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Rikate o sobé, Ze jste ¢lovék s vas-
ni pro nakup a vse, co k nému pat-
fi. Jak se to u vés projevuje?

Mné prijde, Ze nékup je asi nej-

Gzasn&jsi oddéleni v celé firmé.
A je to jednoduché: Nakup se mize
dotknout v8eho, co se ve firmé
déje — od vybérovych fizeni, systé-
mU a udrzitelnosti pres finance az
po risk management, rozpocty... Ta
mozZnost a variabilita prédce v ndkupu
musi napliiovat kazdého, kdo v ném
pracuje nebo o tom premysili.
Moc se téSim, aZ to bude platit
i ve verejném sektoru — aZ skutec-
né kazdé vedeni bude védét, Ze jde
o nejklicovéjsi utvar v celé organi-
zaci. Jednd se nicméné o velkou
vyzvu, tfeba i s ohledem na digi-
talizaci, umélou inteligenci a po-
dobné. Jaké vyzvy plati pro nakup
v soukromém sektoru?

Moderni nakup
nepotrebuje rychlé kroky,
ale kroky spravnym smeérem

Tento rozhovor vznikl pri pfilezitosti vystoupeni

Tomdse Veita na mezindrodni konferenci Narodni strategie
verejného zadavani v Ceské republice a nové vyzvy
verejného nakupovani. Reditele nakupu Asahi Group za nas
v odborném panelu Uspé&sné priklady moderniho nakupu
vyzpovidala Leona Gergelova Steigrova, vrchni feditelka
Sekce verejného investovani, vystavby a socidlniho
zacleniovani na MMR. Debata o modernim nédkupu z pohledu
soukromého sektoru smérovala i k profesionalizaci

a nastaveni verejnych ndkupt ve statni sfére, jak je popisuje
Nérodni strategie verejného zadavani.

Zacnu asi dodavatelskym Fetéz-
cem. Spousta lidi pouZivd termin
,supply chain resilience” anebo ,di-
sruption”, tedy odolnost. Pravé to,
co se déje v dodavatelském Fetézci,
plati stejné pro stat i pro nas. Samo-

zfejmé jde o jednu z klicovych oblasti,
kde se nékup v posledni dobé — pre-
devsim od covidu — vyraznou mirou
snaZzi o minimalizaci prévé téch rizik
a negativnich vlivd onoho fetézce,
které se v nékterych pripadech pre-
naseji i do chodu jak soukromych,
tak statnich spole¢nosti. V soucasné
dobé také rezonuje téma digitaliza-

ce a virtualizace. Podle mé je dlle-
Zité se podivat nejenom na to, co se
déje venku, ale také jak to ovlivni nas,
nase oddéleni, nase lidi, jejich schop-
nost pracovat se systémy. A také jak
se na to pripravime, jak preklopime

rizika v prilezitosti, jak rozvineme
nas tym, aby byl schopen i v uvede-
né oblasti pomoct firmé nebo statu.

Patfi mezi zminéné vyzvy rovnéz
udrzitelnost?

Udrzitelnost predstavuje dalsi vel-
kou vyzvu. Musime védét, co dé-
lat, abychom dokézali dostat svym
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Tomas Veit

Ve spole¢nosti Asahi vede nakupni tym,
jehoZ cilem je trvalé prispéni ke strategickému
rozvoji Asahi Group z hlediska Uspor, inovaci, risk
managementu ¢i environmentalni udrzitelnosti
— a to diky pokrocilému category managementu
a Uzkému vztahu s internimi zakazniky
i externimi partnery.

Globalni prémiova FMCG skupina Asahi Group
mé silné pivovarnické zazemi'i v evropskych
zemich, veetné Ceské republiky, Polska,
Rumunska, Itélie, Velké Britanie ¢i Nizozemska.

Je hlavnim dramaturgem eBF 2024, jednoho
Z nejvétsich festivalll o elektronizaci firemniho
nékupu a verejnych zakézek v Evropé, ktery se
letos kond 11.—14. Cervna v Ostraveé.

Témér se sedmdesdti vyrobnimi

zdvody po celém svété, se zdkladnou
citajici tricet tisic zaméstnanci a s ndkupnim
objemem v rddu deseti miliard dolarid chceme
i naddle vyuZivat nase dédictvi, znacky, rozsah
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vlastnim zévazkdm nebo nafizenim

a minimalnim poZzadavk(m, které pri-
chézeji z Evropské unie. Nechci byt
negativni, ale nékdy se nédm v Cesku
stavd, Ze preslapujeme a Cekdme, jak
to vlastné dopadne. A nejsme v téch
vécech UplIné vZdycky napred. Ptejme
se, co se stane, pokud zaspime.

Na udrzitelnosti je UZasné, Ze jde
o velmi mladou védu a Ze se kazdy
den a tyden, kazdy mésic u¢ime nové
véci. A u véci, které jsme v minulosti
povazovali za spravné, nyni zjistuje-
me, Ze UpIné sprévné nejsou anebo
Ze se na né musi nahliZzet trosku ji-

nak. Pro nés hraje udrzitelnost stras-
né dllezitou roli, protoZe bez pfiro-
dy a pfirodnich zdrojd nem(zeme
uvarit dobré pivo. Je potieba voda,
je potfeba slad, je potfeba chmel.
Pro naSe pivo toho nepotfebujeme
vic, a proto je pro néas vztah k pfiro-
dé, k farméardim a k vodnim zdrojdim
odjakziva klicovy. A proto jsme si
i v ndkupu vymezili oblasti, kde vime,
Ze mizeme na poli udrzitelnosti
skute¢né pomoct. Samoziejmé se
jedné o Siroky pojem a my jako tym
méme omezené mnozstvi lidi i fi-
nanc¢nich zdroji a nejsme schopni
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a schopnosti, véetné jedinecného nadseni
nasich lidi, k trvalému ristu a rozvoji
firmy po celém svété. (Tomds Veit)

vyfesit vSechny problémy tykajici se
udrzitelnosti. Proto jsme si Fekli, Ze
prevezmeme zodpovédnost za ob-
lasti souvisejici s dodavateli.

Co to redlné v nakupu znamena?
Prvni ¢ast predstavuje klima-
je emisni stopa — tedy to, co vytvo-
i nasi dodavatelé na vstupu nebo
na vystupu. Emisni stopa, kterou vy-
tvofime doma, je relativné malé a ne-
ustéle se zmensuje: Jsme schopni ji
méfit a dokdZeme aktivné pracovat
na tom, abychom ji snizili. Ale externi
stopa pres nasSe dodavatele a jejich
subdodavatele na jednotlivych arov-
nich je obrovskd. U néds a v Evropé
jde zhruba 85 procent nasi emis-
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ni stopy prfes dodavatele a jenom
patnact procent tvori nase zévody.
A nékteré nase regiony jsou dokonce
na arovni 95,5 procenta.

Znamend to, Ze 95% emis-
ni stopy zplsobi dodavate-
Ié na vstupu, od suroviny az
do zavodu, a pak ze zavodu
aZ ke koncovému zakazniko-
vi. A presné tuto oblast jsme
schopni zmérit, zacilit a pres
dlouhodoby vztah s dodavateli
zménit. V tom spociva Uuzasna
sila ndkupu: Role procesniho
a strategického ndékupu, ktery
se primarné orientoval na Uspo-
ry, se zde posouva do role nové,
kde jsou uspory stale dilezZité,
ale pridava se k nim jesté envi-
ronmentadlni slozka.

Druhou ¢&é&st predstavuje cirku-
larni ekonomika, kde do velké miry
pomahd i stét, ale pro nas jde sa-
moziejmé primarné o to, abychom
zwysili podil recyklovanych materidl(.
Treti Casti je potom udrzitelné zemé-
délstvi a vSe co k nému patfi: Zde se
kombinuje odpovédné zadavani, en-
vironmentélni stopa z hlediska emisi
a tak dale.

Hlavni jsou tedy vyzvy ve vztahu
k Zivotnimu prostredi?

Nikoliv. V neposledni fadé sem
patfi i lidskd préva. V minulosti
jsme byli jako kin bézici s klapkami
na ocich, ktery vidi jen to, co je pfed
nim. Tady ve stfedni Evropé ani jinde
jsme nevidéli, Ze velka ¢ast produktd
nebo jejich podproduktl, které na-
koupime, pfichazi ze zemi, kde se lid-
ské prava nedodrzuji. PfestoZe to zni
Silené, v téch firméch opravdu pracu-
ji déti, lidé tam nedostavaji zakladni
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mzdu anebo — coZ je UpIné unikatni
a specidlni pripad — v nékterych jiho-
vychodnich asijskych zemich museji
zaplatit, aby dostali praci. A jde o tak
vysokou C¢astku, Ze si na ni museji
vzit aver.

]

Se zvySenou vizibilitou toho,
co se déje napri¢ svétem, se
zvySenou urovni digitalizace
a transparentnosti dodava-

telského Fetézce zjistujeme,

Ze miZeme efektivné ovlivnit

nejenom to, co se odehrava
v Ceské republice, ale i déni
u nasich subdodavateli v regi-
onech, odkud pochazi ptvodni
surovina.

To, co rikate, bych ¢ekala od néko-
ho z verejného sektoru, nikoliv ze
soukromého nakupu. Jak moc se
uvedené dva svéty odlisuji?

KdyZ se posunu od emoci k fak-
tlm, tak vidim model naseho nového
oddéleni, kde jsme designovali glo-
balIni ndkup zahrnujici zAkladni prvky

a moduly, jak by méla organiza¢ni
slozka ndkupl v modernim svété
a v naSem pojeti vypadat. V ndkupu
je zasadni ucel — pro¢ by mél vlast-
né nakup vzniknout. Existuje tam
spousta podobnych prvkd. Bavime
se 0 risk managementu, udrzitelnos-
ti, nutnosti rozvinout lidi, bavime se
0 procesech, zakonech a reportingu.
KdyZ prochazim né$ model, zjistuju,
Ze se UCel ndkupu u soukromého
a vefejného sektoru velmi podobé.

A pljdeme-li vice do hloubky?
Mame lidi a jednotlivé prvky ko-
lem, které tvori takzvany target ope-
rating model pro jakoukoliv ndkupni
organizacni slozku. Déle procesy,
jakym zplsobem ma nakup vypadat.
V detailu samozi'ejmé ve statni sfére
upravuje procesy zékon, v té firemni
pak vnitini pFedpisy. Ve chvili, kdy dé-
l[&me tender, jsou nastaveny jednot-
livé kroky, které by se mély dodrzet.
A ty jsou hodné podobné. Systémy
se mohou jmenovat jinak, ale ve fing-
le se bavime o systému, ktery nam
umozniuje zjednodusit praci nakup-
niho tymu, zvysit transparentnost
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a efektivitu ndkupu i celé nakupni
organizac¢ni slozky. Navic zajistime,
7e kdyZ nékdo prijde a zepté se, jestli
jsme néco udélali spravné, nebo ne,
mdZeme se k tomu vratit pres audit-
ni stopu. Odlisnosti tedy jisté existujf,
ale na druhou je myslim vidime vétsi,
nez ve skutecnosti jsou.

Jste $éfem globalniho nakupu,
coz mé vede k otazce centraliza-
ce, kterou také resi Narodni stra-
tegie verejného zadavani. V Ceské
republice mame velmi decentrali-
zovany systém verejnych nakupd.
Zajimaji mé vase postrehy: Cent-
ralizovat, nebo ne?

A za mé jednoducha odpovéd:
Centralizovat, ale rozumné. Za po-
slednich dvacet let se spousta firem
snazila centralizovat aZz do nepfi-
rozené urovné — témér z jednoho,
dvou, tfi mist na svété chtély Fdit
nékup pro jejich dil¢i entity, napfic¢
jednotlivymi regiony. A zjistilo se,
Ze to nefunguje. Vzdycky tam musi
byt rozumné mira toho, co opravdu
centralizovat, a co nechat na drovni
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lok&Ini Ci regiondlni slozky. My jsme
pouzili podobny model ve chvili, kdy
jsme pripravovali n&s globalni nakup-
ni framework.

Jak to redlné vypada?

Nyni jsme aktivni ve Ctyfech
regionech. Logika a na3e minulé
nastaveni prace s vybranymi doda-
vateli byly neefektivni: Stavalo se,
Ze stejného dodavatele kontaktoval
region Austrélie, jihovychodni Asie,
Japonska, Evropy, Ameriky a mluvil
s nim o tom, co potfebujeme, co mé
dodat, kolik to ma stét, jaké jsou mi-
nimalni pozadavky a tak déle. Vsech-
no se délalo Ctyrikrdt nebo pétkrat.
Pak se tam seSla armada pravnikd
na nasi strané i na strané dodavate-
le, abychom uzavreli kontrakt. Poté
jsme Fesili dodavky a samoziejmé
i dlouhodobgjsi vztah s dodavate-
lem, co délat tfeba v rdmci udrzitel-
nosti a risk managementu. A to je
naprosto zbytecné.

Totéz plati i pro statni sféru.
Jakmile nakupuju podobné produkty
od podobné dodavatelské béze a ne-
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mam tam né&jaké dalsi, vétsi bariéry,
nema smysl je nakupovat na drovni
jednotlivé slozky. ProtoZe to stojf
¢as, snizuje to schopnost pracovat
s dodavatelem efektivné a prakticky,
a zéroven to ovliviiuje cenu. Jestli-
Ze mu feknu, Ze chci nakoupit sto
produkt, bude samoziejmé cena
jing, nez kdyz mu reknu, Ze jich chci
deset tisic. Dodavatel mé bude brat
jako partnera a bude se mnou trosku
jinak pracovat na optimalizaci toho,
co se nachazi ve strategii value for
money — to znamend, aby prinesl
daleko vétsi hodnotu za penize mné
jako zékaznikovi.

Zni to pomérné jednoznacné, ale
nevede to k jednomu vétSimu doda-
vateli? Jak potom dosahnu na lo-
kalni aroven s mensimi podniky?
Jde o skvélou pFfipominku a mo-
mentalné to feSim témér kazdy
tyden v Japonsku. Nade ,matka”
je z Japonska, nads nejvétsi byznys
je v Japonsku, méme tam dvacet
sedm spolec¢nosti a zhruba pétadva-
cet vyrobnich zavodl. A Japonsko
je v dlouhodobych vztazich s doda-
vateli tradi¢ni. Ve chvili, kdy sly3eli
slovo ,globalizace”, tak prigli s tim,
zda budou mit nové zboZi z Austré-
lie, z Evropy nebo z Ameriky misto
lokdlnich dodavatell. Globalizace
ani centralizace nespocivajl v tom,
Ze se zamé&fime jenom na par vybra-
nych dodavatell. Jde o konsenzus,
0 rozumny pristup néakupciho, ktery
opravdu dokaze rozlisit, kdy méa smy-
sl konsolidovat dodavatelskou bazi
a vytézit dodavatele na Grovni statu,
regionu nebo svéta a kde dava smy-
sl v8e posunout o Urover niZz. Proto
veérim, Ze i kdyZ pouZijeme vic a vic
robotl a rliznych systém( s automa-
tizaci, porad budou potreba lidi, aby
pouzili mozek a rozlisili, co je sprav-
né, co opravdu déava smysl, a kde
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uz mame posunout odpovédnost

Privadi mé to k tématu profesio-
nalizace - jak pracovat s lidskymi
zdroji, jak je posouvat dal... Na co
v8echno jsou u vés ndkupdi pripra-
veni? Jak jim poméahate?

Ani ndS nakupci samoziejmé
neni pfipraven na vsechno. Myslim
si, Ze to ani neni mozné, protoZze pro-
stfedi se neustdle méni. Kdyz jsme
se snazili rozlisit, na co by mél byt
pfipraven a jakym zplsobem vybe-
reme nové nakupci, pripadné jak je
budeme dal rozvijet, nachystali jsme
klasicky kompetencni rdmec — tedy
seznam funk&nich kompetenci, které
by mél ndkupci zndt a v nichz by mél
byt na urcité urovni. A ta Urover neni
pro kazdého stejnd. Mdme seniorni
a juniorni pozice, analytiky, mame
specialisty, a kazdy z nich ma jinou
Groven kompetence. VétSinou se
pouzivaji tfi nebo Ctyfi drovné podle
toho, jaka je dilezita pro danou roli.
Vstupuje ndm to jak do popisu pré-
ce, tak do toho, co jste zmiriovala —
do takzvaného rozvojového progra-
mu, kterym se snazime zacilit, kde
dany nékupci jesté neni a kam ho
potfebujeme posunout.

Pred patnacti Ci dvaceti lety
jsme se v8ichni zaméfovali na funk¢-
ni kompetence, aby nakupci umél
vyjedndvat a uzavirat kontrakty, aby
byl pfi vyjedndvani tvrdy, aby zvla-
dal délat spend analyzy, coz v té
dobé systémy neumély. Méli jsme
zakladni spend analytics skills, tedy
kompetence, které daného nakupdi-
ho naucite. Zarover je vSak strasné
dilezité se divat na jeho skute¢nou
roli: Pravé on stoji uprostfed vieho
déni spolecnosti, mezi vdmi a vasim
byznysem, nebo mezi statni slozkou
a dodavateli. Proto potfebujete, aby
mél nejenom funkeni kompetence,
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ale i osobnostni a leadership kompe-
tence. Praveé proto se pfi vybérovych
fizenich u uchaze¢l primarné za-
mérujeme na ty osobnostni: Jakym
zplsobem vnimaji zmény — zda se
jich boji, nebo je povaZuji za pfilezi-
tost. Jakym zplsobem strategicky
premysleji o tom, jak se firma do bu-
doucna posune a jak ji s tim m(ze
nédkup v dlouhodobéjsim horizontu
pomoct. To vSe je potfeba zaclenit
do kontextu toho, co od lidi chceme.
Urcité pozadujeme i funkeni kompe-
tence, ale vime, Ze kdyZ néjaka chybi,
tak se doty¢ny za tfi nebo Sest mé-
sicl vSechno nauci. Proto je daleko
ucit se nové véci, které bavi zména
a berou ji jako motor toho, Ze se po-
souvaji dél.

To se mi moc libi — ale pak na mé
vykouknou tabulky platovych ohod-
noceni pracovniki ve vefejné spra-
vé a zminény rozdil je velky. Sku-
te¢né si tohle miZeme ve statni
sfére dovolit?

Jde o tézkou otézku a rozdily
existuji i mezi riznymi firmami. Pod-
le mé si to mdZe dovolit i statni sfé-
ra, protoze objem prostredkd, které
spravuje, je obrovsky. Kdyz se pouZiji
klasické klicové ukazatele vykonnos-
ti neboli KPI, které identifikuji, kolik
by mélo stét Fizeni ndkupl v porov-
nani s jejich objemem, pak tam urci-
té& musi byt spousta penéz na rozvoj
a nabiréni dal3ich lidi — jen se musi
jednat o chytrou investici. Zminény
KPI je na urovni 0,6 procenta, coz
znameng, Ze kdyz vezmu ¢astku de-
viti set miliard korun, tak 0,6 procen-
ta z ni by mély byt funk&ni néklady.

Ten vypocet vychézi z World Ba-
sin Class Benchmark z roku 2012,
poskytovaného externi konzulta¢ni
firmou Hackit. JednoduSe feceno
¥k, Ze pokud jste ,pod”, tak jste bud

superefektivni, nebo jste v super-
levném kraji — coz m(iZze byt priklad
Ceské republiky — nebo jste podfi-
nancovali nékup. Ten se podfinan-
cuje vétsSinou z hlediska tif oblasti:
Prvni z nich pFedstavuji lidé a jejich
rozvoj, mzdy a ohodnoceni. Druhou
tvofi systémy a schopnost rozsi-
fit funkéni kompetenénost celého
ndkupu pres moderni technologie,
které jsou k dispozici. Treti oblastf
jsou vétSinou procesy, jeZ k tomu pa-
tri. Ale ty uz méte nachystané, jsou
dané zédkonem. Ted se musite podi-
vat, jestli tam nenf jeSté prostor zis-
kat racionalné a na bazi faktl penize
pro sekci, kterd se zaobird ndkupem
v rdmci statni sféry, bud na systémo-
vé zlepSeni, nebo na lidi, kteff dosta-
nou férové ohodnoceni.

Vnimém, Ze je dileZité, aby se
strategie uskutecnila, aby nezl-
stala v Supliku. Ten posun vpred
pro nas hraje vyznamnou roli. Jak
zni vase doporuéeni viaéi nam
z hlediska realizace?

Neni potfeba délat rychlé kro-
ky, ale je potieba je délat spréavnym
smérem. A to bych vam i celému
tymu poprél: Aby v rdmci zmény
politické situace nedoslo ke zméné
smérovani strategie, kterou jste s ty-
mem pfipravila, aby se zajistilo, Ze se
pFes dil¢i kroky dostanete postupné
tam, kam mifi celkové vize. Abyste
vSichni méli dobry pocit z toho, Ze
se vSe posouva spravnym smérem,
a nejenom z hlediska KPI a tabulek.
Lidé se maji citit pysni na to, Ze tvor{
soucast vasi sekce nebo narodni sek-
ce ve vSech organizacnich slozkach.
A Ze jde o préaci, kterou chté&ji délat,
protoZe je jind a umoznuje trosku
uvolnit to svdzané prostredi, jeZ tady
bylo, a pootevie dvefe inovativnosti,
kterou ve strategii popisujete. To vie
bych vdm od srdce pral.
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