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nastroju
které

V soucasnosti  existuji  stovky
digitaliza¢ni  transformace  ndkupu,
pokryvaji prakticky vSechny faze ndakupniho
procesu. Staéi si jen wvybrat a spravné
implementovat! JenZe pravé v tom je ten zasadni
problém. Digitalni za¢atecnici stoji bezradné pred
horami nabizenych feSeni a nevédi, kde zadcit.
Pokrocili si zase kladou otazku, zda novy nastroj
opravdu prinese slibované, hmatatelné vysledky.

Nastésti se neddvno objevil skvély ¢lanek
z pera profesora J. Bjorkdahla,! ktery poskytuje
odpovédi presné na tyto otazky, tedy Proc, Kde,
Co a Jak digitalizovat. Studie se sice primarné
nezabyva ndkupem, ale obecné digitalizaci
vyrobnich spolec¢nosti, prfesto se domnivam, Ze
Ctyri logicky navazujici otdzky J. Bjorkdahla jsou
pfimo uréené pro digitalni transformaci nakupu a
vyrazné firmam zjednodusi vybér i implementaci
novych digitalnich nastrojd.

Vtomto pfispévku jsem se  pokusil
metodologii podrobné popsat, obohatit o dalsi
zajimavé manazerské nastroje a cely koncept
ilustrovat na dvou konkrétnich pfikladech
z teského prUmyslového prostredi. Pro

zachovani anonymity v textu firmy oznacuji jako
,Strojirenskou” a ,,vyrobni.”
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Vychozi situace ve strojirenské a vyrobni
spolecnosti

Nejdfive se musime zamyslet, kterym
konkrétnim problémim nakup celi, pficemz nas
zajimaji kofenové priciny téchto problém(. Z mé
zkuSenosti manazefi Casto presné védi, kde je
tla¢i bota, ale neumi ,jadro pudla“ presné
artikulovat. Doporucuji proto nespéchat, ale
trpélivé pojmenovat vsechny viditelné disledky
soucasného neuspokojivého stavu, a na zakladé
jejich detailni analyzy dojit ke kofenovym
pri¢inam.

U strojirenské firmy jsme nakonec dosli

ktomuto zavéru: ,(1) Kapacita ndkupniho
oddéleni, které tvofim ja, rfeknéme senior
nakupéi, a mam kruce pouze dva juniory.

Potiebuji se tedy zbavit veskeré operativy a
administrativy. (2) protoze jako
zakdzkova vyroba potrebujeme kratké dodaci
terminy a prehled o dodavkach, abychom mohli
naplanovat vyrobu. (3) Hodnoceni dodavateld,
protoze vse délame intuitivné a ani nedokazeme

Planovani,

dodavatelim poskytnout zpétnou vazbu.”

Vyrobni spole¢nost uZ je v digitalizaci na
docela slusné urovni, ale: ,Vidycky se da
zlepSovat proces i ceny, ale klicovym problémem,
ktery fesime jsou inovace dodavateld. Za ty roky
jsme uz vse zestihlili a zoptimalizovali na takovou
Ze pfi vynaloZeni obrovského usili
dosdhneme moznd procento Uspor. Panblh
zaplat i za to, ale skuteéné penize jsou jinde,
v origindlnich napadech zjinych primyslovych
odvétvi, novi dodavatelé, ktefi ndm pfrinesou

Uroven,

inovace, které jsou zatim mimo nase zorné pole.”



Proc pravé digitalizace

vrve

Jakmile  rozumime  kofenové
problému, milzeme si polozZit prvni klicovou
otazku: Pro¢ pravé digitalizace ndkupu pomize
firmé vyresit soucasné problémy a vytvdrit
hodnotu pro firmu a zékazniky ??

Firmy totiz mohu stejny problém fresit
rGznymi zpUsoby: posilenim ¢i zkvalitnénim tymu,
investicemi do strojniho vybaveni, zménou
procesu, nebo tfeba digitalizaci nakupu. Jinymi
slovy, digitalizace ndkupu si musime predstavit
jako krabic¢ku vregdlu plném jinych krabicek
(moZnych feSeni daného problému). A my si
krabicku digitalizace kupujeme, protoze si
myslime, Ze nas problém vyresi [épe neZ jakakoli
jind krabicka. Marketéri digitalizace samoziejmé
chtéji, abychom po jejich krabi¢ce sahli
automaticky, ale my musime odolat pokuseni
(manipulaci) a peclivé rozvazit, zda pravé
digitalizace je tim spravnym feSenim.

Vratme se k pfipadové studii. U strojirenské
firmy muzZe digitalizace vyznamné pomoci pfi
reSeni problém0 (1) a (2), zatimco u (3) nam
pouze poskytne platformu pro lepsi praci. Zda se
tedy, Ze digitdlni transformace je optimadlnim
resenim a mldzZeme se posunout do dalsi faze.

Naopak, u vyrobni spoleénosti muze
digitalizace pomoci s platformou, ale

rozhodné za nas praci neudéld. Nabizi se proto

sice

sahnout po jiné krabi¢ce, napfiklad najmout
nakupciho se zkuSenosti nakupu
inovaci, zavést vykonnostni cile zamérené na

s fizenim

inovace, aktivné zapojit dodavatele do procesu
fizeni inovaci atd. Zda se tedy, Ze digitalizace neni
idedlnim reSenim a analyza by se mohla zastavit
jiz zde. Pro potfeby naseho wvykladu
predpokladejme, Ze spolecnost vsechna lepsi
opatfeni pfijme a NAVIC chce pokracovat
v analyze vhodnosti digitalizace.
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Co digitalizovat

Ted kdyZ rozumime potencidlu digitalizace
pro konkrétni manazersky problém, mizeme si
poloZit druhou otazku: Ve kterych oblastech
pfinesou investice do digitalizace ndkupu nejvétsi
hodnotu, jak obtizné je zavést je do praxe a jak
jsou neodkladné?®

Bylo by skvélé, kdybychom mohli vecer
zhasnout a rdno se probudili do ndkupu
digitalizovaného presné podle nasich potreb.
Realita je vSak daleko prozaicté;jsi: (1) spolecnosti
maji omezené zdroje, takie musi peclivé
premyslet, kde investuji a kolik, (2) nékteré
digitalni iniciativy jsou jednodussi neZ jiné (3)
investici do digitalizace maraton teprve zacind a
Uspésna implementace zabere spoustu casu a
usili, (4) digitdlni iniciativy maji rGzny pfinos a
navratnost.

Pojdme se podivat na naSe spolecnosti a
ohodnotme potencial digitalizace dle téchto 4
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kritérii (viz tabulka). Dobra zprava je, Ze prakticky
vSechna reSeni si mohou spolec¢nost Dovolit,
protoZe se jednd o produkty, které jiz na trhu
standardné existuji a jejich cena neni nijak
Jedinou vyjimkou je vybudovani

portalu, ktery vyzaduje
customizované reseni.

zavratna.
inovacniho

Z hlediska SloZitosti zvaZzujeme, kolik procesl
se musi ve firmé zménit, abychom mohli systém
redlné zavést. Ukazuje se, Ze ani jeden systém se
,nezavede sam,” a u dvou jej dokonce hodnotime
znaménkem KO. U procure to pay to asi neni
prekvapeni, ale u Otevienych inovaci by to preci
nemélo byt az tak slozité? Opak je vSak pravdou,
protoZe problémem byva uz samotné vypsani
soutéze tak, abychom dostali smysluplné navrhy,
a problémy pokracuji v ndsledném vyhodnoceni

navrh( (z hlediska know-how i internich kapacit),
vyfeseni problémd s duSevnimi pravy atd.*

U digitalizace obvykle chceme vidét rychle
hmatatelné vysledky. Nékteré projekty lze zavést
do praxe relativné rychle, jiné objektivné zaberou
Pfedevsim pokud s digitalizaci
zaCindme, méli bychom vhodné kombinovat
kratkodobé a dlouhodobé projekty, protoze
nikdo nedokaze udrzet motivaci na projektu,

spoustu casu.

ktery se vlece nékolik let bez konkrétnich vystup(.

Konec¢né, u vétsSiny ,zralych”
dokdzeme odhadnout
Obvykle plati, Ze pfi zavadéni
panuji  nerealisticky  vysoka

kterd se potom propadnou do

digitalnich
nastroju jiz redlnou
navratnost.
technologie
ocekavani,
absolutni deziluze, aby se nakonec stabilizovala

Digitalni fesSeni? Mazu si Jak slozZité? Jak dlouho? Navratnost?
dovolit?
Strojirna

Procure to pay Ano Skvéla

Sdilené planovani Ano Primérné Rychlé Skvéla

SRM Ano Priimérné Primérné Priimérna

Vyrobni podnik

Oteviené inovace Ano Rychlé Primérna
Inovacni portal Pramérné Primérné Skvéla

Interni fizeni inovaci Pramérné Skvéla

4 Birkinshaw, J., Bouquet, C., & Barsoux, J. L. (2011).
The 5 myths of innovation. MIT Sloan management
review, 4, 1-8.

Zdroj: Autor



na realistické urovni. Velmi hezky cely cyklus
popisuje ‘Zivotni cyklus nakupnich ndstrojd,”®
ktery pravidelné sleduje spolecnost Gartner.

V nasem pfripadé si obé spolecnosti zvolily
jeden nastroj k okamzité implementaci (vyznacen
zelené, ktery idedlné neziskal zadny cerveny
puntik), jeden dlouhodoby (vyznacden Zluté,
obvykle jeden cerveny puntik) a jeden zatim
odlozZily na pozdéjsi dobu (dva a vice cervené
puntiky).

Nastroje a dovednosti pro digitalni
transformaci

Volba digitalizacnich nastroji nam ukaze,
které zdroje a dovednosti nezbytné potrebujeme,
abychom digitalizaci redlné zavedli do praxe a
profitovali z ni.° Na tomto misté bychom mohli
ocitovat desitky rGznych teorii a modelt klicovych
faktori Uspéchu digitalni transformace. Prof.
Bjorkdahl zdidraziuje roli (A) vrcholného
managementu a jeho schopnosti napftit Usili
vsech zaméstnancl jednim smérem, (B) firemni

kultury, kterd stimuluje k zavadéni a vyuZivani
digitalnich nastroji, (C) organizacni struktury,
ktera usnadnuje koordinaci a spolecné Usili
mezioborovych tyma, (D) schopnost
decentralizovat samotnou implementaci a
ochotu ucit se z vlastnich chyb.

Naopak neulspésné firmy se chovaji presné
podle ndvodu M. Beera a R. A. Eisenstata,’ ktefi
identifikovali Sest tichych zabijakt kazdé strategie
(viz obrazek). Pokud chcete realisticky odhadnout
svou Sanci na uspéch, staci, kdyz si zakrouzkujete
vSechny problémové oblasti ve své firmé. Jeden
krouzek se da jesté néjak prekonat, dva uz
vyzaduji velké usili, tfi vytvareji nepfekonatelnou
bariéru, Ctyfi a vice znamenaji, Ze se vas projekt
digitalni transformace nikdy nenaplni.

Z obrdzku je patrné, Zze schéma funguje na
tfech Urovnich. Zatnéme Vrcholnym
managementem: potifebujeme zde mit shodu, ze
digitalizaéni transformace je dllezita, Ze ji vsichni
poskytnou maximalni podporu a Ze se
nezastavime na plli cesty, protoZe se objevi
urgentnéjsi problém. Soucasné se musime
vyvarovat tendence vytvaret digitalni strategii
shora-dolQ, tzn. od zeleného stolu rozhodnout, co
je pro lidi v prvni linii nejlepsi a jediné spravné

SYNERGICKY EFERT TICHYCH ZABIJAKU

Rozhadani manaZeii a
neefektivni fizeni

Absence uceni

Mizerna koordinace v
ramci mezioborového

tymu

5 Angl. Hype Cycle for Procurement and Sourcing
Solutions, zdroj: Gartner.com
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\ / vytvaieni strategie
Protichtidné

priority

Absence vertikalni
komunikace

Mizerna implementace

Zdroj: Beer and Eisenstat (2000), upraveno autorem

Top-Down piistup k

Absence uceni

Nedostatetné znalosti
a dovednosti
stfednich manaZeri

()

7 Beer, M., & Eisenstat, R. A. (2000). The silent killers
of strategy implementation and learning. MIT Sloan
Management Review, 41(4), 29-40.



feSeni. Samoziejmé Ze Ukolem managementu je
definovat digitalni priority a strategii, ale jeji
detailni naplnéni uz musi byt v rukou stfedniho
managementu a béznych uzivateld.

Ani jedna zfirem nemd vtomto ohledu
vyznamnéjsi problém a proces strategického
fizeni integruje obé slozky, takie se mulzeme
posunout o Uroven nize.

Absence vertikdlni komunikace, tedy
disfunkéni  komunikace mezi jednotlivymi
urovnémi fizeni, spolehlivé zabije jakykoli projekt,
znemozni efektivni uceni a zpomali adaptaci na
meénici se situaci na bojisti. Stredni manazefi totiz
nerozumi, co se od nich chce, a vrcholni manazefri
se vcas nedozvi o neocekavanych problémech pfi
implementaci. Genidlné celou problematiku
shrnul R. Simons® ve svém jiz klasickém &lanku
,Rizeni vdobé delegovani,” kde manaZer(im
doporucuje ¢tyfi vzajemné provazané fidici paky:
Diagnostické (tzn. tradicni nastroje méreni
vykonnosti, které orientuji kazdodenni aktivity
zaméstnancl), Hodnotové (tzn. na jakych
hodnotach je nase podnikani postaveno a jak se
zachovat v nestandardnich situacich), Hranicni
(tzn. co je jiz za ¢arou, jakym rizikdm se musime
vyhnout), Interaktivni (tzn. jak aktivnhé a
smysluplné jsou manazZefi zapojeni do klicovych
strategickych aktivit zaméstnancu).

Vyrobni i strojirenskd firma historicky
preferuje fizeni prostfednictvim Hodnotovych a
Hrani¢nich ndastroji, trestuhodné zanedbava
Diagnostické nastroje a je tradicné velmi slaba
v Interaktivnich fidicich mechanismech. Pro
digitalizaci to znamena smrtelné nebezpedi. Za
prvé, minimalné nazacatku bude potieba
stanovit jasna KPI a sledovat jejich naplfiovani. Za
druhé ‘fyzickd absence” vrcholnych manazer(
v klicovych okamZicich maze projekt nendvratné
poskodit, pfipadné znemoznit efektivni uceni
z chyb.

Posledni Uroven se tykd stfedniho
managementu, ktery je zasadni pro efektivni a

8 Simons, R. (1995). Control in an Age of
Empowerment. Harvard business review, 73(2), 80-
88.

Uspésnou implementaci jednotlivych
digitaliza¢nich nastroji. Myslim, Ze jak mizerna
koordinace vrdmci mezioborového tymu tak
nedostatecné znalosti a dovednosti stfednich
manazZerll nepotifebuji podrobnéjsi diskusi.
Firmam vSak obvykle chybi odvaha ‘nalit si
Cisttho vina® a  pragmaticky zhodnotit
pripravenost stfednich manaZerll na digitalni
transformaci a ndsledné pfijmout adekvatni
opatreni.

Ve strojirenské spolecnosti je na této Urovni
situace kritickd: stfedni manazefi nemaji ani
kapacitu, ani potfebné odborné znalosti ani
organiza¢ni dovednosti, aby dokazali projekt
hladce implementovat. ManaZer nakupu se proto
rozhodl jiz v zaddvacich podminkach pozadovat
sluzbu projektového
zodpovédného za customizaci a implementaci
projektu. Samozrejmé to vedlo ke ztrojndsobeni
ceny feseni, ale firma to povazovala za spravné
investované penize.

zkuseného manazera

Ve vyrobni spolecnosti bylo naopak vse
pfipraveno. Spolecnost jiz
implementovala Fadové sloZitéjsi digitalizacni
projekty, takze si véfila, Ze vSe zvladne internimi
silami. Jedind oblast, kde se svéfila do rukou
poradcl byla privodni zadavaci dokumentace a
uvodni diskuse s potencidlnimi kandidaty.

v minulosti

Realizace v praxi

Posledni otdzka zni, jak budeme digitdini
transformaci realizovat v praxi z hlediska zdrojd,
procest, podpory vedeni, firemni kultury,
mezioborové spoluprdce, motivace® atd. Vétsinu
témat jsme jiz v predchozi diskusi pokryli, takze se
posunu pfimo k pfipadové studii.

Zde
rozchazeji.

se opét cesty obou spolecnosti
Strojirenskd spole¢nost nejprve
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pozddala externiho manaZera, aby na zakladé
diskuse se vSemi zainteresovanymi stranami
predlozil podrobny plan projektu. Nasledné
potom manazefi vSechny naklady zdvojnasobili a
pfinosy vydélili dvéma: ,,U prvniho projektu je
lepsi pocitat snejhorsim a byt pfijemné
prekvapen, nez byt prehnané optimisticky a
potom fFidit vSeobecné zklamdni, demotivaci a
skepsi.”

Vyrobni spolecnost na projekt vyclenila ty
nezkuSenéjsi a nejrespektovanéjSi manazery:
,Novy zplsob fizeni inovaci znamena obrovskou
kulturni zménu celé firmy. Musime pocitat
s otevienym odporem minimalné nez dokazeme,
Ze to davd smysl. Proto jsme na realizaci
jmenovali ty nejlepsi a dali jim volnou ruku a
aktivné se zapojilii jako senior management. Je to
trochu divné, kdyZz u inovacniho review
s dodavatelem sedi financ¢ni feditel, ktery vibec
nevi, o cem se mluvi, ale je to signdl celé firmé, ze
to bereme vaziné.”

Zaver

Vtomto ¢ldanku  jsem na  konkrétnich
prikladech predstavil ¢tyfi jednoduché a logicky
navazujici otdzky umozni manazerdm (1) urcit,
kde je tla¢i bota a zda je digitalizace optimalni
metodou, jak dany problém vyresit, (2) definovat,
ktery proces digitalizovat jako absolutni prioritu,
ktery jako dlouhodobou iniciativu a ktery zatim
odlozit, (3) realisticky ocenit situaci ve firmé a
pfijmout napravna opatfeni, a (4) alokovat
potiebné zdroje na Uspésnou implementaci.

PhDr. Jan Vasek MSc. et MSc. prednasi na
VSCHT a specializuje se na Nakup a Fizeni
dodavatelského retézce. Je garantem odborného
kurzu Certifikovany manazer digitalniho ndkupu a
vede odborny blog Digitalni nakup .

Minutovy souhrn:

Definujte kofenovou pficinu.

Polozte si ctyri klicové otazky pro
digitalizaci nakupu:

e Proc digitalizovat?

o (o digitalizovat?

e Jaké zdroje?

o Jak realizovat v praxi?

Zhodnotte vhodnost dle:
e MUuUZu sito dovolit?
e Jakslozité?
e Jakdlouho?
e Ndavratnost?

Hledejte tiché zabijaky Uspésné
realizace strategie.

Implementujte  ¢tyfi  manaZerské
nastroje pro efektivni delegovani.




