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Uvod

Komunikaci a vyjednavani muzeme charakterizovat jako vyménu informaci mezi
lidmi, a také jsou nezbytnou soucasti obchodu, podnikani ¢i kazdodenniho Zivota.
S rozvojem modernich technologii se nam oteviraji i nové cesty pro komunikaci
a vyjednavani, ktery mi jsou napfiklad online jednani, video-konference
¢i komunikace pres rizné aplikace (Lync, e-mail, chat nebo socialni sité). Zaroven

nam vznika problém, kdy zapominame komunikovat tvafi v tvar.

Tématem bakalarské prace je Strategie obchodniho vyjednavani v oblasti Nakupu
SKODA AUTO a.s. Cilem bakalafské prace je teoreticky vymezit pojmy
komunikace a proces obchodniho vyjednavani. Dale zmapovat a analyzovat
proces obchodniho vyjednavani s dodavateli v oblasti Nakupu SKODA AUTO a.s.

Bakalafska prace je rozdélena do Ctyf kapitol. Teoreticka Cast bakalarské prace
nejprve definuje pojem komunikace a komunikaéni proces, ktery nasledné popisi.
Poté charakterizuji vybrané druhy a formy komunikace. V dalsi podkapitole se
zameéfim na definici procesu vyjednavani, kde jsou popsany typy a strany
vyjednavani. Zavér prvni Kkapitoly obsahuje féaze procesu vyjednavani,

kde se Ctenéfi dozvi podle jakych fazi vést tento proces.

V druhé kapitole se zaméfuji pouze na obchodni vyjednavani, které zaroven
definuji. Poté jsou popsany typy obchodniho vyjednavéani. Dale popisuji jednotlivé
faze obchodniho vyjednavani, ze kterych se mohou ¢tenafi dozvédét, co délat
v kazdé fazi. V zavéru této kapitoly jsou podrobnéji charakterizovany jednotlivé

strategie a taktiky, které Ize pouZzivat pfi obchodnim vyjednavani.

Ve tfeti kapitole je v kratkosti pfedstavena spoleénost SKODA AUTO a.s.
Dale se zaméruji na charakteristiku oblasti Nakupu, kde popisuji hlavni cile, tkoly,

déleni oblasti Nakupu a organizacni strukturu, a také zminim pozici ndkupciho.

Posledni ¢tvrta kapitola obsahuje vyhodnoceni dotaznikového Setfeni s nakupc€imi
z oblasti Nakupu a metodu pozorovani na vyjednavani s dodavateli X a Y.
V zavéru kapitoly se zaméfuji na navrhy a doporuceni, které jsem navrhla

na zakladé ziskanych informaci z dotaznikového Setfeni a metody pozorovani.



1 Komunikace a vyjednavani

V této kapitole bude definovan pojem komunikace. Dale bude popséano,
jak komunikace vznikd a na jaké slozky se rozdéluje. Poté se zaméfuje na druhy
komunikace, které se dale rozdéluji do rdznych forem komunikace. Nadale bude
definovan pojem vyjednavani. Budou popsany jednotlivé situace vyjednavani.
V kapitole budou také zminény strany ve vyjednavani a nakonec bude stru¢né

popséan cely pribéh vyjednavani.

1.1 Komunikace

Pojem komunikace, ktery pochazi z latinského slova communis (tj. sdilet), nelze
obecné definovat. Mnohé definice se zaméfuji na hledisko obsahové,
nékteré na hledisko formdlni &i logické. Podle Vymétala (2008, str. 22)
.komunikace je procesem pFenosu a vymény informaci v jakékoliv formé,
realizovany mezi lidmi a projevujici se néjakym acinkem*.
Déle podle Kaula (2000, str. 2) je komunikace ,dvoustrannym procesem, v némz
vymeéna a postup mySlenek vede ke vzdjemnému pfijatelnému sméru nebo cily”.
Nasledujici definice od Klenkové (2006, str. 25), ktera komunikaci definuje takto
.,Komunikace znamena obecné lidskou schopnost uzivat vyrazové prostredky
k vytvareni, udrZzovani a péstovani mezilidskych vztahd a souasné znamena
i pfenos informaci, které jsou prostfedkem ovliviiovani subjektd na komunikaci
se podilejicich*. Autorka této BP vychazi ztéchto uvedenych definic,
které si zanalyzovala do vlastni definice. Rik&, Ze ,komunikace je pfenosem
a vyménou informaci ve formé& mluvené, psané, obrazové nebo formou ¢innosti,

kter4 se uskute€nuje mezi dvéma osobami €i skupinou lidi a vytvafi tak mezilidskeé

vztahy*.

Nejvice vyuzivanou komunikaci je interpersonalni komunikace, ktera bude v této
praci popisovdna ve formé vyjednavani. Lze ji formulovat jako komunikaci
mezi dvéma ¢i vice lidmi. Ve spoleCnosti se objevuje napfiklad v celém
managementu, pfi komunikaci s kolegy, s podfizenymi a hlavné se zakazniky
a obchodnimi partnery. Komunikace by méla byt vzdy oboustranna. (Mikulastik,
2010)



1.1.1 Komunikaéni proces

Komunikaéni proces Ize definovat jako prenos urcitého sdéleni od odesilatele
k pfijemci. Proces probihd napfiklad mezi spole¢nosti a jejimi odbérateli,
dodavateli a zdkazniky. Do komunika¢niho procesu se dale fadi dalSi subjekty

zejména zameéstnanci, akcionéfi, média, investofi nebo oborové asociace.

Model komunikaéniho procesu se sklada z nékolika prvk(: ze subjektu
komunikace, kdédovani, prenosu pomoci komunikacnich kanall, dekddovani,

prijemce, zpétné vazby a komunika¢nich Sumau.

Wideiani Pfenaos Dskﬁ~_ I—I\ Dtjjekt
Médium et |_L/ Prijemce

Subjekt
komunikace

Zpetna vazba

Zdroj: PRIKRYLOVA, J.; JAHODOVA H. ,Moderni marketingova komunikace* 2010; str. 22

Obr. 1 Model komunikaéniho procesu

Subjektem komunikace je spole¢nost, osoba nebo skupina osob, které vysilaji
urcita sdéleni pomoci komunikaénich kanalt pfimo k pfijemci. Sdéleni je urdity
souhrn informaci, kdy subjekt chce zaujmout pfijemcovu pozornost,
tak aby vném vzbudil potfebu ¢&i pFani, které bude chtit uspokoijit,

napr. koupi nebo uréitym zpasobem chovani pfijemce.

Kdédovani je procesem pfevodu informaci. Pfevodem se vyjadfuje takové sdéleni,
aby tomu pfijemce porozumél. Mohou se pouZzit napfiklad slova, znaky, obrazky,
fotografie nebo videa. Kédovani v sobé nese tfi zakladni funkce:

1. zaujmout pfijemcovu pozornost;
2. vzbudit ¢i podpofit akci;
3. formulovat zdmér, ndzor i pfedstavu.

Pomoci komunikaénich kanall se uskute€huje prenos sdéleni. Spoleénost maze
vyuZivat kanaly fizené a nefizené. Mezi prostiedky a formy komunika¢nich kanall

patfi osobni rozhovor, telefonéty, dopisy, e-maily, videokonference, prezentace,



konference, tisténé prostifedky a hlavné média. Po pfenosu sdéleni je dalSi fazi
dekddovani, které Ize definovat jako proces pochopeni a porozuméni sdéleni
prijemcem.

Pfijemcem muaze byt napf. zakaznik, dodavatel, zaméstnanec nebo akcionar.
PFi spravné komunikace zalezi na pfijeti sdéleni pfijemcem. MUZe nastat situace,

Ze sdéleni si prijemce vyloZi jinak, nez subjekt komunikace zamyslel.

Zpétna vazba (feedback) se definuje jako zprava, kterou pfijemce sdéluje zpét
subjektu. Znamena to také formu odezvy prijemce na ziskané informace. Odezva
se projevuje napr. gesty, verbalnim projevem, podpisem smlouvy &i zakoupenim
produktu. V komunikaénim procesu se vyskytuji také razné druhy Sumda.
Komunikacéni Sum je ruSivy signal, ktery je rozdélen podle druhu na fyzicky (hluk),
fyziologicky (nemoc, hlad), psychologicky (zamySlenost, nepozornost)
a sémanticky (slang, cizi jazyk). (Pfikrylova, Jahodova, 2010)

1.1.2 Druhy komunikace

Mezi druhy komunikace patfi verbalni, neverbalni a paralingvistickd komunikace.

Verbalni komunikace je forma vymény informaci mezi lidmi pomoci mluvené fedi,
ale také psaného slova. Tento druh komunikace muze byt ovlivnén osobnostnimi

zvlastnostmi a rysy osobnosti, a také i jazykovym prostfedim a jazykovym stylem.

Neverbalni komunikaci lze popsat jako fe€ téla. V nékterych pfipadech muze
neverbalni komunikace nahradit komunikaci verbalni, mulZe ji zvyraznit,
nesouhlasit s ni nebo zménit zcela jeji vyznam. Chovani ¢lovéka podle neverbalni
komunikace muze byt fizeno, zesilovano ¢&i zeslabovano. Projevuje se mimikou
(vyrazy tvare), gesty, pohledy, osobnim prostorem, postoji, télesnym kontaktem
nebo také oble¢enim. (Mikulastik, 2010)
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Zdroj: MIKULASTIK, M. ,Komunikaéni dovednosti v praxi* 2010; str. 34

Obr. 2 Neverbalni komunikace

Paralingvisticka komunikace je ovSem doplfikem verbalni komunikace. Ovliviiuje
vyznam a smysl komunikovani. Jde o mimojazykovy faktor, ktery méni verbalni
projev a také muze charakterizovat osobnost mluv€iho. Paralingvisticka
komunikace muze byt akcentem, tébnem fFeci, ktery moduluje hlasovy projev.
Mezi dalSi prvky patfi hlasitost projevu, barva hlasu, objem feci, frazovani,
intonace, rychlost feci ¢i chyby v projevu. (Mikulastik, 2010)

objem feci
hlasitost |« Paralingvisticka plynulost
komunikace R
c v fedi
pomlky yby
slovni vata
barva hlasu
rychlost feci
frAzovani —
+ kvalita reCi
emocni naboj "
vyska hlasu

Zdroj: MIKULASTIK, M. ,Komunikaéni dovednosti v praxi* 2010; str. 34

Obr. 3 Paralingvistickd komunikace
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1.1.3 Formy komunikace

Mezi formy komunikace patfi Ustni, pisemnd a elektronickd komunikace.

s vrs

Prvni ztéchto forem je Ustni neboli face-to-face (tvafi v tvar) komunikace,
ktera se oznacuje jako nejrozSifenéjSi forma komunikace. Do této formy se fadi
napfiklad bézna komunikace mezi lidmi, pfesvédCovani, vyjednavani, aktivni
naslouchani & asertivni chovani. PfresvédCovani je dualezitou komunikaéni
aktivitou, ktera byva Casto fazena do forem ovlivihovani, ale presvédcovani
je déldno védomeé a jednostranné. Znamena také, Ze jedinec musi prekonat urcity
odpor. D&le vyjednavani je popsano v nasledujici podkapitole 1.2.
Také do face-to-face komunikace lze Fadit aktivni naslouchani, které napomaha
k vytvafeni atmosféry pfi jednani, vytvafi se vztah k partnerovi a navic se ziskavaji
patficné informace. Pfi aktivnim naslouchani se dava partnerovi najevo,
Ze ho ostatni vnimaji a poskytuji mu odezvu na jeho sdéleni. Dale asertivni
chovani neboli asertivita, kterou lze definovat jako schopnost prosadit jedincovy
nazory a myslenky. Pomaha upoutdvat pozornost ostatnich, vyjadfovat vlastni
nazory, a také pomaha ke spolupraci v tymu. Asertivni chovani neni vzdy stejné

a nema rutinni postup. Zalezi na zpisobu chovani druhych. (Mikulastik, 2010)
Face-to-face komunikace se rozdéluje na nékolik specifickych typa komunikace:

e projev se uskute€nuje mezi feCnikem a auditoriem, v projevu neni diskuze
pravidlem. Pfi diskuzi musi byt FeCnik dokonale pfipraveny, aby mohl

reagovat na dotazy;

e poradu lIze formulovat jako Fizenou diskuzi mezi skupinou pracovniku
¢i tymu;
e rozhovor se odehrava mezi dvéma nebo vice lidmi, ktefi usiluji o ziskani

informaci, faktd ¢i zdmérd organizace. Ziskané informace z rozhovoru

jsou aktualnt;

e pohovor patféi do podskupiny rozhovoru, nejCastéji se pouziva
pfi vybérovém fFizeni, pfi hodnoceni pracovnikl, pfi vystupnim pohovoru
a jiné. Pohovor se odehravd mezi vedoucim (manazerem) a osobou,

kvuli které je pohovor veden;
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e telefonni rozhovor se také fadi do podskupiny rozhovoru. V tomto pfipadé
se Uc€astnici nevidi a jsou zbaveni neverbalni komunikace. Telefonat by mél
byt stru€ny, srozumitelny a hlavné pfipraveny. Pomoci telefonniho zafizeni

Ize usporadat i telekonferenci.

Pisemna komunikace ve srovnani s ustni komunikaci ma trvalejSi formu,
ale také se sni mize méné manipulovat. Psana forma se vyznacuje
komplikovangjsim, promyslenym, delSim a také detailngjSim sdélenim
nez mluvena improvizovana sdéleni. Musi se zde dodrzovat spravna gramatika
a stylistika textu, a zaroven se také musi dbat na spisovnost jazyka. V psané
formé lze vyuzivat celou fadu pomucek v podobé graft, obrazkd, nakresu,
fotografii a jiné. Pfi pisemné komunikaci jsou pouZzivany rtizné formy pisemného

sdéleni napf. smlouvy, firemni dopisy, zpravy, vyro€ni zpravy a také plany.

Elektronickd komunikace je vytvafena na podcitaéi elektronickou cestou
a poté nasledné vytiSténa a dale pfedavana. V soucasné dobé je béznou formou
komunikace. M4 mnoho vyhod jako cenu, rychlost, odesilani na velké vzdalenosti
¢i komunikaci s vice lidmi najednou. Jeji nevyhody jsou napfiklad napadeni viry,
nedostatek pfimého kontaktu s komunikujicim & zahlceni elektronickymi
sdélenimi. NejbéznéjSi formou elektronické komunikace je vyznacovana
elektronickd posta (e-mail), se kterou lze posilat &i pfijimat nejen zpréavy,
ale i datové soubory. Dale se také pouziva elektronickad konference,
kde si uZivatelé sménuji informace pomoci e-mailu. Do této komunikace lze
zaradit podpurny prostfedek - prezentaci. Prezentace se vyuziva k predstaveni
sama sebe, predstaveni vyrobku, sluzby, prezentovani zpravy a jiné.
Jde také o situaci, kdy ¢lovék vystupuje (prezentuje) pfed lidmi. Pfi prezentovani je
nutné pusobit nenasilng, davéryhodné, pfipravené a pfesvédcivé. (Mikulastik,
2010)

1.2 Proces vyjednavani

Definici vyjednavani nelze jednoznacné definovat. Vyjednavani Ize chapat
jako stupenn komunikace, kde partnefi usiluji o dosazeni svych cilG.
Podle Khelerové (1995, str. 55) ,Vyjednavani znamena, Ze se sejdou dvé
nebo vice stran a kazda ma jinou potfebu a jiny nazor na pfedmét jednani“. Déle

Kennedy (1998, str. 5) definuje vyjednavani takto ,Vyjednavani je proces,
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pfi kterém hledame podminky k ziskani, podle toho co chceme od nékoho
a kdo chce néco od nas“. Podle Bednare (2012, str. 8) ,Vyjednavani je
komunikaéni proces, do néhoz vstupuji nejméné dvé strany, které maji z néjakého
divodu zéjem na spoledné véci. Ugelem tohoto procesu je najit stav, kdy se obég,
respektive vSechny strany dohodnou na takovém usporadani zajmové véci,
které je pro né akceptovatelné.” Autorka BP se pfiklani k definici vyjednavani
podle pana Bednare. V této definici je obsazeno vSe potiebné k danému tématu
BP.

OvSem vyjednavani neni pouze stupném komunikace nebo procesem,
ale také je velmi slozitym systémem, ktery je ovliviiovan pfedmétem a cili partner(
pfi jednéni. Velky vliv na pribéh a vysledky vyjednavani ovladaji samoziejmé
partnefi, ktefi vedou vyjednavani. Dulezitym faktorem je urCeni priorit a cild,

kterych by mélo byt dosazeno. (Bednaf, 2012 a Khelerova, 1999)

Pfedmétem vyjednavani muze byt FfeSeni urditych problému, vyhodnoceni
ziskanych zkuSenosti a naznacovani budoucich aktivit. Kazdé vyjednavani se
od sebe lisi svym pfedmétem vyjednavani, existuje napfiklad obchodni, politické
&i odborné védecké vyjednavani. Ugastnici vyjednavani se snazi riznymi zpasoby

presvédCovat druhou stranu.
Existuji dva zékladni styly vyjednavani:

1. Twvurci je oteviené, vstficné a asertivni. Obéma stranam zaleZi na vysledku

jednéni, ale snazi se nalézt nejvyhodnéjSi feSeni pro obé strany.

2. Konkurenéni ¢&i kompetitivni je tvrdSi a zucastnéné strany chtéji ziskat

vyhodu pouze pro sebe a prosazuji pouze vlastni zajmy.

Déle také se vyjednavani déli na strukturované, tzn. predem pfipravené
a nestrukturované, tzn. nepfipravené a improvizované vyjednavani. (Mikulastik,
2010)

1.2.1 Typy vyjednavani

Podle typu vyjednavani se feSi konflikty, které wvznikly v pradbéhu jednani.
Také napomahaji k uzavirani dohod v celém vyjednavani. Mezi typy vyjednavani

patfi:

14



Situace WIN-LOSS (Vyhra-Prohra)

Tato situace znamen4, Ze vyjednavani neni vedeno na zéakladé spoluprace vSech
ucastnik a v takovém pripadé lehce vznikaji konflikty, které se konstruktivné
nedaji feSit. Napfiklad, Ze jeden z G€astnikd je dominantnéjSi nebo nadfazenéjsi
a ostatni Gcastniky donuti k Ustupu ze svych pozic. Dojde-li k Ustupu,
tak je zaruceno uzavieni nevyhodné dohody. K Ustupu se dale pouZivaji rizné
formy zastraSovani a taktik. OvSem toto chovani mize mit dasledek negativniho
jednani nebo Uuc€astnici jiz nebudou chtit sfirmou nadéle spolupracovat

¢i obchodovat.
Situace WIN-WIN (Vyhra-Vyhra)

V této situaci partnefi sice chtéji dosahovat svych cild a pfedstav, ale nechtéji
poskodit druhou stranu. Dokazou slevit ze svych potieb, poskytnout protihodnotu
¢i jinou vyhodu druhému partnerovi. Partnefi se respektuji, spolupracuji
a vyjednavaji o dohodé, kterd& by méla byt vyhodna pro obé strany.
Timto si také upeviuji svlj vztah pro budouci jednani. Pokud vznikne konflikt,
partnefi se soustfedi na jeho vyfeSeni bez zadnych atoku, natlaku ¢i osoCovani

druhého partnera.
Situace LOSS-LOSS (Prohra-Prohra)

V tomto pfipadé nejde vubec o budovani vztahu a spolupréci. PouZiva se raznych
taktik a strategii, které vedou ke konfliktu a kon&i neuzavienou dohodou.

V této situace se mazou sejit dva typy partnera.

Prvni typ partnerd nechce za Z&dnou cenu ustoupit od svych poZzadavka,
a zaroven vznika otevieny konflikt, ktery vede k neuzavieni dohody. Divodem
k neuzavieni dohody dochazi, protoze si partnefi nedokazali poskytnout Ustupk
anebo maji k druhé strané negativni vztah. Druhy typ partnert se snazi dohodnout
a spolupracovat, ale pfesto se nedohodnou. Muze napfiklad dojit k pferuseni
jednani nebo kjeho odloZeni, tak aby se pfedeSlo konfliktu. OvSem jejich
vyjednavéani také muze skoncit i vysledkem WIN-WIN. (Khelerové, 2010)
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Tab. 1 Situace ve vyjednavani

Strana A Strana B Vysledek
Win Win Oboustranné vitézstvi a uZitek
Win Lose Vitézstvi pravé jedné ze stran
Lose Lose Prohra vSech; krach vyjednavani

Zdroj: BEDNAR, V. ,Strategie vyjednavani“ 2012; str. 10

1.2.2 Strany vyjednavani

Ve vyjednavani se predpokladd, Ze jsou zu&astnéné pouze dvé strany, takové
vyjednavani je nazyvano bilateralni. OvSem muze byt situace, Ze pfi vyjednavani
se lze setkat svice stranami. Tomuto vyjednavani se fFikA multilateralni.
V takovém pfipadé nemusi byt vSechny strany zu&astnéné na samotném
vyjednavani, ale mohou byt skrytou stranou. Do vyjednavani se muze zapojit
i takzvana destruktivni strana, ktera ma za cil, ukonéit vyjednavani krachem
pro vSechny zuc¢astnéné strany (situace Lose=Lose). Takovému to vyjednavani se
fika toxicke, protoZze do vyjednavani vnasi konflikty a snazi se ovliviiovat vSechny
zucCastnéné strany. Za idedlnich okolnosti by méli za¢astnéné strany vyjednavani
byt rovnopravni. Déle do vyjednavani mohou vstupovat strany, které se snazi fidit
vyjednavéani, regulovat ho nebo katalyzovat a hlavné nemaji zajem ovliviiovat
vysledky vyjednavani. Mohou to byt napfiklad rozhod¢i, mediatofi, facilitatofi
¢i sekundanti. (Bednar, 2012)

1.2.3 Faze vyjednavani

Mrivev s

Prvni fazi je pfiprava na vyjednavani, kter4d je ze vSech nejdulezitéjsi
a nelze ji podceriovat. Do této faze patfi ziskani potfebnych informaci
0 Ucastnicich, o pfedmétu vyjednavani. Dale také analyzovat potfeby, stanovit
priority, cile a taktiky, které by meéli byt vysledkem vyjednavani. Pfipravit plan
o0 moznych Ustupcich a posoudit silné a slabé stranky, které by se méli odliSovat
od ostatnich G€astnikd. Druhou fazi je zahdjeni vyjednavani, které by mélo vzdy
zaCinat prfedstavenim vSech zucastnénych, a také jestli zastupuji ¢i nezastupuji

néjakou firmu.

Dale se prejde do faze otevieni samotného vyjednavani, ve kterém si lIze

vybudovavat a vytvaret vztahy s GCastniky, pfipadné se dohodnout na pribéhu
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vyjednavani. Poté se jiz pfejde na hlavni pfredmét jednéni, ktery se detailnégji

7w

popise. Ugastnici mohou navrhovat fedeni nebo je Ize pozadat o radu na vyfeseni.

DalSi fazi je vlastni vyjadreni nazoru na feSeni a na konfrontaci nazoru. V této fazi
kazdy z ucastnénych argumentuje, zhodnocuje vyhody a nevyhody navrhovanych
nazord, uvadi patficné dikazy a pfiklady. Rozvijeji alternativy a navrhuji kone¢né
feseni.

V kone¢né fazi vyjednavani by mélo byt hledani moznych chyb v kone¢ném
feSeni, shrnuti celého vyjednavani, a také v neposledni fadé zhodnoceni

a potvrzeni dohody nebo jiného dokumentu. (Mikulastik, 2010 a Khelerova, 1995)
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2 Obchodni vyjednavani

Tato kapitola obsahuje definovani obchodniho vyjednavani. Dale budou popsany
jednotlivé typy obchodniho vyjednavani. Poté se popiSi jednotlivé faze obchodniho
vyjednavani. V posledni podkapitole jsou definovany strategie a taktiky, které lze

vyuZzit pfi obchodnim vyjednavani.

Obchodni vyjednavani neni mozno obecné definovat. Mize se definovat jako
zvlastni druh komunikace, kde jedna strana néco nabizi a druhd néco poptava.
Obchodni vyjednavani (Klapetek, 2008, str. 194) je komunikacnim aktem
(schuzkou), kde se vSe odviji od trzni ceny a hodnoty daného zboZi,
tak i od pozice jednajiciho podle stupné nadfazenosti. Obchodni vyjednavéani se
povazuje také za vySSi stupen komunikace a mldZe mit rGznou Uroven. Zalezi
na komoditach (automobily, vyrobni stroje, potraviny, elektronika), poté na misté
realizace (v kancelafi, v prodejné, v domacnosti), a také jestli jde o prodej
spotiebiteli (okamzité uzivani), anebo obchodnimu zastupci jiné firmy (polotovary,

material).

Obchodni vyjedndvani muzZze obsahovat tyto aspekty: ekonomické, pravni,
technické, socialni a psychologické. Pfi obchodnim vyjednavani zéalezi
na osobnostech G&astnikd jednani, na jejich schopnostech, taktikach, potfebach
a motivaci. Cilem by meélo byt ziskani né&jaké urcité vyhody pro kazdou
ze zucastnénych stran i vtakovém pfipadé, Ze vyhoda bude nizSi nez byla
oCekdvana predstava. Tim dochazi k urittmu kompromisu, ktery je spravedlivy

pro vSechny zuc¢astnéné strany. (Mikulastik, 2010)
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Zdroj: KHELEROVA, V. ,Trénink obchodniho jednani* 1995; str. 59

Obr. 4 Faktory ovliviujici obchodni jednani

2.1 Typy obchodniho vyjednavani

PFfi obchodnim vyjednavani se lze setkat s nékolika hlavnimi typy vyjednévani.
NiZe uvedené typy se od sebe zfetelné liSi, a to postavenim jednotlivych stran
ve vyjednavani, samotnym prub&hem, sméfovanim a tim, jak se k vyjednavéani
stavi jednotlivé strany. Dulezitym parametrem pro Uspésné obchodni vyjednavani
je spravné identifikovani typu tak, aby se mohla pfipravit pfiméfena strategie
a taktika. Nejbé&ZnéjSimi variantami vyjednavani jsou:
1. Rozdélovani zdrojua

Cilem tohoto vyjednavani je déleni zdroje. Tento typ probihd mezi stranami,

které disponuji se soucasnymi nebo budoucimi zdroji. OvSem Zadna

ze stran nema takovou vyjednavaci silu, aby si vSechny zdroje (pfedmét

vyjednavani) pfivlastnila. V prvé fadé strany usiluji o maximalizaci svého

podilu na déleném zdroji s minimalnimi riziky.
2. Vyjednavani o ekonomické sméné

Druhy typ vyjednavéni je nejbéznéjSi formou obchodniho vyjednavani.
Hlavnim cilem tohoto typu je sjedndvani smény dvou prostifedku

nebo zdroju. Patfi sem napfiklad jednéani o cené, kvalité, vyméné zdroju,
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majetku &i informaci. Do vyjednavani vstupuji strany, které jsou na sobé

nezavislé a nejdulezitéjSi pro né je uspéch obchodniho vyjednavani
a to v situaci Win-Win, ktera jiz byla popséana v podkapitole 1.2.1.

3. Vyjednavani o poskytnuti sluzby

Tento typ se podoba vyjednavani o ekonomické sméné, ovSem s rozdilnym
vztahem zuc€astnénych stran. Vztah neni zcela rovnovazny a to z duvodu,
Ze jedna strany je poskytovatelem sluzby a druha strana zakaznikem.
Hlavnim cilem pro poskytovatele miZe byt prodani své sluzby & zbozi
zékaznikovi, a zaroven se s nim dohodnout na podminkach poskytované
sluzby (zboZzi). OvSem pro zakaznika je dulezité, aby za poskytnutou sluzbu
dal co nejmensi protihodnotu.

4. Vyjednavani o vztahu

Tento posledni typ obchodniho vyjednavéni se nevyskytuje tak ¢asto jako
ostatni tfi typy. Toto vyjednavéni je uréeno k definovani podoby a provadéni
vztahu vSech zu&astnénych stran stim, Ze vznikly vztah budu nadale
probihat i po ukon€eni vyjednavani. Napfiklad lze uvést vyjednavani
0 spolupraci, o budoucich obchodech & postupech. Toto vyjednavéani
o vztahu ovliviiuje zOCastnéné strany na dlouhou dobu dopfedu,
protoZze pomoci tohoto typu vyjednavani si vytvareji trvaly vztah
do budoucna. (Bednaf, 2012)

2.2 Faze obchodniho vyjednavani

Cely pribéh obchodniho vyjednavani je mozno rozdélit do nasledujicich fazi.
Priprava na vyjednavani, ktera je oznaCovana jako nejdulezitéjsi faze.
Nelze totiZz pfijit na vyjednavani nepfipraven, a v takovém pfipadé se vyjednavac
oslabuje a ztraci iniciativu pfi jednéni. Proto je velmi dlleZita pfiprava na kazdé
jednéani. Postaci kratkd pFiprava napfiklad zamySleni se nad problémem,
anebo se pfipravovat peclivéji podle toho, co vyZaduje firma od svych obchodnich
zastupcu. Déle si pfipravit vlastni zamér jednani, vychozi pozici a hranice Ustupkd.
Dokonald pfiprava posiluje jistotu bé&hem jednéni. Z pfipravy vychazi to,

¢eho se chce dosdhnout pfi vyjednavani.
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Do pfipravy Ize zahrnout:

e odborné znalosti (znat napfiklad produkt, sluzbu, které jsou predmétem
jednani);
e informace (dobfe znat druhou stranu, vyhledat si informace o trhu,

a také o konkurenci, podle téchto informaci Ize stavét jednaci strategii);

e stanoveni cile (ur€eni hlavniho cile celého vyjednavani, ale také cile dil&i
pro jednotlivd jednani; cile stanovit variantné, tzn. maximalni mozny cil

a minimalni cil, timto bude ur&ena hranice pfi vyjednavani);

e zvéazZit vyhody a mozné ustupky (vZdy se vyhody a Ustupky museji zvazit

tak, aby to partnera co nejvice ovlivnilo v prabéhu jednani);

e volba mista jednéni (v nékterych pfipadech obchodl jsou mista jednani
jiz stanovena, v ostatnich pfipadech si Ize zvolit misto jednéani napfiklad:

na domaci padé, na pudé partnera ¢i na neutralni padé);

e doba a délka jednani (doba a délka by se méla pfedem odhadnout podle
typu obchodu a podle stadia vyjednavani s partnerem, pokud by

vyjednavani bylo pfilis dlouhé, mohlo by to pusobit negativné).

Druhou fazi lze nazvat zahajeni jednéni. Nejdulezit&jSi pfi samotném zahajeni
je navazani vztahu s ucastniky jednani a navodit pfiznivou atmosféru. Nejlepsi
moznosti jak |ze navazat vztah s GCastniky, Ze se zane neformalni konverzaci,
kde se hovofi o neutralnich tématech. Zde se ziskavaji cenné informace o chovani
ucastniki a o jejich neverbalnich projevech, podle kterych lze otypovat jejich

osobnosti. Tyto informace se mohou dale vyuzit i v dalSich fazich vyjednavani.

Po neformélni ¢asti nasleduje jiz dohodnuty program jednani. PFi dlouhodobém
vyjednavéani je obvykla rekapitulace vSech dohodnutych bodu hned na zacéatku
jednéni. Vyuziva se pro pfipomenuti vS8ech odsouhlasenych bodl a k pozitivnimu

naladéni vSech uUcastniku.

Dalsi fazi maze byt mapovani situace, ktera ma nejvétsi vyznam v prvnim kole
jednani s nezndmym partnerem. Mé&lo by se zjistit, co nejvice informaci
0 neznamem partnerovi, o jeho oblasti podnikani &i identifikovat jeho problémy
a potfeby. Vtakové situace se mulZe uplatnit technika kladeni otéazek,

anebo aktivni naslouchani.
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Déle se plynule pfechazi k samotnému jadru vyjednavani. Ve vyjednavani nelze
zacCinat problematickymi body hned v Uvodu jednani, mohl by tak vzniknout
konflikt, ktery by narusil cely pribéh vyjednavani. Je mozné zacit s jednoduchymi
zéalezitostmi, na kterych by se mohli vSichni zG€astnéni shodnout. Béhem jednani
by se meélo takticky poukazovat na vyhodnost nabizeného produktu, sluzby
¢i jinych komodit.

Pfi namitkach ostatnich Gc€astnikd je nejlépe vyuZzivat pfipravenych astupkd
a vyhod, u kterych by se méla pozadovat néjakad protihodnota. Napriklad
poskytnuti slevy, v pfipadé prodlouzeni smlouvy o dalsi 2 roky. Neni dobré
vSechny vyhody a Ustupky vycéerpat hned na zacatku vyjednavani, protoze se Ize
dostat do nevyhodné situace, Ze iz nebude, co nabizet.

V jadru vyjednavani se musi zachazet opatrné s argumenty. Neustale pozorovat
v8echny (cCastniky a snaZit se pochopit jejich schopnosti, techniky, taktiky
a hlavné jejich potieby. Kazdy ze zu&astnénych by se mél pfizpasobit Grovni
argumentovani vSem zucastnénym na jednani.

DalSi dulezitou fazi pfi vyjednavani mize byt zdolavani namitek,
jenze v kazdé fazi vyjednavani se vyskytuji namitky od ucastnik( (partneru).
Ovsem tyto namitky nejsou pouze negativni, ale i pozitivni. Ugastnici jednani
tak projevuji svlj zajem, ujiStuji se o spravnosti rozhodnuti a navazuji s ostatnimi
zucastnénymi obchodni kontakty. NejlepSi moZnosti se na namitky prfedem
spravné pripravit. K pfipravé se mize vyuzit analyza SWOT (identifikace silnych
a slabych strdnek, pfileZitosti a hrozby). Také se mohou pFesvédc&it pomoci
ruznych pfikladu, referenci &i vizualni podpory.

Ve vyjednavani se v urditych situacich maze predejit k samotnym namitkam,
a to tak, Ze dané namitce se lze vyhnout &i pfedb&hnout ostatni ucastniky
a vyjadrit se dfive nez by byla namitka vyslovena. Dale se muze pouZit technika
~Souhlas”, ta spocCiva v tom, Ze dana namitka bude pfijata, ale ukdZou se vSechny
vyhody, které by namitku naplno pfevySovali, a tim namitku lze zamitnout.
V dalSim pfipadé se miZe vyuZzit techniky vizualizace (napf. ukazka vyhod pomoci
prezentaci, grafl ¢i tabulek), tak se mohou dat Uucastnici prfesvédcit o zbytecnosti

namitky.
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Dalsi metodou je, Ze namitku v nékterych situacich lze vyslovit obracené
(v opacném vyznamu), ale davat pozor na ucastniky, aby se nenaStvali.
MozZné je také na namitku reagovat protiotdzkou, ale nesmi to pasobit arogantné,
nadfazené, a aby nedoslo ke konfliktu s U€astniky. V neposledni fadé nemusi byt
namitka namitkou, ale pouze vytackou, kterd& ma ucastniky na jednani znejistit

v rozhodovani.

Mezi posledni faze se fadi zavér vyjednévani. V této kone¢né fazi obchodniho
vyjednavani je potfeba diplomatickych schopnosti, ale také spravné ur€eni konce
jednani. V zavéru se kona tzv. smlouvani o predmétu daného jednani ¢i celého
vyjednavani. Zavér muze byt ur€en pomoci verbalnich, neverbélnich signéld,
moznosti vybéru z nékolika variant, pfedstavovani vyhod dané nabidky, nabidnout
specialni nabidku (napf. ve formé slevy), sérii kladenych odpovédi, pokusem
o0 okamzité ukonc&eni jednani (obvykle nevhodné pfi vyjednavani), odkladem

na dalSi jednani, pouZiti ultimata a nakonec sumarizace celého jednani.

Posledni fazi lze nazvat aktivitami po uzavieni vyjednavani. Po samotném
uzavieni obchodu, vytvofené vztahy s u€astniky jeSté nekonci. Nadéle se s nimi
buduje a upevriuje vztah, tak aby se vZdy vraceli ke stejné firmé.
U nékterych klicovych kontraktd jsou U€astnici obvykle pozvani na obéd ¢&i vecefi

pfi pFilezitosti uzavieni kontraktu. (Khelerova, 1995 a Khelerov4a, 2010)

2.3 Strategie a taktiky

Slovo strategie a taktika pochazeji z vojenské terminologie, kde znamenali rizné
pristupy k vedeni véleCnych konfliktd. Nyni v procesu vyjednavani Ize strategii
definovat jako planovany postup &i program akci a chovani. Taktiku Ize definovat
jako konkrétni kroky, které vedou ve vyjednavani k dosaZeni cill v ramci strategie.
Strategie napomaha k dosahovani cili v ramci vyjednavani, a také ma dulezZitou
roli v prubéhu samotného jednéni. Spravné fungujici strategie se musi dobfe
promyslet a shrnout. JenZe samotna strategie nestaci k uspéchu ve vyjednavani.
OvSsem mulZzou kompenzovat nedostateCnost v cilech, ale také ve zdrojich
a prostfedcich. Ke kazdé strategii by mél existovat cil, kterého se chce doséhnout,
a v takovém pfipadé musi byt k dispozici i zdroje (argumenty, podklady &i znalosti
vyjednavani). (Bednaf, 2012 a Schranner 2011)
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Zdroj: SCHRANNER, M. ,Uméni vyjednéavat a pfesvédgit v obtiznych situacich” 2011, str. 57

Obr. 5 Strategie a taktika

Nyni nasleduje stru¢ny popis nékolika typt strategii, které Ize pouzivat pouze
v nékterych situacich obchodniho vyjednavani. Mezi nejpbéznéjSi strategie se

mohou zarfadit tyto strategie:

Strategie otevieného, linearniho jednéani

N 1

Tento typ strategie se fadi mezi ty nejjednodussi, ale také velmi malo vyuzivané.
Princip strategie Ize formulovat tak, Zze hned na pocatku jednani se prednesou
vSechny dispozice, poZzadavky a minimalni cile protistrané. Timto se dava najevo,
Ze dalSi ustupky ¢&i vyhody se poskytovat v dalSim prubéhu vyjednavani nebudou.
Dale se mohou nabizet protistrané takové podminky (parametry),
tak aby protistrana respektovala vymezeny cil. MiZe se také uplatfiovat v méné
dalezitych jednani, napfiklad: kdyZz na vyjednavani je extrémné méalo Casu,

anebo pfi zasadnim nepoméru sil mezi partnery. (Bednar, 2012)

' i

£ s
V§chazi bod J—u Propozice H Cilovy stav J
L L. o b

Zdroj: BEDNAR, V. ,Strategie vyjednavani“ 2012; str. 60

Obr. 6 Otevrené, linearni vyjednavani
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Strategie propozice a ustupku

Druhy typ strategie patfi také mezi jednodusSsi strategie, ale tento typ je vice
pouzivany a muzZze se stat zakladem pro komplikovanéjSi strategie. Strategie
nabizi protistrané vSechny propozice, ze kterych Ize ustoupit najednou,
anebo v nékolika krocich. MliZe se vyuzit postupnych Ustupku, které napomahaji
k sesazovani z dané pozice. Ustupky obou stran z pavodnich pozic zplsobuii,
Ze protistrany zastanou s podobnymi propozicemi, které se mohou pfiblizovat

skute¢nému minimalnimu cili vyjednéavani. (Bednar, 2012)

propozice

Ostupek

Zdroj: BEDNAR, V. ,Strategie vyjednavani“ 2012; str. 62

Obr. 7 Strategie propozice a Ustupku

Také miZze nastat situace, Ze protistrana na dané propozice nepfistoupi,
a tak se musi dale ustupovat. OvSem pouze do bodu minimalniho cile,

ktery se stanovil na po¢atku jednani. (Bednéf, 2012)

propozice

Ostupek

Zdroj: BEDNAR, V. ,Strategie vyjednavani 2012; str. 64

Obr. 8 Postupné ustupovani

25



Strategie dvou a vice propozic

Tato strategie poskytuje moznost vybéru z vice propozic, a tak si lze vybrat
tu spravnou ¢i vyhodnou propozici. Podstatou strategie je definovani nékolika
propozic hned na zacatku vyjednavani, které se prednesou protistrané. Plati
ovSem pouze jedina z nich, kterou si protistrana vybere. Tim se dale uréuje dalSi
smér vyjednavani a protistrana muZe na dané propozice i rizné reagovat.
Napfiklad se ztotoZni s nékterou z propozic, také je miZe odmitnout, nebo si
nadefinuje postoj k nékteré z nich. (Bednér, 2012)

Propozice | ()
Strana\/”mj: /Strﬂna\
- . - 4

Propozice @

-

-
L.

Zdroj: BEDNAR, V. ,Strategie vyjednavani“ 2012; str. 64

Obr. 9 Schéma strategie dvou a vice propozic

DalSi typy strategii, které se mohou vyuzit v obchodnim vyjednavani.
Jsou napfiklad:

e strategie negativniho vymezent;

e strategie kompromisniho trojuhelniku;

e strategie Ukroku z cest;

e strategie komplementarnich cild;

e strategie planované negace;

e strategie Cistého natlaku. (Bednar, 2012)

Po strategiich nésleduji jiz zmifiované taktiky obchodniho vyjednavani, které
jsou konkrétnimi kroky pro dosazeni cile vramci zvolené strategie. Taktiky Ize
pouzivat tak, jak si to vyZzaduje aktudlni situace. OvSem kazd4 taktika neni vhodna
pro vSechny druhy vyjednavani. Vybrana taktika musi ovSem spravné zapusobit

na partnera pfi vyjednavani.
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Zde je nékolik vybranych taktik vyjednavani:

e Zadani nepfijatelné protihodnoty (V tomto pfipadé jedna ze stran znovu
zaultoci tim, Ze nabidne dalSi protihodnotu. OvSem druh& strana odmitne,
protoZze to znamena nepfijatelnou protihodnotu, kterou nemuze

akceptovat.);

e hledani realistické protihodnoty (V této taktice se vyhledava takova
protihodnota, aby jedna ze stran nepfeSla k nabidce od konkurence. Maze
jit o protihodnotu napfiklad ve snizovani nakladu na logistiku ¢i baleni.);

e premisténi hry Gstupku (Tato taktika souvisi s vySe zminovanou taktikou
»hledani realistické protihodnoty“, kdy jedna strana vyhledava protihodnotu,
ale vzapéti navrhne astupek, ktery se tyk& jiného bodu ve vyjedndvani,
aniz by to druha strana vyzadala.);

e vytvofeni posledni nabidku (Posledni zminéna taktika obsahuje to,
Ze jedna strana nabidne novou nabidku pro stranu druhou, kter4 ovSem
tuto nabidku nemuze akceptovat. Proto se této strané nabidne takovy

kompromis, ktery druh& strana pfijme i s moznymi riziky.). (Korda, 2011)
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3 Pfedstaveni SKODA AUTO a.s. a oblast Nakupu

V této kapitole je v kratkosti popsana spoleénost SKODA AUTO a.s., dale bude
vymezena oblast Nakupu ve spoleénosti SKODA AUTO a.s., jeho organizagni
struktura, stru¢né definovana pozice nakupciho a poté budou popsény &innosti
vSech oddéleni.

3.1 SKODA AUTO a.s.

Spole¢nost byla zalozena vroce 1895 pod jménem Laurin&Klement,
kterd vyrabéla jizdni kola. OvSem o rok pozdéji se zakladatelé Laurin a Klement
rozhodli pFejit ke stavbé& motocykla, které se fadili k prvnim na svété. Poté se
v roce 1905 zrodila prvni linie automobill, kterd se nazyvala ,Voiturette A“. Dale
se v roce 1925 spojila s podnikem SKODA Plzen, kde doséhla velkého Gspé&chu
s automobilem SKODA Popular. Také se musela zapojit do druhé svétové valky,
kdy podnik musel omezit vyrobu osobnich automobill a zaméfit se pouze
na némecké potreby. Po druhé svétoveé valce pfislo, zestatni podniku, az do roku
1987 kdy nastal zlom a zadala se vyrab&t nova modelova Fada Skoda Favorit.

Poté se v roce 1991 stala spole¢nost soucasti koncernu Volkswagen.

V sougasné dob& SKODA AUTO a.s. je nejvétsi vyrobce automobili v CR.
Spole¢nost sidli v Mladé Boleslavi, kde se nachazi i hlavni zavod spole¢nosti.
SKODA AUTO a.s. ma dalsi dva vyrobni zavody v CR, a to v Kvasinach
a ve Vrchlabi. Dale se spolegnost rozviji v Cinég, Indii nebo Rusku. SKODA AUTO
a.s. také patfi mezi vyznamné partnery a sponzory, napfiklad sponzoruje
cyklistiku, ledni hokej, Narodni divadlo & Clovéka v tisni. (Internetové zdroje
SKODA AUTO a.s. stazeno dne 18. 8. 2015)

3.2 Oblast Nakupu SKODA AUTO a.s.

Hlavnim uUkolem oblasti N je zajistovani a zabezpecovani nakupl vyrobniho
a rezijniho materiélu, sluzeb a investic pro potfeby spole¢nosti. Kli¢ovymi €innosti

N jsou napfriklad:
e zajiStovani smluvnich dodavek;
e snizovani materialovych nékladu;

e zabezpecCovani dodavatelskych kapacit
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e vyjednavani s dodavateli (tj. proces od nastartovani poptavky po dilu
pfes cenové vyjednavani, dale také se vyjednava o dodacich, platebnich

a hlavné kapacitnich podminkéach);
Ve SKODA AUTO a.s. se oblast N rozdéluje na dvé &asti:
e nakup vSeobecny (pofizuje rezijni materidly, sluzby a investi¢ni majetek);

e nakup vyrobni (vybira patficné dodavatele komponentt a dili pro samotnou
vyrobu vozu a musi dbat na pozadavky jako je technicka uroven, kvalita,

cena a dostate¢né dlouhé terminy).

Néakup podporuje ostatni nakupni oddéleni dcefinych spole¢nosti a spole&nych
podnikd pfi zahrani¢nich projektech, které lokalizuji materidly pro vyrobky
spoleénosti. Déle pracuje jako mistni nakupni tym za Ceskou republiku pro ostatni
spolec¢nosti koncernu Volkswagen pfi poptavkovém Fizeni vramci procesu
Forward a Global Sourcing. Také se podili na delegovani nakupni pravomoci
do dalSich atvard pomoci specialnich ndkupu jako napfiklad: doprava, propagacni
sluzby ¢i prototypové dily. OvSem nékup originalnich dili a pfislusenstvi

je samostatné zajistovan ve spole¢nosti oddélenim NS.
Pozice nakupé€iho

Nyni bude v kratkosti charakterizovana pozice nakup&iho ve SKODA AUTO a.s.
NejdulezitéjSi praci, kterou vykonava nakupci je dohlizeni na vSechny objednavky
a smlouvy, které byli uzavieny. Dale musi vyhodnocovat dodavatelské zdroje
ve vymezenych regionech pro koncern Volkswagen a pro spoleénost SKODA
AUTO a.s. DalSi dulezitou funkci je vypracovavani a vyhodnocovani poptavek
a nabidek dodavateld. Nabidky od dodavateld nakupli musi nésledné
projednavat. NakupCi ma také zodpovédnost projedndvat a vypracovavat
objednavky a smlouvy s externimi dodavateli ¢i s tuzemskymi dodavateli. Nakupci
také pfipravuje odhady cenovych nakladl, neboli vytvaFi kazdorocni vlastni
business plan. DalSi funkci je vyhodnocovani, pfedavani, stanovovani a dohlizeni
na poptavky na dodavatele. Déale nakupli vyZzaduje technicka jednani
s dodavatelem, projednavad nakupni a platebni podminky, vyhodnocuje
objednavky a smlouvy, vyfizuje reklamace a neustale udrzuje aktualni seznam
dodavatel(l. S touto pozici souvisi komunikace s odbornymi Gtvary SKODA AUTO

a.s., napriklad s atvary vyroby, logistiky, kvality a vyvojem. V neposledni fadé
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nadkupci  organizuje  projekty ndkupu vramci koncernu Volkswagen

a v ramci spole¢nosti SKODA AUTO a.s.

Pozice né&kupdiho m& tzv. administrativni charakter. N&kup&i musi dbéat
na spravnou dokumentaci, ktera musi byt archivovana. Pisemna dokumentace
by méla byt dobfe zaloZzena v Sanonech. Tento typ dokumentace se vyuZiva
napfiklad pfi rdznych typech obchodniho vyjednavani. Déle se vyuZiva
i elektronicka dokumentace jako napfiklad elektronicka fakturace €i elektronické
poptavky nebo nabidky dodavatel(d. | tato dokumentace musi byt spravné

archivovana.

Kazdy nakup&i by meél mit vysokoSkolské vzdélani. Dale musi mluvit
alespon jednim cizim jazykem (némeckym nebo anglickym jazykem) na arovni B2.
Oblast N poZaduje po nakupcich inovativni pfistup k préci, kreativni mysleni,
dobré vystupovani a prezentovani a hlavné umét presvédcit. (Interni informace
spolegnosti SKODA AUTO a. s.)

Jednotliva oddéleni v oblasti N

Oblast N se rozdéluje na jednotliva oddéleni, které maji specifické cile a ¢innosti.

Jedné se celkem o sedm oddéleni: (organizaéni struktura v pfiloze €. 2)

e Na&kup elektro (nakupuje napfiklad kabelové svazky, osvétleni &i dverni

moduly);

e V3eobecny nakup (zabezpeluje ndkup investi¢nich celkd, nahradnich dill

pro stroje a zafizeni, provoznich prostfedku nebo sluzeb);

e Rizeni projektd nékupu (fidi procesy technickych zmén a zahraniéni
projekty, také planuje rozpocty a sleduje materidlni, rezijni, personalni
naklady a investice);

e Nakup kovy (nakupuje kovovy material jako plochou ocel a vyrobky
z ni, dily podvozkul, spojovaci materialy, surovy material a také zajiStuje
nakup dilu do pfevodovek a motora);

e Servisni podpora ndkupu a nakup Originalnich dild a Originalniho

prislusenstvi;
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e Nakup chemie interiér (zajiStuje nakup dild pro sedacky, dily pfistrojové
desky a cocpitu, a také dily dvernich vyplni, sloupkl, stropnich paneld

¢i rzné druhy izolaci);

e N&kup chemie exteriér (nakupuje dily, jako jsou napfiklad: nérazniky,
zrcatka, barvy, laky, pneu, sklo, nddrZe nebo tésnéni). (Interni informace
spolegnosti SKODA AUTO a. s.)
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4 Empiricky vyzkum v oblasti Nakupu SKODA AUTO a.s.

4.1 Metodika vyzkumu

Empiricky prazkum byl proveden v terminu od 26. 10. 2015 az do 3. 11. 2015
ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. v oblasti Nakupu. Cilem provedeného vyzkumu
bylo zjistit, jaké zpusoby komunikace a vyjednavani se pouzivaji v oblasti N.
Prizkum se proved| pomoci dotaznikového Setifeni. Dotazniky byly pfedany vSem
nadkupCim a koordinatordm z oddéleni NE, NI, NM, NX, coZ jsou oddéleni
predstavujici oblast pfimého nakupu. Na zakladé dotaznikového Setfeni byla
zanalyzovana ziskana data a nasledné i jejich vyhodnoceni, které bude popsano
v nasledujici podkapitole 4.2. Soucésti vyzkumu bylo také vyuZiti metody

pozorovani pfi vyjednavani s nové pfichozim dodavatelem.

PFi dotaznikovém Setfeni bylo osloveno 75 zaméstnancu, z toho 13 koordinatora

7 v 7z

a zbyla ¢ast byla tvorfena 62 nakupc&imi. Navratnost dotaznikl byla 88%.

V prvni fazi se provedl pfedvyzkum, ktery ovéfil srozumitelnost daného dotazniku.
V pfedvyzkumu bylo osloveno 15 vybranych nakupcich ze vSech oddéleni N.
Predvyzkum ukéazal, Ze na nékteré otdzky nelze odpovéd pouze jednou odpovédi,
pripadné poskytuji vice moznosti, jak otazku pochopit. Jednalo se o zpFesnéni
otazky Ctvrté a osmé. K témto otdzkam se pfidal dodatek, ktery vysvétloval
jednoznaéné chapéani otazky. U vétSiny otazek se prokazalo, Ze ostatni otazky
byly pro respondenty srozumitelné a dotaznik mohl byt po Upravé distribuovan
dal$im nakupc&im a koordinatoram. Nakupci, ktefi se zu&astnili pfedvyzkumu, byli
také zahrnuti do faze vyzkumu.

Dotaznik obsahuje 12 uzavienych otdzek — 2 otazky na identifikaci nakupc&iho
¢i koordinatora, 4 otazky se tykaly typt komunikace a vyjednavani a 6 otdzek bylo
zaméfeno na jednotlivé faze vyjednavani, strategie a chovani pfi vyjednavani
s obchodnimi partnery. Pfesné znéni dotazniku lze nalézt v pfiloze ¢. 2
této bakalarské prace. Navratnost dotazniku dosahla urovné 88 %, coZ znamena,

Ze 66 respondentt odpovédélo a tim se aktivné zu&astnilo vyzkumu.
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4.2 Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Dotaznikovym Setfenim bylo osloveno celkem 75 nakupcich, ztoho 13

koordinatort, z oddéleni NE, NI, NM, NX. Navratnost dotaznikt inila 88%.

Prvni a druhd otdzka slouzila kidentifikaci ndkupciho a koordinatora (pohlavi
a jeho puasobnosti v N). DalSi otazky v dotazniku byly zaméfeny na zpusoby
komunikace a vyjednavani, strategie a chovani pfi vyjednivani s obchodnimi

partnery.
Identifikaéni otazky:

Prvni otadzka - Pohlavi: Protoze prace nakupciho predstavuje predevsim
administrativni praci, at uz v podobé zakladani smluv ¢i kontroly cen v systému.
Cilem této otazky bylo zjistit, procentualni pomér zastoupeni Zen a muzl

v oblasti N a potvrzeni teze, Ze administrativni ¢innost provadi pfedevsim Zeny.

Dle ziskanych vysledkl dotaznikového Setfeni se zuc€astnilo 45% (30
respondentt) Zzen a 55% (36 respondentld) muzu, ¢imZz se moje hypotéza o vysSi

zameéstnanosti zen v N nepotvrdila.

Druh& otadzka — Délka zaméstnani v oblasti N: Jednotliva oddéleni N trapi
pomeérné vysoka fluktuace zaméstnancu, proto v této otdzce bude specifikovano

délka zaméstnani nakupcich. Vysledky jsou uvedeny v tabulce 2.

Dle zpracovanych vysledkd je zfejmé, Ze 53% zaméstnancl oblasti N
je zaméstndno méné nez 2 roky. ZkuSeni zaméstnanci, ktefi pusobi déle, nez 5 let

tvofi pouhych 20%, z ¢ehoz 85% predstavuji muzi.

Tab. 2 Jak dlouho pdsobi nakupéi a koordinato# v oblasti N

Délka zaméstnani ZENY MUZI CELKEM

Do 1 roku 10 33% 3 8% 13 20%
1 rok — 2 roky 9 30% 13 36% 22 33 %
2 roky — 5 let 9 30% 9 25% 18 27%
Nad 5 let 2 7% 11 31% 13 20%
Celkem 30 100% 36 100% 66 100%
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Otazky zamérené na zplsoby komunikace a vyjednavani:

Treti otdazka — Vzdélavani (napf. 3Zkoleni, studium na VS) se v oblasti
komunikace a vyjednavani: V této otazce mohli jednotlivy respondenti vybirat
mezi odpovédi ano/ne. Cilem bylo zjiSténi kolik oslovenych u€astniku Setfeni se

v oblasti komunikace a vyjednavani stale vzdélava.

V oblasti komunikace a vyjednavani se vzdélava 83% respondentu. Zbylych 17%
se nevzdélava, coz mlze byt napriklad zpusobeno nedavnym nastupem do oblasti
N a tim nemozZnosti absolvovat Skoleni tykajici se vySe zminéné problematiky.
Tyto Skoleni zaméfujici se na komunikaci probihaji prabézné v rdmci celého roku.
Kazdy né&kupi ma mozZznost se do takovych to kurzd pfihlasit,
v nékterych pfipadech trva i rok nez nakupdi tento kurz absolvuje — napf¥. z davodu
vysokého poctu pfihlaSenych a malych skupin.

Ctvrta4 otadzka — Jakou formou komunikace ve vét3iné situaci (pracovnich)

uprednostnujete?

Cilem této otazky bylo zjistit, jaky druh komunikace upfednostriuji nakupci
ve své praci. Na vybér bylo ze ¢tyf moznosti komunikace a to pisemnou
komunikaci, TEKO, telefonu a jednani face-to-face. Respondenti mohli zvolit

i vice odpovédi.

Vysledkem tohoto Setfeni bylo zjiSténo, Ze 48% nakupcich upfednostiuje
pisemnou komunikaci. Tuto skute¢nost Ize vysvétlit napfiklad tim, Ze nakupdi
timto zpasobem ziska pisemny doklad, vyjadieni dodavatele o ur¢ité skute€nosti,
které nemuZze dodavatel zapfit, tato pisemna komunikace muaze také slouzit jako
dikazni material pfi kontrolni revizi. Velka ¢ast nakuplich také zasild svym
obchodnim partnerim z4pis z jednani a telefonnich konferenci pisemnou formou,
tak aby shrnuli vysledky jednani a zaroven méli pisemné potvrzeni

o dané dohodé.

Déle se pouzivAd pro komunikaci predevSim telefon, ktery slouzi predevsim
k ziskani rychlé reakce obchodniho partnera. Poté nasleduje jednéni face-to-face,
které je nedilnou soucasti naplné prace nakupciho. Nejméné upfednostriovanou
formou je tzv. TEKO, kdy dojde k telefonnimu spojeni nékolika uc¢astnikd jednani

najednou. Telekonference byvaji ¢asto doprovazeny komunika&nimi Sumy.
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Vyuzivani forem komunikace
47

Pisemna komunikace Telefon Jednani Face-to-Face TEKO

Obr. 10 Vyuzivani forem komunikace

Pata otazka - Jaky typ obchodniho vyjednavani povazujete za prioritni?

Respondenti zde méli moznost vybéru z nasledujicich odpovédi - cenové
vyjednavani, vyjednavani o dodacich podminkéch, o kapacité, o feSeni problému
a jiné vyjednavani, které nebylo specifikovano v pfedchozich odpovédich. Cilem

této otazky bylo zjistit, zda ndkupc&i povazuji za prioritni cenové vyjednavani.

Z celkového poctu 66 dotdzanych odpovédeélo 45 (61%) nakupcich, Ze za prioritni
povazuje cenové vyjednavani. 14% odpovédi ziskala odpovéd tykajici se feSeni
problému a kapacit. DalSich 7 % respondentd zodpovédélo, Ze povazuji
za prioritni jiné typy obchodniho vyjednavani, které nasledné vyjmenovali.
Tyto odpovédi obsahovali vyjednavani o kvalité, o nastavovani vzajemnych
podminek ¢&i o job stopperu (zastaveni vyroby). Nejméné frekventovanou odpoveédi
bylo vyjednavani o dodacich podminkach, které dosahlo pouhé vyse 4%.

35



Typy obchodniho vyjednavani

Dodaci
podminky
4%

Cenové
61%

Kapacita
14%

Reseni
problému
14%

Obr. 11 Typy obchodniho vyjednavani

Sesté otazka — Sefadte faze obchodniho vyjednavani dle Vaseho minéni od 1

v s

(nejméné dulezité) po 7 (nejdalezitéjsi)?

Tato otdzka méla za cil ovéfit, jak nakupci vnimaji a pracuji s jednotlivymi fazemi
pfi vyjednavani s obchodnimi partnery, tyto faze byly blize specifikovany
v kapitole 2.2.

v v s

Dotaznikovym Setfenim se zjistilo, Ze pro 45% nékupdi je nejdulezitéjSi fazi pravé
zminovana pfiprava, kter4 dle teorie je opravdu nejdulezitéjsi, viz kapitola 2.2.
DalSi nejCastéjSi odpovédi bylo shromazdovani informaci, které zvolilo 23%
respondentu. DalSich 20 % respondentd zvolilo jako nejdalezitéjSi bod
vyjednavani fazi uzavieni dohody. 12% respondentt uvedlo jako nejdulezit&jsi
ziskavani vztahu s dodavatelem. Ostatni odpovédi jako zvazZeni alternativ,
smlouvani a nasledné kroky po ukonceni vyjednavani nebyli vabec zvoleny.

(viz Obr. 12)
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30
15
13
8

Priprava Shromazdovani Uzavieni dohody Ziskani vztahu s Zvézeni alternativ Smlouvani Nésledné kroky po
informaci dodavatelem ukongeni vyjednavani

Obr. 12 NejddlezitéjSi faze obchodniho vyjednavani

Nejméné dualezitou fazi pro respondenty predstavuje faze nasledné kroky
po ukon&eni vyjednavani, k této odpoveédi se pfiklonilo 45% respondentl. Poté je
povazovana za nejméné dulezitou fazi smlouvani (28%), zvazeni alternativ (16%),
ziskani vztahu s dodavatelem (6%) a posledni zvolenou fazi bylo uzavieni dohody
(3%). Faze pfiprava a shromazdovéani informaci nebyli nakupimi vibec vybrany

jako nejméné dulezité faze. (viz Obr. 13)

Nejméné dilezita faze obchodniho vyjednavani

30
19
11
4 3%
2
-__— 0 0

Nésledné kroky po Smlouvani Zvéazeni alternativ Ziskani vztahu s Uzavieni dohody Priprava Shromazdovani
ukongeni vyjednavani dodavatelem informaci

Obr. 13 Nejméné ddlezita faze obchodniho vyjednavani
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Sedméa otazka — Jakych typt obchodnich vyjednavani se nejcastéji

zUcastnujete?

Otazka specifikuje druh obchodniho vyjednavani, kterého se nakupci nejCastéji
ucastni. Na vybér bylo ze ¢&tyf moZznosti a respondenti hodnotili ¢etnost Ucasti

od nejméné frekventované po nejvice frekventovanou.

Jak je patrné ztabulky 3 nakupéi se nejvice zuc€astiuji cenového vyjednavani
a dale nespecifikovaného typu obchodniho vyjednavéani. Jiny typ obchodniho
vyjednavani uvedlo 18% dotadzanych s tim, Ze k nejvice zu€astnénym obchodnim
vyjednavani patfi vyjednavani o kvalité, o vztahu s obchodnim partnerem,
o strategii, o vyvoji, o obecnych podminkach, o zplsobu fakturace, o nabéhu
a vybéhu u projektu. Nakupci se také zucastiuji vyjednavani o zajisténi vyroby,
0 pfesunu vyroby a o vyrobé nahradnich dild. Dale bylo zjisténo, Ze nakupdi se
nejméné zucastnuji vyjednavani o dodacich podminkach (32%).

Tab. 3 Uéast na obchodnim vyjednavani

Ugast 1 2 3 4
Cenové vyjednavani 27% | 14% | 24% | 35%
Vyjednavani o dodacich podminkéch 32% | 30% | 24% | 14%
Vyjednavani o kapacitnich problémech 11% | 15% | 41% | 33%
Jiny typ obchodniho vyjednavani (25 odpoveédi) 8% | 8% | 5% | 18%

Osma otazka — Jaké strategie obchodniho vyjednévani pouZzivate?

U této otazky mohli respondenti zvolit i vice odpovédi, coZ odpovida celkovému
poctu odpoveédi ve vySi 71 odpovédi.

PFi obchodnim vyjedndvani respondenti nejvice pouzivaji strategii, ktera se tyka
propozic a Ustupkl (44% odpovédi), dale 34% dotdzanych pouziva strategii
otevieného, linearniho jednani, ndkupdi vyuZzivaji i strategii dvou a vice propozic
v 18%. Respondenti také pouZivaji jiné strategie (4%), které zahrnuje
napfr. strategie Ccistého néatlaku nebo vibec Zadné strategie nepouZivaji
(viz Obr. 14)
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Strategie obchodniho vyjednavani

Strategie dvou
avice propozic
18%

Strategie
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44%

Strategie
oteviena
34%

Obr. 14 Strategie obchodniho vyjednavani

Devéata otazka - Jak €asto vyuzivate pfi vyjednavani speciélnich technik
(taktik/strategii)?

Tato otédzka zkoumé& pouzivani specialnich technik, tedy taktiky a strategie
pfi vyjednéavani, které jsou podrobnéji popsany v kapitole 2.3. Respondenti méli
na vybér ze Skaly moznosti - nikdy, zfidka, nékdy, éasto, vzdy.

Vysledkem této otazky bylo zjisténi, Ze 33% respondentl vzdy vyuZiva
pfi vyjednavani taktiky a strategie. Dale se zjistilo, Ze 27% n&kupci €asto pouZivaji
taktiky a strategie. Se stejnym pocétem odpovédi byla zastoupena i odpovéd
nékdy. V téchto pfipadech dotazovani pouze nékdy pouzivaji speciélnich technik.
S pouhymi 9% odpovédi, nakup&i =zfidka vyuZivaji taktiky a strategie.
A pouze 2 respondenti, tedy 3% nikdy nevyuzivaji speciélni techniky

pfi vyjednavani. (viz Obr. 15)
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Pouzivani taktik a strategii

Nikdy
3%

Casto
27%

27%

Obr. 15 PouZivani taktik a strategii pfi obchodnim vyjednavani

Desata otazka - Domnivéte se, Ze se pfi vyjednavani chovate asertivné?

Cilem desaté otazky bylo zjiSténi, zdali se nakupéi pfi vyjednavani chovaji
asertivné. Jedna se o uzavienou otazku s moznosti odpovédi Ano / SpiSe ano /

Nevim / SpiSe ne / Ne.

Vysledek dotaznikového Setfeni reflektuje, Ze 61% respondentl se pfi vyjednavani
chova asertivné, z toho 35% uvedlo, Ze se spiSe chovaji asertivhé. 29% nakupcich
uvedlo, Ze se asertivné nechovaji. Také bylo vyhodnoceno, ze 11% dotazanych

nevi, zda se pfi vyjednavani chovéa asertivné.

Jedenéacta otazka - Pouzivate v procesu vyjednavani néjakych pozadavka,

argumenti nebo Gstupkd?

U jedenécté otazky bylo predpokladem zjistit, Ze asporn 50% nakupcich bude plné
souhlasit s pouzivanim pozadavkul, argumentd &i Ustupkud v procesu vyjednavani.

MoZznosti vybéru byli z odpovédi — Ano, SpiSe ano, SpiSe ne, Ne.

Predpoklad této otédzky se splnil a potvrdil. ProtoZze 53% dotdzanych pouZziva
ruznych pozadavkl, argumentt nebo Ustupkd pravé v procesu vyjednavani. Poté
nasleduje odpovéd, Ze spiSe pouzivaji pozadavky, argumenty Ci Uustupky (27%).
Dale 14% respondentt spiSe nepouZiva téchto prostiedkl v procesu vyjednavani.
Posledni moZnou odpovédi bylo, Ze vlbec nepouZivaji poZadavky, argumenty
nebo Ustupky. Tato odpovéd byla uvedena 4 respondenty, tedy 6% dotazanych.
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Dvanact4d otazka - Jaky pocet obchodnich partnerd preferujete pfi

vyjednavani?

Tato otézka specifikuje preferovany pocet UCastniki na vyjednavani, ktery byl
blize vysvétlen v kapitole 1.2.2. Vtéto otazce méli dotadzani vybér ze dvou
odpovédi. Prvni odpovéd znéla, jestli preferuji pfi vyjednavani bilateralni pocet
obchodnich partnerd. Druhou moznou odpovédi bylo, zda upfednostiuji
multilateralni po¢et obchodnich partnerd pfi vyjednavani.

Celkem 49 nékupcich preferuje bilateralni pocet obchodnich partnert
pfi vyjedndvani. Sedmnact respondentl naopak preferuje multilateréini pocet
obchodni partnerd (viz Obr. 16).

Pocet obchodnich partnert

Multilateralni
17
26%

Bilateralni
49
74%

Obr. 16 Preferovani poétu obchodnich partnerd

4.3 Ugast na obchodnim vyjednavani s dodavatelem X a 'Y

Po dotaznikovem Setfeni nastupuje druha metoda empirického vyzkumu
a to metoda pozorovani. Tato metoda byla aplikovana pfi obchodnim vyjednavani
v oblasti Nakupu spole¢nosti SKODA AUTO. Obchodni vyjednavani obsahovalo
dvé vyjednavani, ktera se uskutecnila v zafi 2015. Pfedmétem vyjednavani bylo
zlepSeni cenovych podminek pro dodavani synchronnich krouzkd do pfevodovek
MQ200. Na zéakladé dohody se zastupci SKODA AUTO a.s. bylo stanoveno,
Ze nebudou uvadéna pfesna jména dodavatelu, proto je zvoleno znaceni X a Y.

Ugastniky prvniho vyjednavani byl nakup&i (NMA) a dodavatel X,
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ktery byl stdvajicim dodavatelem téchto dil, a druhé vyjednavéani se konalo
mezi nakup&im a dodavatelem Y, ktery dodava synchronni krouzky spoleénosti
SKODA AUTO v Ciné. Obchodni vyjednavani bylo zaméfeno na sougasného
dodavatele X a dodavatele Y, ktery dodava levné&jsi dily v Ciné a nakupéi chtél
ziskat tohoto dodavatele Y, aby dodaval do Evropy nejenom pro SKODA AUTO

a.s., ale i pro cely koncern Volkswagen.

Prvotnim podkladem pro vyjednavéni s dodavatelem Y byla poptdvka Néakupu
SKODA AUTO a.s. s ohledem na cenovou Grover dili dodavanych do Ciny.
Tato poptavka byla vytvofena pomoci Benchmarku China (metoda srovnavani cen
u dild mezi Cinou a Evropou) o dodavani levné&jsich synchronnich krouzkd
pro Evropu do prevodovek MQ200. Po zaslani poptavky bylo zahdjeno
vyjednavani s obéma dodavateli. Nejprve nakupéi e-mailem oslovil oba
dodavatele X a Y a pozadal je o osobni schlzku. Po obdrzeni souhlasu
zorganizoval jednani s dodavatelem Y, se stavajicim dodavatelem X se dohodl

na termin prostfednictvim telekonference.
Telekonference se stavajicim dodavatelem X

Toto vyjednavani bylo domluveno s dodavatelem X na 8. 9. 2015 v 9:00. Prfiprava
probihala formou tvofeni otadzek, napfiklad zda dodavatel ma stale z4jem
spolupracovat se SKODA AUTO a.s. nebo zdali je ochoten reagovat na vznikly
konkurenéni tlak v oboru vyroby synchronnich krouzkd snizenim ceny dodavanych
dild. Priprava byla diskutovana s vedoucim oddélenim NMA. Po schvalené

pripravé mohlo byt 8. 9. 2015 v 9:00 zahajeno vyjednavani s dodavatelem X.

Nakupci se predstavil a uvital protistranu, ktera se také predstavila. Po uvitani
nadkupci okamzité preSel k pfedmétu vyjednavéni, kterym bylo oznameni,
7e Nékup SKODA AUTO a.s. poptava jiného dodavatele na dodavani
synchronnich krouzkd. Nakupc&i pouZzil svych pfipravenych otdzek a hned prvni
otdzkou se prodejce zeptal, zda maji staly zdjem o dodavani synchronnich
krouzkd. Prodejce okamzité odpovédél, Ze vztah mezi SKODA AUTO a.s.
a dodavatelem X nechtéji ukoncit. Nakupci se prodejce zeptal, zda mu muze
nabidnout lepSi cenové podminky pro dodavky dild. Po tomto sdéleni prodejce
reagoval, Ze snizi cenu o0 3,3% na rok 2016. Nakupci se ptal dale a to na rok 2017

a 2018. Prodejce odpovédél, Ze cena z roku 2016 se do roku 2018 nebude ménit
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a ponecha ji konstantni. Nakupci stimto navrhem souhlasil. V tom prodejce
pfipomenul ndkuplimu, Ze maji spole¢né uzaviené smluvni podminky, které
pokud budou vySi 3,45 miliont eur. O téchto nédkladech nakupci pochopitelné
védél a jiz s nimi pocital. Nakupci poté pozadal dodavatele o zaslani pisemného
potvrzeni navrhu sniZzeni ceny dilG. V zavéru telefonického rozhovoru néakupdi
informoval dodavatele, Ze mu bude v pribéhu jeho dne zaslan pisemny protokol
s telekonference, ktery musi podepsat, pokud s nim bez pfipominek souhlasi.
Poté shrnul vysledky jednani, podékoval mu, rozlou€il se a tim telekonferenci
ukondil. Po ukonceni telekonference byl vytvoren oficialni protokol z jednani, ktery
byl signovan nakupcéim a vedoucim oddélenim NMA a poté byl odeslan e-mailem
k podpisu dodavateli. Dodavatel X bez pfipominek souhlasil a protokol podepsal.
Dne 10. 9. 2015 nakupdi obdrzel oficialni pisemné potvrzeni o snizeni ceny dill
pro rok 2016.

Vyjednavani s dodavatelem Y

Nakupéi pozval dodavatele Y na jednéani na plidu SKODA AUTO a.s., tento termin
se konal 21. 9. 2015 v 10:00 v zasedaci mistnosti ¢. 6 v budové Nakupu.
Vyjednavani pfedchézela dikladn& priprava v podobé schromazdovani informaci
o dodavateli Y (napf. finan¢ni stabilita podniku, dodavéani dild do koncernu nebo
kvalita dili), o jeho cenadch a o srovnani cenové nabidky dodavatele X a Y.
Néakupéi ziskal pozadované informace nejen ze strany koncernového nakupu
a dalSich oddéleni spole¢nosti, ale také od dodavatele X a Y, ktefi vypracovali

cenové nabidky.

Po shromazdéni patficnych informaci se nakup&i zaméfil na materidlovou
pfipravu, kterd zahrnovala pfehledy, cenové srovnani mezi dodavateli X a Y
pro koncern Volkswagen a aktuélni prezentaci SKODA AUTO a.s. a oblasti
Néakupu. Na prfipravé nakupci spolupracoval s autorkou této bakalarské prace,
kterd& byla na oddéleni NMA na praktikantském pobytu. Vytvofené cenové
srovnani a prezentace byli prabézné aktualizovany a doplfiovany dalSimi
informacemi. Tato pfiprava byla poté prodiskutovana s vedoucim oddéleni NMA,
ktery pfipravenou dokumentaci schvalil bez pfipominek. Poté si nakupdi pfipravil
cile, kterych by chtél pfi vyjednavani dosahnout. Za cil si zvolil, Ze dodavatel Y
bude dodavat pro koncern Volkswagen od roku 2016 30% celkové kapacity,

pokud si veSkeré ostatni ndklady zaplati sam.
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V posledni ¢&asti si pfipravil tzv. mentalni pfipravu. Napsal si struény scénar
vyjednavani. Do této pfipravy nakupdéi také zahrnul rezervaci zasedaci mistnosti
v budové Nékupu, aby tak mohl wvyuzit wvyhodu domaciho prostredi,
a také si objednal na vyjednavani malé obcerstveni. Po pfipravé mohlo byt
zahajeno vyjednavani s dodavatelem Y, které nakupci naplanoval na 21. 9. 2015
v 10:00.

Nyni Ize prejit k zahjeni samotného vyjednavani. Chvili pfed jednanim bylo jiz
pfipraveno obcerstveni v zasedaci mistnosti. Pfesné v 10:00 uvitali nakupci
a vedouci oddéleni NMA na recepci zastupce dodavatele Y, kde se zaroven
i vSichni predstavili. Na jednéni dorazil feditel spole¢nosti Y a jeho zaméstnanec,
ktery zastaval funkci feditele prodeje. Poté spolecné odesli do zasedaci mistnosti,
kde se vSichni usadili a pfipravili si potfebné materidly pro vyjednavani na stul,
doSlo také z pfipojeni pocitaCl na dataprojektor, ktery umoZznil prominatani
podkladu na platno. Nakupci vSem nabidl pfipravené obcerstveni, tak aby navodil
pfilemnou ¢&i préatelskou atmosféru. Poté vedouci oddéleni zacal jednani
tzv. ice-break, tzn. ptal se na cestu, jak se maji, jaké je podasi v Ciné tak,
aby rozproudil konverzaci. Pfi této neformalni konverzaci se zastupci dodavatele
chovali velice mile a bylo znat, Ze jim na tomto vyjednavani velice zalezi. Nakupdi
v kratkosti zminil program vyjednavani, ktery obsahoval prezentaci obou
spole¢nosti a poté hlavni jednani o cené dodavanych synchronnich krouzku
do Evropy. S programem vSichni souhlasili.

Poté se preslo k samotnému prezentovani obou spole¢nosti. Nejdfive si vzal slovo
feditel prodeje spolecnosti Y, ktery svou spolecnost v kratkosti predstavil,
informoval o aktualnim stavu spolecnosti, o jejich novinka a cilech. Dale
prezentoval jejich vyrobu synchronnich krouzk(, které dodavaji jiz pro SKODA
AUTO a.s. v Cin&. Poté zadal prezentovat nakupdi, ktery v kratkosti piedstavil
oblast Nakupu SKODA AUTO a.s., také se zminil o novinkach a o vzajemné
spolupraci s dodavatelem Y.

Dale se nakupci zaméfil na pfedmét vyjednavani, tedy na dodavani synchronnich
krouzki do prevodovek MQ200 pro koncern Volkswagen. Prvni slovo si vzal
nakupci, ktery zaCal ukazovat nédklady na dodavani dili dodavatelem Y. Tyto
naklady byly vypocitany z cenového srovnani. Nakupci pouZil pouze jednu Cast

tohoto srovnani a to jen dodavatele Y. Tento krok byl takticky, protoZe zastupci
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dodavatele Y nevédi o vyhodach, které jim poskytl dodavatel X pfi telefonickém
vyjednavani. Nakupc&i uved|, Ze celkové néklady na vyrobu a pfijeti dodavek
od dodavatele Y v 100% kapacité jsou 6,05 milibna eur. Prodejce se okamzité
zeptal, jak tyto vysoké naklady nakupci vypodital. NakupCi odpovédél, Zze musel
do nakladu pfipodcitat i naklady na odstupné ve vySi 3,45 miliona eur od dodavatele
X. Nékup¢i dale zminil zkouSkové testy, které jsou ve vySi 85,8 tisic euro
a také noveé naradi v hodnoté 120 tisic euro. Pokud jde o dodavani synchronnich
krouzku, ndkupc&i oznadmil zastupclim dodavatele Y, Ze jejich dodavky jsou levnéjsi
0 0,54 milibnl eur nez u stavajiciho dodavatele X.

Poté se pomalu prechazelo ke smlouvani. Dodavatel Y zacal vedoucimu
a nakupéimu nabizet vyhody pro SKODA AUTO a.s., pokud by smlouva
s dodavatelem Y byla uzaviena. Tyto vyhody obsahovaly napfiklad rizné
moznosti prepravy &i baleni synchronnich krouzkd podle pozadavkl spolecnosti.
Dodavatel také zminil, Ze cenu dild mohou jesté sniZzovat. Nakupci jim zfetelné
oznamil, Zze neuvazuje o tom, Ze by dodavatel Y dodaval 100% kapacitu dild
z davodu vysokych nakladl a storno poplatku pro soucasného dodavatele.
Dodavatel kvuli tomuto tvrzeni zaCal pomalu ustupovat ze svych pozadavka.
Reditel oslovil nakupé&i s pfimou otazkou, co jim spoleénost v tuto chvili maze
nabidnout. Nakupdi jim nabidl, Ze se o vyrobu synchronnich krouzk podéli se
stavajicim dodavatelem. Tento podil by &inil 20% z celkové kapacity dilu pro cely
koncern. Rozhodnuti pro nominaci bylo také zavislé na vysi ostatnich nékladd,
které Cinily 205 tisic euro. Na to reagoval feditel, ktery okamzité nabidl zaplaceni
téchto nakladd, ovSem za podminky navySeni kapacity o dalSich 10%. Nakupci

a vedouci oddéleni souhlasili.

V zavéru jednani nakupci shrnul vSechny vyhody pro obé spolecnosti
z vyjednavani. Poté se preSlo k podpisu smlouvy, kterd byla uzavirdna do roku
2018 s dodavatelem Y na dodavani synchronnich krouzkd o kapacité 30%
a také s garanci kazdoroc¢niho sniZeni ceny dilt po tfi roky o 3,5%. Po podepsani
smlouvy se vsichni rozloucili a ukongili vyjednavani. Po jednani probéhla nasledné
kroky v podobé zaslani protokolu jednéni (obdobné jako tomu bylo pfi vyjednavani
s dodavatelem X), informovani dalSich oddéleni o nominaci nového dodavatele
pro Evropu (projektovy nakup, kvalita, vyroba), které maji v kompetenci testovani

dilt od nového dodavatele.
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Zaveéry vyjednavani s dodavateli X a 'Y

Zavérem vSech vyjednavani je rozdéleni dodavek synchronnich krouzku
pro koncern Volkswagen v poméru 30% kapacity pro dodavatele Y a 70% kapacity
pro dodavatele X. SKODA AUTO a.s. ziskala levngjsi dodavky synchronnich
krouzkl s garanci snizovani cen o 3,5% po tfi roky. Stavajici dodavatel X byl
o rozhodnuti Nadkupu informovan ihned po ukonc&eni vyjednavani. S rozhodnutim
souhlasil, v platnosti také jeho nabidka sniZzeni ceny v roce 2016 o 3,3%. Vyhodou
pro SKODA AUTO a.s. je, Ze nemusi platit storno poplatek za dfivéjsi ukonéeni
smlouvy se stavajicim dodavatelem X a také ostatni naklady, které by musela

zaplatit za dodavatele Y, coz znamena usporu ve vySi 3,65 miliébnua eur.

4.4 Navrhy a doporuéeni

V této podkapitole jsou popsany navrhy a doporuceni, které by oblast Nakupu
SKODA AUTO a.s. mohla pouzit pro daldi vyvoj ve formach vyjednavani.
Zmifiované navrhy a doporuceni jsou vytvofeny na zakladé vysledkd ziskanych
z dotaznikového Setfeni, kde zkoumanou skupinou byli nakup¢i z oddéleni NE, NI,
NM, NX a metody pozorovani na vyjednavani s dodavateli X a Y.

Vysledky dotaznikového Setfeni poukazuji napfiklad na vysokou fluktuaci
nakupdich, coz je potvrzeno tim, Ze 20% nakupcich pusobi v oblasti N do jednoho
roku. Tato skuteCnost je zapfiCenéna vysokym pracovnim zatizenim, stresem
a tlakem ze strany vedoucich. Tato situace by se dala zlepSit vytvofenim lepSiho
procesu adaptace nakupdich a motiva¢niho bali¢ku, jehoZz podstatnou slozkou
je také dalSi vzdélavani se. Toto vzdélavani by mélo byt zaméfeno také do oblasti

komunikace a vyjednavani.

Dalsi skute¢nosti plynouci z vysledkd dotaznikového Setfeni je, Ze 48% nakupcich
upfednostiuje pisemnou komunikaci pfi praci. Spole¢nost by méla zajistit zvySeni
ochrany a bezpec€nosti pfed viry nebo pFed jinymi prostiedky zneuZiti této
komunikace. Pisemna komunikace m(ze také slouzit jako dukazni materidl
pfi kontrolnich revizich. Naopak pouze 16% nakupcCich preferuje jednéni face-to-
face, které ndkup&im umoznuje ziskat vztah s dodavatelem. Doporucovala bych
zvysSit frekvenci osobnich schlizek s dodavateli, tak aby nakup&i mohli Iépe poznat

dodavatele.
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DalSim zjisténym vysledek bylo, Zze 44% nakupéi pouZziva strategii propozic
a Ustupku, kterd byla popsana v podkapitole 2.3. Tento vysledek ukazuije,
Ze nakupci postupné ustupuji ze svych pozadavkid. OvSem u kazdé zvolené
strategii zaleZi na typu obchodniho vyjednavani. Zde se také ukazal nedostatek,
Ze néktefi ndkupdi pfi vyjednédvani strategii vubec nepouzivaji. V tomto pfipadé by
mohli byt pouZzity zkuSenosti jinych nakupcich &i rdzna Skoleni, které by mohli byt
formou pfipadovych studii €i nazornych ukézek, jak spravné strategii vybrat

a pouzit.

Jisty nedostatek byl zjistén u fazi obchodniho vyjednavani, kde se fadili jednotlivé
pfipravu ovSem pouze jen z 45% odpovédi, tim se zjiStuje, Ze zbylych 55%
nakupcich se na pripravu pfed vyjednavani moc nesoustifedi a vice jim zalezi
na ostatnich fazich jako napfiklad na uzavieni smlouvy ¢i shromazdovani
informaci. Tento nedostatek by mohl byt feSen pomoci vzdélavacich kurza,
kde by se zaméfili na pribéh obchodniho vyjednévani.
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Zaver

Cilem bakalarské prace bylo vymezit pojmy komunikace a proces obchodniho
vyjednavani. Déle zmapovat a analyzovat proces obchodniho vyjednavani
v oblasti Nakupu SKODA AUTO a.s.

V teoretické Casti byly na zakladé odborné literatury uvedeny pojmy komunikace,
proces vyjednavani a obchodni vyjednavani. Prvni kapitola obsahovala definice
komunikace, komunikaéni proces, ktery byl po jednotlivych ¢astech popsan. Déale
byly charakterizovany jednotlivé druhy a formy komunikace. Poté jsem se zaméfila
na proces vyjednavani, ktery obsahoval nejbéznéjSi typy vyjednavani, strany,
které se Ucastni vyjednavani a na zaveér byly uvedeny faze vyjednavéani. V druhé
kapitola jsem charakterizovala obchodni vyjednavani, jeho typy a jednotlivé faze.
Zavér této kapitoly popisoval strategie a taktiky, které Ize pouZivat pfi vyjednévani.

Ve ftieti kapitole byla v kratkosti pfedstavena spoleénost SKODA AUTO a.s.
Poté jsem se vice zaméfila na oblast Nakupu, kde byli popsani cile a Ukoly této
oblasti. Dale jsem charakterizovala pozici nakupciho, jaky je jeho obsah prace,
jeho zodpovédnost nebo s jakymi lidmi komunikuje. Na z&avér jsem popsala
jednotliva oddéleni Nakupu SKODA AUTO a.s.

Ctvrtd kapitola popisovala empiricky vyzkum a metodiku vyzkumu, ktery byl
zaméfen na nakupci. Vyzkum mél za cil zjistit, jaké zpasoby komunikace
a vyjednavani se pouZivaji v oblasti N. Kvantitativni vyzkum byl uspofadan formou
dotaznikového Setfeni. DalSi formou vyzkumu byla pouZita metoda pozorovani
na vyjednavani s dodavateli X a Y. Pomoci dotaznikového Setfeni a metody
pozorovani byly zjistény vysledky, které byly pouZity pro navrhy a doporuceni.
Mé navrhy a doporuceni obsahovali zlepSeni procesu adaptace nakupcich,
motivacni baliCky na dalSi vzdélavani se a zorganizovani vzdélavacich kurzl
na téma obchodni vyjednavani. Déale jsem doporucila zvySit ochranu a bezpeénost

elektronické komunikace, ktera maze byt zneuzita.

Cil prace byl splnén. Byly popsany dulezité pojmy jako komunikace, proces
vyjednavani, obchodni vyjednavani, strategie a taktiky na zékladé uvedené
odborné literatury. Dale byl zmapovan a zanalyzovan proces obchodniho
vyjednavani v oblasti Nakupu SKODA AUTO a.s. V pfipadé pouZiti mych néavrhd

a doporuceni se kvalita obchodniho vyjednavani v oblasti Nakupu muaze zlepsit.
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Priloha €. 1 Komunikace a vyjednavani
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Priloha €. 2 Organizaéni struktura Nakupu

SKODA N - Nakup SKODA AUTO a.s.

NX — Makup chemie exterier

ME - Nakup elektro

NV - Vieobecny ndkup

NP— Rizeni projekti ndkupu

M5 - Servisni podpora nakupu
andkup ODJfOP

MI- Nakup chemie interiér

i
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Priloha €. 3 Dotaznik

Dotaznik

Vazeni kolegové a kolegyné, rada bych Vas poprosila o vyplnéni tohoto dotazniku,
ktery mi pomuze k mému vyzkumu pro Bakalafskou praci na téma Strategie
obchodniho vyjednavéani v oblasti Nakupu spoleénosti SKODA AUTO a.s. Vyzkum
je zaméfen na zpusoby komunikace a vyjednavani s obchodnimi partnery. Tento
dotaznik je anonymni a vysledky budou k dispozici v akademickém informaénim
systému nebo v knihovné SKODA AUTO Vysoké Skoly pfi zvefejnéni Bakalafské

prace.

Pfedem Vam dékuji za vyplnéni a za VaS €as straveny nad timto dotaznikem.
Michaela Rybova
Pokyny pro vyplnéni dotazniku — prosim o zakfizkovani odpovédi.

X spravné vyplnéni;

B chybna odpovéd => zacernéte a nasledné zakfizkujte jinou odpovéd.

Seznam otazek:

Jsem
[l Muz
] Zena
Jak dlouho plsobite v oblasti Nakupu (nejen ve SA)?
Do 1 roku
1 rok — 2 roky
2-5 let
71 nad>5let

O O O

Vzdélavate (resp. vzdélaval jste se) se v oblasti komunikace a vyjednavani
(nap¥. Skoleni, studium na VS)?

[l Ano

[ Ne
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Jakou formu komunikace ve vétSiné situaci (pracovnich) upfednostiujete?
(moznost vice odpovédi)
(] Pisemna komunikace (email, dopis)
[ TEKO
[l Telefon
71 Jednani face-to-face
Jaky typ obchodniho vyjednavani povazujete za prioritni?
1 Cenove
Dodaci podminky

Kapacita

O O O

Reseni problému
T 0 T
Seradte faze obchodniho vyjednavani dle Vaseho minéni od nejméné

~ s

dualezité faze po tu nejdilezitéjSi? 1 — nejméné dllezita az 7 - nejdulezitéjs

O

PFiprava

Ziskavani vztahu s dodavatelem
Shromazdovani informaci
Zvazeni alternativ

Smlouvani

O O o O O

Uzavieni dohody
71 Nésledné kroky po ukon&eni vyjednavani

Jakych typa obchodnich vyjednavani se nejéastéji za€astiujete?
UcCast od 1 — nejméné, 2 — méng, 3 — vice, 4 — nejvice

Hodnoceni 112|314

Cenové vyjednavani

Vyjednavani o dodacich podminkéch

Vyjednavani o kapacitnich problémech

Jiny typ obchodniho vyjednavani

BT A L= 11 =
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Jakeé strategie obchodniho vyjednavani pouzivate? (moznost vice odpovédi)

(1 Strategie otevieného, linearniho jednéani

(princip — pfedneseni vSech dispozic, pozadavki a cild protistrané hned na
zacéatku jednani, tzn. neposkytnuti jiz dalSich Gstupkud a vyhod)

1 Strategie propozic a ustupkut

(princip — protistrané se nabidne propozice, ze které |ze okamZzité nebo postupné
ustoupit a tim se pfiblizovat k cili vyjednavani)

(] Strategie dvou a vice propozic

(princip — pfedneseni protistrané nékolik propozic hned na zacéatku, ale plati
pouze jedna podle toho, jakou si protistrana vybere a tim se dale Fidi smér
vyjednavani)

L 0 =
Jak €asto vyuZivéate pfi vyjedndvani speciélnich technik (taktik/strategii)?
Napf.: pfizpusobujete se okolnostem, obchodnim partneriim ¢&i svému cili pfi
jednani

1 Nikdy
Ztidka
Nékdy

O

Casto
Vzdy
Domnivéte se, Ze se pfi vyjednavani chovate asertivné?
Ano
SpiSe ano

Nevim

e Y s Y s = Y s o B

SpiSe ne

Ne

O

Pouzivate v procesu vyjednavani néjakych pozadavka, argumentd nebo
astupka?

o Ano

] SpiSe ano

[l SpiSe ne

7 Ne
Jaky poéet obchodnich partnera preferujete pfi vyjednavani?

[ Bilaterdlni (jeden obchodni partner)

71 Multilateralni (vice obchodnich partnert)

57



ANOTACNI ZAZNAM

AUTOR

Michaela Rybova

STUDIJNi OBOR

6208R163 Podnikova ekonomika a finanéni management

NAZEV PRACE

Strategie obchodniho vyjednéavani v oblasti Nakupu SKODA
AUTO a.s.

VEDOUCI PRACE

Ing. Jana Pechova, Ph.D.

KATEDRA KMPS - Katedra ROK ODEVZDANI | 2015
manazerské
psychologie a
sociologie

POCET STRAN 57

POCGET OBRAZKU 16

POCET TABULEK 3

POCET PRILOH 3

STRUCNY POPIS

Cilem bakalarské prace je zmapovat a analyzovat proces
obchodniho vyjednavani s dodavateli v oblasti Nakupu SKODA
AUTO a.s. Teoretickd €4st vymezuje pojmy komunikace, proces
vyjednavani a dale se zaméruje na obchodni vyjednéavani.
Prakticka éast je zaméFena na oblast Nakupu SKODA AUTO ass.,
kde je struéné popséna oblasti Nakupu a pozice nakupé€iho. Dale
byl proveden vyzkum dotaznikové Setieni, které mélo za cil zjistit,
jaké zplisoby komunikace a vyjednavani se pouzivaji v oblasti
Nakupu. Poté byla pouZzita metoda pozorovani pfi vyjednavani

s dodavateli. V zadvéru prace jsou uvedeny navrhy a doporuéeni
pro oblast Nakupu SKODA AUTO a.s.

KLICOVA SLOVA

Komunikace, vyjednavani, strategie a taktiky

PRACE OBSAHUJE UTAJENE CASTI: Ne




ANNOTATION

AUTHOR Michaela Rybova
FIELD 6208R163 Business Management and Finance
Strategies of business negotiation in department Purchasing
THESISTITLE $KODA AUTO as.
SUPERVISOR Ing. Jana Pechova, Ph.D.
DEPARTMENT KMPS - Department YEAR 2015

of Managerial
Psychology and

Sociology
NUMBER OF PAGES 57
NUMBER OF PICTURES 16
NUMBER OF TABLES 3
NUMBER OF APPENDICES 3

SUMMARY

The aim of this thesis is to chart and analyze the process of
business negotiations with suppliers in Purchasing department
of SKODA AUTO a.s. The theoretical part defines the concepts of
communication, negotiation process and business negotiations.
The practical part is focused on Purchasing department of
SKODA AUTO a.s., which is briefly described the Purchasing and
position purchaser. Additionally, the research was carried out a
survey. The aim of survey was to find out, what ways of
communication and negotiation are used in the Purchasing
department. Then was used method of observation in negotiation
with suppliers. In conclusion, there are suggestions and
recommendations for Purchasing department of SKODA AUTO

a.s.

KEY WORDS

Communication, negotiation, strategies and tactics

THESIS INCLUDES UNDISCLOSED PARTS: No




