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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem této diplomové prace je navrhnout doporuceni pro dalsi rozvoj soucasnych sdilenych sluzeb v ndkupnim
oddéleni firmy ABC v Ceské republice tak, aby byly snizeny celkové néklady v nakupnim Fetézci a vyuzit
potencial tohoto sektoru. Dil¢im cilem je identifikovat ¢innosti v ndkupnim procesu spolecnosti ABC, které
vykazuji potencial sniZeni firemnich nakladi a zvySeni kvality pfi jejich realizaci prostfednictvim centra
sdilenych sluzeb v Ceské republice.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologickd cast diplomové prace byla zpracovana pomoci reSerSe dostupnych literarnich a
elektronickych zdrojd, které se vénuji problematice v oblasti sdilenych sluzeb v korporacich a nakupnimu
procesu firem. Pouzity byly primarni a sekundarni zdroje dostupné v kniznich a elektronickych fondech,
prevazné védecké ¢lanky a publikace uvetejnéné ve sbornicich z védeckych konferenci. Jednotlivé zdroje byly
mezi sebou porovnany. Zjisténa fakta byla nasledné aplikovana v praktické ¢asti.

V praktické casti byl popsan nakupni proces u technologické mezinarodni spolecnosti. Spolecnost byla
predstavena na zaklad¢ dostupnych dat zwebovych stranek a intranetu, nasledné byly metodou
polostrukturovaného rozhovoru s vedoucim centra sdilenych sluzeb ziskana data neobsazena ve firemnich
materialech. Tento rozhovor probihal prostfednictvim videohovoru dne 15.fijna 2020 v Praze v némeckém
jazyce, byl nahravan a pielozen do ceStiny. Otazky do néj byly vybrany na zdkladé chybéjicich a
automatizace byly ziskany z firemnich materiali a dotaznikového Setfeni u 10 manazerti spole¢nosti. Ti byli
vybrani tak, aby kazda poskytovana sluzba byla zastoupena jednim manaZerem. Data o hodnoceni Ceské
republiky jako lokality pro SSC byla ziskana z zebfickii A.T.Kearney, ABSL a Czechlnvest a dale zkoumana
pomoci dat z Ceského statistického titadu a komparovana s daty z Eurostatu. Na zakladé téchto dat a poznatkd
z teoretické ¢asti byla metodou indukce formulovana doporuceni pro rozvoj sdilenych sluzeb v nakupu dané
spole¢nosti v Ceské republice.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Ceska republika se v mezinarodnim hodnoceni od A.T. Kearney propadla na 33.misto z celkem 50 coby lokalita
a energie a nedostatkem pracovnich sil v porovnani s ostatnimi staty. Z rozhovoru s vedoucim SSC v Praze
vyplynuly dalsi faktory nezohlednéné v mezinarodnim zebficku, jako vybavenost zaméstnancti a kandidath
némeckym jazykem nebo geograficka blizkost k centrale matetfské spolecnosti.

Z dat ziskanych formou dotazniku od jednotlivych vedoucich vyplynulo, Zze 5 z 10 sluzeb je poskytovano
globalné, u zbyvajicich 5 je potencial rozsifeni pro dalsi zakazniky. 4 respondenti si nejsou védomi piidané
hodnoty pro zakaznika, stejné tak 4 respondenti uvedli, ze neplanuji zadné optimaliza¢ni aktivity v daném
obchodnim roce.

Dale byl definovan nakupni proces spolecnosti ABC, u jeho jednotlivych casti bylo ohodnoceno, zda jsou
¢innosti vhodné pro pfesun do centra sdilenych sluzeb nebo by mély zlistat v kompetenci danych jednotek. Stejné
tak u ¢innosti poskytovanych centrem sdilenych sluzeb byla navrzena doporuceni pro dalsi jednani a Gspory
nakladd bud’ prostfednictvim automatizace, presunu do levnéjsi lokality nebo rozsiteni sluzeb dalsim jednotkam
a snizeni celkovych nakladt koncernu diky vyhodam, které z ptesunu plynou.

4. Zavéry a doporuceni:

Vzhledem ke geografické blizkosti Prahy k Némecku a jeji vEtsi vybavenosti absolventy vysokych skol bylo
doporuceno v Praze ponechat ty sluzby, kde je nutny kontakt s némeckym zakaznikem a jsou vyzadovany hlubsi
napt. IT znalosti nebo zkuSenosti zjinych podobné zaméfenych firem. Vzhledem k niz§im nakladim a
vybavenosti zaméstnancl a uchazect némeckym jazykem bylo doporuceno sluzby transakéniho charakteru se
stabilizovanym a optimalizovanym procesem piesunout do lokality v Ostrave.

Dale bylo doporuceno zaméfit se u jednotlivych sluzeb na automatizaci a optimalizace procest tak, aby byly
snizeny naklady na jejich provadéni. S ohledem na optimalizaci je nutné edukovat i vedouci tymt, aby nebyly
optimalizaéni iniciativy vnimany jako hrozba pro zaméstnance.

U sluzeb poskytovanych pouze nékterym jednotkam bylo doporuceno zaméfit se na jejich propagaci, zjisténi
potieb jednotek a rozsiteni sluzeb i pro tyto zakazniky.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of the diploma thesis is to identify activities in the purchasing process of ABC, which show the
potential to reduce corporate costs and increase quality in their implementation through a shared services center
in the Czech Republic. The partial goal of the thesis is to formulate recommendations for the medium-term
development of purchasing activities in the company ABC with regard to activities that currently are and are not
executed from the shared services center.

2. Research methods:

The theoretical and methodological part of the diploma thesis was processed using a search of available literary
and electronic sources, which deal with issues in the field of shared services in corporations and the purchasing
process of companies. Primary and secondary sources available in book and electronic collections, mainly
scientific articles and publications published in proceedings of scientific conferences, were used. The individual
sources were compared with each other. The findings were then applied in the practical part.

The practical part described the purchasing process at an international technology company. The company was
introduced on the basis of available data from the website and intranet, and subsequently, data not contained in
the company's materials were obtained by the method of a semi-structured interview with the head of the shared
services center. This interview took place via a video call on 15 October 2020 in Prague in German, and was
recorded and translated into Czech. The questions were selected on the basis of missing and undocumented
information needed for the diploma thesis. More information on services and the potential of automation was
obtained from company materials and a questionnaire survey of 10 managers of the company. These were chosen
so that each service provided was represented by one manager. Data on the evaluation of the Czech Republic as
a site for SSC were obtained from the rankings of A.T. Kearney, ABSL and CzechInvest and further examined
using data from the Czech Statistical Office and compared with data from Eurostat. Based on these data and
findings from the theoretical part, recommendations for the development of shared services in the purchase of
the company in the Czech Republic were formulated by the induction method.

3. Result of research:

Czech Republic dropped in the international evaluation of A.T. Kearney to 33rd out of a total of 50 as a location
for a shared services center. This decline is due to rising labor, infrastructure and energy costs and labor shortages
compared to other countries.

The interview with the head of SSC in Prague revealed other factors not taken into account in the international
rankings, such as the German language skills of employees and candidates or the geographical proximity to the
parent company's headquarters.

The data obtained in the form of a questionnaire from individual managers showed that 5 out of 10 services are
provided globally, the remaining 5 have the potential for expansion for other customers. 4 respondents are not
aware of the added value for the customer. 4 respondents stated that they do not plan any optimization activities
in the given business year.

ABC's purchasing process was defined, and its individual parts were assessed based on their suitability for
moving to a shared services center or preference to remain within the competence of the given units. Similarly,
for the activities provided by the shared services center, recommendations were made for further actions and
cost savings either through automation, relocation to a cheaper location or expansion of services to other units,
and reduction of the group's total costs due to the benefits of the relocation.

4. Conclusions and recommendation:

Due to the geographical proximity of Prague to Germany and its greater availability of university graduates, it
was recommended to keep in Prague those services where contact with a German customer is necessary and
deeper eg IT knowledge or experience from other similarly focused companies is required. Due to the lower
costs and the German language skills of employees and applicants, it was recommended to move the services of
a transactional nature with a stable and optimized process to the location in Ostrava.

It was also recommended to focus on individual services to automate and optimize processes so as to reduce the
cost of their implementation. With regard to optimization, it is necessary to educate team leaders so that
optimization initiatives are not perceived as a threat to employees.

For services provided only to some units, it was recommended to focus on their promotion, identifying the needs
of units and expanding services for these customers.
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1 Uvod

Dle Michaela Portera je podnik konkurenceschopny, pokud dodava sviij stejné kvalitni produkt
s niz§imi néklady nez konkurence, nebo za stejnou cenu jako konkurence produkt kvalitativné
hodnotnéjsi (Porter, 1998, s. 3). I kdyZ se organizace zaméti na kvalitni produkty, za i¢elem
zamezeni plytvani zdroji se snazi své naklady minimalizovat. Aby toho organizace docilily,
snazi se zejména ty velké z nich vyuzivat vyhod globalizace a informacnich technologii a
zacCleniovat je do svych procesii. Diky rozvinutym informacnim technologiim vyuZzivaji statt
s niz§imi pracovnimi néklady a pfesouvaji do nich ¢ast svych aktivit. Jednou z forem piesunu
administrativnich podnikovych aktivit jsou centra sdilenych sluzeb (dale SSC), kterych je
v Ceské republice podle reportu ABSL vice nez 300 (ABSL, 2020, s. 19).

Centra sdilenych sluZeb nejsou na trhu tplna novinka. I v Ceské republice jsou v mnoha
spolec¢nostech jiz zavedend a nabizi se otazka, co je dal$im krokem na cesté jejich rozvoje. Diky
automatizaci a robotizaci se oteviela dalsi cesta snizovani podnikovych nékladt navic spojena
s nizkou chybovosti a absenci vypadkt lidské pracovni sily. Naproti tomu mzdové naklady na
zaméstnance stejné jako ostatni ndklady v Ceské republice rostou a Ceska republika prestava
byt zemi s levnou pracovni silou, jako tomu bylo dfive. Proto roste i cena téchto podnikovych
sluzeb poskytovanych z Ceské republiky a piibliZuje se (pfestoZe pomalu) nakladtim v zemich
zapadni Evropy. Spole¢nosti musi tedy dobfe poéitat, zda a co se jim vyplati do Ceské republiky
piesunout.

Cenéné jsou odborné znalosti v dané oblasti, zatimco u jednodussich ¢innosti bez velké ptidané
hodnoty je velky tlak na jejich cenu. P¥i zaméfeni Ceské republiky na jednoduché sluzby bez
potieby expertnich znalosti by se mohlo stat, Ze mnoho pracovnich mist, ktera jsou v Ceské
republice v tomto sektoru vytvofena, zase zanikne, a nahradi je robotickd feSeni nebo levngjsi
lokality.

Cilem této diplomové prace je navrhnout doporuceni pro dalsi rozvoj soucasnych sdilenych
sluzeb v nakupnim oddéleni firmy ABC v Ceské republice tak, aby byly sniZeny celkové
naklady v nédkupnim fetézci a vyuzit potencial tohoto sektoru. Dil¢im cilem je identifikovat
¢innosti v ndkupnim procesu spole¢nosti ABC, které vykazuji potencidl sniZeni firemnich
nakladi a zvyseni kvality pii jejich realizaci prostfednictvim centra sdilenych sluzeb v Ceské
republice.

Teoreticka ¢ast diplomové prace poskytne komparaci védeckych zdrojt, které se problematikou
center sdilenych sluzeb a ndkupniho procesu zabyvaji. Jejim cilem je uvést ¢tenaie do dané¢ho
tématu a ptiblizit teoretické poznatky zkoumané oblasti. Bude rozdélena do tii hlavnich ¢asti.
Prvni se bude zabyvat cenou a hodnotou sluzeb. Zde bude vysvétlen Portertiv hodnototvorny
fetézec a popsany metody tvorby pifidané hodnoty u sluzeb. Déale bude vénovéana pozornost
optimalizaci a automatizaci procest v SSC, jejim vyhodam a nevyhodam.

Druh4 cast teoretické ¢asti bude vénovana centriim sdilenych sluzeb jako takovym. Na zaklad¢
rozboru dostupnych zdrojii budou piiblizeny jednotlivé koncepty SSC a piedstaveny vyhody a
nevyhody center sdilenych sluzeb stejné jako diivody k zalozeni SSC. Déle bude vénovana
pozornost faktorim, které hraji roli pti vybéru lokality center sdilenych sluzeb a metodikdm
jejich hodnoceni. Tato ¢ast bude kli¢ova pro praktickou ¢ast prace, ve které bude hodnocena
Ceska republika jako lokalita a na zékladé kritérii budou hodnoceny jednotlivé staty pro rtizné
¢innosti. Posledni podkapitola bude vénovana rozdilim mezi internimi SSC a outsourcingem a
tvorb¢ ceny (vnitropodnikové nebo trzni) danych sluzeb.

Posledni ¢ast teoretické ¢asti se bude zabyvat ndkupnim procesem. Budou zde identifikovany
¢innosti spadajici do ndkupniho procesu rozdélené¢ do ¢innosti operativniho, taktického a



strategického nakupu. Dale budou nastinény aktudlni trendy v nakupnich ¢innostech souvisejici
s Primyslem 4.0.

V ¢asti o metodickém postupu budou popsany metody vyuzité v praktické casti této diplomové
prace.

Navazujici praktickd cast bude teoreticky nabyté poznatky aplikovat na nakupni proces
v mezinarodné puisobici technologické spole¢nosti a jeji centrum sdilenych sluzeb v Ceské
republice. Vzhledem k nesouhlasu firmy s jejim konkrétnim jmenovani bude nazev firmy
nahrazen pseudonymem ABC a pouzitd data anonymizovana. Firma bude piedstavena véetné
jeji organizaéni struktury a vyvoje. Naslednd bude hodnocena Cesk4 republika jako lokalita pro
umisténi centra sdilenych sluzeb. Pro tuto ¢ast budou pouzita data mezindrodnich zebtick,
Ceského statistického titadu, Eurostatu, CzechInvestu a asociace ABSL k vyvoji ukazatelti za
poslednich 5 let v Ceské republice.

Na zaklad¢ internich dokumenti firmy a vybranych jednotek bude analyzovan nakupni proces
a jeho jednotlivé ¢innosti zajisStované centrem sdilenych sluzeb. Bude ohodnocena vyhodnost
jejich poskytovani z SSC s ohledem na vyhody popsané v teoretické ¢asti a navrzeny moznosti
budouciho rozvoje nebo snizeni nakladd. V neposledni fadé budou identifikovany procesy
v nakupnim fetézci, u kterych by dévalo smysl je poskytovat z centra sdilenych sluzeb a tato
forma ,,delegovani by vedla ke snizeni celkovych nakladi spolec¢nosti. Tyto poznatky budou
definovany jako doporuceni pro danou firmu k naslednému rozvoji.

Zavere€na Cast prace popiSe hlavni poznatky teoretické a praktické casti a shrne zasadni
doporuceni pro dalsi rozvoj.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Teoreticko-metodologicka ¢ast prace bude obsahovat resersi dostupné literatury vénujici se
tématiim center sdilenych sluzeb, automatizace, hodnototvorného fetézce a nakupniho procesu
ve firmach v elektronickych a tisténych zdrojich. Zdroje mezi sebou budou porovnany a bude
poukdzano na vyvoj zejména v oblasti rozvoje center sdilenych sluzeb v poslednich
desetiletich. Komparovany budou védecké ¢lanky a vystupy z védeckych konferenci doplnéné
o monografie zejména pro definice pojmil a objasnéni zékladnich souvislosti. Zavérem budou
popsany metody, zdroje a postupy, které budou pouzity pro vypracovani praktické ¢asti této
prace.

2.1 Teorie pridané hodnoty sluzeb

2.1.1 Definice pfidané hodnoty a hodnototvorného retézce

Konkuren¢ni vyhodou v ramci firemnich procest se zabyval Michael Porter. Ve své knize
Competitive Advantage (Porter, 1998) definoval hodnototvorny fetézec, ktery roziazuje
jednotlivé strategicky vyznamné ¢innosti probihajici ve firmé do skupin. Ty pak jsou pfifazeny
bud’ primarnim aktivitim nebo podpirnym aktivitdm, jak je vidét na obrazku nize.

Obrazek 1 Hodnototvorny fetézec M. Portera

Infrastruktura podniku
Podpiirné Rizeni lidskych zdroji

¢innosti Technologie
Nakup

Marze

Rizeni vstupnich Rizeni vystupnich
operaci Vyroba a provoz operaci Marketing a odbyt | Servisni sluzby
L J

Primarni ¢innosti

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Porter (1998, s. 37)

Mezi primarni ¢innosti se fadi fizeni vstupnich operaci, vyroba a provoz, fizeni vystupnich
operaci, marketing a odbyt a servisni sluzby. Mezi podplrné ¢innosti uvadi Porter (1998, s. 37)
infrastrukturu podniku, fizeni lidskych zdrojt, technologie a ndkup. K ndkladim na vSechny
¢innosti podnik pfipocitdva marzi.

Hodnota jednotlivého produktu firmy se dd vyjadfit cenou, kterou je kupujici za produkt
zaplatit. Firma je profitabilni ve chvili, kdy celkové trzby tvofené cenou za kus nasobenou
poctem prodanych kust ptevysuji nadklady na produkty vynalozené. Hodnototvorny fetézec
odrazi nejen naklady vzniklé pfi jednotlivych Cinnostech (primérnich a podpirnych), ale i
marzi, ktera se k ndkladim pfipocte a tvoii spolu s nimi cenu produktu (Porter, 1998, s. 38—43).

Primérni aktivity jsou ty aktivity, které se piimo podili na fyzické vyrobé produktu, jeho
prodeji, ptenosu k zdkaznikovi a poprodejnich sluzbach. Naproti tomu podpiirné ¢innosti jsou
¢innosti, které podporuji primarni €innosti a sebe navzdjem poskytovanim nakoupeného
materialu, technologii, lidskych zdroju a ostatnich aktivit. Konkuren¢ni vyhoda mtze vznikat
v ramci kterékoli ze skupin Cinnosti, kdyz jsou provadény bud levnéji nebo 1épe nez
konkurence. Diky tomu, ze vzniké uvniti spolec¢nosti a je tedy na prvni pohled neviditelna, je
také hlife napodobitelna konkurenci a tim déle udrzitelnd (Porter, 1998, s. 38—43).

To, jak firma vykonava jednotlivé ¢innosti a procesy, zavisi na jeji historii, kultufe, oboru a
strategii. Pfestoze si mohou byt fetézce u firem v rdmci oboru podobné, nikdy nebudou uplné



stejné. Hodnototvorny fetézec jedné firmy navic zapada do tfetézct jinych firem — dodavatelii
nebo odbératell. Tim se vytvaii cely hodnotovy systém. Zefektivnéni procesu v jedné firme
tedy nemusi mit dopad pouze na firmu jako takovou, ale mize ovlivnit i procesy v jinych
firmach, které jsou na ni napojené (Porter, 1998, s. 49).

Kazda z ¢innosti ve firmé se podle Portera (1998, s. 44) navic déli na dalsi ¢innosti, které jsou
jeji soucasti. Ty lze klasifikovat jako pfimé, nepfimé a Cinnosti zajist'ujici kvalitu. P¥imé
¢innosti jsou pfimo zapojené¢ do vytvareni hodnoty pro kupujiciho, jako naptiklad ndbor
zamé&stnancl nebo produktovy design. Nepiimé ¢innosti jsou ¢innosti, které umoziuji plynuly
provoz piimych &innosti — napiiklad udrzba nebo sprava dodavatelt. Cinnosti zajist'ujici kvalitu
jsou aktivity, které¢ dohlizi a zajiStuji kvalitu ostatnich Cinnosti. Je to napiiklad testovani,
kontrola nebo pfepracovavani vad.

Naproti tomu piidana hodnota vyjadiuje ekonomicky ukazatel porovnavajici celkové naklady
na vlastni i cizi kapitdl a Cisty provozni zisk. Jeji vypocet znaci v penézich vypoctené usili
pridané k zakoupenému materialu potfebnému na vyrobu produktu. Pro ucely této prace bude
dale pracovano s hodnototvornym fetézcem.

2.1.2 Digitalni transformace a metody zefektivnéni procesu

Marciniak et al. (2019, s. 111) uvadi, Ze probihajici ¢tvrtad primyslova revoluce oznacovana
jako Priimysl 4.0 s sebou pfinesla pojem digitalni transformace. V ramci ni firmy upousti od
manuélné¢ vykonavanych repetitivnich Cinnosti a snazi se je nahradit automatizovanymi,
standardizovanymi a robotizovanymi procesy s cilem snizit celkové naklady. Nabizi se tedy
otazka, zda hybridni modely uvedené v piedchozi podkapitole jsou z tohoto hlediska aktualni
nebo je vyhodnéjsi transakéni a opakujici se sluzby automatizovat.

Gregory Vial (2019, s. 120—-122) se ve sv¢ studii zabyva mimo jiné porovnanim definic digitalni
transformace u nékolika autorti. Pfestoze se definice u riiznych autort 1isi, vykazuji spolecné
pojmy jako ,zlepSeni vykonnosti®, ,,vyznamné obchodni zlepSeni* a ,.efektivni fungovani®.
Mimo to se vSichni autofi shoduji na transformaci procest a praktik za pomoci informacnich
technologii tak, aby bylo mozné plné¢ vyuzit zmén a pfilezitosti, které ptfinasi digitalni
technologie. Jako jedna z moznosti snizeni naklada a zvySeni efektivity se tedy nabizi ndhrada
lidské prace tou robotickou.

Automatizace a RPA

Ansari et al. (2019, s. 269-272) popisuji automatizaci jako provedeni lidskych tkont strojem.
D¢li ji na nékolik moznosti jako Robotic Process Automation (RPA), Business Process
Automation (BPA), umélou inteligenci (UI), machine learning, primyslové roboty, virtualni
asistenty, kdy kazdy z nich ma specificky ucel vyuziti. Zatimco tedy uméla inteligence ma za
ukol ,,myslet”, je itkolem RPA ¢innost ,,vykonat“. Autofi navic zmifuji, Ze RPA nemusi stat
pouze samostatné, ale pfi spojeni s umélou inteligenci mize vykonavat i relativné komplexni
¢innosti, ze kterych se mize ucit pro pristi stejné scénare.

Wil M. P. van der Aalst, Martin Bichler a Armin Heinzl se ve svém ¢lanku Robotic Process
Automation (2018, s. 3) zabyvaji touto automatizaci. Provadény proces pii zavadéni RPA
zUstava stejny, stejné zlstavaji jeho kroky, které jsou prelozené do RPA jazyka a vykondvané
robotem. Mimo jednoduchych pozadavkli nejsou vyjimkou ani interakce RPA se
zamé&stnancem. Zatimco RPA umi fesit standardizované pozadavky, kdyz je pozadavek slozity
nebo nestandardni, automaticky ho posle ke zpracovani zamé&stnanci.



Podle Ansariho a kolektivu (2019) a van der Aalsta, Bichlera a Heinzla (2018) jsou vyhody
RPA zejména nasledujici:

e Snadné naprogramovani a konfigurace pfi ,,sledovani* v pozadi, zatimco proces jesté
vykonava ¢lovek;

Neinvazivni systém bez nutnosti velkych investic do dalsich platforem;

Rychlé dosazeni vysoké navratnosti investice (Rol);

Niz§i chybovost;

Absolutni objektivnost rozhodnuti zaloZena pouze na datech;

Nizké riziko ztraty know-how s odchodem zaméstnance;

Nevyhody RPA podle Ansariho a kol. (2019, s. 272) plynou zejména z neakceptace RPA
zaméstnanci z obavy o pracovni mista, coz potvrzuji i Willcocks et al. (2017, s. 23) a nedostatek
finan¢nich prostfedkli zejména u malych firem pro jejich zavedeni. Mimo to uvadi Asatiani a
Penttinen (2016), Ze outsourcing ¢innosti ma v porovnani s RPA dolozitelnou historii a
zkuSenosti, na jejichz zédkladé mize zasahnout a jednat 1 v piipad¢ krizové situace.

Ansari a kolektiv (2019, s. 269) zdlraziuji, ze pro zavedeni RPA je nutné identifikovat procesy,
které jsou pro robotizaci vhodné. Asatiani a Penttinen (2016, s. 68) uvadi, ze RPA ma
v porovnani s outsourcingem vyhodu nulovych skrytych nakladii na management, zabranéni
komunika¢nim nedorozuménim nebo napiiklad nevyhovujici pracovni dobé v ptipadé
odliSnych casovych zon. Néklady na zavedeni robota podle Hortona (2015, s. 7) dosahuji
zhruba 0,1 nakladi na FTE (zaméstnanec na plny tivazek), podle Fershta a Slabyho ale az 0,5
FTE v ptipadé outsourcované¢ho zaméstnance (Fersht, Slaby, 2012, s. 14). Pti zavadéni RPA je
tedy Zadouci vybrat takovy proces, jehoz robotizaci minimalné tyto naklady spole¢nost uSetii.
Mimo to podle Asatianiho a Penttinena (2016, s. 2) jsou pro robotizaci a automatizaci vhodné
takové procesy, které jsou spiSe rutinni, opakuji se, nevyzaduji kreativni mysleni, maji nizkou
variabilitu a vyzaduji vice manualni prace. Naopak ¢innosti vyzadujici tyto vlastnosti by nadale
mély byt vykonavany lidskou silou.

LEAN a Six Sigma

Za ucelem eliminace ¢innosti bez pfidané hodnoty v rdmci procest bylo definovano nékolik
metodickych postuptl. Jednim z nich je metoda LEAN, v &esting oznadovéna i jako ,,Stihla
vyroba®“. Tuto metodiku vyvinula spolecnost Toyota po druhé svétové vélce k dosazeni co
nejnizSich nakladl pfi vyrobé. Metodika spocivd v omezeni veskerého plytvani a diky tomu
snizovani naklada (Chiarini, 2011, s. 340). Za druhy plytvani oznacuje naptiklad:

e Nadbytecné zasoby;

o Cekani;

e Nadbytecna vyroba;

o Nadbytecné zpracovavani;

o Defekty;

e Nadbytecné pohyby;

e Nadbyte¢na administrativa;

e Nevyuzity potencial zaméstnanct.

V ramci optimalizace jsou tedy pomoci této metodiky odstranovany jednotlivé druhy plytvani
a proces zefektivnén (Chiarini, 2011, s. 340).

Lean Six Sigma s.r.o. (LEAN, 2020) oznacuje v ramci procesu jednotlive Cinnosti VA (Value
Added), BNVA (Business Non-Value Added) a NVA (Non-Value Added). Cinnosti VA
ptidavaji hodnotu zdkaznikovi. Miize se jednat o znak nebo vlastnost produktu, kterou zdkaznik



oceni, zvysi jeho ochoty za produkt zaplatit nebo d4 danému produktu naskok pted konkurenci.
Tyto ¢innosti zlistavaji v procesu zachovany.

Cinnosti BNVA sice nepiidavaji hodnotu zékaznikovi, jsou ale v procesu nezbytné a musi tedy
zUstat zachovany. Jedna se o zdkonné pozadavky, pozadavky autority, o opatfeni snizujici rizika
nebo ¢innosti spojené s prodejem a nakupem.

Cinnosti NV A nevytvaii ani pfidanou hodnotu pro zdkaznika, ani nejsou vyzadovany autoritou
nebo potiebné pro fungovani procesu. Tyto ¢innosti jsou adepty na eliminaci.

Jako podobnou metodiku jako LEAN uvadi Chiarini (2011, s. 341) metodiku Six Sigma, ktera
byla vytvofena vroce 1986 spolecnosti Motorola. Stupent Sigma udava pocet defekt
v procesech na jeden milion piilezitosti, stupeii Six Sigma pak znamena 3,4 defektu na 1 milion
prilezitosti. Cilem metodiky je snizit chybovost v rdmci procesu a tim snizit pocet defektii. Six
Sigma nabizi dva piistupy — DMAIC a DFSS. Piistup DMAIC je vyuZivan pro zlepSovani
stavajicich a stabilizovanych procest, zatimco DFSS je vyuzivan k navrhovani procesti zcela
novych (SIX SIGMA, 2020).

Obé metodiky (LEAN a Six Sigma) jsou casto spojovany do oznafeni Lean Six Sigma a
vyuzivany ve spolecnostech pro zefektivnéni internich procesti (SIX SIGMA, 2020).

Dalsi moznosti zefektivnéni procesu je v pfedchozi kapitole uvedena robotizace a automatizace
manudlnich a rutinnich ¢innosti bez potfeby vysokého know-how. Zavedeni této moznosti do
procesu muze vyrazn¢ zkratit chybovost a délku zpracovani ¢innosti a tim pfispét k eliminaci
defektd a ¢innosti bez ptidané hodnoty.

2.2 Sdilené nakupni sluzby firem

Piestoze se pojmem center sdilenych sluzeb zabyva hned nékolik autorti, neexistuje dodnes
jednotnd zavaznd definice tohoto oznaceni. VSechny definice vychazeji ze zékladni
ekonomické otazky: Jak nastavit obchodni model, aby podnik jako celek snizil své potiebné
naklady a dosahl co mozné nejvyssi efektivity (Keuper, Lueg, 2013, s. 5).

Bryan Bergeron ve své knize Essentials of Shared Services definuje sdilené sluzby jako vysoce
kolaborativni model, v rdmci n¢hoz jsou nékteré obchodni ¢innosti koncentrovany do nové,
polosamostatné jednotky, ktera ma management uzptsobeny tak, aby podporoval efektivitu,
tvorbu hodnoty, uspory nékladii a neustalé zlepSovani sluzeb internim zédkazniklim v ramci
korporace (Bergeron, 2003, s. 3). To lze zajistit diky efektivni alokaci zaméstnancii, kapitélu,
Casu a ostatni firemnich zdroji. Do SSC jsou centralizovany zejména Cinnosti bez strategické
dilezitosti pro firmu. Muze se jednat o back-office Cinnosti jako ucetnictvi nebo zédkaznickou
podporu, stejné tak ale o programovani, Skoleni nebo zdravotni péci o zaméstnance (Bergeron,
2003, s. 4). Centra sdilenych sluZeb v dnesni dob¢ zastit'uji ¢innosti z riznych oblasti, mezi néz
patii finance, Uc¢etnictvi, IT, lidské zdroje, ndkup, logistika nebo zpracovani dat (ABSL, 2020,
s. 29).

Oshri, Kotlarsky a Willcocks (2015, s. 142) popisuji sdilené sluzby jako konsolidaci
podpirnych ¢innosti z riznych internich jednotek do samostatného centra, které ma za cil
poskytovat sluzby efektivné a hospodarné.

Klingebiel (2006, s. 147) definuje SSC jako pravné¢ a/nebo hospodarsky samostatnou jednotku,
jejiz aktivity se omezuji na podptirné a servisni funkce. Naproti tomu Schulmann a kol. (1999)
popisuji SSC jako jednotky, které se vyznacuji vysokou procesni, zdkaznickou a sluzbovou
orientaci a prebiraji od ostatnich jednotek Cinnosti, které pro né¢ samotné nejsou klicové,
nezévisle na geografické plisobnosti.



Obdobn¢ Schulmann a kol. (1999) definuji centrum sdilenych sluzeb jako koncentraci zdrojii
spolecnosti (persondlnich, finan¢nich, znalostnich) za ucelem poskytovani ¢innosti pro celou
organizaci nebo jeji ¢asti. Za cil si centrum klade poskytovat kvalitni Groven sluzeb pro velké
mnozstvi jednotek, pfi co nejnizSich ndkladech a vedouci k uspokojeni zakaznikli s cilem
zvyseni hodnoty spolecnosti.

Quinn et al. (2000) vidi koncepci vlastnich center sdilenych sluzeb jako metody prace
spolecnosti, které se rozhodly sdilet ve skupiné servisni sluzby misto vykonavani téchto
¢innosti multiplicitné a nezavisle v jednotlivych organizacnich jednotkach (dcefinych
spolecnostech).

Ptes chybéjici zavaznou definici jsou patrné nasledujici kli¢ové pojmy napfi¢ vétSinou autori:
vyclenéni a nasledna konsolidace ¢innosti, které nejsou klicové, s cilem snizovani celkovych
nakladt a uvolnéni personélu pro kli¢ové ¢innosti. Zde dokladaji Richter a Briihl (2020, s. 477),
ze firmy, které provozuji centra sdilenych sluzeb, vykazuji az o 30 % nizsi nédklady nez ty, které
centra sdilenych sluzeb neprovozuji. Dal§imi spole¢nymi faktory jsou zvySovani kvality a
transparentnosti poskytovanych sluzeb, procesni orientace, konsolidace a standardizace. Lueg
jesté dodava diiraz na uspokojeni ocekavani jednotlivych stakeholderti zahrnujici profesionalni
presun sluzeb nebo nepierusenou vysokou kvalitu ¢innosti (Keuper, Lueg, 2013, s. 15).

2.2.1 Motivy k zavadéni center sdilenych sluzeb

zavedli délbu vyroby a dokézali tak, Ze rozd¢leni procesu na jednotlivé ¢innosti a specializace
zameéstnancl na dané ¢innosti namisto vykonavani celého procesu zvysuje efektivitu a snizuje
naklady. V posledni c¢tvrting 20. stoleti pak nékolik firem (naptf. General Motor,
Johnson&Johnson) zacalo ¢ast svych aktivit vyclefiovat a vykonavat je ze samostatnych
jednotek (Dressler, 2007, s. 11).

Motivy pro zavadéni centra sdilenych sluzeb mohou byt strategické a organizacni, firemné-
politické, technické nebo ekonomické. Jejich prehled zachycuje nasledujici tabulka, kterd bude
vysvétlena nize.

Tabulka 1 Motivy pro zalozeni SSC

Strategické a Firemné-politické Technické motivy Ekonomické motivy
organiza¢ni motivy motivy
Zvyseni kvality a Snazsi feSeni internich | ZvySeni Grovné sluzeb | Financni kontrola
kompetenci konflikti
Diverzifikace rizika Vyssi kontrola Koncentrace Kontrola hodnoceni
zku§enosti nakladt
Standardizace a Zvyseni kredibility Standardizace Economies of Scale
konsolidace procest platforem
Inovace a nové Lepsi ochrana
technologie informaci
Nizs§i organizacni Vyssi vykonnost
komplexita
Rozsiteni novych Koncentrace
postupti technologickych
znalosti

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Janssen a Wagenaar (2004, s. 10)

Jak je ztabulky ziejmé, motivy se napfi¢ jednotlivymi skupinami prolinaji. V centrech
sdilenych sluzeb obvykle zaméstnanci zajist'uji pouze jednotlivou ¢ast procesu, ¢imz mohou



prohlubovat dané znalosti a tim pfispivat k jednomu z hlavnich faktord pro zavadéni SSC —
zvySovani kvality a efektivity dané Cinnosti. ZvySovani efektivity s sebou pifinasi Gsporu
nakladt diky niZ$i potfebé ptepracovavat chyby v ¢innostech a rychlejSimu zpracovani aktivit
na zakladé¢ specializace. Diky zaméfeni na jednu Cinnost, kterd se pro oddéleni stane béznou,
1ze dosahnout vyssi vykonnosti a novym napadiim na inovace v daném procesu, ktery je poté
mozno dale optimalizovat a v nové podobé¢ poskytovat vSem organiza¢nim jednotkam.

Pii zajiStovani dané Cinnosti jasné pfidélenou jednotkou jsou striktné urcené kompetence a
zodpovédnosti za danou ¢ast prace. Konflikty vznikajici pfi neplnéni nebo z jinych divodu se
tak mohou daleko snaze fesit. Proces je pfi zajiStovani jednou jednotkou transparentngjsi, ma
nastavené indikatory kvality a odpovédné osoby za jejich dodrzovani.

Stejné tak diky jasnému rozdé¢leni pravomoci je z finan¢niho hlediska snazsi analyzovat, jak
nakladné dana Cinnost nebo proces je, a je snazsi vypocitat uspory plynouci z novych postupt,
technologii nebo inovaci. Pfi standardizaci platforem napfi¢ organizaci dochazi k dalSim
usporam z rozsahu (Economies of Scale), kdy spole¢nost nemusi platit poplatky za Gdrzbu a
vyvoj n€kolika platforem, ale pouze jejich mensiho poctu.

Na druhou stranu specializace zaméstnancli pouze na jednu ¢ast procesu implikuje jejich spise
povrchni znalost celkového procesu, ¢imz muize dochézet k pfipadnym ztratdm efektivity
napfi¢ organizaci. Pfipadné spojeni né€kolika na sebe navazujicich nebo vziajemné se
prolinajicich ¢innosti by mohlo zamezit naptiklad dvojimu ziskavani stejnych dat.

Dalsi nevyhodou pfi zavadéni center sdilenych sluzeb jsou vysoké pocatecni naklady. Ty
souvisi jednak s nalezenim vhodného mista, zajisténim lokality a kanceldii a nalezenim
vhodného personalu, ktery bude praci ptreddvat a fidit tranziéni projekty z projektového
hlediska, ale i persondlu, ktery bude dané sluzby vykonavat (Keuper, Lueg, 2013, s. 29).
Zavadéni centra sdilenych sluzeb se diky tomu stava strategickym rozhodnutim vedeni firmy,
které predpokladd nepierusené trvani takového modelu v dlouhodobém horizontu. Pro
pfemisténi lokality centra sdilenych sluzeb nebo jeho zruSeni pak musi existovat vazné a
finan¢né velmi dobte podlozené divody.

Diky tomu se model SSC hodi spiSe pro vétsi podniky a podniky sestavajici z vice jednotek
(Becker, Bluh, Kurz, Mayer, 2008, s. 2). Podle Keupera a Luega (2013, s. 280) se vyplati
investovat do zfizeni centra sdilenych sluzeb, pokud bude mit nové vzniklé centrum vice nez
40 zam¢stnanc.

Naproti tomu pfenos znalosti ve sluzbach jako takovy ssebou nenese diky rozvinutym
komunikaénim technologiim vysoké naklady (Sindelat, Janasova, 2015). Diky tomu se mohou
pro rizné Cinnosti vyuzivat i zdroje ze vzdalenéjSich lokalit, kde jsou naklady na provoz a
zamé&stnance niz8i. Geografickd blizkost centra sdilenych sluzeb k matefské spolecnosti tedy
neni podminkou a koncern mtize profitovat i z jazykové vybavenosti ve vzdalenéjSich zemich,
kterd nemusi byt v zemi matky dobfe dostupnd, coz potvrzuje i Bangemann (2005, s. 9-11).
Dalsi faktory ovliviujici vybér lokality centra sdilenych sluzeb budou popsany v jedné
z nasledujicich podkapitol.

Prestoze s sebou nesou centra sdilenych sluzeb velké mnozstvi vyhod, uvadi Lacity a Fox
(2008, s. 470), Ze je velmi obtizné dosdhnout v§ech moznych vyhod z divodu potfeby velkych
organizacnich zmén a standardizace procesti a konsolidace sluzeb. Podle Scheweho a Ketta
(2007, s. 15-22) by navic centra sdilenych sluzeb m¢la drzet relativné vysokou procesni a
technologickou expertizu a tim zajiStovat vysokou trovei standardizace jednotlivych procest.
Kdy ke standardizaci procesu dojde — zda pted transferem ¢innosti do centra, béhem transferu
nebo po ném, je jednou z otazek, které musi byt pii zavadéni SSC zohlednény (Keuper, Lueg,
2013, s. 30).



Nedilnou soucasti transferu ¢innosti do centra sdilenych sluzeb je potieba zmény kultury na
servisni. Centrum sdilenych sluzeb se stdvd internim dodavatelem se vSemi pravnimi
dokumenty (jako tfeba service level agreement obsahujici, co je soucdsti sluzby a co jiz ne),
pravy a zavazky a zamétenim na zékaznika (tteba formou méteni zakaznické spokojenosti). Za
to ziskava od jednotlivych jednotek finan¢ni prostiedky (Strikwerda, 2006, s. 2). Tato zména
mize u zaméstnancl prechdzejicich z pilivodni jednotky do SSC vést k nepochopeni a
nesounalezitosti s novym konceptem a je potfeba zaméstnance na tuto zménu pfipravit. Stejné
tak by vztah mezi zaméstnanci centra sdilenych sluzeb a ostatnich jednotek mél byt na
zakaznické Grovni. Prespfili§ pratelské vztahy mohou vést ke konfliktim.
Bergeron (2003, s. 20) jako ptiklad uvadi kompenzaci zaméstnancti ne primarné podle jejich
seniority ale podle spokojenosti zakaznika.

2.2.2 Modely center sdilenych sluZeb v ramci organizace

Cilt pfi zavadéni center sdilenych sluzeb uvedenych v ptedchozi kapitole se da dosdhnout
raznymi modely SSC. Ty zohlediuji riizné aspekty vztahu k ostatnim jednotkam, pravomoci,
rozhodovacich kompetenci a dal§iho vyvoje.

Jednotlivymi modely center sdilenych sluzeb se zabyvali Frese a kol. (2019, s. 383—415). Ti
definovali pét modeld v zavislosti na tom, jak je SSC zéavislé na operativnich jednotkach a jak
jim je hierarchicky podiizené. V extrémnim piipadé se operativni jednotky Uplné zbavi dané
¢innosti a pfedaji ji na centrum sdilenych sluzeb, které ji centralné zajistuje. SSC k tomu
ziskava veskerou rozhodovaci pravomoc, zodpovédnost a veSkeré kompetence. Operativni
jednotky nemaji moznost rozhodovat o zplsobu provedeni, pouzitych néstrojich nebo
procesech a do vykonu ¢innosti nijak nezasahuji. To vede k usporam diky standardizaci a
jasnému rozdéleni kompetenci, velmi tézko ale odrazi individudlni pozadavky jednotlivych
operativnich jednotek — internich zakaznikl, a mize tak vést na jejich strané k nespokojenosti
a konfliktm.

Druhy extrémni model naopak piedpokladd, ze centra sdilenych sluzeb pouze ptipravi podklady
pro rozhodnuti, ta jsou ale nadale vykondvana operativnimi jednotkami. V tomto piipadé¢ ma
SSC funkci bez samostatné rozhodovaci pravomoci, kdy figuruje zejména jako back-office.
Orientace na zakaznika je v tomto pfipad¢ velmi vysoka, jako decentralizovana jednotka ale
neumoziuje tak vysoké uspory zrozsahu a standardizace. Umoznuje navic optimalizaci
vnitinich procest, tézko ale optimalizaci celkovych procest napfic spolecnosti.

Mezi témito dvéma extrémnimi modely lezi servisni, mati¢ni a spojovaci model (Frese a kol.,
2019, s. 413-415).

Nékolik dalsich autori méa podobny piistup obohaceny o jiné aspekty. Ty zahrnuji naptiklad
procesy nebo proces pretvaii. Kromé toho zohlednuji zakonné a jiné regulacni pozadavky,
cilové segmenty (zaméstnance nebo externi aktéry), zaméfeni na naklady nebo na jiné aspekty,
integracni potencial nebo zaméfeni na sluzby transakéni — orientované na mnoZzstvi, nebo
netransakéni — orientované na znalosti (Janssen, 2014, s. 56).

Jiny pohled na model center sdilenych sluzeb nabizi Kuehr (2017, s. 31-33). Ten rozdéluje
centra v zavislosti na tom, jak daleko od matef'ské spolec¢nosti sidli, a na tom, jakou maji funkci.
Jako prvni typ uvadi ,,lokalni pro lokalni®, kdy se centra specializuji na zékazniky v dané zemi.
Znaji diky tomu specifika a pozadavky mistnich organt. Tento model je decentralizovany, bez
centralni fidici jednotky. Model ,,regiondlni pro regionalni* shlukuje sluzby pro jeden region
jakozto ptijemce do jednoho centra. Kazdy region je fizen samostatné, coz umoziuje
zohlednéni regionalnich specifik. Stejné tak je ale diky sdruzeni dosaZeno tuspor z rozsahu.



Tretim modelem je model ,,Hub & Spoke*, ve kterém je zavedeno centralni fizeni ur¢enou
jednotkou. PfestoZe jsou zachovana specifika jednotlivych regionil, jsou taktéz stanoveny
standardy, které se pro vSechny zemé spadajici pod jedno centrum (hub) v ramci standardizace
dodrzuji. Jedna se zejména o presahujici nafizeni jako napfiiklad nafizeni o komunikaci
s partnery. Poslednim modelem je takzvana ,,Globdlni tovarna“. Jednd se o nejvice
standardizovanou a centralizovanou formu SSC. Specifika jednotlivych zemi jsou az na druhém
misté za standardizovanymi a jednotnymi procesy. Kuehr uvadi i rizné hybridni modely, které
jsou kombinaci ptedchozich zminénych a stavi na vyuziti benefit jednotlivych forem.

V nov¢jsi literatuie se setkdvame s podobnym piistupem k centriim sdilenych sluzeb jako uvadi
Janssen. Jako otdzka vhodného modelu se jiz nefesi tolik organizacni uspotadani, jako spise
funkce centra. Spolecnosti si vS§imly, ze pfedanim ¢innosti na SSC firma jako takova udrzuje
stavajici nebo ziskava nové kompetence, v porovnani napiiklad s outsourcovdnim na externi
spolecnosti. Diky tomu, Ze SSC stéle zlstava soucasti spolecnosti, méa matetska spolecnost silny
vliv na to, jak bude poskytovani sluzeb probihat. Kromé toho je SSC motivovano dodavat co
nejlepsi feSeni diky pifimému zainteresovani na financnim a provoznim vysledku koncernu
(Keuper, Lueg, 2013, s. 29).

Zatimco v minulosti se SSC zaméfovala zejména na transak¢ni sluzby s vysoce se opakujici
frekvenci, v dnesni dob¢ a v nésledujicich letech se predpoklada, ze se transakéni sluzby budou
automatizovat a centra sdilenych sluzeb se zaméii na expertni sluzby jako integrovany business
partner (Keuper, Lueg, 2013, s. 306). To znazorfiuje i nasledujici obrazek.

Obrazek 2 Rozsifeni sluzeb SSC

Dnes Budoucnost

Strategické

Strategické .S,
aktivity

aktivity

e Focus

Kancelaiské podpurné

&innosti Kancelaiské podpurné

¢innosti

Transak¢ni ¢innosti Transakéni ¢innosti

\

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Keuper, Lueg (2013, s. 306)

Strategické aktivity si budou vyhledové operativni jednotky nadale zajistovat samy, transakéni
¢innosti u center sdilenych sluzeb ale ¢im dal vice budou rozsifovat o ostatni kancelaiské
podptirné ¢innosti, které tak doplni jiz poskytované transakéni ¢innosti. Vzhledem k tomuto
rozSifeni se otevird moznost poskytovani dalSich Cinnosti a jejich spojeni do End-to-End
procesu. To miize piinést benefity v podobé jesté vétsi efektivnosti a hospodarnosti nejen
v rdmci dané Cinnosti, ale napti¢ celym procesem ve spolecnosti. Vstupni data od jednotek by
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navic nebyla pozadovana nékolikrat, ale jen jednou na zacatku celého procesu. Tento trend
dokladaji i Deloitte a ABSL ve svych pravidelnych reportech (Deloitte, 2019, ABSL, 2020).

Tamositiniené, Kislovska, Kazlauskiené a Gankova (2016, s. 4) uvadi dvé moznosti rozvoje
SSC v souvislosti s transformaci v ramci prumyslové revoluce: zvySeni hodnoty u SSC a
zvySeni rozsahu sluzeb SSC. Tito autofi potvrzuji, Ze pivodnim motivem pro piesun ¢innosti
do SSC bylo snizeni nékladl diky standardizaci a konsolidaci strategicky nevyznamnych
transak¢nich Cinnosti, posledni trendy ale ukazuji, Ze se SSC zamé&fuji kromé& zakladnich
¢innosti 1 na ¢innosti s vyssi pfidanou hodnotou (napf. reporting, rozpoctovani a predpoveédi
apod.).

2.2.3 Faktory ovliviiujici vybér sluzby a lokality centra sdilenych sluzeb

Motivy vedouci k zalozeni centra sdilenych sluzeb jako takového byly popsany vySe. Pfi
zavadéni je dale potieba identifikovat ty ¢innosti, z jejichz piesunu do SSC bude spolecnost
profitovat. Hlavni kritéria pfesunu jsou odvozend od faktorli pro zaloZeni centra sdilenych
sluzeb. IBM je ve své studii (2011) rozd€luje do tii skupin:

a) Velké, transak¢éné intenzivni ¢innosti, které jsou spole¢né jednotkdm napfi¢ organizaci (napf.
zpracovavani faktur);

b) Aktivity, které jsou vykondvany na nékolika mistech velmi podobné (napf. sprava a
planovani tréninkovych aktivit zaméstnanct);

c) Aktivity, které jsou spojené nebo navazuji ¢i predchazeji transakénim aktivitdm, popf. které
jsou neodmyslitelné spjaté s vice funkcemi napfiic jednotkami (napi. change management).

Z tohoto a faktort pro zaloZeni SSC vyplyvaji nésledujici rozhodujici kritéria pro vybér aktivit:

Aktivita, kterou je mozné poskytovat vice jednotkam;

Aktivita, kterd neni pro operativni jednotky klic¢ova nebo strategicka;

Aktivita, u niz je potencial alespon ¢astecné standardizace;

Aktivita, pfi jejimz pifesunu mize SSC profitovat ze znalosti a kompetenci ziskanych
poskytovanim jinych aktivit (napf. tim, Ze na n¢ navazuje);

e Aktivita, pii jejimz pfesunu a poskytovani centrem dojde ke zvySeni kvality jako
diisledek prohlubovani znalosti jejim opakovanim.

Vybér lokality centra sdilenych sluzeb ovlivituje n¢kolik faktord, které hraji roli pti dosazeni
cile nizSich nakladl a vyssi kvality. Témito faktory se zabyva A.T. Kearney ve svych studiich,
které publikuje jednou za dva roky, naposledy v roce 2019 (A.T. Kearney, 2019). A.T. Kearney
ve svych pravidelnych studiich uvadi nasledujici hodnocené oblasti:

Finanéni atraktivita;
Lidské dovednosti a dostupnost personalu;
Obchodni prostiedi;
Digitalni rezonance.

Detailni kritéria jednotlivych uvedenych oblasti hodnoceni zachycuje nésledujici tabulka,
véetné hodnocenych metrik.

11



Tabulka 2 Hodnotici kritéria A.T. Kearney

Kategorie Dimenze Metriky
Finan¢ni Néklady na kompenzaci Primérmé rocni mzdy
atraktivita | Naklady na infrastrukturu Primémé ceny za telekomunikace, najem,
(35 %) elektfinu apod.
Néklady na cestovani do zemé matky
Datiové a regulatorni naklady Relativni daniova zatéz, naklady korupce,
pohyby ménového kurzu
Lidské Kumulativni zkuSenosti ze sluzeb a | Odhadovana velikost IT a SSC sektoru,
dovednosti a | dovednosti kvalita a hodnoceni pozadovanych dovednosti
dostupnost | Dostupnost pracovni sily Populace mezi 15 a 39 lety, populace
25 %) vysokoskolaki
Vzdélanost Vysledky ze standardizovanych testt
Jazykové dovednosti Vysledky jazykovych testl
Obchodni | Riziko zemé (obchodni a politické) | Indexy ekonomického a politického rizika
prostiedi Kulturni adaptabilita Podle A.T. Kearney indexu
(25 %) Mistni infrastruktura Celkova kvalita lokalni infrastruktury
Bezpecnost duSevniho vlastnictvi ISO certifikace, miry softwarového piratstvi
Digitalni Digitalni dovednosti Digitalni dovednosti pracovni sily
rezonance | Pravo a kyberneticka bezpecnost Kyberneticka ochrana a reakce legislativy na
(15 %) digitalni business modely
Korporatni aktivita Objem kapitalu investovany do start-upi
Vystupy Kreativni, znalostni a technologické vystupy

Zdroj: Vlastni zpracovani podle A.T. Kearney (2019)

Mezi kritéria hodnocena v kategorii financni atraktivity zemé patii primémé mzdy
zamé&stnanctl na jednotlivych pozicich, ndklady na infrastrukturu potfebnou pro zajisténi sluzeb
a fungovani SSC jako je telekomunikace, najem, elektfina nebo doprava a dané a regulacni
poplatky stanovené statem. Prvni kategorie se tedy soustfedi na dosazeni cile sniZeni ptfimych
nakladl pfi pfesunuti aktivit do zemé¢ s niz8i finan¢ni narocnosti.

Do druhé¢ kategorie spadaji kritéria soustedici se na zvySeni kvality poskytovanych sluzeb. Ty
zahrnuji dostupnost pracovni sily ve véku od 15 do 39 let, vysledky z jazykovych a jinych testu,
dostupnost profesnich kvalifikaci, vysledky mezinarodnich srovnavacich testd ze S$kol,
dostupnost vysokoskolského vzdélani a hodnoceni kvality a dovednosti pro dané pozice.

Zatimco finan¢ni kritéria jsou vazena 35 % celkového vysledku, kritéria lidskych dovednosti
maji vahu pouze 25 % stejné jako kategorie ,,Obchodni prostfedi®. V ni AT Kearney hodnoti
ekonomicka a politicka rizika dané zemé, kulturni adaptabilitu, infrastrukturu (IT technologie)
a bezpecnost dusevniho vlastnictvi.

Vroce 2019 pribylo jest¢ kritérium digitadlni rezonance jako odpovéd na postupnou
automatizaci a digitalizaci obchodnich procest. Toto kritérium je vazeno 15 %.

Chazey Partners (2020) hodnoti jednotlivé lokality ve ctyfech oblastech: Lidské zdroje,
business, infrastruktura a politické prostiedi. Pod lidské zdroje spadaji kritéria vySe mzdy,
dostupnosti persondalu, predpovéd’ vyvoje mezd a dostupnosti, jazykova vybavenost a kultura.
Do obchodnich kritérii jsou zahrnuty kultura lokality jako takové a pravdépodobnost
otevienosti k inovacim a neustdlému zlepSovani a smysluplnost vybéru lokality z hlediska
dopravni dostupnosti k mateiské spolecnosti. Infrastruktura podobné jako ve studiich od A.T.
Kearney zahrnuje cenu a vybavenost infrastruktury, at uz I'T, mobilni nebo dopravni a politické

.....

pozadavky autorit.
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Velmi podobné jako predchozi studie uvadi i Accenture (2012, s. 2): efektivita nakladd (na
mzdy, telekomunikace a infrastrukturu), dostupnost talentovanych lidskych zdrojt (dostupnost
absolventll s pozadovanymi jazykovymi a technickymi znalostmi), dostupnost zakladni
infrastruktury a obchodni prostfedi (korupcni index, pozadavky zdkoniku prace, danové
podminky atd.).

V neposledni fadé SSON (Shared Services & Outsourcing Network, 2020) hodnoti lokality pro
umisténi SSC na zéklad¢ podobnych kritérii jako ptedchozi ptiklady. Kromé financ¢nich
ukazateli a vzdélanosti ale pfidava 1 atraktivitu lokality, flexibilitu pracovni sily a
pravdépodobnost konkurenéniho boje o talenty a lidské zdroje s ostatnimi firmami.

V souvislosti s rozvojem a transformaci SSC na jednotky poskytujici ne pouze transakéni
sluzby uvadi Tamositniené, Kislovska, Kazlauskiené a Gankova (2016, s. 6) nasledujici body
rozvoje v ramci SSC:

e Zvyseni Grovné procesnich znalosti zaméstnancii SSC;

e Zvyseni poctu cizich jazykt ovladanych SSC;

Zesileni rtiznych dovednosti potfebnych pro zajisténi procest s vysokou piidanou
hodnotou v ramci SSC;

Zvyseni poctu kolaborativnich aktivit v rdmci organizace;

Zvyseni platti zaméstnancti SSC v diisledku vyssi kvalifikace a zodpovédnosti;

Silngjsi employer branding;

Rozsifeni prostoru a sekundarnich sluzeb pouZzivanych SSC a zaméstnanci (tisk,
skenovani, uklid, transport ad.);

e ZvySeni vydaji zaméstnanct diky vyssim mzdam.

Koronavirova krize, pfi které mnoho firem poskytujicich sdilené sluzby pieslo na rezim home
office, ukézala, Ze informacni technologie jsou natolik rozvinuté, Ze nartst rozsahu sluzeb
v rdmci SSC nemusi nutné znamenat velky nartist potiebnych prostor (SSO Network, 2020).
Mimo to, jak uvadi vySe zminéni autofi, ma narast hodnoty sluzeb vliv na nartist mezd, které
se projevi ve zvySenych vydajich zaméstnanci. ZvySené vydaje zaméstnancii se podle
Keynesovy ekonomické teorie pozitivné odrazi na ekonomickém vysledku dané zemé. Nartst
mezd zaméstnancl ale zaroven snizuje atraktivitu dané lokality pro vznik nového centra
sdilenych sluzeb, nebot’ snizuje potencialni uspory vzniklé pifesunem danych ¢innosti do
levnéjSich zemi.

2.2.4 Centra sdilenych sluZeb vs. outsourcing na externiho poskytovatele

Centra sdilenych sluzeb i pfesun aktivit na externiho poskytovatele jsou dvé formy sourcingu
sluzeb. Sourcing vznikl z anglickych slov ,resource using — pouzivani zdroji. Dvotacek
sourcing popisuje jako delegovani prace na externi nebo interni jednotku, kterd mtze fyzicky
existovat v jakékoli lokalité. Zatimco insourcing znamena delegovani na jednotku v ramci
koncernu — SSC, pii outsourcingu jsou ¢innosti vy€lenény z firmy, delegovany na externiho
poskytovatele a od n¢j v podob¢ sluzby odkupovany zpét (Dvoracek, 2010, s. 2).

Vyhody outsourcingu a insourcingu si jsou velmi podobné. V obou piipadech dochazi ke
snizeni nakladu, k optimalizaci procest a standardizaci. Vyhodou u outsourcingu jsou podle
Marciniaka (2012, s. 3) velmi nizké po€atecni zavadéci ndklady, které jsou naopak u vytvareni
centra sdilenych sluzeb vysoké. Stejné tak uvadi jako benefit outsourcingu smluvni zajisténi
vSech sluzeb, které miiZze u insourcingu byt méné konkrétni, rozlozeni rizika mezi jednotlivé
aktéry, flexibilnéj$i ceny a rychlou implementaci diky zkuSenostem externi spolecnosti se
sluzbami pro jiné zakazniky. Niz$i smluvni zastfeSeni sluZzeb u SSC mtize byt na druhou stranu
i vyhoda, kdy jsou kolegové v ramci jedné spolecnosti ochotni si vyjit vstfic, protoZze maji
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spole¢ny cil profitabilni spolecnosti a jednorazové zastieSeni smluvnim dokumentem hraje
podiadnou roli.

Mezi hlavni nevyhody outsourcingu naopak patii vysoké operativni ndklady v prubéhu
spoluprace a velmi nizkd moznost kontroly vnitinich procesti poskytovatele a skute¢nych
naklad. Mimo to uvadi Marciniak (2012, s. 3), Ze se u outsourcingu na externiho poskytovatele
snizuje moznost a flexibilita inovaci a napojeni inovaci napfiklad na dal$i interni procesy
V rdmci organizace.

Marciniak si ve svych pracich v§ima i tzv. hybridniho modelu. Ten kombinuje model center
sdilenych sluzeb a outsourcingu. Typicky aktivity ,,front-office” jsou vykondvany z centra
sdilenych sluzeb, které je kulturné i geograficky blize matce, aktivity ,,back-office* jsou
outsourcovany do zemi s nizkymi provoznimi ndklady. Diky tomuto rozdéleni se podle
Marciniaka firma vyhyba nevyhoddm spojenym pouze s vyclenénim aktivit do zemi s nizkymi
naklady jako hlavnim kritériem vybéru (napt. nedostatecnou vzdélanost populace, nevhodnou
jazykovou vybavenost, absolutné odliSnou kulturou apod.). V blizkych lokalitach, kde jsou
sluzby poskytovany z SSC, zlstdvaji Cinnosti s vys$Si pfidanou hodnotou, zatimco do
vzdalené¢jSich zemi se pfesouvaji spiSe sluzby transak¢éniho charakteru. Model tak umoziuje
kombinovat vyhody obou variant. (Marciniak, 2012, s. 5)

Marciniak (2012, s. 4) navic zduraziuje, Ze nedava smysl rozliSovat a nakladdat odlisné
s externim poskytovatelem a internim SSC pravé z divodu vyhod, které z obou forem plynou.
Jejich spojenim do hybridniho modelu a kooperaci mezi jednotlivymi slozkami mize dochézet
k dalSim synergiim, které by pfi vyuziti pouze jedné formy nebyly moZné.
Dodava, ze pravé kdyz se outsourcingova firma a SSC nevidi jako konkurence, ale jako
partnefi, mize spoluprace opravdu vyuzivat vSech vyhod.

Stejn¢ tak Marciniak na zékladé autort Nikhala a Vermy (2012) pfipousti, Ze ohledné
hybridniho modelu existuje tolik teoretickych otazek, Ze je t¢Zzko odhadnutelné, jak v praxi
budou fungovat. Otazky se vztahuji pravé na formu partnerstvi, kdy z prostého racionalniho a
ekonomického hlediska se snazi kazda firma (at’ uz outsourcingovy poskytovatel nebo centrum
sdilenych sluzeb) si zajistit konkurencni vyhodu na trhu a uspét pred n€kym jinym. Proto
povazuji bud’ formu SSC nebo outsourcingu za jednozna¢né vhodnéjsi nez hybridni modely.

2.2.5 Nakupni proces v ramci organizace

Blanchard uvadi jako jednu z pievladajicich definic nakupu potizeni spravné kvality materilu,
ve spravny c¢as, ve spravném mnozstvi, od spravného zdroje za spravnou cenu (Blanchard,
2010, s. 7). Oproti nému nakupni proces (anglicky procurement) podle Lysonse a Farringtona
(2016, s. 4-5) zajistuje identifikaci, pofizeni, pfistup a fizeni externich zdroji, které organizace
potiebuje nebo by mohla potfebovat, aby mohla zajistit své strategické cile (Farrington, 2016).
V zavislosti na velikosti organizace a jejim oboru podnikani se nakupni procesy u jednotlivych
firem mohou lisit, stejné tak jako jejich soucasti.

Pocatky tizené¢ho nakupu firem jsou uvadény do roku 1832 (Lysons, Farington, 2016, s. 9—12),
kdy jej Charles Babbage uvedl ve své knize ,,On the Economy of Machinery and
Manufactures®. V ni Babbage ptiklada dulezitost jedné osobé, ktera je zodpovédna za vybér,
nakup, prfevzeti a doruceni veSkerych pozadovanych artikll. Jasné tak stanovuje dané
kompetence a odliSuje je od ostatnich profesi ve spole¢nosti.

Prvni vétsi zdjem o koordinované nakupni ¢innosti a jejich rozvoj jsou dolozené po roce 1850
v souvislosti s vystavbou Zeleznice v USA. Vroce 1866 Pennsylvania Road jako prvni
dolozend spolecnost ustanovila ndkup samostatnym odd€lenim a stala se strategickym
oddélenim s vysokym vlivem na vykon spole¢nosti. Behem prvni poloviny dvacétého stoleti se
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nakupni oddéleni rozsifovala i mimo zelezni¢ni spole¢nosti a pronikala do riznych odvétvi
(Lysons, Farington, 2016, s. 9-12).

Ve stejné dobé zacal byt kladen ¢im dal vétsi diraz na obsazovani téchto pozic zaméstnanci
s odpovidajicim vzdélanim nebo zkuSenostmi. To se projevilo na nartGstu ndkupu jako oboru
studia na vysokych Skolach. Po roce 2000 se nakup ptestal orientovat pouze na vyjednani co
nejniz$i ceny, ale zacal s dodavateli zachazet jako s kooperacnimi partnery. Zacaly se objevovat
¢innosti jako rozvoj dodavatelll, partnerstvi, zapojeni dodavatelt do inovacniho procesu a dalsi.
vyhodnou smlouvu a partnerstvi, a Ze pro dlouhodobou spolupraci je potteba spokojenost na
obou stranach — u dodavatele i zdkaznika (Lysons, Farington, 2016, s. 9-12).

Mimo to do nakupu a dodavatelského fetézce prudce zaséhla globalizace a nastup digitalnich
médii. Ty otviraji trh dodavatelim zcelého svéta, ndkupni proces a rozhodnuti délaji
transparentnéj$i a umoznuji tak efektivné fidit dodavatelsky fetézec (Lysons, Farington, 2016,
s. 9-12).

Zijm a kol. (2019, s. 46) uvadi, Ze se nakup stal strategickym odd€lenim firem v poslednich
n¢kolika dekddach. Zatimco ve dvacatém stoleti firmy potizovaly zhruba 15 % zdroji od
externich poskytovatelli, tento pomér nartistal a po roce 2000 to bylo jiz 60 %. S tim se
zvySovaly 1 pozadavky na strategické a planované fizeni nakupnich procest.

2.2.6 Strategicky, takticky a operativni nakup

Nakup se déli na strategicky, takticky a operativni. Ukolem strategického nakupu je zajistovani
zdroji dlouhodobého a systematického charakteru. Spadaji do néj nejen procesy vyjednavani
cen s dodavateli pro rdamcové smlouvy nebo hodnotné projekty, ale i vytvareni dlouhodobych
nakupnich strategii nebo monitoring dodavatelt a rizik. Oproti tomu takticky ndkup se zamétuje
spiSe na kratkodoba nakupni rozhodnuti a transak&ni ¢innosti, strategicky pohled na pozadavky
organizace je upozadén (Zijm a kol., 2019, s. 47). Operativnim ndkupem se pak rozumi ¢innosti
zahrnujici objednavani a obstardvani materialu pro denni chod firmy.

Do nakupniho procesu Zijm a spol. zahrnuji nasledujici ¢innosti uvedené na obrazku nize.

Obrazek 3 Nakupni proces

A Ani I X Uzavieni : . .
Planovani Vybér Objednéni Expedice
zdrojii dodavatele dzggggeil materialu materialu Platba

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Zijm a kol. (2019, s. 48)

Prvni tfi ¢asti — planovani zdroji, vybér dodavatele a uzavieni smlouvy spadaji do strategického
nakupu. Pfedpokladaji se u nich dlouhodoba a strategicka rozhodnuti platnd pro del$i dobu.
Cinnosti zahrnujici objednani materialu, jeho expedici a platbu dodavateli spadaji do
operativniho nakupu a soustiedi se na jednotlivé objednavky. Tyto ¢innosti doplituji dalsi, které
umoznuji fungovani odde€leni a procesu jako takového. Jedna se napt. o spravu nakupnich
systémul nebo administrativni ¢innosti. (Zijm a kol., 2019, s. 48)

Zijm a kol. (2019, s. 47) potvrzuji, ze odd¢€leni ¢innosti strategického a operativniho ndkupu je
dlouhodobym trendem zaloZzenym na pozorovani, Zze kdyZ jsou obé soucasti provadény
soucasné, na strategické a dlouhodobé orientované ¢innosti nezbyva ¢as a kapacita. Nahodilymi
nakupnimi pozadavky pak dochazi ke ztrat¢ efektivity a navySovani nékladd, protoze material
neni objednavan naptiklad ve vétSim mnozstvi, na které by se naptiklad vztahovala mnoZstevni
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sleva. Rizeni ndkupniho procesu bez strategického pohledu navic znesnadiiuje zapojeni
dodavatelti do inovacnich procest a strategické kooperace s nimi jako s partnery.

Vzhledem k povaze diplomové prace se néasledujici podkapitoly a prakticka ¢ast budou zabyvat
popisem ndkupniho procesu v SirSim slova smyslu, tedy i1 s dopliitkovymi c¢innostmi
umoziujicimi fungovani nakupnich oddé¢leni a fizeni ndkupniho procesu jako celku.

Podle Lysonse a Farringtona (2016, s. 29) ur€uje strategicky nakup ramec pro veskeré nakupni
aktivity spolecnosti. Jako soucasti strategického ndkupu uvadi urceni portfolia dodavateld,
stanoveni nakupni strategie a provadéni prizkumd trhu.

Strategicky nakup Lysons a Farrington (2016, s. 5-7) d¢li na nasledujici procesy:

e Due dilligence (hodnoceni kvality dodavatele — jeho finan¢ni vysledky, kompetence,
sub-dodavatelé, zkuSenosti dané firmy s dodavatelem apod.);

e Rizeni rizik (ovlivnitelnych dodavatelem, nakupujici organizaci nebo obéma stranami

dohromady);

Rizeni vztahti (oboustranné dohody, sdileni dlouhodobych obchodnich cilti apod.);

Dlouhodobé¢ zlepSovani vykonu dodavateli;

Investice dodavatelt do kvality;

Investice dodavateld do vybaveni;

Investice dodavatelti do nakupu.

Jak je uvedeno vyse, podle Zijma a kol. (2019, s. 48) spadaji do strategického nakupu Cinnosti
planovani zdroji, vybéru dodavatele a uzavieni smlouvy. Planovani zdroji probiha podle
raznych schémat produkcnich rozvrhli a plani a miize byt zalozeno na celkové strategii,
ptedpovédich vyroby, prizkumech trhu nebo jiné reakci na aktudlni situaci. Do vybéru
dodavatele spadd fada cinnosti zminovanych i Lysonsem a Farringtonem (2019, s. 8).
Vzhledem k postupujici globalizaci a odklonu nédkupu od jediného faktoru — nizké ceny; spada
do vybéru dodavatele i jeho hodnoceni na zidkladé piedchozich zkuSenosti nebo vetejné
dostupnych tdajl, nasledované vyjednavanim o cené a dalSich podminkéch.

V této souvislosti bylo centrem CAPS (Center for Advanced Procurement Studies) definovano
dvanact charakteristik uspéSného dodavatelského tetézce (Lysons, Farrington, 2019, s. 17).
Patii mezi n¢:

Zavazek k celkovému fizeni kvality;

Zavazek k pfistupu Just-in-time (prave vcas);

Zavazek ke zkraceni celkového procesniho Casu;

Vztahy s dodavateli;

Strategické fizeni nakladu;

Me¢fteni vykonu;

Trénink a profesni rozvoj;

Vynikajici servis;

Corporate Social Responsibility;

Uceni se;

Management a vedeni.

Z nich je patrny diraz na pohled na strategicky nakup jako celek a silnou spolupraci
s dodavateli jako partnery. Aby mohly byt tyto charakteristiky a cile naplnény, je potfeba
provazat nakup s dalSimi odd€lenimi a ¢innostmi. Pro métfeni vykonu dodavatele naptiklad je
nutné spolupracovat s vyrobou nebo logistickym oddélenim a zjistovat i jejich zkuSenosti, aby
nedoslo ke zkresleni konecného vysledku. Spoluprace mezi jednotlivymi odd€lenimi se tedy
stava klicovou.

16



Autofi se lisi v rozdélovani ndkupniho procesu na strategicky a operativni anebo na strategicky,
takticky a operativni (Zijm a kol. 2019, Lysons, Farrington 2019). Do taktického nakupu podle
autord spada vytvareni konkrétnich poptavek u dodavatelli, hodnoceni jednotlivych nabidek a
vyjednavani s dodavateli. Takticky ndkup pro né&j kon¢i uzavienim dohody o doddni materidlu
mezi dodavatelem a ndkupcim.

Operativni ndkup pak zahrnuje kaZzdodenni ¢innosti spojené s objednavanim materialu, jeho
pfevzetim a platbou za négj, jakozto posledni ¢ast ndkupniho procesu. Jak uvadi Kliinder,
Dérseln a Steven (2019, s. 10), operativni a takticky nakup budou v budoucnu prvnimi adepty
na dal$i automatizaci a robotizaci.

2.2.7 Procurement 4.0

Ctvrta primyslova revoluce s sebou pfinasi velké zmény a digitalizaci primyslu i kazdodennich
¢innosti populace. Digitalni feSeni nejenze slibuji efektivitu béznych aktivit, ale zaroven
umoziuji komunikaci riznych zatfizeni mezi sebou. Primysl 4.0 s sebou piindsi digitalizaci
v ramci pramyslové vyroby, tovaren a procesii na n¢ napojenych a zahrnuje internetové a
budouci technologie (Glas, Kleemann, 2016, s. 56). Biiyiikozkan a Goger (2018, s. 157) uvadi,
ze pokud cht&ji podniky zlstat konkurenceschopné, musi tomu pfizplsobit i sva nakupni
oddéleni a zavadét v nich prvky digitalizace, jinak pfijdou o finan¢ni Uspory a vyhody z
digitalizace vyplyvajici. Dale uvadi, ze v roce 2018 90 % vSech uzivatelii nakupovalo ve svém
soukromém zivoté online, implementace téchto aktivit do firemniho prostiedi tedy neni nic
uplné nového a pro uzivatele neptedstavitelného.

Z digitalizace podle Glase a Kleemanna (2016, s. 58-59) profituje v prvni fad¢ nakupujici
spolecnost, kterd mize data vyuZzivat k lepSim analyzam a prognézam. Diky digitalnim feSenim
jsou jednotliva rozhodnuti vysoce transparentni a dohledatelnd, dokumentovana a pouzitelna
pro umélou inteligenci a zpracovani do riiznych modelt. Digitalizace ndkupu usnadni 1 vySe
zminovanou spolupraci napfi¢ oddélenimi zapojenymi do nakupniho procesu nebo hodnoceni
dodavatelti, zvysi transparentnost celého procesu a usnadni zpétné dohledavani informaci nebo
podkladii k rozhodnutim. Diky tomu se naptiklad hodnoceni dodavatele projevi nejenom u
dané¢ho hodnotitele v pocitacové slozce, ale v systému dohledatelné pro jakéhokoli uzivatele
nakupniho oddéleni, ktery je miize pouzit jednim kliknutim pro své rozhodovaci problémy.
Systém navic automaticky mtize vyhodnocovat vyvoj danych hodnoceni a navrhovat prostory
pro zlepSeni. Nékupc¢i s dodavatelem pak mohou elektronicky komunikovat nebo posilat
podklady pro vyrobu, dodani nebo fakturaci.

V neposledni fadé chrani elektronické zabezpeceni dokumentt citlivé idaje dodavateli. Data
jsem systémy posilana zaSifrované a elektronické systémy obsahuji ptisné prvky kybernetické
ochrany tak, aby nedoSlo k uniku dat. Je tedy snizené riziko tniku detaild o citlivych a
strategickych projektech firmy, cen dodavateld nebo smluvnich podminek.

Z digitalizace profituji stejn¢ tak dodavatelé¢ samotni, protoze jim umoziuje dynamictéjsi a
transparentnéjsi spolupraci v ramci ndkupniho procesu. Zejména pii nutnosti rychlé reakce na
zmény nebo objednavky je elektronickd komunikace efektivnéjsi néastroj. Navic jim muze
elektronické pfipojeni na strané zakaznika zefektivnit vlastni procesy — napt. objednavky a
faktury (Glas, Kleemann, 2016, s. 58) a pomoci dosdhnut dal$ich tspor.

Kliinder, Dorseln a Steven (2019, s. 9) ve svém c¢lanku potvrzuji, Ze digitalizace nakupniho
prostiedi vyrazné snizuje vyrobni ndklady firem, at’' uz se jedna o naklady pfimé nebo nepiimé.
Mimo jiné uvadi, Ze Primysl 4.0 je charakterizovan horizontalni i vertikalni integraci firem.
Horizontalni integrace je integrace firem pasobicim ve stejném odvétvi, vertikdlni integrace
firem je integrace v ramci dodavatelského fetézce (dodavatelé se zakazniky). Tyto umoziuji
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flexibilni a individualizované prostiedi napfi¢ spole¢nostmi, coz vede k decentralizovanym
dodavatelskym fetézcim a tim usporam casu a nakladi a zvySeni kvality. Elektronicka
komunikace mezi dodavatelem a zdkaznikem navic zrychluje kooperaci a flexibilitu pii
ptfipadnych zménach pozadavkii nebo dokumentt.

2.3 Metodicky postup

Na zakladé vySe uvedenych teoretickych ptistupli byl v praktické ¢asti analyzovan potencial
snizeni celkovych ndkladt v ndkupnim procesu spolecnosti. Tato podkapitola pfiblizi zdroje,
metody a postupy, které byly pro tuto analyzu pouZity.

Prakticka ¢ast Cerpala z n€kolika riznych zdrojl, v zévislosti na charakteru potiebnych dat.
V prvni Casti byla kratce pfedstavena mezinarodni technologickd spolecnost, kterd je
pfedmétem této prace. V této Casti je pfiblizena organizacni struktura spolecnosti s cilem
zachytit jeji komplexnost a mezinarodni ptesah. Pro ptedstaveni byla pouzita data z webovych
stranek spoleCnosti a internich dokumentt, jako napf. organizacni struktura spolecnosti,
zachycujici rozloZeni oddéleni a pocty zaméstnancii v nich.

V dalsi ¢asti byla zhodnocena Ceska republika jako lokalita pro poskytovani sdilenych sluzeb
firem. Hypotézou této prace je myslenka, ze Ceskéa republika je relativné draha zemé pro
zajiStovani jednoduchych ¢innosti bez ptidané hodnoty v procesu. Proto byla v této ¢asti prace
Ceska republika porovnavéana v mezinarodnim kontextu. Pro toto porovnani byla vyuzita data
z mezinarodniho Zebiicku zemi vhodnych jako lokality pro zalozeni centra sdilenych sluzeb od
A.T. Kearney. Tento zebticek vCetné jeho kritérii je podrobné rozepsan v teoretické Casti prace.
V praktické ¢asti byla pouzita data z poslednich dvou méteni v letech 2017 a 2019 odrézejici
tedy aktualni situaci. Jednotlivé metriky kritérii hodnoceni z oblasti finan¢ni atraktivity zem¢,
obchodniho prostfedi, digitdlni rezonance a lidskych dovednosti a dostupnosti byly déle
zkoumany pomoci dat Ceského statistického ufadu a z vefejnych databazi Eurostatu. To
ptispélo k bliz§imu pochopeni zdroji dat v Zebticcich a jejich vyvoji a pomohlo v definovani
doporuceni zaméfit se na ukazatele, které mohou firmy samy ovlivnit.

Pro zhodnoceni Ceské republiky jako lokality byla dale pouzita data zreportu agentury
CzechInvest. Tato data se zaméfuji pouze na Ceskou republiku a nezohlediiuji jiné zemsg.
Porovnavaji mezi sebou ale lokality Praha, Brno a Ostrava. Data byla pouZita popisové pro
empirické dokresleni situace v Ceské republice tak, jak ji vnimaji investofi.

V neposledni fadé€ byla vénovana pozornost datlim a progn6zam asociace ABSL, ktera sdruzuje
stovky spole¢nosti s existujicimi centry sdilenych sluzeb v Ceské republice a jejich partnery
z oblasti naboru a lidskych zdrojii nebo IT. Data a prognézy ABSL byly sbirdny napfi¢
sektorem sdilenych podnikovych sluzeb a odrazi aktudlni situaci zaloZenou na praxi ofima
managementu jednotlivych zapojenych spole¢nosti pfimo v Ceské republice. Na jejich zékladé
byly porovnavany jednotlivé argumenty a hledany dtivody pro a proti zaloZeni a rozvijeni centra
sdilenych sluzeb spole¢nosti v Ceské republice.

Dale v préci je navrhovéano rozloZzeni vice a méné odborné naro¢nych ¢innosti v zavislosti na
vysledcich jednotlivych kritérii tak, aby byly vyuZity potencidly jednotlivych zemi a lokalit.
Prace je zaméfena jednak obecné na vSechny lokality, dale se bude soustiedit na lokality, ve
kterych analyzovana spolecnost jiz mé sva centra sdilenych sluzeb, protoze vystavbou nového
a zruSenim stavajiciho by doslo ke znatelnym investicim s potiebou pfesného vycisleni ndklada
a vynost.

Krom¢ mezinarodnich zebfickd byly jako argumenty pouzity poznatky ziskané pfi
polostrukturovaném rozhovoru s vedenim centra sdilenych sluzeb dané spolecnosti v Ceské
republice. Tento rozhovor byl veden v Praze formou videohovoru s vedoucim centra sdilenych
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sluzeb v Ceské republice dne 15. Fijna 2020. Vedeni spole¢nosti ma piistup ke strategickym
datiim spolecnosti stejné jako kontakt s vedenim spolecnosti v Némecku, se kterym na rozvoji
centra sdilenych sluzeb uzce spolupracuje. Zaroven je spolecnost ¢lenem vyse uvedené asociace
ABSL a tcastni se rozhovori a jednéni s jejich dal§imi ¢leny. Rozhovor byl veden v némeckém
jazyce, pro ucely této diplomové prace byl jeho ptepis pielozen do ceského jazyka a je ptilozen
v prilohach. Vysokou hodnotou tohoto rozhovoru bylo dokresleni situace a vnimani této
tématiky pfimo v dané analyzované spolecnosti zaloZené na nckolikaletych zkuSenostech
s podnikovymi sluzbami v jednotlivych lokalitach.

Cést prace zaméfena na analyzu poskytovanych ¢innosti a navrh rozsifeni téchto &innosti byla
zpracovana z n€kolika zdrojii. Data tykajici se financi, pfijmt a vydaji byla ziskana z internich
dokumentii spolecnosti (interné nazvanych Masterfile), ve kterych jsou zachyceny vSechny
poskytované sluzby a naklady centra sdilenych sluzeb v Ceské republice na né. Tento soubor
tvoii ucelenou databdzi informaci o financich a sluzbach poskytovanych jednotlivym
jednotkam.

Informace o procesech a procesni mapy byly vytvofeny na zaklad¢ internich prezentaci k témto
poskytovanym sluzbam. Ty jsou vytvarené jednotlivymi oddélenimi pro ucely auditu kvality a
zachycuji tok informaci, vstupti a vystupti v daném procesu.

Informace o potencialu automatizace, probihajicich a prob&hlych optimalizacnich iniciativach
a ptidané hodnot¢ danych sluzeb byly ziskany formou dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl
rozeslan prostiednictvim aplikace MS Forms v anglickém jazyce celkem na 10 respondentt
nakupniho oddéleni centra sdilenych sluzeb dané spolecnosti v Ceské republice s kancelafemi
v Praze a Ostravé. Odpovédi bylo mozné poskytovat od 09. do 13. listopadu 2020. Navratnost
dotazniku byla 100 %. Respondenti byli vybrani na zaklad¢ jejich formdlni role a zatfazeni
v centru sdilenych sluzeb spole¢nosti. Jednalo se o vedouci danych tymil centra sdilenych
sluzeb u Cinnosti, které jsou vykonavany pouze v jednom tymu. U ¢innosti zajistovanych vice
tymy byl kontaktovan Service Line Manager — nadfizeny vedoucich tymu zajist'ujicich danou
¢innost. Dotaznik sestaval z 8 otdzek a je pfilozen v piiloze. 2 z otazek byly zodpovidany
respondenty na Skale od 1 do 10, kdy 1 bylo ,,nejmén¢* a 10 bylo ,,nejvice, 1 otazka byla
formou vybéru mezi dvéma variantami. Zbyvajici otazky byly vzhledem ke komplexnosti
poskytovanych sluzeb polozen formou volné odpovédi. Ke kazdé odpovédi je zaznamenan i
respondent a jeho organizacni zafazeni, aby bylo mozné odpovéd’ bez pochybnosti pfifadit
k dané ¢innosti a tymu.

Data ziskana dotaznikovym Setfenim maji riznou troven kvality. Zejména je znatelné odlisné
vnimani optimalizace a automatizace v procesech jednotlivymi vedoucimi. Zatimco néktefti
z manazerii vyjadiili otevienost témto transformacim (dolozenou né¢kolika probéhlymi a
planovanymi optimalizacnimi iniciativami), n€ktefi manazefi jsou spise rezistentni a otdzkou
optimalizace se pfili§ nezabyvaji. Tomuto tématu bylo vénovano jedno z doporuceni pro rozvoj
centra.

Pti zpracovavani odpovédi a analyze dat byly pouzity matematické vypocty porovnavani piijmt
a vydajii. Byly zde zohlednény nejen mzdové naklady na zaméstnance, ale tzv. fully loaded
costs — celkové ndklady zahrnujici i ndklady na management, IT vybaveni, ndjem kancelafi
apod. Tato data byla poskytnuta finan¢nim oddélenim spole¢nosti dne 10. fijna 2020 a vztahuji
se na dany obchodni rok pocinajici 01. fijnem 2020 a koncici 30. zatim 2021.

Stejné¢ tak jsou ve spoleCnosti ustdlené koeficienty nakladii v jednotlivych lokalitach.
Koeficient nakladi mezi lokalitou v Praze a Ostravé je vycislen na 0,7, koeficient mezi
Ostravou a Indii 0,59. Tyto koeficienty odrdzi zejména nizsi naklady na zaméstnance v dané
lokalité, véetné nakladli na management, IT vybaveni, ndjem kancelafi a energie a dalsi. Tyto
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koeficienty byly pifevzaty zvySe zminéného souboru Masterfile, ktery obsahuje ceny
jednotlivych sluzeb v riznych lokalitach.

Data pouzitd pro analyzu sluzby eSourcing byla ziskdna z internich reportd téchto aktivit
zahrnujicich veskeré eSourcingové aktivity spole¢nosti za obchodni rok 2020 (tzv. eSourcing
P12 report zachycujici eSourcing aktivity jednotlivych zaméstnancti koncernu za fijen 2019—
zafi 2020). Data ohledn¢ uspor vyjednanych centrem sdilenych sluzeb byla ziskana z interni
reportovaci databaze (eSourcing tracker) za stejné obdobi.

Data ohledn¢ trzniho potencidlu nékolika sluzeb jsou zaloZena na rGznych zdrojich a
zpracovavana centralnim oddélenim a zvefejiiovana vzdy v prvnim ¢tvrtleti obchodniho roku.
Tato data byla vyuzita pro sluzbu Material Compliance. Pro zbyvajici ¢innosti byly pouzity
vypocty na zaklad¢ internich reportii. U sluzeb, kde centrum sdilenych sluzeb podporuje
vSechny jednotky spole¢nosti, se pfedpoklada, ze trh je nasycen a potencidl rozvoje trhu je
nulovy.

Data pro potencialni nové sluzby a ¢innosti, které by bylo mozné ptesunout do centra sdilenych
sluzeb byla ziskana z dotaznikového Setfeni a intranetové stranky ,,Procurement University*
obsahujici stéZejni ¢innosti ndkupniho procesu a pravidla na jejich provadéni.
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3 Prakticka ¢ast prace

Praktickd ¢ast prace se bude zabyvat analyzou poskytovanych sluzeb nakupniho procesu
mezinarodni technologické spolec¢nosti centrem sdilenych sluzeb, vyhodnoti jejich potenciél
automatizace a ze zbyvajiciho procesu navrhne ty ¢innosti, které by byly vhodné k zajisténi
prostiednictvim centra sdilenych sluzeb. Vzhledem k neumoznéni pouziti konkrétnich udaji
bude tato spole¢nost dale oznacena zkratkou ABC a data budou anonymizovana. V prvni ¢asti
bude spolecnost pfedstavena, v dal§ich ¢astech bude popsan jeji nakupni proces a vybrany
¢innosti, které jsou v soucasné dobé¢ zajistovany jednotkou samotnou a byl by vhodny jejich
pfesun do centra sdilenych sluzeb. V posledni ¢asti budou ohodnoceny v soucasné dobé
prostiednictvim SSC zajiStované ¢innosti a vyhodnocena volba jejich lokality pro poskytovani
a potencial automatizace.

3.1 Predstaveni spoleCnosti

3.1.1 Spolecnost jako celosvétovy koncern

Z webovych stranek spolecnosti (ABC, 2020) vyplyva, Ze jeji prvni kancelaf byla zaloZena
v Némecku v prvni poloving 19. stoleti. V dne$ni dobé zaméstnava témet 300 000 zaméstnanct
ve svych kancelafich a tovarnach v desitkdch zemi po celém svété. Vedeni koncernu sidli
v Mnichové a Berling, odkud jsou i stanovovany a definovany zékladni principy fizeni
dodavatelského fetézce zavazné pro vSechny jednotky. Mimo né ma ale kazda jednotka vlastni
rozhodovaci pravomoc (ABC, 2020a).

Ptimo pod vedeni spole¢nosti spadalo v listopadu 2020 Sest divizi vytvorenych podle produkti,
které zakaznikiim nabizi. Krom¢ nich mé koncern na svété dalSich 24 regiondlnich spole¢nosti
pokryvajici rizna lokalni specifika. Kazdd zemé& nema svou vlastni samostatnou regionalni
spolec¢nost, organiza¢né je jedna regiondlni spole¢nost tvofena vice pravnickymi subjekty
z riznych piibuznych zemi — napi. Ceska republika spada pod regionalni spoleénost Rakousko.
V kazdém staté je ale registrovano nékolik pravnickych subjektii spadajicich pod celosvétovy
koncern tak, aby struktura odpovidala jednotlivym regiondlnim legislativnim a dafiovym
pozadavkim (ABC, 2020a).

Béhem vice nez 170 let svého plisobeni spole¢nost nékolikrat pozmeénila své portfolio vyrobki
v zavislosti na prognézach budouciho vyvoje. Firma za svoji historii vyrabéla skupiny produkta
od komunikacnich a informac¢nich technologii v rdmci telegrafii, mikroelektroniky a pocitact,
ptes zajisténi elektrické energie a turbiny do elektraren, vétrné elektrarny na mofi i na pevniné
a elektrické rozvadéce, vlakové soupravy, senzory na fizeni parkovani ve méstech, domaci
spotiebice, systémy fizeni budov aZz po zdravotnické pfistroje. Zatimco se firma z této palety
produktti v minulosti vzdala mobilnich telefonli nebo domacich spottebict, technologickému
zaméfeni u velkych projektl a systému ztlistala vérna. V dneSni dobé dodava feSeni v oboru
primyslové automatizace a digitalizace, technologie budov, pohontli, energetiky,
zdravotnickych zafizeni a dopravy a infrastruktury mést (ABC, 2020a).

Se zménou portfolia se odehravaly i ¢etné zmény organizacni struktury reagujici na sou¢asnou
a budouci situaci na trhu. V ramci nich se jednotlivé divize spolecnosti osamostatiiovaly nebo
naopak pfipojovaly zpét, popiipadé pieorganizovavaly sva portfolia tak, aby spolecnost jako
celek odpovidala na pozadavky zédkazniki a pfedpovidala vyvoje danych trha.

V Ceské republice spole¢nost zaméstnava zhruba 13 000 zaméstnanct. Z obchodnépravniho
hlediska je spolecnost zastoupena jednou regionalni spole¢nosti s ru¢enim omezenym a ¢tyfmi
odstépnymi zavody. Kromé pracovnikl regiondlni spolecnosti s divizemi a odstépnych zavodii
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se zde nachazi také dvé centra sdilenych sluzeb — jedno v Praze a druhé v Ostravé, kterym
budou vénovany nasledujici kapitoly (ABC, 2020b).

3.1.2 Centra sdilenych sluZeb spole¢nosti

Vzhledem k Sirokému portfoliu produktii a velikosti koncernu nastinéné v predchozi
podkapitole ma spolecnost ziizené globalni centrum sdilenych sluzeb s kancelaremi (delivery
centry) v n¢kolika statech. V ramci center sdilenych sluzeb pracuje po celém svété celkem pies
9 000 zaméstnanci. Strukturu poskytovanych sluzeb piiblizuje nasledujici grafika vychazejici
stejné jako popis a pocty zaméstnancii z organizacni struktury dostupné na intranetu spolecnosti
(ABC, 2020b).

Obrazek 4 Struktura centra sdilenych sluzeb

Global Business Services
1
| | | | | |
o

Zdroj: Vlastni zpracovani podle organizacni struktury (ABC, 2020b)

Centrum sdilenych sluzeb spole¢nosti se déli do tzv. business lines uvedenych vyse. Nejvétsi
business line H2R — Hire ro Retire se svymi vice nez 3500 zaméstnanci podporuje ¢innosti
béhem zivotniho cyklu zaméstnanci ve firm¢, jako naptiklad tvorbu smluv, administraci
povinnych Skoleni, cinnosti spojené s nastupovanim novych kolegii nebo odchodem
zaméstnancu (ABC, 2019).

Co do velikosti nasleduje R2R — Record to Report s vice nez 1600 zaméstnanci zahrnujici
¢innosti finan¢niho reportingu a mésicni a pravidelné zavérky. Toto oddéleni zpracovava
finan¢ni vykazy pro vSechny jednotky spolecnosti a zajist'uje, ze dana data jsou reportovana
vCas a bez chyb. Zarovenn ma na starosti registraci vSech dodavatelii spolecnosti, ktera bude
blize popsana nize, v dalSich ¢astech této prace (ABC, 2019).

Business line P2P — Procure to Pay s 1500 zaméstnanci se zamétuje na ndkupni proces od
nakupniho pozadavku po odchozi platby. Radi se sem transakéni i tzv. FTE-based sluzby, tedy
sluzby, kde zakaznik (interni jednotka) plati za kapacitu ¢lovéka na jeho plny tivazek nebo ¢ast.
Cinnosti mohou zahrnovat zvefejiiovani poptavek, vyjednavani, spravu smluv s dodavateli
nebo tfeba business analytics — analyzy probéhlych ndkupt (ABC, 2019).

1000 zaméstnanct v O2C — Opportunity to Cash zatizuje sluzby od vytvoteni pfilezitosti po
ptichozi platby za zakazky. Toto oddéleni je v kontaktu s externimi zékazniky, ve kterych
spole¢nost figuruje jako dodavatel (ABC, 2019).

Business line B&S — Business & Solutions s 600 zaméstnanci se zaméfuje na inovativni feSeni
a projekty pro zakazniky a posledni, Operations, je zodpovédna za interni procesy v rdmci SSC
(ABC, 2019).

Ze viech delivery center spole¢nosti je nejvétsi centrum v Ceské republice, nasledované
centrem Vv Indii. Dalsi centra se nachdzi v Argentiné, Brazilii, Cin&, Némecku, Velké Britanii,
Portugalsku, Malajsii a USA. I diky jazykové vybavenosti pokryvaji ¢eska SSC velkou cast
zemi po celém svéte. U sluzeb, kde je praktické poskytovani sluzeb ve stejné ¢asové zoné, jsou
zakaznici nebo jiné kontaktni osoby rozdéleni mezi jednotliva centra tak, aby bylo mozné je
obslouzit s co nejmensi namahou (ABC, 2019).
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V Ceské republice se nachazi dvé kancelafe centra sdilenych sluZeb spoleénosti —jedno v Praze
a druhé v Ostravé. Ob¢ centra zaméstnavaji dohromady zhruba 1300 zaméstnancii, ktefi
podporuji procesy v oblasti HR, nakupu, ucetnictvi a financi, umélé inteligence, reportingu a
IT (ABC, 2019). Rozdéleni podle poctu zaméstnanci udava nasledujici graf.

Graf 1 Podil zaméstnanciti v jednotlivych oddélenich SSC v CR
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle organizacni struktury spolecnosti (ABC, 2020b)

Jak ukazuje graf, nejvice zaméstnancti (46 %) pracuje v centru sdilenych sluzeb v Ceské
republice na oddéleni P2P — Purchase-to-Pay, které zahrnuje ndkupni procesy od vyhledavani
dodavatelti, vybérova fizeni, spravu dodavatelti, vyjedndvani, zpracovavani piijatych faktur,
business analytics a doplitkové sluzby (napf. spravu a vyvoj nakupnich systémi). Za nim
nasleduji oddéleni R2R — Record-to-Report zodpovidajici za zakladani dodavatelskych dat,
finance, controlling a reporting a O2C — Opportunity-to-Cash, které pokryva procesy od
zakaznické pfilezitosti po spravu a zuctovani vystavenych faktur. Posledni tfi (Business
Solutions & Services, Operations a Hire-to-Retire) zahrnuji zejména sluzby pro zajisténi chodu
spolecnosti, zlepSovani internich procesii nebo nové tranzicni projekty pro interni zakazniky a
v Ceské republice tvoii co do po&tu zaméstnancti mensinu.

Dle informaci z rozhovoru s vedoucim centra sdilenych sluzeb v Ceské republice vznikla prvni
kancelatr centra sdilenych sluzeb vroce 2000 v Praze. Hlavnim motivem pro odStépeni
nékterych aktivit a jejich presunuti bylo uSetfeni nakladld. Po vzoru dalSich spolec¢nosti i tato
vybrala ¢innosti s vysokym transakénim obratem a ptedala je do centra sdilenych sluzeb. Pfi
procesu predavky byla ¢innost nejprve odebrana jednotlivym jednotkam, néasledné centralné
standardizovéana a pfedéna centrum sdilenych sluzeb, které dany proces zachovalo. Snizovani
nakladl diky vysokému mnozstvi opakujicich se rutinnich ¢innosti bylo v té dob¢ hlavnim
diivodem k pfesunu.

Vedouci déle uvedl, ze az o n¢kolik let pozdéji, v roce 2009, rozhodlo vedeni spolecnosti o
nutnosti zmény a zacalo se soustfedit nejen na poskytovani mnozstvi sluzeb (v t€ dobe¢ jiz okolo
4 000 zaméstnanci), ale na vytvareni synergii mezi jednotlivymi ¢innostmi a zvySovani kvality,
transparentnosti a uspor. Diky moZnostem robotizace a automatizace se zacaly n¢které zvIaste
rutinni ¢innosti optimalizovat. Do popfedi se dostavala i zpétna vazba internich jednotek, ktera
se zacala méfit formou Indexu spokojenosti zakaznika.

Po roce 2017 zacal byt dle vedouciho kladen postupny dliraz na inovace nebo rozlozZeni rizika.
Velky zlom nastal vroce 2019 v souvislosti s reorganizaci spolecnosti. Jednim z jejich
nasledkll bylo osamostatnéni centra sdilenych sluzeb, které dostalo pravomoc nabizet své
sluzby 1 na externich trzich. Zarovent od tohoto roku nejsou jednotky vdziny na centrum
sdilenych sluzeb jako jediného mozného poskytovatele a mohou na zéklad¢ vyberového tizeni
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vyuzit i sluzeb outsourcingovych partnerd. Pro centrum sdilenych sluzeb to znamena zejména
tlak na cenu, inovativnost, zdkaznickou orientaci a spokojenost a neustalé procesni zlepSovani.

3.2 Analyza soucasného stavu a strategie poskytovanych sdilenych
nakupnich sluzeb

3.2.1 Ceska republika jako lokalita pro centra sdilenych sluZeb

A.T. Kearney ve dvouletém intervalu vydava zebticky lokalit center sdilenych sluzeb
hodnocenych na zaklad¢ tii, potazmo ctyf kritérii uvedenych v teoretické casti. V roce 2017
byly hodnoceny oblasti finan¢ni atraktivity, lidskych dovednosti a dostupnosti a obchodniho
prostiedi, vroce 2019 k nim pfibyla oblast digitalni rezonance (A.T. Kearney, 2017, A.T.
Kearney, 2019). Tabulky za posledni dvé hodnoceni z let 2017 a 2019 jsou uvedeny pro lepsi
prehlednost v ptiloze této prace. V nasledujicich ¢astech budou hodnoceny jednotlivé lokality
analyzované spole¢nosti podle téchto tabulek.

Hodnoceni Ceské republiky podle A.T. Kearney

Ze zminénych tabulek A.T. Kearney (2017) je patrné, Zze Ceska republika se v roce 2017
nachazela na 16. pozici z celkem 55 hodnocenych zemi. Oproti 16. pozici v roce 2017 obsadila
Ceska republika v roce 2019 az 33. pozici z celkem 50 hodnocenych zemi (A.T. Kearney,
2019), coz znamena propad o 17 pricek. Pti bliz§im zkoumani vychazi najevo, ze se tato lokalita
propadla ve vSech tfech v obou letech hodnocenych ukazatelich — finan¢ni atraktivité,
obchodnim prostredi i lidskych dovednostech a dostupnosti. Bohuzel z dat neni patrné, jaka
kritéria v danych ukazatelich propad zpisobila, v nasledujici ¢asti prace budou tedy nékteré
z hodnocenych metrik zkoumany. Co do procentualni zmény zaznamenala Ceskéa republika
velmi podobny propad (o cca 20 %) v ukazatelich finan¢ni atraktivity a lidskych dovednosti a
dostupnosti, propad o 10 % v ukazateli obchodniho prostiedi.

Ukazatel finan¢ni atraktivity je tvofen mimo jiné mzdovymi ndklady a naklady na najem a
infrastrukturu. Naklady prace podle dat Ceského statistického tfadu (2020) v odvétvi, o kterého
centra sdilenych sluzeb spadaji (N — Administrativni a podptirné ¢innosti) mezi lety 2017 a
2019 vzrostly z 26 672,- K¢ na 30 964,- K¢, coz je hruby nariist o cca 16 %. V ramci Evropské
Unie to podle dat Eurostatu (2020) pfitom byl narist pouze o 5 %. Mezi lety 2017 a 2019 i
mirné rostla inflace — z 2,5 % v roce 2017 na 2,9 % v roce 2019. Inflace v kategorii najmt a
energii vzrostla z 1,7 % v roce 2017 na 5,3 % v roce 2019 (CSU, 2020a). Oba tyto propady jsou
soudasti zhorseného hodnoceni Ceské republiky v Zebiiécich.

Hodnoceni lidskych dovednosti a dostupnosti sestava z nckolika kritérii. Metriku poctu
obyvatel miize firma nebo stat pouze t€zko ovlivnit, nebot’ je dan demografickym vyvojem a
velikosti dané zemé¢. Déle je toto kritérium tvofeno mirou nezaméstnanosti a poctem absolventl
vysokych $kol. Jednim z diivodi propadu v hodnoceni lidskych dovednosti a dostupnosti
lidského kapitalu je klesajici pocCet absolventi vysokych Skol. Dle statistik Ministerstva
$kolstvi, mladeZe a t&lovychovy (2020) vykazuje poéet absolvent vysokych kol v Ceské
republice klesajici tendenci, jak ukazuje i graf nize.
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Graf 2 Pocet studentil a absolventii vysokych §kol v CR
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Zdroj: Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy (2020)

Z grafu je ziejmé, Ze zatimco v roce 2014 ¢&inil podet absolventd vysokych kol v Ceské
republice t¢éméi 90 000, v roce 2019 klesl témét o 30 % na 64 186. Vzhledem ke klesajicimu
poctu aktualné zapsanych studentl vysokych Skol se navic da predpokladat dal§i pokles
absolventl v nasledujicich letech. Data Ceského statistického ufadu (2020b) dokladaji, Ze
pfirozeny piiristek v Ceské republice byl mezi lety 1994 a 2006 zaporny. Od roku 2011 se
pohybuje okolo 0. Minimaln¢ do roku 2025 tedy budou dale klesat pocty studentii a absolvent
vysokych skol.

Ceska republika v poslednich letech vykazovala velmi nizkou nezaméstnanost. Podle dat
Eurostatu (2020b) se nezaméstnanost v Ceské republice pohybovala za poslednich pét let na
znesnadnovalo nabirani novych zaméstnanct. I toto se tedy v hodnoceni A.T. Kearney odrazilo
na snizeném hodnoceni tohoto kritéria.

Obchodni prostfedi je hodnoceno kritérii rizika zemé, kulturni adaptibility, mistni
infrastruktury a duSevniho vlastnictvi. Tato kritéria jsou hodnocena na zéklad¢ internich
A.T.Kearney indexti a jednotlivymi firmami jsou téZko ovlivnitelna. Proto nebudou soucasti
této diplomové prace.

Porovnani hodnoceni CR s ostatnimi evropskymi stity a doporudeni k rozvoji

Vzhledem k tomu, Ze analyzovana spolecnost ma sidlo v Némecku, byly pro dalsi zkoumani
pouzity pouze evropské staty. Diky tomu jsou zkoumany pouze ty zeme¢, které maji
geografickou a kulturni blizkost k Némecku a vybavenost obyvatel némeckym jazykem je
vy$$i, nez by byla napf. v asijskych zemich. Tyto staty by tedy splilovaly pozadavky pro
zalozeni centra sdilenych sluzeb spolecnosti. Jejich porovnani a hodnoty jednotlivych ukazatela
zobrazuje tabulka niZe.
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Tabulka 3 Porovnani hodnoceni evropskych zemi podle A.T. Kearney za rok 2019

Suma | Finan¢ni Lidské dovednosti a | Obchodni Digitalni
atraktivita dostupnost prostiedi rezonance
UK 5,78 0,85 1,84 1,95 1,14
Estonsko 5,64 2,13 0,78 1,81 0,92
Némecko 5,55 0,76 1,86 1,91 1,02
Litva 5,51 2,46 0,72 1,63 0,70
Bulharsko 5,42 2,47 0,73 1,61 0,61
Rusko 5,39 2,25 1,23 1,23 0,68
Ukrajina 5,36 2,90 0,87 1,01 0,58
Lotyssko 5,36 2,33 0,74 1,67 0,62
Polsko 5,35 2,05 1,11 1,56 0,63
Portugalsko 5,34 1,66 1,15 1,70 0,83
Rumunsko 5,25 2,29 0,92 1,46 0,58
Madarsko 5,23 2,22 0,85 1,56 0,60
Ceska republika | 5,20 1,95 0,93 1,68 0,64
Slovensko 513 2,04 0,78 1,69 0,62
Francie 5,02 0,56 1,72 1,81 0,93
Spanélsko 5,00 1,00 1,51 1,61 0,88
Irsko 4,72 0,57 1,37 1,86 0,92
Primér 5,31 1,79 1,12 1,63 0,76
Median 5,35 2,05 0,93 1,67 0,68

Zdroj: Vlastni zpracovani podle A.T. Kearney (2019)

Jak je ztabulky patrné, zaostava Ceska republika za primérem viech evropskych statd v
oblastech lidskych dovednosti a dostupnosti a digitdlni rezonance. Nejvice zaostava Ceské
republika v lidskych dovednostech a dostupnosti za Némeckem (hodnoceni 0,93 bodi v CR a
1,86 bodi v Némecku), v digitalni rezonanci za Velkou Britanii (0,64 bodi v CR a 1,14 bodt
v UK). V oblasti finan¢ni atraktivity a obchodniho prostiedi je naopak hodnocena
nadprimérné.

Pii pouziti medianu, ktery ocistuje vysledek od extrémnich vykyvi se vysledek Ceské
republiky nachazi pod nebo okolo medidnu ve vSech ¢tyfech hodnocenych oblastech. Ke
zlepSeni jednotlivych ukazatelli hodnoceni se nabizi nékolik moznosti, které budou popsany
nize.

ZlepSeni hodnoceni finan¢ni atraktivity by mohlo byt docileno sniZenim ro¢nich mezd
zamé&stnancl. To by ale vedlo ke zhorSeni zivotni urovné, které je v rozporu se zakladnimi
hospodaiskymi cili kazdé zemé&. Mimo to snizeni mezd zaméstnancii jednou firmou zvySuje
riziko jejich odchodu do jiné firmy s lepSimi platebnimi vyhlidkami.

Jinou formou zvyseni finan¢ni atraktivity by bylo snizeni primérnych cen za telekomunikace,
najem nebo elektiinu, které jsou ale obvykle dané volnym trhem a uréené prisecikem nabidky
a poptavky. Firma jako takova ma tedy témét nulovou moznost tyto ovlivnit.

Posledni variantou je sniZeni dafiovych a regulatornich nakladi tak, aby pro firmy bylo
atraktivnéjsi v Ceské republice podnikat. Tyto naklady jsou dany hospodaiskou politikou dané
zemé a vlady a znamenaly by zasah do pfijmt do statniho rozpoctu. V roce 2020 planuje vlada
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Ceské republiky zrusit superhrubou mzdu a tim snizit dafiové zatizeni firem i zamé&stnanci.
Névrh ale zatim nebyl schvélen a jeho dopady na tuto oblast jsou $patné odhadnutelné (MFCR,
2020). Zlepseni ukazatell finan¢ni atraktivity se tedy na zakladé vySe popsanych kritérii a
diivodi nejevi jako optimalni a dlouhodobé¢ udrzitelné feseni.

V oblasti lidskych dovednosti a dostupnosti je z kratkodobého a stiednédobého hlediska tézko
ovlivnitelné kritérium dostupnosti pracovni sily, které udava velikost populace mezi 15 a 39
lety. To je v tomto horizontu neovlivnitelné ani firmou, ani staitem. Velikost populace je dana
demografickym vyvojem. V porovnani s ostatnimi zem&mi ma navic Ceska republika se svymi
témét 11 miliony obyvatel nevyhodu malého stdtu s menSim poctem obyvatel nez jiné zem¢.
To je patrné i v tabulce u ostatnich mensich stati a Ceska republika diky tomu zaostava za
zemémi jako je napiiklad Indie nebo USA, které jsou co do poctu obyvatel né¢kolikandsobné
VEtSi.

Dalsim kritériem hodnoceni lidskych dovednosti a dostupnosti je pocet vysokoskolakl. Pro
zvySeni tohoto hodnoceni se pro firmy nabizi moznost spoluprace se stfednimi a vysokymi
Skolami s cilem pfipravit absolventy stfednich Skol na studium na vysoké Skole a absolventy
vysokych §kol na pracovni trh a jeho aktudlni pozadavky. Firmy by pii zapojeni do vyuky mély
navic moznost zaméstndvat mladé¢ talenty stejné jako pfispivat praktickou ¢asti k teoretické,
vyucované ve skole védeckymi pracovniky. Pokud tedy firmy chtéji toto hodnoceni zlepsit a
zamé&stnance na budouci uplatnéni v tomto oboru pfipravit, je jejich aktivni zapojeni do vyuky
vhodné.

Piedposlednim hodnocenym kritériem této oblasti je vzdélanost obyvatelstva a jazykové
dovednosti. Tyto jsou méfené standardizovanymi a jazykovymi testy. Firmy mohou
k jazykovym dovednostem piispivat napt. poskytovanim jazykovych kurzii pro zaméstnance
nebo celkovou podporou celozivotniho vzdélavani. Ke zvySeni vzdélanosti populace je mozné
zapojit dotcené firmy do Skolnich aktivit a ,,vychovat® si tak budouci zaméstnance. Stejn¢ tak
je zde prostor pro ziskové 1 neziskové spolecnosti zamétujici se na vzdélavani populace, které
mohou reagovat na aktualni a pfedvidat budouci pozadavky trhu a sledovat mezinarodni uroven
a tomu odpovidajic upravovat nabidku svych vzdélavacich aktivit.

Poslednim kritériem v této oblasti jsou kumulativni zkuSenosti ze sluzeb a IT sektoru, které
mohou podporovat asociace center sdilenych sluzeb v dané zemi (napi. ABSL nebo SSO
Network). Zde se nabizi jako doporuceni zavést a podporovat rtizné formy mentoringu mezi
jednotlivymi firmami, setkani na vyménu zkuSenosti a jiné. Je otdzkou, nakolik se budou
ochotny zapojit firmy poskytujici podnikové sluzby formou outsourcingu s hrozbou ztraty
svého know-how.

Jako doporuceni pro oblast lidskych dovednosti a dostupnosti lze tedy definovat aktivni
zapojeni firem do vzdélavani studentl a absolventl s cilem jejich pfipravy na pracovni trh,
podpora jazykové vyuky vcéetné hodnoceni pokrokli vramci jazykové vyuky a sdileni
zkuSenosti a spoluprace s ostatnimi firmami v SSC sektoru s cilem rozvijet jednotlivda SSC a
spolecné utvaret strategii budouciho vyvoje.

V posledni oblasti hodnoceni A. T. Kearney (2019), digitalni rezonanci, jsou zohlednény ctyii
ukazatele — digitalni dovednosti, pravo a kybernetickd bezpe€nost, korporatni aktivita a
vystupy. V porovnani s ostatnimi evropskymi zemémi Ceska republika vykazuje relativné
vysoké digitdlni dovednosti. Data Eurostatu (2020c) ukazuji podil populace v dané vékové
kategorii, kterd ma zakladni a vyssi digitalni dovednosti. Ve vékové kategorii od 16 do 54 let
vykazuji podle dat Eurostatu vyssi podil populace se zakladnimi a vys$Simi digitalnimi
dovednostmi pouze Némecko a Velka Britanie, ve vékové kategorii od 16 do 44 let se k témto
dvéma zemim ptidava Estonsko a v nizsi vékové kategorii od 16 do 34 let jesté Litva. Z téchto
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dat vyplyva, e z hlediska digitalnich dovednosti pracovnikii je na tom Ceska republika velmi
dobie a miZe byt pro ostatni firmy atraktivni.

Soucasti hodnoceni od A.T. Kearney jsou ale i pravo a kybernetickd bezpecnost, korporatni
aktivita a technologické a kreativni vystupy. Spatné hodnoceni tohoto kritéria je tedy

vrwe

Digitalni dovednosti se mohou zvySovat pifimo ve firmach zajisténim potfebnych Skoleni a
podporou digitalnich aktivit. Stejné¢ jako u predchoziho bodu je jednou z moznych forem
zvySeni digitalnich dovednosti zaméfeni vzdélavacich aktivit ve Skolach a volnocasovych
vzdélavacich spolecnostech jak pro déti, tak pro dospé€lé. Pravo a kybernetickd bezpecnost
zahrnuji reakce legislativy na pozadavky digitdlni doby a zéavisi piedev§im na vladnich
rozhodnutich. Firmy ale ddle mohou zvySovat tento ukazatel investicemi kapitalu do start-upti
nebo podporou zaméstnanct k inovacim a tim tvorbé novych vystupti.

Z hlediska analyzované spoleénosti ma Ceska republika a dvé centra sdilenych sluzeb
nespornou vyhodu v geografické blizkosti této zemé k zemi matky v Némecku. Diky tomu
vznikaji niz§i ndklady na dopravu mezi SSC a centralou, stejné jako jsou niz$i kulturni rozdily
mezi kolegy. Mezi ostatnimi staty, které v celkovém hodnoceni A.T. Kearney vychazi sice
1épe, nenajdeme zadny, ktery by s Némeckem piimo sousedil. Nejvétsi hrozbou v tomto ohledu
je na zéklad¢ hodnoceni Némecko samotné, které ale vykazuje daleko nizsi finan¢ni atraktivitu
nez Ceska republika, pfi pfesunu aktivit by tedy nedoslo k usporam nékladti. Tu sice vyvazuje
lep$im hodnocenim v ostatnich ukazatelich, pfi manazerské otazce a motivaci pro presun sluzeb
do SSC jako moznosti usetfeni ndkladl ale jednoznaéné€ zaostava.

Dalsi vyhodou Ceské republiky je jazykova vybavenost populace ve véku 24—54 let, ktera
obvykle tvoii zaméstnance center sdilenych sluzeb. Podle statistik Eurostatu z roku 2016 ovlada
témet 31 % populace ve veéku 2434 let dva cizi jazyky, zhruba 5 % tfi a vice jazykd. Ve véku
35-54 let disponuje téméet 28 % populace dvéma cizimi jazyky a témét 9 % tiemi a vice cizimi
jazyky (Eurostat, 2016). Ceska republika je navic podle dat Eurostatu (2020e) v porovnani
s finan¢né atraktivnéjSimi zemémi (Estonsko, Litva, Bulharsko, Lotyssko) relativné atraktivni
pro imigranty z ostatnich zemi, kteti disponuji dalsi jazykovou vzdélanosti. Vice imigrant
v poslednich letech zaznamenaly Mad’arsko, Rumunsko nebo Polsko.

Vzhledem k vy3e uvedenym skutednostem se ale Ceské republika v sou¢asné dobé nejevi jako
nejvyhodnéjsi volba pro vznik nového centra sdilenych sluzeb firmy, ktera v této zemi jesté
7adnou takovou jednotku nema. Celkové hodnoceni Ceské republiky je v porovnani s ostatnimi
zemémi horsi a Ceska republika ho vyvazuje znalosti némeckého jazyka a blizkosti k zemi
mateiské spole¢nosti. Pro jiz existujici centra sdilenych sluzeb v Ceské republice je dlouhodobé
dilezit¢ kompenzovat relativné nizkou finan¢ni atraktivitu pro firmy ovlivnitelnymi faktory
v oblastech lidskych zdroji.

Porovnani hodnoceni CR s ostatnimi lokalitami SSC spole¢nosti

Analyzovana spolecnost ma centra sdilenych sluzeb v nékolika lokalitach. Ty jsou porovnany
v tabulce nize pro znadzornéni jejich jednotlivych rozdili v hodnoceni spolecnosti A.T. Kearney
v roce 2019.
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Tabulka 4 Porovnani lokalit spole¢nosti ABC podle A.T. Kearney 2019

Stat Suma | Finanéni | Lidské dovednosti | Obchodni | Digitalni
atraktivita | a dostupnost prostiedi rezonance
Indie 7,06 | 2,82 2,23 1,14 0,87
Cina 6,48 | 1,88 2,25 1,38 0,97
Malajsie 6,15 |2,60 1,15 1,64 0,76
USA 5,84 | 0,40 2,34 1,89 1,21
Velka Britanie | 5,78 | 0,85 1,84 1,95 1,14
Brazilie 5,79 | 2,27 1,66 1,34 0,52
Némecko 5,55 10,76 1,86 1,91 1,02
Portugalsko 5,34 | 1,66 1,15 1,70 0,83
Argentina 5,24 | 2,21 1,28 1,26 0,49
Ceska republika | 5,20 | 1,95 0,93 1,68 0,64

Zdroj: Vlastni zpracovani podle A.T. Kearney (2019)

Z tabulky je patrné, Ze co do celkového hodnoceni se Ceské republika umistila na poslednim
misté, jako nejvhodnéjsi lokalita se umistila Indie.

V prvni poloving Zebiicku skoné¢ila Ceska republika v hodnoceni finanéni atraktivity, kde se
nejhtie umistily USA, Velka Britdnie a Némecko. Tyto tfi zem¢ maji jednak vysokou mzdovou
Giroven, zarovei vy$§i ndklady na najem prostor nebo infrastrukturu. Dale se Ceska republika
umistila nadprimérné v oblasti obchodniho prostiedi, kde nejvice zaostavaji Indie a Argentina.

Na poslednim misté Ceska republika figuruje v oblasti lidskych dovednosti a dostupnosti, na
tietim nejhorSim misté v oblasti digitalni rezonance. Tato dvé kritéria jsou na druhou stranu
oblastmi, které miiZze spolecnost do jisté miry fidit sama svymi vnitropodnikovymi aktivitami.
Z nabizenych zemi Ceska republika naopak profituje blizkosti a nizkymi naklady p#i dojizdéni
do Némecka a znalosti a dostupnosti vyuky némeckého jazyka.

Vzhledem k nizkému hodnoceni v oblasti lidskych dovednosti a dostupnosti je tedy doporuc¢eno
navysit firemni investice do programil na vzdélavani a rozvoj zameéstnancii tak, aby se snizovala
jejich fluktuace a vyuzival potencial nabyty jak v pfedchozich zaméstnanich, tak v soucasné
firmé. Dovednosti zaméstnanct se tim zvysi, pfi Cerpani internich kandidatt pro vyssi nebo
odbornéjsi pozice si je firma miize vychovavat, zatimco na pozice pro zacatecniky miize nabirat
juniorni kandidaty s predpoklddanou a ocekavanou potiebou investice do jejich rozvoje. To
plati stejné pro oblast digitalnich dovednosti.

V néavaznosti na piedchozi podkapitolu se nabizi nasledujici doporuceni rozdéleni ¢innosti.
Zem¢ s vysokou financni atraktivitou by mély zpracovavat Cinnosti bez nutnosti obsluhy
internich zékaznikli nebo jinych partnert v jejich matefském jazyce. Jako nejvhodnéjsi z jiz
existujicich center sdilenych sluzeb spolecnosti se jevi lokalita v Indii, za ni nasleduje Malajsie,
Brazilie a Argentina. Diky vysoké finan¢ni atraktivité mohou tyto lokality zpracovavat i
¢innosti s nizkym pozadavkem odbornosti, které zpravidla byvaji administrativniho a
transak¢niho charakteru. Jejich pfesunem do téchto lokalit firma sniZi finan¢ni ndklady. Naproti
tomu USA, Velka Britanie a Némecko jsou z hlediska finan¢ni atraktivity na poslednich
vykonavany pifimo v téchto zemich (naptfiklad zdivodu potiebné blizkosti vedeni
obsluhovanych jednotek). Ceské republika by méla profitovat zejména ze znalosti némeckého
jazyka a podporovat ty sluzby a zakazniky, kde je znalost ném¢iny vyzadovana. Mimo to mtize
slouzit jako ,,front-office* pro interni zakazniky v Némecku. Vzhledem k dobrému hodnoceni
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digitalnich dovednosti odiivodnénému v pfedchozi ¢asti mlize zajist'ovat i komplexné;jsi ulohy,
kde jejich interni cena vyvazi vyssi naklady na poskytovani z Ceské republiky.

Hodnoceni CzechInvestu

Kromé vyse uvedeného Zebiicku A.T. Kearney v Ceské republice analyzovalo sektor sdilenych
(neboli podnikovych) sluzeb nékolik dalSich instituci. Prvni z nich je agentura Czechlnvest,
kterd vroce 2018 vydala hodnoceni a komentaf k sektoru podnikovych sluzeb v Ceské
republice (Czechlnvest, 2018). Cilovou skupinou ¢tendit tohoto dokumentu jsou zejména
soutasni a potencidlni investofi ze zahraniéi zvazujici Ceskou republiku jako lokalitu pro
umisténi svého centra sdilenych sluzeb.

V tomto ptehledu Czechlnvest uvadi prognézu nartistu zaméstnanct mezi lety 2018 a 2020
v tomto oboru o 15 000 na 100 000 zaméstnancti a doklada tim zvysujici se zijem o Ceskou
republiku v tomto ohledu a nevy&erpany potencial. Potvrzuje, Ze firmy, které jiz v Ceské
republice maji sva centra sdilenych sluzeb, tato rozsifuji z hlediska plisobnosti i portfolia
¢innosti.

Mezi hlavni lokality vhodné pro zaloZeni a fizeni podnikovych sluzeb uvadi Czechlnvest
v tomto dokumentu Prahu, Brno, Ostravu a Olomouc. Uvedené diivody k budovani centra
sdilenych sluzeb praveé v této zemi jsou:

Vyhodna poloha uprostied Evropy;
Rozvinuta vnitini infrastruktura;
Kvalifikovana a dostupnd pracovni sila;
Telekomunikacéni a datové sité;

Statni podpora;

Kosmopolitni spole¢nost.

Vyhodna poloha uprostied Evropy souvisi s relativné nizkymi ndklady na dopravu do zemé
matefské spolecnosti. Kvalifikovanou a dostupnou pracovni silu pak Czechlnvest (2018)
doklada daty z MPSV, MSMT, MV CR a STEM. Z téchto zdroji vyplyva, Ze nejvyssi podet
vysokoskolakl je v Praze, ddle v Brné, Ostravé a Olomouci. Krom¢ dostupnosti absolventl
celkové si v§ima zejména poctu absolventi ekonomickych, pravnich a ICT obord. Praha ma
sice diky vysokému poctu vysokych skol nejvice vysokoskolakii a absolventil, na rozdil od
Prahy ma ale Ostrava vys$§i nezaméstnanost slibujici snazsi dostupnost pracovni sily (2,9 %
v Praze, 6,4 % v Ostravé v analyzovaném obdobi). V roce 2019 nezaméstnanost v obou
regionech klesla na 1,3 % v Praze a 3,7 % v Moravskoslezském kraji (CSU, 2020c).

Mimo dostupnéjsi pracovni silu a niz§i mzdova ocekavani Ostrava vynika podle dat
Czechlnvestu (2018) nizkymi naklady na pronijem kancelaiskych prostor. Zatimco v Praze
firma zaplati 18,5-19,5 EUR za metr ¢tverecni kancelafe za mésic, v Ostravé to je pouze 10—
11 EUR za metr ¢tvereéni za mésic. To vyrazné snizuje néklady na provoz centra sdilenych
sluzeb v dané lokalité. V obou méstech (Praze i Ostravé) najdeme zahrani¢ni pracovniky.
V Praze v daném obdobi bylo zaméstnano zhruba 250 000 pracovnikl ze zahranici, v Ostravé
desetkrat méng, 25 000, coz je ale zpisobené i velikosti mésta, jeho znamosti ve svété a jeho
dopravni dostupnosti do jinych zemi.

Mezi ¢eskymi mésty a mezi Prahou a Ostravou figuruje Brno. Zde byla mira nezaméstnanosti
v roce 2018 4,8 %, v roce 2019 3,71 % (CSU, 2020c¢). Za jeden metr ¢tverecni kancelatského
prostoru zde firmy v roce 2018 podle CzechInvestu (2018) zaplatily 11-13 EUR. Tato data Cini
z Brna atraktivni lokalitu pro SSC, stejné tak jako vysoky pocet absolventii ICT obort (8 615
za rok 2018).
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Hodnoceni ABSL

Data Czechlnvestu potvrzuje i report od ABSL (Association of Business Services Leaders).
Tato asociace vznikla v roce 2013, sdruzuje firmy s centry sdilenych sluzeb v Ceské republice
a propojuje je jednak mezi sebou navzdjem, déle s personalnimi agenturami a dal§imi partnery
usnadiiujicimi fungovani téchto center v Cechach. Kromé toho provadi priizkumy tohoto trhu
a vydava pravidelné reporty a doporuceni odrazejici aktudlni situaci a predikujici vyvoj sektoru
(ABSL, 2020).

V roce 2020 ABSL zmapovala sektor podnikovych sluzeb a spolu se spolecnostmi Deloitte,
Grafton, JLL, The Hackett Institute a Colliers International vydala report popisujici aktualni
situaci v centrech sdilenych sluzeb v Ceské republice (ABSL, 2020). V tomto dokumentu
potvrzuje trend nastinény v teoretické ¢asti poukazujice na fakt, Ze podnikové sluzby vyzaduji
¢im dal vice ty spravné kombinace dovednosti zaméstnancli, aby mohly podporovat nejen

potvrzuje posilujici trendy automatizace a robotizace jednotlivych ¢innosti.

ABSL (2020) uvadi, Ze sektor podnikovych sluZeb se za poslednich 5 let existence v Ceské
republice vice nez zdvojnasobil. V roce 2020 zaméstnava vice nez 112 000 zaméstnanct
s predpokladem riistu o dal§ich 10 000 zaméstnanct v roce 2021. To doklada atraktivitu Ceské
republiky jako zemé pro investovani do centra sdilenych sluzeb a je v rozporu s zebfickem od
A.T. Kearney (2019). Zaroven to potvrzuje predikci Czechlnvestu (2018) a jeho vyrok o
nevyuzitém potencialu tohoto sektoru.

Podle prizkumu ABSL (2020) se navic zlepSuje spoluprace s mistnimi autoritami. Ta se za
posledni 4 roky zvedla z 6,2 bodu na 6,9 (hodnoceno na skale 1-10) a usnadnuje tak firmam
kooperaci na lokalni irovni, zvySovani irovné regionu a vyssi vyuziti mistniho potencialu.

Stejné jako CzechInvest analyzovala spole¢nost JLL pro ABSL report (2020) dostupnost a ceny
kancelatskych prostor za rok 2019. V Praze bylo 5 % vSech kancelatskych prostor volnych a
primérnd cena za metr ¢tverecni se pohybovala jiz mezi 21 a 22 EUR. Témét 320 000 metrt
¢tvereCnich kanceldiskych prostor bylo ve vystavbé. Oproti tomu Brno disponovalo témét
12 % volnych kancelatfskych prostor, 84 100 metrG ¢tverecnich bylo ve vystavbé a cena se
pohybovala mezi 15 a 15,5 EUR. Nejlépe z trojice mést Praha-Brno-Ostrava vychézi co se ceny
ty¢e Ostrava s prumérnym najemnym mezi 11,5 a 12 EUR za metr ¢tvereCni, téméef 11 %
volnych kancelaiskych prostor a 1 500 metry ¢tvere¢nimi kancelaii ve vystavbe.

Z téchto dat vyplyva, ze velky potencial pro nové kanceléie je spiSe v Brné nebo Ostravé. Tato
meésta jsou nejenom levné€jsi nez Praha, disponuji zaroveil volnymi prostory a do budoucna se i
s novymi kancelatrskymi prostory mize pocitat. Kromeé toho jsou v Brné a Ostrave niz§i mzdové
naklady na zaméstnance (ABSL, 2020). I tyto faktory by mély byt pti rozhodnutich spole¢nosti
o lokalité¢ zvazeny.

Shrnuti

Uvedend hodnoceni od A.T. Kearney a Czechlnvestu a ABSL se podstatné li§i. A.T.Kearney
z umisténi Ceské republiky na 33. misté neuvadi tuto zemi mezi TOP 20 nejlepsimi lokalitami
k umisténi centra sdilenych sluzeb a zaloZeni centra sdilenych sluzeb v této zemi by obecné
nedoporucilo. Oproti tomu ABSL a CzechlInvest zohlediiuji 1 jiné kritéria, ktera se daji obtizné
méfit na globalni Girovni. Z jejich reportl naopak vyplyva, ze Ceska republika je zemé
s potencialem pro rozvoj center sdilenych sluzeb, ktery vidi i spole¢nosti, které sem cast svych
aktivit pfesouvaji. Zatimco A.T. Kearney hodnoti z velké ¢asti kritéria, ktera firmy mohou jen
tézko ovlivnit (jako napftiklad legislativu a vladni reakce na digitalizaci), hodnoti CzechInvest
a ABSL pfimo chovani firem v daném sektoru. Otevienou otazkou zlstava, jaké modely a
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velikosti center sdilenych sluzeb A.T. Kearney uvazuje — na piednich ptickach se pohybuje
napiiklad USA, které by ale pro jednodussi aktivity bylo nepfimétené finan¢né nakladné.

Kritéria a pohled Czechlnvestu a ABSL potvrzuje i vedeni analyzované spolecnosti. To pfi
rozhovoru na téma ,,Pro¢ je Ceskd republika vhodné lokalita® uvadi nékolik nasledujicich
duvodau.

Prvnim z nich je blizkost dané lokality k matetské spolecnosti. Spole¢nost mé hlavni sidlo
v Némecku, do naprosté vétSiny némeckych vyznamnych kancelafi existuje s Prahy pifimé
vlakové nebo autobusové spojeni. Kromé toho je mezi Prahou a némeckymi mésty vystavéna
sit’ dalnic umoziujici relativné rychlou dopravu i automobilem — z Prahy v Mnichové za cca 4
hodiny. Z Prahy je tedy mozné naplanovat do Némecka i kratkodobou sluZebni cestu s relativné
nizkymi finanénimi i ¢asovymi néklady.

Vedouci manazer centra sdilenych sluzeb pii poskytnutém rozhovoru také poukazal na rozdil
lokalit Praha a Ostrava — zatimco z Prahy se sluzebni cesty za internimi zdkazniky v Némecku
podnikaji relativné ¢asto, z Ostravy je jiz spojeni del$i a pracovni cesty jsou planované v mensi
mife, a ne operativné podle potieby. To utvaii i neformalni vztahy s kontaktnimi osobami, které
jsou diky osobnimu kontaktu vielejsi a osobnéjsi a doklada dilezitost tohoto kritéria pii vybéru
lokality, pfestoze neni v A.T. Kearney Zebtic¢cich zohlednéno.

Jako dalsi velmi diilezity diivod pro vybér Ceské republiky uvadi vedeni dostupnost némeckého
jazyka u zaméstnanctl. PrestoZze zaméstnanci v Némecku mluvi anglicky, je pro n¢ jednodussi
zUstat pii svém rodném jazyce a tuto moznost vitaji. Proto je pro né piijemnéjsim obchodnim
partnerem pro kazdodenni styk Ceska republika nez napiiklad asijské zemé. Mimo to Ceska
republika disponuje dal§imi cizimi jazyky a muze tak obsluhovat i globalni sluzby v jejich
rodném jazyce. Diky atraktivité Ceské republiky pro cizince neni nemozné sehnat rodilé mluveéi
pro riizné jazykové varianty, ¢ehoz si interni zakaznici — jednotky spole¢nosti velmi vazi a vidi
to jako vyhodu.

Mimo t&chto kritérii si je ale vedeni spole¢nosti védomo nedostatkti Ceské republiky a bude se
snazit na né reagovat na zéklad¢ doporuceni.

Analyzovana spolecnost ma v soucasné dobé¢ kancelafe centra sdilenych sluzeb v Praze a
Ostraveé. Z obou center jsou podporovany nakupni procesy matetské spolecnosti. Na zaklade
dat Czechlnvestu je mozné doporucit vyuziti lokalit v Praze i Ostravé. V Praze muze spole¢nost
profitovat z vy$siho poctu absolventl i z ICT oborh a vyuzit jejich znalosti, v Ostravé zase
z niz§i nezaméstnanosti a nizSich mzdovych nakladu.

Spole¢nost by se mé¢la vzhledem k vysledkliim zaméfit na eliminaci manudalnich ¢innosti pfi
praci a zvysenou miru automatizace a digitalizace. Diky tomu nebude trpét zvySujicimi se
naklady na zaméstnance a popiipad¢ jejich nizsi dostupnosti. Digitalizace a automatizace je
spojend s osvétou u zaméstnancu, piijetim téchto pristupli a prohloubeni jejich digitalnich
dovednosti. V pozd¢jsi ¢asti této prace budou proto navrzena feSeni, jak digitdlni dovednosti
prohloubit, a identifikovany procesy s potencialem automatizace.

3.2.2 Nakupni ¢innosti spolec¢nosti ABC

Tato kapitola se zaméfi na Cinnosti, které jsou soucasti ndkupniho procesu spolecnosti,
nezavisle na tom, zda je centrum sdilenych sluzeb spolecnosti jiz zajistuje nebo ne. Jejich
zahrnuti do portfolia by pfipadné mohlo jednak snizit celkové naklady spolecnosti, sjednotit
procesy uvnitt zakaznickych jednotek a dale rozsifit ¢innosti a odbornost centra sdilenych
sluzeb. Nejprve bude popsan nakupni proces spolecnosti, ze kterého budou odvozeny ¢innosti
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vhodné pro pfesun do SSC. Data pochdzi z intranetu spolec¢nosti a strdnky zamétené na nakupni
proces a jeho ¢asti (tzv. Procurement University), a jejich podstranek.

Nékupni proces spole¢nosti

Nékupni procesy jsou dle Portera podptirnou ¢innosti v hodnototvorném fetézci. V analyzované
spolecnosti byly na zdklad¢ internich dokumentti (ABC, 2020c) identifikovany nésledujici
¢innosti ndkupniho procesu:

Identifikace potfeby materialu nebo sluzeb;
Vytvofeni strategie dané komodity;

Vybér dodavatelll pro vybérové fizeni;
Registrace dodavatell a jejich kvalifikace;
Specifikace dotazniku pro poptavku;
Zvetejnéni vybérového fizeni;
Vyjednavani s dodavateli a vybér vitéze;
Uzavteni smlouvy s dodavatelem;
Vytvoreni objednavky a zaslani dodavateli;
Pfijem materialu a potvrzeni o pfijeti;
Platba dodavateli;

Hodnoceni dodavatelt.

Jednotliva oddéleni nadkupu zasteSuji vedouci funkce, které stanovuji zdvazna pravidla pro
podiizend oddéleni v jednotlivych procesech. V nasledujicich podkapitolach budou ¢innosti
kréatce popsany na zakladé dat z rozhovoru s vedoucim centra sdilenych sluzeb.

Identifikace potieby materialu nebo sluZeb a ndkupni strategie

Identifikace poteby materialu nebo sluzeb je ¢innosti, ktera je vazané na znalost dané komodity
a komunikaci s jednotlivymi tovdrnami. U operativniho materidlu obstaravaji nakupci
v tovarnach vytvareni ndkupnich koS$ikl, ze kterych centrum sdilenych sluzeb vytvari
objednavky a posild je dodavatelim. U strategického materidlu nebo sluzeb vychazi
identifikace z dlouhodobych rozhodnuti firmy a jako soucéast komoditnich a vyvojovych
strategii, popfipadé soucast projekti (ABC, 2020c).

Nékup¢i plnici tuto funkci jsou zpravidla alokovani pfimo v tovarnach, aby méli piehled o
vyrobnich planech a byli v blizkosti jednani. U operativniho materidlu a objednavek byla jiz
veskerd mozna aktivita presunuta do centra sdilenych sluzeb a je automatizovana. U
strategického materialu je strategicky nakupc¢i soucdsti viceoborového tymu, identifikace
potieby je vysledkem blizkého kontaktu s vyrobou a znalosti danych komodit. Proto je pfesun
do SSC tézko ptedstavitelny.

Nékupni strategie jsou vytvafeny jednou ro¢né na nasledujici obchodni rok (ABC, 2020c).
Zahrnuji analyzu dané komodity za pfedchozi obdobi z hlediska ndkupu u jednotlivych
dodavatelti a vyvoje trhu. Mimo to definuji rdmec strategického nakupniho procesu pro danou
komoditu na piiSti obdobi. Pomahaji tak Cinit strategickd rozhodnuti zaloZzena na datech,
vyuzivat potencialnich ptileZitosti a predchéazet rizikim.

Proces tvorby nakupnich strategii zahrnuje ziskani dat o dané komodité. Jedna se jednak o data
za minuld obdobi — analyzy ndkupu u jednotlivych dodavatelii, hodnoceni jednotlivych
dodavatelti apod., dale o data na obdobi budouci — ptedpovédi a progndzy trhu, odhady zalozené
na minulych zkuSenostech nebo rozhovorech s dodavateli. Déle je strategie zanesena do
interniho systému, oteviena pro komentéie ostatnim ¢leniim tymu a zvefejnéna ke schvaleni
vedoucim nékupu. Po odsouhlaseni je platna a zavazna (ABC, 2020c).
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Vytvateni strategie pro budouci obdobi je v rdmci nakupniho procesu ¢innosti primarni. Proto
by méla ziistat v kompetenci komoditnich manazera, ktefi dané komodité rozumi a vénuji se ji.
Podpiirnou ¢innosti tohoto ¢lanku je ptiprava dat pro analyzy minulych a budoucich nakupti a
pro nasledna rozhodnuti a administrativa s nimi spojend. Tato ¢innost by mohla byt pfedana do
centra sdilenych sluzeb a bude dale popsana nize.

Vybér dodavatelu pro vybérové fizeni, jejich registrace a kvalifikace

Vybér dodavatelti pro vybérové tizeni probihd na zdkladé nékolika zdroji (ABC, 2020c).
Prvnim zdrojem jsou definované strategie pro dané¢ komodity, ve kterych jsou preferovani
dodavatelé zaneseni. Druhym zdrojem jsou seznamy tzv. segmentovanych dodavateli —
dodavatelti, u kterych jsou splnény dané piedpoklady a mélo by u nich byt nakupovéano
pfednostné. Tretim zdrojem je reSerSe a priizkum trhu za ucelem nalezeni novych dodavateld a
jejich ptizvani k vybeérovym fizenim.

Spravny pocet dodavatelid ve vybeérovém fizeni zajistuje soutézni prostredi mezi dodavateli a
tim potencidl vybéru toho nejlepsiho. Na druhou stranu pfili§ vysoky pocet nevhodnych
dodavatelli zbytecn¢ zvySuje cCasovou naro¢nost porovnavani nabidek nebo kontaktu
s dodavateli samotnymi.

Vybér dodavateli pro operativni nakup spadéa pln¢ do kompetence SSC, je automatizovany a
soustfedi se pouze na segmentované dodavatele. Vybér dodavatelli pro strategicky nakup je
v soucasné dobé v kompetenci strategickych nakupcich (ABC, 2020c). Strategi¢ti nakupci znaji
svou komoditu a parametry materiald, které nakupuji, disponuji tedy kompetencemi
k vhodnému priizkumu trhu.

Centrum sdilenych sluzeb mlize podpofit strategické nakupci s naslednym procesem registrace
dodavatelt a kvalifikace tak, jak je popsano v kapitolach vénujicim se ¢innostem zajistovanym
SSC. Stejné tak miize SSC provadét rozsitit sluzby o kontroly plnéni danych podminek pro
jednotlivé segmentacni statusy, popiipadé doplnit dodavatele z dostupnych segmentacnich
seznami v piipad¢, Ze by nebyli ndkup¢im identifikovani. V ptipad¢ dodavatell, kteti patii na
seznam segmentovanych dodavatelll, ale jesté na ném nejsou, miize SSC pievzit ¢innosti
vytvareni téchto zaznami a jejich pravidelné kontroly v systému. VSechny tyto ¢innosti jsou
podpirné a mohly by byt pfesunuty do centra sdilenych sluzeb.

Vybérové Fizeni

Pii strategickém vybérovém fizeni strategicky nakupci spolu se zastupci ostatnich oddéleni
(napft. technickym manazerem) definuji otazky do dotazniku vybérového fizeni (ABC, 2020c).
Spravné definované otdzky zajisti odevzdavani nabidek dodavatel na produkt shodnych
specifikaci a usnadni tak ndsledné porovnani nabidek. Proto je zejména u komplexnéjsich

projektl nutnd spoluprace strategického ndkupciho s vice oddélenimi. Ve chvili, kdy je dotaznik
definovén, je potieba jej zvetejnit vybranym dodavatelm.

Zvefejnéni probihd pfes interni systém a spravné zaneseni jednotlivych otdzek umoziuje
naslednou ¢astecné automatizovanou analyzu. ZandSeni otazek do systému, zajisténi odpovedi
od dodavatelt a zodpovidani otazek dodavatell k systému jsou podptirné nakupni ¢innosti a
m¢ély by proto byt zajiStovany centrem sdilenych sluzeb za t¢elem snizeni nakladd. Centrum
sdilenych sluzeb stejné tak muze provést prvotni analyzu odpovédi, kterou pak podstoupi
strategickému ndkupcimu s tymem k dal$i analyze a rozhodnuti.

Po analyze odpovédi dodavatelii obvykle probiha vyjednévani s nékolika nejlep§imi dodavateli.
Zde v zavislosti na povaze projektu, trhu, dodavatell a struktuie dotazniku mize probihat bud’
konvencni vyjednavani (po telefonu, osobné s dodavatelem) nebo formou elektronické aukce
(ABC, 2020c).
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Pro vyjednavani formou elektronické aukce je nezbytné, aby byla splnéno nékolik kritérii.
Prvnim z kritérii je objem nakupu, nebot’ ptiprava elektronické aukce zpravidla trva déle a
znamena tedy vyss$i naklady nez ptiprava a provedeni konven¢niho vyjednavani. Stejné tak je
pro elektronickou aukci nutné konkuren¢ni soutézni prostfedi s minimalné¢ dvéma, 1épe ale
alesponi tfemi dodavateli, coz v piipadé¢ komplexnich a unikatnich projektl nebyva vzdy
zajisténo. Poslednim kritériem je shodnost pozadavkl (platebni podminky, materialy, dodaci
podminky apod.) pro vSechny dodavatele ucastnici se elektronické aukce (ABC, 2020c).

V ptipadé¢ splnéni podminek k elektronické aukci miize SSC pievzit rozhodnuti o formatu a
pfipravu a provedeni aukce v systému. V pfipadé nesplnéni podminek a konvenéniho
vyjednavani o cené je vhodné ponechat tuto ¢innost strategickym nékup¢im, protoze disponuji
hlubsi znalosti o dané komodité, vztahy s danym dodavatelem a dovednostmi v ndkupnim
vyjednavani.

Uzavieni smlouvy s dodavatelem nasleduje po ukonfeném vyjednavani a vybéru vitéze.
Soucasti vyjednavani byva i stanoveni podminek, které jsou nasledné predmétem smlouvy.
Smlouva je vytvofena na zéklad€¢ korporatnich Sablon, do kterych jsou zanesena specifika
daného projektu, a nasledné poslana dodavateli k podpisu. Ten je zajistén bud’ elektronicky
prostiednictvim systému, nebo podpisem mimo systém, s naslednym nahranim naskenované
smlouvy do systému (ABC, 2020c).

Centrum sdilenych sluzeb miize ptevzit vytvareni smluv a jejich nasledné zaneseni do systému,
jakozto podpirnou Cinnost. Pro vytvofeni smlouvy by bylo nutné ziskat podklady, které
v ptipad¢ elektronického vyjednavani SSC jiz bude mit k dispozici. V ptipad¢ konvenéniho
vyjednavani by je muselo ziskat od nakupé&iho. Cinnost strategického nakupéiho by ale diky
tomu byla zkracena o tuto spiSe administrativni slozku.

Cinnosti zvefejiiovani vybérovych fizeni, elektronickych aukeci a vytvareni smluv budou dale
popsany v nasledujicich podkapitolach s cilem ohodnotit jejich vhodnost k ptesunu do SSC.

Vytvoreni objednavky dodavateli, pfijem zboZi a platba

Pro objednani materidlu je nutné vytvorit ndkupni kosik v systému, ktery je pieklopen do
objednavky (ABC, 2020c). Nakupni kosSik vytvaii zadatel, ktery specifikuje produkt, ktery
pozaduje. V ptipadé operativniho materidlu vybira z katalogu, v pfipadé komplexné&jSich
poptavek volnym textem produkt definuje na zakladé smlouvy s dodavatelem. Nakupni kosik
nasledné pfijde zaméstnancim centra sdilenych sluzeb, ktefi jej zkontroluji, ptidaji interni
informace (napf. pro ucely spravného reportovani) a preklopi do objednavky, kterou nasledné
zaSlou dodavateli.

Po obdrZeni zboZzi od dodavatele piijemce potvrzuje zaméstnanctim SSC pfijeti. Ti zanesou toto
potvrzeni do systému a odeSlou pozadavek ke zpracovani platby. Zpracovani plateb
dodavatelim je také soucasti sluzeb SSC, které platbu spravné zatctuje a v dobé splatnosti
odesle dodavateli na jeho bankovni ucet.

Cinnosti vhodné k pFesunu

Nize uvedené cinnosti byly vybrany z ptedchozi ¢asti jako vhodné pro piesun do centra
sdilenych sluzeb. Cinnosti byly posuzovéany na zaklad¢ kritérii uvedenych v teoretické ¢asti
prace, kterd zahrnuji:

Aktivita, kterou je mozné poskytovat vice jednotkam;

Aktivita, kterd neni pro operativni jednotky klic¢ova nebo strategicka;

Aktivita, u niz je potencial alespon ¢astecné standardizace;

Aktivita, pfi jejimz pifesunu mize SSC profitovat ze znalosti a kompetenci ziskanych
poskytovanim jinych aktivit (napf. tim, Ze na n¢ navazuje);
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e Aktivita, pii jejimz pfesunu a poskytovani centrem dojde ke zvySeni kvality jako
diisledek prohlubovani znalosti jejim opakovanim.

Jednotlivé ¢innosti na jiz existujici procesy bud’ navazuji nebo ho rozsifuji o prvky, které jsou
v soucasné dob¢ vykonavéany jednotkami samotnymi, jejich centralizaci a pfesunem by ale
mohlo dojit ke snizeni ndkladl a zvySeni kvality.

Vytvareni smluv

Centrum sdilenych sluzeb v soucasné dob¢ zajistuje zakladani existujicich smluv do systému
(ABC, 2020d). Cilem této sluzby je zajistit jednotnou kvalitu dat, kterd je pouzitelnd pro
analyzy a zpracovavani umélou inteligenci. Sluzba bude blize popsana v nasledujicich
podkapitolach.

Na stran¢ jednotky zakaznika ptedchazi zaslani dokumentu do SSC jeho vytvofeni po
vyjednavani s dodavatelem. Pro vytvareni smluv jsou pouZzivany Sablony schvéalené pravnim
oddélenim. Do téchto Sablon jsou ndkup¢im zadany udaje z vyjednavaciho protokolu, nasledné
je dokument odeslan dodavateli k podpisu a podepsany potom do centra sdilenych sluzeb
k zalozeni.

Pfi rozsifeni sluzby by centrum sdilenych sluzeb mohlo pievzit cely proces po vyplnéném
vyjednavacim protokolu. Na jeho zékladé¢ by vlozilo data do Sablony, vytvofilo smlouvu
v internim systému a skrze n¢j ji poslalo dodavateli a ndkup¢imu k elektronickému podpisu. Po
podpisu by smlouvu aktivovalo jako platnou. Kromé toho by SSC fungovalo jako prostfednik
mezi nakupcéim a dodavatelem v pfipadé otazek. Na zéklad¢ tohoto ,,prostiednictvi® by dale
ziskavalo zkuSenosti, aby se stalo samostatnym partnerem.

Pii prvotnich propoctech by v tomto formatu zaloZzeni smlouvy trvalo zhruba 3 hodiny. S takto
jasné stanovenym procesem by sluzba mohla byt poskytovéana na transak¢ni bazi, s danou cenou
za jednu smlouvu. Pfi cené¢ 0,5 EUR za minutu by cena jedné smlouvy pro interni zakazniky
byla zhruba 90,- EUR s potencidlem sniZzovani po zavedeni automatizace a robotizace. Sluzba
by byla poskytovéna v anglickém a némeckém jazyce, v ptipad¢ potfeby rozsifena o dalsi
jazykové varianty.

Primérny plat nakupcich a komoditnich manazert je podle vedouciho SSC v této oblasti 60 000
EUR ro¢né. V téchto nakladech ovSem nejsou zapocitany dalsi vydaje na IT, najmy kancelari
apod., jak je zminéno vyse, které je komplikované pro ¢ast naplné prace zaméstnance vy¢islit.
Zalozit smlouvu s trvanim 3 hodin tedy znamené cenu 93,75 EUR. Pro jednotky internich
zakaznik by ale pfi dané cené byla sluzba finan¢né vyhodné a z perspektivy celkovych nakladt
spolecnosti by doslo k jejich sniZeni.

Sluzba splituje pozadavky na pfesun ¢innosti do centra sdilenych sluzeb. Da se poskytovat vice
jednotkam, neni kli¢ova ani strategicka (strategické je vyjednavani s dodavatelem ndkupcim,
ale smlouva je jiz administrativni a formalni zalezitost), je u ni potencial standardizace, protoze
existuji pravni Sablony smluv, do kterych by se z vyjedndvaciho protokolu dala data pfenéset i
pomoci robotizace.

Centrum sdilenych sluzeb mtze pii této aktivité profitovat ze znalosti a zkuSenosti, které jiz
ma. Jsou to jednak zkuSenosti se zaklddanim smluv do systému, ddle podpora nakupniho
systému, do kterého se smlouvy zakladaji, diky ¢emuz je tym informovan o zménach v systému
diive nez ostatni zaméstnanci. Diky prohlubovani dovednosti dal§imi zkuSenostmi v této oblasti
by jednoznacné doSlo ke zvySeni kvality zakladanych smluv. Sluzba se finanéné vyplati
pfesunout a nabyla by na vyssi pfidané hodnot¢ pro zdkaznika. Na zékladé¢ téchto argumentt je
tedy doporuceno ji ptresunout do centra sdilenych sluzeb.
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Sluzbu by bylo vhodné poskytovat ze stejné lokality jako jsou zakladany smlouvy. V soucasné
dobé to je delivery centrum v Praze, které mize na soucasné podob¢ sluzby stavét a nove ji
nastartovat a stabilizovat. Stejné tak Praha disponuje absolventy pravnickych fakult, kteti by
zde ptipadn€ mohli najit uplatnéni.

Segmentace

Dalsi cCinnosti, kterd je obstardvdna v soucasné dobé nakupcimi a zejména komoditnimi
manazery, je zakladani segmentaci dodavateli do systému. Kazdy dodavatel, ktery se
spole¢nosti obchoduje, ma status bud’ ,,bez segmentace®, ,,preferovany* nebo ,,strategicky*. Pro
kazdy status jsou zadané podminky, které dodavatel musi splnit, aby tento status mohl ziskat.
Mezi podminky strategickych dodavateld se fadi naptiklad uzaviena ramcova smlouva, ¢innost
v nakupnim systému v poslednim obchodnim roce nebo uzaviené hodnoceni dodavatele za
posledni obchodni rok s dobrym vysledkem. Konkrétni pozadavky jsou stanovené centralnim
oddélenim nakupu a dalsi kritéria potom jednotkami samotnymi (ABC, 2020d).

Strategicky dodavatel je na oplatku pfednostné vybiran ve vybérovych fizenich, protoze je
povazovan za ovéteného a spolehlivého partnera.

Segmentace se zadavaji do stejného systému, ve kterém se vytvari vybérova fizeni, zakladaji
smlouvy nebo dodavatelé. Nejen Ze se segmentace do systému zadavaji manualné, je zaroven
potieba pravidelné provést ,,inventuru® a kontrolu, Ze dodavatelé a jejich segmentacni status
porfad odpovidaji skutecnosti. Pro smazdni zaznamu segmentace je v systému potiebna
specidlni technicka role, kterou ziskava jen maly pocet uzivateli. Kromé& toho v soucasné dobé
neprobiha kontrola splnéni podminek pro ptidéleni daného statusu, data tedy nemusi odpovidat
realité.

Centrum sdilenych sluzeb by se mohlo této aktivity ujmout a poskytovat ji jako sluzbu ostatnim
jednotkdm. Od zékaznika by ziskalo seznam dodavatelti s jednotlivymi pozadovanymi
segmentacnimi statusy. Nasledné by v systému zkontrolovalo aktualni status dodavatele a
vyhledalo v ostatnich modulech a systémech, zda jsou splnéné dané podminky. V ptipad¢, ze
podminky jsou splnény, zalozilo by v systému segmentacni zdznam a informovalo zakaznika o
zalozeni/zkontrolovani segmentace. V piipad¢, ze podminky splnény nejsou, by se obratilo na
zodpovédnou kontaktni osobu s pozadavkem na doplnéni, poptipadé podniklo kroky v rdmci
svych kompetenci pro doplnéni kritérii. Tim by byla zajiSténa spravnost a aktualnost dat
v systému.

I tato sluzba splituje kritéria pro pfesun do centra sdilenych sluzeb a je tedy doporuceno ji za
ucelem snizeni celkovych nakladii pfesunout. D4 se nabizet vice jednotkdm, protoze kazda
jednotka segmentacni statusy vyuzivd pro své ftizeni dodavatelského fetézce a vztahy
s dodavateli. Pro jednotky tato aktivita neni ani klicova, ani strategicka, potiebuji ale jeji
vysledek k dalSimu jednani. U ¢innosti existuje potencial standardizace s jasné nastavenym
procesem, v prubéhu poskytovani sluzby zde vznikne i1 potencial automatizace.

Kromé toho profituje tato sluzba z Cinnosti, které centrum sdilenych sluzeb jiz zajistuje —
registrace dodavatell, kvalifikace dodavateli, zakladani smluv, vytvareni objednavek a jejich
splatnost a podpora nakupniho systému. Tyto tymy by si mezi sebou mohly relativné snadno
pfedavat informace. I posledni kritérium je splnéno — pfesunem c¢innosti do centra sdilenych
sluzeb bude zvysena kvalita dat, neb tato okrajova ¢innost komoditnich manaZert se stane pro
SSC kli¢ovou. Centrum sdilenych sluzeb tak bude stavét na znalostech a dovednostech a ty
postupné prohlubovat.

Zalozeni zdznamu segmentace v systému je velmi rychla zélezitost pro jednotlivé kusy. Pfi
poctu nckolika desitek, stovek nebo tisicl zdznami by bylo potieba zavést automatizacni
mechanismy. Potencial automatizace miize vzniknout u porovnavani splnéni kritérii k danému
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statusu. Tato automatizace se vyplati pouze v ptipad¢, Ze bude pro vice jednotek, a ne pouze
pro jednu. I to by tedy mohl byt benefit centralizace tohoto procesu pies centrum sdilenych
sluzeb.

Vzhledem k zatim nejasnému procesu a ¢asové narocnosti jednotlivych krokt, které by navic
zavisely na specifikach danych jednotek zédkaznikt, je nemozné vycislit naklady a cenu za jednu
jednotku segmentace. Doporuceny model pro spusténi sluzby je tedy na bazi FTE kapacity.
Kapacitu by jednotka nemusela platit jako celého jednoho zaméstnance, ale napiiklad 0,2 FTE.
Centrum sdilenych sluzeb by pak pocitalo s ¢aste¢nym vytizenim zaméstnance na tuto ¢innost
v prabéhu roku.

Vzhledem k potiebé tizkého kontaktu se zdkaznikem pii zavadéni nové sluzby je vyhodné
¢innost pfifadit ceskému delivery centru v Praze. Prazské delivery centrum disponuje jednak
zkuSenostmi a znalostmi ostatnich procesti a daného systému i modulu, dile jazykovou
vybavenosti anglictiny i némciny a pro pfipadny pocatecni kontakt se zakaznikem i
geografickou blizkosti. Po spusténi sluzby a GspéSném ukonceni pilotni faze a stabilizaci je
mozné uvazovat o presunu do finanéné¢ mén¢ nakladného delivery centra v Ostrave.

Koordinace hodnoceni dodavatelu

Soucasti strategického nakupu jsou kazdoro¢ni hodnoceni dodavateltl, se kterymi spolec¢nost
spolupracuje a objednava produkty za vice nez 50 000,- EUR (ABC, 2020d). Hodnoceni
dodavatelti je povinné pro vSechny jednotky a zdvisi na jasné stanovenych kritériich.
Dodavatelé¢ se hodnoti ve ctyfech oblastech — logistika, kvalita, ndkup a technologie. Hodnoceni
probihaji v internim systému stejné jako ostatni vySe zminéné Cinnosti, kde je jedna osoba
spousti (ve vétsSing pripadd nadkupci) a posila hodnotici dotaznik na jednotlivé hodnotitele. Ti
se do dané lhity do systému musi ptihlésit a hodnoceni odevzdat. Pti sou¢asném nastaveni jsou
dotazniky nejednoznaéné pojmenovavany a neni tedy snadné je dohledat. Stejné tak dochézi
k nedodani odpovédi hodnotiteli.

Centrum sdilenych sluzeb by mohlo pfevzit tuto aktivitu. Na zéklad¢ dat ze systému by mohlo
identifikovat dodavatele, ktefi maji byt hodnoceni, pfifadit jim podle zdkaznikem poskytnuté
matice jednotlivé hodnotitele a dotaznik rozeslat. Dale pribézné kontrolovat navratnost
odpovédi a v pripade potieby hodnotitele upomenout nebo jim vysvétlit, kam a jak hodnoceni
zadat.

Sluzba splituje kritéria pro pfesun do centra sdilenych sluzeb. Kazda jednotka potiebuje
hodnotit pravidelné své dodavatele, proto by se dala sluzba nabizet vice jednotkdm najednou a
vytvoftit tak dostatecnd kapacita na stran¢ centra sdilenych sluzeb. Jednotky potiebuji vysledek
hodnoceni pro dal$i nakupni €innosti, proces hodnoceni dodavatelii pro né€ ale klicovou ¢innosti
neni. U ¢innosti je vysoky potencidl standardizace s jasn€ nastavenym procesem.

Kromé¢ toho profituje tato sluzba z Cinnosti, které centrum sdilenych sluzeb jiz zajistuje —
registrace dodavateld, kvalifikace dodavateli, dodavky zbozi dodavatelem a podobné. I
posledni kritérium je splnéno — piesunem cinnosti do centra sdilenych sluzeb bude zvySena
kvalita dat, protoze bude zaveden jednotny systém oznaovani hodnoceni a v€asnost odpovédi.
Centrum sdilenych sluzeb tak bude stavét na znalostech a dovednostech a ty postupné
prohlubovat.

Tato sluzba by vykazovala vysoky potencial automatizace, na ktery by se centrum sdilenych
sluzeb mohlo zamé¢fit. Identifikace dodavatell, ktefi maji byt ohodnoceni, probihéd na zakladé
umélé inteligence a analyzovanych dat. Tato data by mohla byt automaticky posléna do
systému, ktery by dotaznik vytvofil a na zakladé dané matice hodnotiteld rozeslal. Zasah lidské
pracovni sily by byl v pfipadé dotazii ze strany hodnotiteld nebo v ptipadé¢ upominani
hodnoceni. Data by v systému ale byla zanesena v¢as a v pozadované kvalité.
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Tato sluzba nevyzaduje hluboké procesni znalosti. Proto je doporuceno ji za ucelem
minimalizovani nakladii poskytovat z lokality s nizkymi naklady (napi. delivery centrum
v Indii nebo Argentin¢). Na druhou stranu velkd ¢ast hodnotiteli se nachazi v Némecku a
uvitala by podporu v némeckém jazyce. Proto by bylo vyhodné uvazovat o konceptu jednoho
koordinatora v Ceské republice (vzhledem k nakladim idedlnd v Ostravé) a faktickém
provedeni sluzby, vyjma komunikace s némeckymi hodnotiteli, ze zminéné Indie nebo
Argentiny.

Zakladani nakupnich strategii do systému

Jednim z modult v internim nadkupnim systému jsou strategie jednotlivych komodit na dany
obchodni rok. Kazdy komoditni manazer vytvaii na dany obchodni rok strategii, ve které je
zanesen piedpoklad rozvoje dané komodity na trhu, co jsou hlavni silné a slabé stranky,
prilezitosti a hrozby, jaka k nim ucini opatfeni, jakd je pfedpokladand struktura nakladi a
s jakymi dodavateli planuje na jaké Grovni spolupracovat (ABC, 2020d).

V soucasné dob¢ vétSina jednotek nevyuziva potencidlu systému a strategie vytvaii
v prezentaci, kterou do modulu strategii pouze nahraje. To brani dalsi analyze dat a pouziti dat
pro umélou inteligenci. Hlavni divod pro toto chovani je nedostate¢na znalost systému, ktery
neni pfili§ intuitivni.

Centrum sdilenych sluzeb by v tomto mohlo ptevzit kancelafskou podplrnou ¢innost a strategie
do systému zaklddat misto pracovnikli jednotek. Vzhledem k tomu, Ze se systém vyviji a
komoditni manazefi nahravaji pouze jednu az dvé strategie rocné, je tato varianta jednoznac¢né
rychlej$i a méné nakladna nez opakovana Skoleni manazerd na obsluhu systému. Mimo to se
do systému nahrdvaji data z dalSi platformy, do které ma pfistup pouze omezeny pocet
uzivatell. Pfi centralizaci sluzby ptes SSC by si zaméstnanci SSC mohli data ze systému
ziskavat sami a zamezilo by se tak dal§imu ¢lanku v komunikacnim fetézci.

Kritéria pro piesun sluzby do centra sdilenych sluzeb jsou splnéna. Sluzbu je mozné nabizet
vice jednotkam, protoze kazda jednotka vytvaii své komoditni strategie v ramci strategického
nakupu. Pro jednotky je klicova strategie jako takova, jeji zaneseni do systému ale klicové neni.
U cinnosti existuje potencidl standardizace, u automatiza¢niho potencidlu by musela byt
provedena bliz§i zkoumani. Kromé toho profituje sluzba zjiz zavedené sluzby podpory
nakupniho systému, diky které jsou zaméstnanci SSC téméf jedini ve spolecnosti s hlubsi
znalosti daného modulu. I posledni kritérium je splnéno. Po pfesunu Cinnosti do centra
sdilenych sluzeb bude zvysena kvalita dat a vyrazn¢ usetien ¢as komoditnich manazert, ktefi
se jinak snazi strategie do neintuitivniho systému zalozit. Na zékladé zkuSenosti a znalosti
ziskanych poskytovanim této sluzby se miizou oteviit dal§i moznosti podpory jednotek v této
oblasti. Proto je doporuceno tyto ¢innosti pfesunout do centra sdilenych sluzeb.

Riziko u této Cinnosti spocivd v nutnosti velmi dobré znalosti systému, zaroven ale spiSe
administrativni a podpiirné povaze prace, u které bude vyvijen velky tlak na cenu a néklady.
Proto by bylo vhodné u centra sdilenych sluzeb dbat na vytvoteni kvalitni interni znalostni
databaze, ze které by zamé&stnanci mohli Cerpat. Déle je otazka, z jaké lokality by méla byt
sluzba poskytovéana. Vzhledem k povaze prace se nabizi lokality s nizkymi naklady, na druhou
stranu zkuSenosti s modulem strategii ma pouze delivery centrum v Praze a naprosta vétSina
manazerl svou praci vykondva v Némecku a preferuji némcinu jako jazyk. Jako idedlni se jevi
varianta spusténi pilotni faze sluzby z prazské lokality a po stabilizaci a zhodnoceni piipadny
ptesun do lokality v Ostravé.
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Piiprava dat pro rozhodnuti k nakupnim strategiim

Z ptedchozi analyzy ndkupniho procesu vyplynulo, Ze zatimco tvorba nakupni strategie je
¢innosti kli¢ovou, ptiprava dat pro tuto tvorbu je pouze ¢innosti podptirnou, ktera by mohla byt
presunuta k zajisténi do centra sdilenych sluzeb.

Centrum sdilenych sluzeb by vtomto pfipadé mohlo disponovat seznamem jednotlivych
komodit a pfed vytvarenim strategii pfipravit analyzu jednotlivych nakupnich polozek. Dale by
mohlo provést prizkum trhu v dané komodit¢ a predlozit komoditnim manazerim a
managementu data potfebna pro dal$i rozhodovani. Mohou to byt data ziskana z hodnoceni
jednotlivych dodavatell, tiskovych zprav, externich analyz trhu nebo externich zebtickd a
databazi. Cilem této sluzby je umoznit komoditnim manaZzeriim sousttedit se na rozhodnuti jako
takové a nezabyvat se ¢innostmi jako je spravné formatovani dat a rozsahlé reserse.

Kritéria pro ptesun sluzby do centra sdilenych sluzeb jsou i zde splnéna. Sluzbu je mozné
nabizet vice jednotkdm, protoze kazda jednotka potiebuje pro své strategie podklady k
rozhodnuti. Pro jednotky je u strategie klicové rozhodnuti, ptiprava podkladi pro néj byva
obzvlast u internich systémi administrativni a podptrnou ¢innosti. U ¢innosti existuje potencial
standardizace 1 castecnd automatizace. Kromé& toho profituje sluzba z ostatnich jiz
poskytovanych sluzeb, pfi kterych ¢ast dat ze systémd jiz ziskavaji. Proto by sluzba méla byt
za ucelem sniZeni nakladi piesunuta do SSC.

Rozsireni Material Compliance

Dalsi potencidlni sluzba v oblasti fizeni, spravy dodavatell a vztahti s nimi je rozsifeni stavajici
sluzby Material Compliance. Tato sluzba je v soucasné dobé velmi manudlni, s prostorem
k automatizaci a optimalizaci procesu a nevyzaduje velké odborné znalosti. Na stran¢ zakaznika
je zodpovédnost za proces velmi roztfiSténd, coz vede k nejasnostem i na strané centra
sdilenych sluzeb, které¢ zarovenn nema kompetence, pravomoci ani odbornost dané problémy
resit. V soucasné dobé SSC pouze posila dokumenty dodavateli na zaklad¢é presné dané¢ho
pozadavku od zakaznika, v ptipad¢ obsahu nevyzadanych latek pouze zakaznika informuje.

Centrum sdilenych sluzeb by mohlo na své strané vybudovat koordinatora s odbornymi
znalostmi pro dané jednotky. Koordinator by nejen identifikoval dodavatele, od kterych je
potieba deklarace ziskat, zarovent by byl schopny stanovit opatieni v pfipadé, ze dodavatel
rizikovou latku dodava. Slouzil by také jako eskalacni kontakt nebo kontakt v piipad¢ otazek
jak k procesu na strané¢ zékaznika, tak odbornych témat. Postupem cCasu by se znalosti
koordinatora mohly piedavat i na dal$i zaméstnance tak, aby se know-how tymu rozsifovalo a
s nim i obsah dané sluzby.

Rozsiteni sluzby jako takové je vhodné pro centrum sdilenych sluzeb. Sluzba je jiz v dnesni
zUstava, jak by proces presn¢ vypadal a zda by na stran¢ interniho zdkaznika doSlo opravdu
k tsporam. Ty jsou se sou¢asnym modelem bohuzel nevycislitelné.

Skoleni systému a procesii

Z analyzy ¢innosti provadénych i zatim neprovadénych centrem sdilenych sluzeb vychazi
najevo, ze velky problém maji jednotky se Skolenim svych zaméstnanct do rGznych témat a
systémi a s dodrzovanim pravidel a kontrolnich mechanismi. Je tézké odhadnout, nakolik
neshody v datech souvisi s opravdovou neznalosti systému a nakolik pouze se snahou usetfit si
praci bez promysleni dopad.

Centrum sdilenych sluzeb ale ma s vedenim $koleni zkuSenosti — at’ to je v ramci spravy
nakupniho systému, ziskdvani dokumentti od dodavatelli nebo Skoleni dodavatelti se systémem
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pro Material Compliance. V tomto ohledu se nabizi poskytovani Skoleni jako ¢innost pro piesun
do centra sdilenych sluzeb.

Pti zavadéni nového procesu nebo systému by si jednotka mohla zaplatit kapacitu v ramci SSC,
kterd by se s procesem nebo systémem dikladné seznamila. Déle by byla zodpovédnd za
vytvareni vyukovych materidli (manualii, prezentaci, kratkych videi) a tvorbu a provadéni
Skoleni uzivateld. Diky didaktickym zkuSenostem by vyukové materidly i Skoleni byly kvalitni
a jednotce by neubiraly kapacitu, kterou na tyto aktivity nedisponuje.

Tato sluzba by se dala nabizet vice jednotkam, proces by bylo mozné ¢aste¢né standardizovat
a bylo by dosazeno pozadované kvality. V rdmci naplné€ prace pracovnikl v ndkupnim procesu
neni Skoleni uzivateld kli€ovou ¢innosti, je tedy zbytecné na ni vynakladat vyssi vydaje, nez
ma SSC.

3.3 Vyhodnoceni poskytovanych sluzeb
Centrum sdilenych sluzeb spolecnosti se déli do tzv. business lines (ABC, 2020c). Témi jsou:

P2P — Procure to Pay;

02C — Order to Cash;

R2R — Record to Report;

H2R — Hire to Retire;

B&S — Business Solutions and Services;
e O — Operations.

Nékupni ¢innosti jsou obstaravany v business lines P2P a R2R. Kazda z nich je délena do
takzvanych service lines, které tvoii vzdy ne€kolik tyml. Tymy v service lines si jsou ptibuzné
procesy, které zajist'uji. Bud’ jsou procesy stejné, obdobné nebo na sebe néjakym zplisobem
navazuji.

Jednotlivé sluzby jsou bud’ transakéni se stanovenou cenou za jednu jednotku vystupu (ABC,
2020d). Cena se pocita na zaklad¢ ro¢nich nakladl na zaméstnance v dané lokalité a Casové
narocnosti na zpracovani jedné jednotky vystupu. Zde se vychdzi z vdzeného ocekavaného
praméru a do vypoctu je zahrnuto 95 % transakci z minulého obdobi.

Obdobou tohoto modelu je cena za ,bali¢ek sluzeb. Ten neobsahuje pouze jednu jednotku
vystupu, ale nékolik rznych sluzeb s dopliikovymi ¢innostmi. Pi{jemce pak plati cenu za cely
balicek s moznosti tyto sluzby vyuzit (ABC, 2020d).

Posledni variantou jsou sluzby FTE charakteru. U téchto sluzeb nebyva stanoven jasny proces,
ale centrum sdilenych sluzeb poskytuje interni jednotce na pfedem stanovené aktivity kapacitu
ve vysi jednoho zaméstnance na plny pracovni pomér. Velikost kapacity se da snizovat i
navySovat. Nejedna se zde o alokovani piesné daného zaméstnance dané jednotce, ale pouze o
zajiSténi kapacity pro pozadované Cinnosti. Cena zde zavisi na nakladech za pozadovanou
odbornost zaméstnanct v dané lokalit¢ (ABC, 2020d).

V nasledujicich podkapitolach budou procesy jednotlivych service lines popsany, bude popsana
mira automatizace, ktera je jiz zavedend, a ktera by pfipadné¢ mohla snizit naklady. Ke kazdé
sluzbé budou uvedeny ro¢ni naklady za posledni obchodni rok. Zaroven bude provedena
analyza, pro kolik jednotek jiz SSC tyto ¢innosti zajiSt'uje a kde je naopak potencial k prevedeni
do SSC. Data pro tuto ¢ast byla ziskana resersi internich dokument a dotaznikovym Setfenim
u vedoucich jednotlivych tymd.
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Jak bylo popsan v metodickém postupu, byl dotaznik rozeslan celkem na 10 respondentd
reprezentujicich jednotlivé sluzby poskytované SSC. Navratnost odpoveédi dotazniku byla
100 %, ptestoze byly odpovédi ve volnych otdzkach rizné kvality.

Z dotazniku vyplynulo, Ze 5 z 10 sluzeb jsou poskytovany globdlné, tzn. vS§em jednotkdm
spolecnosti po celém svéte, neni u nich tedy dalsi potencial rozsifeni na dalsi interni zdkazniky.
U téchto sluzeb je tedy doporuceno zaméfit se na udrzZeni stavajicich zdkaznikii a hledat
prostory pro optimalizaci procesu, reagovani na zékaznické pozadavky a snizovani nakladd. U
zbyvajicich 5 sluzeb z 10 naopak potencidl rozsifeni je. U téchto sluzeb je proto doporuceno
oslovit zbyvajici zdkazniky a nabidnout jim zajiStované sluzby, popfipad¢ zjistit potieby a
o¢ekavani zbyvajicich jednotek a proces jim pfizpisobit.

Rozdilné povahy odpovédi byly ziskany na otazku ,,Co je pfidand hodnota sluzby pro
zakaznika“. Zatimco néktefi respondenti popisovali do detailu expertni znalosti tymu SSC,
standardizaci procesu, kvalitu dat a dodrzovani pozadavki apod., 4 z 10 respondenti si pfidané
hodnoty nebyli pfili§ védomi nebo poskytli odpovéd’ ,,zakaznik nemusi ¢innost délat sam*. To
otvira otazku, nakolik se manazeti ve firmé vibec ptfidanou hodnotou pro zdkaznika a tématem
,,Pro¢ by zdkaznik mél presunout tuto ¢innost do SSC* zabyvaji. Pii uvazovani o zékaznické
hodnoté a zadkaznickych potiebach by pritom SSC mohlo 1épe proaktivné nabizet dalsi innosti
nebo jejich modifikace tak, aby vytvofilo poptavku a dostdlo svému aktudlnimu cili ,,chovat se
jako Partner of Choice* zminény vedoucim SSC v rozhovoru. V této oblasti je proto
doporuceno edukovat a rozvijet manazery SSC k prozékaznickému piistupu a podnikavosti.

Odpovédi dale ukézaly, Ze u nckterych sluzeb je relativné velky podil manuélni. Nejvyse
hodnocend byla tato otdzka u sluzeb material compliance, sprava smluv a kvalifikace
dodavatelll, primérna hodnota odpovédi u této otazky byla 5,7 (na skéle od 1 do 10). AZ na
sluzbu spravy smluv a kvalifikace dodavatell, kde v souc¢asné dobé probihd automatizacni
iniciativa, ale nebyl vniméan velky potencial k optimalizaci nebo automatizaci procest
(primérna hodnota 3,8). Stejné tak jsou pouze u 4 sluzeb planovany optimalizacni projekty
v tomto obchodnim roce. Pro dal$i zkoumani by bylo proto vhodné vymezit zdroje, edukovat
vedouci tyml o dualezitostech optimalizace a jejich moZnostech a zaméfit se na jednotlivé
procesy individualné.

3.3.1 Registrace dodavateld

Nékupni proces zacina u SSC registraci dodavateli jako jedinou ndkupni ¢innosti v business
line R2R (ABC, 2020e). Ukolem téchto tymil je zpracovat pozadavek na registraci dodavatele
od nakupcich a komoditnich manazerd. Tym pozadavek obdrzi prostfednictvim elektronického
systému se vSemi Udaji k zadani.

Ukolem tymu je kontaktovat dodavatele a zajistit obdrzeni podepsaného dokumentu Code of
Conduct, ktery stanovuje zakladni pravidla spoluprace spolecnosti s dodavatelem a pozadavky
na jeho chovani. Mimo to tym provadi kontrolu, zda dodavatel jiz neni zaloZen a kontroluje
potencialni rizika spoluprace s dodavatelem jako napt. korupéni €innost. Po splnéni vSech
predpokladii dodavatele zaklada v systému.

Z dotaznikli vedoucim tymi vyplynulo, Ze hlavni pfidand hodnota této ¢innosti je jednotny a
centraln¢ kontrolovany proces zajistujici vysokou kvalitu dat, zamezujici duplicitnim
zaznamim nebo zaznamiim se zamérné chybné zadanymi parametry (naptiklad z divodu snahy
zadavatele vyhnout se schvalovacimu procesu pro jisté skupiny materiall).

Tento proces je podle tymového vedouciho do jisté miry automatizovany. V minulych letech
probéhla automatizace ziskavani zminéného Code of Conduct, kdy je tento dokument zobrazen
dodavateli v systému a ten pouze potvrzuje jeho pfijeti. Dodavatel ale Casto na automaticky
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email neodpovida. Zhruba v 65 % ptipadi je tedy nutny zdsah zaméstnancti SSC a kontaktovani
a upomenuti dodavatele telefonicky nebo emailem. Proces je mozné vyjadiit nasledujicim
schématem.

Obrazek 5 Proces registrace dodavatelt

Uzivatel zadava
pozadavek k SSC obdrzi Manualni kontroly
registraci do pozadavek v systému
systéemu

Zalozeni

Kontakt dodavatele Upominka

o dodavatele se
kvili CoC dodavatele viemi daty

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentt

Uzivatel s potfebou registrace nového dodavatele zada svlij pozadavek k registraci do systému,
ve kterém vyplni potfebna data. Pozadavek nasledné obdrzi centrum sdilenych sluzeb, které
provede manudlni kontroly v systému obsahujici napi. kontrolu duplikdti nebo rizika
spoluprace. Dale kontaktuje dodavatele s cilem zajistit zminény Code of Conduct, pii
neobdrzeni dodavatele upomene, pii obdrzeni dodavatele registruje (ABC, 2020¢).

Tato sluzba je poskytovana globalné pro vSechny jednotky spolecnosti po celém svéte z
kancelafi centra sdilenych sluzeb v Ostravé. Sem byla definitivné pfesunuta z Prahy pied 3 lety
za ucelem sniZeni nakladi.

Sluzba je poskytovana centralné odivodnéné. Diky jasnému procesu, vyskolenému tymu a
omezenym kompetencim ostatnich uzivateli a zaméstnanct nedochazi k diskrepancim v datech
dodavateltl, jako tomu bylo dfive. Zakladni pozadavky a obsahovy proces registrace dodavatelii
je stanoveny centralné a neni mozné, aby jej jednotky urcovaly samy. Centrum sdilenych sluzeb
zde nema pravomoc pravidla ménit, proces piebirda od centralnich fidicich jednotek podle
stanovenych pravidel. SSC ma ale moznost vlastniho nastaveni internich procesti a v nich
vyuziti automatizace a tim zvySovani produktivity.

Jak bylo zminéno vyse, doslo v procesu k n¢kolika automatizacnim iniciativam, které snizily
naklady na zakladani dodavatelii. Protoze je ale potfad nutné zhruba v 65 % piipadi dodavatele
kontaktovat, stalo by za zvaZeni implementovat aktivity, které tento podil snizi. Tim by mohlo
dojit k dalSimu naristu produktivity a tim sniZzeni nakladd v tomto procesu.

Vzhledem k tomu, Ze je tento proces poskytovan globaln¢, neni zde potencial pro dalsi rozvoj
pro dalsi jednotky. Kazdy dodavatel, ktery ma byt registrovany v systému, musi projit ptes
centrum sdilenych sluzeb. Z toho vyplyva, ze potencial tspory celkovych ndkladi spolecnosti
na zékladé rozsiteni poskytovani sluzby pro dalsi jednotky zde neni.

Pocet zaméstnanctli involvovanych do aktivit registraci dodavatelt je 72. Celkové ro¢ni naklady
na registrace dodavateld se pohybuji okolo 2 800 000 EUR. Pti optimalizaci procesu tak, aby
bylo usetfeno 10 % by doslo k uspote 280 000 EUR. 10% uspora znamena snizeni poctu
zamé&stnancl o 7 FTEs (full-time employees, kapacity zaméstnance na plny pracovni pomér).
Optimalizace procesu je v prvni fadé mozné dosahnout snizenim poméru upominani dodavatelt
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pti nezodpovézeni a nepotvrzeni Code of Conduct. Dale je v procesu prostor pro automatické
kontroly korup¢niho jednani dodavatell, které jsou v soucasné dob& provadény manudalné
zameéstnanci (ABC, 2020e).

Po vycerpani potencidlu automatizace by bylo pro sniZzeni ndkladi nutné ménit lokalitu
poskytovani sluzby do zemi s niz§imi naklady. Vzhledem k nezbytné potiebé zajisténi sluzby
v némeckém jazyce pro dodavatele, kteti nedisponuji anglictinou, je ale celkovy pfesun tézko
realizovatelny.

Za posledni rok (v obdobi od listopadu 2019 do listopadu 2020) bylo registrovano celkem
33 547 novych dodavatelti. 17 289 dodavateld pfitom pochazelo z evropskych zemi, 16 258
z neevropskych, coz je podil zhruba 48 %. Koeficient ndkladii na zaméstnance v delivery centru
v Indii v porovnani s ndklady v Ostravé je 0,59 (ABC, 2020d).

Pii aktualnich nakladech stoji registrace jednoho dodavatele zhruba 83,47 EUR vypocitanych
jako 2 800 000 EUR + 33 547 dodavateli. Pii ptedpokladu stejného poctu nové zalozenych
dodavatell v budoucnu by pii pfesunu neevropskych dodavatelti do indického delivery centra
mohly byt ndklady na jednoho dodavatele registrované v Indii 83,47 EUR x 0,59 = 49,25 EUR.
To odpovida 800 706,50 EUR ro¢nim nakladim na registrace v Indii, coZ je v porovnani
s ostravskymi néklady na tyto dodavatele ve vysi 1 356 973,8 EUR o0 556 267,3 EUR levngjsi.
V této Castce nejsou zahrnuty ndklady na presun Cinnosti do Indie, které by ale byly pouze
jednorazové.

Neopomenutelnym negativem presunu pouze Casti sluzby do delivery centra v lokalité v jiné
zemi, obzvlast’ zemi v jiné Casové zoné, je horsi koordinace. Pozadavky od internich zdkaznik
pfichazi centralné ptes jednotny systém, vétSina zadatelll se nachazi v evropskych casovych
zonach a posila vice pozadavki najednou. Pfi rozdélovani pozadavkii mezi jednotlivymi
delivery centry by bylo nutné zajistit stejny standard poskytované sluzby a vytvofit koncept,
aby nedoslo ke sniZeni spokojenosti zékaznika.

Doporuceni pro sluzbu registrace dodavateli je tedy na zakladé vySe popsanych argumentt
nejprve se zaméfit na dalsi automatizace v procesu tak, aby byl vyCerpan potencidl. V ptipadé
dal$i potieby snizovani nakladi vypracovat koncept, na jehoz zidklad¢ bude cast sluzby
pfesunuta do indického delivery centra a zpracovavana z této levnéjsi lokality s koordinatorem
aktivit v Ceské republice, aby nedoglo ke sniZeni kvality.

3.3.2 Sourcing Process Services

Service line Sourcing Process Services je stejn¢ jako vSechny nasledujici service lines soucésti
P2P oddéleni a zahrnuje vSechny procesy nakupniho fetézce od ukoncené registrace dodavatele
az pred vystaveni objednavky. Tyto sluzby jsou souc¢ésti strategického nakupu, ktery podporuji.
Jednotlivé ¢asti budou niZe popsany.

Kvalifikace dodavatela

Na registraci dodavatelli nepfimo navazuje proces kvalifikace. Kazdy dodavatel, u kterého
pfesahuji o¢ekavané objednavky spolecnosti 50 000 EUR ro¢né, musi byt kvalifikovan, aby
bylo zajisténo, ze dodrzuje podminky spoluprace se spole¢nosti, standardy jednani a v ptipade¢,
ze je dodavatel rizikovy, spolecnost vcas zavede protiopatieni pro eliminaci rizik. Dodavatelé
s niz§im objemem objednavek nez 50 000 EUR kvalifikovani byt nemusi (ABC, 2020d).

Utelem procesu kvalifikace je ziskat od dodavatele odpovédi na otazky vztahujici se k jeho
podnikani a rizikim s nimi spojenymi. Soucasti jsou napfiklad otazky ohledné certifikatt
dokladajicich kvalitu nebo dodrzovani pracovnich podminek a postupii. Zarovei jsou v procesu
kvalifikace hodnocena rizika spojena s ucasti dodavatele v jednotlivych rizikovych zemich.
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Pokud odpovédi dodavatele odhali n&jaké riziko, jsou vytvaieny takzvané rozvojové plany
s aktivitami, které dodavatel musi provést s cilem riziko minimalizovat.

Proces je z ¢asti automatizovany. Pfi registraci dodavatele ndkupc¢i ve formuléii vyplni, zda
objem objednavek s dodavatelem piesdhne stanovenou hranici 50 000 EUR nebo ne. Na
zaklad¢ toho systém bud’ dodavatele automaticky posune do kvalifika¢niho procesu (nad
50 000 EUR) nebo ho pievede do systému se statusem ukazujicim, Ze proces byl v pofadku
dokoncen.

Kvalifikaéni pozadavek obdrzi tym vramci centra sdilenych sluzeb Tento tym pfipravi
v elektronickém systému pottebné dotazniky pro dodavatele (na zdklad¢ statu, ve kterém je
dodavatel aktivni, materialti, které pouziva a dodava apod.) a dodavatele kontaktuje. Déle
kontroluje, zda dodavatel dotazniky vyplnil a v pfipad¢ otdzek je dodavateli k dispozici.
V ptipadé, Zze dodavatel dotaznik po uplynuti lhity nevyplnil, upomind ho emailem a
telefonicky. Z tohoto diivodu je nutnd jazykovd vybavenost zaméstnancti v daném jazyce
dodavatele. Pokud SSC objevi odpovéd’, kterd neni v souladu se stanovenym standardem,
zaklada v systému rozvojovy pladn dodavatele a urcuje v ném piislusné aktivity.

Tato Cinnost je poskytovana globadlné ze vSech lokalit SSC na svété, v zavislosti na lokalité
dodavatele a interniho zakaznika — zaddvajici jednotky. Proto zde neni zddny dal$i potencial
pro nové interni zdkazniky. Stejné jako u registrace dodavatelli jsou centralné stanovené
pozadavky na ¢innost, interni proces si do jisté miry mtize jednotka urcit sama. Diky tomu jsou
napiiklad emailové zpravy rozesilany automaticky zinterniho systému v zéavislosti na
vybranych kritériich a Sablon¢ a nerozesilaji je zaméstnanci manudlné emailem.

Celkové ro¢ni néklady na kvalifikaci dodavatelti za uplynuly rok byly 1 054 150 EUR (ABC,
2020e). Tyto nédklady plati interni zdkaznici — ostatni jednotky spolecnosti centru sdilenych
sluzeb. SniZzenim celkovych nékladt by tedy doSlo nejen ke snizeni ndkladl na strané SSC,
ale vzapéti 1 ke snizeni celkovych nakladd spolecnosti na proces kvalifikovani dodavatelt.

V soucasné dobé¢ spolecnost zahajuje projekt na dalsi automatizaci tohoto procesu. Dotazniky
v systému, které jsou ted’ vytvareny manualné, by mély byt automaticky spoustény na zaklade
zadanych kritérii, a odesilany dodavateli k vyplnéni. Tato iniciativa by méla pfinést do konce
roku 2021 tsporu zhruba 50 % cistého ¢asu zpracovani kvalifikaci, coz znamena ro¢ni Gsporu
zhruba 500 000 EUR. V druhé vIné€ projektu by mély byt automaticky v systému vytvaieny
rozvojové plany dodavateld.

Po ukonceni projektu se ale zaroven da ocekavat navySeni podilu kvalifikaci, u kterych je
potieba opravdového zasahu zaméstnance. MiZe se jednat o piipady, kdy dodavatel odmita
dotaznik vyplnit pouze na zdklad¢ automatického emailu, nebo ma otazky, na které potiebuje
nejprve ziskat odpovéd. Tato zkuSenost je v dnesni dob¢ viditelna v jiz popsaném procesu
registrace dodavatelll. Proto bude klicova i dalsi podpora dodavateltl v definovanych jazycich
tak, jako tomu je doposud, pfestoze v mensi mife.

Pro zajisténi plynulého chodu a zamezeni ztraty know-how stavajicich zaméstnancu, ktefi
nebudou pfi uSetfeni pracovni kapacity vyuziti, je navic potieba vcas zacit s jejich interni
firemni rekvalifikaci a prohlubovanim znalosti a dovednosti pro ostatni procesy, které se rozviji
nebo jsou planované k rozvoji.

Jak bylo jiz zminéno vyse, sluzba je momentalné poskytovéana ze vSech lokalit centra sdilenych
sluzeb na svété a koordinovéana podle pozadované jazykové vybavenosti zaméstnanci na dany
pozadavek a zemi, ve které se dany dodavatel nachazi. Rozdilné néklady na zaméstnance
v ruznych lokalitadch jsou zohlednény v cendch za transakci. Proto zde neni ani dal$i potenciél
pfesunu ¢asti sluzby do lokalit s levnéjSimi naklady.
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Na zdkladé dat a argumentii vyse se tedy doporucuje zaméfit se na co mozna nejvyssi
automatizaci tak, aby z lokalit byly zpracovavany opravdu pouze ty ¢asti procesu, které neni
mozné digitalizaci a automatizaci nahradit a kde je potfeba interakce zaméstnancti v daném
cizim jazyce. V danych lokalitach je pak mozné snizit po€ty zaméstnancii v zavislosti na tom,
jaka jazykova vybavenost je v jaké lokalité¢ a v jaké mife potiebna.

Material Compliance

Obdobou kvalifikace dodavatelt je proces Material Compliance. Pii ném jsou kontaktovani
dodavatelé dodavajici zbozi s rizikovymi vlastnostmi. Ti jsou povinni nahrat deklarace o
materidlech obsazenych v jejich produktech do systému, aby bylo v€as zamezeno obsazeni
nepiipustného materidlu v koncovém produktu nebo byla v¢as zavedena protiopatieni (ABC,
2020d).

Dany proces zahrnuje nésledujici kroky.

Obrazek 6 Material Compliance proces

ObdrZeni pozadavku Kontaktovani Zékladni skoleni
od zakaznika dodavatele dodavatele v systému

Kontrola registrace v Vyzadani danych
systému dokumentt

emed  Kontrola odevzdani

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentti (ABC, 2020d)

Centrum sdilenych sluzeb obdrzi od zékaznika pozadavek na zajisténi dokumentt od
konkrétniho dodavatele formou emailu. Nasledné dodavatele kontaktuje a domluvi termin
Skoleni v systému, zkontroluje, zda je dodavatel v daném systému registrovan a registraci
ptipadné zahdaji. Poté¢ vyzada prostiednictvim systému dané dokumenty a po uplynuti lhity
kontroluje jejich odevzdani. V ptfipad€ pozitivniho nalezu pozadavek uzavird, v ptipadé
negativniho dodavatele upomina.

Hlavni pfidanou hodnotou této sluzby je manudlni vyzddani danych dokumentl, které
v soucasné dobé€ neni mozné automatizovat, kontrola odevzdanych dokumentt a centralizovany
pfistup s hlub$imi znalostmi. Interni jednotky zasilaji centru sdilenych sluzeb seznam
dodavatelll a dané dotazniky, které je potfeba zveiejnit. Zaméstnanci SSC nasledné kontaktuji
dodavatele, pozadaji ho o registraci v systému na odevzdavani dokumentt a proskoli ho, jak se
systémem pracovat. Poté v systému spusti pozadované dotazniky a vyzadaji nahrani danych
deklaraci. Po uplynuti lhiity kontroluji, zda byly deklarace odevzdany, a pokud ne, tak
upominaji dodavatele.

Sluzba je poskytovana globalné z delivery center v Ceské republice, Ciné a Argenting. Nejveétsi
pocet transakci byl za obchodni rok 2020 zpracovan z Ceské republiky (60 % viech transakci,
celkem 1 632 kustl). Sluzba neni zavazna pro vSechny jednotky spolecnosti, a proto ji také
vyuzivaji jen nékteré¢ (ABC, 2020e).

Pfesunem od ostatnich jednotek do centra sdilenych sluzeb by doslo k moznému usSetfeni
nakladi. Ro¢ni néklady na tuto sluzbu se v soucasné¢ dobé pohybuji okolo 367 317 EUR
s prumérnou cenou na jednu jednotku vystupu 117 EUR. Potencial pro navyseni pozadavki od
jinych jednotek je vycislen (odhadem danych jednotek) na 298 924 EUR — coZz znamena
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v nasem piipad¢ 2 554 transakci (ABC, 2020f). Pti poctu 3,5 hodin na jednu transakci by na
stran¢ internich zakaznikt doslo k uspote nakladi za 8 939 hodin prace.

V procesu je relativné vysoky potencidl automatizace. Kontaktovani dodavateld probiha
v souCasné dob¢ individudln¢ emailem, nésledné Skoleni individudlné po telefonu. Tyto
¢innosti by bylo mozné automatizovat prostiednictvim systému u emailli a e-learningy u
Skoleni. Pfi automatizaci, kterd by doséhla navySeni produktivity o 20 % (zhruba 42 minut na
jeden vystup), by bylo mozné usettit 73 434 EUR.

Dal8i moznosti sniZzeni nékladl je presun sluzby do delivery centra v Ostrave. Koeficient
nakladt pii ptesunu z Prahy do Ostravy je 0,7. Pfi aktudlni struktufe obdrzenych pozadavk -
18 % transakei z Ciny, 22 % transakci z Argentiny a 60 % transakci z Ceské republiky; by se
celkové naklady zménily o 154 273,14 EUR, vypocitanych jako 0,7 x 0,6 x 367 317 EUR.

Mimo tyto optimalizacni iniciativy je sluzba velmi operativni. V zéavislosti na jiz ziskanych
zkuSenostech zaméstnancli a nizké znalosti na strané zdkaznika stoji za zvazeni zavedeni
odbornikli na dané téma pro jednotlivé jednotky na strané centra sdilenych sluzeb. Tito
odbornici by koordinovali aktivity dané jednotky a piisobili jako prostfednik mezi jednotkou a
zpracovateli pozadavkil na strané SSC.

V porovnani s ostatnimi odbornymi sluzbami na strané centra sdilenych sluzeb by se ro¢ni
naklady na zaméstnance pohybovaly okolo 70 000 EUR. Primérny ro¢ni plat material
compliance pracovnika v Némecku je 54 000-74 000 EUR. V této hrubé mzdé nejsou
zapocitany dalsi naklady na pracovnika (jako je IT vybaveni, ndjem kancelare, ostatni benefity).
Tato pozice se tedy jevi jako vhodna bliz§iho zkoumani pro pfesun do centra sdilenych sluzeb.

Doporuceni pro tuto sluzbu tedy je proces sjednotit a standardizovat a vyuzit potencialu
automatizace tak, aby byla zvySena produktivita jednotlivych zaméstnanct. Zarovei je vhodné
rozsitit povédomi o sluzbé¢ i pro dalsi jednotky a od nich aktivity ptevzit, aby byly sniZeny
naklady na rovni celé spolecnosti, véetné dopliikovych aktivit, které by usSettily ¢as na strané
SSC. V nasledujici fazi by bylo nutné ohodnotit, zda se procesné a finan¢né vyplati presun
aktivit do delivery centra v Ostravé, s ohledem na pocty zdkazniki a transakci a vyhledové
zavedené doplinkové sluzby.

eSourcing

eSourcing zahrnuje ndkupni poptavky ve strategickém ndkupu prostiednictvim elektronické
platformy a nasledna vyjedndvani s dodavateli.

U prvotnich nakupnich poptavek SSC zajiStuje jejich nastaveni v elektronickém systému,
zvetejnéni dodavatelim a nasledné sledovani a upominani v pfipadé neodevzdani nabidky. Po
ukonceni poptavky nasleduje prvotni analyza odpovédi. Tato ¢ast eSourcingu je poskytovana
pouze pro velmi malé mnozstvi jednotek. Vzhledem k chybéjicim technickym znalostem nebo
znalostem o materidlech a pozadavcich vyroby pfidava SSC hodnotu internim zakaznikim
pouze ve znalosti systému a jeho nastaveni. Nakupni poptavky by proto mély byt jednou ze
sluzeb, u kterych bude SSC snizovat néklady pfesunem do levnéjsi lokality.

Naproti tomu elektronickd vyjednavani s dodavateli obsahuji odbornou konzultaci nastaveni
elektronické aukce. Pro tu jsou potieba zkuSenosti a specifické znalosti teorie her a
psychologickych diisledkti riznych nastaveni elektronickych aukci v zavislosti na konkrétnim
projektu a situaci na trhu. Nésleduji individualni Skoleni dodavatelt a komunikace s nimi pro
pochopeni podminek a pravidel, pfiprava pravnich dokumentl a nastaveni aukce v systému.
Proces je zachycen na nésledujicim schématu.
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Obrazek 7 eSourcing proces

Obdrzeni
pozadavku od |
nakupciho

Definovani Ptiprava
formatu podkladi pro
vyjednavani aukci

Kontrola dat na

spravnost

Skoleni

ed Nastaveni aukce geg Monitoring Reporting

dodavatelu

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentti (ABC, 2020g)

Po obdrzeni pozadavku na elektronickou aukci od nakupciho zaméstnanci SSC zkontroluji
obdrzena data na spravnost. Na zakladé téchto dat definuji format a nastaveni vyjednavani
s dodavateli a ptipravi nutné podklady pro elektronickou aukci. Pro zajisténi hladkého pribehu
individudlné po telefonu Skoli kazdého dodavatele na ovlddani systému. Pfi kompletnim
proskoleni nastavuji aukci v systému, kterou posléze monitoruji a po jejim skonceni posilaji
vysledky zpét nakupcimu.

V procesu je podle vedouci tymu mirny potencial pro automatizaci, ktery by vedl k uSetieni
internich nakladd. Pozadavky jsou zasilany ndkupcimi emailem, coz vede k netiplnému zadani,
chybéjicim nebo nespravnym datiim a nasledné komunikaci, kterd by se dala uSetfit zavedeni
automatizovaného feseni (napt. MS Forms). Podklady k aukci jsou dokumenty, které se vytvari
pro dodavatele individudlng, coz vede k nadbytecné manudlni préci pii kopirovani, kterd by se
dala eliminovat. Skoleni dodavateldi jsou provadéna telefonicky a individualné (pro zajisténi
soutéznich podminek). Stejné tak jsou v soucasné dob¢ posilany veskeré emaily individudlné
zamgstnanci bez pouZiti Sablon v systému. Stejné tak interni reporting je manualné narocny.
Ptestoze doslo pfi riznych iniciativach ke sniZzeni ¢asové narocnosti, prostor pro zlepSeni zde
stale je. Pfi nastaveni kontrolnich mechanismti by diky automatizaci mohlo dojit k urychleni
procesu a snizeni nakladu.

Tato sluzba je poskytovéana globalné, ale pouze pro nékolik jednotek. Je zde tedy potencial ristu
a poskytovani i pro dalsi interni zakazniky.

Ro¢ni néklady eSourcingového procesu byly 325 310 EUR (ABC, 2020d). Vzhledem k tomu,
ze eSourcing neni v soucasné chvili nabizen vSem jednotkam, by pfesunem eSourcingovych
aktivit od jednotek do SSC mohlo dojit k isporam. Ty jsou vyjadiené nésledujici tvahou:

Z ro¢niho reportu vSech provedenych aukci ve spolecnosti byly tyto omezeny na aukce, které
SSC nepodporovala. Vysledek byl dale kvili jazykové bariéfe a bariéte Casové zony omezen
na aukce vytvorené celkem 49 uzivateli z evropskych zemi. Celkovy potencial elektronickych

aukci tvoii 778 aukci. Pti cené 620 EUR za jednu aukci podporovanou SSC to tvofi piijmy pro
SSC a vydaje pro interni zakazniky ve vysi 482 360 EUR.

Z historickych dat je ziejmé, ze pruimérné uspory u aukci podporovanych SSC cinily 8,8 %
(ABC, 2020h). Celkovy nékupni objem aukci zatim nepodporovanych SSC, ale zahrnutych
v této ivaze, byl 1 188 036 160 EUR. Pti predpokladanych usporach 8,8 % by tedy podpora
SSC mohla ptinést hrubou Usporu z vyjednavani ve vysi 104 547 182,08 EUR. Z celkového
reportu byly primérné Gspory na aukci nepodporovanou SSC 5,16 %, bez podpory SSC tedy
Cisté vyjednavanim nakupci usetii 61 302 665,856 EUR.
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Rozdil uspéchi z vyjednavani pii podpote SSC a bez ni ¢ini 43 244 516,224 EUR. Od téchto
uspor je nutné odecist naklady na podporu u SSC vyse vycislené na 482 360 EUR. Celkové
uspory vytvotrené piesunem ¢innosti do SSC by tedy Cinily 42 762 156,224 EUR.

778 aukci bylo vytvoreno 49 riznymi nakupcimi. Primérna doba piipravy aukce ¢ini 12 hodin.
Pti presunuti vSech 778 aukci k podpoie SSC a by navic byly uSetfeny persondlni naklady
v jednotlivych zemich za celkem 9336 hodin prace, které by bylo potieba vycislit a odecist.
Z diivodu vysoké komplexnosti vSak je od tohoto faktoru upusténo.

Dals8i moznost Gspor by vznikla pfesunutim sluzby do levné;jsi lokality. Vzhledem k jazykovym
pozadavkiim se nabizi kancelafe SSC v Ostrave, kde by pfi presunuti ¢asti nebo celé sluzby
byly uspofeny mzdové naklady.

Pti poskytovani sluzby z Prahy je stanovena primérna doba trvani jedné aukce — 1033 minut a
ta je vynasobena cenou prace za jednu minutu — 0,6 EUR. Pfi pfesunu do Ostravy by se cena
prace za jednu minutu snizila na 0,4 EUR. Cena aukce by se tedy dala snizit na zhruba
415 EUR. Pfi ro¢nim objemu aukci v dneSnim stavu by pfesun znamenal usporu ve vysi zhruba
108 000 EUR. Pti zahrnuti potencialu vypocitaného vyse (778 dalSich aukcei) by se celkové
naklady pohybovaly ve vysi 42 921 646,2 EUR. Je vsak potieba zvazit, zda k tomuto kroku
v prvni fad¢ pfistupovat, kdyz jesté neni vyCerpan potencial uspor dany pouhym piesunem
elektronickych aukei jinych jednotek do Prahy.

Jako doporuceni je vhodné zaméfit se na marketingové aktivity této sluzby u zbyvajicich
jednotek tak, aby narostl pocet transakci zpracovavany centrem sdilenych sluzeb. Kromé udaja
o usporach je mozné vyuzit argumentli expertnich znalosti tymu, které jsou v tomto oboru
nezbytné a jsou dolozitelné 1 vy$Simi primérnymi Usporami z vyjednavani, nez kdyz je
vyjednavani vedeno decentralizovang. Ve stiednédobém horizontu se dale nabizi moZznost
caste¢ného a postupného budovani tymu v ostravské lokalité tak, aby v budoucnu nedoslo pii
pfipadném piesunu k velké ztraté know-how.

Sprava smluv

Pro jednoho interniho zdkaznika zajist'uje centrum sdilenych sluzeb spravu smluv s dodavateli
v systému. Cilem je mit data v systému zalozena spravné a podle danych pravidel tak, aby bylo
mozné je pouZit pro analyzy a praci umélé inteligence.

Cely proces je v soucasné dob¢ relativné manudlni a jeho nejvétsi pridanou hodnotou pro
zakaznika je prave nasledna spravnost dat. Proces je vyjadien nésledujicim schématem.

Obrazek 8 Proces zakladani smluv

Zaneseni dat do
systému

Obdrzeni pozadavku od

: : sed  [Kontrola spravnosti dat e
zékaznika

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich dokumentti (ABC, 20201)

Pozadavek je od zdkaznika obdrZen skrze interaktivni formuldf v MS Forms. Zde jsou
definovany kontrolni mechanismy, které neumoziuji jeho odeslani s chybami a tim zamezuji
dal$imu ptipadnému pieposilani a klarifikacim. V pozadavku je ptfilozen dokument smlouvy,
zaméstnanec SSC zkontroluje, zda data v privodnim pozadavku koresponduji s daty
v dokumentu a na jejich zaklad¢ zalozi smlouvu v internim systému.

V této sluzbé je dle vedouci tymu nékolik zdrojt ptipadnych Gspor. Prvni z nich je automatizace
procesu. Ta byla jiz zapocata vytvorenim formulaiti s kontrolnimi mechanismy. Manualni prace
na stran¢ zakaznika je ale potad v pfepisovani nékterych ¢asti smlouvy do daného formuléte.
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Tomu by se dalo zabranit vyuzitim softwaru na ¢teni dat z PDF dokumenti na strané centra
sdilenych sluzeb. Dalsi manudlni prace je ptepis dat ze souboru do interniho systému, kde je
prostor pro robotizaci.

DalSim zdrojem uspor na celofiremni urovni je centralizace zakladani smluv. Tou by doslo
hlavné k vyssi kvalité zdznamt a tim lepSimu vyuziti dat pro nasledné analyzy a prognozy.
V systému je v tuto chvili zaklddano cca 40 415 smluv roéné jinou jednotkou nez SSC.
Vzhledem k tomu, Ze pfi zakladani smlouvy samotnym uzivatelem ale odpada nutnost vyplnéni
formulafte vstupnich dat pro SSC, je ¢asova naro€nost na stran¢ jednotky pravdépodobné nizsi
nebo srovnatelna.

Pfidana hodnota této sluzby vyplyva az z néasledného zajisténi spravnosti dat a jednotnosti
v nazvoslovi, které zpétné usnadiiuje analyzy. Proto je potfeba u této ¢innosti bud’ identifikovat
ptibuzné ¢innosti, které by hodnotu pro interniho zakaznika zvysily, nebo ji pfesunout do zemé
s niz§imi naklady. Muze se jednat o vytvafeni smluv jako takovych na zéklad€ poskytnutych
dat, jejich vlozeni do systému a zajisténi elektronického podpisu vSemi stranami. Centrum
sdilenych sluzeb by zde nejenom puisobilo jako kontrolni mechanismus, ale zaroven bylo
involvovano do aktivity, kterd neni ¢isté operativni.

Soucasti této sluzby jsou dalsi ¢innosti bez jasné stanoveného procesu. Jedna se o nepravidelné
¢innosti jako kompletace Excel tabulek, prace s jednoduchymi reporty, nahravani vysledka
auditi a podobné. Vzhledem k tomu, Ze ¢innosti nejsou pravidelné se opakujici, je slozité
zavadét automatizacni nebo robotizacni prvky. Doklada to ale potiebu centra sdilenych sluzeb
jakozto kontrolniho prvku pro zdkaznika, ktery zajist'uje spravnost dat napfi¢ riznymi systémy.

Proto by bylo vhodné rozsifit si znalosti ohledné jednotlivych témat smluvnich vztahli a
dokumenti s dodavateli a na jejich zaklad¢é pak rozsifovat sluzbu o dalsi prvky, které by pro
zakaznika mohly mit pfidanou hodnotu.

Vzhledem k relativné nizké ptidané hodnoté sluzby zakladani smluv je doporuceno tuto ¢innost
pfedat do lokality sniz8§imi pracovnimi néklady. Pro uUsporu ndkladG by pifi zapojeni a
poskytovani sluzby i jinym jednotkam stal za zvazeni koncept ,,Front-office a ,,back-office*,
ktery by zajistoval ,,front-office” pro zakaznika v jeho rodném jazyce v Ceské republice a
,back-office bez kontaktu se zdkaznikem v zemich s nizkymi naklady.

Zalozeni jedné smlouvy stoji v soucasné dobé 30,- EUR (ABC, 2020d). Pii pfesunu do
ostravského delivery centra by se mohla cena smlouvy snizit za pouZziti zminéného koeficientu
0,7 na 21 EUR. Pii pfipadném piesunu do delivery centra v Indii by zaloZeni jedné smlouvy
stdlo 12,40 EUR. K této cené by ale musely byt pfipo¢itany naklady na front-office v Ceské
republice s plynulou znalosti némciny.

Podpora nakupniho systému

Jednotlivé Cinnosti strategického nakupniho procesu jsou vykondvéany pies elektronicky
nakupni systém. Jedna se o cloudové feSeni s nékolika moduly odréazejici cely strategicky
nakupni proces od zaloZzeni dodavatele, ptes jeho kvalifikaci a rozvoj, hodnoceni, vybérova
fizeni véetn€ vyjednavani a zakladani smluv. PouZiti jednoho integrovaného systému zarucuje
integritu a stejnou kvalitu dat a jejich provazanost naptic jednotlivymi tématy.

Centrum sdilenych sluzeb v tomto ohledu podporuje technickou a z¢asti propagacni stranku
tohoto nakupniho systému. Je zodpoveédné za testovani novych funkcionalit, vytvafeni manuala
a $koleni uzivatelti. Skoleni uZivatelti probihaji bud’ online nebo osobné v dané lokalit&
ucastnikt Skoleni. Kromé toho zajiStuje tzv. 2nd level business support. Ve chvili, kdy
uzivatelé systému polozi na linku podpory komplexnéjsi dotaz vyzadujici znalosti nejen o
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systému, ale i specifika ndkupu spolecnosti, zodpovidaji ho zaméstnanci centra sdilenych
sluzeb.

Tato sluzba nema jasn¢ zadany proces. Zaméstnanci reaguji na dané nastalé situace a sami si
stanovuji pofadi a priority. Proto se nejedna o transakéni sluzbu, nybrz sluzbu placenou na tzv.
FTE bazi — za kapacitu zaméstnanct této sluzbé pfifazené.

Pfidanou hodnotou této sluzby je znalost jak systému, tak specifik v organizaci. Kromé toho
maji zaméstnanci praktické zkuSenosti s danymi procesy z predchoziho pisobeni v ndkupnim
procesu a zajistuji tedy i1 expertni stranku. Bez znalosti specifik organizace by samostatné
jednotky potiebovaly daleko vice ¢asu na pretlumoceni pozadavkd podpotfe tak, aby doslo
k vzajemnému porozuméni. Bez znalosti systému by zase nebylo mozné vyuzit jeho potencialu.

Zaméstnanci maji technické a I'T dovednosti ohledné testovani novych funkcionalit a stavi i na
zkusenostech z jinych firem. Cinnost zajistuji v anglickém i némeckém jazyce, v soutasné
dobé pracuji pro dany nakupni systém 4,5 FTEs — kapacita 4,5 zaméstnance, momentalné
pokryta 5 pracovniky. Cena za 1 FTE je stanovend na 58 000 EUR ro¢né.

Potencial automatizace u této sluzby je vzhledem k malo se opakujicim tllohdm relativné nizky.
Jednou z mala moznosti je poskytovani vSech Skoleni formou e-learningu, pfi ¢emz by se
snizily cestovni naklady zaméstnanct do riznych lokalit. Na druhou stranu by se snizil i osobni
kontakt s uzivateli a vzhledem k dobrovolnosti v pouzivani platformy je otdzkou, zda by se tato
nesnizila. Dale by bylo mozné optimalizovat proces prostiednictvim automatickych prekladt
manuall k systému, které jsou v soucasné dob¢ vytvairené manudlné¢ zaméstnanci. Diky tomu
by se nejen usetfil ¢as vénovany piekladu, ale diky pokrocilé umélé inteligenci i pfipadna
jazykova chybovost zpisobend ptekladem nerodilym mluvéim. Jako posledni varianta stoji za
zvéazeni vytvoreni vyukovych materialt i pro komplexnéjsi, ale opakujici se dotazy uzivateld,
které by rovnéz snizily ¢as vénovany opakujicim se dotaziim.

Vzhledem k nutnosti zajisténi sluzby v némeckém a anglickém jazyce, vysokych pozadavcich
na zaméstnance s ohledem na znalosti nejen organizace, specifik, danych procest, ale i IT
dovednosti, neni tato sluzba v souc¢asné dob¢€ a podobé vhodna pro ptesun do levnéjsich lokalit.
Oproti tomu v této ¢innosti mize centrum sdilenych sluzeb profitovat ze svych zkuSenosti a
sluzbu nabizet i jednotkdch odStépenym od spolecnosti. Tyto jednotky jsou povazovany za
externi, v nékterych ptipadech ale pouzivaji stejny systém a vzhledem k ptedchozi provazanosti
se spolecnosti jsou jejich nakupni procesy a specifika podobné.

Sluzba je v soucasné dobé poskytovana jedné jednotce spolecnosti, ktera aktivity na centralni
urovni fidi a koordinuje. Vzhledem k oddélovani riznych jednotek spolecnosti a jiz nabytému
jedinecnému know-how se tato sluzba jevi jako velmi vhodna k podpote pro oddélené jednotky
spolecnosti, které neni mozné podporovat pies centralni rozpocet a koordinaci.

Ziskavani technické dokumentace dodavatela

Ziskavani technické dokumentace od dodavatel je ¢innost, kterd nutné nesouvisi s nakupnim
procesem v ramci Sourcing Process Services, nebot’ nasleduje az po objedndvce materidlu od
dodavatele a dle nastavenych smluvnich podminek ¢asto az po prvni platb¢é za material. Sluzba
si klade za cil kontrolovat a ziskdvat vSechny dokumenty od dodavatell, které¢ se dodavatel
smluvné zavazal v ur€itych ¢asovych intervalech nebo bodech spolecnosti dodat. Jednd se
napiiklad o fotodokumentaci pokroku vyroby ur¢itého produktu, produktové plany, certifikace,
a podobné.

Sluzbu v Praze u SSC zajistuje jeden zaméstnanec pro jednu jednotku spolecnosti, ktery je
zodpovédny za kontrolu terminti u jednotlivych projekti a komponent a kontrolu, zda
pozadované dokumenty v daném terminu dorazily nebo ne.
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Zaméstnanec obdrzi Cislo projektu a seznam dokumentii s jejich lhGtami a kontaktnimi
osobami. Je uveden jako kontaktni osoba pro zasilani dokumentii od dodavatele. V piipadé
nedodéni se snazi u dodavatele zajistit jejich nasledné doruceni emailem. Dokumenty nasledné
uklada v pridélenych slozkach, do kterych maji pfistup zaméstnanci zadkaznika involvovani do
danych projektu.

V soucasné dobé na stran¢ zdkaznika probihd projekt na automatizaci tohoto procesu.
V budoucnu budou dodavatelé nahravat dokumenty rovnou do interniho systému, odkud se
budou automaticky ukladat do uréenych slozek. Sluzba v tom samém slova smyslu tedy od
centra sdilenych sluzeb nebude potieba.

V souvislosti s vyse uvedenou zménou se ¢astecné meéni i pracovni napli daného zaméstnance.
Ten ma na starosti zaskolovani dodavateld pro novy systém tak, aby s nim uméli pracovat a
nedochézelo ke zpozdénim kvili neznalosti. Vzhledem k relativng jednoduché obsluze systému
by se ale Skoleni dala poskytovat jako e-learningy, bez vétsi potieby zéasahu lidské sily do
procesu. Ukolem zaméstnance by pak bylo zaslani odkazu k e-learningu, nasledna kontrola
splnéni a piipadna podpora v ptipadé dotazli od dodavateli.

Roc¢ni naklady na jednoho zaméstnance této sluzby c¢ini 46 000 EUR. Vy¢isleni ndklad na
stran¢ zbyvajicich jednotek nevyuzivajicich podporu centra sdilenych sluzeb je bohuzel velmi
obtizné z diivodu roztfisténosti procesu a riiznych velikosti a potfeb jednotek zpiisobenych
rozdilnymi povahami projektii a produktti. Vzhledem k tomu, ze podporu SSC zatim vyuziva
jen jedna jednotka, by bylo vhodné sluzbu nabidnout i jednotkdm ostatnim, véetné podpory pfi
standardizaci procesu, ktery v dneSni dob¢ zajiStuje vice ruznych pracovnikli na strané
jednotek.

Tato sluzba ma vysoky potencidl automatizace. Nasledujici postup je doporucen jako vhodny
pro Gispory na trovni spoleénosti. Skoleni dodavateli by méla byt pfevedena do e-learningové
formy. Nésledné je mozné kontaktovat i ostatni jednotky s nabidkou obou variant. Jako dalsi
argument presunu této sluzby mohou byt uvedeny zkusenosti s pfechodem na automatizovany
proces a zkuSenosti s vytvafenim e-learningti pro dodavatele. Pfi pouziti stejného systému i
jinymi jednotkami se daji e-learningy jednoduse pouZit, pti pouziti jinych systému pak alespon
cerpat ze zkuSenosti. V dlouhodobém horizontu by firma méla uvazovat o presunuti sluzby do
lokalit s niz§imi ndklady — vzhledem k pottebé obsluhy v anglickém i némeckém jazyce do
ostravského delivery centra. Tam by se cena za 1 FTE pohybovala okolo 32 200 EUR ro¢né,
vypocitanych jako ndsobek koeficientu 0,7 a soucasné prazské ceny 46 000 EUR.

Rizeni dodavatelii (Supplier management)

Posledni sluzbou podporovanou v ramci service line Sourcing Process Services je fizeni
dodavatelti — Supplier management. Tato sluzba neni sluZzbou v pravém slova smyslu, ale spis$
dodatecnym pracovnikem oddéleni fizeni dodavateld u jednotky zdkaznika v Némecku. Sluzbu
zacalo centrum sdilenych sluzeb poskytovat v 1ét€¢ 2019 vzhledem ke kratkodobému vypadku
zamé&stnance v tymu zakaznika. Od té doby byla sluzba prodluZzovana s ohledem na nartstajici
pracovni povinnosti a nedostatek zaméstnanct na zakaznické strané.

Sluzba zahrnuje koordinaci aktivit v oblasti strategického nakupu jednotky. Jedna se o kontrolu
spravného reportovani vyjednavani a elektronickych vybérovych tizeni, kontrolu dodrzovéani
pfedepsanych a zadanych ukazatelti vykonu (KPIs) podle celofiremnich vykazl a pldnovani
aktivit podporujicich plnéni téchto ukazateld. Déle sluzba zahrnuje koordinacni aktivity
v oblasti kvalifikace dodavatelll, hodnoceni dodavatelt a plnéni rozvojovych planti dodavatelti.
Zde jsou opét soucasti kontrolni mechanismy, komunikace s ndkup¢imi v danych jednotkach a
spoluprace s tymem zékaznika za i€elem naplanovani a implementace iniciativ, které by vedly
ke splnéni zadanych vykonnostnich indikatort.
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Néklady na jedno FTE (jednoho zaméstnance) na strané centra sdilenych sluzeb c¢ini
75 000 EUR ro¢né (ABC, 2020d). Tyto ndklady jsou vyssi, nez je primérny plat 60 000 EUR,
k nim je ale nutné pfipocist i dodate¢né naklady na zaméstnance uvnitt jednotky, které jsou
v nakladech SSC jiz zapocitany. Presunutim aktivit fizeni dodavatelt by doSlo ke snizeni
nakladt spolecnosti.

Pti realizaci takového presunu by ale doslo ke kontrolovani vykonu cizich jednotek jednotkou
centra sdilenych sluzeb, coz neni jeho primarni ndplni. Nadale by byla navic nutnd velmi uzka
spolupréace s vedenim danych jednotek a orientace ne na sluzbu a jeji poskytovani, ale spise
poskytnuti zaméstnance pro jednotku zékaznika. Z tohoto diivodu se sluzba tedy celkové
nehodi k velkému pfesunu do centra sdilenych sluzeb.

Na druhou stranu pii této Cinnosti nepochybné dochazi k vyuZzivani procesnich znalosti
zamé&stnancli SSC a diky tomu je zauceni zaméstnancli snazsi a kontakt k nakupcim, které
zamé&stnanec kontroluje a koordinuje, bliz§i. Pii spravné nastaveném konceptu, ktery by
zahrnoval naptiklad jednoho zaméstnance na stran¢ zdkaznika, ktery by slouzil jako eskala¢ni
kontakt, a dale zaméstnanci na strané SSC, ktefi by vykonavali danou jasné¢ zadanou sluzbu,
by sluzba mohla fungovat. Diky niz§im nékladim na strané¢ SSC by doslo ke snizeni nakladt
spolecnosti celkové.

3.3.3 Enabling Services

Service line Enabling Services spad4 pod P2P business line. Podporuje sluzby, které patii do
nakupniho oddéleni spolecnosti a bez kterych by se ndkupni oddéleni neobeslo, nezapojuji se
ale nutné do nakupniho procesu s dodavateli a maji spise podptrnou funkci.

eOnboarding

Prvni sluZzbou spadajici do service line Enabling Services je eOnboarding. Sluzba eOnboarding
si klade za cil napojit dodavatele spolupracujici se spolecnosti na systémy elektronické
komunikace pro vyménu pokynt k dodani, objednavek vykrest a dalSich zprav potiebnych pro
hladky pribéh objednavky a jejiho dodani.

Tato sluzba mé pouze z¢asti stanoveny jasny proces. Vznikla pivodné jako projekt, pfi kterém
bylo hlavnim ukolem tymu komunikovat s dodavateli, vysvétlit jim potiebu elektronického
ptipojeni a byt jim podporou pfi jeho zfizovani, podepsat s nimi smlouvu a kontrolovat a fesit
problémy a technické chyby, které v souvislosti s elektronickou komunikaci vznikaly.
V soucasné dob¢ sluzba pomalu piechazi na stanoveny proces, kdy by technické chyby mély
byt eliminovany a tym by se mél soustfedit na napojeni dodavatell na elektronicky systém.

Celkové naklady této sluzby ¢ini 441 193,46 EUR rocné (ABC, 2020d). Sluzba je v soucasné
dobé¢ poskytovana vSem jednotkdm jako pozistatek projektové faze. Neni zde tedy v soucasné
dobé potencidl ziskani dal§ich zakaznikl. Proto je doporuceno spiSe snahu zaméfit na udrzeni
stavajicich jednotek i do budoucna a nadéle stabilizovat a optimalizovat proces na tirovni SSC.

Project management office

Malou sluzbu podporovanou z prazského delivery centra je dlouhodobé Project Management
Office. Po sluzbé je poptavka pravidelné pti velkych projektech fizenych z centralni jednotky
v Némecku, kdy zaméstnanci v prazské kanceldii zajiStuji koordinaci terminti, dohlizi na
projektovy plan, kompletuji dokumenty a zastit'uji administrativni stranku projektt.

Sluzba je u centra sdilenych sluzeb poptavana z n¢kolika divodu:

e Na stran¢ zdkaznika neni nutnost délat vybérova fizeni a hledat nové pracovniky;
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e Sluzbu je mozné poptat pouze na délku trvani projektu a flexibilné ménit, a ne najmout
zaméstnance na némecké stran¢ do dlouhodobéjsiho pracovniho poméru;
e Cena pracovnika u centra sdilenych sluzeb je niz8i nez v zemi zakaznika.

Centralni projekty jsou zpravidla fizené z Némecka, hlavnim pozadavkem na zaméstnance je
tedy ochota cestovat a plynula znalost némciny a anglictiny. Z tohoto divodu se pozice
pravidelné otevird v prazském delivery centru a jeji pfesun s cilem uspory nakladi by nebyl
vhodny.

Kazdy projekt se 1isi, stejné tak se lisi i pozadavky na Project Management Office a je tézko
odhadnutelny potencial optimalizace nebo automatizace. Delivery centrum se ale pravidelné
potykd s nedostatkem internich uchazecli na tyto pozice. Kvili tomu byvaji na tuto sluzbu
najimani externi uchazeci, ktefi se nejdiive musi seznamit s chodem spole¢nosti jako takové,
ktery je pro tuto sluzbu podstatny. Tim se prodluzuje reakéni doba delivery centra na poptavku
od interniho zakaznika. Caste¢nym feSenim této situace by mohlo byt vzdélavani zaméstnancii
motivovanych do projektového managementu v oblasti fizeni projektti a pribézna osvéta o
¢innostech, které do této oblasti spadaji.

Business Analytics services

V soucasné dobé v ramci business line P2P pisobi pét zaméstnancii poskytujicich sluzbu
Business Analytics — ndkupni analyzy (ABC, 2020d). Kazdy zaméstnanec obsluhuje jinou
interni jednotku a ¢innosti mezi nimi se podstatné 1isi. Zatimco u jednoho zaméstnance se jedna
spiSe o administrativni podporu komoditniho manazera, pfipravuje jiny kolega data z internich
systémli a konsoliduje je. Z velké casti se jednd o cCinnosti s vysokym potencidlem
automatizace.

Tyto sluzby do soucasné doby nebyly sttedem pozornosti vedeni spolecnosti. Jedna se spisSe o
mensi sluzby, které neptedstavuji vysoké piijmy ani vydaje na strané¢ SSC. Do budoucna by ale
bylo vhodné se zamé&fit na jednotlivé procesy v téchto sluzbach, optimalizovat je a piipadné
rozsifit nebo nabidnout vice zdkaznikiim tak, aby bylo mozné profitovat z jejich poskytovani
jakozto sluzby.

3.3.4 Processing Services

Nejvétsi service line v P2P oddéleni tvoii Processing Services. V ramci tymu této skupiny jsou
zpracovavany objednavky ze strany spoleCnosti u jejich dodavateli a odchozi platby
dodavateltim za tyto objednavky. Tato service line jako jedind spadéd do operativniho nakupu,
jeden tym do nakupu taktického.

PO Processing

Prvni skupinu tymi jsou tymy PO Processing. Tyto tymy maji na starosti objednavani materidlu
a sluzeb u dodavateld spolec¢nosti. Sluzba byla do centra sdilenych sluzeb dle vedouciho SSC
pfesunuta pfed dvaceti lety a je nejstarS$i nakupni sluzbu poskytovanou z centra sdilenych
sluzeb.

Proces PO Processing zacind obdrzenim ndkupniho pozadavku od zadatele. Nasledné
zamé&stnanci zkontroluji jeho nélezitosti v systému, doplni interni specifika, vytvoii z néj
objednavku a poSlou ke schvaleni pfisluSnym zodpovédnym osobdm. Kontroluji, zda byl
pozadavek schvalen a informuji zadatele. Po schvéleni vSemi pfislusnymi schvalovateli je
objednavka odeslana dodavateli ke zpracovani (ABC, 2020j).

Tato sluzba spadd do operativniho ndkupu. Je poskytovana vSem internim jednotkdm
spolecnosti, neni zde tedy potencial pro dalsi rozvoj. V poslednich tfech letech v této sluzbé
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probéhly rozséhlé automatizacni a optimalizacni projekty, které vedly k vyraznému zvyseni
produktivity a tim snizeni nakladi, které se nyni pohybuji okolo 4 900 000 EUR ro¢n¢ (ABC,
2020d). Sluzba je v soucasné dobé poskytovana z delivery centra v Ostravé pro evropské
pozadavky a v Indii pro mimoevropské. Kvili jiz prob&hlym projektim tato sluzba nebude
pfedmétem dalSiho hlubSiho zkouméni v této praci.

Accounts Payable

Cést Accounts Payable tvoii tymy zpracovavajici odchozi platby spole¢nosti jejim dodavateltim
za objednany a dodany material. Ve chvili, kdy tym obdrzi pozadavek k platbé, zkontroluje
jeho nalezitosti. Podle zadanych parametri pozadavek zauctuje a odesle platbu dodavateli na
jeho bankovni ticet. Jednou mésicné je tym zodpovédny za mésicni, ptipadné kvartalni zavérky,
kdy uzavira vSechny platby, které ten mésic mély dodavatelim odejit, kontroluje spravné
zauctovani plateb pro potieby néasledného prevedeni do dalSich mésicti a vykazl (ABC, 2020k).

Stejné jako sluzba PO Processing je i Accounts Payable v dnesni dobé velmi automatizovany
proces. V poslednich letech byl soucasti optimaliza¢nich iniciativ a projektt tak, aby zlstala
pouze ta ¢ast ¢innosti, kterou automatizovat zatim nelze. V dalsim kroku byla sluzba ptesunuta
do delivery centra v Ostravé, aby byly usetfeny naklady na jeji poskytovani. Z téchto divodii a
proto, Ze je sluzba poskytovana vSem jednotkam spolecnosti, taktéz nebude predmétem dalSiho
zkoumani v této praci.

3.4 Doporuceni pro dalsi rozvoj

V ptedchozich kapitolach byly popsany jednotlivé casti ndkupniho procesu mezinarodni
spolecnosti s centrem sdilenych sluzeb. Na zaklad¢ piedchozich kapitol je mozné formulovat
nasledujici doporuceni pro rozvoj centra sdilenych sluzeb spole¢nosti v Ceské republice.

S ohledem na pocatec¢ni naklady spojené se zavedenim centra sdilenych sluzeb v jakékoli zemi
je vyhodnéjsi vénovat se optimalizaci procesti a jejich pfipadnému pieorganizovani mezi
lokalitami. Prazsk4 lokalita se vyznacuje vys$§imi mzdami zaméstnanci, zato ale diky nékolika
univerzitdm lepSim piistupem k absolventiim se vzdélanim v oboru ekonomie nebo IT. Stejné
tak je z Prahy lepsi dostupnost do lokalit internich zakaznikli v Némecku. V lokalit¢ SSC
v Praze by proto mély zlstat ty nakupni sluzby, kde je pottebny kontakt s internim zédkaznikem
v Némecku, které se nedaji snadno automatizovat a vyzaduji hlubsi know-how.

V lokalité¢ SSC v Ostravé by mély ziistat ty sluzby, které vyzaduji znalosti némeckého jazyka,
maji zavedeny proces, nevyzaduji Casty osobni kontakt s internimi zakazniky v Némecku a
jejich poskytovani v Praze je relativné drahé. Ostrava se jevi jako idedlni lokalita pro piesun
takovych sluzeb, u kterych je potieba snizit naklady, ale potencial optimalizace je jiz vycerpan.
Na druhou stranu pravdépodobné nedisponuje tolika absolventy a mnozstvim pracovni sily,
které by pokrylo celou poptavku.

Za Ucelem uSetfeni nakladli za externi ndbor novych zaméstnancli by se centrum sdilenych
sluzeb nejen v Praze mélo zaméfit na rozvoj dovednosti v digitalnim nédkupnim procesu u
jednotlivych zaméstnanct a ukazat jim mozné cesty rozvoje v ramci oddéleni. Mimo to je
poteba u zaméstnancli prohlubovat procesni znalosti nejen své vlastni sluzby, ale i sluzeb
navazujicich nebo pfedchazejicich. Diky tomu i sami zamé&stnanci uvidi procesni souvislosti a
muzou pfichazet s rozvojem sluzeb tak, aby byly uSetieny naklady v procesu. Ruku v ruce
s prohlubovanim znalosti a dovednosti jde nezbytné navySovani mezd zplsobené zvySovanim
hodnoty pracovniki na trhu.

Z oblasti registrace a spravy dodavatelll je doporuceno se nejprve zamétit na optimalizaéni
projekty tak, aby doSlo k navySeni produktivity a tim snizeni nakladii. Zaroven pfipravit a
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vzdélat zaméstnance v ostravské lokalité¢ na nové sluzby, které budou pfesunuty z prazskych
kanceléfi, a které budou moci uvolnéni zaméstnanci zajistovat. Diky tomu nebudou muset byt
dani zaméstnanci propousténi pro nadbyteCnost. To se tykd zejména sluzeb Registrace
dodavatelli a Kvalifikace dodavateli. Tyto dvé sluzby na sebe navazuji, jejich umisténi
v ostravské lokalit¢ umozni i bliz§i vyménu know-how mezi zaméstnanci. U sluzby Material
Compliance zatim neni vyCerpany potencidl od ostatnich jednotek. Z hlediska uspory
celkovych nédkladu spolecnosti by bylo vhodné zaméfit se na rozsifeni této sluzby a proces
stabilizovat a optimalizovat. Sluzba by se dala rozsitit o dodate¢né aktivity s pfidanou hodnotou
— napiiklad zaméstnance jako koordindtora tohoto tématu na stran¢ zékaznika. Po optimalizaci
procesu dava smysl tuto sluzbu presunout do ostravské kancelare, kde bude plynule navazovat
na sluzbu Kvalifikace dodavateli.

V oblasti spravy dodavatell stoji za zvazeni k poskytovani dvé sluzby — sprava segmentaci
dodavatelti a koordinace hodnoceni dodavatelti. Obé dvé sluzby spliuji kritéria pro presun do
centra sdilenych sluzeb a jejich pfesunutim by doslo ke snizeni nakladd a zvyseni kvality dat.
Vzhledem k povaze sluzeb a vysokému automatizaénimu potencialu se jako vhodna lokalita
jevi ostravské centrum, a to bud’ jiz od spusténi sluzby nebo jako druha lokalita po zavedeni a
stabilizaci v Praze.

Posledni poskytovanou sluzbou spravy dodavatelti je tzv. Supplier Management. Tato sluzba je
v soucasné dob¢ poskytovana z prazského delivery centra. Piestoze se jedna o sluzbu s vysokou
pfidanou hodnotou, nestandardizovanou, bez automatiza¢niho potencidlu a s potiebou
pracovnich cest do Némecka, byla by jedind z oblasti spravy dodavatelt, ktera by byla
vykonavéna z Prahy. Zde stoji za zvazeni, zda usetifené naklady za cestovani jsou vyssi, nez by
byla potencialni Gspora ze synergii diky blizkosti zaméstnance k operativnimu vykondvani
procesu v Ostrave.

V oblasti vybérovych fizeni a elektronickych vyjednavani s dodavateli je doporuceno se
nejprve zamé&fit na potencial ostatnich internich jednotek, které tyto ¢innosti zatim ptes centrum
sdilenych sluzeb neprovozuji. Dale vyuzit potencial automatizace v procesu a zvysit tak
produktivitu. Sluzbu je mozné rozsifit o vytvareni smluv s dodavateli po vyjednavani, které
plynule navazuje na jiz poskytovanou spravu smluv s dodavateli v systému.

V ptipadé, ze by sluzba spravy smluv ziistala v tom stejném formatu, jako je dnes, by bylo
vhodné ji automatizovat a piesunout do levngjsi lokality — z diivodu potieby vybavenosti
némeckym jazykem do Ostravy. Pokud by se ale sluzbu povedlo rozsifit o dalsi prvky (napf.
zminéné vytvareni smluv), bylo by vhodnéjsi nejprve rozsitenou sluzbu poskytnout i ostatnim
jednotkam, zaméfit se na stabilizaci a optimalizaci procesu a ponechat ji v Praze z dtivodu lepsi
dostupnosti absolventt pravnickych fakult.

V oblasti strategického nékupu je vhodné zacit podporovat jednotky s vytvafenim jejich
nakupnich strategii. Centrum sdilenych sluzeb zde mize prevzit ¢innosti spojené s analyzou
minulych a budoucich ndkupi, ptipravou podkladt pro rozhodnuti a naslednou administrativou
strategii v ndkupnim systému. Pfesunem téchto sluzeb do SSC by doslo k uSetfeni Casu a
nakladt komoditnich manaZzert.

V operativnim nakupu (PO Processing) a zpracovavani plateb dodavatelim prob¢hly
v poslednich letech optimalizaéni aktivity a pfesun sluzeb do ostravského delivery centra, proto
se zde doporucuje v kratkodobém horizontu nepodnikat zadné kroky a poskytovani z Ostravy
stabilizovat, piipadné dale optimalizovat.

Posledni aktivitou doporuc¢enou pro vytvoifeni v ramci centra sdilenych sluzeb jsou Skolitelé a
technicti experti jednotlivych systému. Spolecnost vyuziva nékolik riznych systémi pro své
aktivity a opakovan¢ se obraci na centrum sdilenych sluzeb s Zadosti o podporu. Do budoucna
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je doporuceno zaméfit se na rozvoj zaméstnancl v této oblasti tak, aby na sluzbu mohli byt
najimani stavajici zaméstnanci SSC se zkuSenostmi a operativni znalosti nakupnich procest
spole¢nosti.

Z podptirnych sluzeb byly soucasti této prace sluzby Project Management Office, Business
Analytics a eOnboarding. U sluzby Project Management Office je doporuceno vytvaret si
pribézné skupinu potencidlnich zajemct o tuto ¢innost, kteti by ji mohli v pfipad¢é poptavky
relativné rychle prevzit, bez nutnosti hledat uchazece na externim trhu. Sluzbu je ale vhodné
ponechat v Praze, protoze se dd predpokladat Castd nutnost pracovnich cest do kancelari
zakaznikl v Némecku.

Sluzba Business Analytics potiebuje standardizaci a jasné urceni aktivit, které jsou v soucasné
dobé& velmi roztiisténé. Dale se tato skupina aktivit d& rozsitit napiiklad o ptipravu podklada
k rozhodovani v ramci komoditnich strategii, jak bylo uvedeno vySe. Vzhledem k nutnosti
stabilizace a nejasné budoucnosti je doporuc¢eno ponechat aktivity v delivery centru v Praze a
dale se jimi zabyvat.

U sluzby eOnboarding je nyni hlavnim cilem stabilizace a pfechod z projektové faze na ¢innost
jako poskytovanou sluzbu. Zde je vhodné zaméfit se na stavajici zdkazniky a udrZet je,
v budoucnosti pak proces postupné optimalizovat.

Dotaznikové Setfeni mimo jiné odhalilo, Ze i mezi vedoucimi tyma panuji rozdilné pohledy a
nazory na optimalizaci a automatizaci procest.. Zatimco pro nékteré je optimalizace cestou ke
zvySeni produktivity a otevienim moznosti pro dalsi ¢innosti, jiné vidi v optimalizaci spise
hrozbu a riziko ztraty pracovnich mist. PfestoZe se ztratdm pracovnich mist po optimalizacnich
aktivitach neda predejit, stoji za zvazeni rozvijet a zapojit do optimaliza¢nich aktivit i tyto
vedouci, aby nevnimali sebe a své tymy jako obéti digitalnich okolnosti.
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4 Zavér

Diplomova prace se zabyvala tématem center sdilenych sluzeb v Ceské republice a jejich
dal$im rozvojem. V teoretické casti byly zpracovany poznatky z literarni reSerSe zdroju
v oblasti center sdilenych sluzeb. V prvni ¢asti teoretické prace byl pfiblizen koncept Porterova
hodnototvorného fetézce, ktery rozdéluje ¢innosti v procesu na primarni a podpirné v zavislosti
na tom, zda se pfimo podili na fyzické vyrobé produktu, jeho prodeji, pienosu k zakaznikovi a
poprodejnich sluzbach. Cinnosti se dale d&li na pfimé, nepfimé a ¢innosti zajistujici kvalitu.
Dale byly nastinény moznosti snizovani nakladli v procesu prostfednictvim Lean Six Sigma
nebo automatizace. Zatimco Lean Six Sigma se zaméfuje na eliminovani ¢innosti a Casti
procesu, ve kterych dochdzi k plytvani nebo nevytvaii hodnotu pro zédkaznika, automatizace se
soustiedi na vyuziti digitalnich technologii pro eliminaci repetitivni prace ¢lovéka.

Centra sdilenych sluzeb byla déle popsana jako forma centralizace podptirnych ¢innosti a jejich
pfesun do lokalit s niz§imi naklady na provoz. Motivy pro zakladani center sdilenych sluzeb
jsou primarné financni, mize se jednat i o zvySeni kvality danych cinnosti, inovace,
standardizaci platforem vramci koncernu nebo koncentraci danych zkusenosti v jedné
organizacni jednotce. Na zaklad¢ literatury bylo dolozeno, Ze centra sdilenych sluzeb se déle
nebudou zamé&fovat pouze na transakéni aktivity, ale tyto se budou rozsifovat i o dal$i podplirné
kancelatské ¢innosti.

Aby lokalita byla vhodna pro vytvofeni a udrzovani centra sdilenych sluzeb, musi splilovat
urcité parametry. Faktory vychazi z motivii pro jejich zavadéni a fadi se mezi né nakladnost
dané lokality zahrnujici mzdovou troven, naklady na najem kancelafi nebo infrastrukturu, déale
ale dostupnost personalu a jejich vzdélanostni a zkuSenostni troven, obchodni prostfedi nebo
tiroveii digitalizace a digitalnich piedpokladii dané zemé. Zebticky a studie hodnotici tyto
parametry byly popsany v druhé podkapitole teoretické Casti a dale vyuzity v praktické casti
prace.

Stejné tak byly ur€eny parametry, které by méla dand ¢innost spliiovat, aby bylo vyhodné ji
poskytovat prostfednictvim centra sdilenych sluzeb. Radi se mezi né& napiiklad piedpoklad
poskytovani vice jednotkdm spolecnosti, alesponl ¢aste¢nd moznost standardizace nebo zvyseni
kvality vystupu v porovnani s decentralizovanym zajisténim. Tato kritéria byla dale zohlednéna
a vyuzita v praktické ¢asti pfi posuzovani vhodnosti pfesunu jednotlivych ¢innosti do SSC.

V posledni kapitole teoretické ¢asti prace byl rozdélen nakupni proces na strategicky, takticky
a operativni ndkup v zdvislosti na dlouhodobém charakteru. Kratce byl pfiblizen koncept
Procurement 4.0 souvisejici se ¢tvrtou primyslovou revoluci.

Praktickd Cast prace se soustfedila na analyzu ndkupniho fetézce a sluzeb poskytovanych
centrem sdilenych sluzeb v Ceské republice. Po po&ateénim piedstaveni spole¢nosti plynule
navazala na teoretickou Cast. Pfedstavila centra sdilenych sluzeb spole¢nosti jako takova, jejich
strukturu a pocateni motivy pro jejich zavadéni. Na zaklad¢ zebticku od A.T.Kearney déle
analyzovala Ceskou republiku jako lokalitu pro centra sdilenych sluzeb v porovnani s ostatnimi
staty. Ceska republika se za posledni dva roky propadla o 17 p¥i¢ek, a to ve viech hodnocenych
kritériich. Na zakladé dat Ceského statistického Gfadu a Eurostatu pak byla data blize zkouméana
a vyvozovany divody ke zhorSenému hodnoceni. Byla navrzena doporuceni pro budouci rozvoj
jednotlivych oblasti hodnoceni, aby se Ceska republika stala atraktivngjsi zemi. Propad Ceské
republiky nedokladaji studie ABSL nebo materialy Czechlnvest zdiiraziuyjici kvality této zeme
a prostiedi pro zaloZeni a vedeni centra sdilenych sluzeb.

Na tuto kapitolu navazala analyza ndkupniho procesu dané spole¢nosti zahrnujici ¢innosti, které
vtuto chvili nejsou poskytovany centrem sdilenych sluzeb. Se zohlednénim kritérii
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stanovenych v teoretické ¢asti byla definovana doporuceni pro jejich ponechani v dané jednotce
nebo pfesun do centra sdilenych sluzeb.

V dalsich kapitolach praktické ¢asti prace byly popsany nadkupni ¢innosti, které jsou v souc¢asné
dobé& poskytované z centra sdilenych sluzeb v Ceské republice. U kazdé z nich byl popsan
proces a byly vycisleny ndklady na jejich poskytovani. Nésledné bylo uvazeno, jak pii
poskytovani dané ¢innosti dosdhnout finan¢nich Uspor presunem do levnéjsi lokality nebo
optimalizaci a zefektivnénim procesu, poptipad¢ jak dosdhnout Gispor na Grovni celé spolecnosti
pfesunem dalSich stejnych aktivit provadénych samotnymi jednotkami do centra sdilenych
sluzeb.

Posledni ¢ast praktické prace shrnovala dand doporuceni ohledné jednotlivych cinnosti
nakupniho procesu. Na urovni centra sdilenych sluzeb bylo dale doporu¢eno pracovat a rozvijet
souCasné zamestnance s vyhledem na dalsi sluzby, kter¢ by SSC mohlo poskytovat, aby
nemuseli novi zkuSeni zaméstnanci byt hledani na externim trhu. Stejné tak bylo doporuceno
zvySovat a prohlubovat procesni znalosti zaméstnanct a jejich digitalni gramotnost.

Vzhledem k rozsahu prace a komplexnosti celosvétového koncernu nebyly provedeny
detailngjsi vypocty nakladii danych jednotek. Vy¢isleni piesnych nékladii na jednotlivé ¢innosti
by vyzadovalo dlouhodobou analyzu véetné definovani jasnych podilii ¢innosti na celkové
pracovni dob¢ jednotlivych zaméstnancti. Stejné tak nebyly stanoveny jasné procesy a obsahy
potencidlnich novych sluzeb, které budou ptipadné zdviset na potiebé danych jednotek a
domluvé s nimi.

Diplomova prace ukdzala, Ze i na urovni pouze nakupniho oddé€leni jsou ¢innosti v mezinarodni
firmé s komplikovanou strukturou velmi komplexni a nastaveni jejich efektivniho rozlozeni je
asové i kapacitné naroéné. Nepopiratelnym faktem ale ziistava, ze mzdové naklady v Ceské
republice rostou a ¢tvrtd primyslova revoluce muze byt ptilezitosti, jak najit motivaci pro
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Prilohy
Ptiloha 1 Potadi lokalit SSC podle A.T. Kearney Zebticku za rok 2019

Hodnoceni lokalit podle AT Kearney 2019
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle A.T. Kearney (2019)



Ptiloha 2 Potadi lokalit SSC podle A.T. Kearney Zebticku za rok 2017
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle A.T. Kearney (2017)
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Ptiloha 3 Ptehled odd¢€leni z webovych stranek centra sdilenych sluzeb

[ R O e — TN R W oo

Opportunity-to-Cash Services Purchase-to-Pay Services Record-to-Report Services
Covering transactional and digital services Covering extensive high-quality and cost- Covering competitive, innovative and
from lead generation to the collection of efficient services from purchasing to the reliable services from maintaining financial

processing of outgoing payments. > records to financial closing and reporting. )

v

incoming payments.

I

b
Jg S

Hire-to-Retire Services Business Solutions & Services Operations

Zdroj: Snimek obrazovky webové stranky Global Business Services, ABC (2019)
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Ptiloha 4 Ukazka Procurement University s informacemi o nakupnich procesech
> Home > All Categories > Career and Benefits > Training and Education

.’rocurement University
A . 9 Welcome to ou_ where you can find a wide

variety of training courses for procurement and our cross-functional partners.
Find out more about Supplier Management, eSourcing, Advanced
Negociation and about or Strategy, Procurement Excellence.

eSourcing, Adv. Negotiation Strategy, Proc. Excellence

q‘ M
Subjects, Tools and FAQ: Subjects, Tools and FAQ: Subjects, Tools:
> Supplier Mgmt: Subjects > eSourcing, Advanced > Strategy, Procurement
Negotiation: Subjects Excellence: Subjects

> Supplier Mgmt: Tools

. > eSourcing, Advanced > Strategy, Procurement
N Quinnliar Mamt. TANMN

Zdroj: Snimek obrazovky ABC Procurement University, ABC (2020c)
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Piiloha 5 Uspory pii podpoie elektronickych aukci za obchodni rok 2020

eSourcing chart by with & without Design Consultancy - [Fiscal Year]

2 000M

1452 545 967.75

1500M

2 1 000M

500M

0
2020

Fiscal Year

I PVO with Design Consultancy I savings with Design Consultancy

Zdroj: Snimek obrazovky z eSourcing dashboards, ABC, 2020h
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Ptiloha 6 Dotaznik pro vedouci (team leadery a service line manaZery)

Automation and development potential
for GBS P2P services

* Tento formular zaznamena vase jméno, vyplite prosim své jméno.

1. What services with at least 1 FTE are covered in your team?

2.ls your service provided globally or only to selected customers?

(O Globally

O Selected customers

11/30/2020

VI



3.What is the added value in the services for the customer?

4.0n scale 1-10, how much effort in the service is manual work? (Copy-Paste between
files or tools, other repetitive tasks, etc.)

6. What automation/optimization initiatives do you plan in the services in FY2021?

11/30/2020

VIl



7.What activities done currently by the customer could GBS take over?

8. Anything relevant to the topic that you would like to mention and | have not asked so
far?

Microsoft tento obsah nevytvoril ani neschvalil. Data, ktera odeslete, se poslou vlastnikovi formulére.

@8 Microsoft Forms

11/30/2020

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ptiloha 7 Polostrukturovany rozhovor s vedoucim centra sdilenych sluzeb

15.10.2020, v Praze pies MS Teams, 14:30-16:30

Jak dlouho jste u spole¢nosti ABC a jakou pozici zastavate?

Ke spolecnosti ABC jsem nastoupil v roce 1997 na pozici nakupciho v Mnichove, jsem u ni tedy
jiz 23 let. V nakupnim oddéleni jsem stravil nejprve pét let, protoze mé ale vic bavila cisla,
posunul jsem se na pozici controllera a postupné se vyvijel, to bylo stdle jestée v Mnichove.
V roce 2013 se pak oteviralo oddéleni Business Administration v ramci centra sdilenych sluzeb
v Praze, kam jsem byl vyslan puivodné na delegaci jako vedouci této jednotky. Protoze se mi zde
ale libilo, ziistal jsem dodnes, kdy jsem zodpovédny za celé centrum sdilenych sluzeb v Ceské
republice a zaroven mam na starosti cast zabyvajici se nakupnimi sluzbami.

Pro¢ si myslite, e si centrala vybrala pro své centrum sdilenych sluzeb pravé Ceskou
republiku?

To je velmi jednoducha otazka. Prvni kancelar centra sdilenych sluzeb vznikla v roce 2000
v Praze. Tehdy tomu predchazelo velké planovani, centra sdilenych sluzeb byla v rozmachu a
zkouselo je ¢im dal vic firem. Musite si uvédomit jednu véc. VeSkeré nase vedeni koncernu sidli
v Némecku, v Mnichove nebo v Berliné. A prestoze jsme, dle mého nazoru, relativné pokrokova
firma, nebojime se novych veci a snazime se byt priikopniky na trhu, vedeni bylo hodné opatrné.
Proto se snazili vytvorit centrum sdilenych sluzeb v zemi, ktera jim je blizko. Navic odborova
organizace v nasi firmée zakotvila, Ze zasadni procesy a dokumenty musi byt zaméstnancim
dostupné v nemciné. Proto jsme nemohli zaloZit centrum sdilenych sluzeb, provdazené uz tak
Castecnou nevoli zaméstnancu, v zemi, kde némcina neni bézné pouzivanym jazykem. Bylo nutné
zvazit financni kritéria, ale nemcina a blizkost k centrdle hraly v té dobé opravdu velkou roli.
Vidime to i na dnesnim vyvoji: Kdyz prichazi interni zakaznici s poptavkou po nové sluzbe,
vybavenost nemeckym jazykem byva jedno z hlavnich kritérii. A to se jim snazime poskytnout.

Zmeénilo se od zacatku centra sdilenych sluzeb néco? Kam se vyvoj centra posunul?

Urcite, zmeénilo se hodné. Piivodni myslenka prenést néjaké cinnosti do centra sdilenych sluzeb
byla zalozena zejména na motivaci snizit naklady a standardizovat proces. Prvnimi sluzbami,
které se tenkrat presunuly, bylo vytvareni objedndvek a sprava a uctovani faktur. Byly to
procesy, které vsichni potiebovali, které bezi ve velkem mnozstvi a jsou na néj jasné nastavend
pravidla. Pocitalo se s tim, Ze proces se centralné nastavi v Nemecku, centrum sdilenych sluzeb
ho prevezme a bude pouze vykonavat. Az pozdéji, okolo roku 2009, se zacalo premyslet o tom,
Ze na sebe cinnosti vlastné navazuji a ze by mohly vznikat synergie. Postupnée se zacal klast
duraz na inovace, centrum sdilenych sluzeb zacalo byt povazovano za partnera, ktery rozumi
tomu, co deéla. No a velky zlom pak nastal loni pri reorganizaci, kdy jsme zacali byt povazovani
(a i smluvne to mame podchycené) za hrace, ktery je viastné takova samostatna jednotka na
trhu. Stejné jako my mizeme jit a délat nase sluzby pro nékoho ciziho, miizou i nasi zakaznici
hledat na externim trhu. A to je teprve zacatek. Snazime se vést centrum sdilenych sluzeb hodné
k digitalizaci, inovacim a pristupu, kterému rikame ,, Partner of Choice“ — jednoduse aby si
zakaznici vybrali pravé nas pro nase zkusenosti a dovednosti.

S jakymi problémy se SSC v Ceské republice potyka?

Probléemii je samozrejmé nekolik. U néekterych jednotek v Nemecku jsme porad vnimani jako ti,
co délaji ty cinnosti, které jeste neumi robot. Tito zdkaznici jsou pak ochotni meéné platit a divi
se, Ze sluzby u nas i néco stoji. A ze kdyz tam ma nakupci plat 60 000,- EUR rocné, cena u nas
by méla byt polovicni. A my pak stojime pred rozhodnutim, jestli si nechat utéct business, ktery
by nam prinesl finance, nebo ho naopak vzit, ale s rizikem, Ze tézko pokryjeme viastni naklady.
To je pak na uvazeni kazdého service line manazera, jak se k tomuto rozhodnuti postavi.

IX



Prestoze umime dost véci, neumime je moc prodat nasim zakaznikum. Tezko odhadujeme, s ¢im
maji viastné problém, obzvlast kdyz oni sami nam ho casto oteviené neprozradi. Takovy
prehled, jaky délate Vy, nam tedy pomiize alespon nékteré cinnosti identifikovat, prestoze
samoziejmé za tim bude dalsi kus prdce ohledné spravného nastaveni, aby vse opravdu
fungovalo.

Stejné tak resime dost casto mzdy. Zaméstnanci budou mit vzdycky pocit, Ze by mohli dostat vic
penez, to je prosté fakt. Nemyslim si, Ze bychom platili extra spatné, snazime se drzet okolo
priumeru, je ale pravda, Ze je to téma, se kterym se casto setkavame i v dotaznicich spokojenosti.
Snazime se to ale kompenzovat vzdélavacimi aktivitami a jinymi, nefinancnimi benefity. Ja zase
nechci ve spolecnosti zaméstnance, kteri budou délat svoji praci jen kviili penézum. Z ditvodu
zvySujicich se pozadavkii uchazecii jsme ale zalozili kancelar v Ostrave, kde jsou naklady nizsi.
kandidaty, prestoze se tam néemcina jako jazyk vyucuje. Musime tedy davat pozor, abychom to
s mnozstvim cinnosti tam neprehnali. Neni nic horsiho, nez naslibovat zakaznikovi sluzbu a pak
nemit nikoho, kdo by ji poskytoval. Navic je Ostrava uz docela daleko. Predstavte si, Ze si
v Mnichoveé reknete ,, Pojedu do Prahy . Vite, Ze jste do ctyr hodin v Praze, Praha je krasnd. U
Ostravy musite planovat uz delsi sluzebni cestu do mésta, o kterém jsem ja taky driv viastné nic
nevedel. Jinak ale Ostrava byla dobra volba, lidé tam jsou daleko vdécnéjsi nez v Praze.



