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Tvorba kompeten¢niho modelu ve vybrané

organizaci

Souhrn

Tato diplomova prace se zabyva kompetencemi obchodnikll ve vybrané spole¢nosti.
Cilem prace je vytvorit kompetenni model pro obchodni zastupce, dale pak nalézt vztahy
mezi kompetencemi a vyhodnotit dulezitost jednotlivych kompetenci.

Prvni ¢ast prace je teoretickd a zahrnuje kapitoly o fizeni lidskych zdrojt, hodnoceni
zaméstnancl, kompetencich, procesnim modelovani, sémantické siti a vicekriterialnim
rozhodovéni.

Druh4 ¢ast prace je prakticka a nejprve pfedstavuje vybranou spolecnost. Jsou zde
uvedeny zakladni informace o spolecnosti, organiza¢ni struktufe fizeni lidskych zdroji
a programech hodnoceni zaméstnanct. Dalsi kapitola praktické Casti je vénovana vlastnim
navrhim. Nejprve jsou zmapovany a popsany procesy hodnoceni a rozvoje kompetenci,
nasledné probiha identifikace kompetenci obchodnikli a tvorba kompeten¢niho modelu.
Dalsi kapitola se zabyva nalezenim vztahli mezi kompetencemi pomoci sémantické site.
V posledni kapitole praktické casti jsou vypocéteny a zhodnoceny vahy jednotlivych
kompetenci. Na zavér diplomové prace jsou shrnuty vSechny vysledky a vysloveny

doporuceni pro vybranou spole¢nost.

Kli¢ova slova: ftizeni lidskych zdroji, manazer, hodnoceni zaméstnancti, kompetence,

kompeten¢ni model, obchodnik, procesni modelovani.



Creation of competency model in the selected

organization

Summary

This thesis deals with the competences of sales representatives in the selected
organization. The aim is to create a competency model for the sales representatives. Other
goals are to find the relationship between competencies and assess the importance of the
individual competencies.

The first part is theoretical and includes chapters about the human resources
management, the employee assessment, the competences, the process modeling,
the semantic network and the multi-criteria decision-making.

The second part is practical and the selected company is introduced here. There is
basic information about the company, the organizational structure of human resource
management and the programs of the employees’ evaluation. Another chapter
of the practical part is devoted to the own proposals. Firstly, the processes of evaluation and
development of the competencies are mapped and described. Subsequently there is
processing of the identification of competencies of sales representatives and the creation
of the competency model. The next chapter is an attempt to find a relationship between
competencies using semantic networks. In the last chapter of the practical part there are
calculations and assessments for the weight of the individual competencies. In the conclusion
of the thesis there are summarizations of the results and recommendations for the selected

company.

Keywords: human resource management, manager, employee assessment, competence,

competency model, sales representative, process modeling.
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1 Uvod

Vyznam lidskych zdroji se stava stale vice dulezity pro kazdou prosperujici
organizaci. Uspéch firmy je sice odvozovan od dosazenych vysledku, aviak zakladem
pro tyto vysledky jsou pravé lidé, ktefi pro organizaci pracuji. Kompetence zaméstnanct
vyjadiuji predpoklady pro vykonavani pracovnich ukoll a tedy i pfedpoklady pro zajisténi
uspéchu firmy. Vzniklé problémy, se kterymi se firma miiZze potykat, mohou byt odvozeny
od absence nékterych kompetenci pracovniki, kteti jsou odpovédni za vykon prace, ale
i manazert, ktefi tuto praci zadavaji. Ukolem personalisti a daliich specialistil je sestavit
takové kompetenéni modely, pomoci nichz budou moci efektivné vybirat, hodnotit, ale
i rozvijet zamé&stnance. Cilem organizace je spolupracovat s kompetentnimi zaméstnanci,

ktefi jsou schopni zajistit pracovni ukoly v pozadované mife.

Pro tuto problémovou oblast byla navdzana spoluprice se spole¢nosti ABB s.r.0.
(dale jen ,, ABB*), ktera se zaméfuje na energetiku a automatizaci. Spole¢nost vyrabi
a dodava produkty svym zakaznikiim, ktefi pochéazeji z oblasti primyslu, energetiky,
dopravy a infrastruktury. Hlavni diraz je tedy kladen na spokojenost zakaznikl, coz
samoziejmé zavisi na kvalit¢ dodanych produktt od spole¢nosti ABB. Nemaly vyznam vSak
ma 1 prace obchodnich zastupcii spolecnosti ABB, ktefi ptichdzeji se zdkazniky kazdy den
do kontaktu. Jejich hlavnim cilem je uspokojit potfeby zakaznikl a podpofit rust obchodu.
Mimo jiné se obchodni zastupci snazi hledat nové ptilezitosti, navazovat a udrZzovat vztahy
se zékazniky, zastfeSovat celé obchodni ptipady a v neposledni fad¢ spolupracovat se svymi
kolegy. Pro zajisténi vSech téchto Cinnosti je nezbytné, aby mél obchodnik pozadované
kompetence. Kompetence obchodnikli jsou tedy piedpokladem pro vytvéareni zisku

spole¢nosti ABB.

Tato diplomova prace se zamétuje na kompetence obchodnich zastupct spole¢nosti
ABB. Klade si za cil vytvorit kompetencni model pro obchodniky, ktery bude kazdou
kompetenci rozdélovat do nékolika moznych trovni. Kompetence tak budou moci slouzit
pro hodnoceni obchodniki, ale zaroven budou mit rozvojovy charakter. Déle bude zajimavé
vysledovat, jestli mezi kompetencemi existuji néjaké vztahy a jak jsou jednotlivé

kompetence vnimany u obchodnikt z hlediska dilezitosti.
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2 Cil prace

Cilem diplomové prace je identifikovat kompetence obchodnich zastupct
ve spole¢nosti ABB s.r.0. a na jejich zakladé vytvoiit kompetenéni model.
Dalsimi dil¢imi cili jsou:
e Zmapovani procest hodnoceni a rozvoje kompetenci obchodnikil;
e Nalezeni vztahti mezi kompetencemi pomoci sémantické sité;

e Zhodnoceni kompetenci z hlediska jejich dilezitosti.

3 Metodika

Prvni krok prace spoc¢iva ve studiu odborné literatury, zabyvajici se tématikou fizeni
lidskych zdroji, hodnocenim zaméstnancu, kompetencemi, podnikovymi procesy
sémantickou siti a metodami vicekriteridlniho rozhodovani. Na zaklad¢ ziskanych znalosti
je sepsana literarni reSerSe, ktera slouzi jako teoretické vychodisko pro tvorbu praktické ¢asti
prace. Pfi psani literdrni reSerSi je Cerpano ptredevSim z odbornych kniznich zdroja,

nékterych internetovych zdroji a zkuSenosti autora, které ziskal béhem studia.

V dalsim kroku je tfeba se seznamit se spole¢nosti ABB. Nejprve jsou osloveny
piislusné osoby v této firmé a nasledné je s nimi navazana spoluprace. Konkrétné jde
o personalniho feditele a manazera obchodu. Tyto 0soby poskytuji nutné informace pro lepsi
pochopeni fungovani spolecnosti a sepsani praktické ¢asti prace. Pii ziskdvani dat jsou
pouzity techniky analyzy podnikovych dokumentl, organizacnich norem a dalSich
vyuzivanych fidicich nastrojii podniku, dale pak techniky dotazovani a techniky fizeného
rozhovoru. Autor se seznamuje se zakladnimi udaji o firmé&, historii firmy a portfoliem
produkti a fizenim lidskych zdroji ve spolecnosti. Ve spolupraci s obchodnim
a personalnim manazerem autor analyzuje soucasné hodnoceni kompetenci obchodnikii
a nasledné navrhuje spolecnosti tvorbu nového kompetencniho modelu pro rozvoj
a hodnoceni kompetenci. Probiha diskuze, co by bylo tfeba zlepsit, a co by mohlo piinést

prospéch firmé.

Ve tietim kroku zacind tvorba praktické ¢asti prace. Predpokladem pro tvorbu vlastni
casti prace jsou teoretickd vychodiska a navazana spoluprace s vybranou spolecnosti.

Na zékladé ziskanych informaci a metodologie BPMN (notace pro modelovani podnikovych
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procesil) autor mapuje procesy hodnoceni a rozvoje kompetenci obchodniki. Pro tvorbu
procest je vyuzit program Bizagi modeler (verze 3,0).

Identifikace kompetenci obchodnich zastupcti probiha na zakladé rozhovoru
S personalnim manazerem a studiem internich materiala ABB. Nasleduje tvorba
kompetencniho modelu. Kazd4d kompetence je navrzena do 3 podtémat a 5 znalostnich
urovnich. Pro tvorbu kazdé kompetence, jsou vyuzity podnikové dokumenty a také probiha
prabézné konzultace s persondlnim manazerem. VSechny navrzené kompetence musi
spliovat soucasné pozadavky kladené na obchodniky.

Dalsi kapitola je zaméfena na vztahy mezi kompetencemi. Ve spolecnosti je sjednan
workshop s personalnim a obchodnim manazerem, jehoz cilem je pomoci sémantické sité
identifikovat vztahy mezi kompetencemi obchodnich zastupci. Vysledné vztahy jsou
znazornény v sémanticke siti a také slovné popsény.

Posledni kapitola praktické casti se zabyva vypoltem a zhodnocenim vah
jednotlivych kompetenci. Pro vypocet je pouzita metoda ANP (analytic network process).
Prvni vysledky vah jsou vypocteny pomoci tabulkového procesoru a vychazi ze struktury
sémantické sité€. Druhé vysledky vah jsou vypoéteny v programu Super Decisions (verze
2,8) a zahrnuji preference obchodnikl. Pro zjisténi preferenci obchodnika je vytvofen
dotaznik, ktery ma za tkol zjistit, jakd kompetence ve vybrané dvojici je vice preferovana
Z hlediska dilezitosti. Oba typy vypoctd vah kompetenci jsou srovnany a statisticky

otestovany pomoci F-testu.

V poslednim kroku jsou sepsany vysledky a diskuze. V teto kapitole jsou
zhodnoceny vysledky a ptinosy prace, také je vysloveno doporuceni pro spolecnost ABB
a vyjadreni spole¢nosti ABB k diplomové praci. V zavéru je stru¢né shrnuto vse, co bylo

v praci vytvofeno.
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4 Teoreticka vychodiska

4.1 Personalistika

Fungovani organizace mize probihat jen tehdy, podafi-li se shromazdit, propojit
a vyuzivat materialni, finan¢ni, lidské a informacni zdroje. Z ¢ehoz materidlni a finan¢ni
zdroje jsou zdroje nezivé a je ticba je ozivit. Do chodu je uvedou pravé zdroje lidské, pii¢emz
jejich pohonnou hmotou jsou zdroje informacni. Lidské zdroje jsou zpravidla nejcennéjsi
zdroj, ktery rozhoduje o prosperité a konkurenceschopnosti organizace. Personalistika
(personalni prace) tedy jejich fizeni a hospodafeni s nimi ma kli¢ovy vyznam pro celé fizeni
organizace.!

Definice personalni prace: ,, Persondlni prdace tvori tu cast rizeni organizace, kterd
se zaméruje na vse, co se tyka clovéka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani,
formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho cinnosti, vysledku
Jjeho prdce, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu K vykondavané praci,
organizaci, spolupracovnikiim a dalsim osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci styka,
a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykondvané prace, jeho personalniho a socialniho
rozvoje. 2

Personélni prace obecné vyjadiuje filosofii a pfistup firmy k fizeni a vedeni lidi.
V bézném 7zZivoté¢ vSak predstavuje oznaceni vykonu persondlnich cinnosti, které
zprostiedkovava personalista. Mezi zakladni pfistupy (koncepce) k personalni praci patfi:

e Personalni administrativa;
e Personalni fizeni;

e Rizeni lidskych zdroji.®

4.1.1 Personalni administrativa

Jedna se o historicky nejstar$i pojeti personalni prace. Je to sluzba, kterd zajiStuje
administrativni prace tykajici se zaméstnavani lidi, uchovani dokumenti a informaci

zamé&stnanci.*

1 KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 2015, s. 13.
2 Tamtéz, s. 13.

3 DVORAKOVA, Zuzana a kol. Rizeni lidskych zdrojii. 2012, s. 5, 13.

4 KOUBEK, ref. 1, s. 14.
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Personalni administrativou se spravuje persondlni agenda a zabezpecCuje se vykon
persondlnich ¢innosti. Je to servisni sluzba, kterou personalisté vykonavaji pro vedouci
pracovniky. Personalni utvar zabezpeCuje a ma odpovédnost za administrativu spojenou
se zaméstnavanim lidi a vykazovani zalezitosti viici statu, napft. piijeti nového zaméstnance,
uzavieni pracovni smlouvy, zdkonnd Skoleni, mzdové tucetnictvi, evidence socidlniho
a zdravotniho pojisténi, odvod dani, vykazy vuc¢i statistickému tufadu apod. Tato

administrativa plyne z povinnosti zaméstnavatele dle pravnich piedpist.®

4.1.2 Personalni rizeni

Personalni fizeni mé povahu spisSe operativniho fizeni. Veskera prace je orientovana
na vnitini organizacni problémy zaméstnavani lidi a hospodatfeni s pracovni silou. Malo
pozornosti je uz vsak vénovano dlouhodobym, strategickym otazkam tizeni lidskych zdroji
a zamé&stnanosti v organizaci.® Personalni fizeni v §ir$im slova smyslu vychazi
z ptedpokladu, ze dobfe vybrany, organizovany a motivovany personal méa vyznamnou roli

pro zabezpedeni prosperity organizace.’

4.1.3 Rizeni lidskych zdroji

V poslednich letech je nahrazovan pojem persondlni fizeni pojmem fizeni lidskych
zdrojii. V pftistupu fizeni lidskych zdrojii je zdmérem zdiiraznit rostouci vyznam jedince
ve vztahu k organizaci. Rizeni lidskych zdrojii se snazi plné vyuzit lidsky potencial
a schopnosti. Vyuzitim lidského potencialu se ma na mysli, poskytnout takové pfilezitosti,
které budou piinosem pro jedince i pro podnik.®

Rizeni lidskych zdroji Ize definovat jako: ,, Strategicky a logicky promysleny pristup
K Fizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, kteri jako jednotlivci i jako
kolektivy prispivaji k dosazZeni jejich cilii. “°

. Rizeni lidskych zdrojii je manazersky pristup kvyuzivani usili, schopnosti
a oddanosti lidi kvykonavani pozadované prace zpusobem, ktery organizaci zajisti

perspektivni budoucnost. *“ 1°

5 DVORAKOVA, Zuzana a kol. Rizeni lidskych zdrojii. 2012, s. 5, 13.

8 KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 2015, s. 15.
" DVORAKOVA, ref. 5, s. 5.

8 KONIGOVA, Martina, Persondlni Fizeni. 2013, s. 2.

® ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 27.

10 Tamtéz
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Mezi zakladni charakteristiky fizeni lidskych zdroji patfi:

Orientace na vnéjsi vlivy formovani a fungovani pracovni sily organizace jako je
demograficky vyvoj, ekonomické prostiedi, Zivotni prostiedi, legislativa, atd.;
Strategicky pfistup ke vSem personalnim ¢innostem;

Duraz na rozvoj organiza¢ni kultury a pracovnich vztahi;

Personalni prace, uz neni jen zalezitosti personalist, ale stavd se soucasti prace
liniovych manazert. Ti nesou odpovédnost za operativni persondlni cinnosti.
Personalni Gitvar mé pro né funkci podptrnou,

Reditel lidskych zdrojti je zaroven souéasti vrcholového vedeni organizace;
Posilovani pracovniho vztahu mezi vedoucim pracovnikem a zaméstnancem;

Diraz na vykonovou orientaci s cilem zabezpecit kvalitu pro zakazniky a uspokojit
tak jejich potieby;

Orientace na kvalitu zivota a spokojenost zaméstnanct;

Oddanost a zavazek zaméstnanct vici organizaci,

Budovani povésti dobrého zaméstnavatele.!!

Hlavnimi tkoly fizeni lidskych zdrojl jsou:

Soulad mezi poctem a strukturou pracovnich mist a poc¢tem a strukturou pracovnik.
Zatazeni spravného ¢lovéka na spravné misto a snaha o to, aby tento ¢lovek byl stale
pfipraven ptizplisobovat se ménicim se pozadavkiim pracovniho mista. V soucasné
dobé¢ se stale vice uplatiuje tzv. tailoring neboli ,,§iti* pracovniho mista nebo tkolu
na miru zaméstnancovi. Misto nalezeni spravného clovéka na spravné misto, je
snahou nalézt pro zaméstnance spravnou naplii prace, aby byly vyuzity vSechny jeho
schopnosti;

Optimalni vyuziti pracovni doby a pracovnich schopnosti zaméstnanci v organizaci;
Budovani tym, efektivniho vedeni lidi a mezilidskych vztaht v organizaci;
Personalni a socidlni rozvoj zaméstnancli organizace. Jedna se zejména o rozvoj
pracovnich schopnosti, osobnosti, pracovni kariéry, tak aby se zaméstnanec ztotoZznil
se zajmy organizace;

Dodrzovani zakonti v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav.?

11 DVORAKOVA, Zuzana a kol. Rizeni lidskych zdrojii. 2012, s. 8.
12 KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 2015, s. 17, 18.
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Prvni tfi tkoly jsou zaméfeny prevazné na potieby organizace. Ctvrty kol podporuje
zajmy zaméstnance a ukazuje na skutecnost, ze bez fadného rozvoje zaméstnancii, neni

mozné plnit predchozi tii ukoly. Paty kol respektuje zajmy organizace i zaméstnance.

4.2 Personalni ¢innosti

Jedna se predevSim o administrativné-spravni cCinnosti, koncep¢ni, metodické
a analytické Cinnosti. V neposledni fadé zde patii poradenstvi uréené pro manazery
a zamé&stnance. Persondlni utvar zajist'uje nasledujici vycet ¢innosti v oblasti fizeni a vedeni
lidi:
Vytvaieni pracovnich tkoli — a snimi spojené pravomoci, odpovédnosti, vztahy,
pozadovana kvalifikace a podminky, v nichZ prace probiha.
Analyza pracovnich mist - se zabyvd zkoumanim udaji o pracovnim misté (zejména
o pracovnich ukolech a podminkach) a také o pozadavcich na zaméstnance.
Planovani lidskych zdroji — rozhodovani o tom, kolik dodate¢nych pracovnikl organizace
pottebuje a jakému terminu.
Ziskavani, vybér a adaptace zaméstnancti — zpusoby pokryti potieby lidskych zdroja.
Cilem ziskavani zaméstnanci je identifikovat, pfitdhnout a najmout vhodnou pracovni silu.
Dale zde patii metody vybéru tzv. sbirani a hodnoceni informaci o zaméstnanci.
A v neposledni fadé¢ adaptace neboli systematicka orientace a zaclenéni nového
zamestnance. A také konecné ukoncovani pracovniho poméru.
Interni mobilita — ma se na mysli rozmisténi zamé&stnanci v organizaci. Muze se jednat
o povySeni zamé&stnance nebo zafazeni na jinou pracovni pozici.
Organizace prace a pracovni podminky — organizace prace rozd€luje pracovni proces
do tady ukolu pridélenych skupiné nebo jednotlivci, zabyva se pracovnim postupem,
stanovuje pracovni dobu a pozadovany pracovni vykon. Déle pak jde o vytvaieni pracovnich
podminek, které plisobi na zaméstnance a pracovni proces. Pracovni podminky jsou zejména
faktory technicko-technologické, organiza¢ni, ekonomické, hygienické a spolecenské.
Bezpe¢nost a ochrana zdravi pri praci — prevence rizik na pracoviSti a zajisténi

bezpecnosti a ochrany zdravi pti vykonu prace.

13 KOUBEK, Josef. Rizent lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 2015, s. 17, 18.
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Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci — vyuziti metod hodnoceni
pracovniho vykonu a organizace procesu hodnoceni. Motivace zaméstnancti ke spole¢né
formulaci pracovnich cilt.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci — jedna se 0 identifikaci a analyzu potieb vzdélavani
zaméstnancl, planovani, piipravu, zajisténi a v neposledni fadé¢ hodnoceni ucinnosti
vzdélani a rozvoje zaméstnanct.

Odménovani — vytvaieni, zavadéni a vyuzivani mzdového systému a zaméstnaneckych
vyhod.

Pracovni vztahy — jde o pfedmét z4jmu nebo smluvni Gpravu pro vztahy mezi jednotlivymi
zaméstnanci a individudlnim zaméstnavatel. V tomto pfipadé se hovoii o individualnich
pracovnich vztazich. Kolektivni pracovni vztahy se zabyvaji smluvni upravou mezi
zamestnanci (¢i skupinou) a zaméstnavatelem nebo skupinou zaméstnavateli.

Péce 0 zaméstnance a socialni rozvoj — personalisté vytvaieji pé¢i o zaméstnance v oblasti
pracovnich podminek, pracovniho a zivotniho prostiedi, persondlniho rozvoje, sluzeb
poskytovanych zaméstnancim, vyuziti volného ¢asu, bydleni a rodiny. Socialnim rozvojem
organizace vytvaii opatfeni pro rozvoj zaméstnancl. Jedna se o souhrn opatieni zajiStujici
ptiznivé podminky k uspokojeni socidlnich potfeb zaméstnancti (hmotnych i nehmotnych).
Komunikace a informovani zaméstnancu — pii této ¢innosti dochazi K interni komunikaci
o zalezitostech podniku a o pracovnich vécech. V nékterych podnicich muze tato
komunikace plnit roli marketingu. Snazi se prodat sviij business a marketingovy plan
zamé&stnanciim. Jinde miiZe slouZit interni komunikace jako prostifedek pro tltumoceni sdéleni
K personalnim zalezitostem. Mezi komunikacni kanaly patii elektronicka média (intranet,
e-mail), tiSt€éna média (letaky, brozury), osobni komunikace (konference, pracovni obédy)
a pracovni prostiedi (televize, polepy atd.).

Personalni informacni systém — vyuZziti personalniho systému pro lidské zdroje. Jde
zejména o podporu rozhodovani, zpracovani zaznami o zameéstnancich, ale také interni

komunikaci. 14

4 DVORAKOVA, Zuzana a kol. Rizeni lidskych zdrojii. 2012, s. 20-396.
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4.3 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanct patii mezi jednu z klicovych personalnich aktivit. Cilem je
zjistit silné a slabé stranky pracovnika za i€elem udrZeni nebo zvyseni pracovniho vykonu,
véetné jeho chovani, znalosti a schopnosti, které pracovnik vyuziva pii vykonu na dané
pracovni pozici. RozliSujeme tyto zékladni formy hodnoceni:

Neformalni hodnoceni (prilezitostné) — uskuteciiuje se pti kazdodennim styku pracovnika
se svym nadfizenym. Vedouci pracovnik nahodile hodnoti pracovni vykon, chovani, ¢i
vysledek prace svého podiizeného. Toto hodnoceni probiha ve velice kratkém case a to bez
jakéhokoliv zadokumentovani ¢i nasledného personalniho fesSeni.

Formalni hodnoceni (planovité) — jednd se o cyklicky, standardizovany proces, ktery
se pravidelné opakuje v Casovych intervalech. Zaznamenava se Urovei, ¢i vysledek prace
a chovani za delsi ¢asové obdobi. Nejcasteji to byva jeden rok, avsak je tfeba brat v ivahu
charakter prace, konkrétni podminky a potteby organizace. Zavéry tohoto typu hodnoceni

byvaji zpravidla dokumentovany. *°

V odborné literatufe se setkdvame s pojmy hodnoceni zaméstnancli a fizeni
pracovniho vykonu. Tyto dva pojmy nejsou synonymy, jedna se o personalni ¢innosti, které
patii do soucasné personalistiky. Hodnotiteli mohou byt personalisté, HR specialisté ale
dokonce i manazefi. Pojem fizeni vykonnosti je §ir$i nez hodnoceni zaméstnanct, zahrnuje
naptiklad 1 motivacni soutéze, které motivuji zaméstnance k vyS§imu pracovnimu vykonu.
Zaroven pojem hodnoceni zaméstnanc mize byt pouzit i pti vybéru pracovnikt. Oba dva
pojmy jsou tedy aktualni, akorat vyjadiuji odliSnou skutecnost.

Hodnocenim zaméstnancti se nehodnoti osobnosti jednotlivych pracovniki, ale jak svym

chovanim dosahuji vykonu.®

Rizeni pracovniho vykonu lze definovat takto: , Strategicky a integrovany pristup

Kk zabezpecovani trvalé udrzitelnosti organizace pomoci zlepSovani pracovniho vykonu lidi,

kteri v ni pracuji, a pomoct rozvijeni schopnosti tymii a jedinci. “*'

15 KALNI,CKY", Juraj. HRM: Fizeni lidskych zdrojii. 2012, s. 105.
18 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2008, s. 20.
17 ARMSTRONG, Michael. Rizenf lidskych zdrojii. 2002, s. 427.
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Pojem pracovni vykon by mél byt chapan jako vysledek prace, nebot’ pravé vysledky jsou
nejvice napojeny na strategické cile organizace, spokojenost zakaznikli a hospodaiské
vysledky.

Uplngjsi definice vykonu vysvétluje, Ze vykon obsahuje vysledky, ale i chovani: ,, Vykon
znamend chovani, tak vysledky. Chovani vychazi, vyzaruje z vykonavatele a transformuje
vykon z abstrakce na akci. Chovani neni jenom nastrojem pro dosahovani vysledkii, ale je
také samo o sobée vysledkem. Je produktem dusevniho a télesného usili pouzitého k plnéni
ukolit a muze byt posuzovano oddélené od vysledku.

Z této definice lze odvodit, ze pfi fizeni vykonu jednotlivcd a tym je tfeba pocitat se vstupy

(chovani) i vystupy (vysledky).®
4.3.1 Oblasti hodnoceni zaméstnancu

Hronik rozdéluje hodnoceni zaméstnancii na 3 oblasti: vstup, proces a vystup.

Obrazek 1: T¥i oblasti hodnoceni zaméstnancii

Vystup
(vykon)
//‘\\
< N\
[
X
™~
Vstup Proces
(pfedpoklady = potencial + zpUsobilosti + praxe) (pracovni chovani, pfistup)

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2008, s. 20.

Vystupy
Jsou nejcastéji reprezentovany ve formé vykont a vysledki, které jsou velmi dobie

méfitelné. Mize se jednat naptiklad o trzby, mnozstvi, kvalitu, rychlost, naklady apod.

18 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 428.
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Proces

Neboli oblast hodnoceni, kterd se nachéazi ,,mezi“ vstupy a vystupy. Hodnoceni
procesu spociva vV hodnoceni pristupu pracovnika k riiznym zadanim, ukoliim a podobn¢.
Zjednodusené¢ lze fici, ze se jedna o stfedni clanek mezi vstupy a vystupy, ktery vyjadiuje,
jak se clovek chova pfi praci. Hodnoceni pouze vstupii a vystupti mize ptinést komplikaci,
nebot’ se mize najit ¢lovek, ktery vykazuje excelentni vykony a mé vyborny potencial, ale
svym chovanim spiSe demotivuje své spolupracovniky. Z tohoto diivodu je dobré zahrnout
do hodnoceni také pracovni chovani.
Vstup

Vstupy jsou obvykle charakterizovany tim, co pracovnik miize vlozit do své prace,
neboli jaké ma predpoklady. Pozornost zamétena na vstupy, které jsou vyjadieny riznymi
ptedpoklady, dokaze posléze vygenerovat tizené vystupy. Mezi vstupy se obvykle také fadi
kompetence. OvSem n¢které kompetence odrazi nejen predpoklady, ale také piistup

hodnoceného k tikolu neboli procesu.®

Piedpoklady pracovnika Kk vykonu prace muzeme vyjadiovat témito pojmy: pracovni
zpusobilost, kvalifikaci a kompetence. Kazdy se vSak lisi.

Pracovni zpisobilost vyjadiuje pfipravenost pracovnika pro praci z hlediska fyzickych,
psychickych, odbornych a moralnich predpokladi. Pracovné zplsobily jedinec dokéze
zvladat pracovni Ukoly Vv ramci urcitého pracovniho zatazeni. Rozsah nezbytné pracovni
zpusobilosti se vzdy odviji od konkrétniho pracovniho mista. Pracovni zpiisobilost také
vystihuje pomér mezi pozadavky na pracovni ¢innosti a odpovidajicimi vlastnostmi na strané
pracovnika.

Kvalifikace znamena pfipravenost pracovnika pro vykon prace z hlediska jeho schopnosti,
dovednosti, znalosti, vzdélani a praxe.?’

Pracovnik se kvalifikaci nejCastéji prokazuje formalnimi doklady, které zahrnuji vzdélani,
odborné certifikaty, ovéteni zdravotni zplsobilosti atd. Bez nutné kvalifikace je pracovnik
pro dané misto diskvalifikovan. Mnohdy je dobré doplnit kvalifikaci o pracovni zkuSenosti
a praxi. Na rozdil od formalni kvalifikace vypovidaji o pracovni roli a pozici, na které

pracovnik pisobil a jakych vysledk dosahl.?:

19 HRONfK, F. Hodnocenl’pmcovm’kﬁ. 2006, s. 20-21.
20 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni v¥konnosti. 2008, s. 61.
2L FISER, Roman. Procesni Fizeni pro manazery. 2014, s. 139.
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4.4 Kompetence

Definice: ,,Schopnost clovéka chovat se zpiisobem odpovidajicim poZadavkiim prdce
V parametrech danych prostredim organizace, a tak prinaset Zadouct vysledky. *
Déle mizeme kompetenci definovat jako rovnovahu mezi subjektivnimi piedpoklady

zamé&stnance a objektivnimi pozadavky na vykonani dané prace.??

V odborné literature se mluvi také o pojmu ,,profesni kompetence® (zplsobilosti nebo
»skutecné profesionalité). Kompetence je zde chapana jako soubor schopnosti, znalosti,
dovednosti a zkuSenosti, které se promitaji v pracovnim jednani a slouzi pro zaji$téni

pracovni role na dané pracovni pozici a jsou pfenosné mezioborové.?

Kompetence piedstavuje soubor ptredpokladt k ur¢itému tkolu nebo ¢innosti. Dalo by
se fici, ze kompetence maji blize k samotnym c¢innostem nez vlastnostem nebo rystm.
Kompetence jsou tedy ¢asto popsany na zakladé analyzy Cinnosti. M&jme jako piiklad
kompetenci Orientace na zdkaznika. UZ z nazvl vyplyva, ze bude sestavena pomoci toho,
co zamé&stnanec déla, nikoli na zaklade jeho vlastnosti. Kompetenci miizeme charakterizovat
zajmeny ,,CIM*“ a , JAK*. ,,CIM*“ znamena vstupy neboli piedpoklady a ,, JAK* vyjadiuje
proces neboli piistup k praci. Dohromady ,,CIM* a , JAK* tvoti kompetenci.

V néekterych organizacich se stale jesté kompetence vydava za vlastnosti, jako je tfeba osobni
zralost nebo peclivost ¢i dislednost. V dnesni dobé se vSak od této teorie ryst ¢i vlastnosti
opousti, protoze se neda presné zjistit, jakymi rysy €i vlastnostmi by mél byt pracovnik

vybaven. Uplatiiuje se piedevsim vyuziti ¢innosti a zptisobilosti.?*

4.4.1 Konstrukce kompetence

Kazda kompetence by se méla skladat ze slozek zdroje a ulohy. Zdroje predstavuji
schopnosti, znalosti, vlastnosti a postoje, které by mél mit ¢lovék k vykonu tloh
Vv pozadovanych parametrech dlouhodobé a stabilng. Ulehy nesou obecny popis toho, co ma

byt vykondno a jaké jsou zakladni projevy spravné provedené ulohy. Obé tyto slozky

22 WAGNEROV[:%, 1. Hodnoceni a rizeni vykonnosti. 2008, s. 61-62.
2 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 2004, s. 31.
24 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2008, s. 29.
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kompetence musi byt v rovnovaze. Jestlize vyzadujeme po ¢lovéku vykonani ulohy, pro
kterou nema zdroje, nemusi viibec dosahnout vysledku nebo bude jeho vykon nestabilni.
Naopak pokud ¢loveék nebude vyuzivat zdroje, které mé k dispozici, mize po delsi dobé
ztratit motivaci k praci. Podstatou fizeni podle kompetenci je davat pracovnikim takové
ulohy, které maji vyznam pro organizaci a pro né¢z maji lidé pozadované zdroje.

Na obrazku nize je znazornéna konstrukce dvou kompetenci pro roli Mistra vyroby. V kazdé
z téchto dvou kompetenci bude Mistr vyroby jinak hodnocen, obé¢ dvé¢ vyzaduji jiny druh
zdroji a také budou pottebovat odlisny druh vzdélani a vycviku. Z tohoto divodu vzniklo

rozdéleni na dvé kompetence.?®

Obrazek 2: Priklad konstrukce kompetenci role mistra vyroby

[ Role Mistr vyroby J

/ Kompetence 1 — Rizeni vyroby \

Zdroje

e znalost technologického postupu vyroby

e schopnost aplikace pozadavki ISO 9001

e schopnost prace se SW - TOK - modul vyroba
¢ schopnost organizovat, fidit a kontrolovat
praci smény prace smeény

Uloha 1 — Organizuje praci ve vyrob& v souladu

\ s normami a ukazateli kvality a vykonnosti
/ Kompetence 2 — Podpora rozvoje podrizenych \
Zdroje

e schopnost poskytovani zpétnych vazeb

e schopnost vedeni hodnoticiho pohovoru
e schopnost pfedavani znalosti a zkuSenosti
formou mentoringu

Uloha 2 — Hodnoti vykon a schopnosti
K podtizenych a podporuje jejich odborny rozvoj /

Zdroj: FISER, Roman. Procesni izeni pro manazery. 2014, s. 127.

25 FISER, Roman. Procesni Fizeni pro manazery. 2014, s. 125-127.

25



Kompetence lze také ¢lenit na:

Zakladni (klicové) kompetence: jsou spolecné pro vSechny zaméstnance konkrétni
organizace. Jedna se vétSinou o kompetence zaméfené na osobni rozvoj a firemni kulturu.
V organizaci plati, ze ¢im vice zaméstnanec stoupa V kariernim zebficku, tim vice by m¢l

dosahovat zakladnich kompetenci. 2

Druhové kompetence: maji vSichni lidé vramci néjakého povoldni nezavislého

na organizaci nebo se vztahuji k jejich roli.

Specifické kompetence: vztahuji se na ur¢ita pracovni mista nebo na kategorie zaméstnancu

jako jsou naptiklad manazefi, védci, obchodnici, atd.

Kompetence zaloZené na praci: zabyvaji se vystupy a oc¢ekavanim na pracovisti od lidi,

ktefi maji specifické role. Tykaji se spiSe vysledkli nez chovani.

Behavioralni (socialni) kompetence: nékdy téz nazyvané jako mé&kké dovednosti nebo
vlastnosti jedinct, jez pienaseji do svych pracovnich roli. Tento typ kompetenci zahrnuje
napiiklad interpersonalni dovednosti, vedeni lidi a analytické dovednosti. Tyto kompetence
se hlavné¢ vyuzivd pii vybéru zaméstnancl, fizeni pracovniho vykonu a rozvoje
pracovniki.?” Tyto mékké kompetence podporuji pracovniky adaptovat se na socialni
prostiedi a uspésné v ném fungovat. Pracovnici tak umé&ji komunikovat, navazovat vztahy,
rozhodovat se, vyjednavat, rozvijet se a zvladat stres.
ManaZerské kompetence: mély by vyplyvat z konkrétnich podminek firmy, sjednocovat
manazersky slovni, navazovat na konkrétni informacni technologie a podporovat firemni
procesy. Nebot prav€é manazefi nejvice spolupracuji napii¢ firmou, vysvétluji
zaméstnanctm firemni cile, navrhuji a fidi procesy.?®

ManaZerské kompetence mizeme také rozdélit na zdkladni 3 druhy dovednosti:
1. Technické dovednosti — praktické vyuziti schopnosti, dovednosti, znalosti, metod
a postuptl prace se zatizenimi. Jsou ziskavany tréninkem, vzdélanim a zkuSenosti.
2. Lidské zpusobilosti — iroven schopnosti pro praci s lidmi.

3. Koncepéni schopnost — porozumeéni organizaci jako celku a dlouhodobym cilim firmy.?°

2 FISER, Roman. Procesni Fizeni pro manazery. 2014, s. 139-140.

27 VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci: Kompetence v
andragogice, pedagogice a rizeni. 2008, s. 81-82.

28 FISER, ref. 25, s. 140

2 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 2004, s. 35.
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4.4.2 Kompetencni model

Kompetenéni model znazornuje uréitym zpuasobem usporadané kompetence.
Je dulezitym néstrojem pro fizeni lidi ve firm¢. Vychazi z o¢ekdvaného a pozorovatelného
chovani zaméstnanct, nikoliv z vlastnosti ¢i ryst a obsahuje nanejvys 10 az 12 kompetenci.
Spojuje firemni hodnoty na jedné stran€ a popis pracovni pozice na stran¢ druhé. Efektivni
kompetencni model by mél byt vytvoren shora (manazerské pozice v organizaci), ale také
zdola (niz§i pozice v organizaci). Po jeho vytvoieni by mél byt neustale aktualizovan

a ozivovan.

Vyhody kompetenéniho modelu:
e Sjednocuje jazyk manazert i personalistu;
e Poskytuje jednotné kritéria pro vybér a hodnoceni zaméstnanci;
e Je propojitelny s vyhodnocenim ,,¢isel*;
e Slouzi jako zaklad pro hodnoceni, odménovani a rozvoj zaméstnanct,

e Umoziiuje vytvéiet cilené rozvojové programy.*

Kompetence v kompetenénim modelu jsou definovany v kontextu organizace,
pracovni pozice ¢i specializace pracovnika. V kazdé kompetenci je piedpokladana
specifickd kombinace (tzv. ,,trs*) znalosti, dovednosti a dalSich zdroji projevujicich
se ve vykonu (vysledcich a chovani). Z tohoto diivodu maji kompetence multidimenzionalni
charakter.®!

Ve firemni sféfe se vyuZivaji modely kompetenci pro urcovani ,,idedlniho* profilu
kompetenci, jaké by mél pracovnik mit na urcité pracovni pozici. Dale se tento profil
kompetenci srovnava s aktudlnimi kompetencemi pracovnika, které skutecné zastdva na své
pracovni pozici.®?

Nektefi autofi charakterizuji kompetencni model jako ,,vysledek procesu identifikace
kompetenci®. Obvykle ma podobu vypravéciho popisu kompetenci pro danou skupinu jako

je napt. kategorie prace, utvar, povolani. Obsahuje charakteristiky, které pomohou odlisit

nejlepsi pracovniky od pracovnikii méné uspokojivych. 32

30 HRONfK, F. Hodnoceni pracovniki. 2006, s. 30.

31 VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci: Kompetence v
andragogice, pedagogice a rizeni. 2008, s. 103.

%2 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 2004, s. 33.

33 KONIGOVA, Martina, Personalni rizeni. 2013, s. 16.
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Vystupem identifikace a analyzy kompetenci je kompetenc¢ni model. Existuje mnoho
zpuisobu jak identifikovat ¢i méfit kompetence. Mezi nejcastéji pozivané zpisoby patii
metody explorativni (pozorovani, strukturované rozhovory), funkéni analyza, vystupy
Z hodnoceni zaméstnancii (nejlépe hodnoceni od vice hodnotitell), metody vyuZzivajici
analogie redlnych a simulovanych situaci, analytické metody (testy schopnosti, motivacni
testy, osobnostni dotazniky), apod.

Dale pak muzeme rozliSovat nékolik pfistupu K identifikaci a analyze kompetenci:

a) Analyza vykonu nejlepSich pracovnikii: zaloZzena na vyuziti vyse uvedenych metod.
Vyhodou je ziskani jasné a srozumitelné charakteristiky chovani pracovnika. Nehodi se pro
organizace se slozitou strukturou odvozenou od jedine¢nych pozic. Tyto pozice maji
specifické zaméteni Cinnosti.
b) Analyza vykonu co nejvétsiho poctu pracovnikii: dochazi k vytvafeni kompetencniho
modelu zdola nahoru. Nikoli od strategie organizace, ale od jednotlivych pracovnikl. Postup
je vhodny pro jednoduché organizace s malym poctem pracovnich pozic, jinak hrozi velka
casova narocnost.
) Vyuziti expertniho nazoru tymu sloZeného ze zastupci organizace: obvykle se jedna
o personalisty, manazery, vybrané vysoce vykonné pracovniky a eventualné externi
specialisty, ktefi spoluvytvareji kompetenéni model.
d) Kompilace externich modeli a jejich p¥izptasobeni organizaénim podminkam:
jednoznacnou vyhodou pro organizaci je, Ze mulZe Cerpat ze zkuSenosti jinych sobé&
podobnych organizaci nebo z vystupi a know-how néckterych poradenskych firem
zameiujicich se na tvorbu kompetenéniho modelu.
e) Prevzeti obecného modelu kompetenci: tentokrat nejde o kompilaci modelit podle
potieb organizace, ale o pievzeti obecného modelu znamého napiiklad z literatury.
Nevyhodou je pfiliSnd mira obecnosti a neexistence zaruky jeho aplikovatelnosti
Vv organizaci.

At uz si organizace vybere jakykoliv z vyse uvedenych zptisobt, je obvyklé, Ze se
kompeten¢ni modely nejprve zavadéji pouze u nékterych pracovnich pozic. Dale plati, Ze
kompetence uvedené v kompetencnim modelu je tfeba nadale rozvijet a Ze pro rizné pozice

je tfeba jina tiroven rozvoje. Proto je dobré od sebe jednotlivé urovné kompetence odlisit.>*

3 VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci: Kompetence v
andragogice, pedagogice a rizeni. 2008, s. 106.
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Matice kompetenci

Pouziva se pro modelovani kompetenci ve firmach. Slouzi k propojeni slozek
kompetence pro danou pracovni pozici ve firmé S nadefinovanymi Grovnémi rozvoje
kompetenci. VétSinou se jedna o vzestupné skaly. Pomoci této skaly se daji odhalit piipadné
rozdily mezi idedlnim a aktudlnim stavem. Muze se jednat o nedostatky nebo naopak
ptekroCeni vlastni urovné. Dale se daji zjistit rozvojové predpoklady jednotlivych
pracovnikii. Na zéklad¢ téchto zjisténi lze povysit pracovnika nebo mu lze nabidnout

rozvojové a vzdélavaci plany.*®

4.4.3 Rizeni podle kompetenci CBM

Rizeni podle kompetenci (competency-based management, dale jen , CBM®)
je v dnesni dobé povazovano za nejprogresivnéjsi piistup personalni pace v organizacich.
CBM sdruzuje strategické personalni procesy do jednoho celku, jehoz jadrem je zminény
kompetencni model. Kromé uvedenych strategickych procestt mizeme do tohoto piistupu
zafadit 1 tyto néasleduji personalni procesy:

e Ziskavani a vybér zaméstnanci,

e Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci,

e Hodnoceni zaméstnanct (zahrnuje jak hodnoceni pracovniho vykonu a chovani, ale
také slozku rozvojovou);

e Odménovani pracovnikii (podle jejich prokazanych kompetenci).*

Vyhody systému Fizeni podle kompetenci:

Mezi hlavni vyhody systému fizeni podle kompetenci patii zainteresovani vSech
zaméstnanci do tohoto systému, ale také jeho flexibilita, diky niz je mozné srovnat
kompetencni modely s tradi¢nimi popisy pracovnich mist. Syst¢ém CBM je napojen do vSech
urovni managementu a zajiStuje rozvoj talentd. KaZdd organizace muize mit odliSny
kompetenéni model podle internich a externich podminek a podle rozvojové faze
kompetenci. Kompetence mohou byt zaclenovany do modelti podle aktudlnich potteb

organizace. Systém také pomaha nalézat ve spravném Case spravna mista pro spravné lidi.

% TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 2004, s. 33-34.
% VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Vzdéldvani a rozvoj podle kompetenci: Kompetence v
andragogice, pedagogice a rizeni. 2008, s. 88.
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Dalsi posun pfinasi rozmistovani zaméstnancii na pracovni pozice podle kompetenci.
Kompetence jsou neustalym piredmétem zdokonalovani a rozvoje. Kompetencni modely
pomahaji odlisit vysoce vykonné a méné vykonné pracovniky. V neposledni fadé CBM
zavadi zménu ve vztahu mezi zaméstnanci a zaméstnavateli. Vznika vétsi odpovédnost

jednotlivel za vlastni rozvoj a za planovani a tfizeni vlastni profesni drahy.

Rizika zavedeni sytému fizeni podle kompetenci jsou stejnd jako u jakéhokoliv
zménového projektu strategického vyznamu. Muze se jednat o nedostatek casu, malo
volnych finan¢nich prosttedki a odpor zaméstnanci organizace ke zméné. Nebo
nepochopeni celého konceptu systému fizeni zmén nebo samotného pojmu kompetence.

Uspé&sné zavedeny systém fizeni podle kompetenci predpoklada zavedeni fizeni
lidskych zdroji do vrcholového fizeni organizace, dale také trvalou péci o rozvoj
zameéstnancl a podporu jejich uceni. Organizace se pak stava vice konkurenceschopna, lidé
se dokazi vice uplatnit v procesech vnitini mobility (rozmistovani zaméstnancti v organizaci

podle kompetenci) i na vnéjsim trhu prace. ¥’

4.4.4 Rozvoj podle kompetenci

V tizeni podle kompetenci nejsou pouZzity pouze ocekavané ,,vstupy®, co pracovnik
ma znat nebo ¢eho ma byt schopen. Zaméstnanci ziskavaji informace o tom, jaky vykon je
od nich ocekavan jako standard a to v konkrétnich kvantitativnich nebo kvalitativnich
ukazatelich a popisech. Zaméstnanci tedy védi pfedem, coO maji znat a umét na vSech
urovnich rozvoje. Zaroven jsou jednoznacn€ a srozumitelné obeznadmeni o tom, jaké
vysledky a chovani jsou od nich o¢ekavany a co znamend napiiklad ,,snizend uroven
vykonu* a co je naopak ,,vykon nad standardem*. Diky tomu je vytvofen standard vykonu,
podle které¢ho lze urcit, jestli je vykon nestandartni nebo nadstandardni. A potom lze
prohlésit, Zze kompetence maji rozvojovy charakter, ktery 1ze znazornit naptiklad pomoci
Skaly.

Zameéstnanci dokazi timto zpusobem jednoduse ziskat informace, zda jsou schopni

plnit své pracovni role a kudy se ubirat pii planovani a rozvijeni své kariery.

37 VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci: Kompetence v
andragogice, pedagogice a rizeni. 2008, s. 88-98.
38 Tamtéz, s. 102-103.
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4.45 Hodnoceni kompetenci

Ve vétsing firem existuje urcitad forma hodnoceni zaméstnancti a témer vzdy se jedna
o komunikaci mezi nadfizenymi a podfizenymi. V nejlepsim ptipad¢ by mélo jit o otevieny
dialog obou aktéri s cilem zhodnotit dosazeny vykon, ale také hledat cesty jak tento vykon
zlepsit a jak naplanovat budouci rozvoj podfizeného. V kazdém ptipadé je vhodné oddélit
hodnoceni pracovniho vykonu od hodnoceni kompetenci. Hodnoceni pracovniho vykonu by
mélo byt provadéno jednou za méesic a mzda by méla byt hlavni motiva¢nim néstrojem. Pro
pracovniky vSak byva mésicni interval hodnoceni pfilis rychly a tézko 1ze tak ocekavat velky
pokrok v rozvoji. Z tohoto divodu by mélo byt provadéno hodnoceni kompetenci v del§im

intervalu a to obvykle jednou za rok.*

Ugel hodnoceni kompetenci Ize shrnout do téchto bodi:
1. Zjistit, zda pracovnik rozumi smyslu tloh, které dana kompetence obnasi. A také zda
rozumi, jak byl pii plnéni téchto tiloh hodnocen.
2. Navrhnout upraveni uloh, aby z pohledu organizace a pracovnika zvySovaly vykon.
3. Seznamit zaméstnance S planovanym rozvojem firmy, pozadavky a ptilezitostmi, které
pro néj dany rozvoj ptinasi.
4. Navrhnout karierni rozvoj zaméstnance — postup V fidici hierarchii, prohloubeni
specializace.
5. Navrhnout rozvojové cile a aktivity pro nasledujici obdobi.

6. Dohodnout se na finanéni odméné pfi splnéni rozvojovych cil.*

Hodnotici stupnice (§kaly) a irovné kompetence

Pozadavky na kompetence je tieba upravit tak, aby jim rozuméli oba aktéii hodnoceni
(manaZer a podfizeny) a také, aby bylo mozné zhodnotit, vjaké mife zaméstnanec
pozadavky spliiuje. Pro hodnoceni kompetenci je nesmirné dulezité, aby zaméstnanec
pochopil jednotlivé ulohy v kompetenci. Také je dilezité uréit pozadované zdroje
(schopnosti, znalosti a dovednosti) pro danou uroven kompetence. V praxi se vétSinou

pouzivaji hodnotici Skaly nebo definice jednotlivych tirovni kompetence.

3 FISER, Roman. Procesni Fizeni pro manazery. 2014, s. 143-145.
40 Tamtéz
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Hodnotici stupnice — ve stupnici hodnoceni se posuzuje, do jaké miry byly pozadavky na
zdroje kompetence dosazeny. Pro vétsinu situaci staci ¢tyfi stupné hodnoceni:

1. Vylucujici nedostatky - hodnoceny by nemé¢l vykonavat tlohu, dokud si neosvoji zdroje;

2. Doporuceno zlepseni - zdroje nedosahuji pozadované urovné, ale ulohu je mozné
vykonavat;

3. Pozadovana uroven - pozadované zdroje jsou na pozadované Grovni,

4. Nevyuzity potencidl - zdroje jsou na vyssi Girovni, nez je pozadovano.

Z uvedené stupnice hodnoceni lze vypozorovat, Ze nejvyssi stupen neni nejlepsi
variantou. Zdroje jsou na vys$i urovni, nez je pozadovano, coz by mohlo po delsi dob¢ vést
u zaméstnance k demotivaci. Proto je tfeba zjisténé rezervy zaméstnance vyuzit ve forme
rozsifeni tloh nebo karierniho rozvoje. Prvni a druhy stupeii je naopak pod pozadovanou

urovni a je tfeba zajistit adekvatni vzdélani nebo vycvik pro zaméstnance.

Urovné kompetence — spociva v definovani jednotlivych urovni kompetence, které zahrnuji
specifikaci obsahu pozadavki. Neboli co ptesné je vyzadovano na kazdé Girovni kompetence.
Dale plati, ze kazda vyssi uroven zahrnuje zvladnuti nizsich urovni. Ptiklad rozdéleni

kompetence na Girovné je uveden nize:*!

Tabulka 1: Prikiad rozdélent virovni kompetence

Popis pozadovanych trovni kompetence: Rizeni procesti
1. Zékladni Groven 2. Pokrocila uroven 3. Vysoka troven
Porozumeéni zakladnim Navrhovéani procest Navrhovani komplexni
principl procesniho fizeni. | v grafické podobg. architektury podnikovych
Schopnost zadavat Monitorovani celkové procesu se spravnym
a koordinovat ulohy funkénosti procesu vyuZzitim typa procest.
vyplyvajici z procesnich a navrhovani zlepSeni. Stanovovani klicovych
diagrami. Schopnost Jednoznacné definovani parametrll procesu ve vazbé
monitorovat klicové rozhrani procesu, vstupy na vyssi firemni cile.
parametry procesi. Dobrd | a vystupy. Definovani Definovani poZadavki na
orientace Vv procesni pozadavkul na zdroje reporting parametru.
dokumentaci. Vv procesu. Uzivatelské Analyza procest z pohledu
vyuziti softwaru ATTIS pro | piidané hodnoty, duplicit,
prohliZeni a reporting a izkych mist. Rizeni
procest. rozvoje procest.

Zdroj: FISER, Roman. Procesni fizeni pro manazery. 2014, s. 148.

L FISER, Roman. Procesni Fizeni pro manazery. 2014, s. 145-148.
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4.5 Podnikové procesy

4.5.1 Definice procesu

wProces je souborem logicky souvisejicich cinnosti, vykonavanych za ucelem

dosazeni definovaného podnikatelského vysledku *

Smida dale definuje proces jako organizovanou skupinu vzijemné souvisejicich
¢innosti, které prochazeji jednim Ci vice organizatnimi Utvary nebo jednou ¢i vice
spolupracujicimi organizacemi. Tyto utvary nebo celé organizace spotfebovavaji materialni,
informacni, lidské a financni vstupy, jejichz vystupem je produkt, ktery mé hodnotu pro

externiho nebo interniho zakaznika 42

Proces mlze byt také vniman jako sled ¢innosti, pfi nichz je aplikovano plsobeni
obsluhujiciho personalu (intelektudlni i manualni), na postupné vznikajici predmét nebo
sluzbu, ktera ma ptinést pridanou hodnotu pro uzivatele procesu.

Procesni tok je sled krokd, ktery piedstavuje postupné rozvijejici se proces, zapojuje
do spoluprace alesponn dvé osoby a vytvaii ptfidanou hodnotu pro zdkaznika, jemuz ma
slouzit, nebo pfispévek pro podnik, v némz probihd. Tato definice se divd na proces
Z hlediska ¢asu a zmifnuje V ném spolupraci lidi a také jeho hodnotu z pohledu zakaznikd,

ale i organizace.*®

Cinnost — v procesech se asto pouzivaji pojmy jako je ¢innost, ikol nebo aktivita. Jedna se
o mefitelnou jednotku prace, jejimz ukolem je transformovat vstupy do piedem
definovaného vystupu. Ma urcitou dobu trvani a je logicky propojena s jinymi ¢innostmi
procesu nebo projektu. Cinnosti maji piifazené zdroje, které spotfebovavaji a které se také

promitnou v ¢erpanych nakladech na provedeni.

Produkt procesu — je hmotnym nebo nehmotnym vystupem, ktery byl vytvoien za ucelem
pokryti potfeb nebo piani zakaznikti procesu. Jednd se o jakykoliv hmotny vyrobek,
nehmotny vytvor, sluzbu nebo kombinaci v§ech uvedenych polozek. Tyto polozky maji

uréitou hodnotu, funkci nebo pfinaseji jiny prospéch.**

%2 SMIDA, Filip. Zavadeéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé. 2007, s. 29.
4 SVOZILOVA, Alena. Zlepsovdni podnikovych procesii. 2011, s. 15.
4 Tamtéz, s. 16.
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4.5.2 Rozdéleni procesi

Kazdy proces by mél mit svého zadkaznika, kterému se poskytuji vystupy, ale
i dodavatele od kterého pfijima vstupy. Referen¢ni model firmy zobrazuje typy procesu,
které se ve firmach obvykle vyskytuji a zachycuje i dulezité vazby procesii na okoli.

Vzhledem k referen¢nimu modelu mizeme rozliSovat téchto pét procest:

o Zakaznické procesy — uspokojuji zdkaznika a z dlouhodobého hlediska zajist'uji
financovani firmy a vSech dalSich procest;

e Ridici procesy — jedna se pievazné o strategické, taktické a operativni fizeni firmy.
Také zahrnuji nezévislé kontrolni procesy jako je hodnoceni a monitoring vykonnosti
firmy;

e Podpiirné procesy — zajist'uji obsluzné funkce jako je tcetnictvi, dan¢, statistika
a uklid a podobng;

e Projekty — z procesniho hlediska lze pohlizet na projekty jako na procesy, které
mohou byt vykonavany pouze jednou. S ostatnimi procesy sdileji zdroje a jsou
navzajem koordinovany;

e Zdrojové procesy — staraji se o firemni zdroje, které slouzi pro vSechny ostatni
procesy.*

Jednim z vystupu analyzy procesti je procesni mapa, ktera zachycuje hierarchii

procest ve firmé. Z hlediska procesnich map lze rozliSovat tyto tfi zakladni procesy:

e Ridici procesy - jsou uréeny pro management spole¢nosti, ktery pomoci nich tidi
rozvoj a kvalitu vystupt. Jedna se napt. o procesy vytvareni strategie firmy, ¢i fizeni
rizik;

e Hlavni procesy — jejich vystupy jsou urCeny pro zékazniky. Cilem je vytvéafet
hodnotu pro zékaznika. Pro kazdou spolecnost byvaji specifické podle jejiho
predmétu podnikani;

e Podpiirné procesy — podporuji realizaci hlavnich procest. Jsou velmi universalni
a byvaji ¢asto pfedmétem outsourcingu. Jsou to napft. procesy vybéru zamestnanct,

vzdélavani zaméstnancti a vedeni mzdové agendy.*®

% FISER, Roman. Procesni Fizent pro manazery. 2014, s. 52-53.
46 JANISOVA, Dana a Mirko KRIVANEK. Velkd kniha o Fizeni firmy, s. 132.
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4.5.3 ZlepSovani procest

ZlepSovani podnikovych procesti je zaméfeno na jejich zkoumani chovani. Hledaji
se priC¢iny problémi, které souvisi s plynulym chodem procesi a s produktivitou nebo
kvalitou vystupt procesti. Vychdzi se ze znalosti soucasné¢ho procesu, tak jak je zobrazeno
Vv ptislusné procesni dokumentaci nebo ze souhrnu znalosti i€astnikt procesu.

., Zlepsovani podnikovych procesu je cinnosti zamérenou na postupné zvysSovani kvality,
produktivity nebo doby zpracovani podnikového procesu prostiednictvim eliminace

neproduktivnich ¢innosti a nakladii. “*'

Tento pfistup je zalozen na rozsahlém porozuméni a méfeni dosavadniho procesu.
Na zaklad¢ ziskanych podnéti o procesu probihd jeho zlepSovéani. Zacina se zakladnim
popisem soucasného stavu procesu a nasleduje stanoveni sledovanych metrik. Sledovanim
provozu procesu se zjistuji prilezitosti pro jeho zlepSeni. VSechny tyto ptilezitosti je tieba

vyhodnotit do souvislosti a poté probiha navrzeni a implementace zlep3eni.*®

4.5.4 Modelovani podnikovych procest

Smyslem modelovani procesi je vytvofit abstrakci procesu, podle které 1ze pochopit
vSechny jeho c¢innosti, souvislosti mezi témito Cinnostmi a rolemi ucastniki procesu.
Nejvhodnéjsim typem modelovani je abstraktni modelovani vyuzivajici graficky model,
ktery vychazi z logickych vyroku a grafickych konstrukei.

V procesnim modelovani se pouziva pojem procesni tok, nebot’ proces probihd v Case
na ruznych mistech podniku. Graficky model procesu je mapou procesniho toku, v niz se
vuréitém &ase realizuji Cinnosti procesu. Ufelem mapovani procesti je vizudlni
dokumentace procesniho toku. Konkrétnim vystupem tohoto procesniho modelovani jsou
pak procesni diagramy, které zahrnuji podstatné informace pro néasledné analyzy procesi.

Muzeme rozliSovat tyto typy modelovani:

e Modelovani soustavy podnikovych procesu;
e Modelovani jednotlivych podnikovych procest;

e Modelovani jednotlivych ¢innosti v konkrétnim podnikovém procesu.*?

4 SVOZILOVA, Alena. Zlepsovani podnikovych procesii. 2011, s. 19.
4 REPA, Vaclav. Podnikové procesy: procesni Fizeni a modelovani. 2006, s. 14.
49 JANICEK, Piemysl a Jiti MAREK. Expertni inZenyrstvi v systémovém pojeti. 2013, s. 551-552.
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4.5.4.1 Business Process Modeling Notation (BPMN)

Notace pro modelovani podnikovych procesit (BPMN) je standardem pro grafickou
reprezentaci podnikovych procesti v diagramech a je dopliikem pro Business Process
Modeling Language (BPML). Cilem standardu BPMN je piedevsim srozumitelné zobrazeni
procest pro Cloveka, avSak pfi zachovani vlastnosti a principii jazyka BPML. Zakladnim
grafickym znazornénim jazyka BPML je Diagram podnikového procesu. Tento diagram se
sklada z n€kolik zakladnich prvki pro n€z jsou definovany grafické symboly. Mezi zakladni

prvky a grafické symboly jazyka BPMN pati:>°

Cinnosti

Cinnost je aktivita vykondvana v ramci procesu. Podle BPMN Ize rozdélovat ¢innosti
na tfi druhy: procesy, pod-procesy a ulohy.

Procesy jsou slozené ¢innosti vykonavajici uréitou praci ve firmé. Proces se mize
skladat z pod-procest a ty se mohou délit na dalsi pod-procesy.

Pod-proces je slozena Cinnost, ktera je soucasti jiného procesu. V grafickém
znazornéni je pod-proces znadzornén symbolem, ktery odkazuje na jiny proces.
zaobleny obdélnik.>!
Obrazek 3: Typy cinnosti dle BPMN

[+]

Uloha Pod-proces

Zdroj: vlastni zpracovani v programu Bizagi 3,0, 2016

Asociace
Asociace se vyuziva k obecnému ptipojeni informace nebo objektu k entité procesu.
Muze se jednat napt. o pfipojeni textu ¢i komentafe k Cinnosti. Asociace ma podobu

te¢kované neorientované ¢ary nebo 3ipky orientované.>?

5 REPA, Viaclav. Podnikové procesy: procesni fizeni a modelovani. 2006, s. 123-128.
51 Tamtéz, s. 130.
52 Tamtéz, s. 131.
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Udalost

V BPMN muze udalost znazoriiovat zacatek i konec ¢innosti, zménu stavu objektu,
piijeti zpravy atd. Smyslem udalosti je rozliSovat zakonitosti pofadi v procesu nebo
k nacasovani ¢innosti v procesu.

Rozlisuji se tyto tii zakladni typy udalosti:

e Startovaci — je to udalost, pfi které zacina proces. Je spojena s podnétem
procesu, kterym muize byt naptiklad zprava nebo ¢as ¢i doba trvani. Tyto
specialni typy udalosti 1ze znazornit symbolem uvniti kolecka.

e Pribézna — touto udalosti proces nekonci ani nezacina. Jsou to udalosti
Vv pribéhu procesu, jimiz mohou byt napt. ¢asové lhity nebo ocekavané
zpravy, které se zobrazi symbolem uvnitf kolecka.

e Koncova - touto udalosti proces konci. Je spojena s vysledkem procesu,
jako je tfeba zprava nebo chyby. Opét je mozné vyjadfit specidlnim

symbolem uvniti kolecka.>®

Obrazek 4: Typy uddlosti dle BPMN

Startovaci Prabézné Koncové
udalosti udalosti udalosti

Obecna udalost O © O
Casovana udalost @
Datova udalost @ @

Zdroj: vlastni zpracovani v programu Bizagi 3,0, 2016

Brana
Vyjadiuje misto v procesu, kde se schazeji nebo rozchéazeji rtizné alternativni
¢i paralelni vétve procesu. Umoziuje modelovat i rizné typy logickych vétveni jako je OR,

XOR nebo AND.>*

58 REPA, Viéclav. Podnikové procesy: procesni Fizeni a modelovani. 2008, s. 129.
% Tamtéz, s. 130
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Obrazek 5: Priklad brany dle BPMN

Obecna brana

Zdroj: vlastni zpracovani v programu Bizagi 3,0, 2016

Tok

Rozlisujeme sekvencni tok a tok zprav. Sekvenéni tok urcuje poradi, v jakém ptijdou
po sob¢ cinnosti v procesu. Je znazornén Sipkou, kterd vyjadiuje vztah naslednosti
zdrojového a cilového objektu. Tok zprav slouzi k pienosu zpravy od jedné entity k jiné

entité procesu a ma podobu pierugované Sipky.>®

Obrazek 6: Typy tokit dle BPMN
Sekvenéni tok >

Tok zprav - {=

Zdroj: vlastni zpracovani v programu Bizagi 3,0, 2016

Bazén a draha
Bazén je souhrnem procesti nebo ¢innosti jednoho procesu. Bazen lze rozdélit
na jednotlivé drahy, které ptfedstavuji napt. aktéry, organizacni jednotky a dal$i mozné

entity, které n&jak souvisi s procesem.>®

Obrazek 7: Priklad bazénu s vytvorenymi drahami dle BMPN

Driaha 2

Bazén

Driaha 1

Zdroj: vlastni zpracovani v programu Bizagi 3,0, 2016

5 REPA, Viéclav. Podnikové procesy: procesni Fizeni a modelovani. 2008, s. 131.
% Tamtéz
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4.6 Expertni systémy

~Expertni systémy jsou pocitacove programy, simulujici rozhodovaci ¢innost experta
pri teSeni sloZitych uloh a vyuzivajici vhodné zakodovanych explicitné vyjadienych
specidlnich znalosti, prevzatych od experta, s cilem dosdahnout ve zvolené problémové

oblasti kvality rozhodovani na virovni experta. >’

Expertni systémy jsou chapany od samého poc¢atku jako systémy obsahujici Spickové
znalosti pfevzaté od Spickovych expertd nebo odbornikli. Expertni systémy tizce souvisi
S pojmem reprezentace znalosti. Duraz je kladen na efektivni reprezentaci znalosti

Vv poéitaci.®

4.6.1 Reprezentace znalosti

Pojem reprezentace znalosti muzeme chapat jako formu jejich vyjadfeni.
V expertnich systémech se veSkeré znalosti uklddaji do baze znalosti. Baze znalosti
pfedstavuje znalosti experta potiebné k feSeni zvoleného problému. Soucasti této baze
mohou byt znalosti obecné, ale rovnéz znalosti vysoce specifické, heuristické ¢i meta-
znalosti (znalosti o znalostech). Na pielomu 60. a 70. let 20. stoleti se védci zabyvali umélou
inteligenci a dospéli k zavéru, Ze pro efektivitu expertnich systému jsou rozhodujici znalosti
samotné. Znalosti a informace predstavuji podklad pro efektivni rozhodovani. Mezi
znalostmi a informacemi existuje vztah. Clovék dokaZe pfifadit informaci vyznam pouze
na zaklad¢ ziskanych znalosti, ale zaroven znalosti jsou utvafeny na zakladé informaci.
V oblasti expertnich systému je pro reprezentaci znalosti fada technik, jako jsou pravidla,

predikatova logika, sémantické sité ¢i ramce.>®

Expertni systémy pfistupuji k feSeni uloh prostfednictvim dekompozice slozité
expertizy do velkého poctu rozhodnuti podpotfenych jednoduchymi znalostmi, mezi které
patii naptiklad znalosti akusticko-fonetické, lexikalni, fonologické, syntaktické

a sémantické.®°

57 MARIK, Vladimir, STEPANKOVA Olga, LAZANSKY, Jiti a kol. Uméld inteligence (2). 1997, s. 15,16.
8 Tamtéz, s. 25.

% FARUZEL, Petr. Webovy priivodce expertnich systémii.[online]. 2007 [cit. 2016-21-10]. Dostupné z:
http://faruzel.borec.cz/300.html

60 MARIK, ref. 15, s. 236.
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Sémantické znalosti — vyuzivaji se pfi oceniovani smyslového obsahu nebo analyzovanim
posloupnosti slov. Cilem je odhalit vztahy mezi slovy nebo frazemi, které pomohou stanovit
smysl véty. Dale byva ¢astym ukolem tento zjiStény smyslovy obsah efektivnim zptisobem
uchovat. Ze sémantickych modelt, které 1ze vyuzit pro reprezentaci sémantickych znalosti
patii nejcastéji rdmce nebo sémantické sit€. Tyto reprezentace lze predevsim vyuzit pro

stanoveni sémantickych vztahti mezi slovy.%

4.6.2 Sémanticka sit’

Sémanticka sit’ byla vynalezena koncem 60. let 20. stoleti. V roce 1968 pouzil tento
pojem americky védec Quillian k reprezentaci anglickych slov ve své disertacni praci.
Sémantické sité plivodné slouZily k vyjadfeni vyznamu riiznych vyrazi v mluveném jazyce.
Postupem casu se vSak sémantické sité€ zacaly pouZzivat jako obecnéjsi grafickym nastrojem
pro reprezentaci znalosti.%?

., Semanticka sit je tvorena uzly, které nesou jména objektii uvazovaného jazyka
a hranami mezi nimi, které jsou ohodnoceny jmény odpovidajicich vztahii. “®®

Sémanticka sit je ohodnoceny orientovany graf. Uzly piedstavuji objekty a hrany
vyjadiuji vztahy mezi objekty. Mnohdy se misto nazvu sémanticka sit’ také pouziva pojem
»wAsociativni  sit’.  Sémanticka sit podporuje reprezentaci fyzikdlnich, kauzalnich
a taxonomickych vztahli. Mezi nejcastéjsi ptiklady vyjadieni vztahti v sémantické siti patfi:
e, ,,ma‘, ,je ¢asti «, ,.Cislo z*, ,,pfipojen k*, ,,zpisobuje®, atd. Je na misté si dat pozor na
interpretaci vztahu ,,je*, ktery miize mit naptiklad tyto vyznamy: je instanci, je prvkem, je

podmnozinou, je podtiidou, je ekvivalentni s.%

Mezi hlavni vyhody sémantické sité patii:
e EXplicitni a jasné vyjadient;

e Redukce doby rozpoznavani a hledani vztahti v grafu pro svoji jednoduchost.

61 MARIK, Vladimir, STEPANKOVA Olga, LAZANSKY, Jiii a kol. Uméld inteligence (2). 1997, s. 239.

82 FARUZEL, Petr. Webovy priivodce expertnich systémii.[online]. 2007 [cit. 2016-21-10]. Dostupné z:
http://faruzel.borec.cz/300.html

68 MARIK, ref. 19, s. 268.

% DVORAK, Jiti. Expertni systémy. [online]. VUT Brno, 2004 [cit. 2016-21-10]. Dostupné z:
http://www.uai.fme.vutbr.cz/~jdvorak/Opory/ExpertniSystemy.pdf
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Mezi nevyhody patii:
e Nebezpeci chybného usuzovani nebo odvozovani souvislosti;
¢ Neexistence interpretac¢nich standardu;

e Nebezpeci kombinatorické exploze.

Ukazka sémantické sité je znadzornéna na obrazku nize. Zachycenymi vztahy jsou:
e, ,je casti, patri“, ,ma rad"“, , ukraden kym*“. Vztahy je*“, ,je casti*, ,,ma“
se v sémantickych sitich vyskytuji velmi ¢asto. Naptiklad objekt Fox je instanci tiidy stdjovy

piné a tiida stdjovy pinc je pod tiidou tiidy pes.®®

Obrazek 8: Ukazka sémanticke sité

patfi je ukraden
5 kym
Bedhc.h Kraus Fox Josef Svejk
Wﬂlemut
ma Eyone .
jo ma rad Je
Y

vojensky
sluha

plukovnik jatra

Zdroj: DVORAK, Jifi. Expertni systémy. 2004, s. 19

% DVORAK, Jiti. Expertni systémy. [online]. VUT Brno, 2004 [cit. 2016-21-10]. Dostupné z:
http://www.uai.fme.vutbr.cz/~jdvorak/Opory/ExpertniSystemy.pdf
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4.7 Vicekriterialni rozhodovani

4.7.1 Metoda AHP (analyticky hierarchicky proces)

Metoda AHP pomahé zjednodusit a zrychlit pfirozeny proces rozhodovani. AHP
rozklada nestrukturované situace na jednodussi komponenty - vytvaii hierarchicky systém
problému. Na kazdé urovni hierarchické struktury se vyuziva Saatyho metoda parového
porovnani. Metodu AHP lze pouzit pro jakykoliv typ informace, ktera zahrnuje preferencni
vztahy mezi komponentami modelu. Podminkou je, aby uZzivatel byl schopen, urcit smér
a intenzitu preference mezi vSemi pary porovnavanych komponent.

Metodu AHP lze rozd¢lit na tyto jednotlivé kroky:

e Konstrukce hierarchie problému,
e Parové porovnani prvkl v jednotlivych hierarchickych trovnich;

e Syntéza zjisténych preferenci volba nejvhodngjsi alternativy.®

4.7.2 Metoda ANP (analyticky sit'ovy proces)

Mnoho rozhodovacich problémi nelze strukturovat hierarchicky, protoze nezahrnuji
metoda, ktera umoznuje zahrnout do modelu vzajemné zavislosti a zpétné vazby mezi prvky.
Metoda ANP vznikla sitovym zobecnénim metody AHP.®’

Struktura modelu ANP ma sitovou podobu a je slozena z klastri, které seskupuji
prvky se stejnymi atributy. Alespon jeden prvek klastru musi byt spojen s prvkem jiného
klastru. Klastry mohou obsahovat zajmové subjekty, kritéria hodnoceni ¢i zdroje pro splnéni
ukolu. Pro ohodnoceni v§ech vazeb v siti se pouziva metoda parového srovnani, stejné jako
je tomu u metody AHP. Vyuzivaji se tzv. supermatice, které porovnavaji vSechny prvky
systému navzajem. Vahy vypoétené na zakladé parovych srovnani prvki modelu jsou
vyjadieny v jednotlivych sloupcich supermatice. Parovym srovnanim jednotlivych klastrti
vuci vSem klastriim Ize postupné vypocitat vektory vah klastrt.

Pro feSeni sitovych modeli pomoci metody ANP Ize vyuzit program Super

Decisions.58

8 SUBRT, Tomas. Ekonomicko-matematické metody. 2011, s. 188.

67 SAATY, T. L., VARGAS, L. G.: Decision Making with the Analytic Network Process, 2006, s. 7.

88 FIALA, Petr. Vybér dodavatelii v sitové ekonomice [online]. Ceska spole¢nost pro systémovou integraci,
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5 Prakticka ¢ast
5.1 Predstaveni spole¢nosti ABB s.r.0.

5.1.1 Zakladni udaje a historie firmy

ABB s.r.o. (dile jen ,,ABB*) je ptedni svétova firma v oblasti energetiky
a automatizace. ABB poskytuje komplexni sluzby primyslovym podnikim, vyrobciim
a distributorim energii. Diky nejmodernéjSim technologiim umoziuje svym zakaznikiim
zvySovat vykonnost a zaroven snizovat dopad jejich podnikani na Zivotni prostiedi. Témeét
60 % trzeb ABB souvisi s energeticky ucinnymi produkty a sluzbami, které pomahaji
zakaznikim Setfit energii a snizovat néklady i emise sklenikovych plynd.

Spole¢nost ABB vznikla v roce 1988 spojenim Svédské firmy Asea a Svycarské firmy
BBC Brown Boveri. Historie spole¢nosti Asea se datuje jiz od roku 1883, BBC Brown
Boveri byla zaloZena v roce 1891. Sidlo firmy je v Curychu ve Svycarsku. Pobo¢ky ABB
se nachazeji ve vice nez 100 zemich svéta a pracuje v nich vice nez 145 000 zaméstnanct.
V souCasnosti ma& ABB ¢tyfi divize: Elektrotechnické vyrobky, Robotika

a pohony, Primyslova automatizace a Energetika.®®
Co dokazi produkty ABB:

e Pohony ABB snizuji spotiebu elektrické energie u motori o 50 %;

e Prenosové soustavy spolehlivé dodavaji elektrickou energii na vzdalenost tisicil
kilometrt;

e Inteligentni elektroinstalace snizuji spotfebu energie v bytech i kancelatich;

e Roboty ulehcuji lidskou praci nebo dé€laji ¢innosti, které jsou pro ¢lovéka nebezpecné
a to ve vSech odvétvich primyslu;

e Ridici systémy dbaji na to, aby méstské drahy fungovaly bezpeéné a jezdily véas;

e Systémy Fidi osvétleni pfi nejvétsich svétovych sportovnich a kulturnich udalostech.’®

89 Zakladni uidaje o ABB [online]. 2016 [cit. 2016-10-09]. Dostupné z:
http://new.abb.com/cz/0-nas/zakladni-udaje

0 ABB publikace — letdk o ABB [online]. 2016 [cit. 2016-10-09]. Dostupné

Z: http://www.abb.cz/cawp/czabb013/44c0dc96a5a7a7dcc1256d490048df74.aspx
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5.1.2 Divize a portfolio produktu

Energetika

Tato divize dodava vyrobky pro energetiku a také systémy a softwarova feSeni pro
vyrobu, pienos a rozvod elektrické energie. Vyrobky pro energetiku predstavuji predevsim
piistroje a rozvodny velmi vysokého napéti, vykonové a distribu¢ni transformatory. Déle se
prodavaji vyrobky a systémy pro chranéni, monitorovani a fizeni siti, rozvoden
a elektrickych stroji. V oblasti sluzeb poskytuje modernizaci, opravy, konzultace,
poradenstvi, diagnostiku, servisni aktivity a hot line.

Obrdzek 9: Divize energetika
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Zdroj: webové stranky spolecnosti ABB - divize
Robotika a pohony

Divize poskytuje vyrobky, feSeni a s nimi souvisejici sluzby, které zvySuji

primyslovou produktivitu a energetickou ucinnost. Nabidka divize zahrnuje motory,
generatory, frekvenéni ménicCe, pramyslové roboty, kompletni robotizovana feSeni
a automatizované celky, poradenstvi a servis, nabijeci stanice pro elektromobily, vétrné
generatory a solarni technologie. Nedilnou soucasti je poskytovani servisu jak na misté
u zakaznika, tak ve specializovanych provozovnach.

Obrdazek 10: Divize robotika a pohony

Zdroj: webové stranky spolecnosti ABB - divize
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Elektrotechnické vyrobky

Tato divize zahrnuje vyrobky nizkého a vysokého napéti. Tyto vyrobky zahrnuji
distribu¢ni automatizace, elektroinstalaéni material, zejména spinace, zasuvky, kabelaze,
senzory a dalsi piislusenstvi, pro domovni 1 primyslové pouziti. Dale pak vyrobky pro fizeni
a kontrolu. Divize rovnéz vyrabi a prodava moderni inteligentni systém fizeni budov, ktery
integruje a ovlada elektrické instalace, klimatizaci, bezpecnostni systém a datové
komunikacni sité.

Obrazek 11: Divize elektrotechnické vyrobky

Zdroj: weboveé stranky spolecnosti ABB - divize
Priamyslova automatizace

Divize pramyslova automatizace poskytuje vyrobky a fidici systémy pro
optimalizaci praimyslovych procest. Jedna se komplexni dodavky feseni pro automatizaci
a elektrifikaci elektraren a primyslovych podnikd, pfistroje pro analyzu, méfeni a regulaci
a servis. Mezi odvétvi, z nichZ pochazeji zakaznici, patii tézba a zpracovani ropy a zemniho
plynu, energetika, chemicky a farmaceuticky primysl, vyroba papiru a celulozy, tézba
a zpracovani kovil a nerostil, nAmoini doprava a turbodmychadla.”

Obrazek 12: Divize primyslova automatizace

Zdroj: webové stranky spolecnosti ABB - divize

1 Divize ABB [online]. 2016 [cit. 2016-10-09]. Dostupné z: http://new.abb.com/cz/o0-nas/divize
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5.1.3 ABB v Ceské republice

V CR piisobi ABB prostiednictvim svych vyrobkil a sluZeb jiz od roku 1970, avsak
formalni vznik spolecnosti se datuje od roku 1992, kdy byla zaloZena prvni spole€nost
s nazvem ABB. V prabéhu 90. let se skupina firem ABB v CR postupné rozristala o dalsi
spole¢nosti az do dnesni podoby ABB s.r.o. V soucasné dob¢ jej naleznete v 8 lokalitach.
Svéa nejvyznamngjsi inzenyrska vyzkumna centra a vyrobni zavody ma v Praze, Brné,
Ostravé, Trutnové a Jablonci. V roce 2008 byla Ceska republika ustanovena za vedouci zemi
Klastru, do kterého patii také Mad’arsko, Slovensko a Ukrajina. Spole¢nost potvrzuje svou
vyznamnou ulohu na domacim trhu objemem trzeb, které v roce 2015 ¢inily témét 14 miliard

Ke.™

Obrazek 13: Sidla ABB v Ceské republice

Jablonec nad Nisou
Vyroba, R&D, prodgj

Trutnov
Vyroba, inZzenyring, prodej

Most
InZenyring, prodej

Ostrava
InZenyring, R&D, vyroba, prodej

Praha
Sidlo spole¢nosti ABB CR, prodej, inZenyring, vyroba, R&D

Plzen
InZenyring, prodej

Zdroj: interni materialy ABB

72 Zékladni uidaje o ABB [online]. 2016 [cit. 2016-10-9]. Dostupné z:
http://new.abb.com/cz/0-nas/zakladni-udaje
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5.2 Rizeni lidskych zdroji v ABB s.r.0.

Obrdzek 14: Organizacni struktura vizeni lidskych zdrojit pro CR
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Zdroj: Viastni zpracovani
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5.2.1 Role v organizaéni struktuie HR v ABB CR

Organizaéni struktura fizeni lidskych zdroji (dale jen ,, HR “~ human resources ) v ABB CR
je rozdé€lena na nasledujici role:

1. Country HR Manazer

2. HR Business Partnefi (HRBP)

3. HR Funk¢ni specialisté

4. Centrum personalnich sluzeb (HRC)

1. Country HR manaZer (dale jen ,,CHRM®) urcuje strategii lidskych zdroju a jejiho
plnéni v ramci dané zemé v uzké spolupraci s vedenim spolecnosti. CHRM je zodpovédny
za naplnéni HR strategie a dodrzovani pravidel skupiny ABB. Je strategickym partnerem
pro zemské vedeni.

Népli prace CHRM: Rozvoj procestt HR a jejich udrzitelnost. Rizeni zdrojii potiebnych

pro zajisténi vSech HR sluzeb a jejich planovani (HRBP, HR funk¢ni role
a HRC). Vyvoj, implementace a dodrzovani smérnic skupiny ABB a smérnic lokalnich.
Dodrzovani postupt dle zakoniku prace. Konzultace v oblasti strategickych rozhodnuti
a vyuziti potencidlu lidi. Zodpovédnost za implementaci strategie odmén a benefitil
v souladu se strategii ABB. Jednotny pfistup ke vSem zaméstnancim. Zodpovednost za

komunikaci a zménova fizeni v oblasti HR.

2. HR Business Partneri (dale jen ,,HRBP*) maji hlavni roli ve vztahu strategického
planovani a fizeni lidskych zdroji v jednotlivém byznysu HRBP jsou v denni interakci
s manazery ve svych jednotkdch a spolupracuji s funkénimi personalisty a centrem

personalnich sluZeb.

Napln prace HRBP: konzultace v oblasti strategickych rozhodnuti, které maji dopad na lidi.
Vyuziti potencialu lidi. Zajisténi implementace HR politiky, smérnic a predpisu. Zajisténi
prenosu pozadavki byznysu do HR politiky a souvisejicich ptedpisi. Planovani
personalnich kapacit a rozvoj organizace. Podpora liniovych manazer v oblasti globalni
mobility zaméstnanci. Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti (Performance

management). Identifikace potencialnich moznosti i rizik v oblasti lidského kapitalu. Rizeni
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iniciativy v oblasti kompetencni zpusobilosti. Koucovani manazerit v oblasti personalni

prace. Podpora zmén. Podpora vztahti s odbory a odborovymi organizacemi.

3. HR Funk¢ni specialisté. O podporu byznysu se staraji funkéni personalisté. Ti nastavuji
procesy a systémy v souladu s globalni strategii ABB a individudlni potiebou byznysu tak,
aby spolecnost dokazala ziskat i udrzet nejen talenty, ale i zodpovédné a dobte pracujici
zamestnance. Tito specialisté jsou v uzkém kontaktu s HRBP a Centrem personalnich sluzeb.
Role funkénich specialisti jsou nasledujici: Vzdélavani & Rozvoj, Nabor novych
zamé&stnanct, Talent Management, HR marketing, Pracovnépravni vztahy se stakeholdery.

Vzdélavéni a rozvoj ma za kol identifikovat rozvojové potifeby zaméstnance ¢i organizace

a tyto potfeby zajistit v rdmci Skoleni na mékké dovednosti.

Specialisté v ndboru se zabyvaji vyhledavanim a identifikaci novych zaméstnancii a také

akvizici talenti. Zajist'uji vstupni rozhovory a vyhodnoceni kandidatti. Naborovy proces
kon¢i néastupem zaméstnance, pripravenost nastupnich dokumentli, podpisem pracovni
smlouvy a fakturaci nékladi.

Talent management: je prace s talenty (napf. povyseni zaméstnance), hodnoceni kompetenci

(obchodnich, manazerskych, atd.), hodnoceni potencidlu zaméstnancli, hodnoceni
pracovniho vykonu (klasické hodnocent).

HR marketing ma na starosti spolupraci s univerzitami (vétSinou technické obory),

na zakladnich a stfednich $kolach motivuje studenty ke studiu technickych oborti, podpora
a spolupracuje se ZS A SS, soutéZe a $kolici centra pro studenty, Gi¢ast na pracovnich
veletrzich. Vytvéati dobrou znacku firm¢, tim Ze se zucastiiuje v soutézi o nejlepsiho
zaméstnavatele.

Pracovné-pravni vztahy: zajistuji komunikaci s odbory a vyjednani o kolektivni smlouvé.

4. Centrum personalnich sluZzeb (dale jen ,, HRC*) Hlavni sidlo HR centra se nachazi
v Brné a déli se do tfi zédkladnich odd¢leni: HRC personalni administrativa, HRIS &
Excelence, Kompenzace & Benefity.

Persondlni administrativa ma na starosti veskerou spravu dat (nastup/vystup/organizacni

zmeny, pfiprava pracovné — pravnich dokumenti, zména osobnich udaji) a péci
0 zameéstnance (zajisténi pracovnich podminek - 1ékafské prohlidky, zdkonné Skoleni, napf.

pozarni, fidi¢ské a Skoleni, které vyplivaji pro danou pracovni pozici).
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HRIS & Excelence. Oddéleni Excelence se stara o kvalitu personalnich procesti, HR

reporting a také je zde k dispozici linka pro zaméstnance. Sprava HRIS je informacni systém
pro fizeni lidskych zdrojt. Ve spolecnosti se vyuziva informacni systém SAP. Kde je mozné
spravovat dochazku zaméstnanct, funguje zde persondlni samoobsluha (manazer mize napf.
nalézt informace o zaméstnanci, provadét zménu platu atd.).

Kompenzace & Benefity. Role tohoto oddé€leni spociva ve spravé mzdové uctarny a

cestovniho managementu (vyuctovani cest a drobnych vydaji). Zabyva se taktéz
administraci ¢asti agendy odménovani a benefita.
HR centrum mimo jiné poskytuje sluzby pro manazery a zaméstnance, tvoii ABB pfedpisy

a agendu spojenou se statem (legislativa).

5.2.2 Programy hodnoceni zaméstnanci ve spole¢nosti ABB

V soucasné dobé¢ probihd ve spolecnosti ABB nékolik programii hodnoceni zaméstnancii:

FCA (Functional Competency Assessment). Cesky ,,program pro zhodnoceni odbornych
znalosti a dovednosti® je soucasti Functional Competency Development programu. Cilem
hodnoceni je identifikovat silné stranky a slabiny v oblasti odbornych dovednosti
a kompetenci dané specializace (napt. finance, IT, project management), ddle definovat

potieby a opatieni pro rozvoj a feSeni nedostatki.

TDA (Talent Development Assessment). Cesky ,hodnotici program pro talentované
zamé&stnance®. Kromé zhodnoceni potencidlu pomaha tento nastroj talentovanym lidem
cilen¢ a trefné nasmérovat budouci rozvoj tak, aby sviij talent mohli co nejlépe vyuzit
a zaroven rostli v oblastech, které pro né budou prospésné. TDA je ureno pro zaméstnance,
ktefi zatim nezastavaji zadnou vedouci pozici, ale aspiruji na ni a projevuje se u nich

potencial se vedouci role v blizké dob¢ zhostit.

LCA (Leadership Competency Assessment). Cesky ,,hodnoceni zptisobilosti k vedouci
roli“. Proces je v mnohém podobny TDA, je vSak naro¢nosti a obsahem pfizpisoben své
cilové skuping, a to jsou zaméstnanci, ktefi jiz alespon jeden rok pracuji na vedouci pozici,

byt s malym poctem podiizenych. Pii LCA se zjistuje, jak si dany ¢loveék vede v roli
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vedouciho, jak se projevuji jeho zpusobilosti k praci s lidmi a ve kterych oblastech

se potiebuje ucit a rozvijet.

LDA (Leadership Development Assessment). Cesky ,,rozvojovy & hodnotici program
pro manazery“ je ur¢eno pro manazery v gradech 1-8. Do procesu jsou fazeni automaticky
kazdé tfi roky. Cilem LDA je zhodnotit Groveil manazera v 8§ manazerskych kompetencich
a porovnat s urovni, kterd je na zastavané pozici pozadovand. LDA probihd jako
strukturovany pohovor, ktery vedou dva ABB hodnotitelé. Po pohovoru své zavéry nasledné
potvrzuji a dolad’uji prostfednictvim referenci od kolegl, podiizenych a nadfizenych
hodnoceného. Vyslednym produktem je detailni zprava, popisujici zhodnoceni kompetenci
a doporuceni pro rozvoj. Cilem je vytvofit nasledné pro manazera rozvojovy plan, coz je

v rukou manazera a nadfizeného.

Roc¢ni hodnoceni délnikii. Ro¢ni hodnoceni délniki je systematické, jednotné a pravidelné
hodnoceni vykonu minulého roku a nataveni cili/ukoli pro rok piisti. U délnika
s planovanym profesnim rustem je soucasti hodnoceni také diskuze o kariérnich planech

a rozvojovych aktivitach.

PDA Mid-Year (Performance Development Assessment). Cesky ,,Pulroéni hodnoceni
zamé&stnanci®. PDA je jednim z klicovych nastrojli pro vedouci ke stanoveni strategie
a rozvojového planu. Ugelem PDA Mid-Year Review je revize stanovenych tikoli a cilit

stanovenych v PDA.

PDA (Performance Development Assessment). Cesky ,,Roéni hodnoceni zaméstnanci®.
PDA je jednim z kli¢ovych nastroji pro vedouci ke stanoveni strategie a rozvojového planu.
Utelem PDA je zjistit zdroje a moZnosti zamé&stnance a nasmérovat je k dosazeni nejlepsiho

vykonu.”®

"3 Interni materialy ABB
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5.3 Tvorba procesu pro jednotlivé situace HR

V této ¢asti prace bude cilem namodelovat procesy pro vybrané situace personalniho
fizeni. Jelikoz se tato prace zabyva kompetencemi obchodnikti, konkrétné ptijde o procesy
hodnoceni a rozvoj kompetenci. Tyto procesy ve spole¢nosti ABB skuteéné probihaji.
Pomoci metodologie BPMN (notace modelovani podnikovych procesi) budou Iépe
znazornény a ucastnici procesu, tak budou moci snadnéji porozumét jaka je jejich role
Vv procesu a jaké cCinnosti maji vykonavat. Jako zdroj informaci byl pouzit rozhovor

S personalnim manazerem.

5.3.1 Proces hodnoceni kompetenci obchodnikt

Cilem hodnoceni je identifikovat silné strdnky a slabiny v oblasti odbornych
dovednosti a kompetenci obchodnikii, dale definovat potieby a opatieni pro rozvoj a feSeni
nedostatk.

Proces zalina start up meetingem, kterého se ztcastni HR Business partner
a manaZefi obchodu. Ugelem meetingu je informovat viechny zu¢astnéné o celém procesu
fizeni kompetenci a naplanovat ¢asovy rozvrh hodnoticiho programu. Nasleduje kick-off
meeting, pii kterém hodnotitelé (ManaZer obchodu a HR Business partner) identifikuji
obchodniky, kteti budou ptedmétem hodnoceni a rozvoje. Tito obchodnici jsou elektronicky
informovani o tom, Ze byli zahrnuti do procesu hodnoceni kompetenci. Manazer obchodu
zasila pozadavek do HR centra na vygenerovani elektronického dotaznikii. HR centrum
nasledné zasila odkaz a vSechny instrukce pro spravné vyplnéni elektronického dotazniku
vSem hodnocenym obchodnikiim. Obchodnici vyplni sebehodnoceni, které se ulozi
do systému. Jakmile jsou vyplnény vSechny sebehodnoceni, manazer obchodu pozve
na pohovor hodnocené obchodniky. Probiha hodnotici pohovor, pii kterém jsou
identifikovany silné stranky a rozvojové potieby (kompetencni mezery) obchodnika.
Manazer obchodu ve spolupraci s HR business partnerem tyto informace piedava ve formeé
zpétné vazby hodnocenym obchodniktim. Jestlize byly nalezeny kompetenéni mezery, je

tieba naplanovat rozvojovou akci, ktera ma za kol tyto nedostatky odstranit.
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Obrazek 15: Proces hodnoceni kompetenci obchodnikii
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5.3.2 Proces ,,Rozvojové akce“ — Skoleni

Ugel rozvojové akce je efektivni pokryti viech identifikovanych potfeb a maximalni
zlepseni vykonu ¢i jiného ukazatele, kviili némuz se investice na rozvoj vynakladaji.

Pfed samotnym Skolenim je nutna spravnad identifikace rozvojovych potieb
zamé&stnance Ci organizace. Potfeba rozvoje mulze byt rozpoznana riznymi subjekty,
nejcastéji zamestnancem C¢i jeho vedoucim. Neni-li jeji feSeni urgentni, je analyzovana
standardnim zpusobem v ramci procesi fizeni vykonu (PDA / MidYear Proces) nebo
hodnoceni kompetenci. Nasledné je za¢lenéna, v piipad¢ schvaleni, do vzdélavacich pland.
Pokud se jedna o urgentni pokryti potieby, pak je feSena ad hoc. Nutnym a nezbytnym
pfedpokladem dobie zacilené rozvojové akce je vydefinovani zdkladnich cili, idedlné
i s méfitelnym vyslednym efektem. Po schvaleni akce a ucasti zaméstnance S jeho
manazerem i piislusSnym HRBP, odd¢€leni L&D - vzdelavani a rozvoj zpracovava a predklada
nabidku.

Proces zacina organizaci rozvojové akce, kterou ma na starosti oddéleni Vzdélavani
a rozvoj (L&D - learning and development). Toto oddéleni zasila pozvanky na akci
ucastnikim (obchodnikiim), obchodnim manazerim a HRBP. V pfipad¢ potvrzeni akce
vSemi zucastnénymi mize prob&hnout Skoleni. Za absolvované skoleni obchodnik ziska
certifikat, ktery naskenuje a odesle do HR centra. HR centrum nahraje diplom do systému
SAP. Specialista z oddélni L&D zadava ucast jednotlivych tcastniki do systému SAP.
Po probéhnuti akce je velmi dilezité, zda a jak zacnou ucastnici ménit své navyky, postoje,
chovani, vyuzivat nové védomosti, znalosti, dovednosti béhem rozvojové akce ziskané.
V této fazi je pozornost manaZera nesmirn¢ dileZita, aby vytvoril prostiedi pro aplikaci
ziskaného, daval zpétnou vazbu, pozoroval, povzbuzoval. Nasleduje zpétna vazba o kvalite
probéhnuté akce od Ucastnikli smérem k obchodnimu manazerovi. Hodnoceni je nedilnou

soucasti zaveéru procesu a pomaha k budoucim zménam smeérem ke zvySeni kvality.
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Obrazek 16: Proces ,, rozvojové akce* — skoleni
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5.4 Tvorba kompetenéniho modelu obchodniku

5.4.1 Identifikace kompetenci

Na zéklad¢ tizeného rozhovoru s HR business partnerem a studiu internich materidlt

ABB bylo identifikovano nasledujicich 10 kompetenci obchodnich zastupcu:

e Znalosti a prehled o trhu a byznysu — obchodnik rozviji ak¢éni plany a strategie
zalozené na znalostech ziskanych o trhu, zdkaznicich, konkurenci, produkti/feseni
spole¢nosti ABB.

e Obchodni postupy a nastroje CRM — obchodnik t¢inné vyuziva obchodni postupy
a prislusné prodejni nastroje CRM k rozvoji pfilezitosti, fizeni vztahti se zékazniky
a zvySeni prodejni efektivity.

e Rizeni smluvnich podminek a rizik — obchodnik rozumi b&nym smluvnim
podminkam a systému fizeni rizik k zajiSténi efektivity naklada a vyhovujiciho provozu.
Proaktivné identifikuje rizika a vytvaii plany k jejich minimalizaci a fizeni.

e Vztahy se zakazniky — obchodnik identifikuje a chape potieby a potencial zakaznika
k vytvoteni dlouhodobého vztahu a loajality zdkaznikd.

e Obchodni odhodlani — obchodnik prokazuje ochotu a odhodlanost ziskat loajalitu
zékaznikl a obchodu tim, Ze v fad€ udalosti/Cinnosti udéla néco navic, aby zajistil/a riist
obchodu.

e Obchodni kontakty - obchodnik efektivné vytvari, udrzuje a vyuziva rozsahlé sité
kontakti uvnitf spole¢nosti 1 mimo ni, aby se dosahlo prodejnich cili. Ma vyrazny
kladny vliv na préci ostatnich a uspé$né vyjednava ke spokojenosti vSech stran.

e Prodejni techniky — obchodnik efektivné vyuziva prodejni techniky a ptizplisobuje
se rozhodnuti zakaznikl tak, aby byla zajiSténa dlouhodoba loajalita zdkaznikl a byly
podchyceny soucasné i budouci prodejni piileZitosti.

e Piistup ke zménam — obchodnik prokazuje schopnost identifikovat, iniciovat a fidit
zmény k zajisténi aktudlnich potfeb zakazniki a rozvoje obchodu. Dokaze ovlivnit

kolegy pro pfijeti a realizaci zmén.
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e Nabidka servisnich sluzeb - obchodnik efektivné vyuziva svou znalost servisniho
portfolia a organizace za ucelem prodeje servisnich sluzeb ¢i vytvareni servisnich
prilezitosti pro produkty a systémy.

e Vyuziti technickych znalosti — obchodnik prokazuje schopnost rozpoznat, analyzovat
a ovlivnit technické potieby zakaznikl (véetné postupti a aplikaci) a dle toho navrhnout

vysoce kvalitni feSeni pro zakaznika.

5.4.2 Soucasné hodnoceni kompetenci obchodnikii

Obchodnici jsou hodnoceni v 10 identifikovanych kompetenci rozdélenych do 5
urovni. Pro kazdou kompetenci je vytvoien seznam otdzek a seznam pozadavkil, podle
kterych se da zjistit, na jaké urovni kompetence se obchodnik pohybuje. Obchodnici nejprve
odpovidaji na otazky v elektronickém dotazniku v ramci svého sebehodnoceni. V dalsi fazi
se ucastni hodnoticiho pohovoru, kde personalni manazer (HR Bussiness partner) a obchodni
manazer maji za kol zjistit, zda odpovédi obchodnika ze sebehodnoceni odpovidaji jeho
skute¢nym znalostem a dovednostem. Odpovédi z dotazniku jsou srovnany s pozadavky pro
danou uroven kompetence a nasledné je obchodnikiim ptidélena bodova troven od 1 do 5
v kazdé kompetenci. V ptipad€, ze obchodnik nedosahuje pozadované trovné V dané
kompetenci, je mu navrzeno $koleni, které ma za cil danou kompetenci zdokonalit.

Na zékladé studie internich materialii a rozhovory s vedoucimi pracovniky byly
shledany nedostatky, které¢ hodnoceni obnasi. Nevyhodou je, Ze nékteré pozadavky jsou
nejasné definovany nebo nejsou viibec popsany a daji se tak tézko srovnat s odpovédi
obchodnika. Pfidéleni Grovné od 1 do 5 v dané kompetence je tak vice zalozeno na
subjektivnim nézoru hodnotitele. Obchodnici také piesné nevédi, jaké pozadavky dana
kompetence obndsi a co maji délat pro dosazeni vyssi urovné. Z tohoto diivodu probéhne

vytvofeni nového kompetenéniho modelu, ktery bude mit za cil tyto nedostatky odstranit.
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5.4.3 Klasifikace kompetenci podle karierni pozice obchodnika

Obchodnici se mohou nachazet na tiech kariérnich pozicich: ,,Junior obchodnik®,
»Standard obchodnik* a ,,Expert obchodnik®. V jednotlivych kompetencich mize obchodnik
dosahovat trovné 1 az 5. Kariérni pozice obchodnika je odvozena od dosazenych urovni ve
vsech kompetencich. Ve spole¢nosti ABB obecné plati, ze junior obchodnik se nachazi
Vv kompetencich na urovni 1-2, standart obchodnik na trovnich 2-3 a expert obchodnik
na urovnich 3-5. Na zdklad¢ diskuze s personalnim manaZerem byla navrzena nova

klasifikace kompetenci podle typu dosazené kariérni pozice obchodnika:

Tabulka 2: Klasifikace kompetenci podle karierni pozice obchodnika

Karierni pozice Kompetence Minimalni
pozadovand uroven

Znalosti a piehled o trhu a byznysu 2
Obchodni postupy a nastroje CRM
Rizeni smluvnich podminek a rizik
Vztahy se zdkazniky

Obchodni odhodlani

Obchodni kontakty

Prodejni techniky

Pristup ke zméndm

Nabidka servisnich sluzeb

Vyuziti technickych znalosti
Znalosti a piehled o trhu a byznysu
Obchodni postupy a nastroje CRM
Rizeni smluvnich podminek a rizik
Vztahy se zakazniky

Obchodni odhodlani

Obchodni kontakty

Prodejni techniky

Ptistup ke zméndm

Nabidka servisnich sluzeb

Vyuziti technickych znalosti
Znalosti a piehled o trhu a byznysu
Obchodni postupy a nastroje CRM
Rizeni smluvnich podminek a rizik
Vztahy se zakazniky

Obchodni odhodlani

Obchodni kontakty

Prodejni techniky

Pfistup ke zménam

Nabidka servisnich sluzeb

Vyuziti technickych znalosti

Junior obchodnik

Standart obchodnik

Expert obchodnik

WW|IER|IBDBDIBRRWWIARINWWIEAINWWINIWIWIFRINEFPININWININ (-

Zdroj: viastni zpracovani
Nova klasifikace pomtze urcit minimalni pozadovanou urovenl kompetence pro

danou karierni pozici obchodnika. ,,Junior obchodnik* ma nejnizsi hodnoty z pozadovanych

kompetenci a naopak ,,Expert Obchodnik* se pohybuje v nejvyssich urovnich.
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5.4.4 Vlastni zpracovani kompeten¢niho modelu obchodniki

Novy kompetencni model bude vychazet z 10 identifikovanych kompetenci
rozdélenych do 5 moznych trovni. Jako zdroj informaci poslouzi rozhovory s obchodnim
a persondlnim manazerem a interni materidly spolecnosti ABB. Navrh kompetenéniho
modelu probéhne v souladu se soucasnymi potiebami a pozadavky obchodnikli spole¢nosti
ABB a bude pritbézn¢ konzultovan s manazery. V tabulce nize je navrzena nova struktura
kompeten¢niho modelu, kterd rozd€luje kompetence do 3 moznych oblasti (obchodni,

behavioralni a technické):

Tabulka 3: Nova struktura kompetencniho modelu

Obchodni kompetence Behavioralni kompetence | Technické kompetence
1. Znalosti a ptehled o trhu | 4. Vztahy se zakazniky 9. Nabidka servisnich
a byznysu sluzeb
2. Obchodni postupy 5. Obchodni odhodlani 10. Vyuziti technickych
a nastroje CRM znalosti
3. Rizeni smluvnich 6. Obchodni kontakty
podminek a rizik
7. Prodejni techniky
8. Pfistup ke zménam

Zdroj: viastni zpracovani
Dale je v novém kompetenénim modelu kazda identifikovana kompetence rozdélena

do nasledujicich 3 podkapitol:

a) Odborna témata a minimalni poZadavky - umoziuje obchodnikovi nebo hodnotitelim
zjistit, v jakém odborném tématu by se méli obchodnici na dané urovni kompetence
vzdélavat a jakych minimalnich pozadavkt by méli dosahovat.

b) Doporucené postupy a zpétna vazba v tymu — doporucené postupy obsahuji seznam
krokli (€innosti), které slouzi jako navod pro obchodniky, jak postupovat k naplnéni dané
kompetence a také jak se posunout na vyssi uroven. Hodnotitelé mohou touto cestou
zkontrolovat, zda obchodnici poZadované €innosti dodrzuji a na zéklad¢ toho jim ptidélit
uroven kompetence. Zpétna vazba v tymu obsahuje navod, jak postupovat pii spolupraci
jak se zlepSovat v dané kompetenci. Obchodnik na vys$i trovni se stava naopak radcem pro

méné zkusené kolegy.
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c) Doporuéeni pro vlastni rozvoj — zahrnuje doporuceni a tipy, jak se muze obchodnik
v dané kompetenci dale zlepSovat. Sd€luje obchodnikovi, co miize udélat navic pro rozvoj

dané kompetence.

Odborné témata a doporucené postupy jsou znazornény v tabulkach a rozdéleny
do 5 moznych trovnich u kazdé z 10 kompetenci. Tabulky jsou soucasti praktické casti,
protoze se jednd o stézejni Cast prace. Tabulky by méli slouzit pro lepsi orientaci v trovnich.
Doporuceni pro vlastni rozvoj neni rozdéleno do urovni, nebot’ tato doporuceni muze

obchodnik vyuzit na kterékoliv z 5 trovni.

Soucasny program hodnoceni obchodnikii bude zachovan, nicméné miZze byt
doplnén o novy kompeten¢ni model. Novy kompetenéni model mize slouzit jak pro
hodnotitele, tak i pro samotné obchodniky.

Hodnotitelé vyuziji dotaznik a kompetenéni model jako nastroj pro hodnoceni
a rozvoj obchodnikii. Pomize jim uleh¢it praci pii zjiStovani a pfidélovani Urovné
kompetence. Obchodnikovi bude nejprve polozen klasicky seznam otazek zaméteny
na jednotlivé kompetence. Nasledné¢ bude obchodnik s vyuzitim odpovédi z dotazniku
a kompetenéniho modelu zafazen do stanovené Grovné od 1 do 5 vkazdé kompetenci.
V ptipad¢, ze uroven kompetence bude nizsi nez jeho karierni pozice bude obchodnikovi
doporucen rozvo;j.

Obchodnikiim poslouzi kompetenéni model informativn€. Obchodnici budou védét,
v jakych oblastech se vzdé¢lavat, jaké jsou na n€ kladeny minimélni pozadavky, jak
postupovat a jak se dal rozvijet ve vSech 10 kompetencich. Model je sestaven tak, aby
obchodnik védél, co ma délat na kazdé Girovni od 1 do 5. Obchodnik dosahujici vyssi trovné
musi zvladat vSechny pozadavky niz§ich Grovni a zaroven svoji troven. Napftiklad pti tirovni

3 musi zvladat vSechny pozadavky od urovné 1 az 3.
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5.4.4.1 Obchodni kompetence

Kompetence 1: Znalosti a piehled o trhu a byznysu

Naplii kompetence: Obchodnik rozviji akéni plany a strategie zalozené na znalostech

a informacich ziskanych o trhu, zadkaznicich, konkurenci, produktii/feSeni spolecnosti ABB.

Tabulka 4: Znalosti a prehled o trhu a byznysu — Odbornad témata

a) Odborna témata Minimalni pozadavky Urovei
Marketing = Znalost klicovych zakaznikt a konkurentt
. 1
spolecnosti ABB.
Marketing » [dentifikace a vyhledavani informaci o trhu;
= Znalost trhu a trznich segmentd;
= Znalost portfolia produkti spole¢nosti ABB;
= Znalost trzni pozice ABB a i konkurentq.
Marketing * Analyza trhu;
» Kvalitativni vyzkum zékaznika, 3
* SWOT analyza.
Marketing » Analyza produktového portfolia;
* Monitoring trznich trendd; 4
Strategické fizeni = Znalost strategii zakaznika a konkurent.
Marketing = Rozvoj a optimalizace produktového portfolia;
Strategické fizeni » Implementace nové obchodni strategie.
Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 5: Znalosti a prehled o trhu a byznysu — DOporucené postupy

b) Doporucené postupy Zpétné vazba v tymu Uroveii
1 - Utastnéte se mistnich prodejnich = Sdilejte se svymi kolegy
jednéni, abyste ziskal/a znalosti o trhu ptislusné informace

a obchodu. z obchodnich jednani.

= Najdéte kolegy, kteii by
byli schopni Vas trénovat ¢i
byt Vasim mentorem.

2 - Na prodejnim jednani prezentujte trh, = Pozadejte kolegu, ktery ma
ktery méate na starosti (zdkaznici, zkuSenosti pfi shromazd’ovani
konkurence, potenciondlni oblast trhu). a efektivnim vyuZzivani

3 - Vyhledavejte dostupné obchodni informaci o trhu, aby byl
informace (napft. web, veletrhy, prizkumy, Vasim radcem.

navstévy zakazniki)

4 - Seznamte se s produkty a sluzbami, které
nabizite ze v§ech moznych pohledu a se
vSemi souvisejicimi funkcemi.

5 - Monitorujte ¢innosti vasich konkurentt.
(Pravidelné& prohlizejte jejich webové
stranky, ziskejte kopie jejich firemnich
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zprav, navstévujte jejich stanky na veletrzich
a ucastnéte se verejnych prezentaci, které
potadaji)

6 - Vytvarejte trzni analyzu, abyste mohl/a
piedvidat potteby zédkaznika,

7 - Analyzujte prilezitosti pro zlep$eni na
zéklad¢ strukturované zpétné vazby od
zéakaznikd.

8 - Vytvoite SWOT analyzu pro vasi oblast
obchodu a vystupy srovnejte s konkurenci.
9 -Poznejte konkurencni produkty na trhu

a analyzujte rozdily s produkty ABB.

= Poskytujte ptiklady nebo
sdilejte zkuSenosti (lessons
learned) o trhu se svymi
kolegy.

10 - Identifikujte mozné trzni strategie
zakaznikl a konkurentd.

11 - Monitorujte trzni trendy.

12 - Navrhnéte aktualizaci portfolia, tak aby
uspokojovalo potieby soucasné situaci na
trhu.

= Organizujte workshopy ve
Vasi jednotce a pozvéte
kolegy s komplexnim
ptehledem o trhu, aby mluvili
o spolecné praci

a inspirovali ostatni.

13 - Navrhnéte strategii pro budouci rozvoj
portfolia.

14 - Nastavte strategii pro jednotlivé
obchodni segmenty a obchodni taktiku.

= Organizujte akce, abyste se
mohli podélit o své
zkusenosti, jak efektivné
ziskavat a vyuzivat informace
o trhu, jak ptedvidat trendy
na trhu

a vyd¢lavat na nich.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 6: Znalosti a prehled o trhu a byznysu — Doporuceni pro vlastni rozvoj

c) Doporuceni pro vlastni rozvoj

= Na veletrzich a vystavach se zapojte do dialogu s klienty a dodavateli, abyste ziskali
nové informace.

= Pfipojte se k externimu foru nebo skupiné profesionalti ve Vasi oblasti odbornosti,
abyste drzeli krok s trendy na trhu.

= [dentifikujte Cetbu, ktera Vam pomuze sledovat trzni trendy ve Vasi oblasti prodeje,
a Ctéte ji pravidelné.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Kompetence 2: Obchodni postupy a nastroje CRM

Naplii kompetence: Obchodnik U¢inné vyuziva obchodni postupy a prislusné prodejni

nastroje k rozvoji prilezitosti, fizeni vztahii se zékazniky a zvyseni prodejni efektivity.

Obchodni postup: smérnice, proces, seznam krokd vedouci k realizaci zakazky. ldentifikace

poptavky — navrh feseni (i technického, v pripadé technickych znalosti) — cenova kalkulace
nabidky — ptfedlozeni nabidky zakaznikovi — sdéleni vSeobecnych obchodnich podminek
zakaznikovi — uzavieni smluvnich podminek — zajisténi objednavky — fakturace.

Nastroje CRM: systémy pro podporu fizeni vztahti se zakazniky (dale jen ,,CRM®).

Databaze, které eviduji informace o zakaznikovi. Po obchodnim jednéni se informace

o zakaznikovi zaznamenavaji do nastroje a v budoucnu se vyuzivaji.

Tabulka 7: Obchodni postupy a nastroje CRM — Odbornad témata

a) Odborna témata Minimalni poZadavky Uroveii
Obchod, CRM = Povédomi o obchodnich postupech a nastrojich 1
CRM.
Obchod, CRM = Zakladni znalost a aplikace obchodnich postupii a
nastrojit CRM s podporou zkuSenéjsiho kolegy;
Marketing = Znalost cenové politiky;
= Znalost podpory prodeje; 5
Smluvni pravo, = Znalost v§eobecnych obchodnich podminek
Finance spole¢nosti ABB (smlouva, odstoupeni od smlouvy,

platebni podminky, dodaci podminky, zaruéni
podminky, atd.).

Obchod, CRM = Pokrocila znalost a samostatna aplikace 3
obchodnich postupti a nastrojit CRM.

Obchod, CRM = Celkova znalost obchodnich postupt a nastroju
CRM;
= Monitoring efektivity vyuziti postupti a nastroja; 4
= Rozvoj obchodnich postupti a nastroji;

Management = Procesni Benchmarking.

Obchod, CRM = Celkova znalost obchodnich postupti a nastroji
CRM napfi¢ divizemi,

Marketing » Monitoring trendii Vv oblasti obchodnich postupti a 5
nastroju;

Management = Procesni modelovani;

= Zavadéni novych obchodnich postupti a nastroji.

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 8: Obchodni postupy a ndstroje CRM — Doporucené postupy

prodejnich nastroju

a postupti vytvarejte
pravidla pro ptenos a sdileni
znalosti.

b) Doporucené postupy Zpétnd vazba v tymu Urovei
1 - Seznamte se se zakladnimi obchodni = Najdéte kolegu, ktery by
postupy a nastroji ke zvyseni vlastni byl ochoten Vam radit.
efektivity. 1
2 - Popiste svtij prodejni postup a projednejte
ho v ramci vaseho tymu.
3 - Aplikujte obecné rysy obchodnich postupt | = Pozadejte kolegu, ktery je
a nastroju s podporou zkusenéjsiho kolegy. expertnim uzivatelem
4 - Vesker¢ informace ziskané z obchodniho | obchodnich nastrojt, aby 5
postupu evidujte do obchodniho nastroje. Vam ukazal cestu jak tyto
5 — Ptipravte si marketingové materialy nastroje efektivné vyuzivat.
a vyuzivejte je pii obchodnim postupu.
6 - Samostatn¢ aplikujte obchodni postupy » Sdilenim nastroji
a nastroje v Siroké Skale situaci. a nejlepsich obchodnich
7 - Seznamte se s tim, co je pozadovano, aby | praktik podporujte ¢innost
bylo zdokumentovano pii pouzivani nastroje | ostatnich. 3
nebo v souladu s postupy. » Pozadejte kolegu, ktery je
obeznameny v navrhovani
zlepSeni nastrojl, aby Vas
ucil.
8 - Monitorujte efektivitu obchodnich postupti | ® Jako expertni uzivatel
a nastroju. nastroje umite skolit kolegy
9 - Vytvofte benchmark analyzu Vaseho ve vyuZziti prodejnich
interniho néstroje ve srovnani s jinymi nastrojli a v porozumeéni
internimi a externimi nastroji a pripravte prodejnich postupd.
doporuceni pro zlepSeni. 4
10 - Diskutujte o potencialu zlepSeni nastroje
S jeho vlastnikem.
11 - Navrhnéte zlepseni obchodnich postupii
a nastroju
12 - Pomahejte pti implementaci zlepSeni
nastroje, tim Ze se zapojite do jeho testovani.
13 - Seznamte se s piiruckou, jak navrhnout » Pozadejte kolegu, ktery je
procesy v ABB. obeznameny s modelovanim
14 - Ukoncujte a/nebo zavadejte obchodni procest, aby Vas ucil.
postupy nebo néstroje k zajisténi podpory = Za Gcelem zajisténi
prodejni strategie a to 1 napfi¢ divizemi. efektivniho vyuziti 5)

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 9: Obchodni postupy a nastroje CRM — Doporucent pro vlastni rozvoj

c) Doporuceni pro vlastni rozvoj

= Porovnejte sviij prodejni postup s osvédéenymi postupy (internimi i externimi).

= Trénujte se ve vyuzivani prodejniho nastroje, tim Ze budete Cist a nasledné aplikovat
informace, které uvadi vlastnik néstroje ve své piirucce.

= Vyuzivejte prodejni simulator, abyste 1épe porozuméli prodejnim postuptim.

» Vyuzivejte e-learningové materialy jako jsou (Sales Essential Training, Basic Sales
Skills, Pro Sales Skills)

Zdroj: viastni zpracovani

Kompetence 3: Rizeni smluvnich podminek a rizik

Napli kompetence.: Obchodnik rozumi béZnym smluvnim podminkam a systému fizeni rizik
k zajisténi efektivity nakladti a vyhovujiciho provozu. Proaktivné identifikuje rizika

a vytvari plany k jejich minimalizaci a fizeni.

Tabulka 10: Rizeni smluvnich podminek a rizik — Odbornd témata

a) Odborna témata Minimalni poZzadavky Uroveil
Rizeni rizik = Znalost zakladnich rizik v kontraktech;
= |dentifikace rizik v kontraktech; 1
Smluvni pravo = Znalost zakladnich smluvnich podminek.
Rizeni rizik » Identifikace a hodnoceni rizik
v kontraktech;
Interni smérnice spolecnosti 9
ABB a primyslové normy = Zakladni znalost;
Smluvni pravo = [dentifikace odchylek od béznych smluv.
Rizeni rizik = Planovani obrany proti rizikim
v kontraktech:; 3
Smluvni pravo = [dentifikace zpiisobtl jak zlepSit smluvni
podminky.
Rizeni rizik = Mitigace a monitoring rizik v kontraktech. 4
Rizeni rizik = ZlepSovani procesu fizeni rizik
v kontraktech; 5
Smluvni pravo = ZlepSovani procesu tvorby smluv.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 11: Rizeni smluvnich podminek a rizik — Doporucené postupy

18 -Ved'te péci o zékazniky, aby doslo ke
zrychleni tvorby smluv a zmirnéni rizik pro
spole¢nost ABB.

19 — ZlepSujte proces fizeni rizik.

ucelem rozvoje fizeni
kontrakti a rizik.

b) Doporucené postupy Zpétna vazba v tymu Urovei
1 - PieCtéte si vSeobecné obchodni podminky a | = Najdéte kolegu, ktery by
pravidla spole¢nosti ABB. byl ochoten Vam radit

2 - Seznamte se se zakladnimi riziky Vv fizeni smluvnich

Vv kontraktech (¢as dodani, kredibilita, podminek a rizik. 1
splatnost)

3 - Identifikujte rizika pfi uzavirani kontrakta.

4 - Aplikujte standardni smluvni podminky pfi

tvorbé béznych smluv.

5 — Seznamte se s procesy a postupy spojenymi | ® Pozadejte kolegu

S fizenim smluvnich podminek a rizik. Z pravniho oddé¢leni, aby

6 - Ucastnéte se identifikace a vyhodnocen Vam radil pii zajisténi

obchodnich rizik (Risk Review) s tymem. riznych druht smluv a

7 - Zapojte se pii identifikaci a hodnoceni rizik. | ptizplsobil smlouvy 2
8 - Zabyvejte se odchylkami tykajici se K optimalnimu vyuziti pro
standardnich smluvnich podminek. zékaznika i spole¢nost

9 - Rozlisujte potencialni rizikové faktory pred | ABB.

provedenim transakce.

10 - Ugastnéte se porad planovani opatieni = Poskytujte ptiklady nebo

proti riziktim a revize rizik. sdilejte zkuSenosti (lessons

11 - Jednejte samostatné pii tvorbé opatieni k learned) v ramci Vasi

zajisténi béznych smluv. jednotky z osvéd¢enych 3
12 - Identifikujte zpasoby, jak zlepSit smluvni | postupti fizeni smluvnich

modely. Porad’te se pfi tom s pravniky a svym | podminek a rizik.

nadfizenym.

13 - Koordinujte a ved’te preventivni fizeni = Podporujte kolegy

rizik (napf. revize rizik). V rozvoji systému fizeni 4
14 - Implementujte kroky k minimalizaci rizik. | kontrakti a rizik.

15 - Monitorujte rizika.

16 - Vyhodnocujte rizika ze strategické = Zajistujte udrzitelnou
perspektivy. znalost pienosu znalosti a

17 - Nastavujte Risk Apetit (chut riskovat) — zkuSenosti v ramci

jaké riziko ptijmout a jaké naopak odmitnout. spole¢nosti ABB za 5

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 12: Rizeni smluvnich podminek a rizik — Doporuceni pro vlastni rozvoj

c) Doporuceni pro vlastni rozvoj
= Vyuzivejte e-learningové materialy jako jsou zaklady smluvniho prava, zéklady tizeni
rizik, zaklady financi.
= Hledejte prilezitosti k ucasti na poradach, kde se projednavaji rizika. Pozorujte, jak
probiha risk review.
» Uastnéte se $koleni Risk review, za které dostanete certifikaci.
= Seznamte se s béznymi a ziidka pouzivanymi nebo starymi vzory smluv.
Zdroj: viastni zpracovain

5.4.4.2 Behavioralni kompetence
Kompetence 4: Vztahy se zakazniky
Naplin kompetence: Obchodnik identifikuje a chape potieby a potencidl zdkaznikl

k vytvoteni dlouhodobého vztahu a loajality zékaznik.

Tabulka 13: Vztahy se zdkazniky — Odbornd témata

a) Odborna témata Minimalni poZadavky Uroveii
Rizeni vztahu se zékazniky, = Zakladni znalost zdkaznického
obchodniho prostredi (odvétvi a lokalita); 1
= |dentifikace potieb zakaznika;
Socialni komunikace » Zakladni komunika¢ni dovednosti.
Rizeni vztahu se zékazniky, = Znalost potieb klicovych zakaznikd;

» Udrzovani vztahu se zédkazniky;

* Monitoring informaci o zakaznikovi
(Nakupni chovani zakaznikd, preference, 2
zvyklosti, historie nakupu zakaznika,
cenova politika zédkaznika atd.);

* Monitoring stiZznosti zdkaznikd.

Rizeni vztahu se zakazniky, = Znalost potieb klicovych, tak i mensich
potenciondlnich zakazniki,

= Znalost potieb zainteresovanych osob
a nazorovych lidri;

= Posilovani vztaht se zdkazniky; 3
= Méfeni spokojenosti zdkaznika;
» Vyfizovani stiZnosti;

Socialni komunikace = Schopnost efektivni komunikace se

zakazniky.
Rizeni vztahu se zakazniky, » Znalost dlouhodobych strategii hlavnich 4
Strategické fizeni zékaznik.
Rizeni vztahu se zakazniky, = Navrhovani novych feseni (strategii) pro 5
Strategickeé fizeni zakazniky.

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 14: Vztahy se zdkazniky — Doporucené postupy

potieby zakaznik.

zékaznik.

= Jednejte se svymi
kolegy jako kou¢/mentor
ve vytvareni vztahi se
zékazniky.

b) Doporucené postupy Zpétna vazba v tymu Urovei
1 - Seznamte se se zakaznickym obchodnim = Najdéte kolegu, ktery
prostiedim (odvétvi a lokalita), na které se by byl ochoten Vam radit

budete zamétovat v ramci Vasi obchodni V oblasti fizeni vztaht se
jednotky. zakazniky.

2 - Identifikujte potieby stavajicich zakaznika 1
naptiklad pomoci fizeného rozhovoru nebo

systemu CRM.

3 - Sd¢lte svému nadfizenému potieby Vasich

zékazniki, pokud nespadaji do rozsahu Vasi

odpovédnosti a odbornosti.

4 - ldentifikujte potieby klicovych zakaznikd. = Zeptejte se nékoho, kdo

5 - Snazte se plnit potfeby kli¢ovych zédkazniki. | ma vyborné vztahy se

6 - Zadejte zakazniky o zpétnou vazbu. zékazniky, aby Vam radil

7 - Udrzujte vztahy se stavajicimi zakazniky, tim | pfi identifikaci potieb

Ze jim budete pravideln¢ volat nebo je zékaznikd.

navstévovat.

8 - Pravideln¢ monitorujte informace o 2
zakaznicich prostiednictvi systému CRM

(Nakupni chovani zakaznika, preference,

zvyklosti, historie ndkupu zakaznika, cenova

politika zakaznika atd.)

9 - Sledujte stiznosti zakaznikd, a to v¢asné

a podle ur¢eného postupu.

10 - Vytvarejte vztahy s klicovymi = Sdilejte ziskané
zainteresovanymi osobami u svého zakaznika. zkusenosti (lessons

11 - Neustale posilujte vztahy se stavajicimi learned) z uspésné

zakazniky, tim Ze pro n¢ udélate néco navic kooperace se zédkazniky.
(pozvanka na vecefi, zakaznickou akci, bonusy

ve formé& produktu nebo servisu navic, atd.)

12 - Aktivn¢ vyhledavejte a vyuzivejte zpétnou 3
vazbu zékaznikl ke zlepSeni nabidky soucasnych

sluzeb.

13 — Pracujte s pruzkumem spokojenosti

zékaznika.

14 — Bud'te zodpovédny/a za stiZznosti zdkaznikl

a zajiSt'ujte jejich v€asné vyfizeni.

15 - Vytvéiejte a udrzujte dlouhodobé vztahy se | = Ptizvéte vice junior

zakazniky v komplexnich obchodnich situacich. | kolegli na schiizku /

16 - Diskutujte se zdkazniky o jejich strategiich, | diskuzi se zdkazniky, aby

abyste pochopili jejich dlouhodobé potieby. nasli nové zptsoby, jak

17 - ldentifikuje feSeni pro soucasné i ménici se | identifikovat potieby 4
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18 -Navrhnéte nové strategie pro zakazniky k
vytvofeni novych obchodnich pfilezitosti, aby
vznikla pfidanéd hodnota pro zékazniky i pro
spole¢nost ABB.

= Zajistujte udrzitelny
ptenos znalosti v ramci
spolec¢nosti ABB pro
rozvoj vztahi se
zékazniky.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 15: Vztahy se zdkazniky — Doporuceni pro vlastni rozvoj

c) Doporuéeni pro vlastni rozvoj

= Ucastnéte se schiizek se zakazniky se zkusenéj$imi kolegy.
= Pozvéte pozorovatele na Vasi schiizku se zakazniky.

» Vytvoite analyzu zakaznikl (potencial, propozi¢ni hodnotu, primyslové odvétvi atd.)

= Pracujte na zkraceni ¢asu odpovidani na e-maily od zakaznikd.
= Detailn¢ si planujte schiizky se zakazniky a kontakty.

®» Pfidejte do Vasi prace mésicni/Ctvrtletni bod programu, pii kterém se budete

pravidelné schazet/volat se zakazniky a zjist'ovat jejich o¢ekavani a potieby.

= Zjistéte formalni i neformélni zpétnou vazbu od svych zédkaznikl. Ptiklady: pfima
otazka na zakazniky ,,Co si myslite o sluzbéch, které nabizime?* nebo vypracujte kratky

dotaznik spokojenosti pro zakazniky.

= Pfipravte zakaznickou akci nebo strategii na veletrh.

Zdroj: viastni zpracovani
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Kompetence 5: Obchodni odhodlani

Napln kompetence: Obchodnik prokazuje ochotu a odhodlanost ziskat loajalitu zakaznikt

a obchodu tim, ze v fad¢ udalosti/¢innosti udéla néco navic, aby zajistil/a rist obchodu.

Tabulka 16: Obchodni odhodlani — Odborna téemata

a) Odborna témata Minimalni pozadavky Uroved
Time management = Cilevédomost;
Psychologie osobnosti = Motivace k praci; 1
= Pozitivni pfistup k praci.
Time management = PInéni kratkodobych cilu;
= Spoluprace v projektech;
Krizové fizeni = Reseni krizovych situaci;
oy _ 2
= Odolnost vuéi stresu;
Obchod » [dentifikace a monitoring novych
obchodnich piilezitosti.
Time management = Organizace prace (prioritni ¢innosti);
= Organizace ¢asu;
3
Obchod = Identifikace kratkodobych;
a dlouhodobych obchodnich ptilezitosti.
Psychologie tymové praci = Motivace lidi v tymu;
Obchod = Podpora lidi v tymu pfi identifikaci 4
novych obchodnich pfileZitosti.
Time management = PInéni dlouhodobych cilt;
Psychologie tymové prace * Inspirace ostatnich lidi v tymu; 5
Obchod = Inovace obchodu.
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 17: Obchodni odhodlani — Doporucené postupy
b) Doporucené postupy Zpétna vazba vV tymu Uroveii
1 - Neustéle se snazte plnit cile. * Najdéte kolegu, ktery by byl
2 - V obtiznych situacich vyhledavejte ochoten Vam radit v oblasti
feSeni/podporu. planovani cilii a motivace. 1
3 - Prokazujte smysl pro urgentnost a nadseni
V plnéni zadanych tkoli.
4 - Neustale se snaZzte plnit cile, ato i za = V ptipad¢ prekonavani
obtiznych situaci. piekéazek / feSeni vyzev 9

5 - Vyuzivejte pozitivni energii k zajisténi
spokojenosti zakaznikl a plnéni tkoli.

pozadejte o pomoc
zkuSengjsiho kolegu.
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6 - Identifikujte a systematicky sledujte
obchodni prilezitosti.

7 - Neustale se snazte plnit cile a v obtiznych
situacich hledejte feSeni.

8 - Bud'te iniciativni v plnéni tikoll navic

a projektech.

9 - Urcete si priority a planujte si Cas.

10 - Aktivn¢ vyhledavejte kratkodobé

1 dlouhodob¢ prtilezitosti ke zvyseni prodeje.

= Mluvte o plnéni svych cilt
S ostatnimi, muizete je tak
inspirovat.

11 - Zapojte ostatni do prekonavani
individualnich i tymovych cild.

12 - Uvédomte si, ze rizni lidé jsou
motivovani jinak. VS§imejte si, jak kazdy ¢len
vaseho tymu reaguje na rizné stimuly nebo
se jich zeptejte, co je motivuje.

13 - Zajimejte se o feseni slozitych situaci.

14 - Propagujte pozitivni pfistup ke
komplikacim a povazujte chyby za ptilezitosti
k rozvoji.

= Nastartujte odhodlani
ostatnich lidi v tymu
prostiednictvim motivatord,
které oceni.

= Jednejte jako kou¢/mentor
s kolegy, ktefi pfekonavaji
ptekazky / fesi vyzvy.

» Podporujte ostatni v feSeni
obtizi.

15 - Nastavte vyzvy v podob¢ dlouhodobych
cild a neustale dé€lejte néco navic k jejich
dosazeni.

16 - Inspiruje ostatni k tomu, aby plnili

a prekonévali oCekavani.

17 - Poméhejte ostatnim proaktivné
identifikovat ptilezitosti ke zvySeni prodeje.
18 -Vytvarejte inovativni feSeni k rozsifeni
obchodu.

» Hledejte prileZzitosti, jak
chvalit lidi za jejich praci.
Naptiklad i neformalnimi
zpusoby prostiednictvim e-
mailu, zpétné vazby béhem
schizky tymu, nebo vefejnym
uznanim za dobfe vykonanou
praci.

» Odmenujte pozitivni
chovani, které pozorujete.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 18: Obchodni odhodlani — Doporuceni pro viastni rozvoj

c) Doporuceni pro vlastni rozvoj

a co je potieba zlepsit.

jejich prekonani.

= Pravideln¢ planujte navstévy u zakaznika.

budete demonstrovat nebo méfit.

= Analyzujte vlastni motivaci v oblasti prodeje a klicové spoustéce.
= Zamyslete se, jak jste se v minulosti chovali v krizovych situacich, co fungovalo dobie

= Pravideln¢ hodnot’te pokrok, kterého jste dosahli.
» Uved'te v§echny pirekazky, které brani ve Vasem pokroku, a systematicky pracujte na

= [dentifikujte stiznosti i kritické situace jako pfilezitosti a vyzvy jak se zlepsit.

= Pfipravte si plan B pro naro¢né situace (jednani, zakaznik si sté¢zuje, atd.)
= Mluvte vetejné a jasné, co vy a Vas tym ocekavate, ze dosahnete a jak tyto uspéchy

Zdroj: viastni zpracovani
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Kompetence 6: Obchodni kontakty

Napln kompetence: Obchodnik efektivné vytvari, udrzuje a vyuziva rozsahlé sité kontaktl
uvnitf spolecnosti i mimo ni, aby se doséhlo prodejnich cili. M4 vyrazny kladny vliv na

praci ostatnich a uspeésné vyjednava ke spokojenosti vSech stran.

Tabulka 19: Obchodni kontakty — Odbornd témata

a) Odborna témata
Networking,

Minimalni pozadavky Uroven

= Znalost ptislusnych kolegii;

Socialni komunikace = Verbalni projev;

= Zakladni komunikaéni dovednosti.

Networking = Budovani sité kontakt uvnit spole¢nosti
ABB (a to i napfi¢ obchodnimi 2
jednotkami).
Networking = Budovani sit¢ kontakt Uvnit spolecnosti
ABB i mimo ni; 3
Socialni komunikace = Pokrocilé komunikacni dovednosti.
Networking » Budovani sité kontaktu, ve které jsou
nazorovy lidfi ze spolecnosti ABB i mimo 4
ni.
Networking = Zdroj kontaktii pro ostatni;
» Budovani strategickych kontakt pro
spolecnost ABB; 5
Manegement = Vedeni lidi;
= Nazorovy lidr.
Zdroj: viastni zpracovani
Tabulka 20: Obchodni kontakty — Doporucené postupy
b) Doporucené postupy Zpétna vazba v tymu Uroveii
1 - Zagnéte vytvaret Vasi vlastni sit’ kontakti * Najd&te kolegu, ktery by
S jasnymi cili. byl ochoten Vam radit 1
2 - Vytvafejte obchodni vztahy s osobami z V budovani siti kontakti.
blizkého pracovniho prostiedi.
3 - Zvétsujte svou vlastni sit” kontaktth v rdmci = Pozadejte kolegu, ktery
vlastni jednotky. ma rozséhlou sit’ kontakti,
4 — Identifikujte klicové kontakty (interni) a aby Vam pomahal pii 9
dostarite se s nimi do kontaktu. vytvareni sité kontaktl
5 - Vytvaiejte obchodni vztahy s internimi nebo aby s Vami sdilel své
zainteresovanymi osobami. vlastni kontakty.
6 - Zvétsujte sit’ kontakt uvniti spolecnosti = Sdilejte ziskané
ABB i mimo ni. informace z Gispésného 3
7 - Identifikujte klicové kontakty (interni a vytvareni sité kontaktd se
externi) a dostarte se s nimi do kontaktu. svymi kolegy.
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8- Vytvarejte obchodni vztahy s internimi a
externimi zainteresovanymi osobami.

9 - Vyuzivejte vlastni sit’ kontaktl k ziskani
informaci nebo k dosazeni cili.

10 - Zvétsujte sit’ kontakt o ndzorové lidry
uvnitf spole¢nosti ABB i mimo ni.

11 - Udrzujte aktivni sit’ kontaktt uvniti
spolecnosti ABB i mimo ni (v¢etné ndzorovych
lidrty).

8 - Vyuzivejte svou Vlastni sit’ kontaktl ke
spolupraci jednotlivct s odliSnymi schopnostmi,
znalostmi a zkuSenostmi.

= Jednejte se svymi kolegy
jako kou¢/mentor ve
vytvareni sit¢ kontaktti.

= Integrujte vice junior
kolegti do vasi sit¢.

9 - Diky aktivni siti kontaktd, kterou udrzujete,
budete ve spole¢nosti ABB i mimo ni
povazovan/a za vlivny a zndmy zdroj kontaktt.
10 -Vyuzivejte vlastni sit’ kontaktl k zapojeni a
vytvoteni velmi vykonnych prodejnich tymi v
zavislosti na jejich odlisSnych schopnostech.

11 - Vyuzivejte vlastni Sirokou sit’ kontaktii
uvnitf spole¢nosti ABB i mimo ni k zajisténi co
nejlepsi podpory pro strategie spolecnosti ABB.
12 - Pracujte se strategickymi kontakty uvnitt
spolecnosti ABB i mimo ni.

= Sdilejte s kolegy kontakty
a informace, které jim
pomohou rozvijet jejich
vlastni sit” kontaktt.

= Podnécujte v ostatnich
zpusob mysleni sméiujici k
vytvareni sité kontakti.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 21: Obchodni kontakty — Doporuceni pro viastni rozvoj

c) Doporuceni pro vlastni rozvoj

= Podilejte se na vyznamnych udalostech (veletrhy, konference, obchodni sdruzeni...).
Mluvte s lidmi pracujicimi ve stejné oblasti jako Vy. SnaZte se ziskat alespoil 3 nové
kontakty na kazdé udalosti.

= Navstévujte ABB tovarny.

» Poznejte lidi ve vasi organizaci, ktetfi maji dobré kontakty. Muzete byt schopni
proniknout do jejich siti kontakti a rozsitit sviij seznam kontaktl pres lidi, které znaji.

= [dentifikujte konkrétni lidi, s kterymi se chcete setkat. Hledejte prilezitosti, kde s nimi
muzete navazat kontakt.

= Pracujte na rozvoji vzajemné vyhodnych vztahi. Nezaméfujte se pouze na to, jak Vam
ostatni mohou pomoci, ale pfemyslejte o tom, jak Vy mtizete pomoci ostatnim. Vase sit’
bude mnohem 0¢innéjsi, pokud miiZzete nabidnout néco ostatnim lidem.

= Bud’te v kontaktu s ex-kolegy, kteti ptesli do jinych organizaci.

= Udrzujte své kontakty, abyste s nimi neztratili kontakt. Alespoii jednou nebo dvakrat
ro¢né si udélejte ¢as na osobnim setkani nebo email, abyste ziistali v kontaktu. Zadat

vvvvvv

dobu,

Zdroj: viastni zpracovani
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Kompetence 7: Prodejni techniky

Napln kompetence: Obchodnik efektivné vyuziva prodejni techniky a prizpusobuje

se rozhodnuti zakaznikl tak, aby byla zajiSténa dlouhodoba loajalita zakaznikd a byly

podchyceny soucasné i budouci prodejni ptilezitosti.

Tabulka 22: Prodejni techniky — Odbornad témata

a) Odborna témata Minimalni pozadavky

Uroven

Socialni komunikace, Obchod

= Povédomi o zakladnich prodejnich
technikach (Prezentace, uméni naslouchat,
komunika¢ni dovednosti).

Socialni komunikace, Obchod

= Znalost a aplikace zakladnich prodejnich
technik (Prezentace, aktivni naslouchant,
komunikacni dovednosti).

Socialni komunikace, Obchod
technik (Vyjednavani,

prospéch).

= Znalost a aplikace pokrocilych prodejnich

Verbalni projev,

Technika Win Win - ob¢ strany maji

Socialni komunikace, Obchod

= VSeobecnd znalost a aplikace prodejnich
technik (Technika CTS Capture team selling —
identifikace zdkaznikovych potieb a nalezeni
hodnoty jakou miize tym piinést, Postoj

K vyzvam, Pochopeni prodeje);

= Monitoring a zlepSovani prodejnich technik.

Socialni komunikace, Obchod

= Volba prodejnich technik podle povahy
zékaznika a novych trendu;
= Zavadéni novych prodejnich technik.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 23: Prodejni techniky — Doporucené postupy

b) Doporucené postupy

Zpétnd vazba v tymu

Uroven

1 - Seznamte se zakladnimi prodejnimi technikami
(prezentace, uméni naslouchat, komunikace).

2 - Preved'te teorii zékladnich prodejnich technik do
praxe.

3 - Aktivné naslouchejte ostatnim, ¢imz
identifikujete rozdilné pohledy na véc.

* Najdéte kolegu, ktery
by byl ochoten Vam
radit v aplikaci
zakladnich prodejnich
technik.

4 -Vyuzivejte zakladni prodejni techniky
(komunikace, aktivni naslouchéni, prezentace, atd.).
5 - Pti vytvéafeni feSeni berte v uvahu rozdilné
nazory ostatnich.

6 - Uvazujte o svém vlastnim ptistupu k prodeji a
ptizptisobujte ho svym zdkaznikiim podle potieby.

» Pozadejte expertniho
kolegu z Vaseho
prodejniho tymu, aby
Vs ucil nové prodejni
techniky a doprovazel
Vs na nékterych
schiizkach se
zakaznikem.
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7 - Vyuzivejte pokro¢ilé prodejni techniky (napf. » Poskytujte ostatnim

verbalni komunika¢ni dovednosti, vyjednavani). rady ohledné

8 - Dynamicky upravujte své vlastni jednani béhem | nejlepsiho vyuziti

prodejniho postupu na zéklad¢ novych informaci. prodejnich technik. 3
9 - Pti hledani prodejniho piistupu/techniky pracujte

s rozdilnymi pohledy na véc (zdkaznici, trh, partnefi,

konkurenti, ...)

10 - Vyuzivejte pokrocilé prodejni techniky = Sdilejte zkusenosti

a vyzivejte zdkazniky k vyf€eni jejich potreb, cimz ziskané z nejlepsich

zajistite nejvyssi uroven zdkaznické loajality praktik v ramci vlastni

a satisfakce. jednotky.

11 - Snazte se porozumét zalezitostem plynoucim = Chovejte se ke svym 4
z pohledu ostatnich stran, ¢imz odstranite zasadni kolegiim jako

bariéry pfi jednani. kou¢/mentor ve vztahu

12 - Monitorujte a zlepSujte prodejni techniky k rozli¢cnym druhtim

zalozené na obchodnich potfebach. prodejnich technik.

13 - SnaZzte se porozumét tomu, jak mohou rozlicné | = Sdilejte ziskané

prodejni ovlivnit rozhodnuti zakaznikl o koupi. zkuSenosti v ramci celé

14 - Aplikujte prodejni techniky podle povahy organizace.

zékaznika. » Zajistujte udrzitelny 5
15 - Ptizpusobujte stavajici prodejni techniky nebo | ramec pro nejlepsi

zavadéjte nové techniky podle svych praktickych ptenos efektivnich

zkusenosti, trznich trendt a obchodnich potieb. prodejnich technik.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 24: Prodejni techniky — Doporuceni pro vlastni rozvoj

c) Doporuceni pro vlastni rozvoj

= Pozorujte prubéh obchodniho jednani vaseho kolegy.

= Pozvéte pozorovatele na Vasi schiizku se zdkaznikem. Pozadejte ho o zpétnou vazbu
a zkousSejte vice pokrocilé prodejni techniky pod jeho dohledem.

= Pfipravte si zaloZni strategie.

= Naslouchejte lidem, se kterymi jednate. Ujistéte se, Ze jste jasn€ pochopili, jaky je
jejich postoj viici feSenému problému. Musite mit jasnou predstavu o pohledu druhé
strany, nez s témito lidmi za¢nete vyjednavat.

= Bud’te kreativni, kdyZ pfemyslite o riznych feSenich pii vyjednavani. Srovnejte riizné
napady a urcete feSeni, které je nejvice ptijatelné pro obé¢ strany.

= Pokud nelze dospét k fesent, které je ptijatelné pro obé strany, je lepsi se dohodnout
jesté na jednom setkani v jiném terminu. Nékteré feSeni nemusi byt patrné na schiizce,
ale mohou Vés napadnout pozdéji.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Kompetence 8: Pristup ke zménam

Napln kompetence: Obchodnik prokazuje schopnost identifikovat, iniciovat a fidit zmény

k zajisténi aktualnich potieb zakazniki a rozvoje obchodu. Dokaze ovlivnit kolegy pro

piijeti a realizaci zmén.

Tabulka 25: Pristup ke zmendm — Odbornd témata

a) Odborna témata Minimalni pozadavky Uroven
Psychologie osobnosti = Pozitivni pfistup ke zménam; 1
» Schopnost pfijimat zmény.

I:Qizeni zmen, » Identifikace nutnych kratkodobych zmén; 2
Rizeni vztahl se zadkazniky = [dentifikace zmén u zédkaznika.
Rizeni zmén » Navrhovani a zavadéni zmén. 3
Rizeni zmén, = Monitoring efektivity vyuziti zmén; 4
Psychologie tymové prace * Iniciace zmén mezi kolegy.
Rizeni zmeén, » Planovani zmén ze strategického hlediska; 5
Strategické fizeni * Implementace dlouhodobych zmén.

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 26: Pristup ke zméndm — Doporucené postupy
b) Doporucené postupy Zpétna vazba v tymu | Uroven
1 - Mgjte pozitivni pfistup k pfijimani zmén. = Poznejte kolegu,
2 - Nasledujte zmény, které jsou nezbytné k zajisSténi | ktery ma zkuSenosti 1
potieb zakaznikl a rozvoje obchodu. pti zavadéni zmén.
3 - Identifikujte ptilezitosti pro zlepSeni vV ramci = Pozadejte kolegu,
vlastniho rozsahu prace. zda by Vas mohl ucit
4 - |dentifikujte nutné zmény na zakladé potieb v identifikaci
zakaznika. a zavadéni zmén. 2
5 - Analyzuje pftileZitosti pro zlepSeni na zakladé
zpétné vazby od zakaznika.
6- Jednejte v souladu s nastdvajicimi zménami.
7 - Navrhnéte zménu v ramci vlastniho rozsahu prace | = Poskytujte ostatnim
a na zéklad¢ potieb zakaznika. zkuSenosti ohledné
8 - Zaved'te zménu. zavadéni zmeén. 3
9 - Ke stavajicim technikdm, postupiim a strukturdm
se stavte jako k vyzvam, které je tieba zlepsit.
10 — S odstupem cCasu sledujte, zda aplikovana zména | = Chovejte se ke svym
méla pozitivni nebo negativni efekt. kolegim jako 4
11 - Podporujte kolegy piijimat a realizovat nové kou¢/mentor ve vztahu
zmény. zavadeéni zmén.
12 - Diskutujte se svym zdkaznikem o jeho = Zapojte kolegy do
strategiich a ptipadnych dlouhodobych zménéch. strategie plnéni 5
13 — Zavadéjte dlouhodobé zmény u zdkaznika dlouhodobych zmén.
a Vv ramci vlastni oblasti prace nebo svého tymu.

Zdroj: viastni zpracovan
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Tabulka 27: Pristup ke zmendm — Doporuceni pro viastni rozvoj

c¢) Doporuceni pro vlastni rozvoj

= Zamyslete se nad svoji osobnosti, zda jste schopni pfijimat a navrhovat zmény.

= Zamyslete se nad efektivitou Vasi prace a odhalte mista, kterd jsou potieba zlepsit.
= Diskutujte se svym zdkaznikem 0 tom, co by chtél zménit.

= Snazte se vyhodnotit stavajici obchodni feSeni u zakaznika a vymyslet nova feseni
za ucelem rozvoje obchodu.

= Po obchodnim jednani se zamyslete, co vam €inilo problém, a co je potfeba zménit.
= Pfizpusobujte Vasi obchodni praci okolnostem, které nastanou v ramci obchodniho
jednani se zakaznikem.

= Po zavedeni zmény Sledujte jeji ti¢inek. Jestlize je negativni, pokuste se vyvarovat
stejné chyb¢ do budoucna.

Zdroj: viastni zpracovani

5.4.4.3 Technické kompetence
Kompetence 9: Nabidka servisnich sluzby
Napln kompetence: Efektivné vyuziva svou znalost servisniho portfolia a organizace za

ucelem prodeje servisnich sluzeb ¢i vytvareni servisnich ptilezitosti pro produkty a systémy.

Tabulka 28: Nabidka servisnich sluzeb — Odborna téemata

a) Odborna témata Minimalni poZadavky Uroveii
Servisni portfolio » Obeznamen/a se zéklady servisniho
portfolia, feté¢zce servisnich hodnot
a organizace. 1
Rizeni vztahi se zakazniky = Znalost typickych stiznosti/problému
zakaznik tykajici se zafizeni/vybaveni.
Servisni portfolio » Znalost zékladu servisniho portfolia, fetézce
servisnich hodnot a organizace. 5
» Porozuméni zakladiim zakaznickych
produktii, aplikaci a postupti.
Servisni portfolio = Aplikace rozsahlych znalosti celého
sortimentu servisniho portfolia. 3
Rizeni vztahi se zakazniky » Nastaveni servisnich sluzeb pro zakazniky.
Servisni portfolio = Aplikace a celkové porozuméni servisnim
prodejnim postupiim. 4
* Monitoring efektivity vyuZiti servisniho
portfolia.
Servisni portfolio » Rozvoj servisniho portfolia
Rizeni vztaht se zakazniky, = Podpora zakaznik® ve vytvafeni servisni 5
Strategické fizeni strategie.

Zdroj: vlastni zpracovani

77




Tabulka 29: Nabidka servisnich sluzeb — Doporucené postupy

b) Doporucené postupy Zpétna vazba v tymu Uroven
1 - Seznamte se zakladnimi servisnim portfoliem = Poznejte interni

spole¢nosti ABB. zodpovédnou osobu za 1

2 - Pokladejte dotazy zakazniktim tykajici se Servis v ramci

problémii v zafizenich/vybavenich. spolecnosti ABB.

3 - Proaktivn¢ probirejte se zakaznikem servisni » Pozadejte

portfolio na bézné Grovni. zkusen¢jsiho kolegu,

4 - Identifikujte soucasnou potiebu zakaznika aby Vam radil v oblasti 2

Vv oblastni servisniho portfolia a vytvofte servisniho portfolia.

podvédomi o budoucich ¢innostech.

5 - Navrhujte servisni feSeni spole¢nosti ABB, tak | = Ukazujte ptiklady
aby nejlépe vyhovovalo pozadavkim zakaznika. a sdilejte zkuSenosti

z uspésnych servisnich
prodeja.

= Poskytujte ostatnim 3
rady ohledné toho, ktera
servisni feSeni vyhovuji
nejlépe na specifické

zalezitosti.
6 - Jednejte se zakaznikem o sestaveni riznych = Jednejte s kolegy jako
servisnich navrhi (i dlouhodobgjsich). kou¢/mentor, abyste
7 - Bud’te schopen/a poucit zékaznika o nejlepSich | rozvijeli jejich servisni
feSenich a nejnovéjsich trendech. prodejni efektivitu. 4
8 - Aktivné se ucastnéte na rozvoji servisniho
portfolia.
9 - Sledujte efektivitu vyuziti servisniho portfolia.
10 - Rozvijejte se zakazniky partnerstvi zalozené = Zajist'ujte proces pro
na spolecném vytvateni hodnot. nejlepsi prenos
11 - Podporujte zdkaznika pfi vytvareni servisni efektivnich servisnich
strategie. (Fixni platba za servis, pravidelny servis | prodejnich technik mezi 5

snizuje pravdépodobnost poruchy a zastavy vyroby) | kolegy v ABB.
12- Piispivejte k rozvoji novych/vznikajicich
servisnich feSeni za ucelem obchodniho ristu.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 30: Nabidka servisnich sluzeb — Doporuceni pro viastni rozvoj

c) Doporuceni pro vlastni rozvoj

= Seznamte se s instalovanym produktem u zédkaznika a jeho servisnimi pozadavky.

= Vzdélavejte se v oblasti servisniho portfolia, tim Ze budete studovat materialy dostupné
na internetu nebo se radit s kolegy z odd¢leni servisu.

= Hledejte informace o svych zakaznicich a jejich vyuZiti servisu. Ugastnéte se na
setkanich se zakazniky, ptejte se jich na informace. Zadejte o podporu kolegy ze servisu.
= Seznamte se s vysledky méteni spokojenosti zdkaznika v oblasti servisniho portfolia,
abyste pochopili, jaké pozadavky zakaznika uspokojuji.

= Navstévujte veletrhy, kde se prezentuje servisni portfolio nebo zakaznik.

Zdroj: viastni zpracovani
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Kompetence 10: Vyuziti technickych znalosti

Napln kompetence: Obchodnik prokazuje schopnost rozpoznat, analyzovat a ovlivnit

technické potieby zakazniki (vEetné postupii a aplikaci) a dle toho navrhnout vysoce kvalitni

feSeni pro zakaznika.

Produktové portfolio: Elektrotechnické vyrobky, Robotika a pohony, Primyslova

automatizace a Energetika.

Tabulka 31: Vyuziti technickych znalosti — Odborna témata

a) Odborna témata

Minimalni pozadavky

Uroven

Produktové portfolio

Rizeni vztahl se zdkazniky

= Obeznamen s technickymi pozadavky
v ramci vlastni oblasti prodeje;

= Obeznamen s technickym o¢ekavanim
zakaznikd.

Produktové portfolio

Rizeni vztaht se zdkazniky

= Zakladni znalost technickych pozadavki
Vv ramci vlastni oblasti prodeje;

= Odborna expertiza pii navrhu zakladniho
technického feSen;

= Identifikace zakladnich technickych potteb
zékazniki.

Produktové portfolio

Rizeni vztaht se zakazniky

= Pokrocila znalost technickych pozadavki
V rdmci vlastni oblasti prodeje;

= Odborna expertiza pii navrhu vysoce
kvalitniho technického feSeni;

= [dentifikace odhalenych i neodhalenych
technickych potieb zédkaznika.

Produktové portfolio

Rizeni vztaht se zakazniky

= Rozsahl4 a hluboka znalost technickych
pozadavkl v ramci vlastni oblasti prodeje;
= Rozsahla a hluboka odborna expertiza pfi
navrhu funkéniho feSeni ,,$itého na miru®;

= ][dentifikace unikatnich technickych potieb
zékaznika.

Produktové portfolio

Rizeni vztahl se zékazniky,
Strategické fizeni

= Vysoce kvalitni odborna expertiza pti
navrhu feSeni odpovidajiciho soucasnym
trendum;

= Identifikace technickych potfeb zakaznika
ze strategického hlediska.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 32: Vyuziti technickych znalosti — Doporucené postupy

b) Doporucené postupy Zpétna vazba v tymu | Uroven
1 - Seznamte se s technickymi pozadavky ve Vasem | = Poznejte kolegu,
obchodnim segmentu. ktery ma zkusenosti
2 - Seznamte s technickym ocekdvanim zékaznik. S navrhem 1
3 - Analyzujte technické ocekavani zdkaznikl za technického feSeni pro
ucelem budouciho navrhu technického feseni. zékazniky.
4 - Rozvijejte svoji znalost technickych pozadavku » Pozadejte
ve vasi oblasti prodeje studiem odbornych zdroja zkusen¢jsiho kolegu,
a konzultaci s kolegy techniky. aby Vam radil
5 - Identifikujte zakladni technické potieby v oblasti identifikace 2
zakaznikl S vyuzitim stanovenych metod. technickych potieb
6 - Navrhujte a doporucujte zakladni technické feseni | zdkazniki a pfi navrhu
zékaznikiim pomoci odborné expertizy. technického feseni.
7 - Identifikujte odhalené a dosud neodhalené = Sdilejte zkuSenosti
technické potfeby zakaznikd, tim ze budete 0 poskytovani vysoce
proaktivné diskutovat se svymi zakazniky. kvalitnich technickych 3
8 - Navrhujte a doporucujte vysoce kvalitni technické | feSeni formou vyuziti
feSeni pomoci odborné expertizy. odborné expertizy.
9 - Identifikujte unikatni technické potieby = Poskytujte rady
zékazniki, zalozené na hluboké znalosti technickych | ostatnim pti provadéni
pozadavku portfolia ABB. vysoce kvalitnich 4
10 - Navrhujte a doporucujte funkéni feseni ,,Sitd na | feSeni formou vyuziti
miru® pomoci rozsahlé a hluboké expertizy. rozsahlé a hluboké

odborné expertizy.
11 - Diskutujte se svymi zakazniky o jejich = Sdélujte ostatnim
strategiich, abyste pochopili jejich dlouhodobé koleglim technické
technické potieby. trendy, aby vytvareli
12 - Sledujte trendy novych technologii a prezentujte | vysoce kvalitni feSeni 5

je svym zakaznikim.

13 - Navrhujte technicka feSeni, kterd podporuji
strategické potieby zdkazniki a technické trendy
v konkrétnich obchodnich segmentech.

pro zakazniky.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 33: Vyuziti technickych znalosti — Doporuceni pro viastni rozvoj

c¢) Doporuceni pro vlastni rozvoj

= Vzdélavejte se v technickém feseni produktového portfolia ABB. Uéastnéte se riiznych
technickych Skoleni, prozkoumejte produkt s feSenim popsanym na intranetu ABB

a v riznych databazich, abyste byli schopni poskytnout to pravé feSeni pro zakaznika.

= Diskutujte s produktovymi manazery, abyste prohloubily své znalosti 0 produktu.

= Analyzujte technické feSeni produktu u zakaznika, abyste identifikovali oblasti, které

potiebuji zlepsit nebo upravit.
= Navstévujte ABB tovarny a tovarny u zakaznikd.

= Identifikujte zplsoby jak udrZet vase technické znalosti aktualni (magaziny, knihy,

konference, profesionalni workshopy, skoleni atd.)

Zdroj: vlastni zpracovan
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5.5 Zobrazeni kompeten¢niho modelu v sémantické siti

V nasledujici ¢asti prace bude cilem zobrazit kompetencni model v podobé
sémantické sit¢ a nalézt vztahy mezi jednotlivymi kompetencemi. Sémanticka sit” slouzi
pro grafickou reprezentaci znalosti. Kolecka piedstavuji objekty a Sipky spojujici tyto
objekty vyjadiuji vztahy mezi objekty. V nové vytvorené sémantické siti budou kolecka
znazornovat kompetence a Sipky spojujici tyto kompetence, budou vyjadfovat vztahy
mezi kompetencemi. Sémanticka sit’ umozinuje odhalit vztahy mezi slovy (v tomto
piipadé kompetencemi), které pomohou stanovit smysl véty. Vysledna véta bude
vypovidat o vztahu mezi dvéma kompetencemi.

Pro ulehceni prace je stanoveno 5 typt vztahii pojmenovanych slovesem. Jedna
se o tyto typy vztahl: ,je zakladem pro®, ,podporuje®, ,je nezbytné pro®, ,,vyuziva‘
a ,,ovliviiuje“. Jednotliva slovesa budou propojovat vzdy dvé kompetence a budou
znazornény ve formé Sipky spojujici tyto kompetence. Spojenim dvou kompetenci
a slovesa vznikne véta neboli vztah mezi dvéma kompetencemi.

Sestavovani sémantické sit¢ probihalo ve spolupraci s personalnim manazerem
spole¢nosti ABB. Nejprve bylo zjistovano, zda spolu souvisi jednotlivé dvojice
kompetenci. Nasledn¢ byly tyto zjisténé dvojice kompetenci propojovany, za pouZiti
predem stanovenych péti typt vztahl. Vysledna podoba sémantické sité je zndzornéna
Vv obrazku. V sémantické siti bylo odhaleno 21 vztahti mezi 10 kompetencemi. Z toho
nejvice vztahl s ostatnimi kompetencemi méa kompetence ,,Vztahy se zakazniky*. VSech

21 identifikovanych vztahi mezi kompetencemi bylo slovné popsano a vysvétleno.
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Obrazek 17: Semanticka sit

3. Rizeni
smluvnich

podminek a
rizik

10. Vyuziti
technickych
znalosti

Podporuje
Vyuivaji poruy

Je soucasti

2. Obchodni
postupy
a nastroje CRM

9. Nabidka
servisnich
sluzeb

Vyuzivaji

Je zékladem .
oro Je zékladem pro Podporuje  Podporuijg

1. Znalosti a
prehled o trhu
a byznysu

Ovliviiuje

Podporuje

8. Pristup ke
zménam
Je zakladem

Podporuje
Je zakladem

Vyuziva
pro

4. Vztahy se

zakazniky Ovliviije

Je zékladem

Je nezbytné
pro

7. Prodejni
techniky

6. Obchodni
kontakty

B 5. Obchodni
odhodlani

Je nezbytné pro

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vztah 1
Znalosti a prehled o trhu a byznysu jsou zdkladem pro obchodni kontakty: Nez

obchodnik za¢ne budovat obchodni kontakty, nejprve zjisti, jaké jsou prilezitosti na trhu
a trendy. Potom ziskava informace o trhu, zakaznicich, konkurenci
a produktech, které¢ nabizi. Nasledné tyto informace vyuzivad pii hledani a vytvafeni
novych obchodnich kontakti. Obchodnik navstévuje zdkazniky a s vyuzitim znalosti,
které ziskal, buduje nové obchodni kontakty.

Vztah 2

Znalosti a piehled o trhu a byznysu jsou zikladem pro oObchodni postupy

a nastroje CRM: Veskeré znalosti, které obchodnik identifikuje 0 trhu
a zdkaznicich, zaeviduje do obchodniho nastroje CRM a nasledné je vyuziva pii
obchodnim postupu.

Vztah 3

Znalosti a pirehled o trhu a byznysu jsou zakladem pro Fizeni smluvnich podminek

a rizik: Ziskané znalosti o zadkaznicich a trhu poslouzi pii identifikaci
a oSetfeni moznych rizik. Na zdklad¢ identifikovanych rizik, obchodnik nastavuje
smluvni podminky, které jsou vyhodné pro obé strany. Piiklad: Na zakladé ziskanych
znalosti obchodnik zjisti, ze zakaznik je v insolvenci. Navrhne zakaznikovi, aby zaplatil
za produkt ABB dopfedu. Timto zptsobem Se oSetfi riziko mozné platebni neschopnosti
zakaznika.

Vztah 4

Obchodni postupy a nastroje CRM podporuji vztahy se zakazniky: Ziskané informace
Z obchodniho postupu jsou zaevidovany do databaze CRM. S vyuzitim nastroje CRM
obchodnik podporuje vztahy se zdkazniky. Obchodnik se snazi identifikovat zakladni
potieby zakaznika, a proto monitoruje informace o jeho zvyklostech, nakupnim chovani,
cenové politice, atd. Tyto informace jsou zaznamenany Vv syst¢ému CRM. V dalsi kroku
se identifikované potieby snaZi uspokojit a zlepSit tak soucasné vztahy.

Vztah 5

Obchodni postupy a nastroje CRM vyuzivaji nabidku servisnich sluZeb:

V ramci obchodniho postupu, kdy obchodnik navrhuje feSeni pro zakaznika, je mozné
vyuzit své znalosti servisniho portfolia a nabidnout zdkaznikovi nasledné servisni sluzby.

V ptipad¢ z4jmu zdkaznika, obchodnik nastavi servisni sluzby pro jeho zakoupeny
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produkt a uzavie se smlouva. Nastavené servisni sluzby u zédkaznika se zaznamenavaji
do systému CRM, ktery upozoriuje, kdy ma dojit k servisu.

Vztah 6

Obchodni postupy a nastroje CRM vyuzivaji technické znalosti: V ramci obchodniho
postupu, kdy obchodnik navrhuje feSeni pro zakaznika, je mozné vyuzit technické
znalosti a nabidnout zakaznikovi odborny technicky posudek pii navrhu feseni. V piipadé
z4jmu zakaznika obchodnik navrhne nové feseni i1 s technickymi pozadavky zakaznika
a uzavte se smlouva.

Vztah 7

Rizeni smluvnich podminek a rizik je sou¢asti obchodniho postupu a nastroje CRM:
Rizeni smluvnich podminek a rizik je nedilnou soudasti obchodniho postupu.
Pii obchodnim postupu nejprve obchodnik vyhodnocuje rizika a nasledné vytvati smluvni
podminky. Spravné nastaveni smluvnich podminek rozhoduje
o celkovém profitu nebo zisku zakazky.

Vztah 8

Vztahy se zakazniky podporuji znalosti a piehled o trhu a byznysu: Cim vice
obchodnik prohlubuje vztah se svym zakaznikem, tim vice ziskava informaci o ném
a jeho potfebach. Timto zptisobem podporuje rust svych znalosti o zékaznicich a trhu.
Vztah 9

Vztahy se zikazniky jsou zikladem pro pFistup ke zménam: Cim hlubsi vztah ma

obchodnik se svym zdkaznikem, tim vice dokaZe rozpoznat, co se ma zlepsit. Identifikuje
a navrhuje takové zmeény, které nejlépe sedi pozadavklim a potfebam zakaznika. V dal$im
kroku obchodnik aplikuje zmény a snazi se udélat néco jinak, tak aby pomohl prosperovat
zakaznikovi i spole¢nosti ABB.

Vztah 10

Obchodni odhodlani je nezbytné pro obchodni kontakty: Jde o vnitini energie

a cilevédomost obchodnika ziskavat nové obchodni kontakty a noveé obchodni ptileZitosti.
Obchodnik déla vse pro to, aby ziskal, udrZel a vyuZil nové obchodni kontakty.

Vztah 11

Obchodni odhodlani je nezbytné pro vztahy se zakazniky: Jestlize obchodnik ziska

nové obchodni kontakty, jesté¢ to nemusi znamenat, Ze s nimi navaZze obchodni vztah.
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Obchodnik musi mit obchodni odhodléni cilevédomé budovat obchodni vztah se svymi
zakazniky.

Vztah 12

Obchodni kontakty jsou zakladem pro obchodni postupy a nastroje CRM: V pfipad¢,

ze obchodnik ziska novy kontakt, Ize okamzité zahajit obchodni postup, S cilem ziskat
obchodni zakéazku.

Vztah 13

Obchodni kontakty jsou zékladem pro vztahy se zakazniky: V piipadé, ze obchodnik

ziska novy kontakt, lze navazat obchodni vztah, scilem identifikovat
a upokojit prani zakaznika.

Vztah 14

Prodejni techniky podporuji vztahy se zakazniky: Mezi zakladni prodejni techniky
patii efektivni komunikace. Na zakladé¢ komunikace a dalSich prodejnich technik
obchodnik podporuje vztahy mezi nim a zakaznikem.

Vztah 15

Prodejni techniky podporuji obchodni kontakty: Pii budovani a nalézani novych
obchodnich kontaktii musi obchodnik vyuzivat prodejni techniky jako je naptiklad
efektivni komunikace. Prodejni techniky podporuji obchodnika v ziskévani a upevitovani
novych obchodnich kontakta.

Vztah 16

Pristup ke zménam ovliviiuje obchodni postupy a nastroje CRM: Obchodnik
identifikuje zménu, kterou je nutné aplikovat u zakaznika. Obchodnik musi uzptsobit
obchodni postup na zdklad¢ této zmény. VétSinou se jedna o zménu zésadni, ktera
vyZzaduje rychlé feSeni. Priklad: Obchodnik zjisti, Ze zdkaznik potfebuje vymeénit celou
vyrobni linku. Zakaznik ovSem nemuZe dlouho zastavit vyrobu, kvili ztraté zisku.
Obchodnik musi uzpusobit obchodni postup této zméné. Zrychluje se dodani a instalace
produktu, aby u zdkaznika nedoslo k dlouhodobé stavce vyroby.

Vztah 17

Piistup ke zménam ovliviluje prodejni techniky: Obchodnik zaregistruje potiebu
zmény u zakaznika a podle toho voli adekvatni prodejni techniku. Ptiklad: Obchodnik

zjisti, ze by zakaznik potieboval zlepsit vyrobni proces, coz obnasi velkou investici.
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Na zékladé této informace, obchodnik voli spravnou prodejni techniku, aby dokazal
zakaznika ovlivnit.

Vztah 18

Pristup ke zménam vyuzivd obchodni odhodlani: Kdyz chce obchodnik aplikovat
néjakou zménu, potfebuje k tomu vyuzit obchodni odhodlani. Musi zacit planovat cile
a priority. Cim vice je zména nutnd, tim vice je zapotiebi odhodlani.

Vztah 19

Nabidka servisnich sluzeb podporuje vztahy se zakazniky: Obchodnik se znalostmi
servisniho portfolia dokaze zakaznikovi nastavit servisni sluzby a uspokojit tak jeho
specialni potfeby. Obchodnik prohlubuje vztah se svym zakaznikem diky svym servisnim
znalostem.

Vztah 20

Vyuziti technickych znalosti podporuje vztahy se zakazniky: Obchodnik se znalostmi
technickych pozadavkl produktu dokdze zakaznikovi navrhnout nové technické feseni
a uspokojit tak jeho specialni potfeby. Obchodnik prohlubuje vztah se svym zékaznikem
diky svym technickym znalostem.

Vztah 21

VyuzZiti technickych znalosti podporuje nabidku servisnich sluzeb: Cim vice ma
obchodnik technickych znalosti o produktu, tim vice rozumi, jak probiha jeho udrzba
a servis. Obchodnik dokaze podpofit nabidku servisnich sluzeb na zakladé dostate¢nych

technickych znalosti o produktu.

86



5.6 Kvantifikace sémantického modelu

V této Casti prace je cilem zjistit vahy jednotlivych kompetenci. Bude se vychazet
ze struktury sémantické sit¢ a metody ANP (analyticky sitovy proces). Vypocty budou
provedeny dvéma zptsoby. Prvni vypocet je zaloZen pouze na struktufe sémantického
modelu. Druhy vypocet zohlediiuje preference obchodnikti mezi kompetencemi. Oba dva

vysledky vypoct budou srovnany a také otestovany, zda se statisticky vyznamné lisi.

5.6.1 Vypocet vah kompetenci dle struktury navrzeného modelu

Vypocet vah kompetenci probéhl pomoci tabulkového procesoru. Pro vypocet vah
byla pouzita metoda ANP vychazejici z navrzené struktury sémantické sité a vypoctu

supermatic. Jednotlivé kroky vypoétu jsou uvedeny Vv ptiloze Cislo €. 2. Pro nazornost

jsou zde znazornén prvni a posledni krok vypoctu:

Tabulka 34: Prevedeni vztahii mezi kompetencemi do ciselné podoby

Kompetence
1

O 00 N O U b W N

10

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetence
1

O 00 N O Ul b WIN

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 1 1
1 1 1
1
1 1
1 1
1 1
1
1 1 1
1
Tabulka 35: Vypocet vyslednych vah kompetenci
1 2 3 4 5 6 7 8 9
08 09 o061 08 08 08 097 0,73 0,79
-0,39 0,23 0,31 038 0,12 0,38 0,29 0,47 0,55
0,28 -0,68 0,20 0,28 0,28 0,28 0,32 0,24 0,26
-0,34 -0,09 -0,79 -0,30 -0,32 -0,30 -0,07 -0,54 -0,42
-0,06 -0,01 -0,13 -1,05 -0,05 -0,05 -0,34 -0,09 -0,07
0,22 0,30 0,07 -0,27 -0,77 -0,27 -0,02 0,15 0,19
-0,06 -0,01 -0,13 -0,05 -0,05 -1,05 -0,34 -0,09 -0,07
-0,17 -0,04 -0,39 -0,15 -0,16 -0,15 -1,03 -0,27 -0,21
-0,20 -0,11 0,25 0,19 0,06 0,19 0,14 -0,76 -0,22
-0,13 -0,08 0,10 0,13 0,04 0,13 0,10 0,16 -0,82

10

Zdroj: viastni zpracovani
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Na zékladé struktury sémantické sit¢ byly vypocteny vahy a urceno potadi
jednotlivych kompetenci:

Tabulka 36: Vysledné vahy a poradi kompetenci dle struktury sémantického modelu

Kompetence Vysledna véha Pofadi
1. Znalosti a prehled o trhu a byznysu 12,3% 3.
2. Obchodni postupy a nastroje CRM 16,4% 2.
3. Rizeni smluvnich podminek a rizik 4,1% 6.
4. Vztahy se zékazniky 24,7% 1.
5. Obchodni odhodlani 4,1% 6.
6. Obchodni kontakty 8,2% 4.
7. Prodejni techniky 4,1% 6.
8. Pfistup ke zménam 12,3% 3.
9. Nabidka servisnich sluzeb 8,2% 4.
10. VyuZiti technickych znalosti 5,5% 5.

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 1: Vysledné vahy kompetenci dle struktury sémantického modelu
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Zdroj: viastni zpracovani

Z grafu ¢. 1 vyplyva, ze nejdulezitéjsi je kompetence ,,Vztahy se zakazniky* s vyslednou
vahou 24,7%. Na druhém mist¢ se umistila kompetence ,,Obchodni postupy
a nastroje CRM“ svahou 16,4%. Tieti nejdalezitéjsi je kompetence ,,Znalosti
a prehled o trhu a byznysu“ a kompetence ,,Ptistup ke zménam* s vyslednou vahou
12,3%. Na ctvrtém misté¢ se umistily zarovenn kompetence ,,Obchodni kontakty* a
,»Nabidka servisnich sluzeb* s vahou 8,2%. Jako mén¢ dulezita se projevila kompetence
na 5. misté Vyuziti technickych znalosti s vahou 5,5%. Jako nejméné duleZité se umistily
na poslednim 6. misté kompetence Prodejni techniky a Obchodni odhodlani s vyslednou

vahou 4,1%.
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5.6.2 Vypocet vah kompetenci se zahrnutim preferenci obchodnikii

Vysledné vahy byly vypoéteny v programu Super Decisons (verze 2,8, stazena

z: http://sdbeta.superdecisions.com/downloads/). Pro vypocet vah kompetenci byla

v programu vyuzita metoda ANP. Do programu byla zadana struktura vytvorené
sémantické sité. Na zaklad¢ této struktury program sestavil dvojice kompetenci. Nasledné
byl vytvotfen dotaznik, ktery m¢l za ukol zjistit, jaka kompetence ve vybrané dvojici je
vice preferovana z hlediska duleZitosti. Na vybér byly tyto moznosti dalezitosti: ,,3x vice

dulezité nez“, ,2x vice dulezit¢é nez nebo ,stejné¢ dulezité  jako*.

Na dotaznik odpovidal obchodni manazer. Vysledky z dotazniku jsou nésledujici:

vvvvvv

Tabulka 37: Vysledky z dotazniku

3x vice |2xvice Stejné 2x vice 3x vice

dalezité | dulezité |dllezité |dalezité |dUlezité

nez nez jako nez nez
Obchodni postupy Rizeni smluvnich
a nastroje CRM 3 2 1 2 3| podminek a rizik
Obchodni postupy
a nastroje CRM 3 2 1 2 3| Obchodni kontakty
Rizeni smluvnich
podminek a rizik 3 2 1 2 3| Obchodni kontakty
Vztahy se Nabidka servisnich
zdkazniky 3 2 1 2 3 |sluzeb
Vztahy se Vyuziti technickych
zakazniky 3 2 1 2 3 | znalosti
Nabidka servisnich VyuZiti technickych
sluzeb 3 2 1 2 3| znalosti
Znalosti a prehled
o trhu a byznysu 3 2 1 2 3| Pristup ke zméndm
Vztahy se
zakazniky 3 2 1 2 3 | Obchodni kontakty
Obchodni postupy
a nastroje CRM 3 2 1 2 3| Vztahy se zdkazniky
Vztahy se
zakazniky 3 2 1 2 3 | Obchodni kontakty
Obchodni postupy
a nastroje CRM 3 2 1 2 3 | Obchodni odhodlani
Obchodni postupy
a nastroje CRM 3 2 1 2 3 | Prodejni techniky
Obchodni
odhodlani 3 2 1 2 3 | Prodejni techniky
Vztahy se Nabidka servisnich
zakazniky 3 2 1 2 3| sluzeb

Zdroj: vlastni zpracovani
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http://sdbeta.superdecisions.com/downloads/

Vysledky z dotazniku zahrnujici preference obchodniho manaZera byly zadany
do programu Super Decisions. Tento program nasledn¢ vypocetl vysledné vahy:

Tabulka 38: Vysledné vahy a poradi kompetenci Se zahrnutim preferenci obchodnikii

Kompetence Vysledna véha Poradi
1. Znalosti a prehled o trhu a byznysu 17,9% 2.
2. Obchodni postupy a nastroje CRM 16,9% 3.
3. Rizeni smluvnich podminek a rizik 4,0% 8.
4. Vztahy se zékazniky 26,9% 1.
5. Obchodni odhodlani 2,3% 10.
6. Obchodni kontakty 10,3% 4
7. Prodejni techniky 3,7% 9
8. Pfistup ke zménam 9,0% 5.
9. Nabidka servisnich sluzeb 4,9% 6
10. vyuZiti technickych znalosti 4,1% 7

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 2: Vysledné vahy kompetenci se zahrnutim preferenci obchodnikii
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Zdroj: vlastni zpracovani
Z grafu ¢. 2 lze vypozorovat, ze nejdulezitéjsi kompetenci z hlediska preferenci
obchodnikt je kompetence ,,Vztahy se zakazniky“. Pro obchodniky ma vahu 26,9%.

vvvvvv

Druha nejdulezitéjsi kompetence s vahou 17,9% je kompetence Znalosti a ptehled o trhu
tato kompetence ma pro obchodniky vahu 16,9%. Jako stfedné dileZité se projevily
kompetence ,,Obchodni kontakty* s vahou 10,3% a ,,Ptistup ke zménam® s vahou 9%.
Se zahrnutim preferenci obchodniki se ukazaly jako méné dilezité kompetence ,,Nabidka

servisnich sluzeb® (vaha 4,9%), ,,Vyuziti technickych znalosti (vaha 4,1%) a ,,Rizeni
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smluvnich podminek a rizik* s vahou 4,0%. Nejméné dulezité jsou pro obchodniky

kompetence ,,Prodejni techniky* (vaha 3,7%) a ,,Obchodni odhodlani (vaha 2,3%).

5.6.3 Diskuze a srovnani vysledka vah

Graf 3: Srovnani dvou vypoctit vah kompetenci

M Vahy dle struktury sémantické sit¢  m Vahy dle preferenci obchodniki
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Zdroj: viastni zpracovani
Graf 4: Rozdil mezi dvéma vypocty vah kompetenci
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Zdroj: viastni zpracovani
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Podle grafu ¢. 4 je nejvétsi rozdil ve vypoctech vah u kompetence ,,Znalosti
bylo vypocéteno pomoci sémantické sité. O 3,3% méné dilezité vnimaji obchodnici
kompetence ,,Pfistup ke zménam* a ,,Nabidka servisnich sluzeb®. Kompetence ,,Vztahy
se zakazniky* a ,,Obchodni kontakty* jsou vzhledem k preferencim obchodnikli o 2%

vah kompetenci jsou minimalni a nepfevysuji 2%.

Rozdily mezi dvéma vypocty vah kompetenci se ukazaly jako minimalni, pfesto
bude vhodné ovéfit, zda se vysledky obou dvou vypoctu statisticky vyznamné lisi. Pro
ovéfeni bude pouzito testovani statistickych hypotéz. Konkrétné dvou-vybérovy test

vyznamnosti rozdilu mezi dvéma rozptyly (F-test).

Ho (nulova hypotéza): Piedpokladame, Ze neexistuje statisticky vyznamny rozdil mezi
rozptylem vysledkd z vypoctu 1 (vahy kompetenci ze struktury sémantické sité)

a rozptylem vysledkl z vypoctu 2 (vahy kompetenci dle preferenci obchodnik).

Je-li F > F krit. => zamitame nulovou hypotézu Ho.

Je-li F < F krit. => nemizeme zamitnout hypotézu Ho.

Vypocet testového kritéria F a kritické hodnoty F probéhne pomoci tabulkového

procesoru.

Tabulka 39: Testovdni rozdilu mezi dvéma rozptyly (F-test)

Soubory Stredni Rozptyl | Pozorovéni Stupné | F kriticka | F (testové
hodnota volnosti | hodnota | kritérium)
Vahy
Z vypoctu 10 44,21 10 9
1
Viahy 3,18 1,49
Z vypoctu 10 65,84 10 9
2

Zdroj: vlastni zpracovani

F < F kit. = nulovou hypotézu Ho zamitnout nemtizeme na hladiné vyznamnosti alfa 0,05.
Neni statisticky vyznamny rozdil mezi rozptylem vah kompetenci dle struktury
sémantické sit€¢ a rozptylem vah kompetenci dle preferenci obchodnikd. Struktura
kompetenéniho modelu odpovida ocekavanim obchodnikd z hlediska stanoveni vah

kompetenci.
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6 Vysledky a diskuze

Hlavnim vystupem této diplomové prace je nov€é navrzeny kompetencni model
pro obchodni zastupce spolecnosti ABB. V soucasné dobé se ve spolecnosti ABB vyuziva
program pro zhodnoceni kompetenci obchodniki (FCA - functional competency
assesment), ktery hodnoti kompetence na zaklad¢ dotazniku a seznamu pozadavkd, které
jsou stanoveny pro kazdou kompetenci. Po diskuzi s personalnim manaZzerem byly
shledany nedostatky, které toto hodnoceni obnasi a to zejména pii srovnavani pozadavki
s vysledky z dotazniku. Pozadavky nejsou jasn¢ definovany pro kazdou turoven
obchodnika a pfidélené hodnoceni tak byva mnohdy zaloZené na subjektivnim nazoru
hodnotitele. Nové navrzeny kompetenéni model by mél tyto nedostatky odstranit.
Kompetenéni model se skladd z 10 identifikovanych kompetenci rozvrzenych
na obchodni, behavioralni a technické. Kazdou kompetenci rozdéluje
do 5 urovni a 3 podkapitol (Odborna témata, Doporuc¢ené postupy a Doporuéeni pro
vlastni rozvoj). Tvorba kazdé kompetence byla soucasné konzultovana S personalnim
manazerem a byla navrzena podle soucasnych pozadavkim, které¢ jsou kladeny na

obchodniky.

Kompetenéni model mohou vyuzit hodnotitelé i samotni obchodnici. Hodnotitelé
vyuziji soucasny dotaznik a nové vytvofeny kompetenéni model jako ndstroj pro
hodnoceni obchodnikii. Obchodnikiim poslouzi kompetenéni model informativng,
dozvédi se, Vv jakych oblastech se vzdélavat, jaké jsou na né kladeny poZadavky, jak

postupovat pii plnéni tikoll a jak se dale rozvijet ve vSech 10 kompetencich.

Dalsim vystupem prace jsou namodelované procesy hodnoceni a rozvoje
kompetenci obchodnikti na zakladé metodiky BPMN. Tyto procesy ve spole¢nosti ABB
nyni probihaji, avSak kazdy Géastnik procesu mize mit odlisnou piedstavu, jaka je jeho
skutecnd  role. Jasné¢ stanovena posloupnost kroki a pfifazené role

k jednotlivym ¢innostem mohou pomoci pracovnikim zlepsit jejich orientaci v procesu.

V diplomové praci se také podafilo pomoci sémantické sité identifikovat 21
vztahll mezi jednotlivymi kompetencemi. VSech 21 vztahi je zobrazeno v sémantickém
modelu a slovné popsano. Na zakladé téchto vztahti si obchodnici 1épe uvédomi

provazanost jednotlivych kompetenci, coz mtize byt vyhoda pfi jejich vyuziti v praxi.
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Dale byly vypocteny a zhodnoceny véhy jednotlivych kompetenci. Pro vypocet
byla pouzita metoda ANP (analytic network process). Prvni vypocet vah kompetenci
vychézel ze struktury sémantické sit¢ a druhy vypocet zahrnoval preference obchodnikd.
U obou vypoétia vah kompetenci se stala nejdulezitéjsi kompetence ,Vztahy
se zakazniky“. Naopak jako nejméné dulezitd kompetence se projevila kompetence
,»Obchodni odhodlani®. Vysledné rozdily mezi vysledky dvou vypocti vah kompetenci
se ukazaly jako minimalni, pfesto bylo ovéteno, zda se vysledky statisticky vyznamné lisi
pomoci F-testu. Na zaklad¢ F-testu byla zamitnuta nulova hypotéza a bylo prokazano, ze
neni statisticky vyznamny rozdil mezi rozptylem vah kompetenci dle struktury
sémantické sité a rozptylem vah kompetenci dle preferenci obchodniki. Z tohoto tvrzeni
lze usuzovat, Ze navrzend struktura kompetencniho modelu odpovidd ocekavani

obchodnikt. Z toho vyplyva, ze obchodnici vnimaji dilezitost kompetenci stejné, jak

bylo vypoc¢teno v sémantickém modelu.

Novy kompetencni model lze doporucit spolecnosti ABB k zahrnuti do
hodnoticiho a rozvojového programu kompetenci obchodnikti. Do budoucna by bylo
vhodné zachovat jeho strukturu, ale obsah muze byt pribézné aktualizovan podle
ménicich se potieb obchodnikt. Jeho efektivitu Ize hodnotit az po pfipadném zavedeni ve
spole¢nosti. Dale 1ze doporucit optimalizaci navrzenych procesi S ohledem na zvyseni
efektivity prace a minimalizaci administrativni zatéze. Tyto poznatky mohou také byt
moznym rozsifenim této prace.

Spole¢nost ABB byla sezndmena s dosazenymi vysledky a vnima préci jako
piinosnou. Personalni feditel se vyjadiil takto: , 7ato diplomova prdce zabyvajici
se obchodnimi kompetencemi navrhuje zlepSeni dosavadnich obchodnich procesii
a dovednosti, také vnimam pozitivné navrh na rozvojové aktivity Vv ramci kompetencniho
modelu. Velice uzitecné shleddavam propojeni jednotlivych kompetenci a vztahii mezi nimi.
Tuto diplomovou praci hodnotim jako prinosnou pro obchodni zastupce a persondlni
oddéleni spolecnosti ABB. Jednotlivé vystupy mOhou byt implementovdany v ramci

obchodnich i persondlnich procesii ABB.
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[ Zavér

Diplomova prace se zabyva tvorbou kompetenéniho modelu ve spole¢nosti ABB
s.r.0. Na zaklad¢ studia internich materialt a rozhovort s vedoucimi pracovniky byly
nalezeny nedostatky v soucasném hodnoceni kompetenci. PoZzadavky na obchodni
kompetence nebyly jasné definovany a pridéleni urovné obchodnikovi bylo spise
zalozeno na subjektivnim nazoru hodnotitele. Noveé vytvoreny kompetenéni model
piinasi zlepseni v dosavadnim hodnoceni a rozvoji kompetenci obchodnikii. Pro kazdou
kompetenci obchodnika jsou jasn¢ definovana odborna témata a doporucené postupy,

rozdélené do 5 moznych urovni. Dale jsou uvedena doporuceni ve formé rozvojovych

aktivit.

V teoretickych vychodiscich byla vysvétlena témata jako je fizeni lidskych
zdrojti, hodnoceni zaméstnancii, kompetence, kompetenéni modely, podnikové procesy,
jejich zdokonalovani a notace BPMN. Dale byl popsan pojem sémanticka sit

a vybrané metody vicekriterialniho rozhodovani.

Hlavni ¢ast prace se zabyvala vlastnimi navrhy. Nejprve byly zmapovany procesy
hodnoceni a rozvoje obchodnikii pomoci metodologie BPMN a nésledné byl vytvoren
kompetencni model, ktery vychazel z 10 identifikovanych kompetenci. V dalsi casti
vlastni prace byl kompetencni model zobrazen v sémantické siti. Na jejim zakladé bylo
nalezeno 21 vztahd mezi kompetencemi. Dale byly vypocteny a zhodnoceny vahy
jednotlivych kompetenci. Jako nejvice dilezitd kompetence z hlediska preferenci
obchodniku se projevila kompetence ,,Vztahy se zakazniky* a naopak nejméné dilezita

byla shledana kompetence ,,Obchodni odhodlani®.

V posledni kapitole byly popsany dosazené vysledky a vysloveno doporuceni pro
spole¢nost ABB. Nakonec byly veskeré vysledky prezentovany spole¢nosti ABB a ta
vnima tuto diplomovou praci jako ptinosnou pro zlepSeni dosavadnich obchodnich

a persondlnich procest.
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9 Prilohy

A. Popis obchodni pozice obchodnika

POPIS POZICE

Pracovni pozice: Obchodni zastupce

Zodpovida se:

Jméno zaméstnance:

Jméno nadrizeného:

Podpis zaméstnance:

Datum:

Poslani:

Prodej a rozvoj prodeje v oblasti pohont

Hlavni odpovédnost:

Rozsah odpovédnosti:

Prodej pohontl na ¢eském trhu (vysokonapétové a nizkonapétové motory)
spolecnosti ABB vyznamnym obchodnim partnerdam.

PInéni nastavenych obchodnich cila.

Komplexni zastfeSeni obchodniho pfipadu

Vyhledavani novych obchodnich pfileZitosti v ramci pfridéleného segmentu
(trhy, aplikace, zakaznici)

Tvorba obchodnich nabidek, jednani se zakazniky

Poskytovani odborného poradenstvi klientim a kolegiim v obchodnim tymu
ve vztahu k prodavanym produktim

Zodpovédnost za vlastni budget

Podileni se na spole¢né strategii prodeje motoru, feSeni obchodnich
pfipadu

Monitorovani situace na trhu a u konkurence

Péce o vlastni zakaznické portfolio

PFiprava marketingovych materialt a prezentaci pro klienty

Identifikace kli€ovych potfeb zdkaznika

Zodpovédnost za obchodni pfipady v hodnoté 6-10 ml CZK za
rok

Vyzvy:

Zvysovani podilu na trhu v daném segmentu
Udrzovani dlouhodobych kvalitnich vztahll se zakazniky

Znalosti, dovednosti a zkuSenosti:

VS, technické/ekonomické zaméreni

Praxe na pozici obchodnika v této &i obdobné oblasti
minimalné 3 roky

Znalost ekonomického prostiedi v CR
Samostatnost

Casté cestovani v ramci CR

Ridigsky prakaz skupiny B

Schopnost prodat navrhované feseni

Argumentacni schopnosti a komunikacni dovednosti
Orientace na zakaznika

Aktivni pfistup k praci

Aktivni AJ slovem a pismem (B2)

Zdroj: interni materialy ABB
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B. Vypocet vah kompetenci dle struktury sémantické sité

1. krok: pfevedeni vztahti mezi kompetencemi ze sémantické sit¢ do Ciselné podoby.
Jedni¢ka v tabulce vyjadiuje existenci vztahu mezi dvéma kompetencemi. Radek vyjadiuje
pocatecni kompetenci (uzel) a sloupec vyjadiuje koncovou kompetenci (uzel). Ve vSech

vztazich fadek odkazuje na sloupec.

Kompetence 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 1 1 1

2 1 1 1
3 1

4 1 1

5 1

6 1

7 1

8 1 1 1

9

10 1 1

Zdroj: vlastni zpracovani

2. krok: vypocet vah vztaht ze sémantické sité. Vysledna vaha daného vztahu, je odvozena

od poctu vztahtl, vychazejicich z dané kompetence.

Kompetence 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 0 033 033 O 0 033 O 0 0 0
2 0 0 0 033 O 0 0 0 0,33 0,3
3 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
4 0,5 0 0 0 0 0 0 05 0 0
5 0 0 0 05 0 0,5 0 0 0 0
6 0 0,5 0 05 0 0 0 0 0 0
7 0 0 0 05 0 0,5 0 0 0 0
8 0O 033 O 0O 03 0 033 0 0 0
9 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0

10 0 0 0 05 0 0 0 0 05 0O

Zdroj: viastni zpracovani
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3. krok: transpozice matice a odecet jednotkové matice. Z ptedchozi tabulky je vypoctena
transpozice matice, od které je odeCtena jednotkovd matice. Dale je ptidan novy fadek

jednicek a vybrana zluta oblast.

Kompetence 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Jednotkova matice
1 -1 0 0050 0O O O 0 O 1
2 03 -1 1 o0 0 05 0 03 0 O 1
3 03 0 12 0 0 O O O o0 o 1
4 0 03 0 -1 050505 0 1 05 1
5 0O 0o 0o 0 1 0o O0O03 0 O 1
6 03 0 0 0 O5 -105 0 0 O 1
7 0O 0o 0o 0 0 0 1030 O 1
8 0O 0 0050 O O -1 0 O 1
9 0 03 0 0 0 O O O -1 05 1
10 0 03 O 0O 0 0 O 0 -1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Zdroj: vlastni zpracovani

4. krok: vypocet inverzni matice a vyslednych vah kompetenci. Z ptedchozi tabulky je
vybrana Zlut4 oblast a z ni vypoétena inverzni matice. Cervena oblast znézoriuje vysledné

vahy kompetenci.

Kompetence 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 08 09 o061 08 084 08 097 073 0,79
-0,39 -0,23 0,317 0,383 0,12 0,38 0,29 0,47 0,55
0,28 -0,68 0,20 0,28 0,28 0,28 0,32 0,24 0,26
-0,34 -0,09 -0,79 -0,30 -0,32 -0,30 -0,07 -0,54 -0,42
-0,06 -0,01 -0,13 -1,05 -0,05 -0,05 -0,34 -0,09 -0,07
0,22 0,30 0,07 -0,27 -0,77 -0,27 -0,02 0,15 0,19
-0,06 -0,01 -0,13 -0,05 -0,05 -1,05 -0,34 -0,09 -0,07
-0,17 -0,04 -0,39 -0,15 -0,26 -0,15 -1,03 -0,27 -0,21
-0,20 -0,117 0,15 0,19 0,06 0,19 0,14 -0,76 -0,22

10 -0,13 -0,08 0,20 0,23 0,04 0,13 0,10 0,16 -0,82
Zdroj: viastni zpracovani

O 00 N O U b WIN
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C. Dotaznik na preference kompetenci obchodniki

Jaka kompetence je pro Vas dulezitéjsi?

3x vice |2xvice Stejné 2x vice 3x vice

dllezité | dulezité |dllezité |dualezité |dulezité

nez nez jako nez nez
Obchodni postupy Rizeni smluvnich
a nastroje CRM 3 2 1 2 3| podminek a rizik
Obchodni postupy
a nastroje CRM 3 2 1 2 3| Obchodni kontakty
Rizeni smluvnich
podminek a rizik 3 2 1 2 3| Obchodni kontakty
Vztahy se Nabidka servisnich
zakazniky 3 2 1 2 3| sluzeb
Vztahy se Vyuziti technickych
zakazniky 3 2 1 2 3| znalosti
Nabidka servisnich Vyuziti technickych
sluzeb 3 2 1 2 3| znalosti
Znalosti a prehled
o trhu a byznysu 3 2 1 2 3| Pfistup ke zméndm
Vztahy se
zakazniky 3 2 1 2 3| Obchodni kontakty
Obchodni postupy
a nastroje CRM 3 2 1 2 3| Vztahy se zdkazniky
Vztahy se
zakazniky 3 2 1 2 3| Obchodni kontakty
Obchodni postupy
a nastroje CRM 3 2 1 2 3| Obchodni odhodlani
Obchodni postupy
a nastroje CRM 3 2 1 2 3 | Prodejni techniky
Obchodni
odhodldni 3 2 1 2 3 | Prodejni techniky
Vztahy se Nabidka servisnich
zdkazniky 3 2 1 2 3 |sluzeb
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