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Kompetencéni model

Resumé

Zavérecna diplomova prace je zaméfena na identifikaci kompetenci a schopnosti
stavajicich zaméstnancl v souvislosti se zménou procesu prodeje a nakupu,
které jsou kliCové pro popisovanou firmu PRO-BIO, obchodni spole¢nost s r.o.
V diplomové praci fe$im aktualni planovanou zménu firmy. Cerpala jsem
z internich materialu firmy (organizani struktura, naplné prace) a vlastniho
zuCastnéného pozorovani. Zménu jsem se pokusila zafadit do ramce teorie,
kterou jsem Cerpala z odborné literatury a kterou jsem pouzila pro definovani
kliCovych pojmu. Na zakladé pracovnich naplni jsem definovala stavajici
kompetenéni modely oddéleni, které jsou do zmény zapojeny. Pfi srovnavani
kompetencnich modell jsem definovala tzv. zasadni kompetence v souvislosti
s planovanou zménou. V dal§i ¢asti své prace jsem se vénovala zméné a jeji
realizaci. Navrhla jsem postup zmény v souvislosti s identifikovanymi
kompetencemi stavajicich zaméstnancu. ldentifikované kompetence nasledné
definuji analyzu vzdélavacich potfeb, kdy vzdélavani muze byt nastrojem pro
realizaci zmény. Okrajové jsem se v zavéru prace vénovala moznym bariéram a
odporu pfi zméné.
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1. CHARAKTERISTIKA DANE PROBLEMATIKY

Cilem mé diplomové prace bude identifikovat kompetence a schopnosti
stavajicich zaméstnancl v souvislosti s planovanymi zménami organizacni
struktury a procesu.

Ve své diplomoveé praci popiSi mozny postup pfi zméné procesl nakupu a
prodeje ve firmé& PRO-BIO, obchodni spole¢nost sr.o. a nasledné zmény
organizaéni struktury. V souvislosti se zménou bude nutné vypracovat nové
kompetenéni modely pro nové vytvofena oddéleni prodeje a oddéleni nakupu.

Ve své praci se budu opirat o interni materialy firmy a pfedevSim o
vysledky vlastniho zu¢astnéného pozorovani. Ve firmé jsem zaméstnana témér 9
let. Informace o historii firmy a jejim vyvoji, které jsem v praci pouzila, jsem
Cerpala z vlastnich znalosti o firmé, které jsem ziskala za dobu svého plsobeni
na firmé&, kdy jsem v roce 2006 zacala pracovat jako asistentka zahrani¢niho
obchodu (méla jsem na starosti import a export), nasledné jako manazerka
zahrani¢niho obchodu (od r. 2009) a jako personalistka firmy (od r. 2011). Od r.
2012 pracuji jako vykonna feditelka firmy a proto si myslim, Ze mé znalosti
firemniho zazemi jsou pro zpracovani zakladnich informaci o firmé a jejim vyvoji
dostacujici. Pro zpracovani této prace jsem také pouzila reSerSi a srovnavani
odborné literatury.

Dale se budu zabyvat zménami a jejich disledky v ramci procesl a
organizacni struktury, které ve firmé budou probihat v pribéhu r. 2015 - 2016.
V organizaCni struktufe pak budu sledovat zménu oddéleni domaciho a

zahrani¢niho obchodu.

1.1. Popis soucéasného stavu firmy

Firma PRO-BIO, obchodni spole¢nost s r.o. (dale jen PB) byla zalozena
vr. 1992 dvéma majiteli Ing. Martinem Hutafem a Ing. Karlem Matéjem. Oba
majitelé firmu vlastni dodnes. Firma vznikla jako obchodni spole¢nost, ktera méla
obchodovat produkty ekologického zemédélstvi. Ekologické zemédélstvi na
zagatku 90. let 20. stoleti v CR bylo na svém zacatku a farmafi a zemeédélci, ktefi
v rezimu ekologického zemédélstvi zacali pracovat, méli problémy s odbytem
produkce. Proto Ing. Hutaf, ktery je povazovan za prikopnika ekologického
zemédélstvi v CR, zalozil se svym spole¢nikem obchodni firmu. Firma méla na

svém pocatku 3 zaméstnance.



V soucasné dobé PB zaméstnava 115 zaméstnancu a ma obrat cca 200
mil. KE roCné. Zabyva se péstovanim obilnin v rezimu ekologického zemédélstvi,
chovem dobytka v reZimu ekologického zemédélstvi, vyrobou, zpracovanim a
distribuci biopotravin a bioosiv. Provozuje 3 mlyny, balirny, sklady a 2 ekologické
farmy. PB ma vlastni distribuci v ramci CR, provozuije vlastni laboratoF vybavenou
na vybrané mikrobiologické a fyzikalni rozbory, na stanovovani obsahu lepku v
potravinach atd. Firmu kromé vyrobni ¢asti a kvality (laborator), které jsem uvedla
vySe, tvofi oddéleni domaciho obchodu, zahrani¢niho obchodu, marketingu,
zemédélstvi, ekonomické a spravy budov.

Management firmy dnes tvofi maijitelé firmy spoleéné s vykonnou
feditelkou a hlavni ekonomem. Kazdy z majiteld vlastni 50% podil a jsou
vlastniky firmy od jejiho zalozeni. Od zalozeni firmy az do konce roku 2011 vedl
jeden z majiteld vyrobni a ekonomickou ¢ast firmy a druhy z majiteld vedl
obchodni a marketingovou ¢ast firmy. V tomto obdobi byla ve firmé nastavena
liniova organizacni struktura. Dédina a Cejthamr (2005, s. 188) uvadéji, ze liniové
organizacni struktury vznikly jako prvni vyvojové typy organizacnich struktur
v malych organizacich. V pocCatcich existoval jediny Fidici stuperi. Naslednym
rozvojem pak vznikaly dalSi stupné fizeni. Liniové organizacni struktury maji
pfimou (pfikazovaci) pravomoc.

Od svého zaloZeni az do krize v letech 2009 — 2010 rostla firma velmi
dynamicky a meziro€ni narlsty obratu byly mezi 30 — 40%. V prabé&hu krize se
tento narlist obratu vyrazné zpomalil a maijitelé se intenzivné zacali zabyvat
moznostmi, kde a jak uspofit. Z mého uhlu pohledu to byla jejich velka pfilezitost,
jak se zastavit, nadechnout, otoCit se zpét a podivat se na to, co vlastné
vybudovali. Také podle Kottera (2004, s. 51) mze viditelna krize pomoc zaméfit
pozornosti lidi a zvySit potfebu néco zménit.

Zacali jsme spolecné fesit procesy, jak jsou nastavené a pro¢ a ukazovalo
se, ze nékteré procesy funguji stale na stejném principu proto, ze se tak
historicky nastavily, ale nékteré procesy jiz nereflektovaly nové potfeby firmy.
V letech 2009 — 2011 se realizovaly zasadni zmény, kdy se PB napf. zménilo
z vyrobné obchodni firmy na marketingové Fizenou firmu — v podstaté do roku
2011 se firma fidila pfedevSim vlastnimi potfebami, které vyplyvaly napf.
z moznosti vyrobnich kapacit. Marketingoveé fizené PB se fidi potfebami trhu, kdy
reaguje na pozadavky zakaznik(l a zbozi do sortimentu zafazuje predevSim na
z4kladé analyzy dat z trhu. Tato zména se projevila ve zmé&néné organizaéni

struktufe, kdy od roku 2010 je organizaéni struktura liniové — Stabni.



Liniové — Stabni organizacni struktura navazuje na liniovou organizacni
strukturu, ktera je doplnéna o prvek organizani jednotky — nazvané Stab. Ve
firm& PB se $tabem stalo oddéleni marketingu. Stab poskytuje informaéni,
poradenskou, kontrolni a odbornou ¢innost liniovému vedoucimu. Vyhodou této
organizaéni struktury je odlehceni linii, zlepSeni kvality rozhodovani a Siroka
vyuzitelnost. Nevyhodou je mozny konflikt mezi linii a Stabem, izolace Stabu atd.
(Mulacova, Mulag a kol., 2013, s. 125).

Dal$i vyznamnou zménou v obdobi po krizi, bylo vytvofeni pozice
vykonné feditelky. Oba maijitelé budovali a vedli svou firmu pfedevsim na zakladé
intuitivniho vedeni. Uvédomeéni si vliastnich hranic intuitivniho fedeni a nastaveni
nového modelu fizeni firmy byl proces, ktery se utvarel v prabéhu roku 2011 a
2012. Popis této zmény a popis nastavovani pozice vykonné feditelky a
predevS§im komunikace smérem do firmy i mimo firmu by vydala na dalSi
diplomovou praci a proto se ji nebudu dale zabyvat.

Duvodem, pro¢ jsem vybrané zmény zminila, je, abych ukazala firmu PB
jako otevfenou a aktivni firmu, ktera pracuje na své konkurenceschopnosti a
pfemysli o svych procesech. PB je lidrem trhu v biopotravinach a v bioosivech
v CR a pokud si chce tuto pozici udrZet, musi se ptizptisobovat podminkam,

které se neustale méni.

Globalizace se vyznamnym zpUsobem podepisuje na nutnosti sledovat
podminky v odvétvi a podle toho pfizplsobovat strategii podniku (firmy).
Usp&sné firmy, které si cht&ji udrzet svoji konkurenceschopnost, museji najit
vhodné a efektivni zpusoby, jak své lidi motivovat a nalézt mezery ve znalostech
na vSech urovnich. U€eni se stalo dllezitou souéasti adaptace firem na neustale
se zvysujici tempo zmén a inovaci. Reakce na zmény museji byt rychlé. Jedna
se pfedevsim o vztahy se zakazniky a s trhem. (Grublova, Franek, 2014, s. 68).

Zména je synonymem dneSni doby. Zmény nelze nijak fidit, je pouze

mozné mit pfed nimi naskok. Akceptace zmény jiz neni takovym problémem, jako

jejiho zalozeni po dnesek. Je nezbytné nutné reagovat na stavajici zmény a byt
pfipraveni a pocitat s dalSimi zménami, které s sebou pfinasi rozvoj napf.

informacnich a komunikacnich technologii.



Dnesni globalni ekonomika vytvafi pro firmy vice rizik i vice pfilezitosti.
Firmy nuti k dramatickému zlepSovani a to nejen proto, aby se zlep3ovaly, ale
aby vubec prezily. Dfive se vétSina firem Fidila heslem, ze pokud néco funguje,
neni to tfeba ménit. Souasny technologicky rozvoj, mezinarodni ekonomicka
integrace atd. nuti firmy k realizaci zmén. Nékteré firmy pochopily, jak jim mohou
nové strategie, reengineering, program zvySovani jakosti nebo restrukturalizace
poslouzit. (Kotter, 2004, s. 26 — 28).

Globalni konkurenceschopnost dnes nepredstavuje konkurenéni vyhodu,
ale je nutnym standardem. Organizace musi vytvaret kulturu a systémy

podporujici neustalé zmény. (Smida, 2007, s. 22).

Firma zmény realizuje na zakladé podnétl z vnéjsiho i vnitiniho prostredi
firmy. PFi planované zméné se hodnoti moznosti finanéni a technologické a to
vzhledem k povaze zmény. Vzdy se musi feSit moznosti personalni. Lidsky
kapital je nejdllezitéjSi faktor zmeén a firma musi vzdy vyhodnocovat, jestli ma pro
zménu dostate¢ny lidsky potencial — jestli maji zaméstnanci dostateCné
kompetence a schopnosti, aby byla zména efektivni a u€inna a pfinesla naplnéni

nastavenych cilu.

1.2. DGvody zmény

Cilem mé prace je identifikovat kompetence a schopnosti stavajicich
zaméstnancl v souvislosti s planovanymi zménami. Ve své praci se budu
vénovat zméné procesu nakupu a prodeje, které jsou pro obchodni firmu klicové,
a v nasleduijici ¢asti popisi, jak jsou procesy nastaveny v soucasné dobé a proc.

Pfedpokladem je, Ze zména v procesech nakupu a prodeje bude mit vliv i
na organizacni strukturu firmy, ktera bude aktualizovana v souvislosti se zménou
procesd.

Procesem nakupu se ve firmé PB zabyva oddéleni velkoobchodu,
zemédélstvi a zahrani¢niho obchodu.

Procesem prodeje se ve firmé PB zabyva oddéleni zemédélstvi,

zahraniéniho obchodu a domaciho obchodu.

,V okamZiku rozpoznani zmény je nutné diagnostikovat problémové
oblasti, které plUsobi nepfiznivé na chod podniku a nasledné nalézt alternativni
metody zmény. Samotna diagndza problému jiz v sobé& zahrnuje specifikaci
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vysledku, které mangement od zmény oCekava.“ Pokud nadefinujeme alternativni
metody, mUzZzeme nasledné také urcit, ktera z navrzenych metod feSeni zmény
bude UspéSna. Zmény muzeme zaméfit podle obecné podle jejich zaméfeni na
strukturu, lidi nebo technologii. (Grublova, Franek, 2014, s. 73).

Proaktivni pFistupy managementu ke zménam jsou zadouci pro efektivni
fungovani organizace. Obvyklé duvody, které vedou krozhodnuti realizovat
zménu, mohou byt nasledujici (Veber a kol., 2002 str. 332):

- Predmét zmeény je vyvolan jako dusledek strategickych zaméru
organizace
- Zména je dusledkem feSeni nezadouci situace

- Zmeéna je vysledkem spontannich zlepSovatelskych aktivit

Duvodu pro zménu maze byt nékolik. Mize se jednat o realizaci zmény
na zakladé potieby snizovani nakladu, které byva Casto spojeno s propousténim
zaméstnancu. DalSim divodem muze byt rist firmy, ktery mize mit nékolik pficin
— napf. diverzifikace vyroby, kdy pfibude nova vyrobkova vétev, zvySovani poctu
zaméstnancu na zakladé nového projektu apod. Zména celkového usporadani
spole¢nosti je dalSim divodem k realizaci zmény. Firemni uspofadani se maze
zmeénit s ohledem na nové pozadavky zakaznikl nebo nefunkénosti struktury,
ktera muze byt zpUsobena stagnaci managementu. (JaniSova, Kfivanek, 2013, s.
349).

1.2.1. Proces nakupu — diivody zmény

Nakup od zahraniénich dodavatell je ve firmé& PB realizovan pfes
oddéleni velkoobchodu, které sméruje objednavky pro zahrani¢ni dodavatele na
zahrani¢ni oddéleni. VSechny objednavky vystavuji zaméstnanci na pozici
nakupdi, ktefi kontroluji pfidélené skladové zasoby ve skladovém systému firmy a
na zakladé skladovych pohybl, vystavuji objednavky na surovinu, zbozi a
vyrobu. Objednavky pro ¢eské dodavatele vyfizuji nakupCi pfimo.

Nakup surovin od ¢eskych zemédélcu realizuje oddéleni zemédélstvi a to
na zakladé uplné jiného procesu. Pfed sklizni zpracovava bilanci surovin obilnin
za uplynulé obdobi vykonna feditelka, ktera na zakladé znalosti o obchodnich
nabidkach a uplynulych spotfebach ur€i mnozstvi, které se bude po sklizni

vykupovat.
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Pro lepSi pFehlednost nastaveného procesu nakupu u CEeského
(domaciho) dodavatele a u zahrani¢niho dodavatele jsem zpracovala nasledujici

schémata c¢asti procesu:

Obrazek €. 1: schéma objednavky pro zahrani¢niho dodavatele — soucasny stav

Nakupci (VO) vystavi objednavku a preda importérovi (Z0)

Importér (Z0) zasle objednavku dodavateli a fesi cenu,
termin dodani, kvalitu atd. O terminu dodani informuje
nakupci (VO)

Realizace dovozu objednavky od dodavatele - importér (ZO)
ve spoluprdci s logistikou (VO)

Zdroj: PRO-BIO

Obrazek &. 2: schéma objednavky pro Ceského dodavatele — sou€asny stav

Nakupci (VO) vystavi objednavku a zasle objednavku
dodavateli, fesi cenu, termin dodani, kvalitu atd.

Realizace dovozu objednavky od dodavatele -
importér (Z0) ve spoluprici s logistikou (VO)

Zdroj: PRO-BIO

Proces zahraniéni objednavky je del8i nez u ¢eského dodavatele. Pokud
je potieba fesit néjaky problém se zahrani¢ni objednavkou, znamena zvyseni
naro¢nosti na komunikaci mezi importnim specialistou a nakupci, protoze pokud
napf. zahrani¢ni dodavatel chce dodat néjaké minimalni mnozstvi, které je vyssi
nez vystavena objednavka, musi tuto zaleZitost importni specialista pfedavat dal
na nakupdi, ktera se musi rozhodnout, jestli mnozstvi mize nakoupit nebo ne.
Timto podrobnéjSim popisem chci ukazat, jak je proces nakupu ze zahranici

dlouhy a naro€ny na komunikaci.

Cas je rozhodujicim faktorem ve vnitfnich i vngjSich Fetézcich procest

smeérem k zakaznikim i dodavatellim. Stale plati réeni, ze ,Cas jsou penize®.
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,Celkovy €as spotfebovany na uzavieni jednoho fetézce dodavky determinuje

nejen pruznost firmy vreakci na pozadavky vnéjSich zakazniku, ale je také

hlavnim determinantem nakladd na provoz.“ (Coates, 1997, s. 91).

Proces nakupu suroviny (obilnin) je realizovan vétSinou u C&eskych

farmar(. V pfipadé nedostatku kvalitni suroviny na &eském trhu je nutna

spoluprace se zahrani¢nim oddélenim, které poptava suroviny v zahranici.

Obrazek &. 3: schéma objednavky pro dodavatele (farmare) — soucasny stav

Nakupci (VO) vystavi objednavku a zasle objednavku
manazerovi zemédelstvi.

ManaZer zemédélstvi (ZE) zasle objednavku dodavateli
(farmafi) a fesi cenu, termin dodani, kvalitu. O terminu
dodani informuje nakupci (VO)

V pFipadé, Ze v €R neni vhodna surovina dostupna, informuje
importéra (ZO), ktery popta v zahranici a pfipadné realizuje
objednavku v zahraniéi - cena, termin dodani, kvalita

Realizace dovozu objednavky od dodavatele - manazer
zemédeélstvi (ZE), pfipadné importér (ZO) ve spolupraci s
logistikou (VO)

Zdroj: PRO-BIO

Duvody, které vedou firmu ke zméné procesu nakupu, jsou:

Vysoké €asova naro€nost na vyfizovani objednavky u zahraniéniho
dodavatele — vy38i mnozstvi lidi v procesu zahrani€ni objednavky
Nepruznost procesu objednavky u zahrani¢niho dodavatele.

Dlouhy proces pfi feSeni zakladni suroviny pro vyrobu v pfipadé
netrody v CR.

Komunika¢ni Sumy, které jsou vytvareny dlouhou komunikacni cestou
mezi dodavatelem a nakupdi v pfipadé zahrani¢ni objednavky.
Finan&ni naro€nost procesu zahrani¢ni objednavky versus objednavky
u zahraniéniho dodavatele — vice lidi v procesu = vice penéz
v nakladech firmy.

VétSi Casova narocnost na fizeni procesu — vySSi pocCet vystupl
reportl v procesu nakupu.

Nesystematicnost
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1.2.2. Proces prodeje — dlivody zmény

Procesem prodeje se ve firmé PB zabyva oddéleni domaciho obchodu,
zahrani¢ni oddéleni a stfedisko zemédélstvi.

Doméaci obchod, jak jsem jiz uvedla vy3e, se zabyva prodejem do nékolika
obchodnich kanald — maloobchody, velkoobchody, obchodni fetézce (Albert,
Tesco, Globus, Billa atd.), dalSi vyrobci a zpracovatelé.

Prodej vramci zahraniéniho oddéleni je realizovan v nékolika rovinach.
Jedna rovina je prodej vyrobkd firmy PB na zahraniéni trh prostfednictvim
distributora v dané zemi — jednd se o vyrobky v maloobjemovém baleni —
uréeném pfimo na regaly v obchodech. DalSi rovinou je spoluprace s dalSimi
vyrobci v zahrani¢i, kam se prodava tzv. velkoobjemové baleni (25kg a 50 kg
pytle, 500 — 800 kg big bagy). Posledni rovinou je prodej v tzv. volné formé — to
se prodava nebalené obili, které se pfimo naklada na auto volné lozené.

Stredisko zemédélstvi prodava bio osivo, které je baleno v 25 kg pytlech a
dale obili — volné lozeno (stejné jako zahrani¢ni obchod) pro ¢eské zakazniky.
Dale prodava ceskym zemédélcim bio krmivo. Pokud se objevi zajemce ze
zahrani¢i (o osivo, o krmivo), cely obchod je realizovan prostfednictvim
zahrani¢niho obchodu. Vzhledem k tomu, Ze referenti exportu nejsou odbornici
na osiva nebo krmiva, potfebuji podporu ze stfediska zemédélstvi — naroéna
Casova telefonicka nebo mailova komunikace, ktera prodluzuje proces prodeje a
zvySuje nespokojenost zdkaznika s reakéni dobou na odpovédi na pozadavky
atd.

PB déla v podstaté nékolik typu obchodu, ale podobné jako u procesu
nakupu, pokud je prodej smérovan do zahrani¢i, je o nékolik krokl delSi, nez
prodej v ramci CR. To déla z prodeje do zahrani&i zdlouhavy a méné efektivni
proces. PB pak vytvafi pro zakazniky v zahraniCi dojem, Ze je nepruzné a neni

schopno aktivné reagovat na potfeby a poptavky zakazniku.
Pro vétSi nazornost jsme zpracovala nasledujicich schémata u vybraného

typu prodeje, resp. jeho &asti, kde jsem srovnala zpétnou vazbu na poptavku

¢eskému a zahraniénimu zakaznikovi:
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Obrazek €. 4: schéma Casti procesu prodeje (zpétna vazba na poptavku)

pro zahrani¢niho zakaznika — poptavka na obili (suroviny) — soucasny stav

Exportér (ZO) obdrzi poptavku od zahranicniho zakaznika, kterou
zpracuje (prelozi do CJ) a pfeda manaZerovi zemédélstvi (ZE)

Manazer zemédélstvi (ZE) preda exportérovi (ZO) zpétnou vazbu,
jestli miZzeme surovinu nabidnout a za jakych podminek

Exportér (ZO) prelozi do Al pripadné NJ nabidku na surovinu -
cenu, kvalitativni parametry, podminky a termin dodani a preda
tyto informace zakaznikovi

Exportér (ZO) informuje manaZera zemédélstvi o potvrzené a
zavazné objednavce zakaznika na poptavanou surovinu a nasledné
spolecné resi naplnéni objednavky a odvoz zédkaznikovi

Zdroj: PRO-BIO

Obrazek €. 5: schéma ¢asti procesu prodeje (zpétna vazba na poptavku)

pro ¢eského zakaznika — poptavka na obili — sou€asny stav

Manazer zemédélstvi (ZE) obdrzi poptavku od
zakaznika.

Zpracuje nabidku, kterou preda zakaznikovi
a podle zajmu zakaznika realizuje
objednavku.

Zdroj: PRO-BIO

Duvody, které vedou firmu ke zméné procesu prodeje, jsou:

- Vysoka Casova naro¢nost na vyfizovani objednavky zahrani¢niho
zakaznika.

- Nepruznost procesu nabidky pro zahrani¢niho zakaznika.

- Komunikacni Sumy, které jsou vytvareny dlouhou komunikacni cestou
mezi stiedisky firmy v pfipadé zahrani¢ni objednavky.

- Finanéni naro€nost procesu — vice lidi v procesu = vice penéz
v nakladech firmy.

- Veétsi Casova naroCnost na fizeni procest — vySSi pocCet vystupl

reportu v procesu prodeje.
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1.3. Mozné varianty reseni

V pfedchozich kapitolach jsem popsala aktualni situaci ve firmé PB a
definovala divody zmény procest prodeje a nakupu, které se nasledné
promitnou do zmény organizacni struktury firmy. Protoze cilem mé prace je
identifikovat kompetence a schopnosti stavajicich zaméstnanci v souvislosti
s planovanymi zménami, popiSi v nasledujici kapitole mozné varianty fedeni

zmény.

Jak je mozné vysledovat z predeSlych kapitol, dochazi na firmé PB
k nasobeni stejnych c&innosti, které nasledné prodluzuji a prodrazuji proces
nakupu ze zahranici a nékteré typy prodeje do zahraniéi (napf. suroviny — obili).

Pro lepSi vizualizaci a prehlednost jsem vybrané typy cinnosti, které realizuji
oddéleni domaciho obchodu (DO), zahrani¢niho obchodu (ZO), velkoobchodu

(VO) a stredisko zemédélstvi (ZE), zpracovala do nasledujici tabulky:

Tabulka €. 1: Prehled C¢innosti nakupu vramci vybranych oddéleni a

stfedisek.

NAKUP DO | zO | vO | ZE
Vystaveni objednavky pro dodavatele NE NE | ANO | ANO
Jednani o cené, dodani atd. s dodavatelem NE | ANO | ANO | ANO
Vyjednavani reklamaci s dodavatelem NE | ANO | ANO | ANO
Administrativa spojena s nakupem (certifikaty atd.) NE | ANO | ANO | ANO

Zdroj: autorka

Tabulka ¢. 2: Pfehled Ccinnosti prodeje v ramci vybranych oddéleni a

stfedisek.

PRODEJ DO Z0 VO ZE
Zpracovani poptavky zakaznika ANO | ANO | NE | ANO
Jednani o cené, kvalité, dodani se zakaznikem ANO | ANO | NE | ANO
Vyjednavani reklamaci se zakaznikem ANO | ANO | NE | ANO
Administrativa spojena s prodejem (certifikaty atd.) | ANO | ANO | NE | ANO

Zdroj: autorka

Princip pfedmétné specializace a princip funk&ni specializace jsou dva
obecné principy, které plati pro seskupovani ¢innosti.

Podle principu funkéni specializace se seskupuji Cinnosti dle miry
podobnosti, bez ohledu na charakter nebo ur€eni vysledku €innosti. Hlavnim

zamérem je seskupeni Cinnosti za uCelem zvySeni produktivity prace.
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Podle principu pfedmétné specializace se vytvafi relativné samostatné
subsystémy, které slouzi ke seskupeni ¢innosti uréitého charakteru nebo urceni.
Hlavnim cilem je zjednoduSeni fizeni v dusledku sniZeni kooperace. (Blazek,
2011, s. 55).

Organizace pracuji pomalu s malou uUrovni efektivity proto, Ze
specializace, ktera v minulosti firmam pfinaSela vyhodu, je vykupovana
obrovskym bobtnanim spravniho aparatu, kdy ale nikdo nenese odpovédnost za
vysledek celého procesu a nikdo neni schopen zakaznikovi Fict, v jakém stavu je
jeho objednavka. Mnoho zaméstnancu vykonava ¢innosti, které nemaji v procesu
smérem k zakaznikovi pfidanou hodnotu a ¢asové a nakladové ztraty zpusobené

mezi pfedavkami jednotlivych pracovist jsou nesmirné. (Smida, 2007, s. 87).

Cilem realizovanych zmén by proto mélo byt zvySeni konkurenceschopnosti
firmy, snizeni nakladl, zvySeni spokojenosti zahrani¢niho zakaznika. Zkraceni
procesll prodeje a nakupu a sdruzeni stejnych &innosti v logické celky jsou

strategie, jak naplnit nastavené cile zmén.

Z toho vyplyvaji nasledujici mozné varianty feSeni:

¢ Sjednoceni stejnych Cinnosti v logické celky — vytvofeni oddéleni prodeje
a oddéleni nakupu, kdy kazdé oddéleni by feSilo proces od zacatku do
konce bez zbyte¢nych mezikrok( komunikace s dalSimi oddélenimi firmy.

o Zajistit, aby byly procesy prodeje a nakupu stejné dlouhé — napf.
doplInénim chybéjicich nebo deficitnich kompetenci.

e Kombinace dvou pfedchazejicich feSeni — nékteré stejné Cinnosti logicky

sloucit a sou€asné doplnit dovednosti vybranych pracovniku.

Nasledné vyhodnotim jednotlivé varianty a pokusim se definovat jejich mozné
pfinosy a mozna ohrozeni a to z pohledu pfinost pro firmu. Pfi vyhodnocovani
budu vychazet ze znalosti prostfedi firmy a z faktd odborné literatury, které se

zmeéné veénuji (viz kapitola 1.2.).
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Sjednoceni stejnych €innosti v logické celky — vytvofeni oddéleni prodeje a
oddéleni nakupu

+ zkraceni procesu nakupu a prodeje
do a ze zahranici

_administrativni  naroCnost  pfi
zapracovani zmény  organizacni
struktury do firemni dokumentace
standardu kvality

+  vySSi
zakaznikd

spokojenost zahrani¢nich

_ nedostatek kvalifikovanych
zaméstnancl s ohledem na nové
kompetence

+ efektivni komunikace pfi nakupu
suroviny pfi Spatné sklizni v CR

_nepfijeti organizani zmény v ramci
firemni kultury

+ snizeni poctu vystupu report(

_$patné pfipravena nebo nedusledné
vedena komunikace zmény

+ zefektivnéni cashflow — napf. lepSi
koordinace nakupu suroviny z CR a
ze zahraniCi

_ Spatné nebo nedostateCné
nastavena ¢asova osa zmény

+ efektivnéjSi podpora prodeje -
stejné mechanismy se mohou
pouzivat pro CR a pro vybrané
zahranicni trhy

_ Spatné nebo nedostateCné
nastavené komunikacni toky mezi
oddélenimi prodeje a nakupu a
vyroby a tim zpusobené nedodavky
zakaznikim

+ zkraceni komunikacniho toku mezi
vyrobou a nakupem

Zajistit, aby byly procesy prodeje a nakupu stejné dlouhé — napf.
doplnénim chybgjicich nebo deficitnich kompetenci.

+ neni nutné ménit organizacni
strukturu, dojde jen k doplnéni naplné
prace vybranych pracovnikl

__rozdéleni odpovédnosti za hodnotu
skladd — nakupdéi ma odpovédnost za
hodnoty zasob nakupované v CR a
importér za zasoby nakupované
v zahrani€i = zvySeni poctu reportl

+ vétSi kompetence a schopnosti
vybranych pracovnikd zahrani¢niho
obchodu a zemédélstvi

__ vétSi pocet uzivatell ve skladovém
a ucetnim systému = moznost vysSi
chybovosti a nutnosti naslednych
oprav = vyS8§i Casova narocnost =
vySSi naklady

+ zrychleni procesu vybranych typu
poptavek (na obili) ze zahrani¢i —
vyfizuje pfimo stfedisko zemédélstvi

_“roztfisténi* komunikace se
zakaznikem, ktery odebira vice druh(
komodit a vétSi naro€nost na interni
komunikaci — terminy odvozu zboZi a
suroviny zakaznikovi atd.

+ operativnéji  feSeni  prodeje
prebytkl ze sklizné do zahranici

_vysokd naroCnost na koordinaci
nakupu, co kdo kdy bude nakupovat
a vjaké kvalité, sjakym terminem
dovozu atd.
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Kombinace — slouCeni nékterych stejnych €innosti a doplnéni znalosti a
dovednosti pracovnikl oddéleni zahraniéniho obchodu a stfediska
zemédélstvi

+ zachovani souCasné organizacni
struktury — dojde jen k doplnéni
napliné prace u nékterych pracovniku

_hutnost  vzdélavani  vybranych
pracovniki — ¢asova naroc¢nost,
pokud tedy vibec bude mozné -
pokud ma zaméstnanec potencial se
dale odborné vzdélavat

+ vysoka odbornost prodejcl
suroviny a zbozi

_nékteré pracovniky bude sloZité
nahradit — kumulovana funkce -
nakup i prodej se znalosti ciziho
jazyka a s odbornymi znalostmi o
suroviné a zbozi

+ vysoka operativhost nakupéi -
budou se orientovat ve skladovych
zasobach a sou€asné budou umét
predikovat spotfeby na zakladé
konzultace s prodejem v ramci CR a
zahranici

_naro¢na komunikace na koordinaci
nakupu a prodeje a vyroby -—
v komunikaénim fetézci bude hodné
lidi - tim se 2zveda riziko
komunika¢niho Sumu

Pro vyhodnoceni, ktera z moznych variant je pro firmu PB nejvhodné;jsi,

musim dale vyhodnotit lidsky potencial firmy. Musim se zaméfit na kompetence a
schopnosti stavajicich zaméstnancli, protoze pravé tento faktor bude mit
nejvyznamngjsi vliv na volbu varianty zmény. V nasledujici kapitole proto definuiji

kompetence a schopnosti zaméstnancu vybranych oddéleni a stfedisek.
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2. KOMPETENCNIi MODELY STAVAJICICH ODDELENI
S PROCESEM PRODEJE A NAKUPU

Cilem mé prace je identifikovat kompetence a schopnosti stavajicich
zaméstnancu v souvislosti s planovanymi zménami procest a organizacni
struktury. Proto na zacatku této kapitoly nejdfive definuji, a to na zakladé rederze
odborné literatury, termin kompetence a kompetenéni model a popiSi pouZiti

vyznamu téchto termin( v dalSi ¢asti mé prace.
2.1. Kompetence a kompetenéni model — teoretické vymezeni

Kompetenci mizeme chapat v nékolika urovnich a vyznamech. Kompetence
mulze byt vnimana napf. jako odpovédnost nebo jako pravomoc nebo jako
pozadovany pracovni vykon. Kompetence mlze mit také vyznam dovednosti.

Podle Bartorikové (2010, s. 84) je kompetence ve smyslu pravomoci néco, co
je ¢lovéku dané zvenku. Druhy vyznam zdudraznuje vnitfni kvalitu ¢lovéka, ktera
je vysledkem jeho rozvoje.

Podobné také Tureckiova (2004, s. 29- 30) definuje kompetenci jako soubor
rozhodovacich pravomoci a z nich vyplyvajici odpovédnosti za dasledky. Druhy
vyklad pojmu kompetence je ve smyslu obecné schopnosti, kterou pFesnéji
definuje jako pracovni zpusobilost, protoze pojem schopnosti je pouzivan ve
velmi Sirokém vyznamu. Obé pojeti pojmu kompetence jsou v praxi obvykle
provazana a podle Tureckiové je to tak spravné.

Kompetence je zpusobilost a predstavuje soubor ur€itych predpoklad
k urcité Cinnosti. Kompetence jsou tedy definovany na zakladé analyzy €innosti.
V organizacich se nékdy za kompetenci vydava néco, co ma bliZze spiSe
k vlastnostem. Tento vyznam kompetence ale pozbyva na presvédcCivosti,
protoze dosud nebyly predlozeny presvédcéivé duakazy o tom, jakymi
kompetencemi (ve smyslu vlastnosti) ma byt napf. manazer vybaven. (Hronik,
2006, s. 29).

Podle Vodaka a Kucharc€ikové (2011, s. 71) je mozno kompetenci chapat
zjednoduSené jako projev chovani neboli jako schopnost chovat se urcitym
zpusobem. ,Chovani konkrétniho ¢lovéka v konkrétni situaci je vysledkem
dynamiky jeho osobnosti, skladajici se z vice prvkl. Nékteré €asti tvofi relativné

stabilni charakteristiky Clovéka, jako jsou postoje, hodnoty a motivy. Jiné zase
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obsahuji zpusobilosti, védomosti a dovednosti. Pozorované chovani je
vysledkem soucinnosti téchto a mnoha jinych faktorl. Znamena to, zZe
kompetence je pomérné komplikovany pojem a mezi odborniky nepanuje vzdy
jednota v tom, co do ni patfi a co ne.”

Plaminek s FiSerem (2005, s. 17) vnimaji kompetenci jako souhrn
dosahovaného vykonu a pfinaseného potencialu, tedy kombinaci lidské prace a
lidského potencialu. Dosahované vysledky firem jsou méfitkem jejich uspéchu.
Za zaklad tohoto uspéchu jsou pravé kompetence lidi, ktefi pro firmu pracuiji.

Kompetence, kterou povazujeme za zpusobilost, miizeme chapat jako kliové
chovani potrfebné pro excelentni vykon v ur€ité roli, do néhoz se promita znalost,
dovednost a postoj ¢i osobnost jedince. (JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 189).

Andragogicky slovnik pojima vyraz kompetence jako védomosti, dovednosti,
schopnosti, postoje a hodnoty. Specifické kombinace vySe uvedeného pak
v daném kontextu umozniuji kompetentni vykon, k némuz termin kompetence

sméruje a odkazuje. (Priicha, Veteska, 2012, s. 149).

V souvislosti s kompetenénimi modely, které budu definovat dale, je nutné

zminit déleni kompetenci, které pfi seskupeni vytvofi kompetenéni model.

Muzeme definovat skupiny kompetenci, které Ize rozdélit do nasledujicich
typu: osobnostni kompetence tykajici se chovani ¢lovéka, prifezové odborné
kompetence, které se objevuji na pracovnich mistech s riznym odbornym
zaméfenim a specifické odborné kompetence, které jsou nezbytné pro
vykonavani konkrétni pracovni pozice. (JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 189)

Kompetence muzeme délit napf. podle pfistupll. Mizeme tak definovat
kompetence koncepcni, socialni a technické, nebo kongnitivni, motivacéni,
smérové a vykonnostni. Jiné déleni rozliSuje kompetence manazerske,
interpersonalni a technické. Podle ambice na uspéch podniku v dynamickém
prostiedi je potfeba vidét kompetence ve vice rovinach organizacni struktury
firmy a to kliCové (stejné pro v8echny zaméstnance), tymové, funkéni (napf.
obchod, marketing, finance apod.), vidcovské a manazerské. (Vodak,
Kucharcikova, 2004, s. 36).

Clenéni kompetenci je také mozZno ze socialnépsychologického hlediska
nebo podle kompetencni orientace firmy. PFi ¢lenéni kompetenci podle
socialnépsychologického hlediska mizeme pozorovat tfi skupiny chovani: pfistup
k Ukolim a vécem, vztah k druhym lidem a chovani k sobé& a projev emoci.
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V kompetenénich modelech je mozZzné tyto v8eobecné kompetence rozdélit do
téchto skupin. V socialnépsychologickém modelu kompetenci je vyjadieno
vychodisko od jedince k firmé. (Hronik, 2004, s. 31 — 32).

Dalsi ¢lenénim kompetenci mize byt podle pohledu, ktery ma pavod
v marketingu. Rozdéluje kompetence do tfi oblasti: orientace produktova
(kompetence feSeni  problému), orientace zakaznickd (kompetence
interpersonalni) a orientace provozni a systémova (kompetence sebefizeni).
Tento model predstavuje zakladni skupiny kompetenci firmy a firma nemUlze vyt
nadprimeérné ve vSech tfech oblastech. Mize byt UspéSna maximalné ve dvou
oblastech. Tento model vyjadfuje vychodisko od kompetenci firmy k jedinci.
(Hronik, 2004, s. 32).

V odborné literatufe se muizeme setkat s mnoha dalSimi oznacenimi a
délenim kompetenci. Napf. profesni kompetence, ktera ma d&tyfi slozky a to
odbornou nebo také technickou kompetenci, metodickou nebo také koncepéni
kompetenci, socialni kompetenci a osobnosti kompetenci. (Tureckiova, 2004,
s 36).

V souvislosti s profesni kompetenci se také objevuje termin kliCovych
kompetenci, pro které se nékdy uzivaji také oznaceni jako nadoborové,
interdisciplinarni nebo core. Kli€ové kompetence v dnesSnim pojeti nejsou typické
pro urc€itou profesi, ale jsou pouzitelné univerzalné. NejCastéjSi a nejtradiCnéji
uvadéné profesni kliCové kompetence jsou: komunikativhost a kooperativnost,
schopnost fedit problémy a tvofivost, samostatnost a vykonnost, schopnost
pfijimat a nést odpovédnost, schopnost zdlvodriovat a hodnotit, schopnost
uvazovat a ucit se. (Tureckiova, 2004, s. 37-38).

Klicové kompetence jsou také definovany jako kompetence, které odliSuji
organizaci (firmu) od konkurence v ramci odvétvi a vytvari konkurenéni vyhodu.
Diky klicovym kompetencim je vytvafena jedineCna kultura s jedine¢nymi

rozvinutymi dovednostmi a pracovnimi postoji. (Bartorikova, 2010, s. 92).

Ze v8ech mozZnych kompetenci je sestaven podle urcitého kli€e kompetenéni
model, ktery reprezentuje jak (jakymi procesy a jakym pfistupem k praci) a ¢im (s
jakymi vstupy a pFedpoklady) lze dosahnout ur€itého méfiteiného vysledku.
Kompetenéni model se vztahuje k vysledkim a k méfitelnému vykonu.
(Bartonkova, 2010, s. 95 — 96).
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Kompetencni model pfedstavuje popis kompetenci pro jednotliva pracovni
mista v organizaci a vychazi z definice jednotlivych pracovnich roli ve firmé.
Umoziuje zjistit kompetencni deficity (rozdil mezi poZzadovanou kompetenci a
aktualnim stavem kompetence u konkrétniho zaméstnance) nebo to, zda ma

firma spravné lidi na spravnych mistech. (JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 189).

Kompetenéni model predstavuje néjakym zpusobem  usporadané
kompetence. Obecnymi vyhodami kompetenénich modelu jsou:
- Sjednoceni jazyka manazer( a personalistl
- Poskytovani jednotlivych kritérii pro vybér a hodnoceni
- Propajitelnost s vyhodnocenim Cisel
- Zaklad pro systém hodnoceni, odmérnovani a rozvoj

- Moznost koncipovat cilené rozvojové programy *

Ugelem modelt a map kompetenci je:
- Ur€eni spoleéného zakladu profese, umoznujici jednak dalSi
zkoumani, vedouci napfiklad k upravam ve vzdélavacim systému
- Praktické vyuzivani téchto modell pro dalSi specifikaci profesnich

pozadavkul v konkrétnich typech organizace 2

Modely kompetenci se vyuZivaji k uréovani profilu kompetenci, kdy
praktickou aplikaci modelu kompetenci ve firmach byvaji matice kompetenci,
které slouzi ke srovnani pozadovaného projevu kompetence od aktualniho stavu
kompetence u zaméstnance. Na tomto zakladé mizeme velmi dobfe definovat
napf. pozadavky na vzdélavani pracovnika nebo muizeme upravit pozici
pracovnika v organizaci. Tim dosahneme vySSi efektivity procesul fizeni a vedeni
lidi ve firmé&. (Tureckiova, 2004, s. 33-34).

Kompetenéni modely mohou byt zaméfeny na mékké faktory nebo tvrdé
faktory a na pozorované chovani. Mohou byt strukturovany hierarchicky nebo
ploSné. Mély by mit max. 10 — 12 kompetenci. Kompeten¢ni model vytvafi most
mezi firemnimi hodnotami a popisem prace. KliCcové je, Zze vychazi
z oCekavaného a pozorovaného chovani a ne z vlastnosti nebo rysu konkrétni
osobnosti. (Hronik, 2004, s. 30 — 33).

" HRONIK, F.: Hodnoceni pracovniku. Grada Publishing, Praha: 2004, s. 30.
? TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Grada Publishing, Praha: 2004, s. 33
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Obrazek €. 5: Typologie kompetencnich modell

Mékké faktory

Kombinace mékkych a
tvrdych faktort

Pozorovatelné chovani

Pozorovatelné chovani a
potencial

PloSny model

Hierarchicky model

111

Zdroj: HRONIK (2004, s. 33)

Kompetenéni model se vyuziva k nékolika ucelim. Mizeme sestavit

kompetencni model, ktery bude obsahovat minimalni urovefi kompetenci a bude

slouzit jako podklad pfi vybéru pracovnik(. PF¥i rozvoji pracovnikl muizeme

nadefinovat takovy kompetenéni model, ktery bude obsahovat soulasny a

zadouci stav urovné kompetenci. Pfi sestavovani kompetenéniho modelu je tedy

potfeba myslet na (Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013, s 35 — 36):

Na dlvod a ucel vyuziti kompetenéniho modelu

Na jeho efektivhost — vyuzit znalosti a dohled expertld a klicovych
pracovnik firmy

Na to, Ze néco jiz bylo vymyS$leno a napf. generické kompetence jsou
v literatufe nadefinovany a jejich definice je mozné pouzit

S ohledem na uc€el zvazit rozsah kompeten¢niho modelu. Prace

s dlouhym seznamem kompetenci muze byt zdlouhava a neefektivni.

Kompetence jsou kliCovym prvkem rozvoje firmy. Kompetence lidra,

manazerl a vykonavatell jsou realna omezeni pro firemnich strategiich a

procesu. Proto by méla mit firma v kompetencich poradek, méla by se naucit své

know-how popisovat a pfedavat ve vhodné formé dale do vzdélavani a rozvoje

lidi. Méla by kontrolovat, jaké kompetence jsou dllezité v souCasnosti a jaké
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budou dulezité v budoucnosti, aby s nimi mohli manazefi a personalisté pracovat.
(FiSer, 2014, s. 138).

Pro dalSi ucCel své prace budu kompetenci definovat jako pracovni

zpUsobilost a dovednost.

2.2. Stavajici kompetenéni modely vybranych oddéleni

Pfi definovani kompetenci, které sestavim do kompetenéniho modelu,
budu vychazet z popisu &innosti jednotlivych pracovnikd. Kompletni pracovni
naplné jsou uvedeny v pfilohach.

Pro ucel své prace budu analyzovat Cinnosti v naplnich prace, které
souvisi s procesem prodeje a které jsou stejné v oddéleni domaciho obchodu
s procesem prodeje zahrani¢niho oddéleni a stfediskem zemédélstvi. Dale
provedu analyzu cinnosti v naplnich prace pracovniki oddéleni zahrani¢niho
obchodu, velkoobchodu a zemédélstvi, které se tykaji procesu nakupu.

Duvodem je pfedevsim zaméfeni mé prace, jejimz cilem je identifikovat
kompetence a schopnosti stavajicich zaméstnancl v souvislosti s planovanymi
zmeénami procesU a organizacni struktury.

Proto se nebudu ve své praci zabyvat v8emi pracovnimi pozicemi

uvedenych oddéleni, protoze to neni pfedmétem mé prace.

2.2.1. Oddéleni domaciho obchodu

Oddéleni domaciho obchodu je odpovédné za budovani znacek firmy, za
napliiovani nastaveného planu obratu a marzi. Za tvorbu obchodni strategie a jeji
realizaci, za pécCi o stavajici zakazniky a o vyhledavani novych zakaznikl napfi¢
obchodnimi kanaly. Je odpovédné za pfinaseni zpétné vazby z trhu a podileni se
na zadanych marketingovych prizkumech. To vSe na ¢eském trhu.

Nastavuje cenovou politiku a je odpovédné za realizaci vize a poslani
firmy. Soufasné zaméstnanci oddéleni domaciho obchodu napliuji hodnoty
firmy.

Aktivné spolupracuji s ostatnimi stfedisky firmy a vyuzivaji nastavené
komunikacni kanaly k pfijimani a pfedavani informaci.

Vysledky sledovanych c¢innosti reportuje v nastavenych intervalech a

formatech vykonné feditelce.
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Oddéleni domaciho obchodu se zabyva jen prodejem.

Obrazek €. 6: Organizacni struktura oddéleni domaciho obchodu:

Manazer

domaciho
obchodu

|
| 1

Specialista pro Obchodni
klizové zakazniky zastupce

Zdroj: PRO-BIO

1
Pracovnik

zakaznického
centra

2.2.1.1. Pracovni naplné jako vychodisko pro definovani

kompetenci — oddéleni domaciho obchodu

Pro ucel své prace jsem seskupila vybrané c&innosti z naplni prace
specialisty pro kliCové zakazniky a obchodniho zastupce, protoze se jedna o
stejné Cinnosti, které se liSi v obchodnim kanale — obchodni zastupci pracuji
s majiteli a provozovateli zdravych vyziv a specialisté s velkoobchody, dalSimi
zpracovateli atd. Proto jsem se s pfihlédnutim k rozsahu a zaméfeni své prace

rozhodla pro selekci €innosti z riznych pracovnich naplni do jedné.

Pracovni napli manazera domaciho obchodu — vybrané &innosti:

X zodpovida za feSeni obchodni strategie firmy a naplfiovani planu obratu a
marzi

X zajiStuje komunikaci a budovani vztaht s obchodnimi Fetézci,
velkoobchody a maloobchody

X spolupracuje pfi tvorbé sortimentu (ceniku) a dava podnéty pro zmény

(vyfazeni polozek, zafazeni novych polozek, zmény baleni apod.)

Pracovni napli specialistll pro kliCové zakazniky (SKZ) a obchodni
zastupce (OZ) — vybrané ¢innosti:
X pfijimani a zadavani objednavek pfidélenych zakaznikd (jen SKZ)

X aktivni spoluprace s jiz pfidélenymi klienty, znalost jejich potfeb v
navaznosti na rozvoj obchodni spoluprace

X je odpovédny za pInéni planu obratu u pfidélenych zakazniku
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Pracovni napli pracovnika zakaznického centra — vybrané &innosti:

X zadava prijaté objednavky od zakazniku
X vystavuje faktury, dodaci listy a dobropisy zakaznikam

X TFesi prijaté reklamace od zakaznikl

2.2.1.2. ldentifikovani kompetenci a sestaveni kompetencniho

modelu oddéleni domaciho obchodu (DO)

Tabulka €. 3: Kompetenéni model DO

KOMPETENCE OBSAH KOMPETENCE

Dovednost vytvaret pozitivni vztahy se zakazniky, efektivni komunikace se

Orientace na zakazniky. Ochota a vstficnost fesit pozadavky zakaznikl. Znalost potfeb

zakaznika zakaznika a jejich prenasent do firmy.

Orientace na Je si védom nastavenych cill a umi volit takové strategie, které vedou
vysledek k napInéni cile.

Komunikace cL:JI:m efektivné a konstruktivné vyjednavat, ovlada emoce a sleduje nastaveny
Obchodni Dovednost pouzivat metody, které vedou k naplnéni nastavenych cil(.
vyjednavani

Otevrenost a V souladu s firemnimi hodnotami pfistupuje ke vS8em €innostem s otevienosti a
aktivita je pfi feSeni aktivni.

Tymovost Je si védom své role v tymu a umi pfinaset tymu podnéty, které zlepSi napr.

sluzby smérem k zakazniklm.

Dovednost pfijimat nové znalosti a informace — napf. o produktovém portféliu,
zakladnich vyzivovych vlastnostech jednotlivych produktd a vliv na zdravi atd.
Ochota pfijimat a ucit se nové metody prodeje a komunikace, které povedou
k napInéni nastavenych cilu.

Ochota ucit se

Zdroj: autorka

2.2.2. Oddéleni zahraniéniho obchodu

Oddéleni zahraniéniho obchodu je odpovédné za nakup (import) od
zahrani¢nich dodavatell a za prodej (export) zahrani¢nim zakaznik(. Odpovida
za pInéni planu nakupu ze zahrani¢i a planu prodeje do zahrani¢i a planu marzi
u svéfenych zakaznika.

Pfinasi do firmy a nastavenymi komunikacnimi kanaly pfedava informace
ze zahrani€nich trh — vyvoje, trendy apod.

Nastavuje cenovou politiku pro zahrani¢ni trhy a je odpovédné za realizaci
vize a poslani firmy. Souasné zaméstnanci oddéleni zahrani¢niho obchodu
naplfuji hodnoty firmy.

Aktivné spolupracuji s ostatnimi stfedisky firmy.
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Vysledky sledovanych CcCinnosti reportuje v nastavenych intervalech a
formatech vykonné Feditelce.

Oddéleni zahrani¢niho obchodu se zabyva procesem nakupu i prodeje.

Obrazek €. 7: Organizacni struktura oddéleni zahrani¢niho obchodu:

Manazer
zahrani¢niho
obchodu

|
| 1 1

Asistentky -

Importni

Exportni
specialista
(prodej)

administrativni
podpora

specialista
(nakup)

Zdroj: PRO-BIO

2.2.2.1. Pracovni naplné jako vychodisko pro identifikaci
kompetenci — oddéleni zahraniéniho obchodu

Pracovni naplh manazera zahraniéniho obchodu — vybrané &innosti:

X zodpovida za budovani pevné pozice firmy u zakaznik(

X zodpovida za feSeni obchodni strategie firmy na zahraninich trzich a
naplhovani planu obratu a marzi

X zodpovidad za realizaci objednavek u zahraniCnich dodavatell

v nastaveném Case — dodavky v Case

Pracovni napli specialistti pro export — vybrané €innosti:
X pfijimani objednavek pfidélenych zakazniku

X aktivni spoluprace s jiz pfidélenymi klienty, znalost jejich potfeb v
navaznosti na rozvoj obchodni spoluprace

X je odpovédny za pInéni planu obratu u pfidélenych zakazniku

X je odpovédny za ziskavani informaci o svéfeném zahrani¢nim trhu, jeho

vyvoji, tendencich atd.

Pracovni napln specialistll pro import — vybrané €innosti:
X realizuje objednavky u zahrani¢nich dodavatell na zakladé objednavek

od nakupc€i

X teSi reklamace s dodavatelem
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aktivni spoluprace s pfidélenymi dodavateli, znalost jejich technologii,
sortimentu, zamérd na rozvoj atd. v navaznosti na rozvoj obchodni
spoluprace

je povinen ve spolupraci s nakupéi sestavovat plan nakupu a cashflow na

stanovené obdobi

Pracovni napln asistentky zahraniéniho obchodu — vybrané ¢innosti:

zadava pfijaté objednavky od specialisty exportu

vystavuje faktury, dodaci listy a dobropisy pro zahrani¢ni zakazniky
zpracovava info o dovozu zbozi od zahrani¢nich dodavatell a zasila ho
na vSechna stfediska firmy alespon 3 kalendafni dny pfed planovanym
dovozem

kontroluje faktury od zahrani¢nich dodavatelll a pofizuje je do ucetniho

systému

2.2.2.2. ldentifikovani kompetenci a sestaveni kompetenc¢niho

modelu oddéleni zahraniéniho obchodu (ZO)

Tabulka €. 4: Kompetenéni model ZO

KOMPETENCE

OBSAH KOMPETENCE

Orientace na
zakaznika

Dovednost vytvaret pozitivni vztahy se zakazniky, efektivni komunikace se
zakazniky. Ochota a vstficnost fesit pozadavky zakaznikl. Znalost potfeb
zakaznika a jejich pfenaseni do firmy.

Orientace na

Je si védom nastavenych cilll a umi volit takové strategie, které vedou

vysledek k napInéni cile.

. Umi efektivné a konstruktivné vyjednavat, ovlada emoce a sleduje nastaveny
Komunikace cil
Opchoc,im, . Dovednost pouzivat metody, které vedou k naplnéni nastavenych cil(.
vyjednavani
Otevienost a V souladu s firemnimi hodnotami pfistupuje ke vSem &innostem s otevfenosti a
aktivita je pfi feSeni aktivni.
Tymovost Je si védom své role v tymu a umi pfinaset tymu podnéty, které zlepSi napf.

sluzby smérem k zakazniklm.

Ochota udit se

Dovednost pfijimat nové znalosti a informace — napf. o produktovém portfdliu,
zakladnich vyzivovych vlastnostech jednotlivych produktd a vliv na zdravi atd.
Ochota pfijimat a ucit se nové metody prodeje a komunikace, které povedou
k naplnéni nastavenych cild.

Jazykové
dovednosti

Umi pisemné a slovné komunikovat v anglickém jazyce, tuto dovednost si
aktivné zlepSuje a sebevzdélava se.

Zdroj: autorka
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2.2.3. Oddéleni velkoobchodu

Oddéleni velkoobchodu zajistuje vychystavani pfijatych objednavek od
zakaznikl a jejich expedici. Pfijima vyrobky na sklad od vyrobnich stfedisek firmy
a surovinu a zbozi od Ceskych a zahraniCnich dodavateld a tento pfijem
kontroluje podle nastavenych pravidel.

Zabezpe&uje rozvoz zbozi do maloobchodni sité v ramci CR, dale zajistuje
externi pfepravce pro rozvoz zbozi dal§im zékaznikim v CR a zahraniéi. PFi
realizaci prepravy zajiStuje a odpovida za naplnéni pozadavku standardu IFS
(standard bezpecnosti potravin — vysvétleni autorky).

Je odpovédny za skladové zasoby — vystavuje objednavky pro zahranicni
dodavatele, které pfedava oddéleni zahrani¢niho obchodu. Vystavuje objednavky
pro Ceské dodavatele, které nasledné feSi — cenu, kvalitu, termin dodani,
potfebné certifikaty atd. Vystavuje objednavky pro vyrobni stfediska firmy.
Odpovida za optimalni skladovou zasobu vSech polozek a za pfipadné nadlimitni
zasoby nebo nedodavky.

Aktivné spolupracuji s ostatnimi stfedisky firmy a vyuZivaji nastavené
komunikacni kanaly k pfijimani a pfedavani informaci.

Realizaci cCinnosti pfispiva k napliovani firemniho poslani a vize.
Zaméstnanci svym pfistupem a jednanim naplfuji hodnoty firmy.

Vysledky sledovanych c&innosti reportuje v nastavenych intervalech a
formatech vykonné feditelce.

Oddéleni velkoobchodu se zabyva nakupem.

Obrazek €. 8: OrganizacCni struktura oddéleni velkoobchodu:

Vedouci
velkoobchodu

| 1 1

Vedouci o . .

Zdroj: PRO-BIO
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2.2.3.1. Pracovni napiné jako vychodisko pro identifikaci

kompetenci — oddéleni velkoobchodu

Vzhledem k rozsahlosti €innosti oddéleni velkoobchodu a podtu pozic

(vedouci velkoobchodu, vedouci skladnik, skladnik, expedient, dispe€er dopravy,

fidi€, nakupci) se budu dale zabyvat jen pracovnimi naplnémi téch pozic, které

jsou pfimo zapojené do procesu nakupu, protoze proces nakupu je jednim

z proceslU, kterym se v ramci své diplomové prace zabyvam.

Proto se dale budu zabyvat pouze vybranymi cinnostmi v pracovnich

naplnich vedouci velkoobchodu a nakupéi.

X X X X X X

Pracovni napln vedouci velkoobchodu — vybrané &innosti:

kontrolu vyvoje stavu zboZi a suroviny

objednavky zbozZi pro zahraniéni oddéleni

objednavky surovin pro zahrani¢ni oddéleni

objednavky suroviny a zbozi pro ¢eské dodavatele a jejich realizace
zpracovavani statistik nakupu a prodeje

kontrolu stavu vSech zasob a informace pro obchodniky

Pracovni napli nakupéi — vybrané Sinnosti:

vystavovani objednavek zbozi a suroviny, které nejdou do vyroby dle
efektivnosti a poptavky

zadavani dat do Money (uCetni a skladovy systém firmy — vysvétleni
autorky) - minimalni stavy (primérné mésicni obraty)

zpracovani skladovych dokladu o pfijmu zbozi - domaci + zahranici
kontrola spravnosti pfijatych faktur za zboZi a surovinu

zpracovani skladovych dokladl o pfijmu z vyroby a pfevod mezi sklady.
Kontroluje dodrzovani smluvenych podminek pfi dodavkach.

feSeni reklamaci u dodavatell

kontrola dob trvanlivosti svéfenych zasob
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2.2.3.2. Identifikovani kompetenci a sestaveni kompetencéniho

modelu oddéleni velkoobchodu (VO)

Tabulka €. 5: Kompetenéni model VO

KOMPETENCE OBSAH KOMPETENCE
Orientace na Je si védom nastavenych cild a umi volit takové strategie, které vedou
vysledek k napInéni cile.

V souladu s firemnimi hodnotami pfistupuje ke v§em €innostem

Otevienost a aktivita - Py
s otevienosti a je pfi FeSeni aktivni.

Je si védom své role v tymu a umi pfinaSet tymu podnéty, které zlepsi

Tymovost napf. sluZby smérem k zékaznikam.

Dovednost pfijimat nové znalosti a informace — napf. o produktovém
portfoliu, zakladnich vyZivovych vlastnostech jednotlivych produktl a vliv
na zdravi atd. Ochota pfijimat a ucit se nové metody prodeje a
komunikace, které povedou k naplnéni nastavenych cil(.

Ochota ucit se

Dovednost prace se skladovym systémem — kontrola skladovych zasob,
Znalost skladového statistiky vyvoje obratu jednotlivych polozek a nasledné vystavovani
systému Money S5 objednavek, pfijmy zbozi a surovin do systému, pfevadéni mezi sklady
vyroby, vystavovani skladovych dokladd.

Dovednost organizovani a planovani ¢innosti nakupu tak, aby byly
suroviny k dispozici vyrobé podle planu vyroby, sou¢asné naplfiovat
pozadavky dodavatelll a zakaznik( planovanim optimalni skladové zasoby.

Planovani a
organizovani

Zdroj: autorka

2.2.4. Stredisko zemédélstvi

Stfedisko zemédélstvi ma odpovédnost za nakup obilnin od c&eskych
farmafd a zemédélcl podle planu nakupu nastaveného vedenim spoleénosti.
Odpovida za zajisténi dostateCnych osetych ploch pro produkci bio osiv a bio
obilnin. Soucasné odpovida za dodani vSech potfebnych certifikatl zemeédélcu,
od kterych firma nakupuje produkci.

Je odpovédny za svéfené obchodni partnery, za komunikaci s nimi, za
znalost jejich technologii a planu rozvoje a za rozvoj vzajemné obchodni
spoluprace.

Naplfiuje nastaveny plan trzeb a marzi.

Aktivné spolupracuje s ostatnimi stfedisky firmy a vyuziva nastavené
komunikacni kanaly k pfijimani a pfedavani informaci.

Realizaci c¢innosti pfispiva k naplfiovani firemniho poslani a vize.
Zaméstnanci svym pfistupem a jednanim naplfiuji hodnoty firmy.

Vysledky sledovanych Ccinnosti reportuje v nastavenych intervalech a
formatech vykonné feditelce.

Oddéleni zemédélstvi se zabyva prodejem i nakupem.
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Obrazek €. 9: Organizaéni struktura oddéleni zemeédélstvi:

Manazer
zemédélstvi

Projetkovy
Asistentka manazer -
vyzkumné projekty

Zdroj: PRO-BIO

2.2.4.1. Pracovni napiné jako vychodisko pro identifikaci

kompetenci — stiedisko zemédélstvi

Pracovni naplih manazera pro zemédélstvi — vybrané dinnosti:

X zodpovida za feSeni obchodni strategie firmy na trhu s bioosivy a
napliovani planu obratu a marzi

X zodpovida za pohledavky zakaznikd

X zodpovida za realizaci objednavek bio obilnin u dodavateld — zemédélcl a
za dodrzovani standarda IFS

X zodpovida za poradenstvi smluvnim péstitelim (zemédélcim)

X odpovida za pInéni planu nakupu

Pracovni napln asistentky manazera pro zemédélstvi — vybrané ¢innosti:

X Administrativni Cinnosti pfi zajiStovani smluvniho péstovani osiv a
zemeédélskych produktd - zajiStovani smluv, jejich evidenci, kontrolu
nasmlouvanych podminek

X Zodpovida za &innosti pfi vykupu, dopravé, zpracovani, nabidkach a
prodeji osiv

X Spolupracuje na realizaci obchodu, vykupu, logistice a prodeji

zemeédélskych produktud

32



2.2.4.2. ldentifikovani kompetenci a sestaveni kompetencéniho

modelu stirediska zemédélstvi (ZE)

Tabulka €. 6: Kompetenéni model ZE

KOMPETENCE OBSAH KOMPETENCE

Orientace na Je si védom nastavenych cild a umi volit takové strategie, které vedou
vysledek k napInéni cile.

Otevienost a V souladu s firemnimi hodnotami pfistupuje ke v§em €innostem s otevfenosti a
aktivita je pfi FeSeni aktivni.
Tymovost Je si védom své role v tymu a umi pfinaSet tymu podnéty, které zlepsi napf.

sluzby smérem k zakaznikim.

Ochota ucit se

Dovednost pfijimat nové znalosti a informace — napf. o produktovém portféliu,
zéakladnich vyzivovych vlastnostech jednotlivych produkta a viiv na zdravi atd.
Ochota pfijimat a ucit se nové metody prodeje, nakupu a komunikace, které
povedou k naplnéni nastavenych cil{.

Odborné znalosti v procesu ekologického zemédélstvi — péstovani obilnin —
narocnost plodin na prostiedi, vynosové parametry, oSetfovani plodin
v ekologickém zemédélstvi, stfidani plodin v zavislosti na vy€erpavani pudy,

Odbornost N . NN o ) - S ]
moznosti poskliziiové Upravy a zpracovani v souvislosti s dalSi vyrobou. Umi
definovat kvalitativni parametry jednotlivych obilnin v souvislosti s pouzitim do
vyroby.

Planovani a Dovednost organizovani a planovani €innosti prodeje a ndkupu tak, aby byly

organizovani

suroviny k dispozici vyrobé podle planu vyroby, sou¢asné naplfiovat pozadavky
dodavateld a zakaznikd.

Zdroj: autorka

2.3. Srovnani kompetenci

Na zakladé pfedchozich zpracovanych kompeten&nich modeld, kdy byly

vybrany kompetence, které se tykaji procesu prodeje a nakupu, mizeme srovnat

rozdilnost v kompetencich napfi¢ jednotlivymi stfedisky.

Tabulka &. 7: Srovnani kompetenci

KOMPETENCE/ODDELEN{

Orientace na zakaznika

Orientace na vysledek

Komunikace

Obchodni vyjednavani

Otevienost a aktivita

Tymovost

Ochota udit se

Jazykové dovednosti

Znalost skladového systému Money S5

Planovani a organizovani

Odbornost

z| » z| z| »| » » > » » »§
zl > z| B > > > > > > >0
z| > B z| > > > > > > 2§
> > z| z| > > > > > > >N
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Srovnanim jednotlivych kompetenci napfi¢ vybranymi stfedisky zjistime,
Ze kompetence jsou vramci stfedisek, které se zabyvajici stejnymi procesy,
podobné. Jsou tfi kompetence, které tvofi rozdilnost mezi stfedisky a to je
jazykova vybavenost, znalost skladového systému a odbornost. Nasledné tedy
muzeme vyvodit zavér, Ze v souCasném usporadani procesl a organizacni
struktury, jsou to pravé tyto tfi vySe uvedené kompetence, které vstupuji do
procesu jako negativni prvek, protoZze procesy nakupu a prodeje prodluzuji. Pro
dalSi ucely své prace budu tyto kompetence oznacCovat jako zasadni a to
predev§im z dlvodu zasadnosti (dulezitosti) ve vztahu ke zméné procesu

prodeje a nakupu.

Pokud bych vychazela z predpokladu, Zze zkraceni procesu prodeje a
nakupu zvysi flexibilitu a efektivnost proces, je potfeba vyhodnotit kompetence,
které jsem definovala jako zasadni a to v kontextu Urovné zasadnich kompetenci
jednotlivych pracovnikl napfi¢ vSemi oddélenimi, které se prodejem a nakupem

zabyvaji.

2.3.1. Hodnoceni zasadnich kompetenci

Hronik (2006, s. 42 - 49) uvadi, Ze pokud hodnotime podle kompetenci,
potfebujeme vedle kvalitniho zhodnoceni urcit miru. Uvadi nékolik moznosti
hodnoticich stupnic od trojdilné stupnice az po stodilnou stupnici. DalSimi
moznostmi pro hodnoceni je vyuZiti hodnoticich stupnic verbalnich, neverbalnich
a kombinovanych. DalsSi variantou hodnoceni jsou komparativni metody, které
jsou zalozeny na srovnavani pracovnikl mezi sebou podle pfedem danych
kritérii. Mezi komparativni metody patfi metoda ureni pofadi, metoda pfidéleni
bodd, metoda parového srovnavani a metoda nucené distribuce, kam mizeme
zaradit také metodu 20-70-10.

Podle JaniSové a Kfivanka (2013, s. 227 — 230) je hodnoceni kompetenci
jako oblasti rozvoje (zlepSovani) zaméstnance jednim z cild hodnoceni vykonu,
coz je proces, ktery probiha kazdodenné, ale standardni formu ma v nastaveném
intervalu — napf. pulro¢ni nebo ro¢ni hodnoceni vykonu. Kompetence jsou
v ramci pravidelného ro¢niho hodnoceni hodnoceny v hodnoticich formulafich,
které jsou dnes nejCastéji distribuovany on-line. Hodnoceni obvykle probiha na
Ctyrstupriové Skale, muze byt pouzita i pétistupfiova Skala nebo Skala oznacena
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pismeny namisto Cisel. Vicestupfiové Skaly vedou k subjektivnéjSimu hodnoceni,
a proto je vy3e uvedeni autofi nedoporuéuji. Jako dalsi formy hodnoceni uvadi
hodnotici pohovor a hodnoceni 360°.

Matice kompetenci propojuje slozky profesni kompetence pro danou
pracovni pozici ve firmé& s nadefinovanymi urovnémi rozvoje kompetence, které
vyuziva obvykle vzestupnou Skalu. Matice kompetenci, které vytvofime pro
jednotlivé pracovniky, definuji pfipadné rozdily mezi idealnim a realnym stavem.
Mohou se projevit deficitni stavy nebo naopak pfekroeni pozadované urovné.
Tato zjisténi pak mohou byt podkladem pro upraveni pozice pracovnika
v organizacni struktufe. (Tureckiova, 2004, s. 33 — 34).

Koubek (2006, s. 194 - 198) se vénuje hodnoceni pracovnik
v souvislosti s vysledky prace, chovani pracovnika a zjisténi miry pracovni
schopnosti a osobnosti pracovnika, které odpovidaji formalnim pozadavkim
pracovniho mista danym jeho specifikaci nebo pozadavkem tymu. Hodnoceni
mulzeme zameéfit napf. na pracovni chovani pracovnika. Vysledky hodnoceni
pracovniki nam mohou naplnit nejdllezitéjsi predpoklad pIinéni vSech zakladnich
Ukolu Fizeni lidskych zdrojl: spravného Clovéka na spravné misto, optimalné
vyuzivat schopnosti pracovnik(l, formovat tymy, efektivné vést lidi atd.

PFfi sestavovani 8kaly pro hodnoceni kompetenci je zasadni, aby
jednotlivé stupné Skaly byly srozumitelné definovany, a je potfeba dbat na
odlidnost mezi jednotlivymi stupni Skaly. UzZite¢né je kazdy stupen Skaly oznadit
srozumitelnym popisem a €islem. Pro vSechny hodnocené kompetence musime
vyuzit stejny pocet stupnt Skaly. V pfipadé, Ze se objevi situace, kdy pfi
posuzovani kliCovych kompetenci ma néktera kompetence rGzné naroky na

uroven, je nutné zvolit nejvySsi naro¢nost. (Pilafova, 2008, s. 21 — 22).

2.3.1.1. Matice zasadnich kompetenci

Pro ucel své prace vytvofim matici zasadnich kompetenci, které jsem
definovala vySe. Podle této vytvofené matice kompetenci nasledné vyhodnotim
uroven aktualnich kompetenci pro jednotlivé pracovniky, ktefi realizuji prodej
nebo nakup ve firmé&. Vysledkem bude definovani aktualni urovné zasadnich
kompetenci u pracovnikl v procesech nakupu a prodeje.

ProtoZze cilem mé prace je identifikovat kompetence a schopnosti

stavajicich zaméstnancl v souvislosti s planovanymi zménami procesu a
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organizaéni struktury, je matice kompetenci zasadnich ¢innosti pro moji praci

kliGova.

Tabulka €. 8: Matice zasadnich kompetenci

Jazykova vybavenost

Definice Umi spravné pisemné a slovné komunikovat v anglickém jazyce, tuto dovednost si
kompetence | aktivné zlepSuje a sebevzdélava se.
0 Neumi komunikovat v cizim jazyce a nikdy se nevzdélaval.
1 Neumi komunikovat v cizim jazyce, zéklady ma ze stfedni Skoly, které ale nikdy
v praxi nevyuzil. Ma povédomi o nékterych vyrazech a slovnich dé&jich.
> Jazykova uroven je dostacujici na zakladni komunikaci pisemnou a mluvenou, je
potfeba dalSi vzdélavani, aby se zlepSila slovni zasoba atd.
Vyborna jazykova dudrovenn v pisemné i psané formé&. Bézné jazyk vyuziva
3 v komunikaci se zakazniky a dodavateli. Je schopen komunikovat v obchodni sféfe
a také vdalSich oblastech. Sebevzdélava se aktivnim pouzivanim jazyku
Vv pracovni i osobni oblasti.
4 Excelentni droven. Poskytuje rady dalSim kolegdm ohledné formulaci pro
komunikaci. Rozumi na vSech urovnich a oblastech komunikace.
Znalost skladového systému Money S5
Dovednost prace se skladovym systémem — kontrola skladovych zasob, statistiky
Definice vyvoje obratu jednotlivych poloZzek a nasledné vystavovani objednavek, pfijmy
kompetence | zbozi a surovin do systému, pfevadéni mezi sklady vyroby, vystavovani
skladovych dokladd.
0 Neumi pouzivat systém a nema pFistupova prava pro praci v systému.
Umi zakladni €innost v systému, ktera ma pfesny postup. M4 strikiné omezena
1 prava pro praci v systému a to pouze na vybranou a definovanou &innost — napf.
vytisténi vystavené objednavky ze systému.
Umi nékolik Cinnosti v systému s omezenymi pravy v systému. Orientuje se
2 v nékolika €innostech — skladové zasoby, vytisténi objednavky, faktury, dodaciho
listu, zadani adresy do adresare a pfifazeni adresniho kli¢e pro Uc¢el statistiky.
3 Umi pracovat v systému, méa rozSifena prava v systému. Rozumi souvislostem
v ¢innostech systému. Umi vSechny €innosti v systému.
Odbornik na skladovy systém, maximalni prava v systému. Pfipravuje tiskové
4 sestavy podle potfeb pracovnikl, umi zpracovat statistiky v nadsystému, do
kterého ma pristup. Je konzultantem pro systém pro vedeni firmy.
Odbornost
Odborné znalosti v procesu ekologického zemédélstvi — péstovani obilnin —
narocnost plodin na prostfedi, vynosové parametry, oSetfovani plodin
Definice v ekologickém zemédélstvi, stfidani plodin v zavislosti na vyCerpavani pudy,
kompetence | moznosti poskliziiové Upravy a zpracovani v souvislosti s dal$i vyrobou. Umi
definovat kvalitativni parametry jednotlivych obilnin v souvislosti s pouzitim do
vyroby.
0 Nema Zadné znalosti o obilninach.
1 Orientuje se v zakladnich druzich obili a v kvalitativnich parametrech, které se
uréuji u jednotlivych obilnin.
Zna zakladni zasady pro péstovani obilnin — zna terminy seti a sklizni, umi
2 definovat kvalitativni parametry obilnin pro dalSi vyroby a zna zakladni pravidla pro
poskliziiovou Upravu obilnin.
Mé odborné znalosti v oblasti ekologického zemédélstvi, umi urcit vynosy plodin,
definovat podle potfeby vyroby vstupni kvalitativni parametry suroviny. Umi
3 definovat pravidla pro poskliziiovou vyrobu a skladovani. Pozna biologické $klidce
a umi navrhnout formu oSetfeni, ktera bude v souladu s pravidly ekologického
zemédélstvi.
Odbornik, ktery poskytuje konzultaci zakaznikim a dodavatelim ohledné
péstovani, sklizeni, poskliziiové Upravé a skladovani obilnin. Je schopen vysvétlit
4 naroCnost plodin na prostfedi, vynosové parametry, oSetfovani plodin

v ekologickém zemédélstvi, stfidani plodin v zavislosti na vyéerpavani ptdy. Umi
definovat kvalitativni parametry jednotlivych obilnin v souvislosti s pouzitim do
vyroby.

Zdroj: autorka
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Pro definovani jednotlivych stupfid hodnotici Skaly jsem pouzila nasledujici

hodnotici stupnici:

Tabulka €. 9: Hodnotici stupnice (Hronik, 2006, s. 43):

Bodova

hodnota Charakteristika

Nedostate&na, ohrozujici uroven. Konstatujeme zasadni rozpory se vSemi body
pozorovaného vykonu a chovani, které jsou uvedeny v charakteristice kompetence,
pfipadné absence kompetence, i kdyz byla pfilezitost ji projevit. Je mozné formulovat
rozvoj od zakladu a ihned.

Podpriimérna, limitujici aroven. MdzZeme konstatovat zasadni rozpor s nékterymi

z bodl pozorovatelného chovani a vykonu, které jsou definovany u pfislusné
kompetence. Je mozny systematicky rozvoj a cilem je potlaceni slabych stranek. Je
nutna podpora a vedeni v dané kompetenci.

Minimalni uroven, ktera je postacujici. S dil¢imi vyhradami odpovida definované
kompetenci, respektive popisu projevu kompetence na urovni vykonu a pozorovaného
2 chovani. Lze identifikovat kli¢ové oblasti ke zlepSeni, kdy se rozvoj zamérfuje na
posileni silnych stranek a potlaceni slabych stranek. Je nutnd podpora pfi vyuzZivani
kompetence.

Optimalni uroven, kdy pozorovatelné projevy chovani a vykonu odpovidaji definované
kompetenci a je mozné formulovat dil€i oblasti ke zlepSeni. V dané kompetenci

3 nemuzeme definovat Zadnou vyhradu. Neni mozné ocekavat kvalitativni skok. Rozvoj
je zaméfen na posileni silnych stranek. Neni nutna zadna podpora pfi vyuzivani
kompetence.

Excelentni uroven, idealni stav. Projev kompetence je na vzorové urovni a nelze
4 identifikovat zadnou dil¢i oblast ke zlepSeni. Poskytuje podporu a vedeni ostatnim pfi
uzivani kompetence.

Zasadni kompetence, které jsem definovala, jsou parametry odliSnosti
v ramci jinak stejnych procest prodeje a nakupu napfi€ firmou. Procesy prodeje
a nakupu probihaji v riznych obchodnich kanalech a pro kazdy obchodni kanal
je nutna rdzna uroven zasadni kompetence. Jak jsem jiz definovala vyse,
zasadni kompetence jsou ty, které prodluzuji proces nakupu a prodeje a to ve
vybranych obchodnich kanalech a vybrané komodité.

Komodity mizeme rozdélit do tfi skupin: vyrobky a zbozi, surovina (obili)
a 0sivo.

Pro lepsSi orientaci nadefinuji dllezitost zasadnich kompetenci pro
jednotlivé obchodni kanaly a komodity, kdy budu sdruZovat prodej nebo nakup
vramci CR i zahranigi. DaleZitost vyjadfim gislem 1 — 5, kdy 5 je nejvy3si

dulezitost.

Tabulka €. 10: Hodnotici Skala dllezitosti zasadni kompetence

= Jazykova AT
Cinnost/kompetence Y skladového | Odbornost
vybavenost B
systému
Prodej suroviny (obili) do CR a zahrani¢i 5 4 5
Prodej vyrobkd a zboZi do CR a zahranigi 5 4 1
Nakup suroviny z CR a zahranigi 5 4 5
Nakup zbozi z CR a zahranigi 5 4 1
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2.3.1.2. Hodnoceni zasadnich kompetenci u jednotlivych

pracovnikl v procesu prodeje a nakupu

PFfi hodnoceni zasadnich kompetenci u jednotlivych pracovniki budu
vychazet z pfedeslé definované Skaly urovné kompetenci. Hodnoceni zasadnich
kompetenci jsem realizovala ve spolupraci s manazery nebo vedoucimi
vybranych zaméstnancu, ktefi znaji vybrané zaméstnanci a umi ohodnotit
uroven jejich kompetence.

Budu hodnotit kompetence téch pracovnikd, ktefi v sou¢asné dobé pracuji
v procesu prodeje suroviny, resp. procesu prodeje suroviny do zahraniéi, ktery je
delsi nez prodej suroviny vramci CR. (viz vy$e schéma prodeje suroviny do
zahraniéi a CR str. 15).

V procesu prodeje jsou pracovnici z oddéleni domaciho obchodu,
zahraniéniho obchodu a zemédélstvi. Pro ucCel své prace budu jednotlivé
pracovniky oznaCovat kodem, ktery vytvofim slozenim zkratky pracovni pozice a
spojenim s inicialy konkrétniho pracovnika. Vysledkem hodnoceni bude
identifikovana kompetence, ktera je zasadni pro sjednoceni procesu prodeje.

Sjednoceni stejnych &innosti je jedna z mozZnych variant FeSeni, které

jsem navrhla v kapitole 1.4.

Tabulka €. 11: Hodnoceni zasadnich kompetenci u vybranych pracovniku

VvV procesu prodeje.

Domaci obchod — aktualni stav
Jazvkova Znalost
pracovnik y skladového Odbornost
vybavenost !
systému
SKZMV 1 3 2
Zahrani¢ni obchod — aktualni stav
Jazykova Znalost
pracovnik Y skladového Odbornost
vybavenost !
systému
ESLD 4 2 1
Oddéleni zemédélstvi — aktualni stav
Jazykova Znalost
pracovnik Y skladového Odbornost
vybavenost .
systému
MZEPT 1 3 5
ASZESK 3 2 2

Zdroj: autorka

V procesu nakupu budu hodnotit zasadni kompetence u vybranych
pracovniku, ktefi se podili na nakupu zbozi nebo suroviny ze zahranici, protoze

tento proces je delSi neZ proces nakupu zbozi a suroviny z CR. Na procesu
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nakupu ze zahrani¢i se podili oddéleni zahrani¢niho obchodu, zemédélstvi a
velkoobchodu.

Pro ucel své prace (stejné jako pfi predchazejicim hodnoceni) budu
jednotlivé pracovniky oznaCovat kodem, ktery vytvofim sloZzenim zkratky pracovni
pozice a spojenim s inicialy konkrétniho pracovnika. Vysledkem hodnoceni bude
identifikovana kompetence, ktera je zasadni pro sjednoceni procesu nakupu.

Sjednoceni stejnych Cinnosti je jedna z moznych variant FeSeni, které

jsem navrhla v kapitole 1.4. a proto hodnoceni realizuji.

Tabulka €. 12: Hodnoceni zasadnich kompetenci u vybranych pracovnik(

VvV procesu nakupu.

Zahrani¢ni obchod — aktualni stav
Jazykova Znalost
pracovnik Y skladového Odbornost
vybavenost i
systému
MZOHU 5 2 1
ISMP 4 2 1
ISES 4 2 1
Oddéleni zemédélstvi — aktualni stav
Jazykova Znalost
pracovnik Y skladového Odbornost
vybavenost .
systému
MZEPT 1 3 5
ASZESK 3 2 2
Oddéleni velkoobchodu — aktualni stav
Jazykova Znalost
pracovnik Y skladového Odbornost
vybavenost !
systému
VVOMH 1 5 1
NAPN 0 4 1

Zdroj: autorka

Vysledkem hodnoceni zasadnich kompetenci je deficitni kompetence
jazykové vybavenosti u vSech pracovnikll kromé zahrani¢niho obchodu, deficitni
kompetenci znalosti skladového systému maji pracovnici oddéleni zahrani¢niho
obchodu, domaciho obchodu a zemédélstvi a deficitni kompetenci odbornosti

maji oddéleni zahrani¢niho a domaciho obchodu.
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3. ZMENA V PROCESECH PRODEJE A NAKUPU A
V ORGANIZACNIi STRUKTURE

Vzhledem k nastavenému cili mé prace a to identifikaci kompetenci a
schopnosti stavajicich zaméstnanct v souvislosti s planovanymi zménami
procesu a organizacni struktury, popisi v nasledujici kapitole zmény v procesech
prodeje a nakupu a nasledné v organizacni strukture.

V predchazejicich kapitolach jsem popsala aktualni stav procesu prodeje a
nakupu (kapitola 1.3.1. a 1.3.2.). Popsala jsem duvody zmény a navrhla mozné
varianty feSeni (kapitola 1.4.). S ohledem na navrzené varianty jsem nasledné
definovala kompetenéni modely stavajicich oddéleni firmy, které do procesu
prodeje a nakupu vstupuji. Jako nejdelSi procesy se ukazuji takové procesy,
které vyzaduji urcitou specifiCnost, kterou jsem identifikovala jako zasadni
kompetence a vytvofila matice téchto kompetenci (kapitola 2.2.1.1.).

V této kapitole popiSi zmény procesl a organizacni struktury a v souvislosti
s definovanymi kompetencemi a schopnostmi zaméstnanct navrhnu mozny
postup pfi realizaci zmény, kdy hlavnim nastrojem realizace zmény bude

vzdélavani.

3.1. Zména procest a organizacni struktury — teoretické vymezeni

V této kapitole se budu vénovat teoretickému vymezeni terminu zmény a to
na zakladé reSerze odborné literatury. Zména je vychodiskem pro zpracovani cile
mé prace, kterym je identifikovat kompetence a schopnosti stavajicich
zameéstnancu v souvislosti s planovanymi zménami organizacni struktury a

procesd.

Podle Husseyho (2000, s. 3) je zména vzdy s nami a zména je jeden
z nejdulezitéjSich aspektd efektivniho fizeni. Podnikatelské prostfedi se rozviji
pfekotné a zména by se méla spiSe tykat rustu nez samotného zakladu, prestoze
maji obé oblasti mnoho spole¢ného. Maji také nékolik rozdild, které by se mély
projevit v pfistupu ke zméné, pfipadné zménam.

Zménu muzeme chapat jako cestu a proto by méla byt definovana
nasledujicimi skute€nostmi (Smejkal, Rais, 2010, s. 86):

- musime védét, kam jdeme,

- mame duvod, pro¢ tam jdeme,
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- vime, odkud jdeme a jaké jsou nase moznosti (zdroje, sily, palivo),

- musime se pfizplisobovat podminkam a meénit své plany, je-li to
potieba,

- kazdy krok vpfed znamena dalSi rozhled, ale i nové problémy a
soucasné jiné moznosti,

- kazdy ze zuc€astnénych musi obvykle pfilozit ruku k dilu, aby cesta

byla Uspésna.

Podle Smidy zasadni zména nebo nahrada procest vede k radikalnimu
vzestupu vykonnosti. Obecné Ize Fici, Zze pokles vykonnosti firem je zplsoben
zménou svéta nad ramec schopnosti firem se pfizpUsobit. DnesSni organizace
jsou z trhu vytlacovany tfemi C — zakazniky (customer), konkurenci
(competiton) a zménou (change). Zakaznik si mize v dneSnim svété velmi
levné a rychle zjistit potfebné informace z prfevisu nabidky nad poptavkou.
Firmy velmi &asto nemohou dosahnout nastavenych cild (vysledku)
stavajicimi postupy, protoZe nejsou dostatecné efektivni.

Dlouhodoby uspéch podnikim pfinaseji excelentni procesy. Doklada to
skute€nost, Ze firmam, kterym se dafilo vCera, se dnes dafi Spatné, protoze
délaji to, co v€era pfinaselo uspéch. Manazefi v takovychto situacich €asto
vysvétluji pokles vykonnosti neovlivnitelnymi zménami. Znakem skutec¢né
uspésné firmy je ochota vzdat se toho, co ji dlouhodobé pfinaselo uspéch.

Naro&nost zmén je odménéna vynikajicimi vysledky. (Smida, 2007, s. 89).

Duvodem pro organiza¢ni zménu mlze byt napf. snizovani nakladu, které
je Casto spojeno se snizovanim pocltu zaméstnancu, které muize byt
disledkem zvyseni efektivity prace nebo automatizaci nékterych procesu
nebo jejich €asti. DalSimi divody mohou byt napf. rist firmy nebo zména
celkového usporadani spoleCnosti.

Ke zméné celkového usporadani mohou vést nové pozadavky zakazniku
nebo srovnani vlastni organizacni struktury se strukturami konkurentd nebo
nefunkénost stavajiciho usporadani. Nékdy je nefunkénost zplsobena
stagnaci managementu, ktery fidi fadu let stavajici jednotky a potfebuje novy
impuls napf. vytvofenim novych jednotek, které muze byt pro management
motivujici k efektivnéj§imu Fizeni. (Janidova, Kfivanek, 2013, s. 349).

Cilem zmény je udrzeni Zivotaschopné, efektivni a konkurenceschopné
firmy. (Kubi¢kova, Rais, 2012, s. 15).
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3.2. Popis zmény procesti a organizaéni struktury
V této kapitole popidi zménu procesu prodeje a nakupu, ktera bude mit dopad

na souc¢asnou organizacni strukturu.

Pro uplnost shrnu varianty mozné zmény, které jsem navrhla vySe:

¢ Sjednoceni stejnych Cinnosti v logické celky — vytvofeni oddéleni prodeje
a oddéleni nakupu, kdy kazdé oddéleni by fesilo proces od zacatku do
konce bez zbyte¢nych mezikrok( komunikace s dal$imi oddélenimi firmy.

o Zajistit, aby byly procesy prodeje a nakupu stejné dlouhé — napf.
doplnénim chybgjicich nebo deficitnich kompetenci.

o Kombinace dvou pfedchazejicich feSeni — nékteré stejné Cinnosti logicky

sloucit a soucasné doplnit dovednosti vybranych pracovniku.

Na zakladé vyhodnoceni moznych variant jsem se rozhodla realizovat zménu
kombinaci sjednoceni stejnych &innosti v logické celky a v doplnéni deficitnich

kompetenci u vybranych €asti procesu.

Organiza¢ni zmény mivaji celopodnikovy charakter. Zavést zmény do firmy
znamena zavést zménu do chovani (vztaht) mezi lidmi. Stimulaci rozvoje
organizaéni struktury a skuteCnost ovliviiujici organiza¢ni usporadani je jeden
z hlavnich pozadavkd kladenych na dnedni procesy a to je zkracovani

procesniho cyklu. (Carda, Kunstova, 2003, s. 23, 32).

Ve firmé PB bude vytvofeno oddéleni prodeje a nakupu, které nahradi
soucasné oddéleni domaciho obchodu, zahraniéniho obchodu a zemédélstvi a
vylouci ze stfediska velkoobchodu ¢ast nakupu.

VSichni pracovnici oddéleni domaciho obchodu se stanou soucasti nové
vytvofené oddéleni prodeje, které bude fidit stavajici manazer domaciho
obchodu, nové manazer prodeje. Z oddéleni zahrani¢niho obchodu pfejdou do
oddéleni prodeje exportéfi.

Souc€asny manazer oddéleni zahrani¢niho obchodu se stane manazerem
nové vytvofeného oddéleni nakupu, kam prejde i ¢ast velkoobchodu — nakup.

Stfedisko zemédélstvi zUstane s ohledem na svoji vysokou a specifickou
odbornost zachovano a bude intenzivné a uUzce spolupracovat s nové

vytvofenymi oddélenimi prodeje a nakupu.
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Graficky by bylo mozné tuto zménu znazornit nasledovné:
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Jedna se o Cast aktualni organizacni struktury firmy PB (celd organizacni
struktura firmy je uvedena v pfiloze). Cervené jsou oznadené pracovni pozice,
které pFejdou do nového oddéleni prodeje a Cerné jsou oznaleny pracovni

pozice, které pfejdou do noveé zfizeného oddéleni nakupu.

Nové by se tedy uvedend C¢€ast organizacni struktury dala znazornit
Feditelka
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Vysledkem procesu zmény bude jina organizace prace, ktera slouci vSechny
podobné ¢innosti do jednoho oddéleni. U nékterych pracovnich pozic nedojde ke
zmeéné ¢innosti, jen ke zméné zafazeni a fizeni. Tato zména sebou pfinese jinou

strukturu prace predevsim manazerlm proces(. Napf. pozice exportéra zlstane
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obsahové stejna a v organizacni struktufe bude pod oznaéenim specialista pro
kliCové zakazniky. V kapitole 2.2. jsem analyzovala vybrané Casti pracovnich
napini a zde je zfejmé, Ze specialista exportu a specialista pro kliCove zakazniky
vykonavaji stejné €innosti, jen v riznych obchodnich kanalech. Nazvoslovi bude
pfejato z oddéleni domaciho obchodu a velkoobchodu.

Vyznamnym efektem zmény bude také lepsi vyuzitelnost dostupnych zdroja
pro vétSi skupinu zaméstnancl. Napf. marketingova podpora prodeje probiha
intenzivné hlavné smérem k obchodnimu kanalu cCeského maloobchodu.
Vzhledem k tomu, Ze jednim z cilG firmy je vyrazné navysit obrat na polském
maloobchodnim trhu, je mozné tyto aktivity ucinnéji komunikovat smérem do
jednoho oddéleni prodeje, nez tomu je aktualné a to samostatné domacimu
obchodu a samostatné zahrani¢nimu obchodu.

Pro realizaci zmény bude nezbytné doplnéni nékterych zasadnich
kompetenci u vybranych zaméstnancll. Bude nastaveny plan vzdélavani pro
vybrané zaméstnance. Cilem je doplnit zasadni kompetence do t¢ miry (na
stupni hodnoceni zasadnich kompetenci je pozadovana uroven 3), aby bylo
mozné realizovat i ndkup a prodej suroviny (obilnin) z a do zahrani€i oddélenimi
prodeje a nakupu.

Daldim cilem, ktery bude dosaZen doplnénim zasadnich kompetenci, bude
zastupitelnost v ramci oddéleni. Napf. nakupCi pfejde z oddéleni velkoobchodu
do nového oddéleni nakupu, které bude realizovat nakup z CR i zahranié&i.
Nakup€i si bude muset doplnit zasadni kompetenci jazykové vybavenosti (viz
tabulka &. 12, s. 40), aby byla schopna napf. telefonické komunikace v cizim
jazyce v pfipadé, Ze na oddéleni bude jen ona atd.

Nové naplné prace budou vytvofeny u manazer( nové vytvofenych oddéleni

prodeje a nakupu.

3.3. Realizace zmény

managementu, protoZe vyZzaduje mimofadné znalosti, dovednosti, odvahu a
vadci schopnosti.* (éml'da, 2007, s. 221).

V odborné literatufe existuje nékolik metod, kterymi je mozné zménu

planovat, fidit a realizovat.
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Inovativni pfistup ke zméné je charakteristicky smérovanim k dosazeni co
nejlepsiho vysledku v co nejkratsi dobé. Je to drasticky a rychly proces, ktery je
mozné v organizaci vyuzit napf. pfi rychlém snizovani nakladd. DalSi muze byt
metoda postupnych drobnych kroku, kterou mizeme oznacit jako kontinualni
nebo princip Kaizen, ktery prostfednictvim mensich krokl sméruje ke
kontinualnimu zlepSovani jedince. Tato metoda pfinasi dlouhodobé zmény a
odstranuje staré zlozvyky a chyby. (Kubic¢kova, Rais, 2012, s. 16 — 17).

Hussey (2000, s. 49 — 62) feSi postup pfi tzv. zakladni zméné, kterou jini
autofi oznacuji jako transformacni nebo vizionarskou. Metoda EASIER se sklada
z nékolika krok(: vytvareni vize, aktivace, podpora, provadéni, pojisténi a
hodnoceni. Tyto kroky je mozné rozdélit do dvou oblasti. Jedna oblast
predstavuje aspekty vedeni a zahrnuje v sobé vytvareni vize, aktivaci a podporu.
Dalsi oblast pak tvofi zbyvajici kroky a predstavuji aspekty Ffizeni a
administrativy, které umoznuji proménit prvni oblast v efektivni iny.

Hussey dale uvadi situace a skutecnosti, které méli za nasledek neuspésnost
zmeény. Je to napf. situace, kdy provadéni zmeény trvalo déle, nez se puvodné
pfedpokladalo. Nebo se objevi problém, se kterym se nepoditalo. Situace, kdy
provadéné aktivity nejsou spravné koordinovany, maji také za nasledek
zpomaleni zménového procesu nebo neuspéch zmény.

Pfi realizaci zmén budeme Uspésni jen tehdy, kdyz pro planované zmény
ziskame klicové zaméstnance, ktefi nam pomohou ovlivnit ostatni. Kazda zména
znamena pro zaméstnance zménu ve zpusobu mysleni, citéni i chovani. Kazda
zména znamena pro zaméstnance zvySené usili, a proto se ji brani. (Janidova,
Kfivanek, 2013, s. 354).

Realizaéni etapa procesu zmény ma dvé d¢asti. Prvni je realizace
planovanych aktivity a druhou etapou, ktera probiha v zavéru, je zhodnoceni
dosazenych vysledkl. V ramci prvni &asti realizace je hlavnim cilem naplnéni
planu realizace zmény. Zhodnoceni nam zajisti porovnani dosazeného vysledku
s pozadovanym cilem a umozni nam napravu, pokud jsme se od cile odklonili.
(Smejkal, Rais, 2010, s. 80).

Smejkal s Raisem (2010, s. 63 — 66) dale uvadéji jako moznosti pro realizaci
zmény technokraticky pfistup nebo Lewindv model.

Technokraticky pfistup je racionalni chapani zmény a spo€iva v modelovani
zmény pomoci projektu, ktery je definovan nasledujicimi zdroji: Casem, lidskymi
zdroji, materidlnimi, technologickymi, atd., konkrétnimi procesy, méfitelnymi
vysledky. Pro Fizeni projektu zmény se obvykle vyuZiva modelovani sitovym
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grafem, ktery je konecny, souvisly, orientovany, acyklicky, hranové nebo uzlové
ohodnoceny graf, vyjadfujici zavislosti jednotlivych Cinnosti projektu.

Lewindv  model ma tyto etapy: analytickou, navrhovou, realizacni a
zpétnovazebni vyhodnoceni provedené zmény. Podle Lewina se kazda zména
sklada ze tfi krokl: rozmrazeni, pfechod na novou uroven a nasleduji zmrazeni.
Lewin zdUraznuje, ze nez se podafi pfijmout nové chovani skupiny, je nutné se
zbavit starého chovani. S rozmrazenim obvykle souvisi oslabeni sil a je k nému
obvykle potieba néjaka forma konfrontaéniho stfetu nebo proces pieSkoleni
vSech zainteresovanych.

Za stavebni kameny realizacniho procesu zmény uvadi Bossidy a Charan
(2002, s. 53) nasleduijici kroky:

- Poznejte své lidi a svUj podnik.

- Trvejte na realistickém pfistupu.

- Urcujte jasné cile a priority.

- Dbeijte o jejich prosazovani.

- Odménujte ty, co podavaiji dobry vykon.
- Podnécujte rozvoj dovednosti svych lidi.

- Poznejte sami sebe.

Zménu jako osmikrokovy proces definoval J. Kotter (2004, s. 29), ktery
studoval uspésné firmy, které zavedly uspé&sné zmeény. V pfipadé, Ze dodrzime a
naplnime nasledujicich osm krokd procesu zmény, mame velkou $anci na
realizovani uspésSné zmeény, ktera se zakotvi struktury a procesut firmy a bude
uspésné fungovat a naplni nastavené cile. Osm krokud zmény je:

- Vyvolani védomi naléhavosti realizovat zmény

- Sestaveni koalice, schopné prosadit a realizovat zmény

- Vytvofeni vize a strategie programu zmén

- Komunikace vize programu zmén

- Delegovani pravomoci v Sirokém méfitku

- Planovani, realizace a ocenéni nezpochybnitelnych kratkodobych
vysledkd

- Vyuziti dosazenych vysledkd pro motivaci, argumentaci a podporu
dalSich zmén

- Zakotveni novych pfistupl a postupt do firemni kultury.
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3.3.1. Casovy plan a komunikace zmény

Téma Easového planovani zmény a komunikace zmény spolu velmi uzce

souvisi a muzeme vypozorovat urcitou zavislost mezi témito parametry zmény.

V Casovém planu realizace jednotlivych krokG zmény je nutné naplanovat i

komunikaci o zméné. Komunikaci jednak o cilech zmény, strategii, jak se

zménoveého stavu dosahne a co zména firmé a pfedevSim pak lidem pfinese.

Pfi predpokladu, Ze je zpracovana analyza pro rozhodnuti o zméné a

rozhodnuti o zméné je odsouhlaseno maijiteli, mohu jako vykonna feditelka firmy

naplanovat zakladni Casovy ramec zmény a jednotlivé kroky zmény.

Pro sestaveni funkéniho ¢asového planu jsem se rozhodla postupovat

podle Kotterova osmikrokového procesu, kdy nadefinuji obsah jednotlivych krokd.

Vyvolani védomi
naléhavosti realizovat
zmény

V rémci porady vedeni fesit nedodrzeni terminu pro dovoz objednavek
ze zahranici a vyzadani si analyzy situace s navrzenymi moznostmi
feSeni. Jako jedna z mozZnych variant bude zkraceni procesu.

Dale bude v ramci porady vedeni feSeno nepfenaseni marketingovych
aktivit, které jsou realizovany na ¢eském trhu na zahranicni trhy.
Manazefi budou fesit tkol, kdy budou muset zanalyzovat davody a
navrhnout fesSeni. Jako jedna z variant bude sloucit prodej do jednoho
oddéleni pro usnadnéni a zefektivnéni komunikace.

Sestaveni koalice,
schopné prosadit a
realizovat zmény

Nasledné v rdmci operativnich porad s manazery oddéleni domaciho
obchodu, zahraniéniho obchodu, velkoobchodu a zemédélstvi, kde se
shodneme na nejlepsi varianté, ktera vyplyne z analyzy, a zatneme
poditat s tim, Ze zménu budeme realizovat. Manazefi budou védét pro¢
a s jakym cilem a budou to komunikovat dal svym koleglim na oddéleni.

Vytvoreni vize
programu zmény

Po akceptaci navrzenych zmén pracovniky vybranych oddéleni,
probéhne schizka s manazery, kdy spole¢né definujeme vizi zmény.

Komunikace vize
programu zmény

Bude realizovana schiizka se vdemi zaméstnanci vybranych oddéleni,
kde jim bude vize odkomunikovana a zaméstnanci budou mit prostor
pro podpofeni vize a pfipadné dotazy.

Delegovani pravomoci
v Sirokém mé&fitku

Manazefi dostanou pravomoc komunikovat se svymi novymi budoucimi
kolegy, feSit uspofadani nového oddéleni, nastaveni odpovédnosti
apod.

Planovani, realizace a
ocenéni
nezpochybnitelnych
kratkodobych cilt

Spole¢né s manazery strfedisek velkoobchodu, domaciho obchodu a
zahrani¢niho obchodu bude sestaven podrobny ¢asovy plan kroku
zmény a budou nastaveny diléi cile, které se budou ve stanovenych
€asovych intervalech vyhodnocovat a na zakladé vyhodnoceni pfipadné
upravovat dal8i postupy zmény.

Soucasti planovani zmény bude také planovani vzdélavani
zaméstnancu.

Vyuziti dosazenych
vysledkd k motivaci,
argumentaci a podporu
dalSich zmén

Na spole¢nych poradach, které budou probihat podle nastaveného
harmonogramu, kterych se budou ucastnit vSichni zménou dot&eni
zameéstnanci, se budou vyhodnocovat dil€i cile a bude probihat
ocenovani a dal$i motivace u€astnikl zmény.

Zakotveni novych
pfistupl a postupt do
firemni kultury

Po Uspésném ukonéeni vSech krokd zmény dojde k vyhodnoceni a
nastaveni ¢asového obdobi, které bude slouzit jako pfechodné pro
zakotveni zménénych procesl. Po ¢asovém Useku, ktery bude
stanoven v ¢asovém harmonogramu, dojde k zaneseni zmén do firemni
dokumentace a tim do firemni kultury.

Zdroj: autorka
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Nasledné je mozné napf. v Ganttové diagramu znazornit Casovy plan
zakladnich ¢innosti v pribé&hu planovani a realizace zmény, které jsou

definovany vyse.

GINNOST/Casové obdobi QQIQQIQIQIQ|IQ|Q

Porada vedeni se zadani ukolu na analyzu vybranych
¢innosti.

Vyhodnoceni analyz, rozhodnuti o zméné

Operativni porady s manazery zménou dotéenych
stfedisek, kde probéhne akceptace zmény

Zpracovani vize zmény a jeji komunikace

Zpracovani ¢asového planu zmény a nastaveni
dil¢ich kontrolnich cila

Plan vzdélavani zaméstnancu v souvislosti se
zménou

Realizace zmény podle nastaveného planu

Vyhodnocovani praibéznych cild, motivace

Vzdélavani zaméstnancl a vyhodnoceni vzdélavani

Zakotveni novych postupl do standardnich firemnich
postupu

Vyhodnoceni cild zmény

Zdroj: autorka

Komunikace v prubéhu planovani a realizace zmény je jednim
z nejklicovejsich faktord uspéchu zménu. Pokud management firmy podceni
komunikaci, je velmi pravdépodobné, Ze se proces zmény prodlouzi, to
znamena, ze bude pozdéji pfinaSet oCekavané efekty.
U komunikace muzeme zformulovat tyto Ctyfi zakladni cile (HlouSkova,
1998, s. 44):
- Utvafeni a zména postoji, a tim i zména pracovniho chovani
zaméstnancu firmy.
- Vzajemné pochopeni (vedeni a vykonni pracovnici, spolupracujici
utvary)
- Informacni a motivacni propojenost firmy

- Fungovani zpétnovazebniho komunikaéniho systému.

Naplnéni téchto komunikacnich cild podpofi Uspésnou realizaci zmény.
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3.3.2. Vzdélavani jako nastroj realizace zmény

Vzhledem k navrzenym zménam v procesu prodeje a nakupu jsem vyse
definovala a vyhodnotila uroven zasadnich kompetenci u vybranych
zaméstnancu, kterych se zména dotkne.

ProtoZze cilem mé prace je identifikovat kompetence a schopnosti
stavajicich zameéstnancl v souvislosti s planovanymi zménami procesu a
organizacéni struktury, navrhnu v této kapitole postup pro vzdélavani u vybranych
zaméstnancu. Cilem vzdélavani bude dosazeni pozadované Urovné zasadnich
kompetenci.

Jedna se o stavajici zaméstnance, kdy cilem firmy je udrzet si
zameéstnance, pokud je to mozné a umoznit jim vzdélavani, aby mohli naplfiovat
nové cile. Dulezitym hlediskem je schopnost vzdélavani se.

Manazefi a vedouci oddéleni téch pracovniki, kterych se zména dotkne,
budou vyhodnocovat, jestli tito pracovnici maji potencial dosahnout pozadované
urovné zasadni kompetence, kterou budou potfebovat v novém oddéleni, do
kterého budou zafazeni, tak aby mohli ziskat nové odpovédnosti. Pfi feSeni
potencialu vzdélavani vybranych zaméstnancl vyuziji znalosti téchto pracovniku
manazery a vedoucimi.

Podle Muzika (2014, s. 108 - 112) stara dobra intuice Casto postaci. Jeho
tvrzeni se sice tyka rozhodnuti o pfidéleni ulohy, ale zména v pracovnim
zafazeni vybranych zaméstnancu je i rozhodnutim o pfidéleni ulohy a proto je
mozné toto tvrzeni pouzit i ve vySe uvedeném pfipadé. Budeme vyhodnocovat
vlastnosti, znalosti, dovednosti a postoje — tzv. metriky. Pro tento ucel opét
muzeme vytvofit Skalu, na které budou manazefi a vedouci pracovnici
ohodnocovat situaci, jestli vybrany pracovnik — budouci u€astnik vzdélavani,
muze obstat v urcité situaci.

Na tomto misté je nezbytné zminit vyznamneé riziko procesu zmény a to
jsou osobni limity zaméstnancl, kterych se zména bude tykat a ktefi budou
muset prostfednictvim vzdélavani doplnit svoji urovenn kompetenci, které jsem
vySe definovala jako zasadni, na pozadovanou urover. Je mozné, ze se prokaze,
Ze pracovniku definovanou schopnost nebo dovednost (v mém pfipadé
pozadovanou uroven zasadni kompetence) nemuze ziskat ani Skolenim i
zkuSenosti. (Urban, 2012, s. 107).
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3.3.2.1. Analyza vzdélavacich potieb v souvislosti

s identifikovanymi kompetencemi

Pfi planovani vzdélavani je identifikace vzdélavacich potfeb jedna
z nejdulezitéjSich  aktivit, ktera pFfedchazi vytvofeni tréninkového nebo
vzdélavaciho planu. Pozadavek na vzdélavani muzeme definovat jako rozdil
mezi aktualni a pozadovanou kompetenci. Vzdélavaci potieby muizeme
identifikovat z hlediska individualnich potfeb jedince nebo z hlediska potfeb firmy.
(JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 213).

Identifikace potfeb vzdélavani vychazi z nékolika zdroju a pravé mnozstvi
moznych zdroju informaci, které mulzeme vyuzit pro ucely identifikace
vzdélavacich potfeb je slozité pro ur€eni poradi dllezitosti jednotlivych zdroju.
,V praxi muzeme postupovat tak, ze se analyzuje SirSi nebo uzSi Skala udaju
ziskanych jednak z bézného informacniho systému organizace, jednak ze
zvlastnich Setfeni.” (Koubek, 2006, s. 247).
faze projektovani vzdélavaci aktivity. Chyba v této €asti projektu se neodvratné
projevi ve vSech dalSich navazujicich €astech, tedy i pfi realizaci firemniho
vzdélavani. Vysledkem analyzy je pak zjisténi rozdilu ve vykonnosti, které je
potfeba minimalizovat a zaméfit se na ty, které je mozné zlepSit vzdélavanim.
Mlzeme narazit na skuteCnost, ze se objevi problém, ktery neni feSitelny
prostfednictvim vzdélavani. Vzdélavaci potfeby jsou v podstaté hypoteticky stav,
kdy definujeme dovednosti nebo znalosti, které jedinci chybi a které jsou
nezbytné pro jeho dal§i plsobnost v organizaci. (Bartorikova, 2010, s. 118 —
119).

PFi definovani urovné zasadnich kompetenci a jejich aktualni Urovné,
jsem v podstaté zpracovala analyzu potfeb vzdélavani, ktera je nezbytnym a
prvnim krokem pfi zpracovani planu vzdélavani. Vysledkem analyzy je, kdo a co
se ma ucit.

Pokud urime potfebnou urovefi zasadnich kompetenci, které jsem
definovala jako kliCové pro realizaci zmény v procesu nakupu a prodeje, aby
doslo ke zkraceni téchto procesu a tim podporeni prozakaznického chovani firmy
a zvySeni jeji konkurenceschopnosti a efektivity, mizeme zjis§tény rozdil

identifikovat a na jeho zakladé zpracovat plan vzdélavani, ktery bude obsahovat
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konkrétni vzdélavaci aktivity pro vybrané zaméstnance, kterych se zména bude
tykat.

Soucasné s definovanim rozdilu mezi pozadovanou a skute¢nou urovni
zasadnich kompetenci, musime ve spolupraci s nadfizenymi pracovniky
vybranych zaméstnanci vyhodnotit, jestli u téchto vybranych zaméstnancu
existuje potencial na doplnéni potfebnych dovednosti a znalosti. Vedouci
pracovnici budou vychazet ze znalosti hodnocenych pracovnikl a ze sledovani

vyvoje jejich pracovniho vykonu.

Tabulka €. 13: Identifikace vzdélavacich potfeb v souvislosti se zménou u

vybranych zaméstnancu:

) ) o : ) Existuje potencial
; ZASADNI AKTUALNI | POZADOVANA na dosazeni
FRAGORIIS KOMPETENCE UROVEN UROVEN pozadované
urovné? (A/N)
Jazykova vybavenost 1 3 A
SKZMV Znalost sklad. systému 3 3 Neni potfeba
Odbornost 2 3 A
Jazykova vybavenost 4 3 Neni potfeba
ESLD Znalost sklad. systému 2 3 A
Odbornost 1 3 A
Jazykova vybavenost 1 3 A
MZEPT Znalost sklad. systému 3 3 Neni potfeba
Odbornost 5 3 Neni potfeba
Jazykova vybavenost 3 3 Neni potfeba
ASZESK Znalost sklad. systému 2 3 A
Odbornost 2 3 A
Jazykova vybavenost 5 3 Neni potfeba
MzO Znalost sklad. systému 2 3 A
Odbornost 1 3 A
Jazykova vybavenost 4 3 Neni potfeba
ISMP Znalost sklad. systému 2 3 A
Odbornost 1 3 A
Jazykova vybavenost 4 3 Neni potfeba
ISES Znalost sklad. systému 2 3 A
Odbornost 1 3 A
Jazykova vybavenost 0 3 2?2777
NAPN Znalost sklad. systému 4 3 Neni potfeba
Odbornost 1 3 A

Zdroj: autorka

Protoze cilem mé prace je identifikovat kompetence a schopnosti

stavajicich zaméstnancl v souvislosti s planovanymi zmé&nami organizacni
struktury a procesu, definovala jsem vybrané kompetence, které byly podstatné

pro realizaci zmény v procesu prodeje a nakupu.
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Identifikace kompetenci, resp. rozdilu mezi pozadovanou a aktualni
urovni kompetenci mi poskytne informace, které vzdélavani pro vybrané
pracovniky realizovat. Po analyze vzdélavacich potieb, kterou jsem realizovala
vySe, bych mohla dale zpracovat plan vzdélavani a definovat cile pro hodnoceni

vzdélavani.

3.4. Bariéry a rizika zmény

Realizace zmény ve firmé se mulze potkat a pravdépodobné se i potka
s riznymi bariérami a riziky. Neexistuje idedlni prostfedi, a proto musi byt
soucCasti pland zmény také zvladani téchto bariér a rizik. Jejich vyraznou
eliminaci muzeme dosahnout v pfipadé, ze budeme dodrzovat doporucena
pravidla a kroky k realizaci zmény, budeme srozumitelné a ucelené komunikovat
divody zmény, cile zmény a pfedevsim pfinosy a pfidané hodnoty zmény jak pro
firmu, tak pro zaméstnance.

Muzeme definovat nékolik divodu, které mohou realizaci zmény zpomalit
pfipadné Uplné zastavit. Jako jeden z diivodl se uvadi strach z neznama, dalsi
pak jsou: zména zpUsobi pFeruSeni stereotypll a zvyk( zainteresovanych
zameéstnancu; zaméstnanci firmy nemaiji radi pocit, Ze je s nimi manipulovano;
nejasny davod zmény; strach ze selhani; vyhody zmény se nerovnaji Usili, které
je potfebné pro jeji dosazeni; zaméstnanci jsou pfili§ spokojeni se souéasnym
stavem; vldce firmy nema respekt podfizenych, které vede; zména bude
znamenat vice osobni angazovanosti, tradice (setrvacnost firemni kultury) maze
byt také faktorem, ktery brani zménam. (Kubi¢kova, Rais, 2012, s. 65 — 66).

Rizika je nutné identifikovat jiz v prib&hu planovani projektu zmény. K témto
rizikim pak muUzeme pfifadit dva druhy akci: preventivni opatfeni, ktera nam
eliminuji nebo uplné odstrani rizika a pak jsou to napravna opatfeni, které
budeme realizovat, kdyz riziko nastane. V€asné reakce jsou pro uc€innou realizaci
projektu vzdy pfinosna. (JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 375).

Odpor zaméstnanci ke zméné je faktor, ktery ovliviiuje metody, které
pouzijeme pfi zavadéni zmén. Jiné metody se pouZiji v pfipadé, Ze je zména
vSemi akceptovana, to je pfiklad pfiristkové zmény, ktera nevyvolava vibec
zadny odpor, protoZze vyhody jsou explicitni. Naopak zakladni zména muze
vyvolat strach z propousténi, zmény pracovnich metod, zmény v rozdéleni
pravomoci atd. Odpor ke zméné je pak zplUsoben napf. nedlvérou ve zménu

nebo z osobnich divodul. (Hussey, 2000, s. 10 a 19).
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Faktorem, ktery mize byt vyznamnou bariérou v realizaci planované zmény,
je skuteCnost, Ze chybi potencial stavajicich zaméstnancli k dosazeni novych
dovednosti a znalosti. Toto je pravdépodobné situace, kterou budeme muset
v souvislosti s planovanou zménou Fesit.

Cilem mé prace je identifikovat kompetence a schopnosti stavajicich
zaméstnancu a v to v souvislosti s planovanou zménou organizacéni struktury a
procesu. Tato identifikace Urovné pozadovanych a aktualnich kompetenci a jeji
nasledné vyhodnoceni odhali i slaba mista projektu, ktera jsou tvofena kapacitou
lidského potencialu a toto definované slabé misto je potfeba fesit jiz pfi planovani
projektu zmény. Musime si vyhodnotit, jak s takovymi zaméstnanci budeme
pracovat nadale a jak vyuzZijeme jejich zkuSenosti, dovednosti a kompetence,
které pfi praci ve firmeé ziskali.

Reseni otazky vyuziti zaméstnancu, ktefi nemohou napf. dGvodu osobniho
limitu pokraCovat ve své pracovni pozici, ktera se na zakladé riznych faktoru
méni a firma musi tyto zmény realizovat, aby napf. udrzela svoiji pozici na trhu, je
také otazkou firemni kultury firmy, jak bude s témito zaméstnanci dal zachazet.

Vzhledem k zamé&feni mé prace, se touto problematikou nebudu zabyvat.
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Zaver

Ve své diplomové praci jsem popsala planované zmény ve firmé PRO-BIO,
obchodni spoleénost s r.0. Jedna se o zménu procesu prodeje a nakupu, které
jsou pro obchodni firmu kliCové a naslednou zménu organizacni struktury.

Cilem mé prace bylo identifikovat kompetence a schopnosti stavajicich
zaméstnancu a to v souvislosti s vySe uvedenymi zménami.

Proto jsem v prvni Casti prace popsala divody zmény a navrhla mozné
varianty feSeni zmény. Na zakladé pracovnich naplni jsem nadefinovala
kompetenéni modely oddéleni, které jsou zapojené do procesu prodeje a
nakupu. Nasledné jsem zpracovala analyzu kompetenci a definovala tzv. zasadni
kompetence, které jsou podstatné pro realizaci zmény. Pro tyto kompetence jsem
vytvofila matici kompetenci a na zakladé této matice a definované Skaly jsem
vyhodnotila aktualni droven zasadnich kompetenci u vybranych pracovnik.

V dalSi ¢asti prace jsem popsala zménu, kterou jsem se na zakladé predchozi
analyzy rozhodla realizovat. Popsala a terminologicky jsem vymezila zménu a
definovala nékteré metody zmény. Zpracovala jsem plan zmény a Casové ho
vymezila. Nasledné jsem zpracovala analyzu vzdélavacich potfeb, ktera je
zakladnim prvkem planu vzdélavani, které muze slouzit jako nastroj k realizaci

zmeény.
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