole¢nosti LAPO

po dobu minimalné dvou let.

Opravdu musel dany konflikt dopét, az do takového bodu, kdy v nepratelském duchu
ukoncili spolupraci? Kde byly prekazky, Ze konzultanti neimplementovali vSechny navrhované

uspory a nesplnili nékteré z podminek smlouvy?

Respondent 5: ,,Jd bych rozhodné resila véci rychleji, neZ kam to vyustilo. SnaZila bych se,
aby to nevyustilo aZ do takového sporu. Ale jak Fikam, ono je lehké radit, kdyZ uz si to celé prectete
a vite kam aZ to doslo. Z téch ruznych indikaci, bych zacala resit ten problém, ktery nastane, proto-
Ze prece jen se tam stalo takovych véci, Ze pfedchdzeli tomu findInimu sporu. Je to hodné nebez-
pecné a je tam i ta dohra toho, Ze je nemohou pofddné pfiznat v té praxi. Celé to bylo spatné a
zase by je vychvdlili nékde jinde. S tim se Spatné pracuje, ale rozhodné bych se snaZila vyresit driv
ty konflikty nebo dfive ukoncit cely ten projekt. Udélat néjakou stop ¢dru a zacit sice vyjedndvat

natvrdo téZce, ale takhle to nejde.

To mi prisla takovd péknd gentlemanskd dohoda, protoZe se nedd rict, Ze z toho nic nevy-
tézZili. Oni z toho vytéZili, oni ve findle, co dostali, tak z toho byli schopni néco udélat, takZe pro né
to uplné ponauceni nebylo. A kaZdé pouceni nds néco stoji, proto si myslim, Ze neplatit jim za to nic
nebo se uplné rozhddat nebo tak Ze nemaji na nic ndrok, protoZe to by nebylo fér, tu prdci néjakou
udeélali, to se uprit té firmé nedd. ProtoZe uZ se tam nesmi nic objevit, nesmi x véci, Ze to skoncilo

na takovéto dohodé, tomu se nedivim. Myslim si, Ze i na druhou stranu, Ze city a emoce uz tam
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hrdli uZ po té dobé, jak to nabiralo na vétsich a vétsich obrdtkdch, takZe to beru jako dobre ukon-

¢enou dohodu, Ze se jim to povedlo dobre dojednat ten konec.”

Podobny nazor mél i Respondent 6: , Asi ano, v podstaté to rozhodnuti toho managemen-
tu néjakym zptsobem zaplatit za sluzby, které tam oni provedli. Konec koncu ono je to tam i na-
psané, Ze postupem casu oni k realizaci téch uspor dospéli. VyuZili toho know-how té spolecnosti,
které je tam zanechala a postupné to aplikovali v praxi. TakZe i z tohoto uhlu pohledu je asi sprdv-
né, Ze doslo k takové to dohodé, za zavienymi dvermi. Kdyby se ta firma oprdvnéné citila poskoze-
nd a mél by k tomu dostatek informaci, tak by jméno toho objednavatele, toho Michaelova za-
méstnavatele mohlo poskodit. CoZ povazuji za sprdvné, Ze oni nechtéli, aby to tak daleko doslo,

aby doslo k néjakym soudnim sporiim.”
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6 Navrh a diskuze klicovych faktort

Pfipadova studie obsahuje mnoho klicovych faktor(, které ovliviuji cely jeji pribéh.
V naslednych odstavcich vidy proberu jednotlivé a vyznamné body, které staly za celym projek-
tem. Do téchto bod( patfi jiz zminované body, které jsou podrobné popsany v kapitole Critical

incident analysis.

Schéma 1 - SWOT analyza projektu (vlastni zdroj)

Vnitfni prostredi

Wné&jsi prostredi

Dle odborné literatury mél Michael postupovat o trosku jinym zplsobem, nezZ postupoval.
Jeho kroky, nebyly v nékterych pripadech, az tolika rozdilné od struktury z literatury, ale nékteré
uplné vynechal. Dva ze sedmi respondentll by postupovali stejné jako Michael, ti zbyli by vsak
jednali stejné jako tomu je v literature. V prvni fadé by si respondenti ujasnili, co chtéji od konzul-
tacni spolecnosti, poté by se porozhlédli na trhu po poradcich ve stejném oboru a zjistili si o nich
co nejvice informaci a porovnali je mezi sebou. Néktefi by, protozZe jsou jiz zkuseni, mozna ani

konzultacni firmu nepotrebovali. Radéji by sli na néjaké férum a poradili se s lidmi, ktefi uz maji
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néjakou zkusenost s danym problémem ve stejném oboru. Dva respondenti fikali, Ze radéji chodi
na kavu s nakupcimi z jinych spoleénosti, protoze si u této prilezitosti povédi spousty véci, tykajici
se problému, ktery zrovna resi. A nékdy zjisti tu potfebnou informaci, kterd je nezbytna pro jejich

praci.

Ctyti respondenti odpovédéli, 7e osloveni alespor tfech dodavateld, je v dnesni dobé uz
takovym pravidlem vsech spolecnosti. Nékdo v tom vidi lepsi seznameni vyssiho vedeni o vybéru
dodavatele a pfi tom odlvodnéni daného vybéru. Je to takovy dikaz pro nakupciho, proc vybral
praveé tuto spolecnost a ne jinou. Dalsi by, kdyZ uz se musi vybrat alespon tfi dodavatelé, vybral tfi

nejvyznamnéjsi dodavatele v oboru.

Smlouva a vyjedndvani o ni, bylo jedno z nejdelSich témat vsech rozhovor(. V tomto bodé
se respondenti shodli na tom, Ze takto vyjednd smlouva je nevhodna pro obé strany, jak pro klien-
ta, tak i konzultanta. Ostatné uZ tam doslo k pochybnostem z obou stran. Obé strany ustoupily
v nécem, co pro né bylo dllezité a to se potom projevilo v celkové spolupréaci. Dle mého nazoru,
uz zde chybéla ta spravna komunikace mezi nimi. Pfipominkovani sjednané po telefonu nevidim u
tak podstatné véci, jako sprdvné feseni. KdyZz meélo dojit k podpisu, obé strany vidély
v jednotlivych bodech pfiloh, néjaky problém. Opét mi pfijde, Ze kdyby spolu vice komunikovali a
vysvétlili z jakého divodu, tam chtéji zanechat praveé tyto body, nemuseli se spokojit jen s Ustupky

na obou stranach.

Pro konzultanty to nebyl rozhodné prvni projekt a uz prece museli védét, jaky zplsob ob-
ménovani je u takovychto projektu nezbytny a pro obé dvé strany vyhovujici. U Michaela pravé
mozna chybéla ta zkuSenost z minulych projektd, aby si uvédomil, co a jak ma délat. A vSak podle
nékterych dotazanych respondentl by Michaelova predchozi zkuSenost neméla na to vliv. Jini re-
spondenti tvrdili, Ze pfedchozi zkuSenost by mu pomohla, protoze by uz védél, jak probihal jeho
minuly projekt a vyhnul by se tak chybam. Vzdyt ¢lovék se z chyb udi, ale jde o to, jak ten ¢lovék je
chytry, aby si fekl, kde udélal tu chybu a pfisté ji neopakoval. Pravé spravné nastavend smlouva

chrani obé dvé strany, v pfipadech konfliktu.

Co ale ve smlouvé Uplné chybélo bylo to, kdo z konzultacni firmy se budu podilet na pro-
jektu. Projekt se diky smlouvé rozdélil na dvé faze, ale uz nikdo nezohlednil to, kdo a jak velky bu-
de jeho ¢asovy ramec pro danou praci. Michael byl zakoncen, kdyZz mu pfiSly po podpisu smlouvy
CV konzultant(, ktefi by se méli podilet na projektu, avsak ani u danych CV nebyla budouci ¢asova

vytizenost konzultantd. To je dle nékterych respondentli chyba. Néktefi by chtéli mit k dispozici
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nékolik CV, aby dle kritérii, jako je tfeba fluktuace, zkuSenosti v oboru atd., si mohli vybrat ¢lové-
ka, ktery se bude podilet na projektu. Akceptace druhého navrhu konzultant, mé privadi k tomu,
Ze si Michael neumi prosadit svij navrh. Tento pocit mé doprovazi az do samotného konce projek-

tu.

Kdyz zacala prvni faze projektu a konzultanti ptisli do spole€nosti a pustili se do auditu na-
kupni oddéleni, dostali spousty internich dat potfebnych pro svou praci. Interni nakupci méli
z pfichozich konzultantd znacnou nedlvéru, kterad se zacala podepisovat na spolupraci. ProtoZe
zadny clovék neni rad, kdyz do firmy pfijde nékdo, kdo by mu mél fict, Ze svou préci nedéla dobre
a budou ho ucit, jak by mél spravné pracovat. Kdyz ale nastal konflikt a zaméstnanci nebyli ochot-
ni spolupracovat, pouzil na né Michael hrubou silu, coz dle mého ndzoru nemél. Lidé sice udélaji,
co po nich chcete, ale odpor ¢i negativni postoj vici konzultantim to jen prohloubi. Znovu je zde

Spatna komunikace, ale i delegovani a fizeni lidi ze strany Michaela.

Prvni faze dle harmonogramu méla trvat osm tydnu, konzultanti stihli pfipravit a zhotovit
audit o polovinu kratsi dobu. Je moZné, za tak kratkou dobu poznat fungovani spole¢nosti, proce-
sl a z poskytnutych dat sestavit spravné vypovidajici audit nakupniho oddéleni? Dle Michaelova
nadseni a pozitivnich ohlasu vedeni, se konzultacni spolec¢nost na jejich prani pustila do realizace,
kde se pomalu odhalovaly nedokonalosti a problémy zplisobené, moznd pravé zbrklym auditem.
Konzultanti se pustili do vyjednavani s dodavateli u polozek, které by podle nich mély byt jedno-
duché a snadno dosazitelné, opak byl ale pravdu. Pfi jedndvani se ukazalo, Ze odbornost konzul-
tantl neni takova, jakd by méla byt. A tady se dostavame jiz do zmifiovaného bodu, vybér konzul-
tantd. Ani oznameni nakupniho oddéleni, Ze to takhle nejde, nepomohla, aZ kdyzZ se otodily role a
dodavatel zménil status quo, konzultanti byli v koncich a nechali Michaela, aby se ujal vedeni vy-
jedndvani a danou situaci uklidnil. Nazor respondenta, ktery ma praxi v oboru jiz 28 let se shodo-
val s ndzorem druhého respondenta, ktery ma praxi pouze 5 let (z tohoto dlvodu, lze fici, Ze zku-
Senosti, nebo délka praxe nehraje moc velkou roli), byl takovy, Ze konzultanti viibec vyjednavani
vést neméli, mél se tam postavit Michael a nechat si pfipadné od konzultant( radit. Pravé respon-
dent s nejkratsi dobou praxe fekl jednu krdsnou véc. ,Konzultanti jsou tu od toho, aby klientovy

nastavily zrcadlo.”

A pravé tady vidim zacatek celého problému spoluprace s konzultanty nakupu, ten bod
zlomu. At uz byla smlouva $patné nastavend, nebo Michael nepostupoval tak, jak by mél, nemélo
to tak zasadni dopad na spoluprdci, jako, kdyz interni klient zaznamenal nelspéch konzultantl a

rozsitil ho do celé spolecnosti. Tato udalost podkopala autoritu konzultantim a zadala dalsi diivod
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k nedUvére a k tomu, aby si nakupni tym i interni zakaznici Fekli, od nich se mame ucit? My déla-
me néco Spatné? A kdyz se podivam, od této chvile se spoluprdce ¢im dal tim vice zhorsSovala. |
feditelka IT oddéleni, ktera ma ve spole¢nosti dost zna¢né slovo a postaveni, zrusila vstupni chipy
pro konzultanty a Michael v tomto pfipadé nic neudélal. Pravé u Michaela vidim nedostatek mék-
kych dovednosti k tomu, aby |épe delegoval a fesil nastalé problémy. ProtoZe i samotni respon-
denti byli toho nazoru, Ze ze zacatku se Michael snazil fesit konflikty, ale nakonec Uplné rezigno-
val. Dokonce jeden z respondentl je toho nazoru, Ze feditel ndkupu vibec neumi fesit dané pro-

blémy a ani zkuSenosti, by mu nepomohly.

Konzultanti dovrsili spolupraci tim, Ze obesli rozhodnuti feditele nakupu i vedeni spolec-
nosti a zaradili do implementacéniho planu objevenou mezeru v anti-dumpingovém zdkoné. Tim,
Ze dand uspora byla velikd a podle smlouvy, ty Uspory, které jsou pfipravené k implementaci si
konzultanti mohou pocitat do podilu na Uspore, coz v tomto pripadé podil ¢inil 250 tisic €, s tim

Michael nesouhlasil. Tohle je za mé nepfijatelna véc, kterou by si najati konzultanti neméli dovolit.

Poslednim bodem bylo vyjedndvani o ukonceni smlouvy, které se neslo v nepratelském
duchu. Moderatorem celého vyjednavani byl Michael, ktery byl jiz emocionalné zainteresovany
v projektu a dle mého ndzoru nevidél vSechno jasné, tak jak by mél. Jedna strana svalovala vinu na
dohoda od spolec¢nosti LAPO, nebyla dle mého ndzoru do jisté miry spravedlivd, jediné, s ¢im bych
souhlasila je to, Ze spole¢nost PROC-EX nesplnila plvodni cile, které si stanovili. Konzultanti Sli
pouze po generovani Uspor a neplnili i body Skoleni zaméstnancl a jejich rozvoj. To mozna bylo
také zplisobeno druhem odménovani, na kterém se na zacatku projektu ve smlouvé domluvili.
Druhy bod, ktery spole¢nost poZadovala, byl ten, Ze konzultanti sli do projektu na své riziko a je
tedy fén, Ze odejdou bez naroku na honordf. Tento bod je nesmysiny, kazdy ¢lovék, ktery na né-
¢em pracuje, i kdyZ to nedopadne podle pfedstav zadavatele, musi byt za svou praci odménén.
Odmeéna predstavuje ve spolecnosti pro nékteré jedince motivaci. Pravé i z toho to dlvodu navr-
hovali respondenti uvést ve smlouvé bod, ktery bude fesit takovou to situaci, takzvana ,zadni

vratka®. A s tim mohu jen souhlasit.

Nejen LAPO mélo neredlné pozadavky, ale i PROC-EX poZadoval odstupné za kazdy den,
ktery konzultanti v tovarné odpracovali 1.500 € za osobu a 80.000 € za nakupni audit, protoze
spolecnost neposkytla konzultantiim pozadovanou soucinnost. Tyto pozadavky jsou z pohledu
konzultacni spolecnosti nepfijatelné, s tim jsem zcela souhlasila. Prvni poZadavek nebyl vibec

uveden ve smlouvé, tak proc by spole¢nost méla platit? A druhy poZadavek 80.000 € za audit, kte-
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ry byl uznam vedenim spole¢nosti a tim padem byla schvdlena implementace. Ve smlouvé byl
bod, jestlize konzultanti budou pokracovat ve druhé fazi, spole¢nost za provedeny audit nic nepla-
ti a plati pouze za redlné vytvorené Uspory. Obé spole¢nosti nemély padné argumenty k tomu, aby

navrhovaly takové to body, které navrhovaly.

Vyjednavani za zavienymi dvefmi, kterého se ucastnilo jen vrcholové vedeni obou spolec-
nosti, bylo pro vSechny tim, nejlepsi moznym feSenim. Na tomto se opét shodli vSichni dotazovani
respondenti. Mohlo zde dojit i k soudnimu sporu, a to podle jednoho respondenta neni nejlepsi
vysledek. On sam uz mél zkusenost se dvéma soudnimi spory a fika, Ze toto reSeni neni dobré ani

pro jedu stranu, protoze je ndkladné jak z hlediska penéz, tak ¢asu.

Kompromis, na kterém se dohodli byl z jisté ¢asti lepsi pro spole¢nost LAPO, protoze na-
vrhované uspory, které se PROC-EXu nepodafilo implementovat, tak po jisté dobé spole¢nost rea-
lizovala sama. Pfinos spoluprdce s konzultanty nakupu tam byl, jen samotnd spoluprdce nepro-

béhla tak jak méla.

Dotazovani respondenti fekli, Ze nejdulezitéjsSim klicovym faktorem pro Uspésnou spolu-
praci s konzultanty je predevsim komunikace, ktera se projevila jako nedostatek ve vsech bodech
critical incident analysis pfipadové studie. DalSim KPI je dlivéra, kterou zaméstnanci musi od kon-
zultanta citit. Nejen od konzultanta, ale i svého vedeni, protoze vedeni musi davérovat svym li-
dem, musim jim ukazat z jakého dlvodu si berou do firmy externi firmu. S tim souvisi i Uzky pra-
covni vztah, ktery nevznikne bez pfedchozi komunikace a dvéry.

Jednotlivé KPI od respondentl jsem seradila, dle dlleZitosti, kterou jim dali do tabulky.
Tabulka ¢. 5 se od odborné literatury zase moc nelisi. Sladény cil podle respondent(l neni tak d(le-

Zity jako komunikace. Nebot komunikace je zakladem kazdého zdravého vztahu.

Tabulka 5 - Klicové faktory uspéchi (vlastni zdroj)

Klicové faktory uspéchu podle respon- Poradi

dentl
Komunikace
Duivéra
Uzky pracovni vztah

Sdileni informaci

Zpétna vazba

Zkusenosti s minulou poradenskou fir-
mou
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Klicové chyby, které respondenti identifikovali jsem zapsala do tabulky, podle vyskytu pfi-
radila koeficient a vypocetla procentualni podil na Uspésnosti daného projektu. Samotna komuni-
kace tvofi skoro polovinu Uspésného projektu, jeji nedostatek byl znat od zacatku az do konce pfi-
padové studie. Necelych 30 % tvofi smlouva, jejiz Spatné nastaveni se promitlo do celého projek-
tu. Smlouva v case study neobsahovala vSechny nalezZitosti, které by méla smlouva podle respon-
dentll obsahovat. Lehce nad 15 % mélo feSeni problém(, které mél na starosti Michael a jeho
schopnosti je fesit se odrazili na spolupraci a celkovém vysledku pfipadové studie. Dalsi chybou,

ktera se tahla projektem byly i neodborni ¢i dejme tomu malo zkuseni konzultanti.

Tabulka 6 - Klicové chyby v projektu (vlastni zdroj)

% podil na uspés-

Chyby v projektu nost tohoto pro-
jektu
Komunikace 48 %
Spatné nastavena smlouva 28 %
Reseni problémd 16 %
Kdo, jaky konzultant povede projekt 8%

Pro mé dost zajimavymi otdzkami, které jsem jesté polozila respondentim byly: Jak by
vypadala spoluprdce s konzultanty nakupu, kdyby dany projekt byl realizovdn na centralizovany
nakup a Jak velky rozdil je mezi elektronickymi aukcemi a klasickym vyjednavanim a zda by elek-

tronické aukce zvladl i ndkupdi, ktery s nimi nema zadné zkusenosti.

Tyto dvé otazky jsem smérovala z toho dlivodu, Ze vedeni spolecnosti LAPO Holding zva-
Zuje centralizaci nakupniho oddéleni jen CPO je zasadné proti.

Na elektronické aukce jsem se ptala, proto, protoZe v dané smlouvé s konzultanty byla
zminovana elektronizace ndkupu, ale konzultanti na dany bod Uplné zapomnéli. Podle mé, kdyby
se konzultanti zaméfili nejdrive na implementaci zlepseni procesu a elektronizace nakupu, hodné
by si tim pomohli, navodili by lepsi atmosféru a realizace nékterych Uspor by moznd dopadla

v podstaté |épe, neZ dopadla.

Pozdéji pravé spolecnost LAPO sjednala s padesati nejvyznamné;jsimi dodavateli nahrad-

nich dilG globalni ramcové smlouvy, které platily pro vSechny tovarny. A elektronické aukce se vy-

50



evvs

kontraktidm mohli dodavatelé nabidnout zajimavé ceny.

Na pripadovou studii miZeme pohlizet jako na agenéni teorii, kterda zkouma spolupraci
dvou stran, které maji rGzné pfistupy k riziku a sdili dana rizika pti spolupréci. Tyto strany maji
razné cile, to je v pripadé case study vidét. Klient chce posunout Uroven nakupniho oddéleni na
vySSi Uroven, pfitom generovat Uspory proti tomu je tu konzultacni spole¢nost, ktera se diky

smlouvé Zene jen za implementaci Uspor, z kterych tézi zisk.

DuleZitou komoditou v tomto vztahu je pravé informace, ktera nese urcitou hodnotu, jak
pro agenta, tak reditele. Diky dobrym informacnim systémam meél agent k dispozici velky objem
dat, se kterymi mohl pracovat. Agencni teorie tvrdi, Ze dané riziko musi byt zohlednéno jiz ve
smlouvé, coz se v tomto pripadé nestalo a konflikt, ktery zde nastal vyekaloval, skoncil rozvdzdnim

smlouvy a dlouhym vyjednavanim o honorafi konzultantim.
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Zaver

Tato diplomova prace popisuje podrobnou spolupraci s konzultanty nakupu se spolecnosti
LAPO Holding. Od samého pocatku vybéru dodavatele konzultaéni sluzby, pres sjedndvani
smlouvy, ndvrh Uspor a implementaci az do ukoncéeni smlouvy. Podkladem pro tuto praci byla
predevsim pripadova studie od pana doktora Jana Vaska a dale rozhovory s jednotlivymi konzul-
tanty ndkupu a rediteli ndkupu. Poté jsem provedla tematickou analyzu rozhovor( s respondenty

a nasledné porovnala jejich individudIni zkusenosti s odbornou literaturou, které je v oboru naku-

pu malo.

Cilem diplomové prace bylo identifikovat klicové faktory uspéchu aplikovatelné pro kon-
zultacni projekty v ndkupu zamérené na generovani Uspor a zlepSeni ndkupniho tymu. Spoluprace
s konzultanty je postavena na vztazich, budovani davéry, a predevsim o komunikaci, kterd
v pripadové studii zcela chybéla. Jeji absence se podepsala na fungovani celého projektu. Samotna
nedlvéra sehrdla na zacatku projektu zasadni roli, protoZe interni zakaznici uz od za¢atku neddveé-
fovali konzultantlim a brali jejich setrvani ve spolecnosti jako svou neschopnost a potfebu se néco
nového naucit. Tato neddvéra se jesté vice prohloubila s prvnim nedspéSnym vyjednavani konzul-

ta¢niho tymu s dodavatelem.

Odborna literatura je ve své podstaté aplikovatelna do praxe, ale za podminek, Ze klient
bude disponovat mixem mékkych a tvrdych dovednosti, kde spiSe budou prevaiovat mékké do-
vednosti. Klicovym faktorem je v diplomové praci komunikace, kterd tvofi 50% podil na Uspéchu
firmy. DalSim klicovym faktorem je nastaveni smlouvy, ktera obsahuje vSechny body projektu, ja-
ko je cena, doba trvani, odménovani, rizika, sloZzeni tymu, ¢asové vytiZzeni konzultant( a také tak-
zvana ,zadni vratka”. Ty mohou pomoci v pripadé vétsiho konfliktu mezi spolecnosti klienta a
konzultacni spole¢nosti zamezit dalSim problémdam. Takto dobre nastavena smlouva se podili ne-
celymi 30 % na Uspésném chodu projektu. Poslednim faktorem ovliviiujici spolupraci s konzultanty
nakupu, je feseni nastalych problému v pribéhu projektu. V¢asné vyreSeni téchto konfliktl, za-
branuje dalsimu prohloubeni nastalych komplikacich. Tento faktor zajistuje 15% podil na Uspéchu

projektu.

V soucasné dobé je nakup ve spole¢nostech plsobicich v zapadni Evropé na vyssi Grovni,

neZ nakup ve stfedni Evropé. Je to zpUsobeno vyspélosti jednotlivych spolecnosti na trhu, proto
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neni divu, Ze pocet kvalitnéjSich konzultacni spolecnosti v oblasti ndkupu se pohybuje kolem 5 az

6 spole¢nosti v Ceské republice.
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