UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA
MAGISTERSKE KOMBINOVANE STUDIUM

2014 — 2016

DIPLOMOVA PRACE

Petra Symonova

ZvySovani vykonu obchodni organizace prostrednictvim

rozvojovych aktivit

Praha 2016

Vedouci diplomové prace: Doc. PhDr. Jaroslav Veteska Ph.D.



JAN AMOS KOMENSKY UNIVERSITY PRAGUE
MASTER COMBINED STUDIES

2014 — 2016

DIPLOMA THESIS

Petra Symonova

Improving of Business unit performance through the

Development activities

Prague 2016

The Diploma Thesis Work Supervisor: Doc. PhDr. Jaroslav Veteska Ph.D.



Prohlaseni
Prohlasuji, ze ptedlozend diplomova price je mym plvodnim autorskym dilem,

které jsem vypracovala samostatné. Veskerou literaturu a dalSi zdroje, z nichz jsem

pfi zpracovani Cerpala, v praci fadné cituji a jsou uvedeny v seznamu pouzitych zdroju.

Souhlasim s prezenénim zptistupnénim své prace v univerzitni knihovné.

V Praze dne 20.9.2015 Petra Symonova



Podékovani

De¢kuji Doc. PhDr. Jaroslavu Veteskovi Ph.D. za odborné vedeni této diplomové

préace a za cenné pfipominky pfi jejim zpracovani.



Anotace

Diplomova prace je zaméfena na vzdélavaci a rozvojové aktivity obchodnich divizi
spole¢nosti AB a XY. Cilem prace je popsat rozvojovy program, Obchodni akademii,
ktery byl zvelké cCasti vytvafeny a realizovany autorkou prace a diky kterému
organizace zvySuje vykonnost své obchodni organizace. Prace vymezuje oblasti pro
zlepseni, navrhy a doporuceni, po jejichz aplikaci by spolecnost mohla fungovat
efektivnéji. Zaroven prace nabizi pozitivni piiklad obdobnym spole¢nostem, které

s rozvojem svych pracovnikl v oblasti obchodu zacinaji.
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The Diploma thesis is focused on education and development of employees in
business units in AB and XY companies. The main target of thesis is to describe the
development program, Sales Academy, that was largely created and implemented by the
autor of the thesis. Due to the program the efficiency of the business unit increases. The
thesis  identifies points for improvement and comes with suggestions and
recommendations that can be very helpful for better efficiecy of organizations. The
thesis also privides a positive example how to start with education and development in

business units.
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UVOD

Vétsina modernich firem si v dnesni dobé uvédomuje, ze ke svému uspéchu
potfebuje vyuzivat vSechny druhy zdroji, jako jsou zdroje finan¢ni, informacni,
materialni a lidské. Za klicové z hlediska konkurenceschopnosti jsou v poslednich
letech povazovany predevsim zdroje lidské, proto je jim vénovana velkd pozornost. Za
lidské zdroje odpovidaji ve firmach personalisté spolecné¢ s manazery jednotlivych
divizi. Spole¢né zajistuji zejména nezbytné ukony, jako jsou piijimani zaméstnanct
ajejich odménovani. ZvySena pozornost se vSak v posledni dobé vénuje piidané
hodnotg, kterou firmy pro zaméstnance maji. Tato pfidand hodnota tkvi v pojmech, jako
jsou firemni kultura, spokojenost zaméstnancli, motivace, hodnoceni pracovniku,
vzdélavani, rozvoj, aj.

Praveé téma vzdélavani a rozvoje pracovnikl je pro tuto praci klicové a bude mu
vénovana veskerd pozornost. Je vSak nezbytné si uvédomit, Ze pomoci téchto nastrojii
firma pouze neuspokojuje své zaméstnance, ale uspokojuje zejména sviij hlavni zamer,
kterym je dosahnuti stanovenych cilii prostfednictvim svych zaméstnancti. Obvykle se
jedna o konkrétni obchodni vysledky nebo o dalsi dil¢i cile, jako napi. zlepSeni
kompetenci, zvySeni efektivity a vykonu, omezeni plytvani, pfispéni Zivotnimu
prostiedi, zvySovani kulturniho povédomi, osvéta ve zdravém zivotnim stylu, aj.

Pfedmétem této prace jsou rozvojové aktivity v organizaci, ve které autorka
pracuje, a které sama planovala a realizovala nebo se na planech a realizaci z vétsi Casti
podilela.

Spole¢nost se zabyva vyrobou a prodejem produktd ptednich Ceskych znacek
Vv oblasti potravin. Jedna se o spoleCnost, kterd je jednickou ve svém oboru na ¢eském
trhu, dvojkou na trhu slovenském a v soucasné dobé se velmi angazuje i na trhu
evropském. Z dlvodu citlivych informaci, které spole¢nost nechce zvetejniovat
oteviené, bude pro Ucely této prace pouzivan pro spolecnost ndzev AB. Ddle bude
V praci zminovana partnerska spole¢nost XY, jejiz provazanost je v souvislosti

S pfedmétem této prace klicova.



Cilem préce je:
= popsat autorkou vytvofeny a realizovany rozvojovy program tzv.
Obchodni akademie, neboli Akademie pro obchodniky , diky kterému
spolec¢nost zvysSuje vykonnost své obchodni organizace;
= predlozit doporuc¢eni a ndvrhy na zlepSeni, po jejichz aplikaci by
obchodni organizace méla fungovat efektivnéji,
= nabidnout piiklad obdobnym spolecnostem, které s rozvojovymi

programy chtéji zacit.

Prvni tii kapitoly jsou vénovany teoretickym vychodiskiim a vymezeni zakladnich
pojma, které jsou pro tuto praci kli¢ové. V prakticko-analytické ¢asti jsou uvedeny
podrobngjsi informace o firmach AB a XY, popis vychoziho stavu a procesu fizeni
zmén. Dale navazuje popis planovani rozvojovych aktivit, stanoveni cild, pfiprava
a realizace aktivit, vysledky a vedlejsi efekty, pfinosy a rizika téchto aktivit. Nasledu;ji
doporuceni autorky pro vzdélavaci a rozvojové aktivity pro dalsi obdobi. Zavérem prace

jsou uvedena doporuceni pro ptipadné zmény, které autorka vidi jako kli¢ové, aby byl

cely proces pro spolecnost 1 zaméstnance nadale uzitecny.
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TEORETICKA CAST

1 VYMEZENIi A VZTAH KLICOVYCH POJMU

Prvni kapitola se zabyva vztahem a vymezenim kli¢ovych pojmu =z oblasti
vzdélavani dospélych. Charakterizuje pojmy z oblasti dal$iho, firemniho vzdélavani,
Z teorie a praxe vzdélavani a rozvoje dospélych. Uvedené pojmy jsou charakteristické

pro tuto praci a jsou pouzivany v prakticko-analytické ¢asti této prace.

1.1 Pojmy z oblasti firemniho vzdélavani

Vzdélavani vs. rozvoj

Z pohledu andragogiky® lze vzdélavani a rozvoj chapat jako nikdy nekonéici,
permanentni a kontinudlni proces. V praxi firemniho vzdélavani je primarni rozdil mezi
vzdélavanim a rozvojem zaméstnancli v obsahu vzdélavaci akce. Zatimco vzdélavani je
zamefeno na nové znalosti ¢i rozvoj téch stavajicich, rozvojové programy jsou

zaméfeny na dovednosti a schopnosti Gcastnik.

Znalosti vs. dovednosti

Zatimco znalosti neboli védomosti jsou podle Muzika (2010 a 2012) osvojené
auloZzené informace nezbytné pro vykondvani kvalifikované pracovni cinnosti,
dovednosti ,,je mozno definovat jako urcité dispozice prakticky aplikovat urcité
informace a védomosti. Jsou nastrojem uspésného provadeni riznych pracovnich ukolu,

zejména v ménicich se podminkach pracovni cinnosti. “ (Muzik, 2010, s. 30)
Didaktika

., Didaktika je teorie o intenciondlnich (zamernych, ucelové planovanych

edukacnich procesech: konstruuje modely uceni a vyucovani, modely obsahii a cilu

! Andragogika = pedagogicka disciplina zabyvajici se vychovou a vzdélavanim dospélych
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edukacnich procesii, metod a forem vyucovani, zpiisobui zjistovani a hodnoceni vysledkii

edukacnich procesii. “ (Pricha, Veteska, 2014, s. 82)

Vyukové neboli didaktické metody

Podle Narodniho ustavu pro vzdélavani jsou vyukové, skolici, tréninkové metody
souborem vyukovych cinnosti sméfujicich k dosazeni danych cili vzdé€lavaci
(rozvojové akce). Soubor metod stanovy lektor v souladu s probiranym tématem, typem
kurzu, atd. Mezi oblibené metody patii pfednasky, prezentace, skupinové diskuse
ucastnikil, praktické nacviky, modelové situace, aj. Vyukové neboli didaktické metody
jsou podle Muzika (2010) a Hladilka (2009) postupy, jimiz se lektofi pii vyuce Fidi.
,Metoda je prostredek stimulace uceni dospélého, vede ho k vyukovému cili a cini
proces uceni kvalitnim a efektivnim. “ (Muzik, 2010, s. 28)

Mezi primarnimi faktory, které ovliviiuji volbu didaktickych metod ve firemnim
vzdélavani podle Vodaka a Kucharcikové (2007) jsou: cile ueni; pfedmét a obsah
aktivity v souvislosti s pozadavky podniku; principy uéeni, tedy motivace ucastniku,
jejich zapojeni, piistup, poskytovani zpétné vazby; lidské faktory, jako jsou lektofi,

ucastnici a prostiedi; a také Casové a materidlni faktory, tedy ¢as a finance.

Workshop

V pojeti firemniho vzdélavani se jedna o praktické cviceni zatfazené do vzdélavaci
akce. Toto praktické cvi¢eni ma za cil nasimulovat G€astnikiim redlnou pracovni situaci
V bezpeéném prostiedi, kde si mohou vyzkouset vice moznosti jejich feSeni. Muzik
(2005) uvadi, ze didaktika workshop definuje jako pracovni (vyukové) setkani, které
sméiuje k feSeni konkrétniho problému nebo ukolu mimo bézné pracovni komunikacéni

kanaly.

Hrani roli

Jedna se o vybérovou nebo vzdélavaci metodu, pfi které ucastnici hraji pridélené
role v tzv. modelové situaci. ,, Specidlni aplikace vzdeélavaci metody pripadovych studii,
kdy se pri Feseni problému pridéluji ¢lenuum skupiny riizné role (funkce, profese, apod.)
a pri reseni problému se musi chovat stejné redlné, jak by se chovali lide, jejichz role

hraji. Krome vycviku v FeSeni problému je hrani roli i prostredkem k lepsimu pochopeni
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druhych lidi a jejich motivaci v urcitych situacich, k pochopeni a osvojeni si novych roli
I K lepsimu porozuméni sobé samému. Metoda hrani roli je velmi ucinnd. Je lektory

Mdalo pouzivana vzhledem k narocnosti pripravy.© (Palan, andromedia.cz)

Koucovani

Pojem koucink byl diive pouzivan ve sportovnim odvétvi. Muzik (2010) uvadi, ze
je koucink proces, ktery napomahd upeviiovani a zlepSovani schopnosti jedince.
Koucovani je zplisob komunikace a vedeni lidi. Jedna se o metodu vyuZzivajici potencial
¢lovéka k dosahovani maximalniho vykonu. Koucink je ,,Jedna z forem individudlniho
rozvoje, vzdélavani a pristupu k vedeni lidi. Ma zpravidla formu osobniho pristupu ke
vzdeélavani na pracovisti a sméruje ke zlepSovani pracovniho vykonu. (...) Koucovani
pomaha zlepsit sebereflexi i vnimdni reality a stimuluje koucovaného k hledani
viastnich nejlepsich cest a reseni. “ (Pricha, Veteska, 2014, s. 163)

Koucovaci rozhovor by mél vést pracovnika k sebereflexi a zhodnoceni moznosti
pro zlepseni. ,, Podstatou metody koucovani je, ze si koucovany sam vyjasnuje zpiisoby
reSeni problému.“ (Muzik, 2010, s. 175). Podle Muzika (2005) stavi koucink na
znalostech, dovednostech a zkuSenostech, nasledné se pracuje na pochopeni problému,
uvédomeéni si vlastni odpovédnosti, rozhodnuti o zméné situace, nasledn¢ dochazi
K urcité zméné neboli formovani identity a vystupem je seberealizace v daném

problému.

Rizeni talentu

Rizeni talentii, neboli talent management je podle Armstronga (2007) pouZivani
souboru vzajemné propojenych Cinnosti, které maji zabezpecit, aby firma motivovala,

rozvijela a udrzela talentované pracovniky.

1.2 Pojmy z oblasti osobnostni diagnostiky

Kompetence

Pojem kompetence ,,(...) pokryva jak vedomosti, dovednosti, schopnosti, tak

| postoje a hodnoty, jejichz specifické kombinace v daném kontextu umoznuji

kompetentni vykon (...)* (Pricha, Veteska, 2014, s. 158)
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Jedna se tedy o soubor znalosti, dovednosti a postoji cloveka, které jsou
pfedpokladem pro vykonavani urCité pracovni Cinnosti. V nékterych spolecnostech
funguji tzv. kompetencni modely, které se sestavuji ke konkrétnim pracovnim pozicim

a slouzi pro hodnoceni pracovnik.

Podle Vetesky (2011) mizeme pojem kompetence definovat jako jedinec¢nou
schopnost uspésné jednat a rozvijet sviij potencidl pravé na zdkladé¢ védomosti,
dovednosti a postoji a to v konkrétnim kontextu riznych ukolt, ¢innosti a Zivotnich
situaci. Tato schopnost je spojena s motivaci rozhodovat se a nést za sva rozhodnuti
odpovédnost.

Podle Kubese, Spillerové a Kurnického (2004) Ize termin kompetence chapat jako
destnik, pod kterym se schovavé vSe, co miize pfimo 1 nepfimo souviset s pracovnim
vykonem. ,, Kompetence se v ramci rizeni lidskych zdroju stavaji spojujicim prvkem
vSech aktivit. Tim, zZe kompetence vznikaji ve spoluprdci s vedenim firmy, odrazeji
firemni hodnoty a poslani a stavaji se tak diileZitou soucasti firemni kultury.” (Kubes,
Spillerové, Kurnicky, 2004, s. 148)

Podle Seraka a Dvoiakové (2009) mezi manaZery nejvyzadovangjsi kompetence
patfi: komunikace, kooperace, kreativita, samostatnost, schopnost feSit problémy,

schopnost pfijmout zodpovédnost, schopnost ucit se a rozvijet.

Diagnostika

Diagnostika zjistuje a méfi dispozice ¢lovéka nutné pro vykonavani dané pracovni
pozice.

Dispozice se déli:

= mentalni kapacita, kterd je neménna, dana biologicky, patfi sem napf.

formalni chytrost, rychlost, presnost a spolehlivost;

w7

= energetickd kapacita, kterd lze z velké casti ménit (stimulaci, prostfedim

firmy, aj.), znaci, kolik ma ¢loveék energie na realizaci tikolli, nejedna se
0 momentalni motivaci, ale o stav trvajici pfiblizné¢ jeden az dva roky,
ktery se mize meénit zdsadnimi zivotnimi zménami, patii sem napf.

realizaéni sila, stimulace, regulace, efektivita;

14



* hodnotova kapacita, ktera 1ze z velké ¢asti ménit a ukazuje, kam ¢lovek

svou energii vklada, patfi sem napf. realnost, postoj k firmé a pracovni

pozici, stabilita hodnot, realnost v ¢ase, jednani v souladu s nazory, aj.

Diagnostické metody

K diagnostice se vyuziva fada diagnostickych metod, mezi které patfi zejména
Assessment centrum, Development centrum, rozhovory, hrani roli, dotazniky,
matematické testy, logické testy, motivacéni testy, psychologické testy, testy osobnosti,

aj.

Assessment centrum (AC)

Jedna se o hodnotici metodu slouzici k vybéru zaméstnancti na pracovni pozice.
Podle Prichy a Vetesky (2014) se jednd o moderni metodu, ktera je zaloZena na
komplexnim pfistupu a efektivni struktufe metod vybéru pracovniki. Jedna se
o simulaci realnych pracovnich situaci na nejriznéjSich pozicich, nejcastéji
manazerskych, ale také obchodnich ¢i asistentskych. Principem AC je vidét uchazece
pfi feSeni konkrétnich redlnych situaci, sledovat jeho chovani pfi plnéni rozmanitych
ukold, které simuluji hlavni aspekty prace na dané pracovni pozici. Obvykle se jedna
0 soubor testll, dotaznikd, pohovort, skupinovych kol a hrani roli, tzv. modelovych

situaci.

Vvhodou hromadnych metod vybér je pro zaméstnavatele zejména:

= gasova uspora — moznost vidét vice uchazecli najednou a vénovat vice
pozornosti tém, ktefi jsou pro spolecnost perspektivni;

= okamzité srovnani s jinymi uchazeci,

* moznost vidét uchazece z jiného uhlu pohledu nez pti osobnim rozhovoru,
kdy mlze mit Casto predptipravené odpovédi,

= moznost vidét uchazece pii feSeni pracovnich situaci a pii komunikaci

s kolegy.
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Development centrum (DC)

Jedna se o hodnotici metodu slouzici krozvoji stavajicich zaméstnanci.
Development centrum je ,,moderni metoda analyzy rozvojovych potieb pro konkrétni
skupinu ¢i vybrané zaméstnance. Zpiisob hodnoceni je podobny Assessment Centre,
t]. metoda  vyuzivajici  mnohostranné hodnoceni pomoci skupinovych metod
a individualnich situaci. Je vhodnym zdrojem poznatkii pro koncipovani skupinového
a individualniho rozvoje. “ (Pracha, Veteska, 2014, s. 78)

Modelové situace a pripadové studie

Tzv. modelové situace nebo ptipadové studie jsou individudlni nebo skupinové
ukoly v ramci AC a DC. Vychdazeji z redlného prostiedi dané spolecnosti, pozic a ukoli.
Lisi se podle pracovnich pozic, pro které¢ jsou urCené (pro manazery, obchodniky,
specialisty, atd.), podle sledovanych kompetenci, i podle zaméfeni (skupinové,

individualni).

Hodnotitel, pozorovatel

Ucastniky AC a DC sleduji po celou dobu hodnotitelé neboli pozorovatelé. Jedna
se o pfedem sestavenou skupinu osob, ktefi jsou schopni ti€astniky hodnotit po strance
osobnostni nebo odborné. Na stranku osobnostni se obvykle zamétuje psycholog nebo
odborny zastupce personalniho useku, na stranku odbornou manazer nebo ptislusny
odborny pracovnik. Hodnotitel¢é maji pfedem urcené¢ kompetence, které budou
u tcastnikli sledovat a hodnotici $kalu, pomoci které je budou hodnotit. Na konci AC
a DC tato hodnoceni porovnaji i s piipadnymi pozndmkami a méli by se shodnout na
vysledku. Ten ptedloZi zadavateli, coZ pii AC byva nadfizeny pracovnik, aby si mohl

nového zaméstnance na zakladé¢ zjisténych udaji vybrat.

1.3 Pojmy z oblasti firemniho marketingu a obchodu

Merchandising

Smyslem této Cinnosti je zajistit zbozi k dispozici nakupujicim v pozadovanych

parametrech a tim zvysit prodej a zisk.
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POS a POP materialy

Jednd se o reklamni materialy, které se vyuzivaji v misté prodeje pro jeho
podporu. Slouzi k propagaci vyrobkli nebo nékterého druhu sortimentu. Maji za cil
upoutat pozornost zakaznika a ovlivnit ho k ndkupu. Pfikladem téchto materidlti jsou

napiiklad letaky, plakaty, stojany, cedulky, aj.

Druhotné vystaveni

Druhotné vystaveni produktl je to, které je na jiném neZ standartnim regalovém
misté. MlZe to byt napfi. ulicka v obchodé, prostor pfed pokladnami, prostoru u vstupu,
aj. Pti druhotné vystaveni se zpravidla pouzivaji POS a POP materidly pro upoutani
pozornosti zakaznika, také se obvykle takto vystavuje akéni zbozi, coz mé podnitit

zékaznika k impulzivnimu nakupu.

Planogram

., Planogram je grafické znazornéni optimalizace rozlozeni produktii v regalech.
Produkty se deéli do libovolného poctu kategorii (napv. napoje, cukrovinky, mlécné
vyrobky, elektro, aj.).“ (spacemaker.cz) Pro pfipravu planograml se vyuZivaji data

napf. z pokladnich ¢i vérnostnich programt a provadi se vypocty.

Zakaznik vs. spotiebitel

Firemni zakaznik je ten, kdo produkty ¢i sluzby od firmy kupuje a plati za né,
zatimco spottebitel je ten, kdo produkty ¢i sluzby kupuje u konec¢ného prodejce
a findln¢ uziva. Pf. Zékaznik vyrobni spolecnosti je obchod, ktery produkty koupi,

zatimco spottebitel je zdkaznikem tohoto obchodu.

Rychloobratkové zbozi

V angli¢tiné Fast moving Consumer Goods, neboli FMCG v piekladu do ¢estiny
znamena rychloobratkové spotiebni zbozi. Jedna se o produkty okamzité spotteby, jako

jsou potraviny, napoje, néktery druh drogerie.
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2 CHARAKTERISTIKA A RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Jak jiz bylo uvedeno v uvodu, za nejpodstatnéjsi ze zdroju jsou povazovany zdroje
lidské. ,, Lidské zdroje uvadeéji do pohybu ostatni zdroje a determinuji jejich vyuzivani. *
(Pracha, VeteSka, 2014, s. 173). Zejména ve velkych firmach je jim proto vénovana
zvysena pozornost. O lidské zdroje pecuji personalni utvary v rtiiznych podobach. Tato
kapitola charakterizuje zakladni témata v oblasti fizeni lidskych zdroju, jehoZz soucasti

je 1 firemni vzdélavani, kterému se dale tato prace vénuje.

2.1 Vymezeni lidského kapitalu a lidskych zdroji

Podle Mazoucha a Fischera (2011) se vymezeni pojmu lidsky kapital ptisuzuje
autorim tzv. chicagské ekonomické skoly — Garrymu S. Beckerovi a Jacobovi
Mincerovi. ,,V dnesni dobé je obecné prijimana pravé Beckerova (1963) definice:
., Lidsky kapitdl jsou schopnosti, dovednosti a odpovidajici motivace tyto schopnosti
a dovednosti uplatnit.“ (Mazouch, Fischer, 2011, s. 1). Lidsky kapital je ovliviiovan
zejména genetickymi dispozicemi a vrozenymi schopnostmi, rodinnymi a socidlnimi

faktory, formalnim, neformalnim a informalnim vzdélavanim.

Vodék a Kuchar¢ikova (2007) uvadi, ze kazda spolecnost mize do lidského
kapitalu, jakozto vyrobniho vstupu, riznymi formami investovat. Miize se zaméfrovat
napf. na:

» | Zlepsovani zdravotniho stavu zaméstnanci (...)."

= Zlepsovani pracovnich podminek, kdy podniky zajistuji stale modernejsi
aucinnéjsi ochranné pracovni pomiucky, c¢imz predchazeji  vzniku
pracovnich urazii a poskozeni zdravi svych zaméstnancu.

»  Zkvalitnovani a zvySovani pracovnich schopnosti, dovednosti a védomosti,

zména postoju, realizované prostrednictvim podnikového vzdélavani.*

(Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 26, 27)
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Zatimco lidsky kapitdl mGzeme vnimat jako ,, souhrn vrozenych a ziskanych
vedomosti, dovednosti, zkuSenosti a navyku, jimiz lidé disponuji, pak lidské zdroje
predstavuji lidi v pracovnim procesu, nositel lidského kapitdalu a potencialu. “ (Vodak,
Kucharc¢ikova, 2007, s. 28). Stejné tak podle Prichy a Vetesky (2014) a Armstronga
(2002) jsou za lidské zdroje povazovani sami jedinci v pracovnim procesu. ,, Tito lidé
jsou schopni seberealizace v cinnosti, kterou vykonavaji na zdkladé vlastniho

rozhodnuti v kontextu podnikové strategie a planu. ““ (Pricha, Veteska, 2014, s. 173)

2.2 Strategie Fizeni lidskych zdroji a personalniho Fizeni

Koubek (2012) uvadi, ze shromazd’ovani, propojovani a shromazd’ovani vSech
zdroji (materidlnich, finan¢nich, informacnich a lidskych) je hlavnim ukolem
podnikového fizeni. . Rizeni lidskych zdrojui tvori tu cast podnikového Fizeni, kterd se
zaméruje na vse, co se tykda clovéka v pracovnim procesu, tedy na jeho ziskani,
formovani, fungovani, vyuziti, organizaci a propojeni jeho cinnosti, pracovnich
schopnosti a pracovniho chovani. Tyka se rovnéz vztahu k vykondavané praci, k podniku
a spolupracovnikiim a také osobniho uspokojeni z vykondavané prdace, z viastniho

osobniho rozvoje a v neposledni Fadé z vysledkii vlastni prace.  (Vodak, Kuchar¢ikova,

2007, s. 28)

Podle Marquese, Jiraska a kol. (1996) by fizeni lidskych zdroji, neboli personalni
fizeni mélo vychazet zcili persondlni strategie, kterda by meéla byt postavena na
zakladn¢ ekonomickych a obchodnich cilti spole¢nosti. Zejména i proto, Zze ma podle
Gregara (1999) personalni fizeni bezprostiedni vliv na hospodaiské vysledky firmy. Pfi
nastavovani cilli, metod a ndstroji fizeni lidskych zdroji by méla spolecnost

respektovat vnitini a vnéj$i podminky, za kterych svou ¢innost realizuje.

Za vnitini podminky mizeme povazovat velikost spolec¢nosti; technologie, které
vlastni; organiza¢ni strukturu; firemni kulturu a dosavadni vysledky. Vnéjsi podminky
pusobici na firemni produktivitu jsou zejména zdkaznici, dodavatelé a konkurence.
Z hlediska fizeni lidskych zdrojt se jedna zejména o faktory jako situace na trhu prace,

pracovné-pravni legislativa, sociokulturni prostredi.
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Armstrong (1999) hovoii o strategickém fizeni lidskych zdroji v kontextu

provézani tfi zasadnich prvki, kterymi jsou poslani a strategie, organizacni struktura

aftizeni lidskych zdroji. Rizeni lidskych zdroju je zaroven zakladem pro dosaZeni

konkuren¢ni vyhody.

,, Pri rizeni lidskych zdrojit by mél byt duraz kladen na:

Zajmy managementu,

Uplatneéni strategického pristupu, tj. takového, v nemz strategie lidskych
zdrojii jsou integrovany do strategie podniku;

Chapani lidi jako majetku, do néjz se investuje v zajmu dosazeni cilu
podniku a posileni jeho zdjmii;

dosahovani pridané hodnoty za pomoci lidi, a to prostiednictvim procesu
rozvoje lidskych zdrojui a Fizeni pracovniho vykonu (nové pristupy
K hodnoceni zaméstnancii);

dosazeni oddanosti lidi ciliim a hodnotam organizace;

potiebu silné podnikové kultury vyjadrené deklaraci vlastniho posldani
a hodnot a posilované za pomoci komunikace, vzdélavani a procesy rizeni

pracovniho vykonu. “ (Vodéak, Kucharcikova, 2007, s. 29)

Bartak (2011) pojima personalni fizeni jako fidici a rozhodovaci proces, jehoz

cile vymezuje firemni a persondlni strategie. Vyznam personalni strategie ,, (...) spocivad

Vtom, zZe lidé uvddéji do pohybu ostatni zdroje a determinuji jejich vyuzZivani.

Predstavuji proto pro organizaci ten nejcennéjsi a zpravidla i nejdrazsi zdroj, ktery

rozhoduje o prosperité a konkurenceschopnosti organizace. “ (Bartak, 2011, s. 27)

Strategie fizeni lidskych zdroji vede zejména k promyslenému pfistupu pii

tvorbé a fizeni personalnich procesti, systémil a strategii, vyuziva planovani, napomaha

sladéni aktivit a persondlni politiky s firemni strategii a pfedev§im napomahd chépani

zaméstnanct jako strategického zdroje pro dosazeni konkurencni vyhody.
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roMs 4

Gregar (1999) uvadi, ze pro persondlni fizeni jsou klicové nasledujici ti pojmy:
= personalni ¢innosti,
= persondlni politika;

= persondlni strategie.

2.3 Personalni strategie

Personélni strategie jsou ,,Dlouhodobé, obecné a komplexne pojaté cile
organizace Voblasti vyuzivani lidskych zdrojii a hospodareni s nimi. Soucdsti
personalni strategie jsou i zpusoby, metody a konkrétni kroky vedouci k dosazeni

stanovenych cilii. “ (Prucha, Veteska, 2014, s. 215)

Persondlni strategie podniku by meéla vychazet zjeho strategie celkové a ze
strategickych cili. Pfedstavuje tak jeden z nastrojii pro zajisténi dlouhodobého rozvoje
podniku a tvoii tak zaklad jednotlivych strategii a dil¢ich cili. Zaroven je zakladem pro

fizeni kazdodennich procest, které smétuji k dosazeni nejvyssich firemnich cila.

Personalni strategie se zabyva zejména oblastmi:

= tvorbou filosofie a pristupii k Fizeni a vedeni lidi;
=  rozvojem podnikové kultury a hodnot;

»  Ziskavanim a formovanim zaméstnanciu,

»  Fizenim zaméstnaneckych vztahii;

o

= Trozvojem potencidalu lidskych zdrojii. “ (Vodéak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 36)

V persondlni strategii jsou zpracovany cinnosti, jako jsou analyza prace,
persondlni planovani, adaptace novych zaméstnancii, hodnotici systém, systém
odménovani, zdravotni a socidlni péfe o zaméstnance, bezpecnost prace, vzdélavani
arozvoj zaméstnanct, aj. Klicové je zajistit, aby Cinnosti, které z personélni strategie
vyplyvaji, byly realizovany tcelné¢ a ku prospéchu jak spole¢nosti, tak i samotnych
zaméstnancl. Zejména diky ¢innostem v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnanci se

vytvafeni a rozviji znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnancl, pfispivad se
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K rychlejsi adaptaci zaméstnanci a ke snadnéj$i interakci mezi jednotlivymi

zaméstnanci i celymi skupinami ve firmé.

2.4 Rizeni pracovniho vykonu

Pojmem pracovni vykon oznacujeme obvykle kvalitu a mnozstvi vykonané prace.
Podle Prichy a VeteSky (2014) je fizeni pracovniho vykonu ndstrojem, pomoci kterého
se dosahuji lepsi vysledky jednotlivel, tymi a celych organizaci. Pti fizeni pracovniho
vykonu je pfima vazba na podnikové plany, tedy dohodnuté cile jednotlivet a tymu
koresponduji s cili celofiremnimi.

., Podnik transformuje svoje zameéry do konkrétnich cilu, které pracovnici
dostavaji. Tyto méritelné cile pracovniho vykonu jsou ndstrojem hodnoceni, motivace
a takeé slouzi k odmeénovani na zaklade méritelného vykonu.* (Pricha, VeteSka, 2014,
S. 243)

Pokud hodnotime v organizaci pracovnika, slouzi vyhodnoceni zejména
nadfizenému, personalnimu manaZerovi a pracovnikovi samotnému. Za sledované

obdobi vyhodnocujeme zpravidla:

® ., Pracovni vykonnost (tedy kvalitu vykonané prdce),

= Kvalitu prace (zda, ¢i do jaké miry odpovida standardim prislusného
systému rizeni kvality v organizaci),

= Samostatnost Vv prdci (do jaké miry je pracovnik zpusobily vykondvat
prdci samostatné a odpovidat za jeji vysledky),

= Pracovni postoje — od negativnich, pres pasivni k aktivnim pozitivnim
postojiim (vyjadirenym napr. charakteristikami: neplnic, poloplnic,

plnic, zlepsovatel a spolupodnikatel).“ (Bartak, 2011, s. 78)

Podle Kohoutka (2009) neni pracovni vykon stalou veli¢inou, ale je ovliviiovan
mnozstvim vnéjSich 1 vnitinich faktori. Vnitini, neboli osobni faktory mohou byt napf.
kvalifikace pracovnika, délka jeho praxe v oboru, jeho motivace ke konkrétni pracovni
¢innosti ¢i ukolu, jeho schopnosti, vztah k organizaci. Mezi vnéjsi faktory mizeme
zafadit naptiklad kvalitu materidlu a technického vybaveni, se kterymi pracovnik

pracuje, podminky v organizaci a pracovni prostiedi viibec. Kohoutek (2009) uvadi, ze
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pracovni vykon neni stejny nejen u ruznych pracovniki, ale 1isi se i u jednotlivce a to
napft. v zavislosti na denni dobé, dni v tydnu ¢i ro¢nim obdobi. Tato riizné vykonnost se

promita v tzv. krivkdach vykonnosti.

Rizeni pracovniho vykonu je , ManaZersky ndstroj Fizeni pracovnikii.
Predstavuje systematicky pristup zaloZeny na principu vizeni lidi na zaklade ustni
dohody nebo pisemné smlouvy mezi manazerem a pracovnikem o budoucim pracovnim
vykonu a osvojovani si schopnosti a dovednosti potrebnych Ktomuto pracovnimu
vwkonu. Na zdkladé této dohody ¢i smlouvy pak dochazi k provdzani a vytvareni
pracovnich ukolii, vzdélavani a rozvoje, hodnoceni a odménovani pracovnika. “ (Pricha,
Veteska, 2014, s. 243). Pomoci fizeni pracovniho vykonu dosahuje firma lepSich

vysledkt jednotlivei, pracovnich tymt i celé organizace.

Podle Armstronga (1999) a Gregara (1999) se fizeni pracovniho vykonu tyka
pfedevs§im souvisejicich pracovnich procest, procest fizeni, odménovani a vzdelavani
arozvoje pracovniki a mélo by byt chapano jako nepftetrzity cyklus. Cile podniku by
mély byt propojeny s cili jednotlivet a tymi, ktefi maji podporovat jejich dosazeni, coz
zmifuje i Priicha a Veteska (2014). ,, Rizeni vykonnosti je proces propojeny s vykonnosti
organizace a s dalsimi procesy, jako jsou rozvoj dovednosti a kompetenci, zvySeni
efektivity Fizeni, Fizeni odmeénovani a zlepSeni osobni vykonnosti.“ (Pricha, Veteska,

2014, s. 244)

Rizeni pracovniho vykonu by podle Gregara (1999) mé&lo obsahovat:

* dohodu nebo smlouvu o pracovnim vykonu, kterd bude definovat
oc¢ekavany vykon, kterého ma pracovnik dosdhnout, jak bude vykon
méien, kompetence, které bude pro vykon potiebovat;

* plan vykonu a rozvoje;

» formu prubézného fizeni pracovniho vykonu v pribéhu roku, tedy formu
sledovani vykonu, zpétné vazby a feSeni piipadnych problémd;

» formalni hodnoceni vykonu za sledované obdobi s naslednym stanovenim

planu pro obdobi nésledujici.
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. Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt povaZovino za integrdlni soucdst
nepretrzitéeho procesu rizeni. Je zalozeno na pristupu, ktery zdiiraznuje:
» dosahovani trvalého zlepSovani vykonu,
" nepretrzity rozvoj dovednosti a kompetence pracovnikii,

» Organizace je ,,ucici se organizaci*. * (Gregar, 1999, s. 67)
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3 CHARAKTERISTIKA FIREMNIHO VZDELAVANI

Mnozi autofi piSici o personalistice Armstrong (2007), Koubek (2012), Muzik
(1998) a Palan )2003) shodn¢ uvadéji, Ze moderni spole¢nost s sebou nese neustale se
ménici pozadavky na znalosti a dovednosti Clovéka. Podle Bartdka (2011) prochéazelo
Vv minulosti fizeni zamé&stnancl v organizacich nékolika vyvojovymi etapami. Jednalo se
0 rizné varianty direktivniho fizeni a vyzadovani discipliny a disledného plnéni. Takto
striktné vymezené ukoly a pravidla vedla zejména k nesamostatnosti a pasivité,
K prost¢tmu plnéni pracovnich ukoli bez invence a pfidané hodnoty jednotlivych

pracovnikii.

., Direktivni Fizeni se neopira o znalost potreb, zajmii, aspiraci, tuzeb
zaméstnanci, neznd a tudiz ani dostatecné nerespektuje jejich moznosti a schopnosti,
nevytvdri jim prostor pro jejich uplatnéni, je tudiz v podstaté demotivacni. To vede
Z dlouhodobého hlediska k fluktuaci zaméstnancii (predevsim klicovych), k ohrozeni

I3

socialniho smiru, stability, vykonnosti a konkurenceschopnosti organizace.’

(Bartak, 2011, s. 9)

Soucasné fizeni lidskych zdroji vSak podle Bartaka (2011) vychazi z respektu
Kk vlastnostem, schopnostem, znalostem, pozadavkim a potfebam jednotlivych

pracovniki. Snazi se o vyuziti potencialu pracovnikii a o naplnéni jejich potteb.

3.1 Firemni vzdélavani

., Pojem podnikové vzdelavani zahrnuje vSechny edukacni a rozvojové aktivity,

které podnik organizuje a zastresuje pro své zaméstnance.,, (Serak, Dvotakova; 2009,

S. 69).

Firemni, neboli podnikové, vzdélavani a rozvoj pracovnikil je vyznamné téma,
protoze je kliCovym néstrojem pro odhalovdni, rozvoj a vyuZivani potencidlu
pracovniki, pro jejich motivaci, pro budovani pracovnich vztahli a socialnich vazeb, pro

formovani jednotlivych pracovnikil, celych pracovnich tymi a potazmo celé organizace.
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Firemni vzdélavani je ,,souhrn edukacnich aktivit, které zajistuje organizace
(podnik, firma). Cilem je doplnit (rozsirit, prohloubit ¢i zvysit) nebo zménit
(rekvalifikovat) kvalifikaci pracovniki. “ (Pricha, Veteska, 2014, s. 217)

. (...) zamérem rozvoje lidskych zdrojii je dosahovani souladu mezi aktualni
a zadouci kvalifikaci clenii organizace, a to vcietné :zajisteni takovych znalosti
a dovednosti, které budou pracovnici potrebovat k dosahovani kompetentniho (plné

kvalifikovaného) vykonu také v budoucnosti. ** (Tureckiova, 2008, s. 83 — 84)

V praxi se podnikové vzdélavani zaméfuje na odstranéni rozdilu mezi aktudlni
kvalifikaci pracovnikli a pozadovanou kvalifikaci potfebnou ke splnéni stanovenych
pracovnich ¢innosti. Teorie podnikového vzdelavani rozlisuje: 1. trénink, tedy vycvikové
a vzdelavaci akce, které jsou zameéreny na ziskavani a rozvoj odbornych a specifickych
kompetenci (znalosti a dovednosti, ale i postojii a chovani), a jsou nezbytné pro
dopovidajici ocekavany vykon a 2. rozvojové aktivity, zamérené na budouci pozadavky
trhu prdace a moznosti uplatnéni v podniku (rozvoj pracovnikii a rizeni jejich profesni
kariéry).  Vrvealnim  firemnim  prostredi se obé  strategie = kombinuji.

(Prucha, Veteska, 2014, s. 217 - 218)

3.2 Planovani firemniho vzdélavani

,, Uceni a rozvoj jsou cinnosti, které by mély odpovidat potiebam podniku. (...)
amusi byt zaméreno na pozitivni, efektivni a rychly ucebni proces.” (Vodak,
Kucharéikova, 2007, s. 71 — 72).

Vodak a Kucharcikovd (2007) také uvadi, Ze planovani vzdélavacich
arozvojovych aktivit by v organizaci mélo vychéazet z analyzy potieb a predevSim ze

zjisténych mezer ve vykonnosti, které je mozné vhodnymi aktivitami eliminovat.

Néklady na vzdélavani a rozvoj zaméstnanci by mély podle Bartdka (2011)
predevsim pfedstavovat ndvratnou investici. Pfi planovani vzdélavacich a rozvojovych
aktivit je proto nezbytné porovnat vychozi stav a redlné potieby podniku

s pozadovanymi zpusobilostmi na daném pracovnim misté, tedy idealnim konecnym
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stavem. Podle Palana (2003) musi byt u vSech vyucovacich a vzdélavacich procest
respektovany tzv. didaktické? zasady, ve kterych jsou formulovany obecné pozadavky

na organizovani, prub¢h a ucinnost vzdélavaciho procesu.

Aby bylo firemni vzdélavani G¢inné, musi byt dodrzeny jednotlivé faze. Podle
Prichy a Vetesky (2014) se jedna o faze:
= identifikace vzdélavacich potieb;
= planovani vzdélavacich akci,
= realizace vzd¢lavani;

= méfeni a hodnoceni efektivity vzdélavani.

Pro zajisténi efektivity vzdélavaci ¢i rozvojové aktivity je nezbytné na zacatku
planovani stanovit cile. Podle Bartaka (2011) musime pozadavky na vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl odvodit z firemni strategie a cilti. Cile musime zformalizovat a co nejvice

zkonkretizovat a piipravit jejich vyhodnoceni.

K dosazeni rozvojového (vzdélavaciho) cile volime nasledujici postupné kroky:

» Stanoveni a zviditelnéni cilu
o Charakteristika (popis) pozZadovaného vykonu;
o formulace pozadované urovné védomosti, dovednosti, navykii;
» tvorba rozvojovych (vzdélavacich) planii a postuptui k jejich dosaZeni;
» Organizacni zabezpeceni realizace rozvojovych (vzdeélavacich) planu
a postupti;
* Vymezeni pravomoci a odpovédnosti za plnéni rozvojovych (vzdélavacich)

plani. “ (Bartak, 2011, s. 67)

Vodéak a Kucharc¢ikova (2007) uvadi, Ze dobry vzdélavaci ¢i rozvojovy plan by
mél obsahovat odpovédi na otazky:
= Jakd budou vzdélavaci témata?
= Jakd bude cilova skupina?

= Jaké metody a techniky budou vyuzity?

2 Didaktika = teorie vyuc¢ovani a vzd&lavani
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* Kdo bude skolitelem?

* V jakém casovém obdobi bude vzdélavaci aktivita realizovana?
= Jaky bude ¢asovy rozsah aktivity?

= Kde se bude aktivita konat?

= Jaké budou na realizaci naklady?

I Benes (2014) uvadi, Ze planovani vzdélavacich akci zahrnuje predevsim faktory:
koho budeme vzd¢€lavat, co bude obsahem, jaké pouzZijeme vzdélavaci metody, kdy
a kde vzdélavani probéhne, finan¢ni analyza. Podle BeneSe (2014) by se pii planovani
vzdé€lavacich programi nemélo vychazet ztoho, co se maji ucastnici naudit, ale
pfedev§im ztoho, co by méli po skonfeni vzdéldvaci aktivity umét délat a jaké
problémy by méli umét feSit. Nezbytné je se pfedem stanovit kritéria hodnoceni

vzdélavaci akce, na jejichz zakladé se zjisti navratnost nakladu.

L, Kritéria uspesnosti vzdélavactho projektu:

»  Uskutecriuje stanovené cile z hlediska obsahu, rozsahu a kvality;

» plni stanovené funkce, tedy je:
o €fektivni (evalvujici) — vede ke zhodnocovani ziskanych poznatkii;
o ekonomicky — hospoddrny,
o relevantni — plni, co plnit md, ve vztahu k chovdani a vykonu

pracovnika,
"  Vyuziva ucelné zdroje (penize, lidska prace, didakticka technika,
prostiredky, pomiicky, materidl, zarizeni, znalosti),

" respektuje casové a financni moznosti;

" Nenarusuje prdci organizace;

* Odpovida firemni kulture (stylu firemniho Zivota);

" Ofevira nové moznosti (,,ucici se organizace ). (Bartak, 2011, s. 68)
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3.3 Cile firemniho vzdélavani pracovniku

., Cile vyucovani (ucebni cil) zachycuje to, co ma ucastnik na konci ucebni
Jednotky védet nebo umet. Ucebni cil tedy popisuje ne to, co lektori chtéji nebo mohou
delat, nybrz konecné chovani ucastnika. Pouze pomoci ucebnich cilu lze vzdélavani
a dalsi vzdelavani cilevéedomé pripravit, provést a kontrolovat jeho uspésnost. “ (Muzik,
2005, s. 43). Podle Muzika (2010) je vymezeni cili kliCové pro samotné fizeni vyuky

I pro kone¢ny vysledek celého procesu.
Obecné¢ miuzeme cile podle Vodaka a Kucharc¢ikové (2014) rozdélit na
programové¢, které zahrnuji cile celého programu a cile kurzu, které se vztahuji

k jednotlivé aktivité v ramci programu.

Obvykle jsou cile firemniho vzdélavani nasledujici:

~rw

= rozSifeni znalosti, ziskdni novych dovednosti, osvojeni si novych postupt,
zlepSeni stanovenych kompetenci u jednotlivych pracovnikd nebo celych
pracovnich tymi;

= schopnost vyuzit téchto novych védomosti a schopnosti v praxi, coz
povede k vétsi pracovni efektivité a vy$simu pracovnimu vykonu;

= zjiSténi, jaké role maji jednotlivi pracovnici v pracovnich tymech
a nasledné vyuziti této znalosti v praxi;

= posileni soundleZitosti s firmou, jeji kulturou a poslanim;

= posileni socidlnich vazeb na pracovisti.

,Aby naplnéni zameri a cilu vzdélavacich aktivit prineslo poZadovany efekt
zameéstnanci i podniku, je vhodné:
= aby ucastnici méli moznost seznamit se se zamery a cili kurzu predem,
coz miize zvysit jejich motivaci a vnitrni nastaveni na prijem informaci;
» aby zamery a cile kurzu byly v souladu se strategii a cili celého podniku

a zapadly do celého systému rozvoje lidskych zdroji,
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» aby cile méely zdkladni atributy cile, tedy aby byly méritelné, konkrétni,
dosazitelné, relevantni a casové vymezitelné tak, aby ve fazi hodnoceni

vzdelavani poslouZily jako méritko uspésnosti.

Stanoveni cili vyuky je podle Muzika (2005) podstatné i pro lektory, ktefi se na
jejich zékladé mohou 1épe a cilevédoméji ptipravit predev§im rozvrzenim ucebni latky
a rozvrhnout ji do vhodného potfebného casu. Zaroven mohou prubézné ovérovat, zda

ucastnici ovladaji to, co se od nich ocekava.

3.4 Efektivita firemniho vzdélavani

Proto, aby mél vzdélavaci (rozvojovy) program pro firmu piinos, musi byt
efektivni. To miize byt jak zhlediska pfinosu novych znalosti a dovednosti, tak
Z hlediska podavani vysSsitho a kvalitnéjSiho vykonu jednotlivych pracovnika ¢i
pracovnich tymu, ale také z hlediska stimulace a motivace zaméstnancl. Zatimco
motivace je vnitini pohnutka, stimulace je podavani podnétd z vnéjsku a ma za cil
zvysit zdjem a snahu pracovnikid. Stimulace mulZe byt pozitivni, napiiklad formou
odmény, nebo negativni, napiiklad formou sankci. Vzdélavani pracovnikl je formou

pozitivni, kdy se v nich snazime probudit vlastni zdjem o zlepSeni stavajiciho stavu.

Efektivita vzdélavani a rozvoje zaméstnancii spoc¢iva podle Bartaka (2011) ve
vyuzivani potencialu pracovniki, ve zlepSovani jejich vykonu, v jejich profesnim ristu,

V péci o jejich spokojenost, a pro firmu o dosaZeni stanovenych cili.

Kontrola a hodnoceni vysledki vzdélavani ,,(...)patii v didaktice dospélych

vevr

kontroly a hodnoceni vysledkit vyuky je nutno hledat na samotném pocatku vyucovani —

pri stanoveni ucebnich cilu. “ (Muzik, 2005, s. 65)

Podle Visingera (2008) miizeme rozlisit tfi druhy perspektivy piinosu vzdélavéni:

» kratkodoby efekt — zjisStovani probiha obvykle pomoci testi zadavanych

s uritym Casovym odstupem a dotazniky k ovéfeni spokojenosti; cilem
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je zhodnoceni rozsahu novych znalosti a dovednosti a jejich vyuzivani
pfi plnéni pracovnich ¢innosti;
= stfednédoby efekt — promitnuti znalosti a dovednosti do ekonomické
a organizacni vykonnosti spolec¢nosti;
» dlouhodoby efekt — primarnim cilem je zejména ztotoznéni zaméstnance
s firemnimi cili a firemni kulturou.
,AZ tricet procent ndkladi na Skoleni zaméstnancii vydaji firmy zbytecné.*
(Evangelu, Van Bommel, Juficka, 2013, s. 7). Organizace se snazi obsdhnout rozsahla
témata v kratkém case namisto zaméfeni se dikladné na uzs$i okruh znalosti ¢i
dovednosti. ,, Radeji polovinu nez polovicaté“, radi ve své knize autori J. Fried a D. H.

Hansson. ““ (Evangelu, Van Bommel, Juficka, 2013, s. 7)

., K posouzeni efektivity vzdélavacich programii je nutné provést podrobnou
analyzu nakladii a prinosii. “ (Vodak, Kucharcéikova, 2007, s. 148)

Pii planovani financni efektivity vzdélavaciho programu je podle Vodéaka
a Kucharcikové (2007) nezbytné pocitat s naklady, jako napt. pfimé osobni naklady na
ucastniky a lektory, ndklady spojené s analyzou vzdélavacich potieb, naklady na vyvoj
programu, néklady na ubytovani, prondjem prostor a techniky, naklady na pfipravu

materiall, nédklady na lektorské zajiSténi aktivity.

Vodak a Kuchar¢ikova (2007) uvadi, ze neni vhodné posuzovat efektivitu
vzdélavacich aktivit pouze na zikladé vycislenych nakladi, ale je vhodnéj$i zacit
zkoumanim piinost. Mezi piinosy obvykle patii lepsi vyuziti potencidlu zucastnénych
pracovnikd, jejich lepsi schopnost vyuziti zafizeni a systém, zvyseni jejich pracovniho

vykonu, sniZeni fluktuace, zvyseni spokojenosti firemnich klientl a zdkaznikd.

3.5 Kompetencni pristup ve vzdélavani a rozvoji zaméstnanci

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 1.2, pojem kompetence ,,(...) pokryva jak
veédomosti, dovednosti, schopnosti, tak i postoje a hodnoty, jejichz specifické kombinace

V daném kontextu umoznuji kompetentni vykon (...)"“ (Pricha, Veteska, 2014, s. 158).
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Kompetence z hlediska pracovnika tedy predstavuje jeho schopnost a motivaci
vykondavat urcitou profesi, zastdvat pracovni pozici a hrat pracovni role pro dosahovani
zadouci trovné pracovniho vykonu. ,, Profesni kompetenci lze také oznacit jako vnitrni
proces, kdy pracovnik spojuje vstupy pri prichodu na urcitou pozici a snazi se

,,dosahnout * na zZadouci vystupy (parametry) svého vykonu. “ (Veteska, 2012, s. 43)

Tématu vzdélavani a rozvoje zameéstnancii pomoci kompetencniho piistupu se
vénuji zejména VeteSka s Tureckiovou (2008), VeteSka (2010) a Tureckiova (2007
a2009a). Uvadgji, ze roli vzdélavatele je piedev$im piedat informace ¢i znalosti
nedirektivnim zptisobem tak, aby doslo k osvojeni a rozvoji kompetenci, nikoli pouze

pfedavat hotové znalosti ¢i soubory poznatkll, ktery se mé posluchac¢ naucit.

Zasadni rozdil mezi kompetenénim a tradi¢nim pfistupem ve vzdélavani

pracovnikl je predev§im zaméfeni na kompetenci neboli efektivni konani na rozdil od
zaméteni se na obsah a ucivo. U kompetencéniho pfistupu se podle Vetesky (2010)
vyuzivaji rizné typy zdroji, které jsou propojovany a zasazovany do prostiedi

vzdélavaného pracovnika.

Hronik (2007) i Veteska (2010) uvadgji, ze je v kontextu podnikového vzdélavani
a rozvoje pracovniki mozné dosdhnout stanovenych cilt prostfednictvim dvou principi.
Jednim znich je rovny pfistup ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancli a druhym je
individualizace ptileZitosti ke vzd€lavani a rozvoji a individualizace typu vzdélavacich

aktivit.

Veteska (2010) dale uvadi, ze organizacim nejde o formovani osobnosti, které
zpravidla trva né€kolik let, ale o formovani chovani, které je uspofadavano do systému
kompetenci a dosahuje vysledkli za podstatné kratSi dobu. ,,Strategicky vyznam
rozvojovych programii v organizaci nejlépe ukazuje na celkovy vyvoj a smerovani
konceptu Fizeni a vzdeélavani (uceni) podle kompetenci v ruznych typech

zaméstnavatelskych organizaci (...). “ (Veteska, 2010, s. 150)
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Benes (2014) s odkazem na Reischmanna (2004) poukazuje na skutecnost, ze ne
kazdy mize kompetence vyuzivat. Uvadi, ze k vyuziti ¢i uplatnéni kompetence je nutné

mit zajisténé podminky a zdroje.
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PRAKTICKO-ANALYTICKA CAST

Prakticko-analyticka cast se vénuje popisu a rozboru rozvojového programu,
Obchodni akademie, na jehoz vyvoji a aplikaci ve firmé se autorka podilela a za jehoz
realizaci meéla plnou odpovédnost. Zaroven jsou uvedena doporuceni, kterym
vzdélavacim a rozvojovym aktivitam by se dle autorky méla spole¢nost vénovat v roce

2016 a 2017.

4 ZAKLADNI INFORMACE O ORGANIZACI, POPIS
VYCHOZIHO STAVU, RIZENI ZMEN

4.1 Zakladni informace o organizaci?

Jak jiz bylo zminéno v uvodu prace, firma AB i XY se zabyvaji vyrobou
a prodejem produkt piednich ¢eskych znacek v oblasti potravin, pusobi tedy na trhu
tzv. rychloobratkového zbozi. PrestoZe je kazda firma zapsana v obchodnim rejstiiku
samostatné, z hlediska fizeni jsou ob& povazovany za propojené, coz se v praxi
projevuje jednotnym fizenim, obchodni strategii a spoleénymi podpirnymi oddélenimi.
Nejednd se o klasickou tzv. korporatni spolecnost, ale o firmu, kterou vlastni ital$ti
majitelé a ktera je, 1 ptes svou velikost, fizena jako rodinny podnik. Tito majitelé vlastni
i dal§i spoleénosti, nebo jejich ¢asti, nejen na tizemi Ceské republiky, ale i v dalsich
evropskych zemich, jako jsou napi. Slovensko, Polsko, Madarsko, Italie, Némecko,
Ukrajina. Pro ucely této prace jsou vsak kli¢ové jiz zminiované spole¢nosti AB a XY,
které jsou z hlediska fizeni povazovany za jednu.

Spole¢nost AB byla zalozena pted vice nez 140 lety, ma tedy dlouholetou tradici.
Soucasnou podobu ziskala v 90. letech diky investicim novych majiteld. Spolecnost se
vyznamné podili na kulturnim, sportovnim, ale i spoledenském Zivotd v Ceské
republice. Podporuje také projekty spojené s ochranou piirody a ekologii. Nejvétsi tsili

vénuje budovani svétoznamych znacek, jeji prfistup k otdzce kvality produkti byl

8 Z dtivodu ochrany obchodnich a vnitrofiremnich udajt nejsou v praci uvedeny konkrétni specifika
firmy. Cela prace je vSak zpracovana na zaklad€ souhlasu vedeni spolecnosti a uvadi validni informace.
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mnohokrdt uznan fadou ocenéni. SpoleCnost AB zaméstnava piiblizné
400 zaméstnancti, kteti pracuji na centrale, ve dvou vyrobnich zévodech, a v piipadé
obchodniho tymu, v ramci celé Ceské a Slovenské republiky. Ve svém portfoliu ma
8 znacek, pod kterymi vyrabi a prodava ptiblizné 150 produkti.

Spole¢nost XY ma také dlouholetou tradici, soucasni majitelé ji vlastni od roku
1993. Ze strategickych duvodt se rozhodli ji drzet jako samostatnou spole¢nost
a nepropojili ji se spolecnosti AB. Oblast podnikani je totozna v obou spolecnostech,
jedna se pouze o vyrobu produktd jinych znaéek V jinych vyrobnich zavodech.
Spolecnost XY ma ve svém portfoliu 4 znacky, pod kterymi vyrabi a prodava pfiblizné
80 produkti. Spole¢nost XY zaméstnava na 250 zaméstnanct, ktefi pracuji prevazné ve

dvou vyrobnich zavodech a obchodnim oddé¢leni.

Pro ucely této prace budou pod pojmem firma, spolecnost a organizace minény

ob¢ spole¢nosti dohromady, pokud nebude uvedeno jinak.

Firma si velmi zaklada na svych hodnotach, kterymi jsou:

= vynikajici povést;

= kvalita vytvarejici hodnotu;

= spolehlivost a respektovani etickych zasad,
= vykonnost;

* pouzivani nejlepSich kompetenci.

4.2 Popis vychoziho stavu

Jak jiz bylo zminéno, i ptes svou velikost je spolecnost fizena jako rodinnd, navic
italskymi majiteli, ktefi tidi ceské a slovenské zaméstnance. Je zde velky rozdil
Vv kultuie, nazorech, rychlosti rozhodovani a celkovém pfiistupu, coz se neustale promita
do fungovani spolecnosti. Tato skute¢nost je pro pochopeni firemni kultury a vSech
procest velmi podstatna.

Vzhledem Kk tomu, ze se tato diplomova prace zabyva rozvojovymi aktivitami

a efektivitou v ramci obchodnich divizi, je tfeba znat organiza¢ni strukturu téchto
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obchodnich divizi. Za vychozi stav povazujme stav z roku 2012, kdy se s realizaci

rozvojovych aktivit zacalo. AvSak i v soucasnosti (rok 2015) je organizacni struktura

obchodnich divizi obdobna, muize se pouze mirn¢ liSit v po¢tu zaméstnanci na

jednotlivych pracovnich pozicich.

Obrazek 1: Organizacni struktura obchodnich divizi ve firmé AB a XY

Firma AB

Ceska republika

prodejni kanal
OBCHODY
(moderni a
tradic¢ni distribuce)

Ceska republika

prodejni kanal
RESTAURACE

Firma XY

Slovenska republika

prodejni kanal
OBCHODY
(moderni a
tradi¢ni
distribuce),
RESTAURACE

Ceska republika

prodejni kanal
OBCHODY
(moderni a
tradi¢ni distribuce)

Jak je zfejmé z obrazku €. 1, spole¢nost AB ma celkem tii obchodni divize, z toho

jednu na Slovensku a dvé v Ceské republice, spoleénost XY ma jednu obchodni divizi.

Celkem se tedy jednd o Ctyfi obchodni tymy, které od zacatku fungovani firmy maji

rozdilné fizeni, procesy a veskeré fungovani. V ramci téchto obchodnich divizi piisobi

pfiblizn€ 177 zaméstnanci.

Podrobné

rozdéleni

je znazornéno v nasledujicich

organigramech, ve kterych jsou vyobrazeny vSechny ¢tyfi obchodni jednotky, jednotlivé

pozice s po¢tem zaméstnancu, ktefi na jednotlivych pozicich pisobili.
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Obrazek 2: Organizaéni struktura obchodni divize spole¢nosti AB v CR zabyvajici se prodejnim

kanalem OBCHODY
Firma AB - Ceska republika
prodejni kandl OBCHODY
Obchodni Feditel (1)
Manaer ManaZer pro
e kli¢ové Specialista Analytik
obchodni divize . ;
zakazniky 1 4)
1) (®)
Regionalni
manazer 1 (1) Obchodni
Moderni i .
tradicni zéstupce (9)
distribuce
Regionalni
manazer 2 (1) Obchodni
Moderni i .
tradiéni zastupce (10)
distribuce
Regionalni
manazer 3 (1) Obchodni
Moderni i .
tradiéni zastupce (10)
distribuce
Regionalni
manazer 4 (1) Obchodni
Moderni i .
tradicni zastupce (13)
distribuce
Regionalni
manaZer 5 .(1) Obchodni
MOd?I:m,] zastupce (5)
tradicni
distribuce

Pozn.: ¢isla v zavorkach uvadi pocet zaméstnancti na dané pozici

Pozn. 2: v této obchodni divizi plisobilo v roce 2012 celkem 68 zaméstnancti

Prodejni kanal Obchody (viz. obr. 2), neboli tzv. OFF TRADE, se zabyva

prodejem zbozi, které si spotiebitel odnasi ke spottebé domu. Rozd¢€leni do tzv. moderni

a tradicni distribuce je na zakladé typu prodejen. Moderni distribuce znaéi prodejny

37




v sitich nadnérodnich fetézci (napt. Globus, Billa, Kaufland, Ahold, aj.). Tradi¢ni
distribuce oznacuje mens$i fetézce (napt. Coop, Jednota, aj.), velkoobchody (JIP,

Hruska, aj.) a pfedevsim malé soukromé prodejny.

Obrizek 3: Organizaéni struktura obchodni divize spoleénosti AB v CR zabyvajici se prodejnim

kanialem RESTAURACE

Firma AB - Ceska republika

prodejni kanial RESTAURACE

Obchodni manazer (1)

Regionalni Obchodni Specialista
manazer 1 (1) zastupce (15) (D)
Regionalni Obchodni

manazer 2 (1)

zastupce (8)

Regionalni Obchodni
manazer 3 (1) zastupce (10)

Pozn.: ¢isla v zavorkach uvadi pocet zaméstnanct na dané pozici
Pozn. 2: v této obchodni divizi plisobilo v roce 2012 celkem 38 zaméstnancii

Prodejni kanal Restaurace (viz. obr. 3), neboli tzv. ON TRADE ¢i HORECA ¢i
GASTRO, se zabyva prodejem zbozi v misté¢ okamzité spoteby. Jedna se o restaurace,
hotely, kavarny, stanky rychlého obcerstveni, aj. Sortiment pro kanal Obchody a kanal
Restaurace je obvykle jiny, v kategorii balenych vod se, az na vyjimky, v obchodech
prodavaji vody v plastovych obalech, zatimco v restauracich jsou produkty ve

sklenénych lahvich.

38



Obriazek 4: Organizacni struktura obchodni divize spolecnosti AB v SR zabyvajici se prodejnimi

kanily OBCHODY, RESTAURACE

Firma AB - Slovenska republika

prodejni kanal OBCHODY, RESTAURACE

Obchodni Feditel (1)

| |
Manazer pro
klicové Analytik
zakazniky Q)
)
Regionalni
manazer 1 (1) Obchodni
Tradi¢ni zastupce (6)
distribuce
Regionalni
manazer 2 (1) Obchodni
Tradi¢ni zastupce (5)
distribuce
Regionalni
manazer 3 (1) Obchodni
Moderni zastupce (7)
distribuce
Reglonalnf Obchodni
manazer 4 (1) .
Restaurace zdstupee (3)

Pozn.: ¢isla v zavorkach uvadi poet zaméstnanct na dané pozici
Pozn. 2: v této obchodni divizi piisobilo v roce 2012 celkem 29 zaméstnancii

Spole¢nost AB mé na Slovensku vlastni obchodni tym, ktery je fizen samostatné
aneni na obchodni jednotky v CR vazan (viz. obr. 4). Vzhledem k jinym specifikim
slovenského trhu oproti ¢eskému je 1 organizacni struktura obchodni jednotky rozdilna.
Kanal Obchody i kanal Restaurace spadaji do jedné obchodni divize fizené Obchodnim

feditelem.
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Obriazek 5: Organizacni struktura obchodni divize spolecnosti XY zabyvajici se prodejnim

kanialem OBCHODY

Firma XY - Ceska republika

prodejni kandl OBCHODY

Obchodni Feditel (1)

ManaZer pro
klicové Analytik
zakaznik 1
1) 2 y 1)

Manazer
obchodni divize

Regionalni
manaZer 1 (1)
Moderni i
tradicni
distribuce

Obchodni
zastupce (8)

Regionalni
manazer 2 (1)
Moderni i
tradicni
distribuce

Obchodni
zastupce (6)

Regionalni
manazer 3 (1)
Moderni i
tradicni
distribuce

Obchodni
zastupce (5)

Regionalni
manazer 4 (1)
Moderni i
tradiéni
distribuce

Obchodni
zastupce (7)

Regionalni
manaZer 5 (1)
Moderni i
tradi¢ni
distribuce

Obchodni
zastupce (6)

Pozn.: ¢isla v zavorkach uvadi pocet zaméstnancti na dané pozici
Pozn. 2: v této obchodni divizi ptisobilo v roce 2012 celkem 42 zaméstnancti

Spole¢nost XY prodava své produkty pouze v kanalu Obchody (viz. obr. 5),
jelikoz produkty pro kanal Restaurace nevyrabi. Organizacni struktura je proto znacné

jednodussi.
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4.3 Rizeni zmén

Jak vyplyva z organiza¢ni struktury, kazda obchodni divize ma své vlastni fizeni a
strukturu. Vychazi to z historie, kdy spole¢nost fungovala a béZela bez zasadnich
personalnich procestit a potieby zmén. Produkty byly na trhu velmi pozadované
a klicovym oddélenim ve firmé byla vyroba, protoze zdkaznici i spotiebitelé si zbozi
zadali sami. Situace na trhu se ale s postupem kapitalismu zasadné meénila, proto byli
majitelé nuceni prizpasobit firmu trhu a klast ¢im dal vétsi diraz na fungovani
obchodniho oddéleni. V souvislosti s touto zménou i mnoha dal§imi, vzniklo v roce
2010 1 personalni odd¢€leni v podobé¢, jak je ve velkych firmach jiz dnes bézné. Mezi
prvotni ukoly persondlniho oddé€leni, bylo zformovani a nastaveni zakladnich
persondlnich procesti. V roce 2011 zacali majitelé premyslet o efektivité¢ a tcelnosti
jednotlivych oddé€leni, zejména vSak o obchodnich divizich, jelikoz z hlediska poctu
zaméstnancl se jedna o nejvétsi, atudiz pro firmu nejnakladngjsi, celky. Zacala se
planovat jejich pfeména a zefektivnéni jejich fungovani. Toto planovani v prvotni fazi
fidilo personalni oddéleni spole¢né s majiteli, az nasledné byli zapojeni manazefi
afeditelé jednotlivych divizi. V této pocateéni fazi byla schvalena diagnostika
manazeri v obchodnich tymech, na jejimz zakladé¢ probéhla vymeéna nékterych
konkrétnich pracovnikii, ktefi neodvadéli adekvatni vykon a neméli takovy pfistup
a postoje, jaké firma potiebovala pro planované zmény. Toto byl zcela radikalni krok
oproti pfistupu spolecnosti v minulych letech. Podil na tom mél z velké miry fakt, Ze
doslo k pfedani fizeni spolecnosti z otce na syna, ktery zvolil pfistup vice odpovidajici
soucasnému trznimu prostiedi. Zasahy do fizeni firmy ze strany celé rodiny vSak stale
byly, a do dnesni doby stale jsou, zcela zietelné a mnohdy brzdi i pozitivni planované

zmény.

Po analyze jednotlivych obchodnich divizi, jejich fungovani a vysledki, bylo
rozhodnuto, Ze radikalné€jsi zmény ve smyslu zisadnich organizaénich zmén zatim
probihat nebudou. Vedeni se tedy rozhodlo investovat do vzd€lavani a rozvoje
stavajicich divizi a zaméstnancli. Rozvoj zamé&stnanct, jak vyplyva z popisu fungovani
spolecnosti, byl zcela inovatorskou myslenkou a novym pfistupem. Vzdélavani bylo

dosud zajistovano pouze v zakladnich oblastech, jako byla povinna legislativni ¢i
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odborna Skoleni, tykajici se zejména zaméstnancli ve vyrobnich zdvodech. Do téchto
vzdelavacich aktivit bylo investovdno sto procent financi z rozpoctu urceného pro
vzdélavani zameéstnancii. PotéSujicim faktem je, ze jiz vroce 2014 spoleCnost
investovala vice nez polovinu prostiedki (68 %) do rozvoje a pouze zbyvajicich 32 %

do legislativnich a odbornych Skoleni.

Vedeni spolecnosti se v této fazi s persondlnim oddélenim dohodlo, Ze personalni
strategie rozvoje lidskych zdroji bude zaméfena na rozvojové aktivity, které budou
v souladu s potiebami jednotlivych pracovnich pozic, nikoli dle potieb konkrétnich
zaméstnancl. Vzhledem k tomu, ze obchodni divize ¢ita témét 180 zaméstnanct, coz je
vice nez 4 zamé&stnanctl celé firmy, v ramci Sesti typizovanych pozic, zaméfil se prvni
komplexnéjsi rozvojovy program praveé timto smérem. Dal$im diivodem je ptedpoklad,
ze kvalitnéjsi obchodnici pfindSeji spolecnosti vEtsi obrat a tim se zajisti navratnost

vynalozenych prostiedki.

Nasledné rozvojové aktivity, které se zacaly v obchodnich divizich realizovat od
roku 2012, byly pod patronatem personalniho oddé€leni, které je planovalo
apripravovalo jejich realizaci jiz spole¢né¢ s obchodnimi ftediteli jednotlivych
obchodnich divizi napfi¢ spolecnosti AB 1 XY. Cely program nazvany Obchodni
akademie, kterd ma zahrnovat rozvoj zaméstnancii na vSech pozicich Vv ramci
obchodnich tymi. Od roku 2014 se rozvojové aktivity rozsifily i do jinych divizi firmy
a vznikly dal8i programy, jako napiiklad ManaZerskd akademie. Komplexni schéma
Obchodni akademie od jejiho vzniku v roce 2012 az po doporucené plany pro rok 2016

az 2017 znézornuje piiloha ¢ 1.
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5 PLANOVANI, STANOVENI CILU, PRVNI FAZE
ROZVOJOVEHO PROGRAMU PRO OBCHODNIKY

Rok 2011 - 2012

Vznik Akademie pro obchodniky neboli Obchodni akademie provazely ve firmé
rozporuplné nazory, at uz ze strany obchodnich fediteli a manaZeri, tak ze strany
zaméstnanct, ktefi se Skoleni méli uc€astnit. V prvnim roce, kdy probihalo pldnovani, se
pocitalo s kratkodob¢j$im programem, ktery bude zaméfeny dvéma sméry. Jeden smér
bylo zaméfeni na obchodni zastupce, druhy na obchodni manazery. Vychazelo to
z firemni situace, kdy byl velky obchodni tym rozdéleny do nékolika divizi a situace
fizeni pracovnikli byla pro vedeni spolecnosti znaéné¢ nepiehlednd. Fluktuace
v obchodnich tymech sice byla minimalni, po analyze vSak bylo personalnim oddélenim
shledano, ze jednim z divodi byly mzdy pievysujici standart pracovniho trhu, coz bylo
pro firmu znac¢né neefektivni. Vykonnost obchodnikii byla méfena v ramci jednotlivych
celkdl - regiondi®, ne viak u jednotlivych pracovnikii. Obchodni zastupci méli vymezené
obecné pracovni povinnosti, nebylo v§ak mozné jednozna¢né vyhodnotit jejich pracovni
efektivitu ¢i vykon. Toto vSe davalo majitelim nejistotu, zda jsou finan¢ni prostiedky

v ramci velkych obchodnich tymt vynakladany efektivné.

Stanovené primarni cile pro rok 2011 - 2012

e U obchodnich zéstupcli nastavit pracovni postupy tak, aby vyhodnoceni
vysledki bylo méfitelné;

e U manazerskych pozic zjistit potfeby rozvoje.

Jak ukazuje ptehled aktivit na obrazku ¢. 6, pfi zkoumani stavu se zacililo na prvni
skupinu — obchodni zastupce, u kterych se povazovalo za podstatné zanalyzovat
a sjednotit pracovni postupy a poskytnout pracovnikim lepSi prodejni néstroje
a dovednosti pti porozuméni zakaznikovi. Druhou skupinou byli pracovnici na pozicich

Manazer obchodni divize, Manazer pro klicové zakazniky, Regiondlni manazer

4 Kazdy Regionalni manazer fdi v ramci své obchodni divize obchodni zastupce ve svéfeném regionu.
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arozhodlo se oprovedeni osobnostni diagnostiky téchto pracovnikii v ramci
Development centra Analytici a Specialisté byli povazovani za tzv. podpirné pozice,

proto do planovani zahrnuti v této fazi nebyli.

Obrizek 6: Skoleni pro obchodniky v r. 2012

Akademie pro obchodniky

ROK PRACOVNI POZICE TYP AKTIVITY NAZEV AKTIVITY
Obchodnf zastupce §koleni Krokv obchodni névEfévy
Regionalni manaier
ManaZer obchodni divize Diagnostika Development centrum

Manaier pro klicové zakazniky
Obchodni reditel
Podplrné pozice

5.1 Osobnostni diagnostika u manazerskych pozic

Cilem diagnostiky bylo zjisténi informaci o jednotlivych pracovnicich:
* individualni pracovni dispozice;
» jak se vnimaji navzajem (sociologické vazby);

= prfistup ke zméndm.

Z dtivodu odborné naro¢nosti takovéto aktivity byla najata konzultaéni spole¢nost,
ktera se diagnostikou zaméstnancii zabyva jiz fadu let a zaméstnava odborné pracovniky
s psychologickym vzd€lanim. Ve spolupraci s konzultacni spolecnosti byly stanoveny

diagnostické nastroje, kterymi byly:

» dotazniky;
= testové baterie (slovné-matematické testy, test na intelekt);
= slovné-barevné asociace;

= 360° zpétna vazba.
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Po vvhodnoceni diagnostiky dodala konzultaéni spole¢nost dva vystupy:

1. Vystup pro zaméstnance, kterym byla individudlni hodinova schiizka
S psychologem. Zaméstnanec obdrzel pisemny vystup vc¢. grafického
zpracovani a ustni rozbor vysledk.

2. Firma obdrzela vystup k jednotlivym pracovnikim i celé skupiné. Tim
byla pisemnd zprava, srovnani pracovnikd v ramci tymt v¢. grafického

zpracovani.

Jak jiz bylo uvedeno v predchozi kapitole, na zakladé diagnostiky a dalSich
rozhovorl probéhla vyména nékterych pracovniki, jejichz vysledky a piistup byly
V zasadnim rozporu S planovanymi zménami. Informace ziskané z diagnostiky byly
pouzity coby nastroj pro planovani rozvojovych aktivit, které budou popsany

Vv nasledujici kapitole.

5.2 Analyza a stanoveni novych pracovnich postupi pro Obchodni
zastupce, jejich proskoleni

Prvnim krokem bylo uvédoméni si neefektivnosti v fizeni Ctyf obchodnich divizi
v ramci spolecnosti. Jejich sjednoceni, nebo alesponl ¢astecné sjednoceni se zdalo velmi
naro¢né a z riznych davodu nebylo v souladu s firemni strategii a moznostmi. Zasadni
zménou bylo pfijeti zkuSeného odbornika na pozici Manazer obchodni divize pro
prodejni kanal Obchody do spole¢nosti XY. Tento manazer piinesl zkuSenosti
z nadnarodnich spole¢nosti obdobného zaméfeni, proto byl zapojen do planovani zmén

pracovnich postupti obchodnich zastupcii v ramci této obchodni divize.

Byly stanoveny tzv. Kroky obchodni navstévy, coz je do soucasnosti v riznych

upravach zéasadni nastroj pro stanoveni efektivity obchodnich zéastupcti. Vedeni si od
nastaveni tohoto postupu slibovalo zejména nasledujici aspekty:

= VEtsi firemni profesionalitu;

»  jednotny obchodni postup v ramci divizi;

= piehled o kazdodenni praci jednotlivych obchodnich zéstupct;

= jasné nastaveni cilii obchodnim zastupctm,;
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= moznost kontroly a vyhodnoceni nastavenych cilt;
* poskytnuti informaci z trhu i jinym odd€lenim v ramci spolecnosti (vyuziti

pro marketing, logistiku, aj.).

Tyto kroky obchodni navstévy jsou znazornény v tabulce ¢. 1. VSechny kroky jsou

navazné a je kladen velky diiraz na jejich znalost a dodrzovani.
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Tabulka 1: Kroky obchodni navstévy

7 KROKU OBCHODNI NAVSTEVY

7

PRIPRAVA
+  stanoveni cild na zaklad¢ akci, minulé navstévy dle SMART pravidel, atd.
*  Obchodni cil (maximalizovat prodej a vystaveni)
*  Merchandisingovy cil (zajisténi 100% exekuce, eliminace situaci, kdy zbozi neni skladem, atd.)

+  Casovy cil (pracovat maximalng efektivné dle ¢asového planu)

»  Udrzovani optimalni zasoby zbozi

*  Exekuce domluvenych aktivit, monitoring konkurencni ¢innosti
«  Udrzba a poradek regald a palet na prodejné a ve skladu
*  Soupis chybgjiciho zbozi - podklad pro objednavky
REVIZE CiLU
+  Ptizpisobeni cila aktualni situaci
»  Prioritizace veskerych pfilezitosti v ramci obchodu
+  Ptehodnoceni a ptipadna modifikace cild
JEDNANI
e Mit vzdy na zfeteli ptivodni cil, dulezity jako zpisob komunikace (znat nakupciho/vedouciho

useku, pochopeni jeho motivace)

*  Vyuzivani veskerych nastroji k dosazeni cild
+  Kontrola sortimentu a po¢tu pozic, monitoring stavu zasob v prodejnim misté
*  Doplnéni zbozi do stojanti/na palety nebo do regalt dle planogramu

+  Kontrola zaruéni doby spotieby, kontrola cen a ocenovani

+  Udrzba a rozmisténi materialii pro podporu v misté prodeje (letaky, stojany, atd.)

ANALYZA OBCHODNI NAVSTEVY

*  Splnil jsem cil?
*  Dosahnu diky tomu splnéni oekavani (planu)?
*  Co pfiste udélam?
*  Co pfisté neudélam?
ADMINISTRATIVA
*  Planuji si dalsi kroky

*  Plnim, co jsem slibil

Zdroj: interni dokument spolecnosti AB
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7 kroki obchodni navstévy bylo stanoveno v ramci vSech obchodnich divizi
Vv urcitych obménach odpovidajicich potiebdm danych divizi, jaddro vsSak ziistalo pro
vSechny stejné. Jednalo se o kalibraci postupi v ramci jednotlivych tymi, az
Vv nasledujicich obdobich mélo dojit ke kalibraci v ramci vSech obchodnich divizi, jak

bude zminéno Vv dalsich kapitolach.

Aby byly nové nastavené procesy uvedeny v zivot a obchodni zastupci je dobie
chapali a naudili se je pouzivat, bylo tfeba je fadné proskolit. Vzniklo tedy prvni §koleni
v ramci Obchodni akademie, které bylo napldnovano pro vSech 101 obchodnich
zastupcu, avsak pouze V ramci obchodnich divizi spolecnosti AB. Divodem bylo, ze ve
spole¢nosti XY podobny nastroj historicky fungoval jesté pred odkoupenim spolecnosti

majiteli firmy AB a cilem nebylo jej v této divizi vV soucasné dobé ménit.

Obchodni akademie tedy zacala v roce 2012 Skolenim pro Obchodni zéstupce.
Téma vySlo z aktudlni potfeby zmény postupli, az v nasledujicim roce se zacala
Obchodni akademie formovat v dlouhodoby komplexni rozvojovy program. Realizaci
samotného Skoleni byla povéfena vybrana Skolici agentura, ktera se specializuje na
Skoleni pro obchodniky. Prvni ¢ast Skoleni byla vénovana praveé stanovenym krokiim
obchodni navstévy, druha cast byla vénovana typologii zékaznika. Ta méla obchodnim
zastupcim pomoci lépe odhadnout zdkaznika, se kterym jednaji a nasledné zvolit

vhodny styl komunikace s nim. Vystupem ze Skoleni byly:

» formulafe zpétné vazby od ucastnikl, ve kterych uvedli, jak byli se
Skolenim spokojeni;

* 0Osobni rozvojovy plan, ve kterém kazdy Gcastnik uvedl, co konkrétné pii
jednéni se zdkaznikem zméni;

» vyjadieni lektora kjednotlivym tcastnikim, které bylo piedano
personalnimu oddéleni a nasledné 1 jednotlivym nadfizenym, aby se

s kazdym pracovnikem mohlo postupovat vice individualné nez doposud.
Naslednou kontrolou, jak funguji obchodni zastupci po Skoleni pii své kazdodenni

praci, byli povéteni jejich nadfizeni, Regionalni manazeti. Po tomto Skoleni se forma

kontroly a vyhodnocovani zacala formalizovat a vznikly prvni tzv. koucovaci formulare
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a zacaly se provadét prvni tzv. koucovaci spolujizdy. Do této doby regiondlni manazefi
jezdili do trhu stfidavé se vSemi svymi podiizenymi obchodnimi zastupci, zejména na
jednani, pii kterych byli v roli zkuSengjSich prodejcti. Po tomto Skoleni byla stanovena
forma spolujizd jinym zptsobem. U tézSich a pifedem uréenych zakaznikd zustal
regionalni manazer v ptvodni roli, ale u ostatnich zacal byt v roli pozorovatele a do
jednani nezasahoval. Po kazdé obchodni navstévé zacal davat svému podfizenému
konkrétni zpétnou vazbu, ktera byla zamétena na plnéni stanovenych krokti obchodni
navstévy. Na konci dne se zacal vypliiovat zminény koucovaci formulaft, ve kterém se
nadfizeny s podfizenym dohodne na postupech, ve kterych ma pokracovat, které ma
piestat pouzivat a které ma naopak zacit pouzivat. Tento kouCovaci formulat, ktery
zacal byt pouzivan i po kazdém dal$im $koleni v nasledujicich letech, byl nazvan

Tréninkové memo a je ptilohou €. 2 této diplomové préce.
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6 ZMENA PRISTUPU FIRMY, STANOVENI NOVYCH
CILU, PRIPRAVA REALIZACE

Rok 2012 - 2013

Po uspésné aplikaci nového pracovniho postupu v ramci obchodnich tymu se
vedeni spolecnosti rozhodlo navysit rozpocet na rozvojové aktivity a podpofit jejich
dalsi rozsifovani. Z historického hlediska firmy se jednalo o zcela novou situaci,
protoze rozpocet na celofiremni vzdélavani a rozvoj zaméstnanci se zvysil z fadi

statisicovych ¢astech do ¢astek milionovych.

Aby se dala efektivita vynalozenych prosttedkl méfit, bylo nutné pfedem stanovit
konkrétni cile a ukazatele. AvSsak vzhledem k tomu, ze stale byly obchodni divize
rozdéleny, nebylo stanoveni cilii jednozna¢né zformalizovano a méfeni nataveno tak,
aby poskytlo konkrétni vystupy. Divoda bylo od pocatku vice a fada z nich trva do
soucasnosti. Jedna se bohuzel 0 nepfimou Umérnost mezi nové nastavenymi procesy
a vys§im objemem prodanych produkti ¢i vy$§imi vynosy. Do téchto vypoctl, které by
byly pro méfeni efektivity idealni, totiz vstupuji faktory, jako je napf. narazova
marketingova podpora produktl, sezoénnost prodeje, situace ve vyrobé, situace na trhu,
zména legislativy, aj.

Dal$im diivodem bylo, ze obchodni feditelé¢ jednotlivych divizi zacali byt
personalnim oddé€lenim tlaceni do vzajemné spoluprace, ktera po nich dosud nebyla ve
firmé vyzadovana. Vzhledem k dlouhodobé snaze udrzet si svou suverenitu nebylo

jednoduché dovést jednani ke shod¢ a kazdého pro planované aktivity nadchnout.

Ptestoze pfi jednanich bylo zpocatku obtizné dojit ke koncensu, zakladni cile byly

pieci jen stanoveny:

» diiraz na vzajemné propojeni, spolupraci a pochopeni prace,

a) Vramci pozic Regionalni manazer a Manazer pro klicové zédkazniky — tato

spoluprace je obzvlasté dilezitd, jelikoz Manazefi pro klicové zakazniky
vyjednavaji obchodni podminky na centralach jednotlivych obchodnich

fetézcn a ukolem Regionalnich manazerd je fidit tymy obchodnich zastupci,
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kteti musi tyto podminky znat, aplikovat je a obchodovat nad jejich ramec na
jednotlivych prodejnéach v ramci svéteného regionu,

b) vramci obou spoleénosti — spoluprace pii jednanich na centralach

i jednotlivych prodejnach, jak v ramci pozic Manazer pro kli¢ové zakazniky,
tak na Grovni Regionalni manazer a predevsim Obchodni zastupce;

* Spojeni se se zkuSenymi profesionaly na trhu — vybér skolitelt tak, aby
byli vyborni trenéfi a zadrovenn méli zkuSenosti s prodejem ve stejném oboru

a velmi dobré povédomi z jinych konkurenénich spole¢nosti.

Vzhledem k celkovému nastaveni personalni strategie a pfistupu k rozvojovym
aktivitdim nebylo zamysleno poskytnout zaméstnancim obecné Skoleni na tzv. mekké
dovednosti. Rozvoj zaméstnancii byl zaméfen na rozvoj dovednosti v jejich pracovni
oblasti. Stejn¢ tak bylo pohlizeno na dalsi planovana Skoleni i vzhledem k efektivité

finan&nich investic.

Na zaklad€ této komplexni pfipravy vznikl program rozvojovych aktivit, ktery
obsahoval potiebna témata pro vsechny pozice vramci vSech obchodnich tymu.
V nasledujici kapitole jsou chronologicky popsdna vSechna realizovana Skoleni v ramci
programu Obchodni akademie v letech 2013 — 2015, jejich cil, rozsah, obsah, prub¢h,

vystup, piinosy a rizika.

Za zminku stoji velmi dblezity fakt, ze aZ prvni realizovany trénink pro
manazerské pozice prinesl zménu v mysleni a pfistupu obchodnich fediteld. Uvédomili
si, ze diky vzijemné spolupraci jsou obchodni jednéni a prodejni Cinnost znacné
efektivnéj§i. Zasadnim pojmem pro cely rozvojovy program se tak stal pojem
KALIBRACE. Kalibrace se zaroven stala jednim z primarnich cilti celého rozvojového

programu a je na ni kladen diiraz do soucasnosti.

Pojem kalibrace pro firmu predstavuje:

» vzajemnou spolupraci, nejen vramci kazdé obchodni divize, ale napfic

vSemi ¢tyfmi,
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efektivitu v cinnostech, propojeni jak v ramci obchodnich divizi, tak
I jednotlivych pozic,

sladéni prodejnich procesii - kroky obchodni navstévy,

sladéni procesti hodnoceni (nikoli vS§ak odménovani),

zménu firemni kultury, aj.
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7 REALIZACE OBCHODNI AKADEMIE

Rok 2013 - 2015

Prestoze byl v roce 2011 stanoven ramcovy plan skoleni pro dalsi roky, program
se dale vyvijel v souvislosti s pribéhem a vystupy z jednotlivych Skoleni. Diivodem
bylo, jak jiz bylo n€kolikrat uvedeno, ze se jednalo ve firmé o zcela novou situaci, kdy
se zacal klast dlraz na transparentnost, spolupraci a zménu postupid a mysleni. Cely
program se stal zivym a stale se vyvijejicim procesem. Na obrazku ¢. 7 jsou uvedena

Skolenti, ktera probéhla ve spole¢nosti v letech 2013 — 2015.

Obrizek 7: Skoleni pro obchodniky v r. 2013 — 2015

Akademie pro obchodniky

_PRACOVNI POZICE TYR AKTRVITY _NAZEV AKTIVITY

Obchodni zastupce Interni £koleni. Novy merchandisingovy manual
Regionaini manaier

Manaier obchodni divize
Manaier pro klicové zakazniky
Obchodni feditel

Podplrne pozice =

Téma 1: Trénink pro trenéry
Trénink
Téma 2: Pfiprava na rocni jednani

~ Obchodni zastupce Trénink Efektivni komunikace produktd zakaznikovi
~ Regionalni manaier
 Manaier obchodni divize
Manazer pro klicové zakazniky
Obchodni reditel

Podpirné pozice

Téma 1: Priprava efektivni prezentace
Trénink
Téma 2: Vyjednavani

Obchodni zastupce
Regionalni manaier
Manazer obchodni divize

Trenink Strukturovany prodej

- o - Trénink Prace s daty, pfiprava business planu
Manazer pro kliCove zakazniky
Obchodni reditel
Podplrné pozice Trgn!nk S;n:ukturovany rirodEJ ! '
Tréenink Prace s daty, pfiprava business planu

V nasledujicich podkapitolach jsou popsana jednotliva skoleni, zejména jejich cil,

casovy rozsah, obsah, prib¢h, vystup, pfinosy a rizika.
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7.1 Skoleni pro Obchodni zistupce

7.1.1 Novy merchandisingovy manual

Vzhledem k tomu, ze v roce 2012 probéhlo $koleni Kroky obchodni navstévy,
které¢ bylo klicové a pfineslo fadu zmén v kazdodennich cCinnostech obchodnich
zastupcu i jejich nadfizenych, v roce 2013 nebyla tendence Obchodni zastupce tzv.
zahltit novymi informacemi. Navazalo se jednodennim internim proskolenim
merchandisingového manudlu, které probc¢hlo v cervnu 2013. Tento manual byl
vytvofen manazery obchodnich divizi v ndvaznosti na zjiSténé nedostatky v praci
obchodnich zastupci po zméné postuplti uvedenych v praxi po absolvovéani Skoleni
v roce 2012.

Obsahem Skoleni bylo:

= seznameni ucCastnikli s trhem a jeho C¢lenénim — piehled pozice
jednotlivych firemnich znacek na trhu, ¢lenéni na moderni a tradi¢ni
distribuci;

= zopakovani 7 kroki obchodni navstévy a odpovédnosti obchodniho
zastupce;

= sezndmeni ucastnikll s vytvofenym merchandisingovym manuédlem —
definice merchandisingu, jak vystavovat produkty jednotlivych znacek,
vystaveni dle typu prodejen, druhotné vystaveni, pouziti POS materiali;

= vysvétleni postupil vystaveni na jednotlivych obchodnich fetézcich

moderni distribuce a ¢erpacich stanicich.

Vystupem tohoto proskoleni byla aplikace nového manudlu v kazdodenni praxi
obchodnich zéstupcli. Za kontrolu byli zodpovédni jejich nadfizeni, tedy jednotlivi
regionalni manazefi, kteti provadéli kontrolu na zaklad¢ stanovenych kritérii
V kou€ovacim formulafi.

Ptfinosem tohoto Skoleni byla jeSté¢ profesionalnéjsi a transparentnéj§i prace
obchodnich zastupcu, ktera se zacala projevovat a dodnes projevuje jednotnym
zptisobem vystaveni produktd na provozovnach. Na zdkladé¢ sjednocenych postupt
a méfitelnosti prace obchodnich zastupcii byl propocitdn idealni pocet obchodnich

navstév, které by mél kazdy obchodni zastupce za den absolvovat. Stanovil se pocet
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15 obchodnich navstév za den, coz je jasné méfitelny udaj alespon z hlediska kvantity.
Kontrolu kvality obchodnich navstév dostali za kol regiondlni manazefi, kterym byly,
kromé jiz nastavenych koucovacich spolujizd, ulozeny i tzv. kontrolni jizdy. Ty
spoc¢ivaji v nahodilych kontrolach v jednotlivych regionech, kdy regiondlni manazer
navs§tévuje prodejny dle stanoveného denniho planu obchodniho zastupce a kontroluje
po ném odvedenou praci na navstivenych prodejnach. V dasledku téchto kontrolnich

jizd doslo ke zvyseni kvality vystaveni zbozi a dodrzovani stanovenych postupti.

Jako kazdd zména, méla i tato urc¢ité negativni dusledky, a tim byla zvySena
fluktuace u pozice Obchodni zastupce. Zejména tedy U zamé&stnanct, ktefi pracovali ve
firmé dlouhodobé a byli zvykli na plivodni situaci, kdy nebyly stanovené fadné postupy
V praci, nebyl uren pocet obchodnich navstév za den, ani nebyla provadéna kontrola.
Kazda persondlni zména obchodniho zastupce s sebou nese negativni dusledky na
prodeje v regionu, ktery je obvykle po né&jakou dobu personalné neobsazen a nasledné
se novy zaméstnanec se zdkazniky ve svéfeném regionu seznamuje. Resenim tohoto
problému je povéfen na jedné strané ndborovy pracovnik v persondlnim oddéleni, na
stran€ druhé pfislusny regionalni manazer, ktery ma za kol zajistit region po obchodni
strance, at’ jiZz vlastnimi silami nebo doc¢asnym pierozdélenim prodejen v rdmci svého

obchodniho tymu.

7.1.2 Efektivni komunikace produktu zdkaznikovi

Ve chvili, kdy byly proskoleny a osvojeny potiebné postupy, nastal ¢as na
planovany rozvoj prodejnich dovednosti obchodnich zastupct. Jak jiz bylo zminéno,
rozvojové aktivity jsou v této souvislosti stale mysleny jako rozvoj dovednosti plosné

Vv ramci jednotlivych pozic.

Planovani tréninku Efektivni komunikace produktii zakaznikovi fidilo persondlni
oddeleni (konkrétn¢ Specialista na firemni vzd€lavani) a probihalo ve spolupraci
S manazery obchodnich divizi a vybranou vzdélavaci spolecnosti. Planovani probihalo
na jafe 2014 a samotna realizace Skoleni byla naplanovana na zafi - fijen 2014.
Vzhledem Kk vnitrofiremnim faktorim vSak Skoleni probé&hly v listopadu — prosinci
2014.
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Byly vymezeny &tyii zakladni cile, které se obchodnim zastupcum predstavi:

= zvySeni standartu obchodnich zastupcti v ramci spole¢nosti AB a XY
= tzv. kalibrace postupii v rdmci obou spolecnosti;
= zefektivnéni prodejni navstévy;

" rozvoj tymil a osobni rozvoj obchodnich zastupcti.

Obchodni feditelé nasledné odsouhlasili souvislost té€chto cild s cili firemnimi,

kterymi jsou:
= zlepSeni reakce na ekonomické prostiedi;
» vyuziti firemniho know-how k maximalizaci efektu a potlaceni
konkurencniho prostiedi;

= zvySeni prodeje s pfidanou hodnotou.

Zajimavym faktorem samotné realizace tréninkGi bylo zapojeni piimych
nadfizenych — regionalnich manaZeri jako tzv. Ko-trenéri. Regionalni manaZefi
Vv predstihu absolvovali stejny trénink, jako jejich podfizeni, aby byli pfipraveni na nové
znalosti a dovednosti, které si osvoji obchodni zastupci. Zaroven se na tréninku
dozvédeli, jaka bude jejich dalsi role a jak budou se svymi podiizenymi aktivné
pracovat. Opét bylo nezbytné zaktualizovat koucovaci formulat tak, aby reagoval na
nové ziskané informace a dovednosti, které se budou nasledné trénovat v praxi. Do
tohoto formulafe je mozno nahlédnout v pfiloze ¢. 3. Role ko-trenérti znamenala velmi
aktivni uCast manaZeri na Skoleni svych podfizenych, Uzce tedy spolupracovali
s externim Skolitelem. Tato aktivni GcCast spocivala v pfedstaveni cili Skoleni, vedeni
praktickych workshopli a podpofe k aktivité¢ a zapojeni. Toto zaclenéni nadiizenych
bylo velmi podstatné pro jejich samotnou motivaci a ztotoznéni se s cili a zaméfenim
daného skoleni. Diky této aktivit¢ velmi dobie rozuméli tomu, co maji pti koucovacich
spolujizdach trénovat a dokazali tak se svymi podiizenymi Iépe pracovat a rozvijet je.
Dalsim efektem zapojeni nadfizenych je jejich samotny rozvoj. Jak jiz bylo uvedeno,
V minulosti neméli moznost projit Zadnym Skolenim ani tréninkem, proto byla toto pro
n¢ naprosto nova situace, ve které se ale vétSina z nich velmi dobfe zorientovala.
MozZnost vystoupit z kazdodenni rutinni prace s podiizenymi a pfemyslet nad jejich

rozvojem zjiného uhlu pohledu se pro né stala velmi pfinosna a motivujici.
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Neopomenutelnym faktorem bylo i zlepSeni personalnich vazeb v ramci tymu, i mezi

nadfizenymi a podiizenymi.

Samotné Skoleni pro Obchodni zastupce Ccitalo devét dvoudennich termina
(vzhledem Kk celkovému poctu obchodnich zastupci ve vSech obchodnich divizich)
a probihalo v externich pronajatych prostorach, které po skonceni tréninkového dne
umozinovaly 1 volnocasové sportovni ¢i relaxacni vyziti. Vzhledem k tomu, ze diive se
takovéto aktivity ve firmé nekonaly, ptsobilo to na zaméstnance velmi motivacné, coz

bylo vitanym vedlej$im piinosem.

Obsahem $koleni bylo:

= zopakovani odpovédnosti obchodniho zastupce;

* rozdil mezi vlastnostmi a piinosy produktu a prodej zdkaznikovi
prostfednictvim spravné argumentace;

= efektivni komunikace se zdkaznikem — diiraz na ziskani, ovéreni a predani

informace.

PouZivan¢ metody byly velmi interaktivni a podnécovaly samostatnou praci
a aktivni zapojeni vsSech ucastnikti. Teoretické casti, které poskytovaly odborné
informace, byly prokladany aktivitami jako napf.:
= skupinové diskuse;
» hrani roli (napf. obchodnik-zékaznik);
* individudlni pfiprava na svého vlastniho zakaznika;
* fizené skupinové workshopy;

* nataceni tematického skupinového videa dle zadani.

Prakticky nacvik béhem tréninku byl velmi uZite¢ny. Napf. pfi hrani roli si mohli
ucastnici v tzv. bezpe¢ném prostiedi vyzkousSet situaci, ktera jim u zakaznika nesedi,
dostali zpétnou vazbu od trenéra i od ostatnich ucastniki a mohli se tak pfipravit na

lepsi zvladnuti dané situace v redlném prostiedi.
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Jak je uvedeno vySe, po skonceni tréninku zacali regionalni manazeti koucovat
své podiizené na ziskané poznatky v praxi. Predmétem téchto koucinkl byla predev§im
komunikace produktii zakaznikim a prodej skrze piinosy pro zakaznika. Od obchodnich
zastupcu to vyzadovalo zaméfit se mnohem vice na prvni krok obchodni navstévy — na
pfipravu, jelikoz kazdy zékaznik ma jiné motivy. Obnaselo to samoziejmée vétsi Casoveé
zapojeni, coz u nékterych pracovniki zpocatku nevyvolalo pozitivni reakce. Poté co se

wewvr

0 ucinnosti ziskanych dovednosti.

7.1.3 Strukturovany prodej

Co se tyCe lektord, participace regionalnich manazert, tréninkovych metod,
naslednych spolujizd, bylo Skoleni pro obchodni zéstupce na strukturovany prodej
nastaveno na stejném principu jako predchozi skoleni. Téma tréninku bylo obchodnimi
manazery a Specialistou na vzdé€lavani jako navazujici na efektivitu komunikace

produktii zakazniktm.

Cilem Skoleni bylo:

» naucit obchodni zéstupce sestavit logicky pribéh prodejniho rozhovoru
S konkrétni osobou v konkrétnim prostiedi zdkaznika pti prodeji skutecné
kampang;

= strukturovat rozhovor a argumentaci, aby zakaznik koupil nabidku za
podminek, které navrhuje obchodni zéstupce;

= vSe napojit na konkrétni vyrobek nebo kampan, se kterymi budou

obchodni zastupci v nasledujicim obdobi pracovat.

Skoleni obsahovalo:

= mix teorie upraveny pro jednoduché pouziti obchodnimi zastupci pii jejich
kazdodennim pracovnim kontaktu se zakazniky, tj. pfiprava myslenky,
navrhu, argumentace pro zédkaznika, jak uzavfit jednani a pfipravit dohodu;
= workshopy a hrani roli na konkrétni situace u zdkaznika pii prodeji

produkti v aktualni kampani;
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= prodej dle typu tkold, tj. zalistovani nového produktu, ziskani nejlepsiho
mista v regalu, druhotné vystaveni, dohodnuti akéniho vystaveni;
= jak spravné vyjadfit, co obchodni zastupce nabizi a chce a nasledné

spravné poskladat podpirnou argumentaci.

Na Skoleni strukturovaného prodeje byli pfizvani pracovnici na podplrnych
pozicich, tedy asistenti a analytici, a také pracovnici z marketingového odd¢leni.
Obchodni feditelé se ucasti téchto pracovnik z pocatku branili a vnimali ji jako
nadstandartni, po dohod¢ se Specialistou na vzdélavani vsak jejich uGcast podpofili.
Hlavnim argumentem byla potfeba znalosti prace, potieb, prekdzek a cil obchodnich
zastupcil, aby byla podpora plnohodnotnéd a aby se pfipravovaly relevantni kampané,
které budou prakticky vyuzitelné. Ucast na 8koleni tito pracovnici hodnotili velmi

kladn¢ i zdGvodu prohloubeni socidlnich vazeb napfi¢ oddélenim obchodu

a marketingu.

7.2 Skoleni pro obchodni manaZery

7.2.1 Trénink pro trenéry

Trénink pro trenéry v roce 2013 volné€ navazal na Development centrum, které
prob&hlo vroce 2012. U vétSiny manaZerti byly zjiStény nedostate¢né dovednosti
Vv oblasti vedeni zaméstnancii. Divodem byl zejména fakt, Ze fada té€chto manaZert
postoupila na své misto zniz8i obchodni pozice a nepfinesla si tuto zkuSenost
kuptikladu zjiné spolecnosti. Pfestoze pracovnici na pozici ManaZer pro klicové
zakazniky nemaji pfimé podiizené, dohodli se obchodni feditelé, Ze toto Skoleni budou
absolvovat vSichni. Primarnim divodem byla jiz vySe zminéna kalibrace. VVzhledem
k novému trendu, kdy méla byt nastavena vzajemna spoluprace v ramci divizi a pozic,
bylo nezbytné, aby se manazeti pro klicové zdkazniky sezndmili detailngji s praci

regionalnich manazert, k ¢emuz slouZzilo toto Skoleni.

Skoleni probihalo tii dny a bylo sloZeno z teoretickych &asti a praktickych

workshopt stejné, jako pti Skolenich pro Obchodni zastupce.
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Skoleni obsahovalo témata zameéfena cilené na praci regiondlnich manazert

V obchodni spole¢nosti s rychloobratkovym zbozim:

definice roli a identifikace zdroji pro dosazeni vysledkt u jednotlivych
pozic, motivace, pro¢ a koho trénujeme, méteni piistupu, tii typy kontaktt
v obchodnim poli a jejich dopad na zdroje, typy tréninkli a kou¢ink;
druhy kompetenci, tvorba tréninkovych plant, principy tréninku, jak by
mél vypadat trénink v poli, pracovni standardy vs. tréninkové standardy,
Ctyti faze tréninkového cyklu;

Zpétna vazba, zaklady a principy efektivni zpétné vazby, negativni neboli
rozvojova zpétnd vazba, zhodnoceni tréninku a obchodni névstévy,
tréninkové memo;

matice UMI-CHCE (viz. obr. 8).

Obrazek 8: Matice UMI-CHCE

NECHCE CHCE

umi umi

umi

NECHCE CHCE

NEUMI NEUMI

CHCE

Zdroj: §kolici materialy

Matice UMI-CHCE vychéazi z Bartdkovy (2011) Matice EKO, ktera je vsak

ptidava jesté tieti rozmér — MUZE. Tuto trojrozmé&rnou matici zmitiuje i Serak (2009).

Umét — znamend disponovat potfebnymi znalostmi a dovednostmi;

Chtit — vyjadfuje energetizaci jedince tj. podil jeho potencial, ktery je
ochoten poskytnou firmé,;

Moci — predpoklad k tomu, aby zaméstnanec mohl potfebné zmény

uskutecnovat, své zpiisobilosti aktivné uplatiovat.
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Skoleni bylo hodnoceno velmi pozitivné jak ze strany Glastnikil, tak ze strany
jejich nadfizenych. Krom¢ novych informaci a dovednosti byl pro ucastniky pifinos
V seznameni se s praci kolegii na jinych pozicich. Tento fakt v budoucnu usnadnil
spolupraci v obchodnim poli jak z hlediska otevienéj$i komunikace, tak pii domlouvani

prodejnich aktivit u zékazniku.

Nasledné kroky po Skoleni mély byt nasledujici:

» Pro pozici regionalni manazer bylo kli¢ové zaéit zkouset aplikovat ziskané
dovednosti Vv oblasti tréninku podfizenych. K tomuto ucelu bylo opét
vytvotené Tréninkové memo, tedy formulaf, ktery pomahal konkretizovat
cile.

= Manazefi pro klicové zdkazniky méli na zdklad€ tohoto Skoleni pravidelné
jednou za mésic absolvovat spolujizdu s vybranym obchodnim zastupcem.
Cile této spolujizdy byly dva. Na jedné strané se méli dostat aktivné do
trhu a vidét potfeby obchodnich zastupcii pfi prodeji, coz mélo slouzit
k vétsi informovanosti pti vyjednavani globalnich podminek na centralach
zakaznikl. Zaroven ale méli jako zkuSeni obchodnici piedavat zkuSenosti

obchodnim zastupciim a rozvijet je tak.

Na plnéni néslednych krokli méli dohliZzet nadfizeni pracovnici. ManaZeti
obchodnich divizi, tedy nadfizeni regionalnich manaZert si spole¢né stanovili postupy,
jakym zptisobem budou plnéni téchto kroku tidit a kontrolovat. Ze strany obchodnich
fediteltl, nadfizenych manazeri pro klicové zékazniky, tato aktivita vSak nijak
formalizovana nebyla a proto se postupné¢ od téchto krokli ustoupilo z divodu
neduslednosti. Tento fakt se bohuzel promitd shodné do vSech Skoleni pracovniki na

téchto pozicich a jedna se o nejzasadnéjsi problém pii realizaci Obchodni akademie.

7.2.2 Priprava na ro¢ni jednani
Stejn¢ jako u Tréninku pro trenéry, bylo i toto Skoleni urceno pro vSechny
manazerské obchodni pozice. Na tomto Skoleni se naopak regionalni manaZeti mohli

blize seznamit s praci manazera pro klicové zakazniky a dozvédét se vice o slozitéjSich
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jednénich napft. s centralami velkych obchodnich fetézcli. Ro¢ni jednani jsou ve firemni

terminologii ta, na kterych se fesi obchodni podminky pro nasledujici kalendaini rok.

Cilem tohoto tfidenniho modulu bylo naucit ucastniky efektivni pfipravu na prodej
avyjednavani u zékaznika. Vystupem Skoleni bylo vytvoreni praktické ptipravy

kazdého ucastnika na jednani u svého konkrétniho zékaznika. Skoleni obsahovalo

témata:
= definice potieb, podminek, ptilezitosti, omezeni zakaznika;
= pyramida zdkaznikovych potieb;
= definice cil (strategické, taktické);
= tvorba interniho business planu — tzv. stavebni bloky;

= tvorba ak¢niho planu zakaznika.

Téma Skoleni nejlépe vystihuje obrazek ¢. 9.

Obrazek 9: Diagram obsahu $koleni Piiprava na rocni jednani

1. STANOVENI MEHO CiLE

2. NALEZENISPOELCNEHO | ©' oo MA
: CILE SE ZAKAZNIKEM
ANALYZA INTERN( BUSINESS JEDNANI
POTREB PLAN e
3. STANOVENI PLANU K NTERNIFO
DOSAZENI SPOLECNEHO cile BUSINESS PLANU]

Zdroj: interni dokument spolecnosti AB

Vystupem Skoleni bylo opét Tréninkové memo a stanovené tkoly pro vSechny
ucastniky. Ti si méli do 14dnt pfipravit podrobnou pfipravu na jednani u svého
zdkaznika na zaklad¢ Skoleni a prodiskutovat ji se svym nadfizenym. Jak jiz bylo
uvedeno u Skoleni Trénink pro trenéry, tyto nésledné kroky byly splnény u pozice
Regionalni manaZer, avSak u pozice Manazer pro klicové zdkazniky doSlo jen
k ¢astenému splnéni, kdy tuto piipravu provedli jen nékteti z ucastnikii a dale se

nenavazovalo s touto strukturou ptipravy na jednani u ostatnich zakaznika.
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7.2.3 Priprava efektivni prezentace

Vzhledem Kk tomu, ze pfiprava na jednani zaCala byt mnohem vice sledovana
a detailnéji propracovavand, bylo nezbytné zacit pracovat efektivnéji s prezentacnimi
médii. U fady pracovnikl byl zjistén nedostatek v technické strance piipravy prezentaci
a u n&kterych i zdsadni nedostatky Vv oblasti prezentaénich dovednosti. Skoleni PFiprava
efektivni prezentace bylo do ptivodné planovaného konceptu Obchodni akademie proto
vloZeno z vyse uvedenych potieb.

Cilem Skoleni bylo naucit Gcastniky efektivné vytvofit prodejni prezentaci po
strance obsahu a formy. Kazdy ucastnik si vytvofil svoji vlastni efektivni prodejni
prezentaci prizpusobenou potfebam jeho konkrétniho zakaznika vcéetné predem

ptipravenych prodejnich argumentt vedoucich k dosazeni cilt.

Obsah Skoleni:
= obsah a struktura prezentace;
= pravidla efektivni prezentace;
= propojeni formy prezentace na piipravu, cile, strategii prodeje;
» pouzivani dat, grafii — vizualizace prezentace;
= praktické ptredvedeni prezentace v€. intenzivni zpétné vazby trenéri

a ostatnich ucastnika.

Téma skoleni je znazornéno v diagramu na obrazku ¢. 10.

Obrazek 10: Diagram obsahu $koleni Piiprava efektivni prezentace

5. PRIPRAVA OBSAHU/FORMY iﬁmﬁ
PRODEJ Il. EXTERNI PREZENTACE PRODENI PREZENTACE Risic

Imelecky dojerr
Zdroj: interni dokument spolecnosti AB
Vystupem ze Skoleni byla nato¢ena videa pro potieby samotnych ucastnik, ktefi

si mé&li moznost zpétné rozebrat své plisobeni a poucit se z chyb.
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7.2.4 Vyjednavani

Vyjednavani bylo od zacatku jednim z klicovych témat v ramci celé Obchodni
akademie. Jednd se o téma ve firemnim vzdélavani velmi pozadované, protoze si
veétSina manazert, i personalisti, mysli, ze pokud obchodnik dobie neproddva, ma
Spatné vyjednavaci schopnosti. Podobné je to u prezentace. Jiz absolvované Skoleni
Priprava na rocni jednani vsak obchodni manazery utvrdilo vtom, ze samotné
vyjednavani neni zadkladem celého jednéni, ale je to pravé piiprava. Pokud je kvalitné

zhotovena piiprava, nemusi k vyjednévani viibec dojit.

Kli¢ova myslenka tohoto Skoleni byla ,,Ud¢lej vSe proto, abys prodaval a nemusel
vyjednévat, protoze bude$§ muset vzdy nabidnout néco navic. Pokud musi$ vyjednévat,

délej to za svych podminek. Abys to mohl udélat, musis byt velmi dobfte pfipraven.*
Cilem tohoto Skoleni bylo naucit ucastniky jak aktivné a efektivné vést
vyjednavani. Kazdy ucastnik se na zdkladé doméci ptipravy z ptedchozich moduli

naucil, jak ziskat maximum a ztratit minimum.

Skoleni obsahovalo témata:

= rozdil mezi prodejem a vyjednavanim,;

zlata pravidla vyjednavani a jejich prakticka aplikace;
= proces vyjednavani;
o analyza vyjednavaci sily;
o definice a kvantifikace proménnych;
o analyza nékladi a ziski,
* pouziti tzv. nakupniho seznamu (seznamu proménnych - cO za co chci
smenovat);
= proces vyjednavani z pozice prodejce a z pozice nakup¢iho;

* Vyjednavaci styly a taktika pfi vyjednavani.
Vystupem Skoleni byl rozbor konkrétnich jednani u zdkaznika kazdého

Z Ucastnikl. Nadfizeni méli za tikol dat po nésledujicim jednani zpétnou vazbu a podilet

se na piipravé vyjedndvani pii dalSim jednani.
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Diagram na obrazku ¢. 11 znazornuje téma $koleni.

Obrazek 11: Diagram obsahu Skoleni Vyjedndvdini

ANALYZA SILY /NAKUPNI SEZNAM 6. POKUD SELTE PRODES
VYJEDNAVANI PROMENNE/ANALYZA NAKLADU NASTUPUJE VY JEDNAVANI
A ZISKU

VYJEDNAVANI

Zdroj: interni dokument spole¢nosti AB

7.2.5 Prace s daty, priprava business planu

Po ctyfech realizovanych Skolenich bylo tieba znovu ptehodnotit cile a shodnout
se se vSemi obchodnimi fediteli, jakym smérem se bude Obchodni akademie dale
sméfovat a jaké téma v souvislosti se zménami vnitrofiremnimi 1 na trhu budou ta
klicova a nejvice potfebnd. Zacala se diskutovat financni efektivita Skoleni a interni

zdroje, které jsou k dispozici.

Skoleni Prdce s daty a priprava business planu bylo dalsim kli¢ovym krokem
v programu Obchodni akademie. Planovani tohoto Skoleni bylo oproti tém
predchéazejicim mnohem intenzivnéjsi a zahrnovalo ptipravu dat od internich analytikd.
Proto, aby bylo Skoleni skute¢né efektivni, bylo potfeba shrnout veskera dostupna data,
ktera ma spolecnost k dispozici jak z internich, tak pfedev§im z externich zdroju, tedy
ta, kterd nakupuje. Ucastnikiim bylo vysvétleno, Ze prace s daty je nezbytna k tomu, aby
prodej nebyl intuitivni, ale aby méli moznost zdkaznikiim argumentovat konkrétnimi

Cisly, vypocty, trendy a pfinosy.

Samotna piiprava Skoleni trvala dva mésice, kdy skupina analytikli spole¢né

pracovala na systému reporta pro Ucastniky a pfipravovala si své vstupy pro Skoleni.

Cilem Skoleni bylo seznamit obchodniky s veskerymi typy dat, které maji

k dispozici, sjednotit interpretaci dat smérem k zakaznikim.
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Skoleni obsahovalo:

= Spolecnou ¢ast vSech analytiki, ktefi prezentovali logické rozdé€leni dat dle
ruznych parametrii — napf. interni vs. externi, dle toho, kde se sbiraji
(napft. z pokladen, spotiebitelskych vyzkumt), dle frekvence, dle
relevance, atd.;

* individudlni ¢asti, kde analytici podrobné seznamovali Giastniky s tim, co
mohou najit v kazdém typu odebiranych dat;

= prakticky workshop, kde si u€astnici méli za kol posbirat potiebna data ke

stanovenému ukolu — pfiprava na jednani u svého zakaznika.

Vystupem a hlavnim pfinosem tohoto Skoleni bylo pro Uc€astniky ulehceni
pfipravy na jednani. VedlejSim piinosem, ktery byl velmi podstatny, bylo lepsi
nastaveni spoluprace mezi obchodniky a analytiky. To spocivalo v sestaveni Matice
kdo-co-kdy-komu, ve které byly zaznamenany vSechny typy dat a upiesnéno, kdo
a Vv jaké frekvenci je bude dostavat, aby s nimi mohl pracovat. Efektem této matice bylo
i zjednoduseni prace analytikim, ktefi tak nemuseji ptipravovat data pro obchodniky

individudlné na vyzadani.
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8 VYHODNOCENI VYSLEDKU OBCHODNI AKADEMIE
V LETECH 2011 - 2015

Vysledky jednotlivych $kolicich modult jsou uvedeny u popisu kazdého z nich
v piedchozi kapitole. Na tomto misté jsou shrnuty a vyhodnoceny obecné cile Obchodni

akademie, jak byly stanoveny pfi jejim planovani.

Priméarni cile, které byly stanoveny v roce 2011:

* U Obchodnich zastupci nastavit pracovni postupy tak, aby vyhodnoceni
vysledkii bylo méritelné — postupy byly stanoveny a byl nastaven systém
kontroly a vyhodnocovéani.

* U manaZerskych pozic zjistit potfeby rozvoje — na zikladé¢ Development
centra byly potfeby rozvoje zjiStény, pfistoupilo se vSak ke skupinovym
Skolenim predevsim z divodu, aby se vSichni tito pracovnici dostali na co
nejvyssi troven znalosti a dovednosti, neZ se pristoupi k individualnimu rozvoji,

ktery je finan¢n¢ nakladnéjsi.

V priibéhu realizace Obchodni akademie se stanovil dalsi cil, kterym byla tzv.
kalibrace:
» ddraz na vzajemné propojeni, spolupraci a pochopeni prace napii¢ a) pozicemi,
b) v ramci obou spole¢nosti;
= sjednoceni pracovnich postupd;
= sjednoceni procesii hodnocent;

* zmeéna firemni kultury.

Jak jiz bylo uvedeno, do méfeni plnéni stanovenych cilti vstupuje fada faktort,

které neni mozné relevantné zapocitat. Témi_faktory jsou napf.:

= situace na trhu — situace u zakaznikl, zména legislativy, problémy autodopravci,
aj.;
= pocasi — V prumyslu zpracovani balenych vod se jedna o velmi podstatny aspekt;

» realizace marketingovych aktivit — podpora televizni a jinou reklamou, aj.;
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* problémy ve vyrobé — napt. moznost, ze se rozbije vyrobni linka a nestihne se
opravit dostatecné véas, aby nebyl vypadek;
» aktudlni vize majiteli — jsou casto proménlivé a v prubéhu kalenddiniho roku

se Casto méni naplanované aktivity.

Tyto faktory se daji zahrnout do planovani pouze ramcové a neda

se predpokladat finalni stav, proto se ¢asto cile obchodnikiim méni témét ze dne na den.

U vsech obchodnich pozic vSak mohly byt stanoveny konkrétni pracovni

postupy, které se ale li§i v mite jejich plnéni v praxi.

U pozice Obchodni zastupce byly stanoveny méfitelné pracovni postupy,

jakymi jsou:

= 7 krokid obchodni navS§tévy — kazdy obchodni zastupce musi dodrzovat
stanoveny postup pro obchodni navstévu, ktery byl stanoven pro vétsi efektivitu
navstévy. Tento postup je dodrzovan kazdym pracovnikem jinak. Pracovnici,
ktefi jsou ve firmé¢ dlouhodobé, se brani novému postupu, protoze maji pocit, ze
1épe prodavaji bez n€ho. Obvyklym argumentem je, Ze prodavaji ,,ptes vztahy*,
které maji na prodejnach jiz vybudované. Tento argument vSak Skoleni vyvratilo
a presvédcilo je, Ze pro né samotné je dodrzovani tohoto postupu efektivnéjsi
napf. v povinnosti vykonat pfed jedndnim pfipravu, mit tak u zékaznika
pfipravené potiebné informace a POS materialy, coz jim Setfi ¢as — nemusi
dohledavat, vracet se pro materidly do auta, atd.

= 15 obchodnich navstév za den — kazdy Obchodni zastupce musi absolvovat
15 obchodnich navstév, ve svém beézném pracovnim dni, na zdkladé
Harmonogramu obchodnich navstev, ktery stanovuje pro kazdy tyden Manazer
obchodni divize. Z tohoto planu se muze Obchodni zastupce z konkrétné
stanovenych diivodii odchylit. Obchodnim zastupciim zpocatku pfislo mnozstvi
navstév za den neadekvatni a nezvladdnutelné. AvSak pii dodrzovani kroku
obchodni navstévy zjistili, Ze stihnou navstivit vice prodejen a to pro né
znamena vice objedndvek za den, a tim 1 vétsi pravdépodobnost splnéni

stanovenych prodejnich cili. Zajimavosti je, Ze v roce 2015 byl pocet povinnych
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obchodnich navstév zvysSen dokonce na 16. Tento fakt si obchodni feditelé
a manazefi obchodnich divizi vysvétluji tak, Ze predevsim diky Skolenim
a koucovacim spolujizdam si obchodni zastupci postup obchodni navstévy
osvojili tak, ze zacali pracovat rychleji a efektivné;ji.

* Méreni vysledkii — kazdy obchodni zéastupce mé k dispozici elektronické
zafizeni pro zadavani objednavek do firemniho systému. Povinnosti Obchodniho
zastupce je zadavat objednavky okamzité na prodejné. Na zakladé tohoto
nastroje jsou evidovany prodeje kazdého obchodniho zastupce zvlast, coz

umoznuje vyhodnocovani pracovniho vykonu a efektivity.

U pozice Regiondlni manaZer byly stanoveny konkrétni pracovni postupy,

kterymi jsou:
* Harmonogram spolujizd s obchodnimi zastupci — byl stanoven harmonogram

prace regionalnich manazert, ktery urcuje, kolik ¢asu maji vénovat ¢innostem:
o 3 dny vtydnu absolvuji koucovaci spolujizdy s Obchodnimi zastupci —
cilem je kontrola dodrZovéani kroki obchodni navstévy a predavani
o 1 den v tydnu absolvuji kontrolni jizdy, které spocivaji v jizdé v urcitém
casovém odstupu za vybranym oObchodnim zastupcem podle jeho
harmonogramu jizd. Regionalni manazer kontroluje zejména vystaveni
zboZi na prodejnach, poptipad¢ ziskava zpétnou vazbu od vedoucich
prodejen, se kterymi obchodni zastupce jedna.
o 1 den vtydnu pro administrativu slouzi pro vypliiovani formulaid,
vyhodnocovani prace obchodnich zastupct, vyfizovani jejich dovolenych
a jinych potieb.
o Piipadna Skoleni, schiizky, dovolena, atd. jsou z tohoto harmonogramu
vyc€lenéna a je k nim pii vyhodnocovani pfihliZeno.
* Tréninkové MEMO - Kk vyhodnocovani spolujizd byl na zakladé¢ Skoleni
Trénink pro trenéry vyhotoven koucovaci formulaf, ktery je rozdélen do ¢ésti
pokracuj, prestan, zacni. Zde je uvedeno konkrétni jednani a situace pozorované

pfi spolujizdé. Tento formulaf slouzi pro obé€ strany, jako dohoda, na ¢em budou
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V rozvoji spolecné pracovat a také jako evidence prace regiondlniho manazera

s obchodnim zastupcem.

Pro pozici Manazer pro kli¢ové zakazniky byly stanoveny tyto povinnosti:

* Konkrétni priprava na jednani u zédkaznika — pfiprava spociva v pfipravé
aanalyze vSech dat, které ma manazer o zakaznikovi k dispozici,
Vv prodiskutovani s nadiizenym a obvykle 1 jinymi pracovniky, jako je napf.
firemni pravnik, pracovnik odd¢leni financi a kontrolingu, aj.

= Jednotna forma pripravy a prezentace — tlak na to, aby pracovnici
prezentovali u zadkaznikd stejnou formou, vystupovali reprezentativné
a dodrzovali stanovené lhlty. BohuZzel ze strany firmy nepfisla dosud podpora
V jednotné firemni Sablon¢ pro pfipravu prezentaci, coz by témto manazerim

velmi pomohlo.

Vedlejsi efekt Skoleni, tzv. kalibrace se nasledné v praxi opravdu projevil:

* Diiraz na vzajemné propojeni, spolupraci a pochopeni prace

4 g

o Napri¢ pracovnimi pozicemi — regionalni manaZefi a manazefi pro
klicové zakazniky vice vzajemné pochopili svou praci, zacali tzce
spolupracovat a vychazet si vstfic. Spocivalo to zejména pii plnéni
konkrétnich aktivit pfimo na prodejnach, které manaZefi na centralach
dohodli. A naopak manaZzefi na centralach domlouvali takové aktivity,
kterych na zakladé zpétné vazby od regionalnich manazert
a Obchodnich zéastupci védeli, Ze davaji smysl a jsou na prodejnach
realizovatelné.

o V ramci obou spolecnosti — pii nezbytnych piipravach a jednanich obé
strany spolupracuji, jak je tfeba. Napiiklad obchodni zéstupci, ktefi
navs§tévuji jednu prodejnu (kazdy za svou spoleCnost a se svymi
produkty) mnohem vice spolupracuji zejména pii umistovani produkti
na prodejnach. Spoluprace také probihd na Grovni manazert pro klicové
zakazniky, ktefi si spoleéné domlouvaji limity, za které u zakazniki
neptijdou. Vzhledem ktomu ale, ze se jednd o velké sumy jak

v obratech, tak v objemech, jsou tyto dohody obcas poruSovany, coz
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vede k tomu, ze k sob¢ stale na takto vysoké urovni pristupuji ve smyslu
my a oni.
Sjednoceni pracovnich postupii — Kroky obchodni navstévy byly postupné
stanoveny u vSech obchodnich divizi stejné, proto probiha stejné vyhodnocovani
a je mozné jednotlivé tymy pométovat.
Sjednoceni procesti hodnoceni — na zakladé sladéni pracovnich cili a principu
vyhodnocovani se mohlo pfistoupit i ke sjednoceni hodnoceni. To vSak spociva
pouze V pouZivani stejného hodnoticiho nastroje. Stale vSak ma kazda obchodni
divize jiné cile a trochu jina pravidla, coz mohou obchodni zastupci vnimat jako
nespravedlivé.
Zména firemni kultury — zména kultury probéhla ¢aste¢né. Na jednu stranu je
vice oteviend komunikace mezi jednotlivymi obchodnimi pozicemi, také doslo
Kk intenzivnéjsi spolupraci mezi obchodem, analytiky (napf. nastavena matice pro
distribuci dat) a marketingem (napft. lepsi komunikace pfi tvorbé POS a POP
materiald, pti planovani vystaveni, aj). Je vSak v této oblasti jeste¢ hodné véci ke
zlepSeni a zména by méla vychéazet z téch nejvyssich mist, kde je vSak zména

pfistupu velmi problematicka.
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9 PRINOSY A RIZIKA AKADEMIE PRO OBCHODNIKY

Rozvojovy program Obchodni akademie piinesl fadu pozitivnich aspekti jak

firme, tak pracovnikiim, ktefi se ho ucastni. Vyplynuly ale i své negativni aspekty,

rizika, ktera by méla spolecnost fesit. U jednotlivych Skoleni v kapitole 7 jsou uvedeny

konkrétni pfinosy a aspekty, které znich vyplyvaji. Tato kapitola se zaméfuje na

piinosy a rizika globalng.

Prinosy pro firmu:

kalibrace obchodnich jednotek — sjednoceni postupti, procesi, hodnoceni, aj.;

lepsi spoluprace mezi oddélenimi — obchod / analytici / marketing;

vétsi vykon u Obchodnich zastupci,

vetsi efektivita u manazerskych pozic;

diky kontrolnim jizdam regionalnich manazeri doslo ke zvySeni kvality
vystaveni zboZi,

diky jednotnym postuptiim a jednotnym kritériim na pracovniky obchodu v ramci
vSech divizi je moZnost V pfipad€ potieby ¢i jejich zajmu presunout je z jedné

divize do druhé.

Rizika pro firmu:

Pracovnici byli vytrZeni z komfortni zony, coz nékteré vedlo k odchodu. Zvysila
se fluktuace, kterd ssebou nese neobsazené regionu, tudiZz vypadky
Vv prodejich.

Pfi naborech jsou vétsi naroky na uchazece na pozici Obchodni zéastupce, proto
byva zvlast€ u nckterych regionti obsadit volné pozice, coz vede
k neobsazenosti regionu.

U nékterych pozic neni vile dotdhnout nasledné kroky po Skoleni nebo se od
dotazeni velmi rychle ustoupi z divodu pracovni vytizenosti a nasledné

neduslednosti. Tento fakt je nanestésti v souladu s firemni kulturou
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Prinosy pro ucéastniky:

pracovnici dostali moznost se vzdélavat a rozvijet;

moznost ziskani informaci od zkusenégjSich kolegt a od téch, se kterymi se dosud
nem¢li moznost pracovné setkat;

vznikla zde moznost ,,porovnani se“ s ostatnimi kolegy a uvédomeéni si vlastni
pozice a zaroven porovnani tymu v rdmci obchodnich divizi;

pochopeni prace kolegl na jinych pozicich i v jinych oddé€lenich;

ZlepSeni spoluprace, usnadnéni pracovni komunikace, moznost spratelit se

s kolegy.

Rizika pro udastniky:

nedotahovani néslednych krokli nadfizenymi, z ¢ehoz vyplyva brani dalSich
Skoleni na lehkou vahu;

vytraci se puvodni nadSeni z divodu velké pracovni vytizenosti v souvislosti, ti
zkuSen¢j$i pracovnici pro sebe nevidi pfidanou hodnotu, protoze by zvladli

rychlejsi tempo nebo naro¢néjsi téma.
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10 DIDAKTICKA A ANDRAGOGICKA DOPORUCENI
PRO DALSI VZDELAVANI A ROZVOJ
ZAMESTNANCU®

10.1 Obecna doporuceni

Prvnim doporucenim pro firmu je ptehodnotit organizacni strukturu obchodnich
organizaci, ktera je velmi slozitd a neefektivni. V piipadég, Ze by se sloucili pracovnici
obchodnich divizi Obchody spole¢nosti AB a XY, nedublovaly se tak regiony
obchodnich zastupcii a zakaznici manazert pro klicové zakazniky. Pokud by firma
nechtéla pristoupit k propousténi, bylo by mozné prodejny rozdélit mezi stejny pocet
obchodnikt, avSak v mens$im regionu. To by pfineslo lepsi péci o stavajici zakazniky,
casové moznosti k vyhleddvani novych pftilezitosti a také zménu firemni kultury.

Firma, potazmo zastupci top managementu, by mela klast vétsi tlak na nadfizené
ucastnikti Skoleni, aby se vice zaméfili na néasledné kroky po Skolenich a dasledné je
dodrzovali. Piedpoklada to vSak, ze sami zastupci top managementu tyto kroky
dodrZzovat budou a piijdou piikladem.

Spole¢nost by se meéla vbudoucnu vice zaméfit na zindividualizovani
rozvojovych aktivit pro klicové pracovniky. Stejné tak na vyuziti potencidlu klicovych

pracovnikl a tzv. praci s talenty.

10.2 Doporucené a navazujici vzdélavaci a rozvojové aktivity

Na zakladé¢ hodnoceni realizovanych Skoleni, pozadavki ucastnikd 1 jejich
nadfizenych, firemnich potifeb a vlastniho pozorovani a zhodnoceni, navrhuji zaméfit se
pfi vzdélavani a rozvoji pracovnikii na nasledujici oblasti, které by dle mého nazoru

mély pro firmu smysl.

5 Kapitola 10 je z divodu osobniho doporudeni psana v prvni osobé.
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Pro to, aby byl rozvojovy program nadale pfinosny, je tfeba piirozené¢ navazat
dalsimi aktivitami. Vzhledem k tomu, ze program bézi jiz patym rokem a zacinaji se
objevovat nedostatky zejména V nedotahovani smluvenych dalSich krok a v jiz ne
zcela otevieném piistupu nékterych ucastniki, je nezbytné se zamyslet nad zavedenim
urCitych zmén. Jednou znich by méla byt zména koncepce rozvojovych aktivit.
Klicovym by se mélo stit vyuzivani internich znalosti, tedy znalosti zkuSenych
pracovniki, ktefi maji zdroven schopnost tyto znalosti kolegim predavat. Nejsou tim
myslena Skoleni pouze pro obchodni tym, ale napfi¢ celou spolecnosti. Nize uvadim
klicova témata, kterd firmé doporucuji realizovat v obdobi 2016 — 2017. Toto rozmezi je
volnéjsi vzhledem k moznym c¢asovym prodlevam pii pfipravé internich Skoleni.

Vsechna uvedena Skoleni jsou v souladu s finan¢nim planem na nadchazejici obdobi.

10.2.1 Sdileni internich znalosti

Diky Development centru i diky pozorovani ti€astniki pii Skolenich a ndsledném
plnéni stanovenych kol je mozné vytipovat z obchodnich divizi pracovniky, ktefi
maji vysoké znalosti a zaroven schopnost tyto znalosti kvalitné predavat méné
zkusenym kolegim. Spole¢nost vSak nemad talentované pracovniky pouze v ramci
obchodnich jednotek, ale napti¢ celou spole¢nosti. Pro firmu by bylo velmi efektivni
tyto talentované pracovniky vyuzit pro piedavani znalosti a dovednosti ostatnim

kolegim. Benefiti je nékolik:

= Skoleni za vyuziti internich Skoliteld je pro firmu finanéné velmi
efektivni, protoze nemusi platit za sluzby externimu skoliteli;

* interni $kolitel ma diky znalosti firmy moznost pfipravit $koleni na miru
ucastnikiim, firemnim postuptim, atd.;

= vyuzitim interniho Skolitele se zlepSuje komunikace napfi¢ spole¢nosti
a vzajemné se zvysuje povédomi o praci v jednotlivych oddélenti;

= pro samotného Skolitele miize byt jeho nova role motivaéni zejména
V moznosti rozvijet své prezenta¢ni dovednosti a svou pozici. Je zde vSak
1 negativni aspekt a to je jeho velké pracovni vytiZeni, pokud Skoli jeste

nad rdmec svych béznych pracovnich povinnosti.
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Vyuzivani internich Skolitelti by mélo pfedchazet podpoteni jejich prezentacnich
a Skolicich dovednosti, aby jejich piinos byl maximalni. Z toho divodu by m¢li
absolvovat skoleni prezenta¢nich dovednosti nebo 1épe trénink pro trenéry, na kterém si
zlepsi nejen formu preddvani zkuSenosti, ale osvoji si, jakym zplsobem poskladat
prezentaci a pfipravit Skoleni, aby bylo pro Gc€astniky zajimavé a pfinosné a zaroven ve

zvladnutelném tempu.

V ramci tohoto interniho sdileni znalosti doporucuji pro roky 2016 az 2017
nasledujici vzdélavaci a rozvojové aktivity, které by bylo vhodné zasadit opét do
celkového konceptu, aby nevzniklo velké mnozstvi samostatnych aktivit, ale aby mély

spole¢ny ramec. Tento koncept miZzeme nazvat jako Interni akademii.

10.2.1.1 Skoleni Obchodni matematika pro Obchodni zastupce

Na zaklad¢ zpétné vazby ucastnikii po absolvovanych skoleni a na zékladé
hodnoceni nadfizenych vidim jako nejpodstatnéjsi téma pro Obchodni zastupce téma
Obchodni matematika. Divodem je systematicky tlak na Obchodni zéstupce, aby
pfinosy svym zakaznikim dokazali vycislit konkrétnim vypoctem na misté prodeje,

musi tedy umét pracovat s pojmy a obratné pocitat.

Obsah skoleni po konzultaci s fediteli obchodnich divizi navrhuji nésledujici:

= pocetni piiklad €. 1 - Vypocet regalového podilu, pocitani s DPH;

= pocetni piiklad €. 2 — Vypocet pfiraZky a marze, vyuzivani piirdzky pii
argumentaci zdkaznikovi;

= pocetni priklad ¢. 3 — Pocitani vynosu (K¢) a obratu (kusy, litry);

= pocetni piiklad €. 4 — Vypocet pfedni a zadni marZze;

» komunikace jako nejdilezitéjsi nastroj obchodnika — kladeni otazek, druhy
otazek, komunikacni kolecko, komunikacni trychtyt, pravidla aktivniho
naslouchani;

= DPSM. — 100% distribuce sortimentu, spravné ceny na vsSech

vystavenich, stejnd cena pro vSechny produkty stejné fady, odpovidajici
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regalovy podil ve smyslu merchandisingovych pravidel, vystaveni
a propagace produktu, kvalita, POS materialy;
= pravidlo 100x100x100 — vSechny vyrobky ve spravném Case na spravném

miste.

Skolitelem by méli byt jednotlivi manazefi obchodnich divizi, kte¥i maji s touto
tématikou praktické zkuSenosti a zaroven maji prezentacni a Skolici dovednosti na
vysoké urovni. Vzhledem Kk rozsahu tématu a nezbytnosti zaméfit se na praktické

procvicovani by mélo skoleni byt v rozsahu dvou Skolicich dnt.

Ptipravu obsahu a findlniho vizualu prezentaci navrhuji do cervence 2016, od
fijna do listopadu az prosince 2016 by méla probéhnout samotna Skoleni. Bezprostiedné
po Skoleni by méli Regionalni manazeti opét trénovat nové dovednosti pii kouc¢ovacich
spolujizdach tak, aby obchodni zastupci byli v tématu procviceni pred prodejni sezonou
2017, kterd zacCind na jafe. Zaroven bude mozné srovndvat prodejni vysledky
jednotlivych obchodnich zastupci v ramci kvartalniho a nasledné ro¢niho plnéni

prodejniho planu.

10.2.1.2 Skoleni Finance pro nefinanéniky pro obchodni manazery

Pro vyhodnoceni ptfinosu dosud realizovanych Skoleni bylo nezbytné sumarizovat
zpétnovazebni formulafe ucastnikd, vyzadat si zpétnou vazbu s odstupem a veskeré
informace shrnout na schizce soObchodnimi fediteli. Jako nejptinosnéjsi z dosud
realizovanych Skoleni pro obchodni manazery bylo dosud Skoleni na analyzu dat.
Ve chvili, kdy pracovnici vice do této oblasti pronikli, je nezbytné poskytnout jim vice
informaci i o $irSich finanénich aspektech. Z toho divodu po dohodé s obchodnimi

fediteli navrhuji Skoleni finan¢ni S ndsledujicim obsahem:

= profit, Cisté trzby;

» firemni rozpocet a co stoji za jeho planovanim,;
= lokalni rozpodty;

» finan¢ni procesy a celofiremni chod;

= naklady — vyroba, obchod, vstupni a vedlejsi;

*  marze, slevy, provize;
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= smlouvy, DPH,;

= praktické zkouSeni vypocta.

Skoleni bude pro u¢astniky vyuZitelné opét pfi piipravé na jednani, budou znat
napf. $irsi souvislosti cenotvorby a ostatni finan¢ni aspekty. Vzhledem k rozsahu tématu

povazuji za adekvatni jednodenni Skoleni.

Vzhledem ke znalost by internim lektorem v tomto tématu mél byt Financni
feditel, poptf. jeho piimy podtizeny, Vedouci oddéleni komer¢niho kontrolingu.
Ptipravu naplné Skoleni doporucuji dokoncit do ¢ervna 2016, aby mohli byt obchodni
manazeii proSkoleni béhem cervence a srpna 2016. Divodem je jejich pracovni
vytizenost v zéfi, kdy dochazi k zatijové revizi rozpoctl, na kterou ihned navazuji ro¢ni
jednani u zékaznik. Bylo by tedy vhodné, aby byli obchodni manazeti novymi
znalostmi vybaveni jesté pied zahdjenim téchto jednani, aby si mohli zhotovit kvalitni

piipravu.

10.2.1.3 Skoleni Komunikace s obchodnimi partnery pro oddéleni financi a logistiky

Dosud byla veskera skoleni zaméfena predevsim na pracovniky obchodnich divizi.
Dtivodem byl zejména piedpoklad, ze kvalitn€jsi obchodnici pfinesou spole¢nosti vétsi
obrat. V soucasné dobé¢, kdy probiha vzdélavani a rozvoj obchodniku jiz patym rokem,
vnimam potfebu zalit s rozvojem 1 jinych klicovych pracovniki, ktefi jsou v Castém
kontaktu se zdkazniky. Jsou jimi pracovnici oddéleni financi a oddéleni logistiky, tedy
odbytu. VSichni tito zminovani pracovnici vyfizuji se svymi protéjsky na strané
zakazniki, obvykle velkych potravinovych fetézcl, kazdodenni nezbytné ukony tykajici
se napfi. oprav faktur, plnéni smluvnich podminek, zmén v dodavkach zbozi, nedodavky
zboZi, ptepravni zalezitosti, aj. Jedna se o ¢innosti, pfi kterych byva komunikace ¢asto
napjata a je nezbytné, aby pracovnici spole¢nosti umeéli vhodné, asertivné a predevSim
nekonfliktné s obchodnimi partnery jednat. Ztoho divodu doporucuji Skoleni
Komunikace s obchodnimi partnery V rozsahu dva dny, pficemz internim trenérem by

mél byt zkuSeny pracovnich obchodniho oddéleni.

78



Po konzultaci s Finanéni feditelem a Reditelem logistiky navrhuji nésledujici

obsah:

efektivni komunikace se zakaznikem
o Ssebevédomi — empatie — srozumitelnost;
o Uplatnéni komunikacnich technik v praxi;
o 0sobnost obchodniho partnera;
o techniky aktivniho naslouchani;
o pokladani otazek;
o Srozumitelné sdélovani;

o ocekavani zakaznika;

komunikaéni chovani na pracovisti

o asertivita, asertivni dovednosti, destruktivni kritika;

o komunikaéni role na pracovisti;

o pfijimani zmény;

o konfliktni komunikace, zvladani namitek, vyjednavani koncensu;
= Sebefizeni
o Mmotivace, osobnostni SWOT analyza, motiva¢ni techniky;

o planovani ¢asu, stanovovani priorit, fizeni casu.

10.2.1.4 Kurzy MS Excel pro zajemce z podpirnych oddéleni

Jednou ze zakladnich firemnich znalosti jsou poc¢itaCové znalosti. Ve firmé piisobi
fada pracovnikd, kteti maji pravé znalosti MS Excelu na velmi vysoké trovni, zejména
se jedna o analytiky nebo pracovniky finan¢niho kontrolingu. Pravé pracovniky, ktefi
témito znalostmi disponuji, je mozné zapojit do Interni akademie jako interni Skolitele.

Bude to pro né€ zcela nova role, ktera jim poskytne nové zkusenosti.

Doporucuji rozdélit Skoleni do nékolika tfihodinovych blokid, aby se mobhli

ptihlasit zajemci podle témat, ktera jim vyhovuji. Napf. takto:
= Excel pro mirn€ pokrocilé — formatovani, zalamovéni, slouc¢eni bunék,
nahrazeni, sefazeni, filtry, seskupeni a odd€leni bunék, souhrny, kontrola

pravopisu, komentare, ukotveni pticek;
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= Excel pro pokrocilé;
o funkce, ovéfovani dat;
o makra;
o kontingen¢ni tabulky;
o Zzavislost vzorct,

o podminéné formatovani.

10.2.1.5 Dal$i moZna témata pro nasledujici obdobi

Pro dalsi obdobi doporucuji v ramci internich znalosti naptiklad tyto aktivity:
= ZboZiznalstvi

o Jednodenni seminai $koleni 0d Vedouci laboratofe kvality pro

pracovniku v obchodu a marketingu;

o Skoleni by obsahovalo: informace o produktech, legislativu, zékladni

atributy kvality.
= Rizeni kategorie a trade marketing

o jednodenni $koleni pro pracovniky obchodu, $kolitelem by mél byt Trade

marketing manazer;

o Skoleni by obsahovalo informace o: distribu¢nich kanalech, specifika
a pravidla vystaveni POS a POP, zafizeni a jejich vyuZivani (lednice,

stojany), planogramy, merchandisingové standardy, druhotné umisténi.
= Rizeni pracovniho vykonu

o ttihodinovy workshop pro vedouci pracovnich tymi Skoleny zastupcem

personalniho oddélent;

o Skoleni by obsahovalo: shrnuti syst¢ému hodnoceni a variabilniho
odménovani, nastaveni a vyhodnocovani cilt, pracovni vykon, fizeni
pracovniho vykonu, ukdzka nastavovani cili ve firemnim formulafi
a ukazka jejich vyhodnoceni, Gaussova ktivka, vyhodnoceni cili ve

specialnich situacich.
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10.2.2 Ostatni rozvojové aktivity

Krom¢ témat, ktera jsou schopni proskolit interni zaméstnanci, jsou zde vSak
I témata, ktera jsou velmi podstatna pro uréité skupiny zaméstnancli a na ktera je
nezbytné najmout odborné Skolitele. Pro nadchazejici obdobi doporucuji nésledujici

Skoleni tzv. mékkych dovednosti, kterd jsou zamétena na vedenti lidi.

10.2.2.1 Skoleni Vedeni lidi pro Regionilni manaZery

Regionalnim manazerim doporucuji poskytnout Skoleni na vedeni lidi zejména
z diivodu, Ze vétsina z téchto manazerd nemaé zkuSenosti s fizenim tyma napf. z jinych
spole¢nosti a své dovednosti se uci postupné praxi. Jsou zde vSak znat jisté nedostatky
napf. v poskytovani zpétné vazby, aj. Skoleni, které bude zaméfeno na komunikaci,
predavani informaci, vedeni rozhovort, atd. miize regionalnim manazerim pomoci pfi

praci se svymi tymy a zefektivnit tak praci jejich i celych tymda.

Skoleni by mé&lo obsahovat zejména tato témata:

vedeni tymu — manazer vs. leader;

= rozd¢leni odpoveédnosti;

» ukolovani, stanoveni cild a kontrola plnéni;
= delegovani ukolt a pravomoci;

" rozvoj a motivace tymu;

= Zzpétna vazba;

= Vedeni porad;

= komunikace v tymu.
Skoleni by mélo byt dvoudenni a mélo by obsahovat prostor pro praktické

nacviky, modelové situace a workshopy, aby si méli ucastnici moznost ziskané

dovednosti procvicit v bezpecném prostiedi.
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10.2.2.2 Modul Leadership — Situacni styly vedeni v ramci stavajici ManaZerské

akademie

Dtvodem pro toto Skoleni je nezbytny rozvoj pracovnikli ve vysokych
manazerskych funkcich. Nejen téch z obchodnich divizi (obchodni feditelé a feditelé
obchodnich divizi), ale 1 jejich kolegt z jinych oddé€leni (vyroba, finance, marketing,
logistika, atd.), ktefi jsou na stejné urovni fizeni. Toto Skoleni by mélo pokryvat i diiraz
na praci obchodnich feditel se svymi podfizenymi po realizovaném Skoleni — dodrzeni

planovanych dalsich krokd, aby byl pfinos Skoleni maximalizovan.

V ramci programu Manazerské akademie pracovnici absolvovali na jate 2015 jiz
modul Komunikace v manazerské praxi. Obsahem tohoto modulu byly zakladni
komunika¢ni dovednosti, dosp€lé asertivni jednani, sdélovani pozadavkl, zpétna vazba
V manazerské praci, prace strémou a emocemi, reakce a zvladani namitek, feSeni

konfliktnich situaci, oteviena komunikace.

Pro nasledujici obdobi doporucuji navazat tématem tykajicim se vedenim lidi,
konkrétné situa¢nimi styly vedeni, které davaji prostor pro konkrétni nastaveni rliznych
stylt vedeni podle podiizeného nebo podle tikolu. Cilem $koleni je ukazat manazerim
moznosti riznorodosti ve vedeni a jejich motivace k pouzivani takového stylu vedeni,

ktery jim vyhovuje a diky kterému budou jako nadfizeni vice aktivni.
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ZAVER

Diplomovéa prace méla tfi cile. Prvnim bylo popsani autorkou vytvoreného
a realizovaného rozvojového programu Obchodni akademie, diky kterému spole¢nost
zvysuje vykonnost své obchodni organizace. Tento rozvojovy program je pro firmu
dualezity, protoze cili na 20 % zaméstnanct celé firmy, zlepSuje dovednosti obchodnikd,
coz vede k vy$$im prodejiim. Diky tomuto programu se také kalibruji interni procesy,
kvalita, sdili se informace a nastavuje se lepsi spoluprace, coz v podstaté i zlepSuje
firemni kulturu.

V diplomové praci jsou chronologicky popsany jednotlivé kroky, které vedly
k naplanovani a realizaci rozvojovych programi v obdobi 2011 — 2015. Témata skoleni
planuje autorka spole¢né s firemnimi manazery, planovani vychdzi z marketingovych
a prodejnich aktivit — z planované strategie a firemnich cilii pro nadchazejici obdobi.
Diky rozvojovému programu Obchodni akademie spolecnost zvySuje vykonnost
pracovnikl ve vSech obchodnich divizich, stanovuje jednotné postupy a procesy, které

fungovani vSech obchodnich divizi sjednocuyji a Cini je transparentnéjSimi.

Druhym cilem diplomové prace bylo piedloZeni doporuceni a navrhil na zlepSeni,
diky jejichz aplikaci by organizace méla fungovat efektivnéji. Zasadni vyznam vidi
autorka ve zmén¢ organizacéni struktury a ve sjednoceni obchodnich jednotek pro kanal
Obchody. Diky této zméné mtize obchodni divize fungovat efektivnéji a mize mit lepsi
obchodni vysledky.

V kapitole 10 jsou doporuceny vzdélavaci a rozvojové aktivity pro pracovniky
napfic¢ spolecnosti pro obdobi 2016 az 2017. Za klicové autorka povazuje zaméfit se na
sdileni internich znalosti, jejichz lepsi vyuZivani a pfedavani bude mit fadu pozitivnich
dopadi, jako jsou proskoleni zaméstnanci, specialisté schopni své zkuSenosti a znalosti
Iépe predavat, Skoleni pfipravend na miru, zlepSeni firemni komunikace a pochopeni

prace napfic riznymi pozicemi a oddélenimi.

Tretim cilem diplomové prace bylo nabidnout obdobnym spole¢nostem piiklad,
jakym zpisobem se dd v obchodni organizaci zacit se vzdélavanim a rozvojem

pracovnikii. Je doporuceno vyjit z firemnich cild a potteb a zahrnout je do planovani
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programu, které by zastupce persondlni divize mél planovat spolecné s manaZery
danych oddéleni. Zajisti se tak na jedné stran¢ dusledna piiprava a realizace, na druhé
stran¢ odbornost a zainteresovani potfebnych manazert. Je zarovein poukazano na
nezbytnost prace nadfizenych s pracovniky po jejich absolvovani vzdélavacich
arozvojovych aktivit, na stanoveni a predevSim dodrzovani domluvenych naslednych

kroku a aktivit.

Autorka povazuje firemni vzdélavani a rozvoj zaméstnancli za dileZzity ndstroj
manazerl a za nezbytnou soucast fizeni zaméstnanct. Jak bylo feceno v tvodu prace,
lidské zdroje jsou ty nejpodstatnéjsi ze vSech, kazda spole¢nost by proto s nimi podle

toho méla zachazet.
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Priloha A — Schéma Obchodni akademie
Schéma Akademie pro obchodniky

PRACOVNI POZICE TYP AKTIVITY NAZEV AKTIVITY

Obchodni zastupce Skoleni Kroky obchodni navstévy
Regionalni manazer

Manazer obchodni divize Diagnostika Development centrum
Manazer pro klicové zékazniky

Obchodni feditel
Podptlirné pozice

Obchodni zastupce Interni Skoleni | Novy merchandisingovy manual
Regionalni manazer

Manazer obchodni divize
Manazer pro klicové zakazniky
Obchodni feditel

Podplrné pozice - -

Téma 1: Trénink pro trenéry
Trénink
Téma 2: Pfiprava na roc¢ni jednani

Obchodni zastupce Trénink Efektivni komunikace produktl zakaznikovi
Regionalni manazer

Manazer obchodni divize
Manazer pro kli¢ové zékazniky
Obchodni feditel

Podpurné pozice

Téma 1: Priprava efektivni prezentace
Trénink
Téma 2: Vyjednavani

Trénink Strukturovany prode;j

Obchodni zastupce
Regionalni manazer
Manazer obchodni divize

. R . Trénink Prace s daty, pfiprava business planu
Manazer pro klicové zakazniky
Obchodnifeditel
Podplirné pozice Tr?n!nk StrlukturovanyBrodeJ . ,
Trénink Prace s daty, pfiprava business planu

5 Obchodni zastupce InterniSkoleni | Obchodni matematika

_ Regiondlni manazer Trénink Vedeni obchodniho tymu
© Manazer obchodni divize

S Manazer pro kli¢ové zakazniky InterniSkoleni | Finance pro nefinanciky
c s

S Obchodni zastupce

(-9

Podpurné pozice InterniSkoleni | MS Excel



Priloha B — Tréninkové memo

Jméno TRENOVANEHO: trénujici RM: Datum:

Trénovana kompetence:

Celkovy komentar:

POKRACUJ |

PRESTAN

ZACNI

Vliv trénované dovednosti
na ""business"

Feedback na ostatni
pozorované skutecnosti

Cile dal§iho tréninku:

Podpis OZ Podpis RM



Priloha C — Kouéovaci formular

KOUCINGOVY FORMULAR KOMUNIKACE / ZNAKY a PRINOSY

(OBCHODNI ZASTUPCE:

TRENINKOVY CiL:

DATUM SPOLUJIZDY

REGIONALNi MANAZER:

KOMUNIKACE / ZNAKY a PRINOSY

1do3 1

4do6

[ 7do9 | 10do 12

prodejnanazev /kod | _prodejna nazev /kod |

prodejnanazev /kéd_| | prodejnanazev /kéd |

Prilezitost rozvoje

Piednosti

1) KOMUNIKACE

teoreticky zviada rozdil mezi otevienou a uzavienou otazkou?

oveéfeni pred spolujizdou

- doved:

e se ze|

ptat otevienou otazkou na ASM zvolené

téma

zna teorii komunikagniho kolecka (ziskat, ovéfit, poskytnout)

ovéfeni pred

spolujizdou na néjakém konkrétnim prikladu

pouZil icebreak na uvolnéni atmosféry pfi za¢atku jednani ?

Zzjidtuje pomoci vhodnych otazek potfeby a poZadavky zékaznika?

ovéfuje si ziskané informace? komunikaéni kolecko - ziskat, ovéfit, poskytnout

nasloucha? (pfitakava, nechava domluvit, neskace do feci)
pokud vice jak 50%(vcetné), tak dat jako prednost,
poku méné jak 50%, tak dat jako prileZitost

spravné pouziva oteviené otazky? (tyto otazky zacinaji tazacimi zajmeny .. kdy, jak, co,
|pro¢...)

kolik pouZil otevfenych otazek cca v %
ze vSech otézek, které polozil

umi pouZivat a pouziva uzaviené otazky, nebo otazky alternativni
pokud se chce ujistit.nebo opakované potvrdit jiz jednou odsouhlasené (uzaviené)
klade otazky typu : "objednéate si 50, nebo 60 baleni” (alternativni)

zna teorii komunikaéniho trychtyfe a co to je komunikaéni trychtyf?

ovéfeni pred spolujizdou, nebo pii spolujizdé na néjakém konkrétnim pfiklad

u

umi pouzivat a pouZiva veobecné otazky (neutralni, pozitivni)?
jeho zamérem je vytvoiit po: i atmosféru

umi pouzivat a pouziva opakované tvrzeni?
nesmi délat zavéry, projevuje zéjem a vnimé to co fika zakaznik

déla v komunikaci pauzy?
"kdo ml¢i je vitézem"

umi pouzivat a pouziva bezpeéné otazky?

sou 8, pfimé a je zde zakomponovana myslenka OZ

umi pouzivat a pouZiva nebezpeéné otazky?
jedna se o otazku, kde sice nezna odpovéd, ale ziska tim vice informaci o zakaznikovi

provadi zpétné ovéfovani v pribéhu rozhovoru
“takZe vy fikate....", "pokud jsem Véam spravné rozumél, tak
pochopil, tak..."

'pokud jsem Vés dobre

pochopil a nasledné reagoval spravné?
definuje v$e co ziskal z komunikace se zakaznikem, dileZité je uvést co z toho pro nas
vyplyva - logicky zavér

2) Znaky (vlastnosti) x Pfinosy (vyhody)

teoreticky zna a rozlisuje "znak" a "pfinos"?

ovéfeni pfed spolujizdou na n&jakém konkrétnim pfikladu

chape rozdil mezi "zakaznikem" a "spotiebitelem"?

ovéfeni pred spolujizdou na néjakém konkrétnim pfikladu

chape rozdilné potfeby "vedouciho" a "majitele” na dané prodejné
konkrétni priklady u kaZzdé provozovny

ZzjiStuje a ovéfuje si potfeby zakaznika?
spravné kladené otazky s cilem zjisténi a ovéreni potieb

zna potieby kazdého konkrétniho zakaznika?

dokaze "usit na miru" benefity pro konkrétniho zakaznika (pfinos pro zékaznika)?
prezentoval zakaznikovy tyto benefity a jak to bude fungovat

identifikoval spravny znak a pfetransformoval ho v pfinos pro konkrétniho zakaznika?
alespori 1

zopakoval a zdtraznil klicové vyhody navrhu odpovidajici potfebam zakaznika?*

Giselné kvantifikuje pfinos navrhu pro zakaznika &i spotfebitele

ZNAKY*

kolik pouzil pfi svém jednani znaki?
pokud vice jak 1(v¢etné), tak dat jako pfednost
pokud 0, tak dét jako prileZitost

PRINOSY*

pouzil OZ znaky, které efektivné pretransformoval v pfinosy
pokud vice jak 1(véetné), tak dat jako pfednost
pokud 0, tak dat jako prilezitost

Zpétnd vazba

pozitiva

prileZitosti ke zlepSeni - doporuceni

podpis RM

*trenér si poznati pro feedback zda byly znaky a pfinosy relevantni a smyslupiné pro konkrétnho zakaznka (musi byt konkrétni, aby si to trénovany uvédomil)

podpis Obchodniho Zastupce
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