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Souhrn

Tato prace pojednava o fizeni podnikovych zmén dle profesora Johna Paula Kottera,
kde v teoretické Casti je popsano jeho osm krokl transformacni zmény. V praktické
casti je do téchto osmi kroki zasazena redlnd podnikovd zmeéna spocivajici v
reorganizaci pfimého prodeje spole¢nosti Konica Minolta v Ceské Republice. V
navaznosti na studium literatury o pohledu J. P. Kottera na podnikové zmény byla v
zavéru dana doporuceni pro dal$i budouci zmény v podniku i doporuceni tykajici se

popisované zmény.
Summary

This thesis describes a change management of Konica Minolta Czech according to
Professor John Paul Kotter. The first part describes the eight steps of change. In the
second practical part are those eight steps matched with the real organizational change
involving the reorganization of direct sales of Konica Minolta in the Czech Republic.
The study of J. P. Kotter helped a lot to design new future recommendations for the

company.
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1 Uvod

Na mnoho soucasnych podnikii doléhd krize, ziroven museji odolavat tlaku
konkurenéniho prostredi. Chtéji-li prezit ¢i udrZet stabilni ekonomicky rist, je pro né
nezbytné ptizplsobit se technologickému vyvoji i vyvoji trhu. Prave ta spolecnost, ktera
dokaze reagovat na ménici se podminky, chape fizeni zmén jako nezbytnou soucast
svého podnikani. O to vice se tato skutecnost dotyka technologickych firem, kde jsou

zmeény velmi Casté a prakticky nutné.

Manazerské pojmy jako fizeni, planovani ¢i autoritativni pfistupy se osvédcuji pouze
castecné nebo ve specifickych situacich. Proto se dnes ujimaji manazérské styly, které
vyuzivaji vedeni formou koucingu, upfednostiiuji tymovou praci i lidské emoce pro
efektivni zvladnuti vedeni podniku. Se zménou realizovanou v modernim podniku je to
podobné. Také zména je dnes nejen zménou néjakého stavu, ale i mysleni. Zmény
v podnicich maji riizné podoby od strategickych a vizionatskych, po procesni ¢i zmény

firemni kultury, také reengineeringu, zavadéni systému kvality atd.

Tématem zmén v podniku se zabyva mnoho autorti, je zndmych nékolik teorii i
modell. Tato bakalafska prace pojedndva o jedné z nejzndméjsich, jejimz autorem je
John Paul Kotter. Ten definuje osm krokli zvladnuti zmény. Jeho prace vznikla na
zékladé pozorovani zmén ve velkych spole¢nostech a analyzou stovky rozhovort a

pfibéhi manaZerii coby realizatorti zmén.

Dal$im tématem bakalaiské prace je popis konkrétni realizované zmény. Popisovanou
zménou je zména organizace pfimého prodeje ve spoleénosti Konica Minolta v Ceské
republice, kterd je vedoucim hraCem na trhu produkti, sluzeb a feSeni v oblasti tisku,
spravy dokumentli a jejich zpracovani a dalSich souvisejicich sluzeb v oboru. Tato
konkrétni zména bude popsana a srovnana s teorii J. P. Kottera a jednotlivé poznatky

budou zasazeny do jeho teorie osmi krokii.

Autor bakalaiské prace ma k popisované zmén¢ velmi blizko, jelikoz je obchodnim
feditelem ve spolecnosti Konica Minolta. Také je inicidtorem popisované zmény. Touto
praci se jeji autor pokusi neosobné 1 kriticky zhodnotit realizovanou zménu, jeji pritbéh

1 dopady v kontextu pohledu profesora J. P. Kottera.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Tato cast bakalaiské prace je vénovéna teorii fizeni zmén. Hlavnim tématem je pohled
Johna Paula Kottera na fizeni zmén a zejména jeho teorii osmi krokd UspéSné
transformacéni zmény. SpiSe nez o teorii, se jednd o definici nutnych kroku, které jsou
dle Kottera nezbytné k zvladnuti procesu zmény. Kotter vychazi ze studia provadénych
zmén ve vétSich podnicich a jeho poznatky jej vedly k pravé definici osmi krokt
zvladnuti zmény. Kotter je ve svém vykladu ponékud osobnéjsi, rad pouziva ptiméry a
priklady. Zcela vyjimenym pfistupem je prace, ktera jeho pohled na fizeni zmén
predstavuje formou zabavné bajky'. Nejprve viak budou v této praci uvedeny obecné
zalezitosti ke zménam a poté bude nasledovat popis fizeni zmén dle J. P. Kottera. Prace
si neklade za cil popsat zmény jako takové do detailu, vétsi diraz bude kladen na

piistup profesora Kottera.
2.1 Rizeni zmén obecné

Za zménu muzeme povazovat jakoukoli odchylku od ptfedpoklddaného stavu nebo od
bézného pribéhu zalezitosti, dennodenni praxe a zvykl. V podniku se vyskytuje mnoho
nenadalych zmén i zmén planovanych, na co je potieba myslet, je skutecnost, ze zména

by mohla ¢i spiSe méla byt fizena.
2.1.1 Vyznamné zplsoby feSeni zmén ve firmach

Osm krokli zmén podle Johna Kottera Ize aplikovat na jakékoliv druhy zmén
provadénych ve firmach. At uz se jednd o projekty restrukturalizace, reengineeringu,

zavadeni total quality managementu, zmény firemni kultury atd.

Zatim co Total Quality Management nebo také zavadéni ISO jsou upravujici opatieni
stavajiciho stavu spé&jici v aplikaci zdsad a technik jakosti a dalSich pfedem
definovanych pravidel, a to pfedev§im do vyroby. Reegineering je zcela zasadni formou

zmeény, kde se nejednd o Gpravu ¢i zlepSeni stavajiciho stavu.

1 , . . 7w vor
Autor ma na mysli knihu: N4s ledovec se rozpousti



2.1.2 Modely zmén a teorie zmén

Bez nutnosti dokladani jisté existuje mnoho teoretickych pojednani o fizeni zmén
domacich i zahrani¢nich autorti. Nebylo v moci autora této prace do detailu prostudovat
vSechny do podrobnosti. Je vSak schopen konstatovat, Ze nebyl nalezen zasadni rozpor
mezi jinymi teoriemi a modely. N&kterd pojednani, studijni materidly z Kottera
vychazeji ¢i jej zminuji. Pro ndzornost jsou dale struéné popsany modely fizeni zmén a
to Lewintiv model a Ctyfi fize zmény. Oba piiklady viak nejsou v principidlnim
rozporu, ale je potieba si povSimnout, zZe Kottertiv pohled je komplexnéjsi jiz v definici

zakladnich bodt.
2.1.2.1 Model fizené zmény — Lewiniiv model

Lewintiv model — vychazi z principu, ze zména vyzaduje posun od jednoho statického
stavu pies realizovanou aktivitu k dalSimu statickému stavu. Faze tohoto tfistupniového

procesu Lewin charakterizuje jako: rozmrazeni, zménu a opétovné zmrazeni.

Prvni stupent zahrnuje vytvofeni ,,stavu nespokojenosti®, ktery generuje podminky k
uskutecnéni zmény. V této fazi je pfipravovan vlastni zménovy proces, coz prakticky
znamena zahdjit a vést informacni kampan mezi zaméstnanci s cilem minimalizace
jejich odporu ke zméné a analyzovat vSechny aspekty nutné k provedeni zmény, véetné

disponibilnich zdroja, plisobeni externich a internich faktort atd.

Druhy stupen predstavuje samotné provedeni planované zmény. Vyzaduje organizaci a
mobilizaci zdroji, které byly analyzovany a naplanovany v prvni fazi. Urceny agent
(nositel) zmény pak provede zasahy v jednotlivych interven¢nich oblastech

(personalistika, komunikace, technologie atd.).

Treti stupenn pak zahrnuje ukotveni a stabilizaci novych zpasobl prace v podniku.
Manazeti by méli byt schopni zavadét a fidit zmény tak, aby odpovidaly podnikovym

ciliim, coz se neobejde bez angazovanosti spolupracovnikli béhem i po realizaci zmény.
2.1.2.2 Ctyri faze zmény

Autory Ctyf fazi zmén jsou Thomas B. Lawrence, Bruno Dyck, Sally Maitlis, Michael

K. Mauws, ktefi definovali tuto metodu: ,,zména je cyklickou zélezitost, kterd ma ctyii



faze a kazda z nich vyzaduje specifické lidi a zdroje. Pokud ma byt zména prosazena, je

v v 1z s s e oy rv / ) v . . 2
tteba v kazdé¢ jeji fazi najit klicovou postavu, kterd danou fazi zmény realizuje*.

Jednotlivé faze a jejich klicové postavy jsou popsany takto:

VyuZziti vlivu k prosazeni napadu - klicova postava: misionat — ma pfistup k vedeni a

ptehled o neformalnich sitich vztahi mezi vlivnymi lidmi, ma schopnost pfesvedcit je.

Pouziti autority ke zméné postupii - kli¢ovd postava: autokrat — jeho autorita a
pravomoci pomahaji prosadit zménu a prekonat odpor, autokrat musi mit vliv a

postaveni.

Zakotveni zmény do technologie - klicova postava: architekt — navrhuje zménu

systémi (IT, finan¢ni, vyrobni apod.), musi znat organizaci a jeji stavajici systémy.

Vytvareni kultury priznivé pro stalé zmény - klicova postava: pedagog — podili se na
vytvafeni klimatu pfiznivého pro inovace a zmény a na kultivaci prostiedi (firemni

kultury).
2.2 Osobnost Johna P. Kottera

J. P. Kotter se narodil v roce 1947, zZije v Cambridgi (Massachusetts) a Ashlandu (New
Hampshire) se svou Zenou a détmi.’ Je absolventem Massachusetts Institut of
Technology a Harvard University. Byl jednim z nejmladSich (33 let) v historii
Harvardu, ktery ziskal na Business School plnou profesuru. Je nositelem fady ocenéni
za svou praci i za vydané publikace. Do soucasnosti napsal 17 knih, které byly
ptelozeny do vice nez 120 jazykd. Jak je uvedeno na strankach jim zalozené spolecnosti

Kotter International, jeho knihy patii mezi nejprodavangjsi na serveru Amazon.com”.

> MANAGEMENT MANIE: CTYRI FAZE ZMENY [online] [cit. 2013-12-03]. dostupné z WWW:
https://managementmania.com/cs/ctyri-faze-zmeny

’ WIKIPEDIA: JOHN KOTTER [online] [cit. 2013-12-03]. Dostupné z WWW:
<http://en.wikipedia.org/wiki/John_Kotter>

* KOTTER INTERNATIONAL: PROFESSOR JOHN P. KOTTER /online] [cit. 2013-12-03].
Dostupné z WWW: <http://www kotterinternational.com/aboutus/bios/john-kotter>



John Paul Kotter je povazovan za nejvyznamnéjsi své€tovou autoritu v otdzkach vedeni
lidi, viid¢ich dovednosti a implementace zmén. V soucasnosti aplikuje svllj nejznamé;jsi
model osmi krokd k uspésné zmeéné praveé ve vyse uvedené spolecnosti, kterd pomaha

manazérim v otazkach zmény organizace, zvyseni efektivity atd.
2.3 Osm krokt v procesu zmény

John P. Kotter popisuje osm krokd zvladnuti procesu zmény. Jak sam uvadi °, prvni
prezentace jeho pohledu byly ¢lanky pro Harvard Business Review v devadesatych
letech minulého stoleti, které se setkaly s ohlasem c¢tenafd. V osmi krocich zvladnuti
zmeény zurocuje nekolikaleté zkuSenosti pramenici z rozhovorti s manazery, kdy 1ze jeho
poznatky struéné shrnout:°
a) Usp&né firmy podporuji inovace spojené s velkymi zménami (velké skoky
znamenaji i velkou vyhru).
b) Velk4 zména je komplexni zaleZitosti s dlirazem pravé na osmi krocich dle J. P.
Kottera.
¢) Hlavnim ukolem vSech osmi fazi je zména chovani lidi.
d) Zména chovani je zalezitosti emocionalni a dani ,,srdce® do procesu zmény
piinasi tspéch
V nasledujicich kapitolach budou popsany jednotlivé faze osmi kroki procesu zmény.
Nésleduje tabulka sumarizujici vSechny faze sdoplnénim nejcastéjSich chyb

vztahujicich se k jednotlivym kroktm.

> KOTTER, I. P. (2000). Vedeni procesu zmény. Praha: Management Press, str.7
S KOTTER, J.P. a COHEN, D. (2003). Srdce zmény. Praha: Management Press, str.16



Tabulka 1 Osm krokl zvladnuti procesu zmény

FAZE CHYBY
KROK 1
Vyvolani védomi naléhavosti uskuteénit zmény -  P¥iliSné uspokojeni a domyslivost (arogance) -
2/3 vedeni presvédcit o naléhavosti, silné vedeni, zmény silou, spokojenost s tim co je, ztrata zpétné
konfrontace se skute¢nym stavem, objektivni vazby, bez pocitu naléhavosti zmény, byrokracie

informace, konstruktivni porady, vysoka kritéria
nesplnitelnd v soucasném stavu

-
o
5 KROK 2
=
8¢  Sestaveni koalice prosazujici zmény - sestaveni Neschopnost vytvorit dostate¢né silny tym, ktery
S tymu ze spravnych lidi, dostatecné pravomoci, by zmény prosazoval - mala aktivita nejvyssiho
N zkuSenosti, diivéryhodnost, viiddcovstvi vedeni, slabi realizatofi zmény, osobni negativni
z zajmy a protichidné sily
=4
s KROK 3
=
E  Vytvoieni vize a strategie - vyjasnénim a sdileni Podcenéni sily vize - slaba vize, protichtidné
: obecného sméru, motivace ke zméné, popis projekty ve zméné, Spatné popsatelna vize
g budoucnosti, piilezitosti, realné cile, srozumitelnost,
S  obecnost
=
£ KROK 4
Komunikace transformacni vize - sila vize ve Nedostateéna komunikace vize - neochota vétSiny

srozumitelnosti cild, jednoduchost bez terminologie, zaméstnancti, nepopsané vyhody, neatraktivita,

metafory, analogie, ptiklady, bohaté komunikacéni Spatna komunikace a chovani predstavitelti zmény

kanaly, opakovani myslenek, vedeni piikladem,
vysvétlovani nesouladt, komunikace se zpétnou

vazbou
KROK 5
Posileni pravomoci zaméstnancii v Sirokém Dovolit prekazkam, aby zablokovaly novou vizi -
) méFitku - odstranéni strukturalnich barier, posileni = nevhodna organizacni struktura, Spatny mzdovy
g: pravomoci, mzdové systémy v souladu s vizi systém, odpor prednich pfedstavitelti ke zméné
) KROK 6
§ Vytvareni kratkodobych vitézstvi - plan krokt a Neschopnost vytvaret kratkodoba vitézstvi -
% milniki zmény, pozitivni komunikace Gspésnych neexistence postupnych krokli zmény v navaznosti
= vysledkt na hodnoceni tispé$nosti
=
2 KROK 7
=
'go VyuZziti vysledkii a podpora dalSich zmén Prili§ ¢asné vyhlaSeni vitézstvi - podcenéni dopadt
- vice zmén ne méné, vice pomoci, vedeni ze strany  zmény v kratkodobém horizontu
nejvyssich $éfl, fizeni a vedeni projekti zdola,
omezeni zbytecnych vzajemnych zavislosti
B KROK 8
€<
= iy &, Zakotveni novych p¥istupii do podnikové kultury Zanedbani pevného zakotveni z.mén ve firemni .
= "._:3 S - tlak na uplatiiovani novych postupti, pevné kultui‘e — $patné chovani a postoje, novy manazefi
f=g ’ ’ s o ve s v ~oxo
Eg £ zakotveni novych piistupt, pfichazi na fadu na bez ztotoznéni
< E ~ konec, ne na za¢atku, zavisi na vysledcich, vyzaduje

(ED mnoho vysvétlovani, miize vyzadovat vymeénu lidi,
< w r ~ ror
= zména systému povySovani

Zdroj: zpracovano autorem z knihy KOTTER, J. P.: Vedeni procesu zmény.



2.3.1 Vyvolani naléhavosti zmény

Vyvolat naléhavost ¢i posilovani pocitu naléhavosti je dle Kottera ponékud
podcenovanou fazi zmény. O to vice je kladen diraz na tento prvni krok. Je zajimavé,
ze Kotter naléhavost zmény uvadi pied sestavenim tymu, jak fika koalice, tak i ptipadné
strategii €i definici zmény. Prave sestaveni koalice je bez silného védomi naléhavosti

obtizné.

Jako hlavni chybu v pocatcich zmény Kotter vidi aroganci a sebeuspokojeni naptiklad
diky uspéchiim v minulosti. Neni myslen jen autor ¢i nositel zmény, ale zejména lidé na
vyznamnych postech ¢i jiné osoby hrajici ve zméné nebo podniku vyznamnéjsi roli.
DalSimi negativnimi projevy v této fazi jsou jednostranné direktivni a nasilné formy

fizeni zmén, také ptiliSna horlivost miize odradit potencionalni partery.
Kotter specifikuje 9 diivodi samolibosti’:

Nehrozi krize. Firm¢ se dafi. Dokud firma neni pied bankrotem, dokud nehrozi masové
propousténi, dokud se o firm¢ v tisku nemluvi jen negativné, neni situace firmy jejimi

zaméstnanci vnimana jako naléhava.

Piili§ mnoho viditelnych zdroji. Vnitini zafizeni firmy — luxusni ndbytek, moderni
autopark apod. sdéluje do podvédomi zaméstnancii: jsme bohati, dafi se ndm, urcité

délame vSechno spravné.

Nizka vykonnostni kritéria. Kritéria, podle kterych manazefi méti sviij uspéch, nejsou

vysoka.

Organizacni struktura zaméfuje pozornost zaméstnanci na operativni cile.
Zameéstnanci nemaji diky tomu moznost vidét podnik jako celek. Nevnimaji pfinos své
prace k dosazeni celopodnikovych cili. Takze kdyz se celopodnikové ukazatele zacinaji

hroutit, nikdo se za to neciti odpovédny.

Interni hodnotici systémy jsou postaveny na Spatnych ukazatelich. Zaméstnanci

jsou hodnoceni podle ukazateli, které nemaji vazbu na zisk podniku.

7 KOTTER, J. P. (2000). Vedeni procesu zmé&ny. Praha: Management Press, str. 46.



Nedostatek zpétné vazby zexternich zdroju. VéEtSina zpétnych vazeb, které
zameéstnanci o vysledcich své prace dostavaji, pochdzi zinternich systémil (viz
predchozi bod). Maélokdo pfijde do piimého styku s nespokojenym zdkaznikem,

akcionafem nebo dodavatelem.
Firemni kultura zaujata proti posliim Spatnych zprav.
Lidska p¥irozenost. Zivot je piijemn&jsi bez problémil a proto je rad&ji ignorujeme.

Optimisticka prohlaseni predstaviteli podniku. ,,Samoziejmé, ze pred ndmi stoji

problémy, ale podivejte se, ¢eho v§eho jsme uz dosahli.*

Naopak Kotter doporucuje k zvySeni naléhavosti vytvotreni krize. Nabada k tomu, aby
se manazeii tohoto kroku nebdli. Dokonce doporucuje problém eskalovat tzv.
vybuchnout. Diirazné z4da omezeni firemniho luxusu. Jist¢ 1ze souhlasit s nastavenim
takovych cilt, které bez zamyslené zmény neptijde realizovat. Pfinosem pro véc zmény
také bude podil co nejvétsiho poctu zainteresovanych lidi na celkovych vysledcich
podniku. Déle je potfeba komunikovat skute¢ny stav véci, konkrétni data a reporty,
spokojenost zdkaznikli ¢i zprdvy porovndvajici podnik s konkurenci. Dulezitym

aspektem je také li¢eni mozné budoucnosti, pokud ke zméné€ dojde.
2.3.2 Sestaveni koalice prosazujici zmény

Dalsim krokem k GispéSnému zvladnuti zmény je vytvoreni koalice, tymu. Kotter

stanovuje tii zakladni znaky a to:

a) Vybér spravnych lidi se silnym postavenim ve spolecnosti, majici zkuSenosti 1
davéru. Clenové koalice by méli byt viidéimi manaZery a Kotter klade diiraz na
’ v N 8
vedeni nez fizeni .
b) Vytvofeni duvéry v zaméstnancich a osobach ve firm¢ formou diskusi,
spole¢nych aktivit.

¢) Vytvoreni smysluplného spole¢ného cile s diirazem na emoce.

¥ KOTTER, I. P. (2000). Vedeni procesu zmény. Praha: Management Press, str. 71.



Efektivné sestavit koalici se pak Kotter vyznacuje ¢tyfmi zakladnimi znaky:

a) Dostatecné pravomoci. Koalice ma byt sestavena s manazeri vybavenych
pravomocemi, kdy nebude mozné jinymi pracovniky omezovat proces zmény

b) ZkuSenosti. Zduraziuje se intelektudlni, pracovni a kvalifikovana vybavenost
¢lent tymu s diirazem na rozmanitost nazort

c) Divéryhodnost.

d) Vidcovstvi. Obzvlaste je dulezity sehrany tym vedoucich pracovnikli jak
s manazérskymi, tak i1 vidcovskymi vlastnostmi. Kotter tika, ze: ,,Koalice
tvorend jenom manazery, i kdyz jde o skvélé manazery a bdjecné lidi, nedokdze

uspésné realizovat zasadni transformacni proces®.

Do koalice se nehodi tii typy lidi. Egoisticti, ktetfi nedaji prostor nikomu jinému a tzv.
hadi podkopéavajici vzajemné vztahy. Také vahavym typlim manazeru je potieba se pii

sestavovani koalice vyhnout.

Naopak funkéni koalice je budovana na davéere a spoleénych cilech, a také pokud ve

skupin€ existuje vhodna komunikace, porozuméni i vzajemny respekt.
2.3.3 Vytvoteni vize a strategie

Zakladem pro uspésné zvladdnuti procesu zmény je U€innd vize. Pficemz idedlni dle
Kottera je, kdy viidéi tym mé jasnou, srozumitelnou, jednoduchou a povznasejici vizi® s

prvkem skvélého vedeni.
Dobra vize slouzi ke tfem zakladnim uceltim:

a) Vyjasnéni obecného sméru.
b) Motivuje lidi pozadovanym smérem a k prekonani bolestivych prekazek.
¢) Pomaha koordinovat, zejména v ptipadé, kdy se jedna o velkou firmu se slozitou

strukturou.

’ KOTTER, J.P. a COHEN, D. (2003). Srdce zmény. Praha: Management Press, str.18



Kotter dale definuje znaky pro G¢innou vizi:

a)
b)

¢)

d)

Obraznost. Vize ma ukazat budoucnost, kterou si 1ze snadno predstavit.
Adresnost. Komunikuje sdéleni napfi¢ celou firmou, jak uvnitf (zaméstnanci,
vedeni, akcionafi), tak i smérem ven (zakaznici, dodavatelé)

Uskutecnitelnost. Vize musi byt realizovatelnd a realnd, piicemz se klade diiraz
na konkrétnost a jakym zpiisobem se cile dosahne. Bézné cile (jako napi.
standardni rtst obratu) nejsou dle Kottera zménou. Naopak zjevné neredlné cile
demotivuji ti€astniky zmeény.

Jednoznacnost. Jednoznacné sdéleni vize pomahd lidem v procesu zmény se
orientovat a v ndvaznosti na pravomoci jim umoziuje se rozhodnout v dil¢ich
otazkach. Je potfeba se vyvarovat obecnym, nekonkrétnim sdélenim a naopak
slozitym elaboratim.

Flexibilita. Vize se v Case nema meénit, pfesto ma byt dostateCné pruzna
v piipad¢ vlastnich iniciativ G€astniki zmény ¢i zmén podminek.
Srozumitelnost. Vize je jednoduchd, dostatecné ambiciozni, zaméfend na rist a
zlepSovani s pomoci novych trendi a technologii bez zneuzivani jinych ¢i

prostiedi.

Vime-li tedy jak ma vize vypadat, je dalSim krokem jeji vytvoreni. Kotter konstatuje, Ze

»Vytvofeni dobré vize vyZaduje zapojeni jak hlavy, tak i srdce, trva to néjakou dobu,

vzdy jde o zalezitost skupiny lidi a je velmi tézké udelat to dobte.“ Dle jeho zkuSenosti

ma tvorba dobré vize nasledujici znaky a kroky:

a)
b)
©)
d)

e)
f)
g)

Prvni navrh. Zména obvykle za¢ina vizi jednoho ¢lovéka.

Uloha koalice. Tento navrh je formulovan vznikajicim tymem — koalici.
Tymova prace. Bez tymové atmosféry se nedochazi k uspéchu.

Role hlavy a srdce. Usp&iné vize byly realizovany tymem s podilem lidi spise
analytické povahy a realistickymi snilky

Zmatek v procesu. Je potieba se pfipravit na zmatky a je to bézné,

Cas. 1 G¢inné vize nakonec mohou trvat nékolik let

Konecny vysledek. Formulace vize dle vySe popsanych doporuceni
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Kotter v diilezitém aspektu vytvareni vize konstatuje dv€ skute¢nosti. Spravna vize lze

srozumitelné vysvétlit do péti minut. Net€innd vize miize byt hor$i nez zadna.

2.3.4 Komunikace transformacni vize

Kotter teSi dulezitost tohoto kroku proto, ze je casto vedoucimi pracovniky
podceniovéana, zejména pokud je do ni zasvécena uzkéd skupina. To je typické pro
direktivni fizeni a tim se ztraci znaky uspésné zmény. Piipousti, Ze nékteré zmény se
dotykaji i zaméstnanci s nizSim intelektem ¢i se ocekava velky odpor. To vSak neni
divodem k pteskoceni tohoto kroku a tvrdi, Ze je potfeba vizi komunikovat. Soucésti

dobré komunikace je dle Kottera i vedeni ptikladem. To se tykd manazer ve smyslu,

aby nebylo jejich jednani v rozporu se sdélovanou vizi.
Uvadi prvky nezbytné pro efektivni komunikaci:

a) Opét jednoduchost. Doporucuje vyhnout se odbornému zargonu, i1 kdyz
v jistych specifickych odpornych situacich to pfipousti.

b) Metafory a priklady. Sam Kotter ve svych pracich velmi casto pouziva
priklady a to proto, Ze jsou srozumitelnéjsi pro pochopeni a lidé je vice vnimaji.
Jedna se o emocionalni prozitek.

¢) Mnoho komunikacnich prostfedkii. Doporucuje vyuzit vSechny firemni
komunikac¢ni nastroje pocinaje firemnimi zpravodaji, pies schiize po neformalni
setkéni.

d) Opakovani. Kotter vidi v opakovani komunikace vize UCinnou moZnost
k zapamatovani i ziskani informaci a nazort k vizi.

e) Vedeni prikladem. At uz se vize tyka jakékoliv zmény, nositelé zmény ¢i
vedouci pracovnici musi jit piikladem. Jejich jedndni a postoje nemohou byt

v rozporu s tim, co fikaji nebo navrhuji.

k domnélym rozporim. Kotter doporucuje na tyto potencionalni rozpory vhodné
reagovat. Nestane-li se tak, mUzou tyto rozpory branit v pochopeni vize a
sdéleni jeji naléhavosti.

g) Oboustranna komunikace. Kotter klade na oboustrannou komunikaci velky

diraz 1 za cenu vysSich nakladi ¢i casové ndro€nosti. Inicidtor zmény muze tak
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ziskat mnoho cennych informaci, mozna vedouci k zjisténi, ze vize a zména jde

Spatnym smérem.
2.3.5 Posileni pravomoci zaméstnancll v Sirokém métitku

Kotter nevnima tento krok jen jako vytvoreni efektivnéjsi struktury. Spise se mu jedna o
nastaveni pravidel podporujici samostatné jednani. Hlavnim ukolem je tak odstranovani
prekazek nikoliv poskytnuti moci.'® PiekdZkami je mysleno: struktura, zkuSenosti,

systémy a nadfizeni. Viz. nasledujici obrazek.

Obrazek 1 Schéma piekazek posilovani pravomoci

Formadlni struktura znesnadiiuje jednani

Nadfizeni brani Zaméstnanci vizi chapou a Jednani
jednani vedoucimu chtéli by ji realizovat, ale znesnadiiuje
k uskutednéni vize nemaji dostatek prostoru nedostatek

Personalni a informacni systémy ztézuji jednani

Zdroj: KOTTER, J. P. (2000). Vedeni procesu zmény. str. 108.
Posileni pravomoci v §ir§im kontextu:

a) Odstranéni strukturalnich bariér.
b) Potiebny vycvik.
c) Systémy v souladu s vizi.

d) Reseni problematickych nadiizenych.

Neni jednoduché se s jakymkoliv bodem vypotadat. Otazky spojené s feSenim zasahuji

do jinych oblasti s oborti psychologie, Skoleni a dalSich manaZerskych aktivit.

" KOTTER, J.P. a COHEN, D. (2003). Srdce zm&ny. Praha: Management Press, str.19
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A tak Kotter alespont davéa obecny navod:

a) Sdileni vize se zaméstnanci

b) Upraveni struktury dle potieb vize

c) Zajisténi vycviku a Skoleni

d) Uprava informacnich systému v souladu s vizi

e) Vyporadani se s manazery podryvajici zmény
2.3.6 Vytvareni kratkodobych vitézstvi

Zajimavym krokem, kterému vyhradil Kotter samostatny bod v jeho procesu zvladnuti
zmény je téma vytvafeni kratkodobych vitézstvi. V ostatnich bodech se také casto
zminuji emoce lidi a to plati i zde. Dosazeni dil¢ich cili vytvaii pocit uspéchu a davéry
ve zménu, kterd muze trvat del$i, mnoholeté obdobi. Proto Kotter nabada k rozdéleni
zmény na mensi Casti a nésledné jejich hodnoceni. A to tak, aby vysledky byly

jednoznacéné, nezpochybnitelné, pti¢emz toto kratkodobé vitézstvi je charakterizovéano:

a) Je viditelné a presvéd¢ivé pro velkou vétSinu lidi.
b) Je jednoznac¢né, nedavajici prostor k pochybnostem.

¢) Jasné souvisejici s provadénou zmenou.

Pokud se zavadéji kratkodoba vitézstvi do procesu zmény, maji, pak nésledujici

vyznam:

a) Poskytuji diikaz, ze obéti (napt. naklady atd.) se oplaceji.
b) Poskytuji moralni a motivaéni aspekty.

¢) Pomadhaji k dolazeni vize.

d) Oslabuji negativni vlivy, zejména personalni.

e) Diukaz pro vedeni, ze zména probihéa dobfe.

f) Z neutralnich Gc¢astnikli zmény se mohou stat aktivni pomocnici.

V této souvislosti Kotter upozoriiuje, ze kratkodobé vitézstvi neni to samé jako doufani
ve vysledky. Také je negativni nedostate¢né planovani a neefektivni fizeni. Nebezpecné

jsou ruzné formy radoby vitézstvi a kouzla s Cisly.
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2.3.7 Vyuziti vysledki a podpora dalSich zmén aneb nepolevujte

V tomto kroku je poukazovano na nebezpeci poleveni energie v procesu zmény, kdy se
dostavi uspokojeni z dosavadnich Uspéchli pramenici ze samolibosti. Navic odpor ke
zménam zcela nevymizi. Soub¢h téchto skute¢nosti mize zménu zastavit ¢i zplsobit

navraceni k pocatecnimu bodu.

Kotter také upozoriiuje na vliv tzv. vzajemnych zavislosti. Ty jsou charakterizovany
vétSinou pomalymi linearnimi procesy, kdy i jednoduchy tikon mize byt provazen
slozitym schvélenim atd. To zménu zpomaluje ¢i zcela zastavi nebo odrazuje iniciativni

pracovniky.
Ze zkugenosti Kotter charakterizuje, jak vypada usp&ny projekt zdsadni zmény'':

a) Vice zmén ne méné. Skupina iniciatord zmény vyuziva divéru ziskanou
dosazenim kratkodobych vitézstvi k zahajeni novych a rozsahlejSich
transformacnich projekti.

b) Vice pomoci. Do celého procesu jsou zapojeni dalsi lidé.

¢) Vedeni ze strany nejvysSich $éfii. Nejvyssi vedeni se zaméfuje na udrzovani
jasného sdileného cile a na posilovani vysokého stupné védomi naléhavosti.

d) Rizeni a vedeni projekti zdola. NiZ§i ¢lanky v hierarchii zajistuji jak vedeni
konkrétnich projektd, tak i fizeni jejich pribehu.

e) Omezeni zbyte¢nych vzajemnych zavislosti. Manazeti odhaluji a zbavuji se

zbytecnych vzajemnych zavislosti, coz usnadni zmény.
2.3.8 Zakotveni novych ptistupii do podnikove kultury

Poslednim krokem zvladnuti zmény je zakotveni zmény do podnikové kultury. Kotter
upozoriiuje, Ze 1 perfektné zvladnuty proces zmény i dosaZzeni potfebnych cilit nemusi
vzdy znamenat skuteéné zakofenéni hotové zmény. V tomto ohledu je podnikova
kultura velmi mocnou slozkou, jelikoz pfedstavuje normy chovani a hodnoty sdilené

skupinou lidi.

""KOTTER, J. P. (2000). Vedeni procesu zmény. Praha: Management Press, str.147
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Proc¢ je podnikova kultura silnd? Kotter uvadi tfi hlavni divody:

a) ProtoZe jednotlivci jsou peclivé vybirdni a nao¢kovani.
b) Protoze se uplatiiuje jednanim stovek ¢i tisict lidi.
c) Protoze k tomu vSemu dochdzi témét bez védomého zaméru a proto je tak

obtizné to zpochybiovat.

Déle vyjmenovava problematiku, kde se do stavajici staré struktury vkladaji nové
véci. I kdyz stavajici postupy nejsou v piimém (mysleno do oc¢i bijicim) rozportim.
Obzvlaste slozité je ve velkych podnicich zména firemni kultury jako takové a jak
se ukazuje, skutecnd zmeéna trvd pomérn¢ dlouho dobu. Nicméné zdlraziuje, Ze
stavajici firemni kulturu, resp. jeji spravné pochopenti, lze vyuzit k Sifeni naléhavosti
zmény. Zejména ale konstatuje, ze zména firemni kultury ptichazi nakonec procesu,

1 kdyz se logicky méni jiz v prib&hu zmény.
Zakotveni zmény v podnikové kultufe 1ze dle Kottera shrnout:

Prichazi na radu na konec, ne na zac¢atku: K vétSin€ Uprav v normdach a sdilenych
hodnotach dochdzi na zavér transformacniho procesu.

Zavisi na vysledcich: Nové pfistupy proniknou do kultury az poté, co se jasné
ukaze, ze funguji a jsou lepsi nez staré metody.

VyZzaduje mnoho vysvétlovani: Bez slovné vyjadiené podpory se lidé ¢asto brani
uznat opravnénost novych postupti.

Miuze vyzadovat vyménu lidi: Nékdy je vyména lidi jedinou cestou jak zménit
podnikovou kulturu.

Zasadni roli hraje rozhodnuti o povySeni: Pokud se odpovidajicim zpisobem
nezméni systémy povySovani a postupu v kariéte, stard kultura se vrati. PovySovani

musi byt jen ti, ktefi sdileji hodnoty nové kultury.
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3 Analyticka/prakticka Cast prace

V praktické ¢asti bude popsana zména organizace piimého prodeje ve spolecnosti
Konica Minolta CR. Jednalo se o zménu zisadniho charakteru, pii¢emZ autor
bakaléiské prace hraje hlavni roli v této zméné, jelikoz zastava funkci obchodniho
feditele ve vySe uvedené spolecnosti. Navic byl inicidtorem zmény, ackoliv hlavni
podnét ke zméné byl dan nepitimo japonskou centralou. V této praci vitd moznost zpétné
analyzovat a porovnat proces zmény s pohledem na fizeni zmén dle J. P. Kottera, a to i
kriticky a neosobné. Zménu ovlivnilo nékolik dalSich zajimavych faktor a lze
konstatovat, ze problémy spojené s procesem zmény a ruzné piikladové situace v
podnicich popisované J. P. Kotterem je mozné najit i v této bakalarské praci. Po popisu
zkoumané spolec¢nosti bude nasledovat popis zmény a porovnani s teorii osmi krokt
zmény od J. P. Kottera. Autor této prace také zmini otdzku externich poradct ¢i roli
docasného managementu, kterd ma v popisované zméné svlj vyznam, ackoliv
k plivodni vyznamnéjsi roli externiho managementu nakonec nedoslo. V navaznosti na

studium literatury autor této prace provede hodnoceni a doporuceni.
3.1 Charakteristika KONICA MINOLTA

Minolta byl japonsky svétovy vyrobce fotoaparatii, fotoptislusenstvi, fotokopirek, faxi
a laserovych tiskaren. Roku 2003 se sloucil s firmou Konica a spolecnost zacala
pouzivat oznafeni Konica Minolta. Zacatkem roku 2006 oznamila sviij odchod z

oblasti fotoaparatt.

Od roku 1990 Konica Minolta (dale jen KM) ptisobi na ¢eském trhu jako vedouci

poskytovatel produkti, sluzeb, a feseni v oblasti tisku, dokumentd, a jejich zpracovani.

Prvenstvi spolecnosti KM na ceském trhu potvrdil podil prodeje multifunkénich
zafizeni v roce 2012 na tizemi Ceské Republiky. V prodeji barevnych laserovych
multifunkénich zatizeni formatu A3 kusovy trzni podil ¢inil 44,1 %, coz je prvni misto
na trhu. V prodeji Cernobilych laserovych multifunkénich zatfizeni formatu A3 nas
kusovy trzni podil €inil 35,3 %, coz je také prvni misto. V souctu kush i obrati za

cernobilé 1 barevné laserové multifunkce je KM prvni.
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Podle zdrojii Infosource'” se v Zebiicku dodavateli produkénich digitalnich tiskovych
zafizeni jiz Ctvrtym rokem umistuje KM na prvni pozici v objemu prodanych
cernobilych (vykon nad 90 stran A4/min.) i barevnych (vykon nad 50 stranek A4/min.)
archovych produkénich tiskovych stroji. Trzni podily na uzemi Ceské Republiky jsou v
ptipad¢ barevnych produkénich stroji 58,7 % a v segmentu Cernobilych produkénich

stroji pak 34,6 %.

V Ceské Republice KM zaméstnava cca. 300 zaméstnanct. KM ma rozsahlou sit
primych obchodnich zastoupeni a to ve méstech Brno, kde je centrala, nasleduje Praha,
Ceské Budéjovice, Olomouc, Teplice, Ostrava, Plzen, které dopliiuji servisni stfediska
v Jihlaveé, Liberci a konecné ve Zlin€. Distribucni kandly také zajiStuji znami

distributofi, prodejci i obchodni zastoupeni v podobé¢ certifikovanych partnert.
3.1.1 Analyza SWOT

SWOT analyza v této praci je spiSe doplnénim charakteristiky podniku, neklade si za cil
jakoukoliv hloubku, protoze ptredmétem bakalaiské prace je zména, ktera piimo
nesouvisi s celkovym stavem podniku, ktery je velmi dobry po vSech strankach. Jak je
uvedeno v tabulce niZe, slabé stranky jsou margindlni oproti silnym, ackoliv lze fici, ze
slaba propagace znacky neni piileZitosti nepodstatnou. Stejné tomu tak je v piipadé

ohrozujicich faktort, které jsou spise neoCekavany.

Autor ptivodné do slabych stranek analyzy SWOT mél zatazenu polozku tykajici se
orientace obchodnich aktivit zaméfenych téméf vyhradné na prodej stroji, nikoliv
sluzeb ¢i sluzeb s ptidanou hodnotou. Nicméné vlivem popisované zmény a soucasnych

aktivit tuto slabou stranky ze seznamu vypustil.

2 zdroj: http://www.konicaminolta.cz/business-solutions/corporate-information/konica-minolta-v-

cr/podily-na-trhu.html
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Tabulka 2 SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky
- Pozice na trhu - Neptehlednost informaci, nabidky produktd a sluzeb na
- Kvalitni struktura produktt a sluzeb v oblasti WWW strankach
tisku a spravu dokumentt - Orientace na ,,vét$i“ a firemni zdkazniky
- Rozsahla sit’ pobocek, servisnich stredisek a - Propagace novych produkti (sprava dokumentt)
zastoupeni - Reklama na znacku a produkty pfedevs§im na siti
- Ohled a strategie na Zivotni prostredi Internet

- Promysleny partnersky program

- Signataf globalni dohody OSN o zodpovédném
podnikani

- Firemni kultura

- Stabilita a japonské technologické zazemi

- Program vzdélavani zaméstnanct

- Silna struktura vyznamnych zakaznika

- Mnozstvi ocenéni v tiskové oblasti

PrilezZitosti OhroZeni
- Rozsiteni nabidky pro koncové a domaci - Nova a pfevratnd konkurenc¢ni tiskova technologie
uZivatele - Dumpingové a dotac¢ni produkty konkurencnich firem

- Zvyseni propagace — reklamy znacky, pfedevsim
na siti Internet, kde absentuje stranka na socidlnich
sitich

- Zvyseni propagace novych produktil v oblasti
spravy dokumenti

- Zavedeni produktti z portfolia centraly (optické
technologie, produkty pro zdravotnictvi, méftici
technika, atd.)

zdroj: autor bakalatrské prace

3.2 Zména organizace pirimého prodeje

Na tomto misté¢ je mozné popsat vlastni prvopocatek zmény, tedy prvotni impuls.
Situace na trzich, kde KM pusobi, postupné spéje k rozsSifovani nabidky sluzeb i sluzeb
s pfidanou hodnotou. KM doposud byla spiSe orientovdna na prodej zafizeni a
servisnich sluzeb s tim spojenych. Nabidku doplnovaly rizné formy financovéni, resp.
prongjmu ¢i platby za vytisk. Konkurence postupné zacala nabizet dalsi sluzby a
produkty spojené s dokumenty ¢i vychazejici z technologickych moznosti sortimentu.
Jedna se naptiklad o spravu dokumentil a jeji elektronické podoby, tzv. variabilni tisk

(tisk s mé&nicim se obsahem — napt. faktury) a digitalizaci dokument.

Centrala KM se rozhodla také vice smérovat obchodni aktivity narodnich pobocek timto
smérem a vytvorila technologické a softwarové predpoklady. Nechala na rozhodnuti

kazdého nérodniho zastoupeni jakym zplsobem se vize ujme. Je zndmy cil vychazejici
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z dlouhodobého, 10ti letého, planu. Z dGvodu firemniho tajemstvi nelze byt
konkrétnéjsi. Postaci, ze se jednd o procentudlni navySeni obratu poskytnutych sluzeb

s ptidanou hodnotou specifikovanych v piedchazejicich radcich.

Nicmén¢ dal§im dulezitym faktorem tykajici se zmény organizacni struktury byla
akvizice firmy Robinco'® na konci roku 2011 a za&lenéni vice jak 50 pracovnikii do
struktury KM. Robinco se zabyvala prodejem a servisem tiskovych zafizeni riiznych

vyrobct.
3.2.1 Krok 1: Vyvolani naléhavosti zmény

Kotter s Cohenem popisuji obecny problém pieskakovani prvnich dvou fazi'*. Je
pravdou, Ze iniciator zmény, tedy autor této bakalaiské prace, se nezabyval piimo touto
otazkou. Avsak lze najit urcité znaky vyhovujici pohledu Kottera. Vyvolani naléhavosti
zmény nebylo tedy jist¢ tak agilni, jak je Kotterem pfedstavovano. SpiSe doslo
k vyvolani pocitu potteby zmény a to predevsim v pribéhu vytvareni strategie. CoZ neni
to samé. Ale Kotter se zamétuje na zmény transformacni, velkého rozsahu a velkych
spole¢nosti. Pfedmét zmény neni Zadnou vizionafskou zasadni zménou. Iniciator na
prvopocatku zmény své tivahy smétoval vice na vytvoteni koalice a ocekédval postupnou

upravu jak vize, tak i strategie.

Je otdzkou, Ze jiz v prvopocatku by bylo mozno vysledovat rtizné postoje k vizi ¢i
prvotni naznaky oportunismu. Také je mozné, Ze by nedoSlo k urcitym chybam

v komunikaci popsanych niZe. Na druhou stranu nebyl dostatek casu.

Jak je vidét z predchézejicich fadek autor této bakalarské prace vaha nad jednoznanym
stanoviskem. Nikoliv k teorii, ale pouziti teorie v praxi a konstatuje, ze by bylo
vhodnéjsi alespon pii poradach naléhavost uplatnit. Je tedy pravdou, alesponn v tomto
ptipadé, ze jsou tendence managementu prvni krok pteskocit. Zaroven vSak ma za to, Ze
proces konkrétni zmény nebyl narusen, nebot’ se povedlo ziskat spojence pro sestaveni

koalice.

1 Tiskova zprava: http://www.robinco.cz/index_soubory/tiskova_zprava.pdf

14 KOTTER, J. P. a COHEN, D. (2003). Srdce zmény. Praha: Management Press, str. 38.
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3.2.2 Krok 2: Sestaveni koalice

Nebylo zamérem v KM nepostupovat exaktné dle teorie osmi kroka dle J. P. Kottera,
ale zkuSenosti a schopnosti iniciatora zmény i dlouhodobé ptisobeni ve spole¢nosti, tedy
znalost podiizenych a firemni kultury, splnily sestaveni koalice dle pfedstav J. P.

Kottera beze zbytku.

Vyhodnocenim potencionalnich problematickych faktor byl sestaven tym skladajici se
z iniciatora zmény, jednim z area manazeri a projektovym manazerem. Dale byla

koalice rozsifena o pracovniky externi poradenské spolecnosti.

Inicidtor zmény byl vidéim elementem v koalici. Area manaZeri se zména velmi
dotykala a bylo potieba mit v koalici jejich zastoupeni. Role projektového manazera
byla v zodpovédnosti za vSe spojené s realizaci zmény. Hlavnim divodem pro pozvani
poradenské spolecnosti bylo ziskani oponentniho partnera, pohled nezavislé tieti strany,
ktery by procesu dodal zvySenou akceptaci ze stran zaméstnanci. Pozd&jsi role
poradenské spolecnosti byla roli analytickou. Poradenska spolecnost téz davala své
navrhy feseni. Jelikoz KM dlouhodobé spolupracuje s poradenskou spolecnosti Deloitte
Ceska republika na zakladé ramcové smlouvy, byla pro svou znalost KM i odbornost

pfizvéna k realizaci pfedmétné zmény.
3.2.3 Krok 3: Vytvofeni vize a strategie

Vize zmény, déa-li se nazvat vizi, bylo zvySeni obchodnich vysledkii spojenych
s prodejem sluzeb vyjadieny v procentech. Jedna se o sluzby spravy dokumentt a jeji
elektronick¢ podoby tzv. document management, variabilni tisk a digitalizaci
dokumentd. Tyto sluzby vychézeji ztechnologickych ptedpokladii prodavanych
produkti KM, jako jsou multifunkéni zafizeni a jsou prakticky rozsifenim jejich

moznosti.

Kotter na mnoha mistech poukazuje na rozdil ve vizi oproti autoritativnimu pfistupu,
mikromanagementu, analytické praci ¢i planim a rozpoctim. Je jasné, ze se zadna
zmeéna bez téchto atributll neodehraje. Kotter akcentuje silu vize v pochopeni zmény a

to zméné pomulze v jeji realizaci. V pfipadé zmény organizace pfimého prodeje byla
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spiSe zdlraznovana strategie, definice problému a jednotliva opatieni. Pfesto se vedeni

KM principialné nevzdalilo od podstaty sily vize.
3.2.3.1 Konkrétni cile a zakladni poZadavky
Koali¢ni tym formuloval zékladni cile a témata zmény organizace pfimého prodeje:

a) integrace pracovniki akvizované spolecnosti
b) definici lepsi podpory sluzeb s ptidanou hodnotou

¢) zmeéna organizace pfimého prodeje s cilem podpory prodeje
3.2.3.2 Identifikace problémii

Z jednani porad, tii pracovnich workshopt s pracovniky KM a dalSich samostatnych
navrhit jednotlivych tcastniki zmény byly formulovdny nésledujici problémy

v organizaci obchodnich ptipadi:

Zakaznicka orientace. V ramci analyzy potieb zakaznika neprobiha analyza potteb
informacnich technologii (dale IT) a jejich feSeni. Chybi analyticky marketing — obchod
nema dostatecné vstupy. Chybi administrativni podpora obchodnikiim (v fad¢ ptipadu ji
supluji konzultanti). Nedostatecné kompetence k prodeji komplexnich feSeni velkym

zakaznikum.

Zaméreni na prodej FeSeni. Chybi vlastni vyzkum a vyvoj. Nejednotna role
konzultantli feSeni v rGznych utvarech. Ne ve vSech opravnénych ptipadech je
konzultant feSeni vyuZzivan pro analyzu spravy dokumentd. Prodejni argumentace neni
zaméfena na prodej feSeni (zejména snizovani nakladd, trzni podil, servis). Key
Account Manazefi maji velmi nizké povédomi o nabidkach systémovych feSeni.
Stavajici obchodnici nejsou motivovani na prodej takového feSeni - motivace je pouze

na kratkodoby prodej, chybi motivace na dlouhodoby rozvo;j.

Projektové Fizeni obchodnich pripadia. Projektovy manaZer nevstupuje do procesu
pred podpisem smlouvy. Neni stanovena odpovédnost za fizeni procesu prodeje feSeni
(v nekterych ptipadech fidi obchodnik, v nékterych analytik). Nejednotné slozeni tymu
na tvorbu nabidek (ucast technické podpory, servisu, centrdlni administrativy neni

sjednocena).
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Vytvoreni ,,Single point of contact“ pro zakazniky a odstranéni procesnich
duplicit. Nefungujici sdileni konzultantli napific KM. Neni jasné vyhranéna role
konzultanta feSeni a konzultanta spravy dokumenti pii analyze potieb zékaznika. Ne
vzdy probiha zapojeni konzultantii feSeni do obchodniho vyjedndvéani o nabidce. Neni

standardizovana Groven kompetenci konzultanti. Chybi motivace na spole¢ny vysledek.

Zkvalitnéni interni komunikace. Chybi proces piedavani znalosti napii¢ obchodem.

Chybi jednotné vedeni konzultantii. Konzultanti nejsou motivovani na sdileni znalosti.
3.2.3.3 Klicové nefunkénosti v organizacni strukture obchodniho oddéleni

Kli¢ové problémy v organizacni struktufe spole€nosti jsou znadzornény na obrazku nize.
Jednd se o hlavni strukturu firmy nezahrnujici vSechny pozice. Oddéleni piimého
prodeje je na obrazku zvyraznéno. Jak je uvedeno nize doSlo k presunuti nékterych
funkei pod pfimy prodej, proto je tento diagram diilezity k pochopeni zmény. Dale

hlavnimu organiza¢nimu diagramu nebude v€novéana pozornost.

Obrazek 2 Pivodni organiza¢ni diagram a klicové nefunk¢nosti
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zdroj: Interni firemni material
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Problémy vychazejici z této organizacni struktury:

a) Key Account management neni schopen nabidnout ucelené feSeni pro vétSiho
zékaznika, také proto, Ze nenabizeji celkové feSeni (nejen tiskové a produkcni
stroje) a mohou tak zaostavat za konkurenci.

b) O administrativu spojenou s obchody, reporty atd. se staraji samotni obchodnici
(Key Account manazefi) nebo konzultanti, tato ¢innost jim zabira zbytecny Cas.
Ten pak chybi pfti ziskavani novych prilezitosti ¢i navrzich feseni.

¢) eDoc konzultanti (specialisté na analyzu tiskovych nékladt) i konzultanti feSeni
nemaji definovany role a odpovédnost, jejich prace se omezuje na zpracovani
analyzy ¢i feSeni bez dalSiho pfispéni do celkového feSeni pro zdkaznika. To
komplikuje situaci obchodnikiim. Je potfeba definovat i fizeni konzultanti a
stanoveni procesnich postup.

d) Ponckud zaostavd analyza marketingu, jak obecné, tak i jsou nedostate¢né

vstupy a samoziejmeé i vystupy z informacéniho systému firmy.
3.2.3.4 ReSeni: Definice zikaznickych segmentii

Byly definovany ctyfi zakaznické segmenty s riznymi pozadavky na naro¢nost feseni a

uroven obsluhy. Z této definice pozd¢ji vychdzelo feSeni nové organizacéni struktury.

Strategické partnerstvi a kliCovi zakaznici. Strategické zdkazniky obsluhuje top
management, klicové zdkazniky obsluhuje Key Account Manager (vyznamné obchodni

ptipady rozsahem (napf. statni sprava) ¢i technologickou naro¢nosti feSent).

Vzorova feseni. Specialni, unikatni feSeni, ktera l1ze opétovné uplatnit na trhu, stfedné

velky az velky zakaznik.

Core Account. Prodej typizovanych feSeni. Na prodeji se podili obchodnik a technicky

konzultant.

Basic Service Account. Typizovana feSeni. Obchodnik proddva sdm bez odborné

pomoci technickych konzultantt.
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3.2.3.5 ReSeni: Definice roli v procesu obchodnich p¥ipadii

Soucasti zmény byla jasna definice roli, klicovych kompetenci a motivaci v celém
procesu piimého prodeje. Popis vSech definic by presdhl rozumnou délku seminarni

prace, a proto je zde uveden popis roli.

Business konzultant, business specialista. Prodejni konzultant je zaméfen na velké
zdkazniky, komplikovand ¢i rozsdhld feSeni, ktera jsou velmi Casto pfipravovéana
klientovi na miru. Prodejni specialista je zaméfen na stiedné velké klienty, prodava

typizovana feseni vyzadujici dil¢i parametrizaci dle potfeb klienta.

Team leader, obchodni zastupce. Obchodni zastupce je zaméten na stfedni 1 drobnou
klientelu, u které se nepiedpoklada poptavka ¢i ptilezitost dodavky komplexniho feseni,

klient je orientovany na koupi hardwarového vybaveni.

Research & Development. Projektovym zplisobem pracuje na nadvrhu novych feseni.
Sleduje trzni trendy. Hleda fesSeni ptinasejici klientovi hodnotu ve spojeni s technikou a
soucasné podporujici strategické cile. Spolupracuje na hledani feSeni s ostatnimi kolegy
a specialisty. Je partnerem pro specialisty na strané klienta u komplexnich C¢i
technologicky komplikovanych feseni. Zapojuji se do technicky naro¢né parametrizace

systémd.

Funkéni specialisté. Sdileny tym specialistll analytiki, ktefi jsou zvani obchodnikem k
provedeni analyzy klienta. Jejich ukolem je pfipravit obchodnikovi kvalifikované

podklady pro argumentaci a obchodni vyjednavani.

Projektovy manaZer. Ridi a organizuje proces prodeje komplexnich feseni. Stanovuje
role jednotlivych ¢lent projektového tymu podilejiciho se na obchodnim piipadu.
Koordinuje aktivity jednotlivych ¢&lenit tymu. Uzce spolupracuje s business
konzultantem a je mu podfizen v rdmci dané obchodni nabidky. Odpovida business

konzultantovi za ptipravu feSeni (obchodni nabidky) v souladu s pozadavky klienta.

Administrativni podpora. Administrativni zaji$téni pfipravy nabidek, zejména

aktivity spojené¢ s formatovanim, doplnénim potiebné dokumentace (vypisy z
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obchodniho rejstiiku, plné moci apod.). Priprava a evidence administrativni

dokumentace spojené s obchodnimi nabidkami (pfedavaci protokoly apod.).

3.2.3.6 ReSeni: Definice vztahii mezi zakaznickymi segmenty a procesy

obchodnich pripadi

Vzéajemny vztah mezi predchozimi definicemi osvétluje nasledujici obrazek, v némz

jsou zahrnuty vSechny podstatné vztahy.

Obrazek 3 Vrcholovy model struktury piimého prodeje
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zdroj: Interni firemni material
3.2.3.7 ReSeni: Rizeni vykonnosti a motivace obchodniki

Konkrétni data, jména a podobné nelze v této praci detailné uvést, proto je v této

kapitole nastinén princip a filozofie feseni.

Hlavnim problémem bylo vlastni odménovani jednotlivych obchodniki, které
neodpovidalo skutecnym vykonim. Divodem jsou rizné a individudlni dohody s
jednotlivci, které byly nesystémové sjednavany v riizném case i podminkach. To se

tykalo jak zakladniho platu, tak i odmény navazané na piimy vykon (provize).
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Dalsi otazkou bylo odménovani za prodej komplexnich feSeni. Stav prakticky nutil
obchodniky prodavat jednotlivé stroje na ukor feseni s ptfidanou hodnotou. Prodej feSeni
nebyl chapén jako prodej komplexnich feseni, ale jako prodej navaznych softwarovych

aplikaci s nemateridlnim vyznamem.

Motivaéni systém dale nerespektoval specializaci a odborné znalosti obchodnik, také
neexistovala korelace mezi senioritou obchodnikll a vykonem. Mezi vys$i zdkladni mzdy
a senioritou byl negativni vztah. Bylo zjisténo, Ze obchodnici realizuji nizky pocet

schtizek se zdkazniky.

Vyse popsané vedlo knastaveni transparentnich a rovnych podminek ramcové

akceptujici velikost svéfeného regionu v podob¢ vnitropodnikovych smérnic.
3.2.3.8 Releni: Zména struktury obchodniho oddéleni

V radmci organiza¢ni zmény byly navrhnuty a realizovany zmény s mensim ¢i zdsadnim
dopadem. Mezi zésadni lze pocitat rozdéleni regionalniho piimého obchodu na tfi
regiony, jenz je popsan v ndsledujici kapitole. Do dalSich dulezitych zmén lze pocitat
rozdé¢leni kli¢ovych zédkazniki, resp. oddéleni, ktera se o klicové zdkazniky stard a to na
oddéleni pro statni spravu a komeréni VIP zakazniky. K zcela novym a zdsadnim
zménam lze fadit divizi konzultacnich sluzeb, jako podporu pifimého prodeje. Také je
potfeba zminit nékolik sdilenych funkci. Naptiklad administrativni podpora ve funkci
asistentll. Ve skuteCnosti tuto funkci zastavaji 3 osoby, jelikoz sektor Al i A2 jsou
fizeny z prazské pobocky. Ttreti osoba sidli v Brné, kde je centrdla. Také obchodni

konzultanti byli rozdé€leni do jednotlivych tii prodejnich oblasti.

Ptesto zékladem zmény ptimého prodeje je nové rozdeleni ptimého prodeje na sektory,
kterému je vénovéana nasledujici kapitola a lze konstatovat, ze je platformou pro

vSechny uvedené dil¢i zmény v organizacni struktufe.
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Obrazek 4 Pavodni organiza¢ni schéma
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zdroj: Interni firemni material upraveny autorem prace

Obrazek 5 Nové organizacni schéma po zméné
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3.2.3.9 ReSeni: Rozdéleni obchodniho oddéleni na sektory

V ptipad¢ pivodni struktury obchodniho oddéleni absentovalo rozdéleni na vyvazené
regiony. Respektive existovalo rozdéleni na cesky a moravsky region. Ukazala se
potieba lepsiho logického uspotadani dle regioni a to pro potieby fizeni a optimalizace
poctu oblastnich zastoupeni, vyrovnani vykonti obchodnikli i vhodné&j$i komunikace s
obchodnimi zastoupenimi (externi firmy — dfive jen s centrdlou). S rozdélenim
obchodniho oddéleni byly spojeny dalsi opatfeni v oblasti personalni, administrativni i
IT systému atd. Vysledkem zmény bylo rozd¢leni do tfi regionti a to Al (tzv. prazsky),
A2 (tzv. krélovehradecky) a A3 (tzv. brnénsky) a realizaci vSech nutnych opatfeni s

timto souvisejicich. Rozdéleni na tfi regiony oficialn€ probéhlo ke dni 1. 10. 2012.

Obrazek 6 Mapa rozdéleni regionti

zdroj: Interni firemni material upraveny autorem prace

3.2.4 Krok 4: Komunikace vize

Autor této prace klade na komunikaci nejen vize, ale celého procesu zmény velky diraz.
Povazuje ji za jednu nejpodstatnéjSich soucasti uspésné zmény. Piesto se v tomto kroku

nepovedlo zcela vSe Uspesné.

Komunikace zmény organizace ptfimého prodeje probihala v Sirokém méfitku. Jak je

uvedeno vySe, byly uspofadany tfi pracovni workshopy, spolecné vyjezdni zasedéani
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s kulturnim a sportovnim programem. Casté bylo opakovani tématu a ziskavani nazort
¢i reakei na pravidelnych mési¢nich poradéach, kterého se zucastiiuji vSichni ucastnici
zmény. Téma zmeény vySlo také v internim véstniku. Ne nepodstatnou formou

komunikace také byly neformalni diskuze.

Kazda zména ma odptirce. Ne jinak tomu bylo v popisované zmén¢. Zvlastni diiraz byl
kladen na komunikaci pracovnikll jednoho z regionil, jelikoZ jejich nadfizeny (area
manazer) m¢l k zméné znany odpor. Jeho oportunni postoj pramenil z obavy ztraty
vlivu a zmenSeni jeho regionu (regiony byly rozdéleny ze dvou na tfi). Jisté obavy
dalSich zaméstnancii panovaly z nejistoty nového nadfizen¢ho vlivem personalnich

zmeén.

Urcitym problémem byla chyba v komunikaci zmény smérem ven z obchodniho
odd¢leni na spolupracujici utvary. Naprosté opomenuti vzhledem k IT oddéleni majici
na starosti riazné systémy, mélo za nasledek jejich negativni postoj ke zméné a nékteré
nutné upravy nebyly provedeny v patficném Case. Jedna se sice o potfeby marginalni
pro zménu, ale i tak, autor této prace opomenuti hodnoti jako zbyte¢né a jako chybu
v planovani. Vyraznéjsim problémem bylo nezahrnuti pracovnikti administrativy do
ucastnikti zmény, ackoliv ve zméné hraji také dilezitou roli. Toto podcenéni melo opét
za nasledek urcité oportunni postoje. Bylo nutné na toto reagovat a komunikaci o tyto

pracovniky rozsifit.
3.2.5 Krok 5: Posileni pravomoci

Jednim ze znaki Kotterova kroku posileni pravomoci v Sirokém méfitku je vhodna
uprava organizacni struktury. Popisovanou zménou je pravé zmeéna struktury organizace
pfimého prodeje. V této souvislosti doslo k jasné definici roli i pozic, vzdjemnych

vztahil mezi divizemi, jak je popsano v ptedchozich kapitolach.

Vlastni pravomoci jednotlivych pracovnikii jsou dlouhodob& dany vyvojem ve
spolecnosti 1 charakterem obchodni spole¢nosti sjasné danymi mantinely pro

obchodniky atd.

Smyslem zmény je podpora prodeje nadstandardnich sluzeb souvisejici se znalosti

technologickych i softwarovych produktd. Jsou vypracovany systémy Skoleni pro
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pracovniky obchodu i technického servisu. Je to typicky standard pro vyspélou

technologickou spolecnost.

Kotter v tomto kroku také doporucuje upravu IT systémi. Jak bylo naznaceno vyse,
doslo k podcenéni ptipravy Gpravy systémi pro zménu, nicméné nebyly nutné Gpravy

velké. Priibéhu zmény se tato skute¢nost prakticky nedotkla.
3.2.6 Krok 6: Vytvateni kratkodobych vitézstvi

V této otazce se kombinuje nekolik faktort, nikoliv primarné¢ zamyslenych v kontextu
Sest¢ho kroku dle Kottera. Diky povaze obchodniho rdzu jsou nastaveny motivacni
prvky dle transparentniho systému odmén (zavedené¢ho v ramci zmény) kazdého ¢lena
obchodniho oddé€leni véetné konzultantli i projektovych manazerd. Mohou tak splnit a
v souCasné dob¢ 1 spliuji nckteré Kotterovi mysSlenky. V tomto piipade

nezpochybnitelnost a métitelnost.

Cela teorie je spiSe zaméfena na dlouhodobé transformaéni zmény velkych firem, kde je
potieba zavést vizionafskou zménu. Jak fika Kotter zménu zasadniho razu. Popisovana
zména v této praci takovou zménou neni. Zatim co Kotter fesi firmy s tisici zaméstnanci

a slozitou strukturou.

Autor této prace souhlasi s nutnosti v procesu zmény planovat i prezentovat kratkodoba
vitézstvi. V pfipadé zmény organizace pifimého prodeje je tento krok zastoupen
formalné odménovacim, proviznim systémem, ktery by ale byl zaveden bez ohledu

k Sestému kroku. Ale tim de facto plni jeho vyznam k naplnéni vize japonské centraly.
3.2.7 Krok 7: Vyuziti vysledkil a podpora dalSich zmén

Sedmy krok v Kotterové uspéSném procesu zmény je uren pro chvili, kdy zména je
realizovana nebo je v pokrocilém stadiu. Opét jeho vysvétleni spiSe odpovida velkému
podniku. Otazkou zustava, jaké Kotterovy indicie ptifadit k popisované zméné. Heslem

jeho sedmého kroku je jednoduché: nepolevujte!

KM je technologicka spole¢nost, kde se zmény déji pomérné ¢asto. Projevuje se urcita
unava z neustalych zmén souvisejicich s novymi technologiemi i nékterymi procesnimi

upravami, které vlastné s novinkami také souvisi. Proto kazdd vyznamnéj$i zmeéna
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v KM je fizena. Procesni pravidla jsou konzultovana s externi spole¢nosti, se kterou
KM spolupracuje nékolik let. Snahou je zjednoduSit procesy i zamezeni zbytecnych
vzajemnych zavislosti. A¢koliv zména struktury ptfimého prodeje byla ukoncena, vize je

kontinudlni nardst obratu sluzeb s ptidanou hodnotou.
3.2.8 Krok 8: Zakotveni novych ptistupii do podnikové kultury

Proces zmény probiha druhym rokem. Piesnéji feCeno zména organizace piimého
prodeje byla dokoncena, ale chapeme-li vizi japonské centraly jako zvySeni obratu ze

sluzeb s ptidanou hodnotou, tak jeji proces stale bézi.

Nova organizacni struktura je schopna lépe a pruznéji reagovat na pozadavky
technologického pokroku i pozadavkl zdkaznikt. Dostavuji se prvni pozitivni vysledky,
vice o nich v kapitole ,,Dopady zmény“. Ukazuje se vyznamny posun v mysleni
obchodnikt, kde hlavnim motivujicim prvkem je finan¢ni odména, ale také moznost
obratit se s pomoci na konzultanty ¢i projektové manaZery. Obchodnici tak maji

volngj$i ruce a veétsi prostor vénovat se zakaznikiim.

Vzhledem ke kratké dobé procesu zmény nelze jednoznacné konstatovat vysledek.
Nicméné zatim se dostavuje dil¢i uspéch, vétSina ucastnikli zmény jeji princip akceptuje

a je znat tymova prace napfi¢ divizemi.
3.3 Dopady zmény

K datu 1. fijna 2012 byly provedeny zmény popsané vySe. Vzhledem ke kratké dobé od
provedeni zmény by bylo pfili§ predcasné uvadet zavéry. Cilem zmény tedy bylo posilit
prodej sluzeb souvisejicich s nadstandardnim feSenim a zaroven zvysit kompetence
jednotlivych obchodnich manazera s prispénim tymové prace, zejména ve slozitéjSich
ptipadech. Jako podpora obchodniki byli do struktury zatazeni i konzultanti, jak pro
analyzu nakladl souvisejicich s tiskem, tak i specialisté nabizejici feSeni. S realizaci
vétSich obchodl pak mohou pomoci projektovi manazefi. Soud¢ dle prace obchodniho
oddéleni a prvnich dosazenych vysledku, lze fici, ze zména se ujala. Nebyly
zaznamenany vyrazné negativni reakce. Osvédcuje se 1 rozdé€leni na tfi regiony a dafi se

udrzet urcitou formu pozitivni soutézivosti mezi nimi.
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Graf nize ukazuje vyvoj obratu ze sluzeb s pfidanou hodnotou, tedy prode;j
nadstandardniho feSeni pro zédkazniky. Vyrazny pokles prodeje sluzeb v fijnu l1ze pficist
na konto provadéné zmény, kdy obchod nemohl byt z organiza¢nich divodu akéni, a

v podstaté¢ se jednalo o dob&h obchodt dojednanych v predeslych obdobich.

v prosinci 2012 o 16 milionii K¢ oproti planu je velmi dobrym vysledkem zmény.

Graf 1 Vyvoj obratl prodanych feseni

Vyvoj obratl prodanych feseni

60
o /

40 //

30 N // Obrat mil. K¢
/ \/ ——Plan

20

10

0 T T T T 1
srpen 12 zari 12 fijen 12 listopad 12  prosinec 12

Zdroj: z internich dat vypracovano autorem prace
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3.4 Doporuceni

Autor této prace navrhuje nasledujici doporuceni, ktera se tykaji popsané¢ zmeény i

budoucich zmén realizovanych v podniku:

a) Zvazeni a vyuziti zménového manazera ziskaného zvenci.

b) Jasné planovani ndkladli zmény a stanoveni rozpoctu.

¢) Zvyseni védomi naléhavosti zmény.

d) Nepodcenéni komunikace zmény napiic¢ vSemi oddélenimi.

e) Rozhodné vypotadani se s oportunnimi postoji, zejména v managementu.

f) Posileni védomi vize.

Docasny zménovy externi manaZer — toto doporuceni je uréeno pro budouci zmény
v podniku. Do¢asny manazer mize ve zméné sehrat velmi podstatnou zménu, jelikoz do
stdvajici organizace piindSi maximalni zodpovédnost za dosaZeni cile (jeho financni
odmeéna zdvisi na splnéni strategie a vize), bez osobnich bariér a ohledu na budovéni
kariéry (je v podniku docasn€¢ a neni ovlivnén osobnimi vazbami). Lze piedpokladat
z toho vyplyvajici objektivitu a nezaujatost. Takovy doCasny manazer pak neni zatizen
denni administrativou a exekutivou. Dulezitym faktorem jsou zkuSenosti a rychla
adaptabilita manazera. Proto je nutné pii vybéru kandidita dbat na jeho dosavadni

reference.

Je mozné vyuzit do¢asného manazera ve spojeni s vykonem urcité pozice. Toto opatfeni
pak pomilze doc¢asnému manazerovi vice se seznamit se situaci v podniku. Otazkou
zistdvd odména pro manazera, ktera miZze dosdhnout pomérné vysoké Castky.
Stanoveni ceny za sluzby docasného managementu jsou individudlni a pohybuji se se
okolo 1,0 - 1,2% ro¢ni mzdy zaméstnance na dané pozici v rozpéti od 3000 do 9600

K&/den."

Vyssi ndklady na docasné tizeni zmén v popisovaném podniku byly pficinou, pro¢ se
vedeni pftiklonilo k sestaveni tymu pro vedeni zmény z vlastni persondlnich zdroji,
ackoliv ptivodné byla podobna pozice zvazovana. Nebyla vSak zvazena efektivita a

mozny piinos. Nicméné otdzka nakladi na externiho zménového manaZera byla fesena

' Zdroj http://www.awpartners.cz/interim-management
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spiSe subjektivné, nebot’ v celém procesu popisované zmeény naklady na realizaci zmény

byly feSeny velmi okrajove.

Naklady na zménu — jistym nedostatkem v celém procesu popisované zmeény je
planovani a zjisténi skutecného stavu ceny realizace zmeény. Pravda nebyly
zaznamenany vyznamné investice do technologii ¢i systémul a navic zména spocivala
pfedevs§im v reorganizaci struktury. Piesto Ize identifikovat ndklady spojené s realizaci
zmény i zvySené fixni ndklady. At uz se jednd o vyuziti poradenské spolecnosti, platby
za vyjezdni poradu, Skoleni i vytvofeni novych manazerskych posti. Z téchto divodu
autor této prace doporucuje zpétné vypracovat strukturu nékladii na realizaci zmény a i
naklady majici vliv na bézny rozpocet podniku. Z téchto dat pak vychazet pti analyze
efektivity realizované zmény. Autor neocekavd nikterak zasadni zjisténi, jelikoz i
prvotni uspéchy v podobé zvyseného obratu nad plan jist¢ pokryly naklady s realizaci

zmény.

ZvySeni naléhavosti zmény a komunikace zmény — pokud autor této bakalaiské prace
muze vyzdvihnout nékteré kroky dle J. P. Kottera, tak zdiraziluje zvySeni naléhavosti
zmény a komunikace zmény. Oboji v popisované zméné bylo ponc¢kud podcenéno.
Autor ma za to, Ze by se s podstatou zmény pracovalo lépe a zména by byla vice
akceptovana, pokud by doSlo kjasné komunikaci naléhavosti zmény, naptiklad
porovnanim s konkurenci, Ze tato zmeéna pfichazi v posledni moznou chvili, kdy
konkurence je podstatné dale. Je tieba vyvolat pocit ohrozeni, pokud nebude zména
realizovana. Pfisti zména musi byt rozhodné probirana naptic¢ celou spole¢nosti véetné
spolupracujicich utvart. Problém s podcenénim informovanosti IT a administrativniho

oddéleni by se nemélo opakovat.

Oportunni postoje — ackoliv se podafilo vesmés vyznamné oportunni postoje vymytit,
stale je patrny jisty odpor a ur¢ita nespoluprace ze strany jednoho area manazera. To
neni pro budouci vyvoj vize vitbec dobré. Je-1i divodna obava i ke skrytému podryvéani
zmeény, kde divod je egoisticky postoj z dlivodu ztraty ¢asti svéfeného regionu, nic
naplat, je potfeba tuto situaci fesit i za cenu ukonceni spoluprace s timto manaZerem.
Jeho jinak dosazené tspéchy nemohou pfevazit nutnost zavedeni zmény a naplnéni vize.

Moznym feSenim je 1 zafazeni na jinou vhodnou pozici.
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Posileni védomi vize — toto doporuceni jednak smétuje smérem k budoucim zméndm
realizovanych v podniku a jednak k popisované zméné v kontextu komunikace vize.
Zména organizace ptimého prodeje byla dokoncena k 1. fijnu 2012, ale jejim hlavnim
cilem je prodej sluzeb feSeni. Z ndznakl pti pohovorech s pracovniky KM vyplyva, ze
jako hlavni cil vnimaji spiSe vlastni reorganizaci. Vize je navySeni obrazu sluzeb
s pfidanou hodnotou, je potieba, aby byl kladen vyznamnéj$i diiraz na komunikaci
podstaty vize jako takové i1 na zvySeni naléhavosti vize, nebot’ tak podnik 1épe obstoji

v konkurenénim prostiedi.
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4 Zavér

Zmeéna je trvalym a vSednim projevem podnikatelské reality a nejen tam. Pro autora této
bakaléiské prace bylo pozndni Kotterova modelu transformacni zmény do hloubky
velkym piinosem. Je potieba fici, ze z pocatku Kotterovo podani pohledu na fizeni
zmén pusobi dojmem sbirky mnoha ptibéht, na které, respektive z kterych, Kotter
vyvozuje svych osm krok uspéSného zvladnuti zmény. Tyto piibéhy a Kotterovi
poznatky jsou cCerpany zrealizovanych zmén velkych spolecnosti. Urcitd cCast
Kotterovych doporuceni ¢i hodnoceni se tyka problému spise korporatnich organizaci a
jejich typickych znakt ve firemni kultufe, slozitosti mnoho stupniového fizeni a viibec
potizi ve velkych podnicich. Autor této prace vSak ma za to, ze Kotterovo osm kroki 1ze
pouzit v podnicich mensi velikosti i na v§echny zmény obecné€. Pokud ¢tenar bude mit
zajem, muze zacit studium Kotterovych myslenek pon¢kud na prvni pohled neodbornou
pohadkou: Nas ledovec se rozpousti. Jist¢ v pribehu tu¢naki a mezi tu¢naky samotnymi
najde podstatu Kotterova pohledu na transformacni zmény i moznou analogii na
nékterou ze zmén, kterd je mu znama. Nebot jak fekl Spencer Johnson ,,KaZdy od
vykonného reditele po stiedoskolské studenty miize mit prospéch z toho, co si z tohoto

o 16
pribéhu vezme* .

Vyse popsané pohovory a analyza divodd, pro¢ si dle Kottera vétSina neporadila se
zménami vétiiho rozsahu, piestoze jejich chyby byly piedvidatelné'’, vedly profesora
Kottera k sestaveni zasadnich osmi krokti uspéSného zvladnuti transformac¢niho
procesu, které jsou podrobnéji popsany vyse v bakalarské praci. Jedna se o jeden z cill

V4

teoretické Casti prace a cely model je shrnut na fadcich nize.

Krokem prvnim, kterému Kotter vénuje zvySenou pozornost, je vyvolani védomi
naléhavosti zmény. Pokud se tento krok povede zvladnout, lidé budou vice pro zménu.
Zaroven je potfeba omezit faktory zabranujici prosazeni zmény, tedy strach, nezajem c¢i

samolibost.

'® KOTTER, J. P. a RATHBERGER, H. (2008) Na ledovec se rozpousti. Posledni strana knihy
"KOTTER, J. P. a COHEN, D. (2003). Srdce zmény. Praha: Management Press, str. 9.
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Druhym krokem je pak sestaveni funkéniho vidciho tymu, slidmi vhodnych

vlastnosti, dovednosti a pravomocemi, €ili koalice prosazujici zménu.

Vytvoreni vize a strategie je pak krokem tfetim. Vize ma byt piresvédciva,
pochopitelnd a vysvétlitelna do péti minut, kdy je nutné vybocit s praxe strohého
planovani, tabulek a rozpocti. Vize a strategie pak napomdhaji porazit odpor ke
zménam. Strategie ma byt symbidzou mezi vedenim a fizenim, pfi¢emz vedeni ma

prevazovat.

Jako ctvrty krok Kotter urcil komunikaci transformacni vize, jejiz pomoci se vize
zmény Sifi a ziskévaji se stoupenci. Ke komunikaci se maji vyuzit v§echny mozné
prostfedky, kde informace se podéavaji jednoduchym a smysluplnym zplsobem.
Dulezité jsou vlastnosti, jako je upiimnost a vérohodnost. To vse nejlépe podané

v prikladech a metaforach co nejéastéji opakovanych.

Posileni pravomoci zaméstnanci v Sirokém méritku je Kotteriv paty krok a je
chépan jako umoznéni samostatnosti zaméstnancii v riznych Grovnich rozhodovéani. A
to bez zbytecnych strukturalnich bariér, aby ti, kteti zménu podporuji, mohli v rdmci

svého oddéleni samostatné rozhodovat.

Pokud probiha zménovy proces, Kotter doporucuje, vytvareni kratkodobych vitézstvi,
tedy Sestého kroku. Tyto milniky v podobé uspéchii v jednotlivych etapadch zmény
dokazuji pozitivni vyvoj zmény a jsou signalem pro ucastniky zmény, ze se dilo daii. Je

vSak potieba, aby kratkodoba vitézstvi byla soucasti strategie a plant.

Zmény probihaji neustale, proto Kotter mysli v sedmém kroku na vyuZiti dosaZenych
vysledkii a podporu dalSich zmén. Tento krok je vyznamnym piedev§im v rozsahlém
transformacnim procesu, kde svou roli hraje podpora zmén od nejvyssiho vedeni,

odstranuji se zbyte¢né vzajemné zavislosti a mnoho dalsich aspekta.

Konec¢né poslednim krokem je zakotveni novych pristupii do podnikové kultury cili
upevnéni dosazenych zmén v podniku za cenu trpélivého vysvétlovani a nckdy i

personalnich zmén.
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V praktické ¢asti prace pak je popsdna zména organizace obchodniho oddé€leni ve
spole¢nosti Konica Minolta Ceska Republika. Jedna se o zménu vyraznou jak co do
zmény struktury, tak i v mySleni obchodnich manazerti. Dalsi cil v praktické casti je
konfrontace jednotlivych aspekti zmény s Kotterovymi osmi kroky transformaéniho
procesu. Autor bakalafské prace byl inicidtorem zmény a v Konice Minolté pisobi na

pozici obchodniho feditele.

Vlastni zména je reakce na vizi celé spole¢nosti Konica Minolta zvysSit orientaci nejen
na prodej tiskovych zafizeni, ale také na sluzby spocivajici v feSeni nadstavbovych
produktt, jako je sprava dokumentll, variabilni tisk a digitalizace dokumenti. Kromé
technologickych opatfeni dané centralou Konica Minolta bylo potfeba zménit dosavadni
zvyklosti spojené s obchodnimi ptipady. Tzn. vytvofit funkéni tymy slozené
z obchodnika, projektového manazera a konzultanta. Zarovei vramci zmény byl
polozen zaklad pro vétsi soutézivost mezi regiondlnimi zastoupenimi a to rozdélenim
regiond z dvou formdlnich na tfi regiony s pevné danymi pravidly. Béhem piipravy
realizace zmény pak byly zjiStény nékteré nefunkcnosti v procesech feSeni obchodniho
pripadu i nejednotnému piistupu k odménovani obchodniki. Proto soucasti zmény byly
také upravy procest i novy transparentni odménovaci systém. Do celého procesu zmény
a nové organizacni struktury bylo potieba zaradit 50 zaméstnanci akvizované
spolecnosti. Vzhledem k narocnosti zmény 1 jeji vySSi akceptibility ze strany
zaméstnancu byla ke zméné ptiznana dlouhodobé spolupracujici poradenska spole¢nost
Deloitte Ceska republika. Zajimavosti je, Ze se jedna o tutéz spoleénost, se kterou
profesor Kotter spolupracuje. V rdmci projektu s touto spolecnosti a za pomoci jejiho

feditele Johna Cohena byla sepsana zndama kniha Srdce zmény'®.

Dalsim ze stanovenych cild této prace je porovnani jednotlivych aspekt vyse uvedené
zmény s osmi kroky dle Johna Kottera. Struktura popisu zmény je vlastné zasazeni
zmény do téchto kroki. Tomuto je vénovana celd kapitola 3.2. Lze-1i stru¢né shrnout
porovnani pro potfeby zavéru, je mozné uvést, Ze v zasadé provedend zména nebyla
v rozporu s mySlenkami modelu osmi krokt, ackoliv se zména jimi primarné nefidila.
Témét beze zbytku splnily Kotterovi piedstavy aspekty zmény zataditelné do vytvoreni

funkéniho a silného tymu prosazujici zmény a komunikace vize ve smyslu opakovaného

18 KOTTER, J. P. a COHEN, D. (2003). Srdce zmény. Praha: Management Press, str. 11.
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vyuziti vSech dostupnych informacénich kanali. V komunikaci vSak nejdeme drobnou
vadu. Zména nebyla fadné a v ¢as komunikovéana napii¢ odd€lenimi a tak IT oddéleni
nebylo pfipraveno na upravu informacnich systémil a administrativa byla se zménami
seznamena az na konci procesu. Kotter vzdy klade diraz na vyvolani naléhavosti
zmény. Sdéleni naléhavosti by bylo v pfipadé popisované zmény silné slovo, spise je
mozno hovofit o vyvolani potfeby zmény. Opét ale nejde o zasadni rozpor. Predem
promyslena byla strategie zmény, zejména pak definice probléml a nefunkcnosti,
navrhil jednotlivych opatfeni a zptisob jejich aplikace ve spolupraci se SirSim tymem
spolupracujicich ucastnikli zmény. Jaksi samovolné byl splnén krok péty a to posileni
pravomoci 1 krok Sesty, tedy kratkodobd vitézstvi. Podstatou zmény je vySsi
samostatnost obchodnich tymu pfi realizaci zakazky. OvSem tato skutecnost byla vzdy
soucasti podnikové kultury i v minulych obdobich. Vzhledem k tomu, Ze obchodni
oddéleni je zaméfeno z Casti na provizni systém, jsou vysledky k dispozici pravidelné
kazdy mésic. Je tak splnén Kotteriiv poZzadavek na podani dikazu o uspésich v procesu
zmeény. Zbylé dva Kotterovy kroky jsou zamysleny zejména pro velké zmény velkych
podnikii. Ale ne vyhradné. Popisovand zmeéna je tou zménou, u niz je potieba
vytrvalého tlaku na vysledky a zaclenéni zmény do podnikové kultury a podvédomi
pracovnikid. MlzZe totiz nastat podobnd situace, pfed kterou Kotter varuje v piibéhu
generalniho feditele, ktery dlouhodobé a ispé€$né budoval vizi. Jeho odchodem z firmy
vSak transformacni proces stagnoval. Autor této prace jako hlavni inicidtor zmény se vsi
pravdépodobnosti v blizké budoucnosti ptesune v ramci Konica Minolta do zahraniéi.
Ma vsak za to, ze byly u€inény vSechny dilezité kroky a zména byla pevné zakotvena

v podniku.

Finané¢ni ukazatele jsou v ekonomice podniku jednou z nejdilezitéjSich hodnot, nikoliv
jedinou. Pokud pouzijeme toto hledisko, pak dopad zmény na pozadované zvySeni
obratu z nadstandardnich sluzeb pted¢il ocekavani, ackoliv zacatky nebyly tak
optimistické. Posledni mésic roku 2012 byl ve znameni tspéchu navyseni obratu o 16
mil. K¢ oproti planu. Autor této prace nedostal souhlas se zvefejnénim vyvoje obratu

z pocatku roku 2013, vysledky vSak potvrzuji vzrustajici trend.

Lze konstatovat, Ze zména probchla a zatim probihd uspokojiv€é. Souhra zkuSenosti

managementu s piedchozimi zménami, nalezeni a dasledné popsani problém, jejich
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vyfeSeni, podil zkuSené a vyznamné poradenské spolecnosti i dobra firemni kultura
napomohly reorganizaci obchodniho oddéleni. Ptesto autor této prace naSel nckteré
nedostatky, v kterych vidi pouceni do budoucnosti. Kromé vize a skv¢lé strategie autor
této prace klade ve shodé s Johnem Kotterem diraz na komunikaci zmén v celém
podniku. Daéle doporucuje vyuziti externich manazerti, pokud je to z pohledu nékladii
mozné, dislednou komunikaci napfi¢ celou spolecnosti, vysvétleni vize ne jenom
strategie. Jako dulezité doporuceni déle vidi stanoveni nakladii na zménu, které nebyly
vypracovany. Je jist¢ vhodné a i mozné zpétné naklady urcit, aby vyslednych hodnot

bylo vyuzito k prezentaci Gspéchii zmény. To pomuze podpofit dalsi zmeny.

Autor této prace se plné ztotoziiuje s osmi bodovym procesem Johna Paula Kottera.
Autofi zmén, které maji mnoho etap, jsou dlouhodobé a vizionatské, navic provadéné
ve velkém podniku, by méli znat, a autor si dovoluje tvrdit, i dobfe ovladat Kotteriv
model. Vyvaruji se mnoho chyb a jisté se vice piiblizi uspéchu. Tim ovSem neni
tvrzeno, ze na mensSi zmény se Kotterovy kroky nehodi. Jen né&které aspekty se vice

tykaji ¢asu a rozsahlosti zmény i1 podniku.
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Prilohy
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I

ZAPIS Z PORADY 7. 8. 2012 IKONICA MINOLTA

4 ORGANIZAENI ZMENY V OBCHODE — AREA 3

V ramci projektu "Strategie Pfimého prodeje”, na kterém se v minulosti podilela poradenska spole¢nost Deloitte, dochazi nyni k
finalizaci pfiprav rozdéleni regionl pfimého prodeje (tzv. Areas) na tii ¢asti. Vznikne nova Area 3 ve shodné struktuie jako je
aktudlni struktura stavajicich Areas. Zaroven se tim uzavre i plna integrace spoleénosti Robinco v pfimém prodeji. Tato zména
probéhne ke dni 1. 10. 2012, tedy od pololeti fiskalniho roku 2012.

Mezi hlavni pfinosy nového rozdéleni regionu patfi:

& optimalizace pracovnik( na jeden tym a jednoho fidiciho pracovnika

& zrychleni rGstu vykonu regionalniho prodeje v oblastech s obchodnim potencialem
& zvySeni dohledu na kvalitu prace se zakazniky a kompetenéni rist obchodnik(

Rozdéleni do Areas prob&hne podle zakladnich kritérii, jako jsou:

@ vyvazenost jednotlivych Areas (pocet lidi, MIF, vykon HDP, plan,...)
@ dopravni dostupnost

@ nemeénnost zodpovédnosti OZ za své aktualni zakazniky

V ramci KM BCZ budou tedy od 1. 10. 2012 fungovat tfi vyvazené regiony pfimého prodeje. U KAC, SSP a KS principialné
nedojde k zadné zméné. Nyni se finalizuji technické oblasti na IT, pfipravuje se rozdéleni plant a vznikaji reportovaci nastroje
na CON. V pribéhu mésice zafi budou pracovnici BCZ, zejména &lenové tymu v Areas, sezndmeni s finalnim detailnim
rozdélenim a organizaéni strukturou. Nova organizaéni struktura bude i jednim z témat externiho KickOff pfimého prodeje, ktery
se bude konat v fijnu.
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