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Uvod

Téma této bakalarské prace se nazyva ,Strategie vyjednavani s externimi partnery
v oblasti nakupu Skoda Auto a.s.“. Vyjednavani a obecné komunikace patfi mezi
nedilnou soucast nejen obchodniho styku, ale také kazdodenniho zivota. Vétsina
lidi v8ak bere tyto aspekty pouze jako samoziejmou zalezitost. Malokdo si totiz
uvédomuje, jak moc se da komunikaci a vzajemnym dorozumivanim ziskat, nebo

naopak ztratit.

Autor této BP je jiz rok a pul staZistou na oddéleni BN. BN je nakupni oddéleni, které
zastituje nabéh novych projektl (produktl). Zde také absolvoval svou povinnou
praxi, pfi které zacCal vice komunikovat s jednotlivymi dodavateli. Hlavni pfredmét
vzajemné komunikace spocival v odsouhlasovani termint dodavek poZadovanych
dilt. Autor BP vsak pfed tim nemél skoro Zadnou zkusenost s obchodnim jednanim.
Veskeré zpusoby B2B komunikace se tedy ucil za pochodu, na zakladé vlastnich
chyb nebo rad od kolegu, pfipadné vedoucich. Z toho dlivodu vznikl napad stanovit
optimalni postup a strategii vyjednavani, coz by mohlo pomoct komukoliv, kdo

s obchodni komunikaci zaéina.

Hlavnim cilem prace je tedy analyza obchodniho jednani s dodavateli ve Skoda
Auto a.s. a ur€eni optimalni strategie vyjednavani. Vyhodnocené zavéry by mély
slouzit jako doporuceni pro noveé pfichozi zaméstnance do oblasti nakupu. Tyto

navrhy mohou pomoct (nejen) v zacatcich vyjednavani.

Bakalarska prace se Cleni do Ctyr kapitol. Prvni kapitola se vénuje obecné pojmu
komunikace, komunikaénimu procesu, jeho jednotlivym prvkim a déle také druhim
a formam komunikace. Druha kapitola je orientovana detailn€ji na vyjednavani, faze
tohoto procesu, mozné situace, pouzitelné strategie a v neposledni fade specifikuje
i osobnost vyjednavace. Treti kapitola je jiz soucasti praktické ¢asti, pricemz se zde
popisuje podnik Skoda Auto a.s., pfimo oblast nakupu a nasledné také konkrétni
oddéleni BN. Posledni, ¢tvrta kapitola je zamérena na analyzu soucasné podoby
komunikace nakupcich s externimi partnery spolec¢nosti. Pro zjisténi aktualniho
zpUsobu je vyuzita vyzkumna metoda pozorovani a poté usporadani focus group
s nakupc¢imi z BN. Nasleduje vyvozeni zavérl a sepsani navrh a doporuéeni pro

zlepSeni vyjednavacich dovednosti.



1 Komunikace

Prvni kapitola se nejprve zamérfuje obecné na pojem komunikace a jeji definici. Poté
je popsan cely komunikacéni proces vcetné jeho jednotlivych slozek. Dale se kapitola
vénuje zpusobUm déleni komunikace, tedy jaké existuji jeji druhy a v neposledni

rade také formy sdéleni.

Komunikace ma v dnesni dobé diky riznym evolu¢nim a technologickym pokrokim
vice vyznamu. Obecnym pojitkem je fakt, Ze toto slovo vzniklo z latinského
,communicatio, communicare®, Cili néco sdélit ¢i dokonce sdilet (Jifincova, 2010).
Zaroven ji v8ak Ize pochopit jako napriklad vefejnou dopravni sit’ (zeleznice, silnice,
chodniky apod.), premistovani lidi €i véci anebo jako pfesun myslenek a informaci
(Mikulastik, 2010). ,V Sirsim slova smyslu se tento pojem netyka pouze vymeény
informaci mezi lidmi, ale vymény informaci obecné mezi zivymi a nezivymi
organismy (Clovek-Clovek, Cloveék-zvife, Clovék-priroda, Clovék-svétlo semaforu,

teplota-termostaticky ventil atp.)* (Vymétal, 2008, str. 23).

Vzhledem k tématu této bakalarské prace je zadouci se zaméfit pouze na socialni
komunikaci, tedy na vyménu informaci jen mezi lidmi. ,Ve Webstrové New world
dictionary je popséana jako akt prenosu, davani ¢i vyménovani informaci, signall ¢i
zprav mluvenim, psanim ¢i gesty.“ (Jifincova, 2010, str. 19). Dle Mikulastika (2010)
je lidska komunikace vice specifitéjSi a sofistikovanéjsi prave diky vyuziti
symboliky a Feéi jako takové. Reé je véak zpravidla chapana jako samoziejmost
a neveénuije se ji prilisné pozoronosti ani usili pro jeji zdokonaleni. Pouze v pfipadg,
kdy se jedna o dulezité sdéleni, se na ni lidé vice pfipravuiji a soustfedi. Pfitom fe¢
a obecné komunikace jsou velmi silnym nastrojem, ktery umoznuje ziskat i predat
informace, cokoliv popsat, vysvétlit anebo vyjadrit pocity €i nalady. Také dokaze
vytvaret i ni¢it vztahy, vést lidi a ovliviiovat je.

vvvvvv

e Komunikace je pfenosem a vymeénou informaci v mluvené, psané, obrazové

nebo Cinnostni formeé, coz se projevuje nejakym dalsim ucinkem.
e Komunikace je prostiedkem pro vytvareni a ovliviovani vztaha.

e Zakladni komunikaéni dovednosti tvofi mluveni, psani, ¢teni a naslouchani

a jsou zastoupeny rdznou mérou (viz Obr. 1) (Mikulastik, 2010).



Komunikacni dovednosti

= naslouchani = mluveni =¢teni = psani

Zdroj: Mikulastik, 2010, str. 86

Obr. 1 Podil vyuziti komunikacénich dovednosti

1.1 Komunikaéni proces

Komunikace je procesem, ktery probiha mezi vysilatem (komunikatorem)
a prijemcem (komunikantem) (Jifincova, 2010). Mezi nimi dochazi k prenosu
ur€itého sdéleni ve formeé signalu, ktery je ovlivnén okolnimi ruchy a Sumy. Je tfeba
zdUraznit, Ze komunikaéni proces se stane zcela Uspésnym pouze tehdy, pokud
prijemce ziska dekddovanim totéz sdéleni, ze kterého vychazel odesilatel pfi jeho
zakodovani (Vymeétal, 2008).

Podstatu komunikace znazorriuje model komunikacniho procesu (viz Obr. 2), ktery
se sklada z nasledujicich prvkl: subjekt (zdroj, vysilac), zakédovani, sdéleni,

prenos, dekédovani, prijemce, zpétna vazba a komunikaéni sum (PFikrylova, 2019).

Subjekt e Prenos . Objekt
komunikace Kodovani Médium Dekodovani Prijemce

A
Zpétna vazba %

Zdroj: Prikrylova, 2019, str. 24

Obr. 2 Model komunikaéniho procesu



V obchodnim prostredi probihd komunikacni proces napfiklad mezi spolecnosti
a jejimi odbérateli nebo dodavateli. MGzou se sem fadit i dal$i pfipadni ucastnici,

zejména zameéstnanci, akcionari, média i investofi.

Komunikator, tedy ten, kdo je plivodcem zpravy, se nazyva subjekt komunikace.
Zaroven je tzv. iniciatorem komunikaénich vztahl. Tim muUze byt osoba, skupina
osob nebo cela organizace (Pfikrylova, 2019). Do dané zpravy se promita osobnost
komunikatora, jeho osobni postaveni, nastaveni a zaujeti. Svou roli hraji i vlastni
zkuSenosti a postoje. Do sdéleni nevstupuiji totiz pouze myslenky, zaméry a fakta,

ale i emoce nebo obavy a pochybnosti (Mikulastik, 2010).

Pro potfeby komunikace musi zdroj své umysly, predstavy, pocity a zejména své
zamery preménit na vnimatelné a druhou osobou rozpoznatelné znaky. Jinak
feCeno je prevest do sdéelitelné formy — slova, symboly, gesta, pohyby, hudba,
obrazky, fotografie, grafy apod. (Pfikrylova, 2019). Této Cinnosti se fika kédovani.
Kdédovani je tfeba provadét s ohledem na moznosti pfijemce sdéleni dekédovat
(Jifincova, 2010).

Vysledkem koédovani je komuniké, tedy finalni ucelena zprava, ktera je pfipravena
na vyslani (Mikulastik, 2010). Toto sdéleni by mélo byt pfesné, srozumitelné
a s jasné definovanym cilem (Vymétal, 2008). Na tomto z&kladé stoji dalsSi krok
procesu — vybér vhodného komunikaéniho kanalu. Jedna se o cestu, kterou je
dana informace poslana. Sdéleni mize byt pfedano verbalni i neverbalni formou.
Zvolenym médiem mUze byt napfiklad komunikace tvari v tvar, kde jsou hlavnim
kanalem zvuky, pohledy, gesta, pohyby téla atp. Zprostfedkovana komunikace
(telefonem, televizi, radiem, novinami, e-mailem, pres socialni sité ¢i jinou on-line
formou) nabizi pouze omezené prostiedky (Mikulastik, 2010). Pri volbé média je
podstatné brat v Uvahu fadu faktor(, jako tfeba jednoznacénost a rychlost pfenosu &i
jeho naklady. Vhodné zvolena média jsou ucinnou podporou sdéleni, nespravné

zvolena jsou jeho destrukci (PFikrylova, 2019).

V nékterych pripadech je mozné se setkat s tim, ze volba komunikacniho kanalu
prfedchazi zakddovani. Teprve po jeho vybéru se voli vhodna forma sdéleni. Poradi
jednotlivych fazi procesu tedy nemusi byt vzdy jednotné, naopak se mulze takto

podobné zaménit (Vymétal, 2008).
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Pri dekédovani jde o spravné pochopeni a porozuméni dfive zakédovanému
sdéleni prijemcem (Prikrylova, 2019). Pro co nejlepsi dekddovani musi protistrana
aktivné naslouchat, byt na prijem naladéna, opravdu vnimat a minimalizovat zasah
do sdéleni. Zaroven by méla prokazat zgjem napriklad pomoci navazani o¢niho
kontaktu €i pokyvovani hlavou, pfestoze se s obsahem sdéleni nemusi ztotoznit.
V neposledni rade je vhodné projevit empatii, tedy snazit se pochopit, pro¢ subjekt
predava pravé to, co zrovna sdéluje. Pfijemcem sdéleni mlze byt napt. stavajici &i

potencialni zakaznik, zaméstnanec apod. (Vymétal, 2008).

Casto mUze nastat situace, kdy pFijemce pochopi sdéleni jinak, nez plvodné
subjekt zamyslel. Za Spatnou interpretaci mize komunikaéni Sum. V uzsim pojeti
je chapan pouze jako ruch ovliviujici danou komunikaci. V Sir§im slova smyslu se
vSak jedna o v8e (viz Tab. 1), co narusuje, zkresluje a doprovazi komunikacni

proces, pficemz takovy vliv mize nastat v jakékoliv fazi.

Tab. 1 Zakladni typy Sumua

Typy Sumu Popis Priklady
Fyzické RusSivé vlivy pochazejici ze Readlny hluk v prostiedi
zdroji mimo odesilatele odesilatele, hluk projizdéjicich
i pfijemce, které omezuji aut, Sum pocitace, sluneéni
fyzicky pienos signald nebo bryle na obli¢eji, poruchy
sdéleni. telekomunikacni sité.
Fyziologické Vlastni fyziologicka omezeni Vada zraku, sluchu,
odesilatele nebo prijemce. vyslovnosti, ztrata paméti,
pocit hladu.
Psychologické Poznavaci nebo mentalni Predpojatost a klamné Usudky
interference. o odesilateli nebo pfijemci,
uzavienost, mylné nadéje,
extrémni emoce (hnév,
nenavist, laska, zarmutek)
Sémantické Rozdilné chapané vyznamy. Odlisné jazyky, pouzivani
slangu a zargonu,
specializovanych termind,
kterym pfijemce nerozumi.

Zdroj: Vymétal, 2008, str. 34
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Na zakladé v§ech predchozich fazi a prvki komunikaéniho procesu pfichazi na radu
zpétna vazba od pfijemce k odesilateli. Charakter zpétné vazby zavisi na druhu
sdéleni. Pfijemce tak mlze sdélit, Ze mu porozumél, Zze naopak potfebuje dalsi
dopliujici informace nebo Ze s odesilatelem souhlasi &i vibec nesouhlasi (Vymétal,
2008). Prfi poskytnuti zpétné vazby by se nemél nastat soudcovsky nebo karajici
pfistup. Obé strany by na tuto fazi ale rozhodné nemély zapominat, protoze efektivni

zpétna vazba muze napomoci dalsimu pokracovani komunikace (Mikulastik, 2010).

1.2 Druhy komunikace

Komunikace disponuje vicero zpusoby, dle kterych se mize délit. Napfiklad podle
postoje daného Clovéka se rozliSuje komunikace pozitivni (signalizuje souhlas,
prijeti, obdiv, nadseni) a negativni (vyjadfuje nesouhlas, odmitnuti, odpor, kritiku)
(Mikulastik, 2010). Pro potreby této BP se podkapitola 1.2 vénuje rozdéleni zejména
dle vyuzitych komunikaénich prostfedkd, tedy na komunikaci verbalni, neverbalni

a paralingivistickou.

Verbalni komunikace se vyznacuje pouzitim soustavy zvukovych (mluvené slovo)
¢i grafickych znaku (psané slovo). Tato soustava se nazyva jazyk a kazdy jazykovy
znak ma svUj vlastni vyznam. Ve spole¢nosti v§ak neexistuje pouze jeden jazyk
a ani konkrétni znak nema vzdy svUj jednotny vyznam. Tento zpUsob dorozumivani
se povazuje za nezbytnou soucast socialniho zivota kazdého jedince (Jifincova,
2010).

Neverbalni komunikaci Ize definovat jako feC a pohyby téla. Na Obr. 3 jde vidét,
ze do neverbalnich prvkl spadaji gesta, doteky, pohledy, mimika, postoje, osobni
prostor, télesny kontakt nebo i zplsob obleceni. Dle Mikulastika (2010) vétsinou
slouzi jako doplniujici prostredek ke komunikaci verbalni, avsak existuji samozifejmé

pripady, kdy si lidé vystaci pouze s neverbalnimi prostredky.

Naopak dle Jifincové (2010) a ¢asto citovaného vyzkumu A. Mehrabiana se pouze
7 % komunikace odehrava ve vyrknutych slovech. Z toho jednoznaéné vyplyva, ze
drtiva vétsina sdéleni se vyjadfuje jinou formou. Presto se neverbalni komunikace
stale podceniuje, zejména pfi vyjednavani, kde i sebemensi detail (nevhodné
obleceni, nehodici se mimika ¢i pfehnana gestikulace) muze zhatit celé fe¢nikovo

snazeni.
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teritorium

parametry prostredi

statické a dynamicke

neverbalni komunikace slozky projevu

mimika rekvizitové signaly
gestika neurovegetativni reakce
pohledy chronemika

kinezika haptika

posturika proxemika

Zdroj: Mikulastik, 2010, str. 34

Obr. 3 Neverbalni komunikace

Paralingvisticka komunikace se definuje jako svrchni vrstva mluvené reci. Jedna
se o prvky, které néjakym zplUsobem upravuji, moduluji nebo modifikuji hlasovy
projev. Mezi jeji prvky patfi hlasitost, plynulost a rychlost nebo napf. chyby a pauzy
v feCi (viz Obr. 4). Dalo by se fict, ze tato forma je opravdu doplikem verbalni
komunikace (Mikulastik, 2010).

: P objem feci
paralingvisticka
komunikace plynulost
hlasitost chyby v fedi
pomlky slovni vata

barva hlasu rychlost feci

frazovani kvalita reCi
emocni naboj  vysSka hlasu
Zdroj: Mikulastik, 2010, str. 34

Obr. 4 Paralingvisticka komunikace
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V neposledni fadé mlze uéastnik komunikace vyjadfrit svUj postoj i &inem. Napfriklad
misto nékolika hodin vyjednavani je v nékterych pripadech jednodussi vstat a danou

veéc opravdu ihned udélat €i predvést.

1.3 Formy komunikace

Formy komunikace se €leni na ustni, pisemnou a elektronickou, pfipadné i on-line.

Ustni komunikace, definovana také jako face to face (tvaii v tvar) komunikace, je
povazovana za nejrozsifenéjsi formu. Radi se sem jakakoliv b&2na konverzace &i
telefonat (rozhovor mezi dvéma a vice lidmi), porada, brainstorming’, projev pred
publikem atd. Takova konverzace umoznuje okamzitou vyménu nazorl, aktualni
zpétnou vazbu, fyzickou blizkost a bezprostfednost. Nevyhodou vsak je nedostatek
¢asu na promysleni odpoveédi. Zaroven se nedaji vzit zpét slova, ktera jiz byla

jednou vyréena.

Dulezitou soucasti Ustni komunikace je i aktivni naslouchani. Jedna se o proces
vnimani, ktery lze rozdélit do Ctyr fazi: filtrovani sdéleni a selekce dle zavaznosti,
udrzeni pozornosti, utfidéni myslenek a pamatovani si. Poslouchani vyzaduje
koncentraci pozornosti, udrzeni o¢niho kontaktu, nepferusovat, vyslechnout si celé
sdéleni a nasledné dat najevo zajem, vhodné se doptavat a poskytnout zpétnou
vazbu (Mikulastik, 2010). Mezi nejCastéjSi chyby patfi prferusovani komunika¢niho
partnera, skakani do feci, prevedeni konverzace na jiné téma, neverbalni projevy
prozrazujici pasivitu (podepfena hlava, koukani mimo) atp. (Khelerova, 2010).
Aktivni naslouchani vytvari v autorovi komunikace pozitivni pocity a vdéénost, ze ho

nékdo ochotné posloucha (Vymétal, 2008).

Pisemna komunikace ma trvalejSi formu, jelikoz se s jejimi jednotlivymi prvky neda
tak manipulovat (nelze pfidat intonaci atd.). O to vice se dba na spravnou gramatiku,
spisovnost jazyka a stylistiku celého textu. Véty byvaji zpravidla propracovangjsi,
tedy i del$i a komplikovanéjsi. Vyhodou vsak je, Ze si autor muze text po sobé
nékolikrat precist, upravit slovosled a napravit pfipadné chyby. Lze také snaz pfidat
vizualni podpurné prvky, jako jsou grafy, ilustrace, fotografie atp. Pisemné sdéleni
muze byt vyjadifeno napfiklad v podobé zpravy, dopisu ¢i smlouvy (Mikulastik,
2010).

! Brainstorming = Zpravidla skupinova metoda komunikace slouZici ke sbéru mySlenek, vzajemné
inspiraci a generovani napadi. Vhodné pouziti zejména pro feseni problému (Capek, 2015).
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Elektronicka komunikace probiha pomoci informacnich technologii a postupem
doby se stava stale vyuzivanéjsi formou. Nejbéznéjsi podobou je e-mail, neboli
elektronicka posta, se kterou Ize odesilat a pfijimat nejenom zpravy, ale i datové
soubory a dalsSi pfilohy. Jeji neoddiskutovatelnou vyhodou je rychlost, flexibilita
odeslani sdéleni, prekonavani vzdalenosti, komunikace s vice osobami najednou
a samoziejmé také cena. Mezi nevyhody se ovSem radi mozné napadeni viry,
narUstajici objem nevyzadané posty a spamu nebo nedostatek osobniho kontaktu
s protistranou (Mikulastik, 2010).

Osobni komunikace jiz nemusi v dnesni dobé probihat pouze face to face. Stale
vice se rozmaha on-line komunikace prostiednictvim socialnich siti a platforem,
jako jsou MS Teams, Skype apod. Tato forma byva zpravidla jesté rychlejsi
a s mensSimi naroky na upravu nez komunikace pfes e-mail. Navic umoznuje
v pfipadé potreby i zvukové a obrazové spojeni s ostatnimi ucastniky konverzace.
Dalo by se fict, ze spojuje vyhody ustni, pisemné i elektronické komunikace
dohromady. Kazdopadné ale nelze jednoznacné uvést, ze by se jednalo o nejlepsi
zpUsob. Vramci obchodnich jednani ma kazdd komunikaéni forma svou
opodstatnénou roli (Mikulastik, 2010).
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2 Vyjednavani

Tato kapitola se zaobira definici vyjednavani, pfisluSnym procesem a jednotlivymi
fazemi. Dale zminuje i situace a vysledky, které mohou nastat v ramci vyjednavani.

Nasledné specifikuje také osobnost vyjednavace.

Vyjednavani je jiz konkrétni stuperi komunikace, kde se kazdy z partnerl snazi
dosahnout svych predem vytyéenych cilld. Kazdy haji své zajmy, které byvaji
zpravidla protichdné. Z tohoto dlvodu ¢asto vznikaji neshody, které se mohou
vyvinout az v konflikty. Re$eni t&chto problémé a pribéh jednani zalezi zejména na
vyjednavacich, jejich osobnosti, asertivité, empatii, vstficnosti, ochoté a otevrenosti.
Dulezité jsou i pozice spolecnosti, které zastupuji (napf. mala firma vs. velky
koncern) a také samotna pozice vyjednavacu v ramci dané spolecnosti (Khelerova,
2010).

Bednar (2012, str. 8) fika, ze ,vyjednavani je komunikacni proces, do néhoz vstupuji
nejméné dvé strany, které maji z néjakého divodu zajem na spole¢né véci. Ugelem
tohoto procesu je najit stav, kdy se obé, respektive vSechny strany dohodnou na
takovém usporadani zajmoveé véci, které je pro né akceptovatelné“. K podobné
definici se priklani také Riha (2021), podle kterého musi proti sobé stat alespori dva
subjekty, v obchodnim prostiedi jsou to tedy kupuijici a prodavajici. Oba maji rtzné
dil¢i cile a zajmy, avsak jejich hlavni cil zistava stejny — uzavfit dohodu, obchod

a navazat spolupraci.

V$echny tyto definice Ize shrnout do obecnych prvkd, které popsal Fritzsche (2015).
Aby se dalo hovofit o vyjednavani, jsou potfeba alespon dvé strany, dva Ci vice
rozdilnych cilt a v neposledni fadé vzajemnou zavislost téchto stran, coz znamena,
ze vSichni zucastnéni maji zajem nalézt spolecné reseni.
Dle ochoty nalezeni spolecného feSeni lze definovat dva zakladni pfistupy
k vyjednavani:

1. Tvaréi komunikace je oteviena, vstficna a asertivni, pficemz se vyjednavadi

snazi dohodnout na idealnim feseni, které bude vyhovovat véem stranam.

2. Kompetitivni komunikace probiha v roviné konkure¢ni a je agresivnéjsi,
protoze kazdy ucastnik se snazi ziskat vyhodu pouze pro sebe (Mikulastik,
2010).
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2.1 Faze vyjednavani

Vyjednavani a samotné obchodni jednani se definuje jako slozity proces. Lze ho
rozdélit do urcitych fazi — priprava, stanoveni planu B, vstup na jednani a prvotni
neformalni rozhovor (tzv. prvni dojem), shroméazdéni informaci, pfimé vyjednavani,

ukonceni vyjednavani a nasledné kroky po ukonceni jednani.

Prvni a zaroven Casto podcenovanou fazi je pfiprava na vyjednavani. Vyjednavac
by se mél nejprve zaméfit sdm na sebe, ujasnit si svou pozici, informovat se
o0 predmétu vyjednavani a stanovit minimaini cil, kterého chce dosahnout. Tedy
takovy cil, pod ktery nepujde a nebude-li dosazen, bude lepsi jednani ukonéit. Napr.
vyrobce mlze mit stanoven jako minimalni cil prodat vyrobek za vyrobni cenu, na
nizsi cenu by nemél pfistoupit (samozrejmé vsude existuji vyjimky a nemusi to tak
platit vzdy — pozn. autora BP). Nasledné by se nemélo zapominat ani na stanoveni
maximalniho (nejlepsiho realného) cile, ktery zajisti, ze vyjednavani bude probihat

po celou dobu v maximalnim nasazeni (Fritzsche, 2015).

Dalsim krokem je pfipraveni si tzv. planu B, pokud vyjednavaci pfi daném jednani
nenaleznou spole¢nou fe¢. Tim mlze byt ukonéeni stavajiciho jednani a domluveni
se na jiném, na které dorazi jinak &i Iépe pfipraveni, anebo dokonce ukonceni celé

spoluprace a poohlédnuti se po jinych alternativach.

V rémci pfipravy je jesté tfeba vénovat ¢as i ostatnim ucastnikim a snazit se o nich
zZjistit co nejvice relevantnich informaci. V jaké pozici se nachazi oni, na co si dat
pozor, ¢emu se u nich upIné vyvarovat atp. Tyto informace mohou pomoct pro
vhodné zahajeni jednani nebo pro vybér spravné strategie vyjednavani (Fritzsche,
2015).

Naslednou fazi je vstup na jednani, zplsob pozdravu, osloveni, zkratka prvni
navazani komunikace. Dullezitou soucasti je také neformalni rozhovor, ktery mize
uvolnit pocatecni napjatou atmosféru. Utvori se tak urCity vztah, ktery pomaha vétsi

otevrfenosti jednani. Dany vztah ale nesmi prejit v priliS osobni, pratelsky.

Dalsi fazi je ziskavani a vyména informaci. Tésné pfed zahajenim jednani je vhodné
si se vemi stranami ujasnit jeho obsah a pribéh. Cim vice se véak dozvi jedna
strana, tim vice ma od pocatku navrch. A kdo vi, ma moc — v tomto pfipadé nad
prubéhem jednani. Protéjsek totiz pravdépodobné odkryl vSechny své karty, takze

nedokaze byt jiz tak pruzny v reakcich (Fritzsche, 2015).
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Hlavni ¢asti je samotné vyjednavani. Vyjednavadi se jiz vénuji pouze tématu, kvuli
kterému se sesli, tedy predmétu vyjednavani. Jednotlivé strany prednesou své
pohledy na véc, diskutuji, navrhuji reSeni a hledaji spole¢nou shodu (Fritzsche,
2015). Mozné situace a vysledky vyjednavani, které mohou nastat, jsou popsany

v nasledujici podkapitole 2.2.

Nesmi se vSak zapominat ani na efektivni zpétnou vazbu a kroky po ukonceni
vyjednavani, které napomahaji k udrzovani a prohlubovani dobrych vztahu
s partnerem. Pro zvySeni efektivity zpétné vazby je treba ji podavat s klidnou hlavou,
empaticky, a nikoliv v navalu emoci. Tim se docili i vétsi objektivity. Mnoho lidi ma
zaroven pocit, Ze pomoci zpétné vazby mlze druhé strané predat kritiku a zdUraznit
tak negativa. Nejen pro uklidnéni atmosfeéry je vSak dobré vyzdvihnout také pozitiva
spoluprace. A v neposledni fadé je dulezité diky ni ziskat i konkrétni vystup, zkratka

veédét, co z daného jednani vzeslo (Lostakova, 2020).

2.2 Situace vyjednavani

Kazdy komunikacni proces probiha vzdy alespor trochu rozlisné. Podle vysledku

jednani Ize vSak definovat tfi zakladni situace.

Vyjednavani s umyslem dosazeni win-win situace (vyhra-vyhra) probiha vétsinou
velmi zdvofile. Obé strany sice chtéji nabyt svych cill a pfedstav, ale nikoliv na urok
svého protéjsku. Jejich zastupci jsou otevieni diskuzi a v pripadé potieby i slevi ze
svych pozadavku ¢i navrhnou protihodnotu, ktera bude vyhovovat véem. Partnefi
spolu komunikuji s respektem a spolupracuji tak, aby si upevnili vztah pro dalSi
jednani a dohody. Nastane-li konflikt, snazi se ho resit vécné a neemotivné, protoze
jejich cilem neni osoCovani €i utoceni na druhé. Vsichni zu€astnéni se chtéji dostat
ke zdarnému vysledku jednani. S danym vysledkem a domluvenymi body jsou
spokojeni, pfipadné otevieni dal$im jednanim a z tohoto dlvodu Ize tuto situaci

nazvat win-win (Riha, 2021).

Situace win-lose (vyhra-prohra) nastava, kdyz jednotlivi u€astnici nespolupracuji
a prosazuji pouze své zajmy na ukor druhych. Nastavaji neshody, ze kterych vzejde
maximalné jenom jedna strana vitézné. Mize se tak stat proto, Zze vyjednavac je
dominantnéjsSi osobou nebo se dana strana nachazi sama o sobé v nadrazenéjSim
postaveni. Pro presvédcéeni k ustoupeni se vyuzivaji rizné formy zastrasovani,

natlaku atp. Tento ,nedobrovolny” Ustupek znamena, Ze potrefena strana prohrava.
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MUze ale nastat situace, kdy ,porazeni* jiz nebudou chtit dale spolupracovat s touto
spole€nosti a ,vitézové* mohou tedy ztratit jesté vice, nez kdyby dany ustupek ucinili
oni sami (Riha, 2021).

Ttetim pfipadem je situace lose-lose (prohra-prohra). Dle Rihy (2021) je tato
situace typicka pro kompromis. Kazdy by si myslel, ze pokud se jednotlivé strany
spole¢né dohodnou, bude se jednat o situaci win-win. Ale neni tomu tak. Pfi
kompromisu totiz vSichni ustupuji ze svych prvotnich narokd. Nikdo tedy neziska

presné to, co pluvodné pozadoval.

Naopak Khelerova (2010) popisuje lose-lose jako daleko agresivnéjsi situaci, kde
nejde vlbec o prohlubovani spoluprace a budovani vztahl. Prosazuje se zde sila,
natlaky a zastrasovani od obou stran, pficemz ani jeden uc€astnik nechce ustoupit.
Nikdo neni vstficny, ohleduplny a nechce mluvit ani o kompromisu. Komunikace
byva €asto vyhrocena a mnoho osob se takového jednani ucastni jen proto, aby
shodili druhou stranu. Jednani tak konci bez jakékoliv dohody a vsSichni odchazi

zpravidla rozhorceni a frustrovani. VSechny strany prohraly.

Khelerova (2010, str. 33) si v8ak stoji za nazorem, ze ,ve vyjednavani nejde o to,
ziskat vSe na ukor druhého. Jde i o budovani vztahu s partnerem, aby byla posilena

moznost dalsi spoluprace.”

2.3 Strategie vyjednavani

Slova strategie Ci taktika vychazeji z vojenské terminologie, jez predstavovala rlizné
postoje pfi vedeni valeénych spord. V ramci vyjednavani se jedna o planovy postup,
tedy o koncepci, jak od motivl dojit ke stanovenym cilim (viz Obr. 5). Strategie vSak
vznikd az po vymezeni téchto cild a uréeni dostupnych prostfedkl. Nevhodné
vybrana ¢&i nespravné aplikovana strategie mize znamenat pfi daném jednani
prohru. Na druhou stranu vhodné stanovena strategie dokaze kompenzovat

nedostatky ostatnich prvkl jednani.

Pribéh vyjednavani ovliviiuje i tfeba technicka pripravenost prostorl, zasedaci
poradek (typ stolu a rozmisténi zidli — napf. zamérné poskytnuti mista proti slunci),
teplota v mistnosti (pfiliSna zima ¢€i naopak teplo) nebo zvolena taktika (konkrétni
kroky, kterymi Clovék bude resit konkrétni situace) (Bednar, 2012 a Schranner,
2011).
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STRATEGIE

Zdroj: upraveno dle Schranner, 2011

Obr. 5 Priibéh strategie

Ugelem této podkapitoly je popsat pouze zakladni (mnohdy protichtidné) strategie,
které se daji bézné vyuzit pfi vyjednavani. Nize uvedeny vycet slouzi jako podklad

pro postup, jez bude danym vyjednavacem nakonec pouzit.

Strategie vyvijeni tlaku. Vyjednavac, ktery zvoli tuto strategii, ma v planu stat se
absolutnim vitézem bez ohledu na protéjsek. Chce dosahnout jiz zmifiované situace
win-lose. Cini tak v pfipad&, kdy nabyl pocit, Ze ma navrch a zvitézi. Pokud véak
tuto strategii nasadi obé strany, musi jistojisté dojit ke sporu. Nebude-li chtit nikdo

ustoupit, nastane pouze situace lose-lose (Schranner, 2011).

Strategie uhybani. Spociva v rezignaci na dany pozadavek, protoze vyjednavac se
chce vyhnout jakémukoliv konfliktu. Projevuje se tedy nezajmem docilit vyhovujici
dohody. Zminéna metoda se pouziva v pfipade, kdy chce dana strana ziskat vice
¢asu, napf. na srovnani myslenek. Dal§im divodem je utlumeni protistrany zejména
z dlvodu, Ze je prilis silna. Diky neustalému uhybani je totiz mozné protéjsek otupit,
tudiz se mlze dopustit vice chyb. Nebo bude natolik ,vy&erpany“, ze poté bude chtit

dotahnout do zdarného konce jiz jakoukoliv dohodu (Schranner, 2011).

Strategie vyhovéni. Vyjednavac jde na jednani se svym stanovenym cilem, ale
zaroven vi, ze chce protistrané v néCem vyhovét. Alespon ¢asteéné tedy ze svého
cile ustoupi. Tim da najevo, ze je otevien diskuzi, ochoten se domluvit a naklonén
dalsi spolupraci. Druha strana vSak muze tento pfistup pochopit jinak. Uciti $anci
po absolutnim vitézstvi a zaCne s natlakovymi technikami (viz strategie €. 1). V tom

pfipadé je zjevné, ze se vyjednavac snazil vyjit vstfic az pfilis (Schranner, 2011).

20



Strategie partnerstvi. Ucel této strategie se zakladd na navazani spoluprace
s protistranou a vybudovani dlouhodobého partnerstvi. Pfedpokladem pro spravné
pouziti je dobra znalost motivl obou partnert. Zaroven musi mezi stranami panovat

potfebna divéra. Diky tomu mlze nakonec vzniknout vysledna situace win-win.

Nejde-li dotahnout do konce zadnou z uvedenych strategii, sméfuje se vétsinou ke
kompromisu. Obé strany se chtéji domluvit a uskutecnit dohodu, prestoze vi, ze

nebude zcela idealni (Schranner, 2011).

2.4 Osobnost vyjednavace

Jednani v8ak neni pouze o vzorné pripravé &i zvolené strategii. Riha (2021, str. 50)
fika, ze ,pfi vyjednavani nejvice zalezi na lidech. Kazdy Clovék o sobé sdéluje
vzhledem, obleenim i neverbalni komunikaci celou radu informaci, napriklad své
charakterové vlastnosti, pocity, miru sebevédomi, charisma, zda pUsobi

presvedcivym dojmem Ci jestli dokaze upoutat pozornost.*

Takovy um muze byt ziskan vrozené ¢&i diky vychove, vzdélani nebo praxi. Pro roli
vyjednavace ale rozhodné nebyva preduréen kdokoliv. RUzni lidé se také rizné
chovaiji, a proto se ke kazdému musi pfistupovat individualn&. Clovék by se mél
snazit presvedcCit druhé férove, nikoliv manipulativné. Tuto snahu ovsem Casto kazi
vlastni ego vyjednavacl. Mezi dalsi rusivé faktory patfi negativni emoce, Spatné

fyzické rozpolozeni, pfedsudky nebo pocit ztracené nadéje (Jachtchenko, 2022).

V kazdém pripadé Ize vyjedndvaci dovednosti zlepSovat pomoci ucéeni, kurzu
a procviCovani. Stale se vSak najdou lidé, ktefi jsou i pfes vSechen trénink nejisti,
citi se ve stresu, maji obavy a nedokazi se prosadit. Neni to chyba, je to soucast
jejich osobnosti. Tento fakt odrazi nazor, ze kazdy se nehodi na jakoukoliv pozici.

Nicméné kde je viile, tam je cesta (Riha, 2021 a Khelerova, 2010).

Osobnost jakéhokoliv Elovéka (a zejména vyjednavace) souvisi s nékolika prvky —
temperament, charakter, sebepojeti, individualni potreby. Dle zplsobu komunikace

s okolnim svétem se rozliSuji pojmy extroverze a introverze.

Extrovert srsi energii, je vyfe€ny, druzny, plynné mluvi a rad se setkava s lidmi,
pfimo s nimi vyhledava kontakt. Neboji se projevit, ukazuje své nadseni a obcfas
musi byt dokonce omezovan, aby se mohli vyjadrit i jini. Nevyhodou vsak je, ze

nediskutuje, nybrz vypravi, zacina a konci rozhovor v momentu, kdy chce on sam.
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Casto také skade do feéi a prerusuje partnerovy vypovédi. Naopak introvert ma rad
vlastni samotu a soukromi, vyjadfuje se opatrné, uvazlive, soustredéné a sam toho
moc nenamluvi. Je neprubojny, trpi nedostatkem sebedlvéry a ¢eka na moment,

kdy s konverzaci za¢ne druha strana (Jifincova, 2010).

Temperament se vnitiné projevuje tim, jak dana osoba vnima rizné emocionalni
podnéty. Tedy s jakou intenzitou sveé city a pocity proziva a jak dlouho tyto prozitky
trvaji. Naopak navenek se posuzuje podle toho, jaka je obvykla rychlost odpovédi
na podnét, raznost akce a jaka nalada u &lovéka prevlada, tudiz jak pusobi na svij
protéjSek.

Charakterem vyjadfuje ¢lovék svij vztah k hodnotam — k vécem, lidem, ale i sobé
samému. Ke kladnym lidskym vlastnostem se fadi ohleduplnost, odpovédnost,
upfimnost, obétavost, skromnost Ci pracovitost. Mezi zaporné vlastnosti patfi
bezzasadovost, jesitnost, samolibost, nezodpovédnost, Ihavost, nedlslednost a;.
(Jifincova, 2010).

Vlastni sebepojeti se formuje na zakladé vlastnich zkuSenosti i zpétnych vazeb od
lidi, se kterymi dana osoba interaguje. Tento osobni pohled vSak byva Casto
zkresleny. Falesné sebehodnoceni muze byt totiz pfili§ kladné &i naopak zaporné.
Nicméné faktem je, Ze podle tohoto obrazu se ¢lovék nadale chova vici okolnimu
svetu. Kona totiz dle svého odhadu, nikoliv dle néjaké objektivnéjsi reality. A lidé
nikdy nejednaji bezdlvodné. Zakladnimi motivy chovani jsou potieby. Potfeba je
proces, ktery zacina pocitem nedostatku, nasleduje hledani predmétu uspokojeni

potfeby a konéi aktivitami, které zplsobi Uplné nasyceni (Riha, 2021).

Vyjednavaci by véak neméli zapominat na to, Ze jejich image a vystupovani vici jiné
spoleénosti mize ovlivnit celkové vztahy obou stran. Jejich zplsob jednani by tedy
mél korespondovat s CRM firmy, ktery strategicky fidi vztahy se zakazniky na B2B
trhu (LoStakova, 2017).

Dle osobnosti ¢loveéka, jeho vlastnosti a zpusobl chovani se rozlisuji rizné typy

vyjednavacu.

Tvrdy vyjednavac se zene za svym cilem, chce dosahnout absolutniho vitézstvi.
Jedna pfimocare, o nicem nechce smlouvat, pouziva natlak, prfipadné vyhrozuje

a uznava pouze svoje feSeni. Protistrana se tak citi podvedena a oklamana.
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Mékky vyjednavaé se vyhyba jakémukoliv konfliktu, proto s ochotou druhému
ustupuje. Da se snadno pfemluvit a hleda zpusoby, jimiz bude uspokojena druha
strana. Po jednani si dany vyjednavac uvédomi, ze prodélal a zpravidla se citi pFili$
vyuzity.

Principialni vyjednava¢ je pristupny diskuzi a snazi se neustale hledat resSeni,
které vyhovuje obéma stranam. Disponuje vice alternativami a stavi se oteviené ke
kompromistim. Obecné ma zajem se dohodnout a prohlubovat vybudované vztahy
(Riha, 2021).
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3 Skoda Auto a.s.

Tieti kapitola se zabyva spoleénosti Skoda Auto a.s., ktera je nejprve ve struénosti
predstavena. Dale je vymezena oblast nakupu (B) a jeji organizacni struktura.
V neposledni fadé se jedna podkapitola vénuje také konkrétnimu oddéleni nakupu
(BN).

Skoda Auto a.s. je &eska automobilova spoleénost, ktera se specializuje na vyvoj,
vyrobu a prodej osobnich vozU. VSe zacalo v roce 1895, kdy Vaclav Laurin a Vaclav
Klement otevreli v Mladé Boleslavi (v tehdejSim Rakousku-Uhersku) spolecnost na
vyrobu a opravu jizdnich kol. Pfes kola a nasledné i motocykly se firma Laurin
& Klement propracovala v roce 1905 k vyrobé prvniho automobilu s nazvem
,Voiturette“. Vyroba automobill rychle vzrostla a o dva roky pozdéji se z malé

tovarny stala akciova spolecnost.

Rok 1924 vsak poznamenal rozsahly pozar a tovarna byla z ¢asti zniCena. Pro
posileni pozice na trhu tedy doslo nasledujici rok k fizi se Skodovymi zavody
z PIzn&. Od této doby se jiz zadina objevovat nazev Skoda. Posléze byla &innost
negativné poznamenana i druhou svétovou valkou. Ohromné zmény poté pfinesl az
rok 1991, kdy se Skoda stala sou¢asti koncernu Volkswagen. Na konci druhého
tisicileti dokonce spole&nost zalozila prvni firemni vysokou $kolu v Ceské republice

— Skoda Auto Vysoka $kola o.p.s.

Skoda Auto a.s. sidli i v dnesni dobé& v Mladé Boleslavi, kde se vyskytuje hlavni
zavod spolecnosti. Dalsi dva Ceské zavody se nachazi ve Vrchlabi a Kvasinach.
Celkové se podnik py$ni faktem, Ze se jedna o nejvétsiho vyrobce automobilti v CR.
Vzhledem ke své uspésnosti se vSak firma nachazi také na zahranicnich trzich.
V roce 2023 dokonce expandovala i na uzemi Vietnamu. Za dobu své existence
predstavila Skoda Auto a.s. mnoho modelovych fad (Fabia, Scala, Rapid, Octavia,
Superb, Karoq, Kodiag, Enyaq atd.) a vyrobila nespocet vozl (Skoda-auto.cz,
2023).

3.1 Oblast nakupu

Aktivity spoleénosti Skoda Auto a.s. zastituje celkem sedm oblasti — B (nakup),
E (technicky vyvoj), F (finance, IT, pravni zalezitosti), G (pfedseda pfedstavenstva),

P (vyroba a logistika), S (lidé a kultura), V (prodej a marketing).
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Oblast nakupu je oznaCovana pismenem B — z némeckého slova Beschaffung.
Zakladni funkce nakupu tkvi ve zjistovani (a nasledného zajisStovani) budouci
potfeby materialu a sluzeb. K hlavnim €innostem se radi projednavani obchodnich
zalezitosti (zejména ceny, kapacit a dodacich ¢i platebnich podminek) s externimi
partnery. Dale také stanoveni a optimalizace struktury dodavatell ¢i vyhodnocovani
udrzitelnosti dodavatelskych fetézcl. Mezi dalsi ukony spada pruzna reakce na
vnitropodnikové pozadavky, smluvni zajisSténi dodavek a v neposledni radé
vyhledavani potencialt na snizovani nakladl a nakupnich rizik. Oblast B funguje
tedy jako nakupni tym za Ceskou republiku i pro ostatni spoleénosti koncernu
Volkswagen. Pfi zahranicnich projektech slouzi také jako podpora nakupnich

oddéleni dcefinych a pfidruzenych spolecnosti.

Do zakladnich nakupnich pojmu patfi jesté spojeni Forward a Global Sourcing.
Forward Sourcing (,do budoucna orientovany nakup®) obsahuje procesy, které
slouzi pro poptavani dili na nové projekty. Tyto dily se jesté nenachazi v sérii,
a dokonce pro né nebyl stanoven ani dodavatel. Global Sourcing naopak provéruje

soucasné podminky dodavek u dill jiz nasazenych do sériové vyroby.
V kazdém pfipadé je hlavni ¢innosti nakupu komunikace s rznymi partnery.
Externi partneri:

e dodavatelé,

e Urady,

e instituce,

e odborni experti,

e z&kaznici.

Interni partneri:

e logistika,
e kvalita,
e vyroba,

e technicky vyvoj,

e lidské zdroje.
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Oblast B se ve Skoda Auto a.s. &leni na dvé zakladni kategorie:

e pfimy (vyrobni) nakup — vybér a nominace dodavatell pro nakup pfimého

materidlu a dild uréenych na samotnou vyrobu vozu,

e nepfimy (vSeobecny) nakup — zajisténi rezijnich materiall, sluzeb, agregatu,

infrastruktury a investicniho majetku.

Pfimy (vyrobni) nakup se dale rozdéluje na liniovy (sériovy) nakup (napf. BC, B,

BM, BX — viz nize) a projektovy nakup (BN).
Podrobnéji se oblast nakupu deéli na osm oddéleni:

e BA = vseobecny nakup,

e BC = konektivita a elektrika,

e Bl =interiér,

e BM =kovy,

e BN = nabéhy novych projektu,

e BS =fizeni série,

e BW = value engineering,

e BX = exteriér (Interni zdroje Skoda Auto a.s., 2023).

3.2 Oddéleni BN

Kazdé oddéleni ma na starost své konkrétni ukoly. Organizaéni jednotka BN je
oproti liniovému nakupu specificka tim, ze zajistuje jiz dany nabéh nového projektu
(produktu) priblizné tfi roky pfed samotnym zahajenim sériové vyroby. Obstarava
koordinaci nakupnich aktivit s cilem dosazeni finanénich targetl a dodrzovani plant

jednotlivych projekty.

Detailngji spociva predmét Cinnosti v fizeni procesu technickych zmén, Ffizeni
projektovych skupin (Small, Compact, Midsize), planovani rozpoctu a ve sledovani
materialovych, rezijnich, personalnich nakladl a investic. Toto véasné sledovani
umozriuje zajistit dodavky nakupovanych dilt v odpovidajici kvalité ve stanoveném

terminu.
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NakupCi spravuje (nakupované) dily, které k danému projektu dostal na starost.
Dohlizi na objednavky a smlouvy, které k nim byly uzavieny. Zaroven vypracovava
poptavky a vyhodnocuje stale vyvijejici se nabidky dodavatell. Také projednava
technické parametry a nakupni, dodaci ¢i platebni podminky. Dale vyfizuje pfipadna
zpozdéni kvalitativnich testl, dodavek nebo reklamace. VSechny tyto zalezitosti
konzultuje s prislusnymi utvary i uvnitf podniku. Drtiva vétSina prace nakupciho tedy

spocCiva ve vyjednavani a obecné v komunikaci (viz Obr. 6).

Komunikacni aktivity nakupciho

= komunikace s dodavateli

= komunikace s odbornymi
utvary

= komunikace s kolegy
= komunikace s koncernovymi
nakup&imi

= komunikace s uétarnou

ostatni komunikace

Zdroj: Interni zdroje Skoda Auto a.s., 2023

Obr. 6 Komunikacni aktivity nakupciho

Kazdy (noveé nastupujici) nakup€i by mél mit vysokoskolské vzdélani (ekonomicky
smér je vyhodou). Dale musi umét alespon jeden cizi jazyk (anglicky ¢i némecky)
minimalné na urovni B2. V neposledni fadé je také vyzadovan inovativni pristup
k praci, kreativni mysleni, dobré vystupovani a umeéni presveédcCit druhé (Interni
zdroje Skoda Auto a.s., 2023).
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4 Vyjednavani s externimi partnery v oblasti nakupu Skoda Auto
a.s.

Cela oblast nakupu slouzi jako tzv. komunikacni prostfednik mezi externimi partnery
a ostatnimi odbornymi Gtvary Skoda Auto a.s. Nakupé&i je v kazdodennim kontaktu
se svymi pfidélenymi dodavateli a spole¢né projednavgji aktualni zalezitosti. Jeho
vystupovani a pfistup k nim reprezentuje navenek celou spole¢nost. Z toho duvodu
je pro nakupc€iho nezbytné se komunikaci a vyjednavani patficné vénovat a neustale

se rozvijet.

Tato kapitola analyzuje souéasny pfistup k vyjednavani v oblasti nakupu ve Skoda
Auto a.s. Je popsana metodika prace, prubéh jednotlivych metod a dale jsou

zpracovany zjisténé poznatky. Na jejich zakladé jsou sepsany navrhy a doporuceni.

4.1 Metodika vyzkumu

Pro uskute&néni analyzy sougasného pfistupu k vyjednavani ve Skoda Auto a.s.
jsou v ramci této BP pouzity dvé metody marketingového vyzkumu — pozorovani

a focus group.

Pozorovani se vétSinou radi mezi kvantitativni metody, které jsou zalozené na
nutnosti vétsiho pocétu respondentll anebo spocivaji ve sledovani urcitého jevu
v Case. V pfipadé potreby hlubsi analyzy mensiho vzorku se vsak pozorovani zaradi
do metod kvalitativnich. Tento pfistup umozriuje detailni sbér dat o chovani
konkrétnich respondentt. Fyzické pozorovani na misté patfi stale k nejpouzivanéjsi
technice této metody. Obvykle se provadi podle diive stanoveného scénare
a optimalnim pusobistém je redlné, pfirozené prostiedi. Zaroven by objekt vyzkumu
nemél byt pozorovatelem nijak rusen. Vhodnym podpurnym prostfedkem je
zadznamovy arch, ktery si vyzkumnik mlze pfedem pfipravit pro zapis pozorovanych
jevl. U pokrocilejsich vyzkimu lIze vyuzit i (skryty) kamerovy systém apod. (Burns,
Bush, 2012 a Tahal, 2022).

Druhou vyuzitou metodou je organizace focus group. Jedna se o malo pocetné
skupiny lidi, ktefi spoleéné diskutuji nad vyzkumnou problematikou. Tuto diskuzi
vede a usmeérmuje moderator, aby se doslo k vyty¢enému cili. Diky brainstormingu
vznikaji nové napady, které mohou dokonce predCit oéekavani vyzkumu. Tradicni
forma spociva ve shromazdéni alespor Sesti lidi a diskuze trva jednu az dvé hodiny.

Jde o metodu, ktera je naro¢na na organizaci (Burns, Bush, 2012).
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4.2 Pozorovani

Objektem vyzkumu pro metodu pozorovani byl vybran nakupci z oddéleni BN a jeho
konkrétni situace s externim partnerem. Z divodu zachovani tajnych internich
informaci bylo se zastupci Skoda Auto a.s. domluveno, e nebude uveden jeho
presny nazev. Zvolilo se tedy oznaceni dodavatel ,ABC*“. Jednalo se o velmi slozity
pfipad, ktery byl v feSeni skoro cely rok 2023. Diky tomu se autor BP dohodl
s nakupc&im, ze ho bude po vétsinu doby této zalezitosti tzv. stinovat, tedy sledovat

a zajimat se o pripad, aby co nejvice pochopil skute¢nou Cinnost nakupciho.

Tématem pripadu byla rekonstrukce montazni linky za ucelem zmény vyrobniho
taktu. DlOvodem byla potfeba synchronizace tohoto taktu v obou zavodech —
u dodavatele i na montazi Skoda Auto a.s. Rozhodnuti o nutnosti celé rekonstrukce
bylo udéleno na Urovni projektového vedeni a odbornych utvaru (logistika, vyroba).
Na zékladé pozadavku ze strany Skoda Auto a.s. o nacenéni nového konceptu
montazni linky zaslala spolec¢nost ABC prvni cenovou nabidku v fadech jednotek

miliont eur.

Dle této cenové nabidky byla na zacatku roku 2023 zahajena série vyjednavani
mezi obéma stranami za ucelem snizit cenu a zaroven i upravit technickou stranku
celé zalezitosti. Z tohoto dlvodu se také nepravidelné provéfovalo za pomoci
zatézovych testl, zdali nabizeny rozsah odpovida redlnym moznostem (kapacitnim
atd.). Kvli neustalému nesouhlasu s finalni &astkou ze strany managementu Skoda
Auto a.s. se o tomto tématu diskutovalo az do zacatku sériové vyroby (SOP), tedy
do fijna roku 2023.

Role nakupciho tkvéla v projednani nejnizsi mozné cenové nabidky za rekonstrukci.
Jako komunikaéni nastroje slouzily telekonference, které se konaly pravidelné
jednou tydné. Mély informativni charakter popisujici aktualni stav. Dale se hojné
vyuzivala e-mailova korespondence a telefonni hovory. V neposledni radé byly
az dvakrat mésicné a slouzily k projednani celé situace. Autor BP mél moznost se

nékolika schizek osobné ucastnit a prihlizet vyjednavani.

Ze série vyjednavacich kol mezi spoleénosti Skoda Auto a.s. a dodavatelem ABC
bylo vybrano jedno klicové osobni setkani, kde byla detailné vyuzita metoda

pozorovani.
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Jednalo se o Ctvrté osobni setkani s timto dodavatelem ke zminénému tématu.
Predchozi tfi jednani byla zaméfena na projednani prvotni cenové indikace,
upfesnéni technickych parametrd a vzneseni konkrétnich pozadavkid na modifikaci
vyrobni linky. Pfiprava na toto jednani byla z obou stran narocna, jelikoz se obé

spolecnosti mély dohodnout jiz na konkrétni a finalni specifikaci.

Jednani se uskutecnilo v kvétnu roku 2023 ve viceucCelovém objektu, kde sidli
projektovy nakup Skoda Auto a.s. (odd&leni BN). Autor této bakalafské prace dostal
za ukol pfipravit zasedaci mistnost pro sedm osob. Pokynem bylo, aby ucastnici ze
strany Skoda Auto a.s. sedéli u sebe ve vyhodné pozici. Zastupci dodavatele ABC
meéli obsadit mista na druhé strané mistnosti. Zaroven se musela pfipravit technicka
aparatura pro moznost prezentovani. Bylo potfeba, aby byla na dosah obchodnimu
partnerovi, ktery mé| dorazit s pfipravenou prezentaci. Ulohou autora BP bylo také
v pribéhu celého jednani zaznamendvat jednotliva stanoviska do shrnujiciho
zapisu.

Uvitani dodavatele probéhlo na recepci budovy nakupcim, ktery obchodni partnery
doved| do pfipravené zasedaci mistnosti. Obchodni jednani bylo organizovano
a vedeno nakup&im Skoda Auto a.s. za Udasti odborného koordinatora, cenového
analytika a expertl z oblasti vyroby a dale dvou zastupcl spoleé¢nosti ABC. VSichni
ucastnici se navzajem predstavili a potrasli si s protistranou rukou. Po zasednuti na
uréena mista se externi partner rovnou pfipojil na dataprojektor, aby mohl promitat

pfipravenou prezentaci se specifikacemi nabizeného konceptu.

Vzhledem k zavaznosti tématu zah3jil nakupéi jednani shrnutim predeslych setkani,
jez se s dodavatelem uskutecnila. Autor BP vypozoroval pfipravenost nakupciho na
celé jednani, coz bylo zfejmé jiz ze samotného uvodu, kde pfipomnél hlavni body
a vysledky predchozich jednani. Dale navazal tématy, které bylo nutné projednat na
této schlizce. Definoval jasné cile, které vhodné popsal, aby obé strany porozumély

pribéhu jednani. Tim si nakupci definoval smér, kterym by se mélo ubirat.

Po dvodu nakupciho prevzal slovo dodavatel, ktery mél z predchoziho jednani za
ukol obhajit svou cenovou nabidku. Nejprve popsal technicky pohled linky, jaké
montazni stanice budou nové pribyvat, jaké se budou modifikovat a jaké zlstanou
zachovany. Na to navazali experti z vyroby Skoda Auto a.s., ktefi se zamé&¥ili na

jednotlivé stanice z hlediska jejich efektivity a vyuzitelnosti v novém konceptu linky.
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Na veskeré dotazy odpovidal dodavatel okamzité, coz svédcilo o jejich prfipravenosti
a zajmu na tomto jednani. Dodavatel ABC pUsobil sebevédomé a presvédéivé. Sel
si jasné za svym cilem — obh3gjit svou cenovou nabidku a ziskat predpokladané

financni prostredky.

Z hlediska neverbalni komunikace pozoroval autor BP zejména gestikulaci rukou
a svym zpUsobem také pravidelny oéni kontakt obou stran. Napfiklad nakupéi se
tim snazil zdUrazhovat nékteré dulezité body, které bylo potfeba zminit. Celé

jednani vSak probihalo v sedé, takze nebylo mozné sledovat i posturiku.

V prabéhu vyjasnovani technickych parametr(l narazili pfizvani experti z vyroby na
nesoulad u dvou nastrojl, které dodavatel nabizel jako zcela nové montazni stanice.
Zminéni odbornici je vidéli jako nepotiebné pro montaz a kompletaci daného dilu.
K této konfrontaci nemél dodavatel dostateéné silné argumenty a podlozené
informace, které by presvédgili stranu Skoda Auto a.s. k zaplaceni pozadované
¢astky. Toto zjisténi nasledné zménilo plvodni ocekavani a pribéh jednani oproti

planovanému postupu.

Odborny koordinator byl do tohoto bodu také pouze v roli pozorovatele. Cinil tak do
doby, nez bylo potfeba do jednani zasahnout, jelikoz se jednalo o u€astnika s vysSi
komplikovanéjsich pfipadul, kde je vyzadovana jeho pomoc z hlediska kompetenci
a zkuSenosti — pozn. autora.) Ze strany Skoda Auto a.s. se tak vytvoril velky natlak
na odstranéni téchto polozek z cenové nabidky. Nakupéi s koordinatorem k tomu
vyuzili techniku pfeneseni zodpovédnosti na management. UCinili tak proto, aby
zdUraznili zavaznost celé situace a donutili dodavatele co nejvice eliminovat rozsah

jejich nabidky.

Na jednani bylo zavéreéné dohodnuto, ze strana dodavatele poskytne podrobné;si
informace a vesSkeré podklady k prezentovanému investicnimu rozsahu. Zejména
pak cenové parametry jednotlivych polozek, jenz maji nové vstupovat do montazni
linky. Celkova technicka specifikace byla akceptovana odbornymi Gtvary Skoda
Auto a.s. Cena tedy finalné projednana byt nemohla, a to z divodu chybéjicich
argumentld. Nakupéi spoleé¢né s koordinatorem se nabidli, Ze zhotovi cenové
porovnani s jinymi projekty dodavatele ABC, ktery vyrabi dily i pro jiné zavody

v ramci koncernu VW.
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4.3 Focus group

Autor BP stanovil nakupcCi z oddéleni BN (v minimalnim poctu Sesti osob) jako
zakladni soubor pro focus group. Jednalo se o jeho kolegy z praktikantského
pobytu. Prostfednictvim on-line komunikace oslovil sedm vytipovanych kolegu
a pozadal je o spolupraci. Z ¢asovych duvodu se kladné vyjadfilo pravé Sest osob.
Od prizkumu ocekaval upfimné vyjadreni nakupcich s jejich osobnim pohledem na
zpUsob vyjednavani s dodavateli ve Skoda Auto a.s. Diky tomu chté&l odhalit silné
a slabé stranky této komunikace ¢i celkové reprezentace spole¢nosti a objevit tim

moznosti pro jeji zlepseni.

Zamérem bylo usporadat focus group osobné v zasedaci mistnosti oddéleni BN pro
navozeni pfirozené jednaci atmosféry. Autor BP si pfedem pfipravil ramcovou
osnovu a pripadné konkrétni otazky pro udrzeni U€astnik( v daném tématu. Také
obstaral malé obcerstveni jako podékovani nakupcim za jejich ¢as. Predpokladana
doba trvani byla stanovena pfiblizné na jednu hodinu, realita ¢inila jedna a pul
hodiny. Autor BP se zaroven stal moderatorem tohoto setkani. Kromé moderovani
si dal za ukol i pozorovat neverbalni komunikaci véech hostl. Naopak pro zachyceni
verbalni komunikace a také usporu €asu se s nakupCimi domluvil na nahravani
schizky na zaznamnik. To umoznilo sepsat uceleny nezkresleny zavér z celé focus
group.

Autor bakalarské prace zrealizoval v ramci zvolené vyzkumné metody také vlastni
predvyzkum. Na zakladé pfipravené osnovy a pridruzenych dotazu prosel s jednim
vybranym kolegou celou problematiku. Vysvétlil mu také motivaci pro vybér pravée
tohoto tématu a vyslechl si jeho poznatky a nazory. Diky tomu pfeformuloval nékteré

pfipravené otazky, aby byly vice oteviené a diskuze mohla pfi setkani volné plynout.

Samotna focus group se uskutecnila v listopadu roku 2023. Schizky se opravdu
zucastnilo vSech Sest nakupcich, ktefi pozvani jiz drive pfijali. Pfed uplnym
zacatkem probéhlo vareni kavy a na posledni chvili zména zasedaci mistnosti
z kapacitnich divodu. To vSak byla jedina neplanovana, vynucena zména a focus

group mohla zacit.

Moderator predstavil véem uUc&astnikim prfedmét diskuze a vysvétlil jeho vybér. Dale
nastinil, jakym stylem se bude jeji pribéh ubirat. Diky literarni resersi také popsal

hlavni pojmy a zakladni strategie, ¢imz uved| své kolegy do tématu.
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Obecné se oblast B fadi mezi nejvice fluktujici oblasti ve Skoda Auto a.s. PFesto
vSichni zucastnéni byli na pozici nakupciho alespon jeden rok, takze méli patficny
pfehled o déni na nakupu a nalezité zkusenosti s komunikaci a vyjednavanim.

Néktefi se v této roli pohybuji dokonce jiz pét a vice let.

Panuje v8ak obecna shoda, ze se nikdy pfed tim specialné nevzdélavali v oblasti
komunikace ¢€i vyjednavani. Néjaké obecné poznatky nacerpali maximalné v ramci
klasické vyuky na stfedni nebo vysoké skole. Zaroven vSak sami netusili, jak moc
budou tyto dovednosti stézejni pro vykon jejich povolani. Pfed samotnym nastupem
na oddéleni neméli ponéti, jaka prace je Ceka a co vée bude obnaset. Nerozpoznali
to ani z pohovoru, ani ze vstupniho Skoleni, protoze jsou tyto zalezitosti aktualné
priliS obecné.

Vice védeéli pouze ti, ktefi dfive byli praktikanti na daném oddéleni Ci prechazeli
z jiného, podobného. Kdo mél ,stésti“, dostal dokonce moznost pracovat paralelné
se svym predchldcem a postupné od néj prebirat praci. Ale neni to pravidlem.
Pokud se jedna o pozici, ktera byla delsi dobu neobsazena, nastoupi nové pfichozi
tzv. do rozjetého vlaku a uci se vSe za pochodu. Kolegové maji pochopitelné své
prace dostatek a veskeré rady Ci pomoc od nich pfichazi pouze z jejich vlastni
iniciativy.

Interni zaskoleni dost €asto také zavisi na fazi daného projektu, s jakymi problémy
se nakupci aktualné potykaji atd. Noveé nastupujicim tedy nezbyva, nez se ostatnich
neustale ptat a zjisStovat potfebné informace, pfistupy a postupy. Na druhou stranu
koordinatofi se samozrejmé snazi sveé lidi vést a predavat jim své tipy a naCerpané
s nimi dokonce absolvuje pfipravu na jednani a obhajuje je, i celou spole¢nost, pfi

samotném vyjednavani.

Dalsi ¢ast focus group se vénovala diskuzi o druzich a formach komunikace. Jaké
zpUsoby nakupci vyuziva, jaké upfednostruje atp. Vzhledem ke stale roustoucimu
trendu pouzivani informaénich technologii se ¢im dal tim vice schizek a jednani
prfesouva do on-line prostredi. Mnohdy se uskute€nuji dokonce bez kamer, protoze
se na obrazovce promitaji pfipravené prezentace. Hojné se v8ak tato moznost
vyuziva zejména pro jeji pohodinost, rychlost a taktéz minimalni az prakticky nulové

naklady.
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Nevyhoda ale &asto tkvi v nizké kvalité pfenosu. Z toho divodu se nakupéi vénuji
pouze verbalni komunikaci a samotnym obsahem sdéleni protistrany a nesleduji
zadné dalsi prvky. Kazdodenné jsou s dodavateli ve spojeni také pomoci e-mailové
korespondence a v pfipadé potfeby okamzité odpovédi je nevahaji kontaktovat

i telefonicky.

Kazdopadné jsou si nakup¢i védomi i nékterych komunikaénich nedostatkl, a to
nejen u sebe, ale i u svych kolegl. Vzdy se samoziejmeé snazi byt mili a ohleduplni
k protistrané, ale nékdy jim schazi schopnost zajimavé vystupovat a prezentovat.
V pripadé, kdy nedokazou vhodné zaujmout posluchace, pfipravené propracované
prezentace tim ztrati alespon ¢astecné na své hodnoté. Z tohoto pohledu se da
povazovat za vyhodu, ze pfi jednani jsou to vétsinou dodavatelé, ktefi predstavuji

své prezentace.

Slozitéjsi situace se neobejdou nejen bez pomoci koordinatora, ale také bez osobni
pfitomnosti dodavatele na schizce. Osobni setkani je obecné povazovano za
nejucinnéjsi zplsob, jak druhou stranu presvédCit a pfimét k dal$im ¢innostem.
Vyzaduje vSak peclivou pfipravu a neustalou koncentraci. Vzhledem k psychické
naroc¢nosti tohoto povolani na to ale v nékterych pripadech nezbyva ¢as nebo sila.

Z toho dlvodu se nékdy faze pfipravy upozaduije.

Nicméné pfi osobnim jednani si jiz nakupCi vice v§imaji neverbalni komunikace Ci
paralingvistickych prvkl protistrany. Chtéji vypozorovat, kdy je protéjSek v Uzkych
a v ten moment se snazi dosahnout svého stanoveného cile. Po jeho uspésném
splnéni by si ale radi vyslechli i zajmy dodavatele, aby dosahli spoleéného vysledku
win-win. Jsou toho nazoru, Ze tato cesta jim mUze zajistit dlouhodobou spolupraci
a fungujici vztahy i pro jejich pfipadné nastupce. Neni ale pravidlem, ze by se tento

pfistup néjak znatelné prosazoval. Zalezi na osobnosti kazdého nakupc&iho zvlast.

V kazdém pripadé je stézejni prospéch firmy, kterou sami zastupuji. Krome této
obrovské zodpovédnosti to ma vsak i obrovskou vyhodu. Pfi jednanich se nakupci
mlize opfit o velikost spolednosti Skoda Auto a.s. a odkazat se na jeji reputaci
a image. Management vétsinou nakupcim klade na mysl to, aby se nebali vyuzit
postaveni spoleénosti vi¢i dodavatelim. Preci jen se v danou chvili nachazi v silné
pozici zakaznika. A externi partnefi jsou samoziejmé seznameni s tim, co znacka

Skoda predstavuije.
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4.4 Resumé, navrhy a doporuceni

Zpracovani literarni reSerSe a nasledné provedeni zvolenych vyzkumnych metod
umoznilo vytvofit zavéreCné navrhy a doporuceni pro vyjednavani s externimi
partnery v oblasti nakupu Skoda Auto a.s. Nakup&i musi neustale myslet na to, ze
pfi komunikaci navenek nejednaji pouze sami za sebe. Svym pristupem a chovanim
zastupuji celou spole¢nost, v nékterych pripadech dokonce cely koncern. Tzv. na
oplatku mohou pfi svém vystupovani vyuzit (nikoliv vSak zneuzit) fakt, ze zastupuiji

zajmy zrovna Skody Auto a.s., respektive koncernu. A ukazat tim svou dominanci.

Silné postaveni vSak neni samozfejmosti, spoleénost o né€j musi neustale pecovat.
Mimo jiné k tomu patfi udrzovani dlouhodobé spoluprace s dodavateli. Kromé
celofiremni a poté konkrétnéjsi nakupni strategie by to méla zajistovat i samotna
vyjednavaci strategie, ktera by slouzila jako ramcovy podklad pro nakupci a dalsi
zastupce spolecnosti. Méla by odrazet to, jakym zplUsobem se chce podnik
prezentovat. Tzn. nemél by puUsobit slabé, ale ani agresivné. Nakupci by mél byt
motivovan k tomu, aby nejen udrzoval pfimérené dodavatelské vztahy, ale také je
neustale zlep$oval. Ve Skoda Auto a.s. prib&zné vznikaji nové projekty a patfiéna

ddvéra mezi spoleénosti a dodavateli je rozhodné zadouci.

Bude-li se vychazet z absolvovaného prlizkumu a z definic ¢tyf zakladnich strategii,
které byly zminény v teoretické Casti, autor této prace vyvodil zavér, ze optimalni
vyjednavaci strategii je strategie vyhovéni s prvky partnerstvi (pfipadné ,schovana“
za strategii partnerstvi). NakupcCi by mél mit zajimavy pfednes a vést dané jednani
formalné, bez negativnich emoci. Zaroven by vSak nemél odkryt své motivy hned,
nybrz nechat mluvit protéjsek, aktivné ho poslouchat a rozpoznat jeho hranice. Poté
jiz muze odhalit své limity. Tim bude spinéna podminka strategie partnerstvi, ktera
spociva v dobré znalosti moznosti obou stran. Pfed vyrféenim vlastnich moznosti je
ale nakupci nejdfive upravi dle toho, co zjistil od protistrany. Upravi je tak, aby z nich
mohl nasledné ustoupit na Uroven svého puvodniho motivu. Bude tedy splnén
vlastni cil a zaroven se tim spini pfedpoklad strategie vyhovéni. Znatelna cast
externich partner( totiz oceni jakykoliv Ustupek ze strany Skoda Auto a.s. Ve své
podstaté to vlastné znamena takové malé vitézstvi. Navic se zamezi tomu, aby
nakupCi ustoupil pfilis, coz je riziko pravé strategie vyhovéni. A v pfipadé, kdy by
chtél protéjSek nasadit natlakovou strategii, se nakup¢i muze vzdy odkazat na to,

ze byl ochoten vyhovét a ze si timto stylem spolupraci rozhodné nepredstavuije.
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koordinatort. Ti jednaji a snazi se pomoci zejména na zakladé svych bohatych
zkuSenosti. Ale i oni sami by méli mit podklad, o ktery se mohou opfit. Takovym
podkladem muze byt pravé nastavena vyjednavaci strategie, ktera se pfipadné

muze stat souéasti nadkupni strategie spolecnosti.

Vyjednavani vSak nezavisi pouze na samotné strategii, nybrz na celkovém pfistupu
k jednani. Vyjednava¢ nesmi zapomenout ani podcenit jakoukoliv fazi procesu.
Zejména pfiprava je zakladnim stavebnim kamenem, ktery odrazi nasledny pribéh
jednani. Je dulezité se peclivé pfipravit, stanovit si pfipadny plan B, ale také udélat
dobry prvni dojem, vést jednani vécné a spravné urcit jeho zavér. Podstatné jsou
i kroky po ukonceni jednani, vhodnou formou je napf. zaslani shrnujiciho e-mailu

k odsouhlaseni stanovisek protistranou.
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Zaver

Hlavnim cilem bakalaiské prace byla analyza obchodniho jednani s dodavateli
a urCeni optimalni strategie vyjednavani. Vyhodnocené zavéry by mély slouzit jako
doporudeni pro nové prichozi zaméstnance do oblasti nakupu Skoda Auto a.s. Tyto

navrhy jim mohou pomoct (nejen) v zacatcich vyjednavani.

Pro moznost spinit stanoveny cil byla nejprve provedena podrobna literarni reSerse.
V teoretické Casti byly na zakladé odborné literatury popsany pojmy komunikace
a vyjednavani. Prvni kapitola zahrnovala definici komunikace, komunikacniho
procesu a jeho jednotlivych prvku a dale také konkrétni druhy a formy komunikace.
Druha kapitola se orientovala detailngji na samotné vyjednavani, charakterizovala
dané faze a situace, které mohou nastat, pouzitelné strategie a v neposledni fadé

specifikovala i osobnost vyjednavace.

Tteti kapitola byla jiz soudasti praktické &asti, ve které byl pfedstaven podnik Skoda
Auto a.s. a dale se vice zaobirala oblasti nakupu a nasledné prfimo oddélenim BN.
Posledni, ¢tvrta, kapitola se zaméfila na analyzu a prizkum sou¢asného zplsobu
komunikace a vyjednavani nakupcich s externimi partnery spole¢nosti. Pro zjisténi
aktualniho stavu byla vyuzita metoda pozorovani a dale se usporadala focus group

s vybranymi nakupc&imi.

Pomoci zminénych vyzkumnych metod byly zjistény vysledky, které prispély pro
vytvorfeni patfiénych navrhl( a doporuceni. Vyhodnocené zavéry umoznily stanovit
optimalni strategii a postup vyjednavani. V pripadé, ze by byl definovan celkovy
idealni proces vyjednavani, mohl by byt tento ramec soucasti celofiremni strategie,
ktera cili na udrzitelnost dodavatelskych fetézcli. Samotni zaméstnanci z oblasti

nakupu totiz pocituji absenci podobného konceptu.

Je vSak velmi pravdépodobné, ze vice si €lovék odnese z nazornych ukazek. Z toho
ddvodu autor BP doporucuje provadét v ramci specificky zamérenych skoleni napr.
workshopy na téma nakupniho vyjednavani nebo alespon prezentovat priklady
z praxe apod. V kazdém pripadé je zfejmé, ze se Cloveék nejvice nauci tehdy, kdyz
se sam ocitne v podobneé situaci a osobné si vyzkousi pozici nakupciho a danou roli

vyjednavace.
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