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ABSTRAKT

SITASOVA, Jana: Obchodny persondl — pristupy k jeho riadeniu v podmienkach konkurencného
prostredia. — Ekonomickd univerzita v Bratislave. Obchodna fakulta; Katedra marketingu.

Skolitel’ zavereénej prace: prof. Ing. Jaroslav Kita, CSc. Bratislava: OF EU, 2016, 150 s.

Cielom dizertanej prace je analyza teoretickych a praktickych aspektov pristupov riadenia
obchodného persondlu v podniku s cielom definovania, zvySovania a sledovania jeho vykonu v
podmienkach konkurenéného prostredia na trhu.

Préce je rozdelend do 6 kapitol. Obsahuje 31 grafov, 26 tabuliek, 1 obrazok, 6 schém a 3 prilohy.
Prva kapitola sa zaobera zhodnotenim stavu rieSenej problematiky doma a v zahranici: ulohe
obchodného personalu v konkurenénom prostredi, vyznamu jeho schopnosti, zloZzkam riadenia
obchodného personalu a inovativnym pristupom k jeho riadeniu. Dalsia ¢ast’ prace je venovana
cielu a formulacii hypotéz. Tretia kapitola obsahuje metodiku, pracovny postup a metody
skimania. Stvrtad kapitola obsahuje vysledky realizovaného kvantitativneho a kvalitativneho
prieskumu vo vyrobnych podnikoch a firmach zaoberajucich sa automatizaciou predajnych
¢innosti. V kapitole diskusia st zhodnotené vysledky, verifikdcia hypotéz pomocou Statisticke;j
metody skumania. Vysledkom rieSenia danej problematiky je navrh modelu riadenia obchodného

personalu s odporucaniami pre podniky.

KPacové slova: obchodny personal, model riadenia obchodného personalu, riadenie vykonu,
motivacia, odmenovanie, vzdelavanie, kontrola, automatizdcia predajnych c¢innosti, vyrobné

podniky



ABSTRACT

SITASOVA, Jana: Sales force - approaches to its management in competitive environment. -
University of Economics in Bratislava. Faculty of Commerce; Marketing Department. Thesis

supervisor: prof. Ing. Jaroslav Kita, CSc. Bratislava: FC UE, 2016, 150 p.

The aim of the thesis is to analyze the theoretical and practical aspects of sales force
management in companies in order to define, improve and monitor its performance in the
conditions of competition on the market.

The work i1s divided into six chapters. It contains 31 graphs, 26 tables, 1 image, 6 schemes and 3
appendices.

The first chapter deals with the evaluation of the state of the topic at home and abroad: the role
of sales force in a competitive environment, the importance of his abilities, management
activities of sales personnel and innovative approaches to its management. Another section is
dedicated to the goal and formulation of hypotheses. The third chapter provides an overview of
the used methodology, procedures and working methods of research. The fourth chapter contains
the results of the quantitative and qualitative survey conducted in manufacturing companies and
firms engaged in the automation of sales activities. The chapter discussion reviews the results
and the verification of hypotheses by means of a statistical method of investigation. The result of

the thesis is a model of management of sales force containing recommendations for businesses.

Keywords: sales force, sales force management model, performance management, motivation,

remuneration, training, monitoring, automation of sales operations, manufacturing companies
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Uvod

Ludské zdroje rozhoduju o zabezpecovani, rozdel’ ovani, vyuZivani a rozvoji
vSetkych ostatnych zdrojov a preto im je prisudzovany Specidlny vyznam. Ludské
zdroje byvaju povaZované za najcennejsi zdroj a najvicSie bohatstvo organizdacii

(Koubek, 2007).

Externé faktory, ktoré¢ vedu k posunu ulohy l'udskych zdrojov v podnikoch a
ktoré z nich robia vel'mi aktualnu tému su globalizacia trhov a organizacii,
spomal’ujice sa tempo rastu svetovej ekonomiky (najmd v eurdopskom meradle),
potreba strategického supply chain management, rychly vyvoj v informac¢nych
technologiach a elektronickom obchode a vzdelanostna ekonomika, v ktorej pridana
hodnota vznikd z procesov, dobre aplikovanych systémov a efektivne vyuzitych
zdrojov.

V podmienkach konkurencného prostredia potrebuju organizacie dostatok
schopnych a motivovanych l'udi, ktori odliSia organizaciu od konkurencie. Pokial
vedia a chct robit’ veci lepSie ako l'udia v inych organizaciach, tak tym zabezpecuju
organizacii dlhodobu prosperitu a trvali konkurenéna vyhodu (Armstron, 2009).

Pod vplyvom globalizdcie, novych technolégii predaja a zosilnené¢ho
konkuren¢ného boja sa musi obchodny personal prispésobovat’ a zefektiviiovat’ svoju
¢innost’. Zabezpecenie kontinudlneho rastu podniku predpoklada vyuZitie vhodne
zvolenych systémov jeho riadenia. Stratégie firiem sa s ohl'adom na spomenuté
externé faktory odvracaji od jednorazového predaja vyrobkov k nastoleniu
podmienok pre opakovany predaj “rieSeni” zakaznikom. Obchodny personal, ako
Specidlna zlozka T'udskych zdrojov, v tom zohrava klicovu ulohu. Je kontaktnym
¢lankom pre zékaznikov firmy a preto ma velky potencial ovplyvnit’ ich nakupné
rozhodovanie, dosiahnutie stanovenych podnikovych cielov a vytvarat pridant
hodnotu. Ako stucast’ l'udskych zdrojov podniku, musi byt v konkuren¢nom prostredi
schopny identifikovat’ potrebu tychto rieSeni a samotné rieSenia v dlhodobom

horizonte.
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Je v zdujme kazdého manazmentu zamerat’ sa na tuto €ast’ svojich l'udskych
zdrojov. Studia The Bridge Group' (2015) preukazala, e oblasti riadenia, ktoré
vnimaji obchodni manazéri ako najvéacsie vyzvy su vykon obchodného personalu (46
% dopytovanych podnikov), vyber a ziskavanie obchodnikov (29 % dopytovanych
podnikov), adaptacia novych obchodnikov (22 % dopytovanych podnikov), presnost’
planovania (21 % dopytovanych podnikov), profesiondlny rozvo; (16 %
dopytovanych podnikov), ukazovatele vykonu a reporting (15 % dopytovanych
podnikov), vzdelavanie (13 % dopytovanych podnikov), motivacia (11 %
dopytovanych podnikov), vyuzivanie technolégii (9 % dopytovanych podnikov),
odmenovanie (9 % dopytovanych podnikov) a udrzanie (resp. fluktuacia)
obchodnikov vo firme (5 % dopytovanych podnikov).

Problematiku riadenia obchodného personalu skimame v prostredi vyrobne;j
sféry, ktory je najvacSim a najréznorodejSim trhom organizécii so svojimi Specifikami
(Kita, 2010). Vyrobné podniky vytvaraji pre ekonomiky jednu z najvacSich
pridanych hodndt a aj preto si zasliZia v tomto kontexte pozornost’ vedy a vyskumu.
Priemyselnd vyroba prispieva k rastu ekonomiky a k prirastku hrubého domaceho
produktu a Slovensko nie je v tomto vynimkou (MiSunova, Misun, 2009).
Umiestnovanie produktov priemyselnej vyroby musia byt slovenské vyrobné podniky
schopné efektivne umiestiiovat’ aj na zahrani¢nych trhoch, z ¢oho vyplyva potreba
disponovat’ kvalifikovanym a efektivne riadenym obchodnym personalom.

Specifika vyrobného trhu zvyraziiuju to, Ze i obchodny personal podnikov na
tomto trhu sa bude vyznacovat’ vlastnostami, ktoré by mal manazment zohl'adnit’ pri
jeho riadeni.

Podmienky konkuren¢ného prostredia nutia podniky zamysliet sa nad
kvalitnym riadenim obchodného personalu, ktory na jednej strane predstavuje
najvysSie ndklady a na strane druhej je vyznamnym determinantom trzieb a zisku
podniku.

Riadenie obchodného persondlu ako zlozky T'udskych zdrojov podniku
obsahuje celu S$kdlu riadiacich cinnosti tykajucich sa jeho vyberu, adaptécie,
organizacie, riadenia jeho vykonu, jeho motivacie a odmenovania, vzdeldvania,

rozvoja a kontroly.

! Priloha A
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Predkladand dizerta¢na praca bude prezentovat’ teoretické a praktické aspekty
pristupov riadenia obchodného personalu so zameranim na zvySovanie jeho vykonu v
podmienkach konkuren¢ného prostredia na trhu.

Teoretické zdklady budl v tejto praci doplnené o kvantitativny a kvalitativny
prieskum orientovany na zhodnotenie pristupov manazmentu obchodného personalu.

Na zaklade zistenych vysledkov prieskumu bude navrhnuty model riadenia
obchodného personalu s formulaciou hlavnych odportcani podla jednotlivych zloziek
jeho riadenia. Napomdze vyrobnym podnikom utvorit’ si uceleny obraz o tejto zlozke
I'udskych zdrojov a poskytne navod na riadenie obchodného personalu a tym na

zvySovanie efektivnosti obchodnych aktivit.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Pojem obchodny personal sa v zahrani¢nej literatire objavuje ako “salesforce”
(zdroje v anglickom jazyku) a “force de vente” (zdroje vo francuzskom jazyku). V
praxi su funkcie ndkupu a predaja na seba naviazané cez funkciu vyroby, ale su
vykonavané na odlisnych oddeleniach, ¢i uz na obchodnom oddeleni, na odbyte alebo
na oddeleni nédkupu, obstaravania. Ide o dve skupiny lI'udskych zdrojov, ktoré¢ maja
svoje Specifikd a preto sa priklaname k nazoru, ze si zasliizia osobitnl1 pozornost’.

V kontexte predkladanej dizertatnej prace sme sa rozhodli, pod pojem
obchodného persondlu zaradit’” obchodnikov, predajcov a vSetky funkéné zaradenia,
ktoré¢ stivisia s funkciou predaja. Vychadzame pritom 1 zo zahrani¢nej literatary, ktora
neskiima predajcov a ndkupcov ako jednu kategériu zamestnancov. Vyznamne
prevazuje detailny pohl'ad na predajcov v ramci riadenia predaja. Funkcie nédkupu a
predaja st od seba vel'mi odlisné a rovnako st rozdielné 1 ¢innosti spojené s riadenim
nakupcov a predajcov.

KedZe vyskumom obchodného presondlu sa doméca literatura zaoberd v
obmedzenej miere, dizertacna praca sa orientuje na zahranicné Studie, a to na zaklade

odbornych €lankov a komerénych §tudii.

1.1 Obchodny personal v kontexte Pudskych zdrojov a vyrobnej sféry

“Ziadna organizdcia nemoze pracovat lepsie ako jej ludia.” (Drucker, 2006)

Zamestnanci — l'udské zdroje — s nenahraditel'ni pre uspech ktorejkol'vek
organizacie. Zasluzia si preto prinajmenSom taktl pozornost’ ako finan¢né, kapitalové
a materialové zdroje. Vyznam l'udskych zdrojov sa napriek tomu casto podcenuje.
Potencialne prinosy z efektivneho rozhodovania a riadenia zamestnancov mozu byt
rovnako U€inné, aZ prevySovat vyuzivanie inych zdrojov podniku (Milkovich,
Boudreau, 1993).

Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) uvadzaju, ze riadenie I'udskych zdrojov
je proces ziskavania, stabilizovania , rozvoja a optimalneho vyuzivania l'udskych

zdrojov v organizicii.
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Kachanakova (2007) definuje riadenie I'udskych zdrojov ako Cinnost’, ktorej
pozornost’ sa sustred’'uje na zamestnancov — l'udské zdroje a ktora sa spolu s ostatnymi
funkénymi oblastami manaZmentu podiela na dosiahnuti synergického efektu —
splnenia cielov zamestnancov i1 podniku ako celku. Ide pritom o strategicky a
premysleny logicky postup k riadeniu l'udi, ktori sa individuilne a kolektivne
podiel'aju na efektivnom plneni ciel'ov podniku.

Riadenie T'udskych zdrojov je strategickd ¢innost, ktoru Armstrong (1999)
definuje takto: pristup k rozhodovaniu o zdmeroch organizacie tykajucej sa l'udi —
podstatnej zlozky podnikatel'skej stratégie organizacie. Ide o vzdjomné vzt'ahy medzi
riadenim l'udskych zdrojov a strategickym riadenim v organizacii. Prave l'udia
realizuju strategické plany a vrcholovy manazment by to mal zobrat do tvahy pri
vypracovavani svojich podnikovych stratégii. Tato definicia opédt jednoznacne
zdoraziiuje, ze strategicky aspekt by nemal chybat pri riadeni obchodného personalu.

Sikyt (2012) pripomina, Ze riadenie l'udskych zdrojov sa vyznacuje:

- uplatiiovanim strategického pristupu, ktoré smeruje k dosahovaniu
strategickych cielov organizacii;

- reSpektovanim vonkajSich podmienok s ohl'adom na meniace sa politicke,
ekonomické, pravne, socidlne, kultarne, technické, technologické,
demografické, prirodné a iné podmienky zivota l'udi a ¢innosti organizacii,

- zapojovanim riadiacich pracovnikov, ktori by sa mali l'udskym zdrojom
venovat’ na vSetkych stupnoch riadenia organizacie: napriklad vo vybere,
hodnoteni, odmenovani alebo vzdelavani zamestnancov.

Naprie€ literatiirou sa objavuje strategicky aspekt riadenia I'udskych zdrojov
ako kl'acovy koncept pre podniky, aby si udrzali svoju konkuren¢nu vyhodu, vyuzili
dostupné zdroje, dosiahli synergiu z ich kombinicie a pracovali s vlastnymi
kritickymi faktormi uspechu.

Schopni a motivovani zamestnanci sa stavaji unikatnym l'udskym kapitalom,
nenapodobnitelnym zdrojom trvalej konkuren¢nej vyhody, ktori organizéicia
zhodnocuje investovanim do vzdelavania a rozvoja l'udi, rozSirovanie ich schopnosti,
zvySovania ich motivacie a zlepSovanie ich pripravenosti na zmeny (Koubek, 2007).

V slovenskych podmienkach sa zvySeny zdujem o oblast’ riadenia l'udskych
zdrojov spaja najmi s prilevom zahraniénych investicii, priCom za najvyznamne;jsi
prinos moZno povazovat’ orientaciu spolo€nosti na dlhodobt a koncepéne tvoreni

stratégiu pre oblast’ I'udskych zdrojov, snahu o optimalizaciu a reStrukturalizaciu
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I'udskych zdrojov, implementaciu a rozvoj novych politik a néstrojov v riadeni
I'udskych zdrojov.

Prevazna cast' priamych zahrani¢nych investicii bola smerovand do
priemyselnej vyroby — vyrobnych podnikov. Investori, ktori vstupovali do
existujucich spolo¢nosti, museli okrem ich technickej zaostalosti riesit’ aj problémy
nizkej efektivity zamestnancov a prezamestnanosti. Poziadavka efektivneho chodu
jednotlivych spolo¢nosti viedla nielen investorov, ale v obdobi pripravy privatizacie
aj §tat k hibkovym auditom, ktorych vysledky potvrdili akttnu potrebu
reStrukturalizacie a optimalizacie l'udskych zdrojov (www.sme.sk, 2003).

Kita (2010) uvadza Specifika vyrobného trhu: ide o trh vysoko koncentrovany
tak z hladiska vyrobnych kapacit zakaznikov ako ich Specializdcie; tento trh sa
vyznacuje heterogenitou podla viacerych faktorov (sektor aktivity, vyrobny proces,
velkost’ podnikov, geografickd poloha, ndkupna situdcia); obchodné kontakty so
zahrani¢im su intenzivnejSie; dopyt je Specializovany a odvodeny; nakup sa
vyznacuje kolektivnost'ou a organizovanym charakterom nakupu; zdkaznik zohrava
aktivnu ulohu; zavislost medzi zdkaznikom a dodavatelom je na vysokej trovni;
zivotny cyklus vyrobkov je predizeny; vyuzivaja sa $pecifické prostriedky
komunikacie; vyrobky sa vyrdbaju podla presnych technickych parametrov;
nakupcovia su informovani a intenzivne sa zapajaji do tvorby hodnoty; intenzivne sa
vyuZzivaji moZnosti internetu a prostredie ma vyznamny vplyv na podniky
pohybujice sa na tomto trhu. VSetky uvedené Specifikd vyrobného trhu zvyraznuju
dolezitost’” obchodného persondlu a potrebu jeho adaptacie tymto podmienkam.
Riadenie obchodnikov by sa malo podl'a toho prisposobit’ a nastavit’.

Komunikacia na vyrobnom trhu musi byt vysoko personalizovana, ked'ze
technické a ekonomické parametre kazdého obchodného pripadu su jedinecné. Z toho
vyplyva aj poZiadavka na obchodny personal, aby komunikoval informacie, ktoré st
Sité “na mieru” (Léonard, 1995).

Ddlezitost’ obchodného persondlu na vyrobnom trhu je o to vécSia, ze sa na
tomto trhu presadzuje skor stratégia “push” ako “pull” (Vandercammen, 2011).

Na zaklade Specifik vyrobnej sféry, Specifik slovenskej ekonomiky v oblasti
priamych zahrani¢nych investicii a podstaty obchodného personalu, ktory je hlavnym
aktérom obchodnych politik firiem by mal manazment podnikov upriamit’ svoju

pozornost’ na potreby v oblasti riadenia tejto Specifickej zlozky I'udskych zdrojov.
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Tak ako vicSina autorov sa stotozilujeme s vSeobecnym nazorom, ze l'udskeé
zdroje su strategickou devizou podnikov a Ze si zasluzia mimoriadnu pozornost’ zo
strany vedenia a manazérov. Vzhl'adom na to, Ze business to business trh a vyrobny
trh, ktory je jeho sucastou, vykazuji vlastnosti, ktoré kladu doéraz na obchodné

funkcie podnikov a tym 1 na nositel'ov tejto funkcie — obchodny personal.

1.2 Podstata, vyznam a ulohy obchodného personilu v

konkuren¢nom prostredi

Obchodny personal je hlavnym cCinitelom obchodnej stratégie podniku, jeho
obchodnym reprezentantom (predajcom) vo vztahu k zdkaznikovi, ako aj zakladnym
prvkom komunikaéného mixu (Kita, 2010). Ddlezité je poznamenat’, Ze obchodny
persondl su 'udia r6zneho pracovného a funkéného zaradenia (Darmon et al. 2006).

Pokial’ chce podnik dosahovat’ svoje ciele v oblasti obchodnej politiky, tak si
to vyzaduje kvalitné¢ riadenie obchodného personédlu, ktory ho mobilizuje k
dosahovaniu jeho tuloh, s tym ze t4 najdolezitejSia je predat’ vyrobky podniku
(Leroux, 2014). V tomto kontexte ide najmid o rozvoj vztahov so zikaznikmi a
dodavatel'mi, resp. s obchodnymi partnermi. Jeho ¢innost’ sa zameriava tak na stalych
partnerov ako 1 na akviziciu novych.

Kotler (2012) zaraduje pod pojem obchodny persondl alebo obchodny
reprezentant:

- dorucovatel’a: predajca, ktorého najddlezitejSou ulohou je dorucenie vyrobku;

- prijemcu objednavok: predajca, ktory prijima objednavky a administrativne ich
zabezpecuje;

- cestovatel’a: predajca, ktory nemdze prijimat’ objednavky, ale buduje dobré meno
firmy u zédkaznikov;

- technika: predaj technickych tovarov, skimanie problémov zakaznikov spojenych
s tovarom, hl'adanie rieSeni, technické poradenstvo;

- tvorcu dopytu: predajca, ktori sa kreativne snazi predat’ vyrobky alebo sluzby na
trhu;

- predajcu rieSenia: jeho expertiza je zamerand na rieSenie zakaznickeho problému

prostrednictvom firemnych vyrobkov a sluzieb.
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Studia profesorov Biong a Selnes (1996) ukéazala, Ze obchodny personal ma
podstatny vplyv na motivaciu kupujuceho pokracovat’ vo vztahu a tym na dlhodobé
predaje dosahované u predmetného zékaznika. Okrem priameho vplyvu, ktory
predajca ma na dosiahnutie predajov, ma aj nepriamy vplyv na vnimanu spol’ahlivost’
podniku ako dodéavatela. Rovnako dotvara vnimanu hodnotu poskytovanych sluzieb,
¢o ho odlisuje od konkuren¢nych dodévatelov.

Priaznivy vztah predajcu a zakaznika ulahcuje zvladdanie konfliktov a
podporuje komunikdciu a vzajomné porozumenie. VysSie uvedena Stidia uvadza ako
dosledok pre riadiacich pracovnikov to, Zze by malo vedenie predefinovat’ funkciu
predaja ako dlhodoby nastroj pre udrZanie a kultivaciu zavedenych vztahov.

Tento aspekt by mal byt brany do uvahy i pri rozvoji a vzdeldvani
obchodného persondlu. Je dolezité, aby okrem predajnych technik ovladali aj
vztahovy marketing, sprostredkovany cez Skolenia v oblasti vyjedndvania a rieSenia
konfliktov.

Pre riadiacich pracovnikov ide o vyzvu, aby sa organizacia rozvinula do
“uciacej sa” organizacie a stimulovala rozvoj obchodného personalu.

Manning a Reece (1992) navrhli zmenu v terminologii od obchodnikov k
obchodnym konzultantom. Pettijohn, Pettijohn a Taylor (1995) naopak kontruju, ze v
takom pripade by bola potrebnd zmena na viacerych urovniach, ¢o sa tyka tloh a
¢innosti obchodného persondlu. Na jednej strane by bol posun od predaja k
poradenstvu a na strane druhej od rozpravania k poctivaniu.

Na trhu organizacii su dva typy predajcov. Ti, ktori maju na starosti akviziciu
novych zakaznikov a ti, ktori sa sustred’uji na spoluprdcu s existujucimi. Podnik sa
moze rozhodnut, ¢i sa bude obchodny personal ststredit’ na existujucich alebo
novych zakaznikov. Rovnako aj ¢i sa bude venovat predaju existujicim vyrobkom
alebo novinkdm. Alokécia Casu a 'udskych zdrojov zavisi od vlastnosti produktu ako
aj zakaznikov.

Empirické Stadie DeCarla a Son Lama (2014), skamaju faktory, ktoré
vplyvaju na orientdciu predajcu pracovat s existujucimi alebo ziskavat novych
zékaznikov. Podl'a autorov mé predajca individualnu motivéaciu inklinovat’ k praci s
existujucimi zdkaznikmi alebo k ziskavaniu novych podla toho, ako vnima pocit
straty.

Bez ohl'adu na kontext ¢innosti obchodného personalu spociva jeho uloha v

nasledovnych ¢innostiach (Le Bon, 1997):
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ziskavanie novych zakaznikov;

zber informacii o potencidlnych zdkaznikoch a zadefinovanie priorit vo
vzt'ahu ku konkrétnym klientom;

komunikacia: informovanie zakaznika o produktoch a sluzbach, ktoré mu
moze podnik poskytnuat’;

predaj: oslovenie zdkaznika, obchodnd prezenticia, reakcia na namietky a
uzatvaranie obchodov;

sluzba: poradenstvo, technicka alebo finan¢né asistencia, dorucenie; a

zber informécii o trhu a podéavanie sprav o absolvovanych obchodnych
navstevach a vysledkoch.

Napliiou prace obchodného personalu je taktiez vytvaranie a priebezné

aktualizovanie databdz, vedenie obchodnych rokovani, vypracovavanie sprav o

vysledkoch predaja a monitorovanie trhu.

Z vyssie uvedeného je zrejmé, Ze obchodny personal spolupracuje s

marketingovym oddelenim na viacerych frontoch:

zhromazd’ovanie informécii a predvidanie predaja,

realizécia trhovych prieskumov,

vytvaranie dlhodobych vzt'ahov s obchodnymi partnermi,

analyza trhov zdkaznikov a organizécii,

identifikécia trhovych segmentov a cielovych trhov,

tvorba silnej korporatnej identity,

zapdjanie sa do tvorby produktovych, cenovych a komunika¢nych stratégii,
uplatiiovanie tychto stratégii pri svojej ¢innosti a

zaistovanie dlhodobého a udrZateI'ného rastu.

Vyskumna a poradenska spolo¢nost na B2B trhu SiriusDecisions (2013)

(Priloha A) navrhla postup na meranie prinosu marketingovych aktivit na vysledkoch

v predaji, ktoré sa uzko tykaji obchodného personalu.

Tento pristup navrhuje rozdelenie marketingového prinosu na tri hlavné

stratégie podla toho, na akych zakaznikov sa podnik zameriava. Tabul'ka 1 poskytuje

zhrnutie tychto stratégii podl'a toho:

akeé je percento vynalozenych nakladov na marketing;
aké je percento zakaznikov, na ktorych maji marketingové aktivity vplyv;
aké percento zdkaznikov je generovanych marketingovymi aktivitami a

podla poradia dolezitosti uloh marketingu.
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Tabul'ka 1 Prinos marketingu pre ¢innosti obchodného personalu
% zakaznikov,
% na ktorych % zakaznikov
vynaloZenych |maji generovanych
nikladov na |marketingové |marketingovym
marketing aktivity vplyv [i aktivitami déleZitost’ uloh marketingu
1.aktivizacia dopytu
2.podpora obchodnému personalu
Organizacie zamerané na velké podniky <5 75 10 3.budovanie povedomia
1.generovanie dopytu
2. podpora obchodnému personalyl
Organizicie zamerané na stredne velké podniky 20-30 60-75 15-25 3. budovanie povedomia
I.budovanie povedomia
2. generovanie dopytu
3. podpora obchodnému
Organizacie zamerané na malé a stredné podniky 25-40 50-60 30-45 personalu

*podpora obchodnému personalu: systématicky pristup k zvySovaniu obchodnej produktivity cez podporu obchodného personalu
informaciami, $koleniami a analyzami

Pramen: spracované podl'a Nadolny, www.siriusdecisions, 2013

Spolupraca vsetkych oddeleni v podniku je doélezita, lebo vSetky potrebuju
zékaznicky orientované zmyslanie pre uspokojenie zakaznickych potrieb a ocakéavani.
Jednotlivé oddelenia podniku si v§ak urcuju ciele z pohl'adu svojich zdujmov a pozicii
a preto su komunikacné a iné konflikty Casté. Riadiaci pracovnici musia podrobne
dohliadat’ na to, aby jednotlivé ciele stanovené oddeleniami neboli protichodné a aby
brali na vedomie spolupréacu, ktord musi medzi nimi existovat’ a fungovat’.

Spolocnosti a riadiaci pracovnici sa dnes stustred'uji na procesy skor ako na
oddelenia, lebo roztrisena organizdcia moze byt prekdZkou pre dosahovanie
stanovenych ciel'ov. Riadiaci pracovnici preto vedu skor viacdisciplinarne timy, ktoré
zahtfaju marketingovych a obchodnych pracovnikov (Kotler, 2012).

Napriek tomu, Ze podniky nepopieraji dolezitost obchodného persondlu, tak
mnohé z nich su citlivé na vysoké a stipajuce naklady, ktoré st s nimi spojené. Aj
preto je velka snaha o zvySovanie ich efektivnosti.

Hodnotenie efektivnosti prebieha v podnikoch cez nasledovné ¢innosti (Lesakova
a kol. 2008):

- rozdelenie vydajov a ich konkretiz4cia podla ich urcenia;

- rozdelenie skuto¢nych vydajov na jednotlivé elementy riadenia obchodného

personalu;

- zistenie, ako su skutocné ndklady viazané jednotlivymi obchodnymi cestami;

- hodnotenie vysledkov jednotlivych organizacnych jednotiek;

- urcenie najvhodnejSich korekénych opatreni.
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Obchodny personal je povazovany za dolezity zdroj informacii pre podnik. Je
to ¢lanok, ktory je ako prvy informovany o prostredi, v ktorom posobi podnik, o
uspesnosti zavedenia nového produktu, o zmenach v spotrebitel'skych tendenciach a o
konkurencii. Jeho uloha je trojaka (Le Bon, 1997):

- obchodny personal musi v prvom rade poznat’ udaje, ktoré¢ su relevantné a
nesu v sebe podstatné informaécie;
- musi tieto informécie premietnut do doveryhodnych zaverov s oh'adom na

spol'ahlivost’ zdroja a

- musi pretriedit’ zavery, ktoré pdjdu nadriadenym, inym kolegom v ramci
obchodného personélu alebo budu zamietnuté.

V podmienkach dneSného konkurencného prostredia, kedy je ¢im d’alej tym
tazSie udrzat’ si lojalneho zdkaznika, sa zvacSuje potreba spravnych marketingovych
informacii.

Nové produkty st nevyhnutnou podmienkou prezitia podniku na trhu.
Obchodny personal zohrava doleziti tllohu pri ich vyvoji. Ich zavadzanie predstavuje
pre podnik vysoké naklady a je sprevadzané velkym rizikom neuspechu. Inovacia
produktov je navySe dolezitou konkurencnou vyhodou a je zdrojom udrzatené¢ho
rastu v dneSnom konkuren¢nom prostredi. Velmi malé percento inovacii
zaznamenava na trhu uspech (Richards — Hughes — Jones, 2010). Obchodny personal
je dolezitym sprostredkovatelom medzi produktovymi inovaciami a zékaznikmi,
priamo vplyva na zédkaznikovo vnimanie produktu a ulahcuje akceptovanie inovacii
zékaznikom. Je dolezité rozliSit’ pripady zavadzania uplne nového produktu, ktory si
musi obchodny persondl osvojit a expanziu produktového radu, s ktorym je uz
obchodny personal zoznameny.

Obchodny personal definujeme ako pracovnikov, ktori su zodpovedni za
hl'adanie a rozvijanie prilezitosti na rozSirovanie spoluprice s novymi alebo
existujicimi obchodnymi partnermi a ktori predstavuji priame a viactucelové

premostenie (spojenie) medzi podnikom a trhmi, na ktorych funguje.

1.3 Schopnosti obchodného personalu v konkurenénom prostredi

V praxi je Castym problémom obchodného persondlu to, Ze jeho vzdelanie

byva skor ekonomického zamerania a jeho technické zazemie je uz slabsie. Obchodny
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personal musi byt v praxi schopny prechadzat’ od ekonomickych otdzok k tym
technickym a naopak.

Pri ziskavani obchodného persondlu si musi byt riadiaci pracovnik vedomy
vlastnosti, ktoré bude u kandidatov hladat. Pomenovanie tychto charakteristik sa
naprie¢ literaturou rdznia, ale v koneCnom dosledku popisuji vsetky niekolko
zékladnych prvkov (Robertson, 2005):

- obchodny persondl by mal byt vytrvaly aschopny prekonavat prekazky
a namietky, s ktorymi sa stretdva pri svojej kazdodennej ¢innosti;

- mal by rovnako mat’ jasné, o chce dosiahnut’ a cielavedome planovat’ svoje
aktivity podla toho;

- mal by vediet klast' sprdvne otazky ato nielen sdm sebe, ale aj svojim
obchodnym partnerom a zdkaznikom, ktorych ma vo svojom zékaznickom
portfoliu;

- okrem kladenia otazok by mal byt schopny pozorne pocuvat’ a to prave preto,
aby bol schopny spozorovat’ vhodné argumenty pre buduci predaj a nastavit’
ich na potreby svojho obchodného partnera;

- mal by pozitivne vnimat’ podnik, ktory zastupuje a rovnako aj produkty, ktoré
predava, ked’ze aj tento faktor sa bude odrazat’ na jeho schopnosti presved¢ivo
odprezentovat’ produkty;

- uspeSny obchodny persondl berie zodpovednost’ za svoje vysledky a nezvaluje
ich na interné problémy, spomalené hospodarstvo, silnti konkurenciu, pokial
sa mu nedari dosahovat’ stanovené kvoty;

- je schopny udrziavat' Casty apravidelny kontakt so svojim zakaznikom
a predat’ mu hodnotu svojej ponuky, nielen samotného produktu.

Prieskum, ktory vykonal Martin (2011) cez osobnostné testy a Strukturované
rozhovory uniekolko tisic firiem, mal za ciel zmerat péat hlavnych osobnych
charakteristik obchodné¢ho persondlu. Dolezité bolo zistit, preco su niektori
predajcovia uspesnejsi ako ini pri rovnakych pracovnych podmienkach, pri rovnakom
vzdelani a rovnakom sklone k praci. Vysledky ukazali, ze najispesnejsi obchodny
personal (az 91 % dopytovanych) preukazuje stredne vysokd az vysoku uroven
skromnosti a tym st mu zdkaznici otvorenejSi. Az 85 % predajcov s najlepSimi
vysledkami malo vysoké skore v otdzkach, ktoré smerovali k meraniu zmyslu pre
zodpovednost’ a spol'ahlivost’. Zodpovednost sa tykala najma ich vykonu a vysledkov

v predaji. Co sa tyka orientacie na dosiahnutie cielov, tak 84 % ztop vykonnych
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predajcov sa orientuje na dosahovanie stanovenych cielov a neustale sleduje a meria
svoju vykonnost' v porovnani so stanovenymi ukazovatelmi. 82 % predajcov
preukdzalo okrem iného vysoky stupeil zvedavosti, Co sa prejavuje utych
najuspesnejSich, spominanym kladenim kvalitnych otazok.

Vytrvalost’ obchodného personalu je dolezita, kedZze 80 % nerutinnych
predajov sa uskuto¢ni az na piaty kontakt so zakaznikom. Statistiky rozdeluji
predajcov na viac ¢i menej vytrvalych vo vzt'ahu k svojim obchodnym pripadom
(Clay, 2015) : 44 % predajcov sa vzdava po prvom odmietnuti; 22 % predajcov sa
vzdava po druhom odmietnuti; 14 % predajcov sa vzdava po tretom odmietnuti a 12
% predajcov sa vzddva po Stvrtom odmietnuti. V kone¢nom dosledku len 8 %
predajcov vytrva a ziada objednavku aj piatykrat. Tieto Statistiky len potvrdzuji, do
akej miery je dolezita vytrvalost’ ako vlastnost’ u obchodného personalu.

Levine (2000), identifikoval dva druhy predajcov — , rozpravaov
a predavacov “. V nasledujucej tabulke (Tabulka 2) st zhrnuté zakladné rozdiely,

ktoré odliSuju najuspesnejsich predajcov od tych priemernych.

Tabulka 2 Rozdiel medzi predajcom ,,rozpravacom* a ,,predavacom*

»rozpravac* spredavace

Podava informacie Riesi problémy

Nechéava rieSenie na potencialnom | Presviedca

zékaznikovi

Prezentuje vlastnosti Meni vlastnosti na vyhody

Vyhyba sa odmietnutiu Riskuje odmietnutie

Snazi sa predat’ cez ukdzky vedomosti Vyhrava cez uzatvaranie obchodov
Vyuziva racionalitu Vyuziva emocionalitu ale aj racionalitu
Reaktivny Proaktivny

Chce Struktaru a stabilitu Akceptuje neistotu ako urcitu normu
Identifikuje potreby Identifikuje potreby ale aj Zelania
Caka na zakaznikov Oslovuje zakaznikov

Pramen: Levine, 2000
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V konkuren¢nom prostredi musi obchodny personal mat’ spravne vlastnosti ale
1 schopnosti. Riadiaci pracovnik ich musi pri ziskavani a organizacii obchodného
personalu brat’ do tivahy.

Schopnost” obchodného persondlu vyuzivat’ socidlne média pri svojej ¢innosti
vyrazne ovplyviiuje jeho vykon. Vstupné volania v poslednych rokoch stracaju
vyrazne na efektivnosti asu nahrddzané v Cinnosti obchodného personalu
relevantnymi informéciami. Podobné informdcie vyhladdva uspeSny obchodny
personal na socidlnych médiach. Fidelman a Keenan (2013) vo svojej Stadii tykajuce;j
sa tejto problematiky, preukazal, ze 78.6 % predajcov, ktori vyuzivaji socialne média
pri predaji, dosahovali lepSie vykony ako ti, ktori ich nevyuzivali. Rovnako bolo
v §tudii preukdzané, Ze pre presiahnutie kvot o viac ako 10 %, boli uzivatelia
socidlnych médii o 23 % uspesnejsi ako ti, ktori ich nevyuzivali. Viac ako polovica
respondentov (54 %), ktori vyuzivaju socidlne média, ich vyuzili minimalne raz pri
uspesnom obchodnom pripade. Cez 40 % predajcov konstatovalo, ze uzatvorili dva az
pét obchodov vd’aka vyuzitiu socialnych médii a viac ako 10 % konStatovalo, ze im
socialne média a ich vyuzitie priamo napomohli k predaju. Stadia preukézala, ze 50.1
% predajcov, pouzivatel'ov socidlnych sieti, strdvi na socialnych webovych strankach
menej ako 10 % svojho casu, ktory venuju predaju. Ide o zaujimavi navratnost’
vynalozen¢ho usilia a ¢asu. Medzi najCastejSie vyuzivané webové stranky patria
v tomto poradi: Linkedin, Twitter, Facebook, Blogging a Google+. Medzi zistenia
patri aj fakt, ze 75 % respondentov nedostalo Ziadne formélne Skolenie na vyuzivanie
socidlnych médii.

Vzhl'adom na vysSie uvedené zistenia je na mieste tvrdenie, ze socidlne média
pozitivne ovplyviiuju dosahovanie kvot, obrat a prilezitosti na rast podniku.

Na zaklade prehl'adu literatiry sa stotoziiujeme s tym, Ze obchodny personal
by mal vykazovat’ vlastnosti ako iniciativnost, vytrvalost, skromnost’, analytické
myslenie avneposlednom rade by mal disponovat vnltornou motivéaciou
prameniacou z jeho stt'azivosti a cielavedomosti. Okrem tychto vlastnosti v§ak musi
vediet’ vyuzivat’ pri svojej ¢innosti inovativne nastroje ako napriklad socidlne siete
a mal by svoju rétoriku posunut’ tak, aby dokazala presved¢it’ dobre informovaného

zékaznika, ktori uz mnohymi informaciami disponuje.
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1.4 Pristupy k vybranym funkciam riadenia obchodného personalu

Riadenie zamestnancov sa zakladd na Styroch zdkladnych pilieroch:
zabezpeCovat potrebny personal, vytvarat podmienky pre jeho rozvoj, planovat,
organizovat’ a hodnotit’ pracu svojich podriadenych, vytvarat, udrzovat’ a zvySovat
tvorivé pracovné vztahy (Livian, Prazska, 1997).

Uloha manazérov ako riadiacich pracovnikov je riadenie organizacie a ich
zodpovednostou je realizacia strategickych cielov organizacie prostrednictvom
dosahovania pozadovaného vykonu podriadenych zamestnancov. Manazéri
zabezpecuju, aby podriadeni zamestnanci vyuZzivali svoje najlepSie schopnosti a
motivaciu k dosiahnutiu ispechu organizacie (Armstrong a Stephens, 2008). Riadenie
vykonavaju prostrednictvom viacerych funkcii.

Cihovska, MatuSovicova a Hvizdova (2012) pod riadenie podnikovych
I'udskych zdrojov zarad'uje tieto Cinnosti: planovanie ludskych zdrojov, analyza
prace, ziskanie a vyber, prijimanie a adaptacia, uvolfiovanie, vzdelavanie a rozvoj,
hodnotenie, odmeniovanie a motivacia pracovnikov.

Kachanakova (2007) vymedzuje nasledovné funkcie z praxe I'udskych zdrojov
a na zéklade analyzy jednotlivych nazorov v odbornej literattre: strategické riadenie
I'udskych zdrojov, planovanie l'udskych zdrojov, analyza prace, ziskavanie a vyber
zamestnancov, rozmiestiiovanie zamestnancov a skoncenie pracovného pomeru,
vzdeldvania a rozvoj zamestnancov, riadenie a pldnovanie Kkariéry, riadenie
pracovného vykonu, odmenovanie zamestnancov, pracovné¢ vztahy, pracovné
podmienky a persondlny informacny systém.

Na zaklade vysSie uvedenych definicii mozno povedat’, ze funkcii riadenia
I'udskych zdrojov je vela a vSetky na seba uzko nadvidzuju tak logicky ako
chronologicky.

Vyselektovali sme tie funkcie riadenia obchodného persondlu, ktoré maju
podla nasho ndzoru najvacsi dopad na fungovanie tejto Specifickej skupiny
zamestnancov: vyber, adapticia, organizacia, riadenie vykonu, motivacia,
odmenovanie, vzdeldvanie, rozvoj a kontrola obchodného personalu. Dolezitost
vybranych funkcii riadenia potvrdzuje aj literatra tykajica sa manazmentu

obchodného personalu, ktord sa prevazne zameriava na spomenuté aspekty riadenia.
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1.4.1 Pristupy k vyberu, adaptacii a organizdacii obchodného personalu

Vyber obchodného personalu

Ked’Ze sa snazime priblizit' najnovSie trendy a inovacie v oblasti pristupov

riadenia obchodného personalu, tak sme sa v tejto Casti zamerali na predstavenie:
- externalizacie vyuzivanej pri vybere a ziskavani predajcov,
- metody onboardingu pri adaptacii obchodnikov a
- rdzne chapania organizacie obchodného personalu naprie€ literatirou.

Pri vybere a ziskavani obchodného persondlu je doélezité¢ si uvedomit’, Ze
kvalita obchodnikov ma vyrazny dopad na obrat z predaja. Manazéri nemdézu k
tomuto aspektu riadenia pristupovat’ I'ahkovéazne, lebo l'udské zdroje su jednou z
najvacsich ndkladovych poloziek pre podniky. Pri obchodnikoch nejde len o naklady
spojené so zamestnanim d’alSieho zamestnanca, ale aj o dodato¢né naklady, ktoré
vznikaju pre podnik, ked” musi poskytnut obchodnikovi sluzobné auto, sluzobny
telefon a znasat’ naklady spojené s pracovnymi cestami. Mnoho odbornikov zastava
nazor, ze obchodnik musi disponovat’ vrodenymi vlastnostami, ktoré vzdelanie, 1 ked’
kvalitné, nedokédze poskytnut’. Tieto vlastnosti boli predstavené v podkapitole 1.3.
Preto je taky doraz kladeny prave na vyber a ziskavanie tych spravnych kandidatov.

Jobber a Lancaster (2003) vymedzuju niekol'ko technik, ktoré by mali zvysit’
kvalitu vyberu vhodnych obchodnikov. Obchodny manazér by mal vymedzit
poziadavky na predajcu a jeho typologiu; rovnako by mal mat’ zéklady v oblasti
vstupnych pohovorov a vyhodnocovani kandidatov; napokon by mal zvazit' vyuzitie
psychologickych testov a vyuzitie hodnotiacich centier (assessment center).

V roku 2015 skiimala spolo€nost’ The Bridge Group, Inc. (Priloha A) v ramci
svojho prieskumu, kolko rokov skusenosti vyzaduji podniky, ked zamestnavaja
obchodnikov (Graf 1). NajcastejSie (35 % podnikov) sa vyzaduji 2 az 3 roky
sktisenosti obchodného personalu pred jeho zamestnanim. 28 % podnikov vyzaduje 1
az 2 roky skusenosti v obchode. Takmer kazdy piaty podnik (17 %) pozaduje 5 a viac
rokov pracovnych skusenosti.

Mozno povedat’, ze obchodny persondl spada do kategdrie zamestnancov, u

ktorych sa vyzaduje viac rokov sktsenosti.
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Graf 1 Pozadované roky skusenosti obchodného personilu pred jeho
zamestnanim

35%

28%

17%
13%

8%

<1rok 1-2 roky 2-3 roky 3-4 roky 5+ rokov

Pramen: The Bridge Group, Inc., 2015

Ten isty vyskum (The Bridge Group, Inc. 2015) ukazal, ze pozadované roky
praxe a skusenosti v obchode sa zvySuju proporciondlne s velkostou podniku.
Obchodnici podla neho vydrzia v zamestnani menej ako rok (9 %), 1 az 2 roky (27
%), 2 az 3 roky (31 %), 3 az 4 roky (17 %) a viac ako 4 roky (15 %). Zaujimavym
zistenim je aj to, Ze ¢im je pri prijati do zamestnania obchodnik sklsenejsi, tym sa
zvysuje Cas jeho udrzania firmou (Tabul'ka 3). U skusenejSich obchodnikov existuje
predpoklad, ze tito zamestnanci vedia, ¢o od svojho zamestnania oc¢akavaju a ich

predstavy sa stretdvaju s existujucou realitou.

Tabulka 3 Priemerné zotrvanie obchodnika vo firme podl’a rokov skusenosti

Roky skusenosti obchodnika Priemerné zotrvanie na pozicii
<1 rok 21 mesiacov
1-2 roky 26 mesiacov
3-4 roky 30 mesiacov
4+ rokov 35 mesiacov

Pramen: The Bridge Group, Inc., 2015
V stadii sa silno odporuca realizovat’ pohovory s obchodnikmi, ktori z

podniku odchadzaj. Su totiz otvorenejsi a ochotnejsi podelit’ sa o svoje odporucania

na zlepSenie fungovania firmy. Preto je dobré v ramci tohto typu pohovoru klast’
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otazky tykajuce sa: dovodov pre odchod z firmy, pozitivnych a negativnych aspektov
prace pre firmu, existencie prekdzok braniacich dosahovaniu lepSich vykonov,
zhodnotenia urovne podpory zo strany nadriadenych a odportcani pre nastupcu na
opustanu poziciu.

Pri ziskavani obchodného personalu pristupuje v zahrani¢i ¢oraz viac firiem k
externalizacii l'udskych zdrojov 1 u obchodnikov. Ide o pomerne novy pristup v
riadeni obchodného personalu. Tento pojem charakterizujeme ako prevod jednej
alebo viacerych funkcii na externého partnera. Ide o pristup, ktory sa najcastejSie
vyuZziva pri ¢innostiach, ktoré nie su klasifikované ako strategické alebo ktoré nie st
jadrom cinnosti firmy. DOvody moézu byt rozne: zniZzovanie nakladov alebo
koncentracia tusilia na aktivity a ¢innosti, ktoré generuju viacsSie prijmy. Podniky
dokazu takymto spdsobom regulovat’ pocet svojich predajcov.

“Externy” obchodny personal plni rozne funkcie a ulohy rdézneho ¢asového
rozsahu. Motivaciou podniku pre vyuzitie pracovnikov, ktori nie su jeho
zamestnancami, ale ktori na dobu urciti vykondvaji predajné Cinnosti, je, ze sa
podnik chce sustredit na svoj hlavny okruh ¢innosti, v ktorych chce byt
“Specialistom”. Zmluva medzi poskytovatelom a zdkaznikom urcuje cenu, trvanie a
urovenl pozadovaného vykonu od predajcov. Tento vykon musi byt vopred jasne a
zrozumitel'ne zadefinovany. Sluzba tohto druhu moéze byt doplnena o dodavku
materidlov, softvérov alebo logistickych sluzieb suvisiacich s predajom.

Vyhodami tohto novodobého pristupu st, ze:

- umoziuje rozlozenie fixnych nakladov, medzi vSetky podniky, ktoré
externalizuju;

- umoziuje tazenie zo skusenosti poskytovatela — ziskanie tychto znalosti a
skusenosti by malo za normdlnych okolnosti nasledok navySenie fixnych
nakladov;

- obchodny persondl vlastny externalizujicemu podniku ziskava pristup k
sktisenostiam a znalostiam novych “docasnych” predajcov — vznika priestor na
inSpiraciu v novych metodach a postupoch predaja; a

- obchodny personal vlastny externalizujuicemu podniku je oslobodeny od
mnohych €innosti a mdze sa sustredit’ na kI'aicové aktivity.

Externalizujuci podnik moéze ale nemusi disponovat’ vlastnym obchodnym

personalom. V nasledujucej tabul’ke (Tabul'ka 4) uvadzame hlavné rozdiely medzi
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trvalym a do¢asnym obchodnym personalom ziskanym cez externalizaciu (Leroux —

Peretti, 2007).

Tabul’ka 4

ziskanym cez externalizaciu

Rozdiely medzi trvalym a docasnym obchodnym personalom

Charakteristiky Trvaly OP Docasny OP
Typ rozhodnutia Strategické Taktické
Rozhodovacia pravomoc | Vedenie podniku Obchodné¢ vedenie
Trvanie Neurcité (pracovné | Od niekolkych dni az po
zmluvy sa obnovuju kazdy | niekol'’ko mesiacov
rok)
Misie Rovnaké ako pri | Pokryt, €o najvacsi pocet

integrovanom a vlastnom
obchodnom personali, ale
Casto v Cinnostiach, ktoré

nepredstavuju taka pridana

zékaznikov \% ¢o
najkratSom Case  pri
prileZitosti zavadzania

novych produktov, novych

hodnotu distribuénych kanalov, pri
pokryti sezonnych
vyrobkov
Pocet obchodnikov 10 az 20 10 az 100

Pramen: Leroux a Peretti, 2007

Pri rozhodovani, ¢i externalizovat’ alebo nie svoj obchodny persondl, musi

podnik zobrat’ do ivahy viacero faktorov a Specifik svojich ¢innosti (Leroux — Peretti,
2007, s.71-72): typ podniku; produktové portfolio; doverné informacie, ktoré by
mohli byt vystavené bezpecnostnému riziku; druh zékaznikov, ich narocnost a
vyznam kl'icovych zékaznikov.

Vyskum Lerouxa a Perettiho (2007), preukazal niekol’ko faktov o tomto jave
externalizacie:

- tretina poskytovatel'ov obchodného persondlu ho zaclenila do Sirokého spektra

svojich sluZzieb pomedzi napr. merchandising alebo rozne IT sluZby;

10-30

- priemerny pocet externalizovaného obchodného persondlu je

obchodnikov a
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- trvanie tychto kontraktov sa 1i§i v zavislosti od vybranych uloh, ale
najCastejSie sa uzatvarajii na 12 a viac mesiacov.

Leroux (2008) posunul vyskum v oblasti externalizacie o zadefinovanie

typologie externalizovaného obchodného persondlu podla typu predajnej stratégie

(Tabulka 5).

Tabul'ka 5 Typologia externalizovaného OP podla typu predajnej stratégie

Typ predajnej | BeZzny predaj | Novy predaj | Jednorazovy Cieleny

stratégie predaj predaj
Transakény . -
Obchodny personal moze byt externalizovany bez rizika

predaj

Vztahovy - Vysoka urovent | Vysoka uroven
Stredne vysoka troven rizika o o

predaj rizika rizika

Specializovany Vysoka

predaj uroven rizika Obchodny personal by nemal

Strategicky Vysoka byt’ externalizovany

predaj uroven rizika

Pramen: Leroux, 2008

BeZny predaj je charakterizovany nizkou uroviiou nestability a vyZaduje si
menej manazérskeho zapojenia. Ide vacSinou o predaj vyrobkov, ktoré sa predavaju
jednoducho. Novy predaj sa vyuziva pri objavovani novych trhoch alebo pri ziskavani
novych zdkaznikov. Jednorazovy predaj je typicky pre sezonne vyrobky alebo pre
predaj v urcitom obdobi. Cieleny predaj ma jasny ciel’ a ide vac¢Sinou o predaj nového
produktu zndmemu zdkaznikovi.

V slovenskej a Ceskej republike je externalizacia obchodnikov a obchodnych
zastupcov trend v zaciatkoch a prevazuju pracovnici, ktori sa zamestnavaju v
podnikoch na hlavny pracovny pomer. Je avSak najmi vyuzivany vo farmaceutickom
priemysle.

Adaptacia obchodného personalu

Adaptacia znamend prisposobovanie nového pracovnika organizacii a

organizacie pracovnikovi v obdobi po jeho néastupe do zamestnania (Cihovska —

MatuSovicova — Hvizdova, 2012).
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Stadia The Bridge Group, Inc. (Priloha A) preukézala, Ze obchodny personal
sa stava plne produktivnym az po 5,3 mesiacov v zamestnani. V roku 2010 to bolo 4,2
mesiacov. Tento udaj zdoraziuje dolezitost’ adaptacie obchodné personalu. Harvard
Business Review zrealizovalo dopytovanie u viac ako 150 obchodnych organizacii na
tuto tému a zistilo, ze pre vac¢sinu z nich, trva viac ako 7 mesiacov, kym sa obchodnik
plne adaptuje (Walsh, 2014).

Pri adaptacii obchodného persondlu sa v poslednych rokoch vyuziva metéoda
onboardingu, ktord zapada do organizacnej socializacie. Ide aj o jeden z trendov na
B2B trhu v oblasti ziskavania a adaptacie novych zamestnancov do ¢innosti a kultary
podnikov (Boudinet, 2015). Je to mechanizmus, prostrednictvom ktorého novi
zamestnanci ziskavaji potrebné znalosti, zrucnosti a spravanie, aby sa stali
efektivnymi Clenmi organizacie. Medzi metédy vyuzivané v tomto procese patria:
formalne stretnutia, prednasky, videa a tlacené¢ materidly. Doélezité je uviest novych
zamestnancov na ich nové pracovné pozicie v rdmci organizacii. Vyskum dokazal, Ze
tato technika vedie k pozitivnym vysledkom u novych zamestnancov: vysSie
uspokojenie z prace, lepsi pracovny vykon, vicSie organizacné Tusilie, zniZenie
pracovnej zataze a pokles v zamere ukonlit' pracovny pomer. Tieto vysledky su
obzvlast’” dolezité v organizacidch, ktoré si chcu udrZzat' konkurencnu vyhodu na
globalizovanom a ¢oraz mobilnejSom pracovnom trhu.

Vyskum Kellyho (2015) preukazal, Ze firmy, ktoré vyuzivaji onboarding,
maju o 10 % vysSie tempo rastu predaja a o 14 % lepSie predaje a dosahovanie ciel'ov.

Walsh (2014) odporuca pri onboardingu:

- ukézat obchodnikom, ¢o robia ti s najlepSimi vykonmi, aké vyuzivaji
techniky predaja;
- sprostredkovat’ obchodnikom znalosti o produktoch a o tom ako sa predavaju

v kontexte obchodnej situacie;

- koncentrovat’ vedomosti a informacie stvisiace s predajom na jednom mieste

na Specidlnom vzdelavacom portali (LMS — Learning management system) a

- podporit’ kolaboraciu v ramci obchodnych timov a §irenie skusenosti.

Organizacia obchodného personalu

Naprie¢ literatirou sa organizaciou obchodného personalu rozumie jeho

organiza¢na Struktira v podnikoch ale aj jemu pridelené zodpovednosti a Cinnosti.
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Zavadzanie novych produktov v podniku alebo zmeny v prostredi firmy mozu viest k
tlakom na zmenu organizacie obchodného personalu. Otazkou pre riadiaceho
pracovnika v tejto situdcii je, ¢i je vyhodnejSie priradit’ predaj nového vyrobku
jednému obchodnikovi, alebo zaviest' produktovu, resp. sektorovi Specializaciu.
Existuji odvetvia, kde je vhodné, aby bol obchodnik $pecializovany na dany sektor
ako “expert” a znalec jeho Specifik.

Rao a Turner (1984) zdoraznuji, Ze zmeny v organizacii obchodného
personalu mozu viest’ k d’alekosiahlejSim zmenam v inych oblastiach riadenia: vo
vzdelavani, vybere a odmenovani obchodnikov. Autori definuji “dobri” organizacnt
Struktiru obchodného personalu ako takl, ktord umoznuje obchodnikom vhodne
reagovat’ na obchodnu situdciu a tym dosiahnut’ vysoku troven efektivnosti predaja.
Autori (Rao — Turner, 1984) navrhuju Styri druhy organizacie obchodného personalu
podrla typologie produktov a zakaznikov podniku (Tabul'ka 6):

1. bez Specializacie: obchodnik je zodpovedny za predaj vSetkych typov
produktov, vSetkym zdkaznikom, védcSinou v radmci geograficky urceného
teritoria;

2. Cciasto¢nd Specializacia: obchodnik je zodpovedny za predaj vSetkych typov
produktov jednému druhu zékaznikov alebo za predaj jedného produktu
vSetkym zékaznikom;

3. Uplna Specializacia: obchodnik zodpovedny za predaj jedného typu produktu
jednému typu zakaznikov;

4. odborny persondl: tento persondl je zodpovedny za Specidlne vzdeldvanie
obchodnikov v obchodnych kompetenciach tykajucich sa bud jedného

produktového alebo zakaznickeho typu.
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Tabulka 6

Vplyv obchodnych situacii na organizaciu obchodného personalu

Potrebny druh
Druh zavislosti
odbornosti
Produkt a Produkt alebo Ani produkt, ani
zakaznik zakaznik zakaznik
Ani produkt, ani o Ciasto¢na Specializacia je
Bez Specializacie o '
zakaznik Specializacia irelevantna
Produkt alebo Ciasto¢na Ciasto¢na
Odborny personal o o
zakaznik Specializacia Specializacia
Produkt a , e g
Odborny persondl | Odborny personal | Uplna Specializécia
zakaznik

Pramen: Rao, Turner, 1984

Dovolujeme si konStatovat, Ze riadiaci obchodnici s rozhodujicimi
pravomocami v oblasti organizacie obchodného personalu by mali zvazit' i zavedenie
viac ako jedného typu obchodnikov a to podla potrebnej kombindcie obchodnych
schopnosti, ktoré si produktova a zdkaznicka zékladina vyZaduju. Takyto pristup by
mal zabezpecit' 1 to, Ze bude podnik pripraveny na pripadné zmeny v externom

prostredi.

Pridel’ovanie uzemi jednotlivym obchodnikom

Pod organizaciou obchodného persondlu chiapeme 1 zvolenie vhodnej
organiza¢nej Struktiry a vhodné rozdelenie obchodnych prilezitosti a predajnych
oblasti (sales territory). Pokial’ existuje v podniku nerovnovéha, tak privela
obchodného usilia zo strany obchodného persondlu sa ststredi na neperspektivnych
zékaznikov a malo pozornosti sa venuje zdkaznikom, ktorych potencial je vacsi. To
nasledne spdsobuje stratu obchodnych prilezitosti a zisku pre firmu.

Zoltner a Lorimer (2000) konStatuji, ze prave tato oblast’ riadenia je Casto
prehliadnuta riadiacimi pracovnikmi, ked’ ide o zvySovanie produktivity firmy. Autori
uvadzaju ako hlavné vyhody vhodne zvolenej organizacne;j Struktury: lepSia obsluha a
pokrytie zékaznickej zakladne, zvySenie predajov, vplyv na odmenovanie
obchodného persondlu a tym i na jeho motivaciu a ponizenie Casu stravené¢ho

cestovanim.
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Medzi najcastejSie prekdzky k dobrému rozdeleniu obchodnych prilezitosti
medzi obchodny persondl zaraduji odpor obchodného persondlu k zmenam a
nevhodne nastaveny odmeniovaci systém. Zmena organizacnej Struktiry a rozdelenia
obchodnych prilezitosti je velmi namahava a podklady a data potrebné k zmendm v
tejto oblasti su Casto nedostupné.

Je dolezité poznamenat, ze na trhu su dostupné mnohé softvéry, ktoré
napomozu kvalitnému rozdeleniu obchodnych prilezitosti medzi obchodny personal.
So vstupnymi datami vedia takéto programy navrhnut’ spravodlivé a optimalizované
rozdelenia. Informécie, ktoré st v databazach zhromaZzd'ované a z ktorych sa pri
prerozdelovani vychadza su: aktualne a buduce predaje podl'a produktu alebo podla
typu zékaznika, celkové predaje na trhu, miesta bydliska jednotlivych obchodnikov,
pocet zédkaznikov a obchodné ciele (Zoltner — Lorimer, 2000). Hlavnymi zavermi
autorov su v tejto oblasti:

- najCastejSie aplikuju  podniky nerovnomerné rozdelenie obchodnych
prilezitosti medzi svoj obchodny personal;

- dobré rozdelenie zlepsSuje sluzby zakaznikom a zvySuje predaje;

- spravodlivé rozdelenie ma vplyv na vyhodnocovanie vykonov a odmenovanie
obchodného personalu;

- kvalitné rozdelenie zniZuje ¢as straveny cestovanim;

- prerozdel'ovanie a prenastavenie rozdelovacich kritérii nemusi byt ndro¢nou
ulohou, ak sa pri nej vyuzivaji technologie v podobe uspdsobenych softvérov

a programov; a

- nedostatok podkladovych dat by nemalo byt prekdzkou pre podnik na
prerozdelenie obchodnych prilezitosti.

Pre vSetky vySSie vymenované dovody vyuzivaju dobre riadené podniky
rozdelovanie obchodnych prilezitosti ako ndstroj na zvySovanie produktivity
obchodného personélu.

Existuje niekolko alternativ organizacnych Struktir obchodného personalu.
Vyber tej najvhodnejSej zavisi od fungovania obchodnej funkcie podniku a od jeho
rozhodovacich procesov (Dhénin, 2004). Pri tvorbe predajného timu sa organizicia
modZe rozhodnit’ medzi nasledovnymi beZznymi alternativnymi organizacnymi
Struktarami (Jobber — Lancaster, 2003):

1. Geograficka Struktira: jej vyraznou vyhodou je jednoduchost. Predajcom su

pridelené teritoria, na ktorych su zodpovedni za predaj. Potencialnou nevyhodou je

36



nevyhnutnost pre predajcu, aby poznal celé rozmanité portfélio produktov
organizacie.

2. Zakaznicky orientovana Struktira: je zaloZena na typoch zakaznikov podla trhu,
resp. odvetvia. Predajcovia maju pri tejto Strukture lepsi prehl'ad o obsluhovanom
odvetvi a faktoroch, ktoré na flom posobia. Pri kI'i€¢ovych zakaznikoch maju vacsi
priestor sa im venovat’ a zohl'adiiovat’ ich Specifika.

3. Produktova Struktira: je vhodna pre organizacie, ktoré obchoduji alebo vyrabaju
Siroku Skalu technicky naro¢nych produktov. Predajcovia musia v takom pripade
vyborne ovladat’ pontikany produkt.

Pri vybere vhodnej organizacnej Struktury predajného personélu je urujicim
kritériom maximalizacia jednotlivych moznosti organizacie po zvazeni vyhod a
nevyhod jednotlivych typov.

Stadia firmy The Bridge Group, Inc. (2015) (Priloha A) skumala faktory,
podl'a ktorych podniky pridel’'uju teritoria obchodnému persondlu. Podl’a ich zistenia,
vicsina (81 %) podnikov vyuZiva len jeden faktor organizacie a len vel'mi zriedkavo
vyuzivaju kombindciu, dvoch alebo troch faktorov (Graf 2). 30 % podnikov vyuZiva
geograficku organiza¢nu Struktiru. Metdda round-robin je podla stadie v poslednych
rokoch na vzostupe. Ide o pristup, ktorym sa rozdelujia obchodné pripady medzi
obchodny personal na zaklade rotacie a tym sa zamedzuje manudlnemu zadel'ovaniu,
chybovosti a zaujatosti, ktord by mohla spdsobit’ nerovnovahu a nespravodliva
organizaciu. Round-robin funguje nasledovne:

- zakaznik ¢.1 je prideleny obchodnikovi €.1
- zéakaznik ¢.2 je prideleny obchodnikovi €.2
- zdkaznik ¢.3 je prideleny obchodnikovi ¢.3
- zdakaznik ¢.4 je prideleny obchodnikovi €.1 <---- nastdva rotacia

- zdakaznik ¢.5 je prideleny obchodnikovi €.2 ... atd’.
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Graf 2 Faktory organizacie obchodného personalu
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Pramen: Sprava firmy The Bridge Group, Inc. o meraniach a odmenach v oblasti predaja, 2015

27 % podnikov vyuZiva organizaciu bez uzemného vymedzenia. Podniky v
takom pripade: zadel'uji najdoleZitejSie obchodné pripady svojim najlepSim
obchodnikom; priradia obchodny pripad takému obchodnikovi, ktory ho dokaze
udrzat’ aktivnym — pokial’ nedokaze, tak ho prirad’'uji inému zamestnancovi alebo

rozdel'uji obchodné pripady uplne ndhodne, aby sa vyhli subjektivite.

Fluktuacia obchodného personalu

Udrzaniu, resp. fluktuacii obchodného personalu a analyze tejto témy sa
venuje Darmon (1994). Tento autor definuje fluktuiciu obchodného persondlu ako
vSetky odchody obchodnikov zo zamestnania sposobené povySenim, vypovedou,
odchodom do ddéchodku alebo prepustenim. Na nasledujucej schéme (Schéma 1) je
znazornena fluktuacia obchodného persondlu v kontexte piatich faktorov, ktoré
poOsobia na obchodny persondl a ktoré su Cinitelom tohto javu: externé prostredie
podniku, charakteristiky naberanych obchodnikov, politika podniku v réznych
oblastiach riadenia obchodného personalu, Groven spokojnosti, motivacie a obchodné

¢innosti.
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Schéma 1 Determinanty a faktory fluktuacie obchodnikov

Externé prostredie
firmy (ekonomika,
trh prace)

Charakteristiky
nabraného Zmeny Stc::lvu
obchodného ObChodrlleho
personalu persondlu a ]

4\ teritorii predaja

Riadenie obchodného Rotacia obchodného
personalu personalu
Politiky: - vypovede
- nabor a vyber - prepustanie
- Kkariérny rast - kariérny postup
= - prepustanie - odchody pre
- vzdelavanie nekontrolovatel'né
= - monitorovanie < dovody
- odmenovanie
- rozdelenie teritorii
predaja
- kontrola
- riadenie l'udskych
zdrojov N

NP
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Cinnosti obchodného
personalu

< | Obchodny vykon
/ prijmy
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Zisky

A

~ Obchodné -
naklady

Pramen: DARMON, 1994

Darmon (1994) odportca riadiacim pracovnikom niekol'ko pristupov, ktoré by
mali zamedzit' zvySenej fluktudcii obchodného personalu a pristapit’ k tomuto javu
ako k heterogénnemu, ktorého dovody mozu byt rozne:

- Pochopenie dovodov fluktuacie cez stretnutia a rozhovory s obchodnym
personalnom na pravidelnej baze.
- Zameranie pozornosti na suvisiace a Casto skryté naklady, ktoré fluktuacia

obchodnikov sposobuje.
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- Otvoreny spdsob riadenia, ktory nabada obchodnikov k slobodnému
vyjadreniu a zdovodneniu ich pripadnej nespokojnosti.

- Kladenie dorazu na monitoring, podporu cinnosti obchodného personalu a
vzdelavanie, ked’Ze ide o faktory posobiace na fluktudciu I'udskych zdrojov.

- Stanovenie Standardov na ziskanie zamestnancov.

- Pri fluktudcii, ktora je nevyhnutna a nemdZe byt zniZzend, odporti¢a Darmon
zamysliet’ sa nad stratégiami ako zniZit’ naklady, ktoré s nou suvisia.

Vyskum (Lucas a kol. 1987) v oblasti prepojenia vykonu a fluktuacie
obchodného personélu vo firme naznacuje, ze by sa mali manazéri viac sustredit’ na
ziskanie, vzdeldvanie a podporu obchodnikov nez na ¢innosti orientované na zmenu
ich postojov alebo spravania. Podobné ¢innosti mézu mat’ kratkodoby psychologicky
efekt na obchodnikov, ale v kone¢nom désledku neovplyvnia to, ¢i sa predajca
rozhodne alebo nie firmu opustit. Autori tohto vyskumu dokazali, ze pri rozhodnuti
zmenit’ zamestnanie je obchodnik skor ovplyvneny externymi (ekonomicka situacia
na trhu, pracovné prilezitosti v odvetvi) ako internymi faktormi. Preto by obchodni
manazéri mali sledovat’ zasadné zmeny na trhu, napr. vstup konkurencie na trh alebo
rozSirovanie jej aktivit a podl'a toho prisposobit’ stratégiu v oblasti odmenovania
(pontknut’ $pecidlne bonusy a iné formy ocenenia kI'aiCovym obchodnikom). Podl'a
zisteni tejto Stadie, aj pomerne spokojni obchodnici sa mézu rozhodnut’ firmu opustit’
pomerne necakane a to najmad, ak st mladi a zamestnani vo firme dlhSie. Zdo6raziuje
taktiez, ze je dolezité rozliSovat’ medzi pozitivnou a negativnou fluktuaciou. Manazéri
by sa nemali snazit' eliminovat’ fluktuaciu selektivne, ale redukovat’ a pochopit

fluktu4ciu zamestnancov, ktori su kI'i¢ovi pre firmu.

1.4.2 Pristupy k riadeniu vykonu obchodného personalu

Vykon zamestnancov je funkciou (f) schopnosti (S) a motivacie (M)
zamestnancov. Pokial’ st schopnosti (S) alebo motivéacia (M) zamestnancov nulové, je
aj vykon nulovy. Tento vztah moze byt doplneny o podmienky zamestnancov k praci
(P) (Tureckiova, 2007):

V=f(SxMxP)
Sledovanie a meranie vykonov obchodného persondlu je vychodiskovym

bodom pre jeho hodnotenie a optimaliziciu jeho aktivity. Predajca a jeho vykon
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prispievaju vo velkej miere k prezitiu a ziskovosti organizacie, pre ktoru pracuje.
Jeho tloha je vyrazna v marketingovych iniciativach a to 1 dosledkom vyvoja profesie
predajcu.

Ukazovatel'ov vykonu obchodného personalu je vel'mi vel’ké mnozstvo a je na
podniku, aby vyhodnotil tie, ktoré bude sledovat’ na zéklade svojej situacie,
produktov, pozicie na trhu a l'udskych zdrojov, ktoré musia tieto ukazovatele chapat
ako transparentné a spravodlivo nastavené. Individualne tlohy predajcov by mali byt
planované v kontexte tych podnikovych a len vd’aka meraniu vykonu je mozné ho

rozvijat’ (Schéma 2).

Schéma 2 Cyklus riadenia pracovného vykonu

Podnikové plany

!

Individualne tlohy
povinnosti
kompetencie

) J

v

. Planovanie vykonu ,
Hodnotenie Plan

A \J

Meranie vykonu Rozvoj vykonnosti

T

Akcia -

Pramen: Kachanakova, 2001

Pre obchodného manazéra, ktory je zodpovedny za riadenie predajcov, je
dolezité¢ vymedzit’ prislusné kritéria pre spravodlivé hodnotenie svojich podriadenych.
Predajné ciele treba urcit podla presne stanovenych a vysSie vymenovanych
podmienok. Ich reSpektovanie totiz priamo ovplyvituje obchodny persondl, ktory sa
s nimi musi riadne stotoznit’. Stupen stotoznenia sa urci ich vhodnu naviazanost’ na
systém odmeniovania, ktory mé podnik zavedeny.

Armstrong (2006) vymedzil nasledovné kritéria pre hodnotenie vykonu:

- dosiahnuté vysledky v porovnani so stanovenymi ciel'mi;
- uroven dosiahnutych a uplatnenych vedomosti a schopnosti;

- spravanie pri vykondvani prace;
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- jednotnost spravania so zakladnymi hodnotami organizacie; a
- kazdodenna efektivita.

Vela firiem stanovuje pre svoj obchodny personal rocné ciele — tzv. roné
predajné kvoty. Tieto kvoty moézu byt vyjadrené v predajoch podla obratu, v
objemoch predanych jednotiek, podl'a marze, predajného tsilia, aktivity alebo podla
druhu produktu. Firma najprv pripravi predpoved’ predaja, ktord sa stava zédkladom
pre planovanie vyroby, velkost' pracovnej sily alebo pre planovanie finan¢nych
poziadaviek. Nasledne sa urcia regiony a teritoria predajnych cielov, ktoré su
zvyCajne vysSie ako predpoved predaja, aby podnecovali predajcov k vySSim
vykonom (Kotler — Keller, 2007).

Ukazovatele, ktoré¢ sa najbeznejsie sleduja u vykonu obchodného personalu st
nasledovné (Jobber — Lancaster, 2003):

- objem predajov, komparacia s minulymi obdobiami,

- objem predajov, komparacia so stanovenymi ciel'mi,

- pocet novych zdkaznikov,

- pocet stratenych zédkaznikov,

- pocet zdkaznikov so zdvizkami,

- pocet vykonanych obchodnych navstev a

- pocet zaslanych obchodnych ponuk.
Objemy predajov su najjednoduchSie meratelné udaje. Ide o mnozstvo finan¢nych
prostriedkov, ktoré boli vygenerované obchodnym personalom. Pre lepSiu vypovednu
hodnotu tohto ukazovatela je vhodné odpocitat’ naklady a iné vydavky suvisiace s
jeho ¢innostou. Objem predajov = celkové predaje — (nahrady + vydavky).
Celkovy zisk = celkové predaje — (nédklady na vyrobok + ndklady predajcu + néklady
reprezentacné).

Pocet novych zdkaznikov: udaj je l'ahko vycisleny, ale nemdze byt posudzovany

individualne. Predajca je sice zodpovedny za ziskavanie novych zdkaznikov a je to
odrazom jeho aktivity, ale musi byt posudzovany aj na zéklade jeho komercnej
aktivity u existujicich zakaznikov. Navysse aj iné faktory vplyvaji na rozSirovanie
zékaznickej zakladne.

Pocet kontaktov s existujucimi zdkaznikmi: podl'a zdkaznika mdze ist’ o telefonicky,

mailovy alebo iny kontakt. DoleZité je tieto aktivity dosledne zaznamenat” do CRM

(“Customer relationship management’) softvéru organizacie.
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Medzi  subjektivnejSie  kvalitativne  kritéria hodnotenia  zarad’'ujeme
nasledovné:

Miera, do akej predajca prezentuje organizaciu: je tazko meratel’nd, ale je mozné ju

do istej miery vyhodnotit’ na zaklade predajcovho pristupu, jeho vyjadrovania, on-line
diskusii a spitnej vizby od zakaznika.

Ucelenost’ a presnost’ objednavok: je merana na zdklade vrateného tovaru, nepresnych

objednavok, chyb vo fakturacii - vznikaja iou dodatocné ¢asové straty a naklady.

Rychlost’ predkladania sprav: veduci predaja mdze sledovat, do akej miery dodrziava
predajca lehoty na odovzdavanie sprav o svojich obchodnych kontaktoch.

Vedomosti v odbore: veduci predajcov ich moze ohodnotit’ na Skale od 1 do 10 a

slizia na porovnanie predajcov v odbore. NajcastejSie ide o vyhodnotenie
Specifickych vedomosti v odbore, v ktorom posobi organizacia.
Timovy hréa¢: spravanie, ktoré napomaha fungovaniu timov a spolupraci s kolegami je
vhodné zobrat do tvahy pri hodnoteni vykonu predajcu, kedze podobné aspekty
napomahajt efektivnhemu fungovaniu podniku.

Predajné ciele by mali spiat’ viaceré charakteristiky, bez ktorych sa ich
vyznam a dosahovanie znizuje. Mali by byt

- jednoduché a presne stanovené: tym sa ma zabranit’ ich zlej interpretacii;

- meratelné: ich meranim je umoZnené¢ vyhodnocovanie a odmeiovanie
predajcov;

- dosiahnutel'né: predajca musi ciel’ povazovat’ za redlny bez ¢oho nebude citit’
dostatocnu motivaciu na jeho dosiahnutie;

- v sulade s podnikovou stratégiou: Ciastkové ciele vyplyvaji z celkovych
cielov stanovenych na podnikovej Grovni;

- prisposobené konkrétnemu predajcovi, podl'a odvetvia v ktorom sa pohybuje.
Niektoré odvetvia sa prejavuju ako konkurencieschopnejsie a preto je dolezité
zobrat’ do uvahy aj tento aspekt;

- menitel'né podl'a vyvoja prostredia alebo vyvoja u konkrétneho zakaznika;

- spravodlivé: je dolezité, aby predajcovia vnimali syst¢ém hodnotenia vykonu
ako spravodlivy, kedZe je velmi Casto priamo napojeny na systém ich
ohodnotenia;

- akceptované a integrované: predajca si musi predajny ciel’ osvojit’ bez ¢oho
nebude motivovany ho dosahovat’ a obhajovat’.

Vo vSeobecnosti sa ciele obchodného persondlu kategorizuju do troch skupin:
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- kvalitativne ciele: v oblasti vyuzivanych metdd, nadobudnutie vedomosti,
vylepSenie obchodného spravania

- kvantitativne ciele: objem, ¢as, vzdialenost'...atd’.

- finan¢né ciele: obrat, obchodna marza
Priklaniame sa k nézoru, ze pri stanoveni ciel'ov by mal byt obchodny personal

intenzivne zapajany a proces vytvarania kvot by mal byt realizovany v sucinnosti s
I'udskymi zdrojmi, ktorych sa tykaju. Realnost’ cielov a motivacia ich dosiahnut’ bude
0 to vyssia, ¢o je v zdujme podniku a jeho strategického planovania.

V syntéze rdznych pristupov k vykonu predajcu, mdézeme predstavit’ Styri,
ktoré¢ funguju komplementarnym sposobom (Parissier — Mathieu — Echchakoui,
2005): vykon merany na zaklade vysledkov, behavioralny vykon, vykon "v roli" a
vykon “mimo rolu”. Tieto Styri rézne kategorie vykonov sa vzt'ahuji na aktivity
predajcov so zadkaznikmi a organizaciou, pre ktoru pracuju.

Kazda organizicia si stanovuje kvantitativne ciele, ktoré chce dosiahnut’ v
stanovenom obdobi. Vykon predajcu je jeho prispevok k dosiahnutiu spominanych
cielov organizacie. Riadenie predajcov vyuziva data z realizovaného predaja ako
hodnotiace kritéria. Su zalozené na niekol’kych typoch absolutnych udajov: objem
predaja, zisk, mesacné provizie, pocet novo-ziskanych zakaznikov a pocet
objednavok; alebo relativnych tidajov: percentudlny podiel dosiahnutych kvot, podiel
na trhu a miera prieniku.

Je potrebné rozliSovat’ (Parissier — Mathieu — Echchakoui, 2005):

- vykon vlastny predajcovi: vysledky, ktoré moézu byt prisidené usiliu a
zru¢nostiam predajcu (Cisty prispevok predajcu);

- vykon vlastny organizacii: vysledky, ktoré moézu byt prisidené uspesnej
stratégii organizacie a marketingovym aktivitdm spolo¢nosti. Je nezavisla od
¢innosti predajcu.

Pre objektivne hodnotenie, je tiez dolezité vziat' do uvahy vonkajSie faktory,
ktoré mo6zu mat’ vplyv na vykon predajcu: hospodarska kriza, ¢innosti a aktivita

konkurencie, potencidl izemia, ktoré pokryva, atd’.

Behavioralny vykon
Tento vykon sa sklada z dvoch kategorii: predajné sprévanie - pristupy
zvolené predajcom k svojim zakaznikom, ktoré sa vzt'ahuju na (Parissier — Mathieu —

Echchakoui, 2005) jeho technické znalosti predmetu predaja, prisposobenie predaja
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na Specifické situdcie, schopnost’ predat’ (vyjednavacie schopnosti, strategicky a
konStruktivny pristup, atd’); a nepredajné spravanie: planovanie odbytu, frekvencia
navstev u zékaznikov, osobny prispevok predajcu do timov, v ktorych posobi a

posunutie informadcii, ktoré pocas svojej ¢innosti v prostredi ziskava.

Vykon "v roli"

Tento vykon zahfiia vSetky cinnosti, ktoré sa priamo vzt'ahuji na poziciu
predajcu. Odzrkadluje uspeSnost zamestnanca v jeho snahe o aplikovanie
marketingovej stratégie organizacie. Je merana nasledovnymi ukazovatel'mi (Parissier
— Mathieu — Echchakoui, 2005): celkova provizia, rocny predaj a percentudlne
dosahovanie predajnych kvot. Téato kategoria stvisi s popisom prace predajcu - tento
popis je vSak definovany organizaciou a nie zakaznikmi. To znamen4, Ze tento druh

vykonu patri k vzt'ahu medzi predajcom a organizaciou.

Vykon "mimo role"
Zahtnia vSetky Cinnosti, ktoré nie su vyzadované na pozicii, ale ktoré su

vykonavané z iniciativy samotného predajcu. Ich spoloénym znakom je dobrovolna
snaha zamestnanca - usilie, ktoré nemusi byt nutne platené, ale ktoré¢ by malo byt
brané¢ do uvahy pri hodnoteni zamestnanca v oblasti komeréného predaja. Tyka sa
Styroch dimenzii (Parissier — Mathieu — Echchakoui, 2005):

- svedomie - aktivita predajcu je vysSia ako to, €o je zvy€ajne vyzadované;

- Sportovy duch - schopnost’ zamestnanca s trpezlivost'ou prijimat’ naro¢nejsie

pracovné situdcie;
- zapojenie zamestnancov do preZitia organizcie; a
- behaviordlna podpora - vSetky otazky altruizmu v jeho praci a praci jeho

kolegov.

Hodnotiace kritéria vykonu predajcu

Dve odlisné kategorie mozu byt identifikované: kvalitativne a kvantitativne
kritéria. Kvantitativne kritéria zahfiiaju vykon merany na zaklade vysledkov a vykonu
“v roli”. Naopak, kvalitativne kritérid patria k vykonu “mimo rolu” a k
behaviordlnemu vykonu.

Vseobecne mdzeme konStatovat’, ze vykon je najCastejSie merany pomocou

kvantitativnych kritérii, ktoré st stanovené pri pldnovani vysledkov na zaklade
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udajov, ktoré boli realizované organizdciou v minulosti. Kvalitativne kritéria su
predmetom subjektivnych ndzorov, rozhodnuti alebo osobnych interpretacii.
Organizacia pocita s predajcami, ktori budi reagovat' na vonkajSie podnety (od
konkurencie, zakaznikov) alebo interné (znacky, produkty, marketingové stratégie) v

ramci proaktivnej komerc¢nej ¢innosti.

Spravodlivé rozdelenie predajnych kvot

Kvoty vymedzuji ciele a normy pre predajcov, aby sa usmernovali ich
aktivity. St uzitoénym nastrojom aj pre sledovanie a hodnotenie vykonov
obchodného personalu. Pre to, aby boli kvoty uzitocné, musia byt obchodnym
personalom vnimané ako realizovatel'né, uzitoéné a spravodlivé. Castou otazkou preto
byva, ¢i maju kvéty byt pre predajcov, o najvacsou vyzvou alebo ¢i maju byt l'ahSie
dosiahnutelné. Vsetci teoretici sa vSak zhoduju, ze najddlezitejSie je, aby boli prave
obchodnym persondlom povazované za redlne. S ohl'adom na toto sa snazia veduci
predaja zapojit’ obchodny personal do procesu stanovenia predajnych ciel'ov a spajaju
ich dosiahnutie s odmenami (a/alebo sankciami). Problémom modze byt, ze predajca
modZe povazovat’ stanovenu kvotu za realizovateI'nti a motivaéni avSak nemusi ju
vnimat’ ako spravodlivu, ak povazuje kvotu svojho kolegu za I'ahSie dosiahnutel'nt.

K spravodlivému rozdeleniu obchodnych kvot medzi obchodny personal je
dolezité¢ poznat’, ako sa budu vyvijat predaje na urCitom teritériu podla Cinnosti
konkrétneho obchodnika. Vplyv tu bude mat’ viacero faktorov: potencial teritoria,
reaktivita teritdria na snahu obchodnika, Cinnosti a postup obchodnika a napokon i
jeho schopnosti.

Darmon (1995) vypracoval jednoduchy model pridel'ovania predajnych kvot,
ktoré¢ umoznuji vyrovnanie usilia vSetkych predajcov vo vSetkych obchodnych
situdciach. Kvoty by mali byt podla tohto modelu pridelované tak, aby brali do
uvahy este nevyuzity potencial kazdého predajného tizemia a nespolichat’ sa len na
pridel'ovanie na zaklade poslednych predajov alebo vyuzit¢ho potencidlu predajné¢ho

uzemia.
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1.4.3 Pristupy k motivacii a odmenovaniu obchodného persondalu

Motivacia

Spravanie sa Cloveka je dané vlastnou motivaciou (vnitornymi pohnitkami)
a stimulom zvonka. Stimuldcia je zamerné¢ vyvolavanie urcit¢tho pracovného
spravania sa, jeho udrzanie na pozadovanej trovni a tiez jeho usmeriiovanie k vopred
zvolenym cielom. Motivacia mé 2 zlozky: energizujucu (dodavaju silu a energiu) a
riadiacu (davaji smer jednania, vybera sa postup rozhodnutia v urcitej veci).

Motivaciou sa oznacuju vnutorné¢ deje, v ktorych sa motivy vzbudzuju,
ktorymi sa v psychike Cloveka udrzuje relativne stale zameranie na jeho konanie
vzhl'adom na hodnoty, aktivity, ktoré¢ ho zenu k ¢innostiam a spravaniu a ktoré maja
za ciel’ splnit’ konkrétne tlohy. Finan¢nd stranka nepostaCuje, vyuzivaji sa preto aj:
uznanie zo strany kolektivu, uprava pracovnych podmienok, prinos vzdelavacich
aktivit apod”. Pri cielenom usmeriiovani a ovplyviiovani aktivit a spravania
zamestnancov je potrebné najst’ a uplatnit’ také stimuly, ktoré sa u zamestnancov
stretn s prislusnymi vnatornymi podnetmi (motivmi a potrebami) (Pauknerova a
kol., 20006).

Nasledujuca schéma (Schéma 3) naznacuje prepojenie vykonov v pracu a
motivécie.

Schéma 3 Prepojenie motivacie na vykon

Praca,
vykon

Motivacia Vysledky

Ocenenie

Prameni: Malaval, Bénaroya, 2009

> Motiva¢né aktivity — napr. sitaZe v predaji, ktoré umoznia najst’ najlepsich predajcov v §tatnom
meradle; ina aktivita spociva v predaji v skupine (vymedzi sa ciel skupiny, spolupraca clenov
skupiny méze umoznit’ dosiahnutie ciel'a) ma to moralny aspekt — umiestnenie sa na poprednom mieste
v kvalifikécii skupin podl'a predaja je ctou.; uplatituju sa tiez praktiky ako klub 10m klub 100
(Clenmi su najlepsi predavajuci).
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V tedrii existuje silny predpoklad, Ze motivacia obchodného personalu je tizko
prepojend na vykony obchodného personalu. Motivacia obchodného persondlu nema
vSak jasné a zaruCené pravidla.

Literatura identifikuje 4 faktory, ktoré vplyvaju na prostredie organizacie v oblasti

motivacie personalu:

- uroven autondémie, ktorou disponuje jednotlivec pri vykone svojho
zamestnania,

- usporiadanie mocenskych vzt'ahov medzi zamestnancami,

- uroven ohodnocovania — filozofia manaZmentu v tejto oblasti,

- stav  medziludskych  vztahov —  konfliktnost/priatel'skost  medzi
zamestnancami.

Dhénin a a Berry (2004) predstavuji dva typy cCinnosti, ktoré dokazu
namotivovat’ obchodny tim:

- Cinnosti, ktoré su orientované na dlhodobu motivaciu;
- Cinnosti, ktoré reaguju na kratkodobé ciele (stimulujice aktivity pre predajcov
ako vyzvy a sitaze r6zneho druhu).

Pozitivne faktory motivacie obchodného personalu su: uspokojenie z dobre
odvedenej prace, vyssi zarobok, uspokojenie potrieb zakaznikov, zodpovednost’ za
rodinu, zlepSenie svojej Zivotnej urovne, kariérny postup, ocenenie, dosiahnutie
vykonnostného ciela, udrzanie pracovnej pozicie a uspokojenie ocakdvani
nadriadené¢ho. Negativne posobiace faktory su: uznanie snahy o vysledok, firemna
politika, zarobok, moZnost’ kariérneho postupu, komunikéacia s podpornym timom
predaja, status pozicie, aktivity na pozicii a poskytnuté vzdelanie.

Riadenie kariéry — neexistuje lepSia motivacia, ako je porovndvanie svojej
kariéry s kariérou spolupracovnikov. Porovndvanie umoziuje ziskavat nové
sktisenosti a vyhybat' sa rutine. VyuZiva sa najmi vo vigsich podnikoch. Ulohou
vedenia je overit suvislost medzi motivaciou, pracou, vysledkami auznanim
anastavit podla toho syst¢ém odmenovania, réozne motivacné aktivity, plan
vzdelavania, ako aj s usmernovanie kariéry predajcov v podniku.

Podl’a prieskumu riadenia l'udskych zdrojov, ktory na Slovensku realizovala
poradenska skupina Amrop Jenewein Group (AJG) sa spolo¢nosti na Slovensku
orientuju predovsetkym na motivaciu mzdou (81 %), socialnymi programami (56 %)

a moznostou odborného a kariérneho rastu (31 %). Hlavnou pri€¢inou vzniku
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fluktudcie je ponuknutie vysSSieho financného ohodnotenia. V menej ako tretine
pripadov je to zaujimavejSia praca, priCom len v pitine je priCinou stagnacia
kariérneho rastu. Podla odpovedi, vadc¢Sina manazérov zodpovednych za rozvoj
I'udskych zdrojov, nepovazuje obsahova napli prace a jej povahu za klIicovy faktor
pri ziskavani a udrzani zamestnancov (sme.sk. 2003).

Sme toho ndzoru, Ze pri navrhu motivaéného systému by mali riadiaci
pracovnici prechadzat’ s obchodnym persondlom motivy a potreby, ktorych
uspokojenie hl'adaju v préaci. Na zaklade takéhoto auditu motivaénych faktorov je
mozné efektivnejSie nastavenie motivaénych aktivit, ¢i uz v dlhodobom alebo
kratkodobom horizonte. Ked'Zze v slovenskych podmienkach je plat ohodnoteny ako
vysoko motivaény tak potvrdzujeme ddlezitost’ synergie systému motivacie a systému

odmenovania.

Odmenovanie

Odmeniovanie obchodného persondlu je velmi réznorodé a zavisi od typu
predavanych vyrobkov, od trhu na ktorom sa pohybuje, od typu pracovného zaradenia
obchodnika, od odvetvia, velkosti firmy a od firemnej kultury. Odmena predstavuje
cenu za ziskanie a udrzanie pracovnej prilezitosti pre daného zamestnanca. Mo6ze byt
finan¢na a nefinancna.

Finan¢na odmena nadobuda podobu platu, mzdy, prémii, podielu na
dosiahnutom firemnom zisku alebo méze ist’ o iny druh odmien.

Nefinancna odmena sa poskytuje vo forme réznych vyhod, akymi su:
dochodkové poistenie, osobné auto aj na sukromné pouzivanie, mobilny telefon,
prispevky na stravovanie alebo pripoistenie nadStandardnej zdravotnej starostlivosti.

V kategorii inych odmien sa nachddzaju zamestnanecké benefity, ktoré su
dodatocné penazné plnenie alebo plnenie peniaznej hodnoty, ktoré zamestnavatel
poskytuje zamestnancom v stvislosti so zamestnanim (Siky#, 2012). Zamestnanecké
vyhody nie st zamestnancami vnimané ako vyhody ale ako prirodzena sucast’
zamestnania. Ich neposkytovanie alebo obmedzovanie podnecuje nespokojnost’
zamestnancov. Poskytované zamestnanecké vyhody je obtiazne omedzovat alebo
rusit’ (Dvorakova, 2007).

Literatara o systéme odmien obchodného personalu je Siroka a ponuka mnohé
varianty — otdzkou vSak ostava, ktoré z tychto variant su najucinnejSie a realne buda

motivovat’ pracovnikov. Kontext platovych a inych odmien zahfiia aj urCovanie
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cielov, vyhodnocovanie vykonu, odmeny a ohodnotenie, vnimand spravodlivost

systétmu a reakcie obchodného personalu na cely systém — cez udaje o fluktuacii

pracovnikov a ich vykonoch.

Riadenie vykonov zodpoveda i procesu nastavenia systému odmien. Pri tomto

systéme je dolezitych par principov:

meratelnost’ vykonu a potreba jasne zadefinovanych ukazovatelov vykonu

(ktoré mézu byt ovplyvnené obchodnym personalom);

urcenie doblezitosti hodnotenia urcitého spravania obchodného personalu alebo

jeho jasné vysledky;

dolezité¢ je aj vyvazit' vacsie riziko vacSim ohodnotenim (v rdmci provizii

alebo prémii pre predajcov)3;

stanovené ciele musia byt pre obchodny personal dosiahnutelnou vyzvou,

musia spifat’ kritérium meratelnosti, byt konkrétne a nakoniec i asovo

ohranicené. Predajca musi verit, ze svojimi schopnostami bude schopny

dosiahnut’ stanovené ciele;

riadiaci pracovnik musi sprevadzat’ aktivity obchodného persondlu cez jeho

monitoring, spravodlivil spitna vidzbu a neustaly koucing. Na ich zaklade by

mal predajca pocitovat’ spravodlivost nastaven¢ho systému a tym byt

motivovany k vy$§im vysledkom. Hodnotenie prace vyuziva 4 zakladné

metody:

= odstupniovanie — zaradenie podl’a ich relativnej dolezitosti;

= klasifikacia — znamkovanie;

= porovnavanie — porovnavaju sa kl'aCové faktory kazdého zamestnanca; a

* bodovacia metdda — kazda praca sa rozdeli na rad faktorov a vedl'ajSich
faktorov, ktorym sa pridel'uju body.

Pri budovani Gspesného podniku musia mat’ manazéri a riadiaci pracovnici na

mysli systém odmeniovania. Provizie z predaja a bonusy boli po desatrocia sucast'ou

odmenovania obchodného persondlu rovnako ako atraktivnou témou pre vedecky

3 Provizia — je vyjadrena ako percento z dosiahnutého obratu alebo pevnd Giastka za jednotku
predaného mnozstva. MoZeme ju stanovit’ bud’ pomocou stale rovnakej percentudlnej sadzby alebo sa
percentualna sadzba moze v zévislosti od obratu menit’ — stipat’.

Prémie — na rozdiel od provizie sa prémie vyplacaji za splnenie urcitého ciela. Prémie mdzu byt
spojené s realizaciou Specialnych aktivit, napr. na podporu predaja urcitého produktu.
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vyskum. V poslednych rokoch sa objavuji v praxi podnikov ¢im d’alej tym zlozitejSie
systémy odmenovania.

Pre kazdy podnik je vitalne dolezité pochopit’ ako jeho obchodny personal
reaguje na komplexné Struktiry odmien zahfnajucich vel'a zloziek ako platy, provizie,
prémie, bonusy so Stvrtrocnou alebo ro¢nou frekvenciou.

Doug, Steenburgh, a Sudhir (2014) prisli na to, Ze systém zaloZeny na kvotach
a odmenéach, bonusoch je velkou hnacou silou produktivity v predaji. Predajné kvoty
su ciele stanovené pre obchodnych zastupcov, a bonusy si viazané na dosiahnutie
tychto kvot. Rozne komponenty kompenzacie maju zvycajne rézne ucinky na
jednotlivé druhy obchodnych zastupcov: ti s niZSou, priemernou alebo vysokou
vykonnostou. Bolo zisten¢, Ze kvoty a bonusy maji pozitivny dopad na priemernych
predajcov — nutia ich zvySovat svoje usilie. Stidia preukazala, e ostatné prvky
kompenzacného planu su rozhodujuce pre zlepSenie vykonnosti vykonnych predajcov
ale aj tych najslabSich. Provizie za prekroCenie stanovenych cielov napomahaju
udrzaniu vysokej urovne produktivity u najlepSich predajcov, ktori dosahuju
pravidelne kvoty. Tym sa podnik vyhne tomu, ze predajca pol'avuje zo svojho usilia,
ako nahle sa priblizuje k svojmu predajnému ciel’u.

Stvrtroéné prémie napomahaji zvysit vykon slabsich predajcov tym, Ze ich
motivuju drzat’ krok s ¢iastkovymi ciel'mi, ktoré vychadzaja z rocnych kvot. Takymto
sposobom sa im celkovy ro¢ny ciel pripomina a vybocenie od ZelateI'nych vysledkov
sa prejavi ovela skor ako pri roénom zhodnoteni. Takéto prémie maji vSak podla
Studie minimélny dopad na vysoko vykonnych predajcov.

Jednym zaujimavym zistenim bolo, Ze aktualizicia kvéty na zéklade
vykonnosti predajcov v predchadzajicom roku, moze viest' k zniZeniu produktivity
najvykonnejSich predajcov. Predajca sa nemusi snazit’ prekonavat’ stanoveny ciel’, aby
predisiel eSte vyS$im kvotam v nasledujucom roku. Ak je zaujem minimalizovat’ tieto
ucinky aktualizicie kvot, tak by sa mali menit’ na zaklade vykonnosti vicSej skupiny
predajcov.

Autori neodporiacajii odmeniovanie zaloZené len na proviziach. Zisky boli na
skimanych podnikoch o 17,9 % vyssie, ked” bol odmenovaci systém kombinaciou
platu, provizii, Stvrtroénych prémii, ronych prémii a prémii za prekrocenie
stanovenych kvot.

Zakladnym vychodiskom pre tvorbu systému odmenovania obchodného

personalu je ten, ze kazdy zamestnanec musi byt adekvatne odmeneny. Podobné
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odmeniovanie “Sit¢ na mieru” konkrétnemu pracovnikovi je velmi zriedkavo
podnikmi vyuzivané z dvoch dovodov:

- je vel'mi naro¢né monitorovat aktudlne snahy kazdého predajcu a

- pokial’ by bol podobny monitoring mozny, tak je spojeny s administrativnymi
komplikédciami, ktoré podobné odmenovanie robia nemoznym.

Namiesto toho sa podniky snazia naplanovat odmenovaci systém zalozeny na
vysledkoch obchodného persondlu. Aj ked’ existuje Siroké spektrum réznych typov
odmenovacich systémov, tak ich Basu, Lal a Staelin (1985) kategorizovali do
nasledovnych skupin:

1. odmenovanie, ktoré je nezavislé (minimdlne v kratkom obdobi) od vykonu
obchodného personélu (napr. fixny plat);

2. odmenovanie Ciastocne zaloZzené na vykone (napr. prémie, odmeny, provizie
alebo ich kombindcia s platom alebo bez neho);

3. odmenovanie zalozené na vykone, ktory sa porovnava s ostatnym obchodnym
personalom (napr. sut’aze v predaji);

4. odmenovanie zalozené na kombinovanych balickoch odmien, ktoré umoziuji
obchodnému persondlu vyber takého balicku, ktory podla neho najlepSie
vyhovuje jeho zaujmom a schopnostiam.

Fixny plat vyuZzivaji podniky vtedy, ked’ je tazké merat’ objem predaja, za
ktory je zodpovedny urcity predajca. Je bezny, aj v podnikoch, kde je predajny proces
komplexny a predpoklada timovu pracu a snahu. Takyto systém odmefiovania oceni
najmi obchodny personal, ktory preferuje istotu pravidelného prijmu a nie prijem
odzrkadl'ujuci nadpriemerny vykon. DalSou vyhodou tohto systému je, e sa I'ahko
spravuje. Naopak je obmedzend moznost ohodnotit pracovnikov s lepSimi
vysledkami, pripadne motivovat’ ich k nadpriemernym vykonom (Tosdal, 1952).

Provizie motivuji obchodny personal orientovat sa na ziskovejSich
zékaznikov alebo produkty. Vo vSeobecnosti sa provizie pokladaju za najefektivne;jsi
motivaény faktor v obchodnych situaciach, kedZe je priame prepojenie medzi
vykonom a finan¢nou odmenou. Obchodnym personalom st vo vicSine pripadov
vnimané ako spravodlivé. Tak ako fixny plat, aj provizie sa lahko planuju a
implementuju. Ich nevyhodou je, Ze predajcovia sa vyhybaju celému radu inych
aktivit, ktoré ich priamo negeneruju: trhové analyzy, administrativne povinnosti a
pod. Ide taktieZ o menej predvidatelny prijem pre predajcu, ¢o u niektorych typov

pracovnikov predstavuje nevyhodu (Tosdal, 1952).
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Podl'a Vondrackove; (2009) je prave provizny systém ndstrojom pre
zvySovanie vykonu obchodnikov a prebudenie zdravej sutazivosti. NajdolezitejSou
otazkou je spravne nastavenie systému tak, aby boli najlepsi adekvatne odmeneni, aby
bolo vSetci motivovani svoj vykon zvySovat a aby firma vyplacala primerané
mnozstvo finan¢nych prostriedkov vzhl'adom k vynosom.

Kombinacia fixného zakladného platu a provizii napomaha manaZmentu
vyuzivat vyhody oboch systémov a eliminovat ich nevyhody. Podnik musi zvazit
viacer¢ faktory, ktoré vplyvaju na spravne rozdelenie zédkladného platu a provizii:

- ciele podniku,

- dolezitost’ predajcu v uzatvarani obchodu a

- miera, v ktorej vie predajca ovplyvilovat’ prostredie.

Debnar (2012) navrhuje nasledovni postupnost’ pri definovani nového systému
odmenovania:

1. zadefinovanie cielov a o¢akévani zo zmien v systéme odmenovania;
zadefinovanie meratel'nych ukazovatel'ov podla jednotlivych ocakavani;
vyber ukazovatel'ov, ktoré¢ budu zakomponované do systému odmenovania;
tvorba Struktiry nového systému;

realizacia vzorovych prepoctov;

A

spustenie skusobnej prevadzky systému a jeho postupna optimalizécia.
Ocakavania od systému odmenovania moézu byt rézne: zlepSenie pristupu k
praci a efektivnejSie vyuzivanie sluZzobnych ciest, zvySovanie UspeSnosti ponuk,
zvySovanie objemu kontraktacie u existujucich a novych zakaznikov, znizenie objemu
pohladavok, lepSie plnenie planu fakturdcie vyroby a zvySenie trzieb z predaja
skladovych zésob.

Autor rozliSuje medzi obchodnikmi:

- ktori st aktivni a pohybuji sa medzi zdkaznikmi podla toho, ako im boli
teritoridlne prideleni — st jedinym kontaktnym cldnkom pre tento typ
zakaznika;

- ktori tvoria podporu aktivnych obchodnikov a rieSia aviza, expedicie,
uvolnovanie objednavok a malé obchodné pripady.

Ukazovatele, ktoré autor odportca vyhodnocovat’ st tie, ktoré maju priamy
vplyv na trzby, hospodarsky vysledok a cash flow: kontraktacia, splatnost’ faktur,

plnenie planu fakturacie, predaje zo skladu, produktivita obchodnika, uspesnost
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obchodnych ponuk a objem dopytov. Autor odportca sledovanie rozdielnych

ukazovatel'ov u oboch typov obchodnikov (Tabul'ka 7 a Tabulka 8).

Tabulka 7 Odmenovanie podpornych obchodnikov

Ukazovatel’ Vaha Odmena

Plnenie planu fakturacie Skutoc¢nost’ / plan ( %) >=100 %, odmena = ... EUR
Plnenie planu dokoncenej | Skutoc¢nost’ / plan ( %) >=100 %, odmena = ... EUR
vyroby

Pramen: Debnar, 2012, www.ipasslovakia.sk

Tabul'ka 8 Odmenovanie aktivhych obchodnikov

Ukazovatel’ Sposob merania Odmena
Kontraktacia Skutoc¢nost’ / plan ( %) >=100 %, odmena = ... EUR
Splatnost’ faktar Pred splatnostou — po | Ak >0, odmena=... EUR
splatnosti (EUR)
Plnenie planu fakturacie Skutoc¢nost’ / plan ( %) Ak splatnost’ >=0, odmena =
...EUR
Predaj zo skladu Objem predaja (EUR) ... % z fakturovanej sumy

Pramen: Debnar, 2012, www.ipasslovakia.sk

Pri produktivite obchodnika navrhuje autor vychadzat’ z objemu kontraktacie
(bez zahrnutia opakovanych obchodnych pripadov) a osobnych nakladov obchodnika.
Sledovanie tohto ukazovatela by malo motivovat obchodnika k tomu, aby
zodpovedne pristupoval k svojmu pracovnému ¢asu a sluzobnym cestam.

Vyskum (Churchill — Ford — Walker, 1976) prepojil organizacné prostredie a
spokojnost’ obchodného persondlu na pracovisku. Ukdzal, ze existuje negativny vzt'ah
medzi spokojnost'ou v praci a fluktuaciou; nespokojni pracovnici st ovel’a nachylnejsi
dat’ vypoved’. Dal§im zistenim bolo, Ze existuje negativny vztah medzi spokojnostou
v praci a absentizmom (nepritomnostou). Autori tohto vyskumu rozliSuji medzi
manazérskou klimou, na ktord maju riadiaci pracovnici dosah, a vztahovym
podnebim na pracovisku, ktory ovplyvnit uz nemézu. Elementy zvySujuce
spokojnost’ obchodného personalu, ktora uzko suvisi s ich motivaciou, su:

- priama spolupréca s nadriadenym a u€inny, nie nutne ¢asty, monitoring;
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- podpora zo strany manazmentu vo forme Skoleni, technickej asistencie,
informacii; a

- aktivna participacia na tvorbe firemnych noriem, predpisov a politik.
Na nasledujicom grafe su zrejmé najcastejSie problémy, s ktorymi sa firmy

stretavaju pri nastavovani odmenovacieho systému (Graf 3).

Graf 3 NajcastejSie problémy spojené s odmenovacimi systémami
obchodného personalu

Efektivna komunikdcia motivaéného planu  RESSEEEis 15%

Dostupnost’ dat pre zhodnotenie vykonov | 25%

Efektivna administracia odmien : 25%

Pochopenie planu predaja a jeho komplexnost’ 27%

Motivacia a udrzanie najlepSich predajcov 33%

Presnost’ predpovedi predaja 42%

| 1 T | | | | 1

Konkurencieschopnost’ rovne odmenovania na trhu 44%

Spravodlivost’ stanovenych kvot predaja . | ' ) . | . . W 46%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Pramen: Boudinet, Business2Community.com, 2015

Najpalc¢ivejsim problémom manazmentu obchodného personélu, ktory sa tyka
tak riadenia vykonu ako aj odmenovania, je spravodlivost’ stanovenych kvot predaja —
46 % podnikov ho vnima ako najcastej$i problém spojeny s odmenovacimi systémami
obchodného personalu. Nasleduje konkurencieschopnost’ odmenovania na trhu (44 %
podnikov) a presnost’ predpovedi predaja (42 % podnikov).

Vzhladom na vysSie uvedené problémy spojené s odmenovacimi systémami
obchodného persondlu si myslime, Ze by slovenské podniky mali dbat na
spravodlivost’ systému odmenovania a t& mdze byt dosiahnuta len variabilnym
odmenovanim zalozenym na transparentne a jasne stanovenych pravidlach. Prave
variabilita odmenovacieho syst¢ému by mala nechat’ priestor pre iniciativnost a

odstupfiovanie obchodného personalu.
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1.4.4 Pristupy k vzdelavaniu a rozvoju obchodného personalu

“Rozvojovy plan zahfiia vSetky aktivity, ktoré vedu k ziaducej zmene a nejde
len o vzdelavanie” (Foret, 20006).

Podla Hronika (2007) st vzdeldvanie a rozvoj efektivnymi nastrojmi
zvySovania konkurencieschopnosti podniku na trhu prace, zvySujucimi stabilitu
zamestnancov — motivuju ich k praci v zaujme podniku a zvySuju ich spokojnost’.

Kachanakova (2007) charakterizuje vzdeldvanie zamestnancov ako
permanentny proces, v ktorom nastava prisposobenie a zmena pracovného spravania,
urovne vedomosti, zru¢nosti a motivacie zamestnancov podniku, tym, ze sa ucia na
zéklade vyuZitia r6znych metdd.

Firmy minaji rone miliardy na Skolenia v oblasti predaja a predajnych
iniciativ. Existuju vSak obmedzené dokazy o tom, Ze tieto investicie pomahaju
dosahovat’ trvalo udrZatel'né vysledky. S rastom obratu ako hlavnym cielom podniku,
je dolezité, aby boli identifikované zakladné dovody, preco spolo¢nosti nedosahuji
vysSiu navratnost’ svojich investicii do vzdeldvania v oblasti predaja.

V nasledujicej podkapitole predstavime aktualne pristupy k vzdelavaniu
obchodného personélu a tendencie v tejto oblasti. Tento aspekt riadenia obchodného
personalu nie je zanedbatelny prave kvoli rozhodujucemu vplyvu na jeho vykon.

Pre podniky je prvotnou motivaciou pri vzdelavani a Skoleni svojho
obchodného personalu zvySovanie jeho efektivnosti. Podl'a Johlkeho (2006) sa
podniky a ich obchodny personal pustaja do Skoleni o predaji, lebo su presvedceni, ze
vysledkom bude zlepSenie zru¢nosti predajcov, ktoré suvisia s vykonom.

Vyskum Heideho (1999) zistil, ze podniky investuji skor do Skoleni o
predavanych produktoch ako do Skoleni uréenych na zlepSovanie zru€nosti. Johnston
a Marshall (2008) doplnili vyskum v tejto oblasti o zistenie, Ze firmy najCastejSie
vyhodnocuji néklady spojené s vzdelavanim obchodného persondlu, ale uz ovela
menej meraju prijmy generované kvalitnym vzdeldvanim, resp. nemeraju vplyv, aky
maju Skolenia na vykon obchodnikov.

Hlavnou 1lohou vzdelavania obchodného personalu je zaskolovanie
pracovnikov na urCitd pracovnu poziciu, prispdsobovanie pracovnych schopnosti
zamestnancov cez doskol'ovanie alebo preskolovanie.

Vzdelavanie personalu mozno rozdelit’ do viacerych kategorii:
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- vzdelavanie zakladného charakteru, ktoré¢ zahfiia kurzy o podniku, o
produktoch a v oblasti technik predaja;

- vzdeldvanie v oblasti technologie (pouZivanej pri vyrobe predavanych
vyrobkov);

- S$pecializované vzdelavanie zamerané na zvySovanie produktivity prace.
V praxi existuje viacero metdd vzdeldvania, ktoré sa delia, na tie ktoré

sprevadzaju samotny pracovny proces:

- inStruktdz (predvedenie postupu),

- koucing (dlhodobé podnecovanie Skolené¢ho k spradvnemu sposobu vykonu
prace s prihliadnutim na jeho individualitu),

- mentoring (podobny koucingu, len urcita iniciativa spoc¢iva aj na Skolenom

pracovnikovi),

counselling (vzdjomné konzultacie medzi nadriadenym a podriadenym),

a na tie metddy, ktoré sa pouzivaji mimo pracovného procesu: prednaska, pripadoveé
Studie, workshop, simulacia, hranie roli, assessment center (hodnotiace centrum, testy,
pohovory).

Hlavnym trendom v tejto oblasti je sebavzdeldvanie, kedy sa obchodny
persondl z vlastnej iniciativy podiel’a na procese u€enia za ucelom kariérneho postupu
a sebazdokonal'ovania sa. Dal3ou tendenciou je vyuZzivanie koudingu vo vzdelavacom
procese vzhl'adom na viaceré zmeny v konkurencnom prostredi ako globalizacia,
intenzivnej$ia konkurencia a tlak zo strany zdkaznikov na logistické partnerstva.
Cespedes (1995) ich uvadza ako tlaky na posun ulohy obchodného persondlu z
klasického predajcu na konzultanta.

Na zadklade wuvedeného literarneho prehladu definujeme vzdeldvanie
obchodného persondlu ako ucinni funkciu riadenia, ktora zvySuje jeho vykon a

motivaciu cez doplilanie a rozSirovanie jeho vedomosti a schopnosti.

U¢innost’ vzdelavania obchodného personslu

Vyskum agentiry Sales Performance International (Priloha A) pouzil dve
desatroCia vyskumu a skusenosti zdkaznikov, na preskimanie piatich hlavnych
prekazok pre udrzatel'né vysledky Skolenia predajného personélu, a navrhuje presun

il

na "programovy" koncept vzdelavania.
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Na zaklade rozhovorov so zdkaznikmi, expertmi a vyskumnikmi v tejto oblasti
odhalila §tadia 5 hlavnych prekazok, ktoré sposobuju to, Ze navratnost’ investicii do
vzdelavania obchodného personalu je nizka.

1. Prilis vela informacii v kratkom casovom useku.

Pri Skoleni ide Casto o intenzivny zazitok v uzatvorenom priestore a jeho
cielom je komunikovat’ tol’ko informadcii, kol’ko je moZné v obmedzenom casovom
radmci. Preto si mnohé Skolenia obchodného personalu intenzivne, viac-denné
udalosti, ktoré pokryvaji vSetky mozné aspekty metodiky predaja. Bez opakovaného
koucingu, praktického vyuzitia a sktiSania je prakticky nemozné, aby sa obchodnici
naucili, zapamdtali si a vyuzili viac ako malé percento toho, €o je zvycCajne
predmetom intenzivnych, viac-dennych vzdeldvacich akcii. Preto je dolezité, aby pri
vzdelavani obchodného persondlu iSlo o systematicky pristup v dlhodobom ¢asovom
horizonte.

2. Skolenie obchodného persondlu sa mdlokedy zhoduje s overenym predajnym
procesom.

V mnohych pripadoch sa Skolenie vylu€ne ststredi na zru¢nosti a techniky
predaja. Aj ked’ st tieto prvky nevyhnutné pre kvalitné vzdelavanie, tak je dolezité ich
prepojitt na spravne postupy a konkrétne situacie, aby sa nestali ojedinelymi a
sporadicky vyuzivanymi metédami. Tie spravne zru¢nosti sa nedokézu udrzat’ v praxi
bez toho, aby sa spéjali s celkovou zmenou predajnej filozofie a pristupu.

3. Roztriestené pristupy neposkytuju kontinudlne vzdelavanie.

Vela iniciativ (a Skolitel'ov) aplikuje Ciasto¢ny alebo roztrieSteny pristup k
odbornému vzdelavaniu - neriesia rozne druhy vzdelavania. Skolitel' a eVzdelavacie
kurzy nestacia pre udrzatelné zlepSenie a vysledky na aplika¢nej trovni. Vhodnou
kombinaciou vzdeldvacich "udalosti" pre obchodny personal je preto: Skolenia na
poziadanie podla individualnych potrieb persondlu a ucCenie sa “on-the-job” - pri
praci. To je typ Skolenia, ktory vyhovuje potrebam obchodnych profesionalov nove;j
generacie.

4. Existujuce rozdiely medzi planom vzdelavania a konkrétnymi ulohami a
schopnostami.

Existuje priblizne 10 az 12 klIaovych zrucnosti (skupiny zrucnosti) pre
dosahovanie vysokej trovne predaja vo velkych organizaciach. I ked’ su pokusy
definovat’ tieto zru¢nosti, tak niektoré z tych najdolezitejSich st €asto vynechavané z

formalneho vzdelavania. Napriklad v oblasti predaja podl'a tzemi, su presvedcivé
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dokazy o tom, ze prisne cielenie potencidlnych zakaznikov moéze generovat’ velké
trzby. Mnoho vzdelavacich iniciativ v oblasti predaja neobsahuje ziadne formalne
vzdelavanie a nastroje pre vyuzivanie kvantitativnych metdd zacielenia. Strategické a
zlozité predaje vyZzaduju odlisné zrucnosti od viac transakénych predajnych situécii.
Riadiaci pracovnici potrebuji dobre zadefinovat kompetenéné modely a osnovy
vzdelavacieho programu s ciel'om zabezpecit’ vacsiu efektivnost’.

5. Zaneprazdnenost riadiacich pracovnikov

Riadenie obchodného personalu a jeho koucovanie su Casto citované ako
imperativy, ked’ je zavadzana odborné priprava v organizacii. Vo vysoko natlakovom
prostredi, kde je ddlezité naplnit’ Ciselné ciele, nema vacSina manazérov predaja ¢as
zaoberat’ sa koucovanim a mentoringom svojich priamych podriadenych. V désledku
toho, aj ked su riadiaci pracovnici stotoZzneni s novym predajnym procesom a
metodologiou, su neschopni dostatocne koucovat a mentorovat svoj obchodny
personal.

Zéaverom Studia dodava, ze je potrebny systematicky pristup k Skoleniu
predajného personalu — nejde o jednorazovu zélezitost. VicSina vydavkov je
vynaloZena s ambicidznym umyslom zvySovat efektivnost’ a troven obchodného
persondlu, ale do znafnej miery bez Zelanych vysledkov. Bez priebezného
vzdelavania sa do piatich tyZzdilov od Skolenia straca 50 % obsahu vzdelavania a do

troch mesiacov je stratenych az 84 % vedomosti (Graf 4).

Graf 4 Percento zapamitanych informacii po Skoleni obchodného
personalu
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Pramen: Sales Performance International. The Future od Sales Training. Why Sales Training Often

Fails., 2014
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Je ddlezité poznamenat, Ze len vel'mi malo organizacii vykonava potrebné
vyhodnocovania a merania u¢innosti skoleni obchodného personalu pre urcenie toho,
¢1 investicia priniesla pozadované vysledky.

Stadia Capital Analytics, Inc. bola realizovana cez on-line dotaznik u 69
profesiondlov, ktori st zapojeni do pripravy obchodného persondlu a do aktivit
smerujucich k zvySovaniu ich vykonu. Vacsina respondentov pochadzalo z oddelenia
pre l'udské zdroje, ktoré je zodpovedné za Skolenie obchodného personalu. Do
prieskumu sa zapojili tak firmy s vel'kym obchodnym personalom ako aj s mensSim.

Hlavné zistenia tejto Stadie su nasledovné:

- Respondenti nemaji dobru predstavu toho, aky vplyv maju vzdelavacie
aktivity na predaj ich spolo¢nosti. Iba 22 % bolo silne presvedCenych, ze ich
iniciativy maji pozadovany vplyv. 31 % bolo mélo presvedcenych, ak vobec a
46 % malo urcity stupen presvedcenia.

- Dve skolenia, o ktorych existuje vSeobecné presvedcenie, Ze maju silny dopad
na vysledky v predaji — komunikdcia s riadiacimi pracovnikmi a
vyhodnocovanie potrieb zakaznikov — sa konajii menej Casto.

- Riadiaci pracovnici preferuju vyhodnocovanie pripravenosti obchodného
personalu na zaklade testov a pozorovani. Len 17 % sa spolicha na merania
predajnych procesov a vysledkov.

- Respondenti vyuzivaju najcastejSie celkové predaje na posudenie
pripravenosti obchodného personédlu. Ovela menej je vyuzivané porovnavanie
celkového vykonu so stanovenymi kvotami. Merania zakaznickej lojality a
miery udrzania zékaznikov sa vyuZzivaju taktiez zriedkavo.

- Kalkulacie vykonu predaja a navratnosti investicie (ROI — return on
investment) st povazované za najuzitocnejSie nastroje merania dopadu
vzdelavacich aktivit, avSak st malo vyuzivané. Informécie o vysledkoch
predaja z CRM systému su povaZzované za zdroj informacii s dobrou
vypovednou hodnotou a st preto aj naj€astejSie vyuzivané.

Prieskum sa tykal nasledovnych vzdelavacich iniciativ, ktoré st najcastejSie v
podnikoch poskytované: informacie o predavanom produkte / sluzbe, tvorba a ponuka
hodnoty, konkurencné postavenie, spoluprdca obchodného a marketingového
oddelenia, zékaznicke profily, zakaznicke referencie, cenové plany a stratégie,

predajné scenare, metodologia predaja, finanéné principy, hodnotenie zédkaznickych
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potrieb, prekondvanie namietok, komunikacia s riadiacimi pracovnikmi a vyuZivanie
podnikového softvéru a dostupnych nastrojov.
Z prieskumu vysvitlo, ze, okrem tychto Skoleni, podniky sa snazia o
zvySovanie efektivnosti obchodného personalu cez nasledovné iniciativy:
- priebezné kouCovanie, mentoring a spédtnd vizba;
- pravidelné stretnutia pre vymenu osvedcenych postupov a uspeSnych
prikladov;
- Skolenia o riadeni vzt'ahu so zakaznikom;
- riadenie vztahov s klI'i¢ovymi zdkaznikmi a spravovanie predajnych regionov.
Na zéaklade vysledkov prezentované¢ho prieskumu mézeme vyjadrit’ nézor, ze
vzdelavanie obchodného persondlu ako strategicka investicia podniku do svojich
I'udskych zdrojov by malo prebiehat’ procesom vyhodnocovania ucinnosti. Riadiaci
pracovnici by ho nemali povazovat’ za samozrejmu sucast’ personalistiky, ale ako
strategicky ndstroj vedenia a usmerfiovania l'udi, s ktorym moézu efektivne az

motivacne posobit’ na svojich podriadenych.

Vzdelavaci program obchodného personalu

Pre vytvorenie kvalitného vzdeldvacieho programu pre obchodny personal
musia riadiaci pracovnici dodrzat’ principy, ktoré reaguji na spominané prekazky
navratnosti investicii do vzdelavania:

1. Pochopenie predajného procesu

Bez dokladného porozumenia procesu predaja, ktory umoziuje predajcom
dosiahnut’ zhodu so zakaznikom a uzatvorit tak obchod, nie je mozné urcit
schopnosti, ktoré¢ buda urcujice pre jeho pozitivny vysledok. Prave preto vicSina
odbornych priprav vynechava kl'a¢ové vzdelavacie aktivity. Zmapovanie predajného
procesu pomaha zobrazit’” predajné nastroje a Sablony, ktoré najlepSie vplyvaja na
uspesny obchod.

2. Objektivne posudzovanie a meranie

Organizacia potrebuje mat’ jasne zadefinované postupy na meranie a
hodnotenie znalosti a zru¢nosti obchodnikov. Bez objektivneho posudenia reality nie
je mozné zistit, kde su medzery a kde su potrebné investicie do vzdelavania s

dopadom na vykon obchodného persondlu.
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3. Realisticky vzdeldvaci plan

Vzdelavacie plany musia byt nastavené v Case tak, aby iSli od zdkladnych
pojmov az ku komplexnej§im témam. Pokial’ je snaha o odovzdanie prili§ vel'kého
mnozstva informacii a vedomosti, tak je zlepSenie vykonu slabé, ked’ze si obchodnici
zapamitaju len malé percento komunikovanych informaécii.
4. Komplexny vzdelavaci plan

Vzdelavacie iniciativy by sa nemali ststredit’ len na individudlne aspekty
predaja, ale aj na schopnosti ako cielenie zédkaznikov, vyjednavanie s technickymi
pracovnikmi, vyjedndvanie s riadiacimi pracovnikmi alebo predaj hodnoty. Ide o
Skolenia, ktoré vedu k vyssej trovni ¢innosti obchodného personalu.
5. Zohladnené individualne potreby obchodného personalu

Vzdelavaci model by mal byt pravidelny, ale aj na vyziadanie zo strany
obchodného personalu. Ide o aktivity, ktoré si mo6zu obchodnici podla potreby
vyziadat. Ide o vysoko personalizovany pristup k obsahu vzdelavania, ktory
poskytuje lepsi zaklad pre zdokonalovanie a zvySovanie vykonnosti obchodného
personalu podl’a jeho individudlnych potrieb.
6. Opakovanie a réznorodost formy vzdeldavania

Zakladné poymy a koncepty je potrebné posilnit réoznymi sposobmi v
planovanych casovych intervaloch. Tomuto napoméha vyuzivanie réznych foriem
komunikécie obsahu a zaroven to udrzuje pozornost’ a zaujem obchodného personalu
tym, Zze mu je pontkanad rozmanitost. Kvalitny program preto v sebe zahfna vela
takychto foriem vzdelavania: Skolenia s inStruktormi, elektronické vzdelavanie,
virtudlne ucebne, predajné scenare na videach, databazy informaécii a pristupy k foram
a diskusiam.
7. Elektronicka dostupnost vzdeldavania

Obchodny personal by mal v pripade potreby ihned’ vediet’, kde su potrebné
informacie a nastroje dostupné. Tomuto mdze napomdct systém ERS “Electronic
Reinforcement System”, ktory podporuje zpamovanie procesov, ukladanie
vyucbového obsahu, vyhl'addvanie informacii a indexovanie predajnych nastrojov.
8. Neobmedzeny pristup k vzdeldvaniu

Pri Skoleniach obchodného persondlu sa intenzivne zvazuju naklady, ktoré st s
nim spojené a preto je vela uzitocného dusevného vlastnictva nedostupnym celej
organizacii. Idedlny program by preto mal poskytnit’ volny pristup k celému

metodickému obsahu a umoznit’ timom a jednotlivcom neobmedzene sa vzdelavat'.
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9. Integrdacia do CRM systému

CRM systém je vdcsinou organizacii vyuzivany na organizovanie a sledovanie
informacii tykajucich sa obchodnych prilezitosti. Zakladné postupy, informécie a
poznatky, ktoré su predmetom vzdelavania sa mézu integrovat’ do uzivania CRM
syst¢tmu. Poznatky a vyukovy materidl sa mozu takymto spdsobom prepojit’ na
skutocné vykonavané ulohy.
10. Priebezny manazment vzdelavacieho programu

Vzdelavacie programy v oblasti predaja by mali byt povazované za obchodné
investicie. Mali by byt doplnené o meracie nastroje, ktoré budu sledovat’ korelaciu
medzi vzdeldvanim a obchodnymi vysledkami personalu.

Predtym ako sa samotny vzdelavaci program spusti je dolezité ho naplanovat’
a nakonfigurovat. Nasledovny obrazok (Obrazok 1) znazoriiuje 6-mesacny kvalitny
vzdelavaci program. Horna polovica schémy zobrazuje planovany postup aktivit pre
obchodnika a dolnad polovica ilustruje zdroje, ktoré by mali byt disponibilné na

poziadanie jednotlivca — dopiiajt jeho vzdelanie.
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Obrazok 1 Kontinualny program vzdelavania obchodného personalu

Kontinualny program vzdelavania obchodného personalu

Naplanované vyhodnotenie, vzdelavanie, posilnenie vedomosti

1. mesiac 2. mesiac 3. mesiac 4. mesiac 5. mesiac 6. mesiac
a dlhsie
B‘E
gg — Postdenie zru¢nosti —_—
Pokrocilé vzdelavanie \
" ® " . l'.l‘\ E é ‘?‘i . H " ® "
A" 3 i .:;,1. : T b dgn  Virtudlne zhodnotenie a A'!
: : koucovame
| Posﬂnenle Vedomost1 cez otazky, tipy a prlpomlenky |
Vzdelavanie na poziadanie, posilnenie vedomosti
O\ CRM 4= Diskusné Tématické @ Videa
NI : = fora = nahravky ." ." obchodnych
scenarov
Centrum pre
11 vedomosti 0 eVzdelavanie/ 80 Nastroje
==- predaji | = kurzy predaja

Pramen: Sales Performance International, 2014

Posudenie zrucnosti pred a po vzdelavani: tieto hodnotenia testuju obchodny personal
a zistuju medzery, ktoré by mala vzdelavacia aktivita pomoct’ vyplnit’.

Planované vzdelavanie: Skolenia by mali byt planované v urcitych intervaloch kvoli
tomu, aby sa zabranilo informacénej presytenosti obchodného personalu a bol Cas a
priestor na vstrebanie obsahu $kolenia.

Posilnenie vedomosti: otazky, tipy a vedomosti, ktoré sa pripominaju obchodnikom,
aby sa stimulovalo uplatiiovanie vyucbovych konceptov, zru¢nosti a nastrojov.
Virtualne zhodnotenie a koucovanie: dva az trikrat kvartdlne sa odporica stretnutie
obchodnych timov a preskimanie ich skusenosti s vyuzivanim novych metod.
Predmetom tychto stretnuti by mali byt obchodné pripady a skusenosti s vyuzivanim

naucenych konceptov.

64



Okrem naplanovanych vzdelavacich iniciativ by mal mat’ obchodny personal k

dispozicii zdroje informadcii a nastroje na poziadanie. Manazéri obchodného personalu

ho mo6Zu nasmerovat’ k zelanému a obsahu podla aktudlnych a Specifickych potrieb.

Ako je zrejmé z predchadzajuceho grafu tak tieto zdroje by mali zahfnat”:

zdroje dostupné v CRM systéeme: nastroje, techniky a obsah potrebné v
konkrétnom kontexte obchodnej prilezitosti;

elektronické vzdelavanie: Skolenia v roznych oblastiach, ktoré si v moduloch
moze obchodny persondl sam vyhladat’ alebo ktoré¢ mézu manazéri vyuzit’ na
posilnenie vedomosti;

centrum pre vedomosti o predaji: ide o Standardnu encyklopédiu, v ktorej sa
dajt jednoducho vyhl'adat’ Zelané informacie, nastroje a Sablony;

diskusné fora: dobre organizované diskusné fora napomahajii geograficky
roztrusenému obchodnému persondlu v zdiel'ani svojich skuisenosti;

tematické nahravky: su rychlou pripomienkou kl'ai¢ovych konceptov v oblasti
predaja, planovania a manazmentu,

videa obchodnych scenarov: vided dokazu kvalitne demonStrovat’ bezné
predajné situdcie a dokazu zapojit' toho, kto ich pozerd, cez zmysluplné

otazky;

Medzi hlavné vyhody kontinudlneho vzdeldvacieho programu pre obchodny personal

patria:

lepSie udrzanie a intenzivnejSie vyuzivanie vzdelavacieho obsahu;
optimalizacia ¢asu a ndkladov, ked’ze kazdy obchodnik dostdva vzdelanie $ité
na jeho potreby;

niz$ia zavislost’ od l'udského faktora: manazéri si odl'ah¢eni od zodpovednosti
zaskol'ovania svojich podriadenych a vel'a tvodnych informdcii a schopnosti
je odovzdanych prave cez vzdelavaci program pre nich urceny;

nekonecné moznosti vzdelavania sa: kazdy obchodnik si méze vybrat z
viacerych metod, technik a obsahov podl'a vlastnych potrieb a medzier;
meranie nadobudnutych vedomosti a obchodnych vysledkov: v kone¢nom
dosledku je wvzdelavanie obchodného personalu realizované za ucelom
dosahovania lepSich obchodnych vysledkov — preto je pozitivne ich merat’

pred, pocas a po absolvovani §koliaceho programu.
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Vzdelavanie je jednym z pilierov pre zvySovanie vykonu akejkol'vek zlozky
I'udskych zdrojov a to nevynimajiic obchodny persondl, u ktoré¢ho je vykon priamo
previazany na jeho odmenovanie a tym i motivaciu.

Vyskum v tejto oblasti dokazal, ze podniky podceiiuji vyznam merania
ucinnosti procesu vzdeldvania, ktorym obchodny personal prechadza. A to aj bez
ohl'adu na podstatné pociatocné investicie, ktoré si Skolenia a iné vzdelavacie aktivity
vyzadujiu. Podniky by mali preto dbat na to, aby sa i vzdeldvanie predajcov,
nakupcov, obchodnych pracovnikov viazalo na meratelné vysledky v ich vykonoch.
Zmapovanie tychto procesov by malo viest k vySSej efektivnosti a uCinnosti
vzdelavacich programov a iniciativ, ktoré podniky zavadzaji u svojich zamestnancov.
Ddlezit¢ je zohladnit' existujuce trendy v tejto oblasti, ako samo vzdeldvanie a
vzdelavanie cez internet. Doraz sa vo vSetkych oblastiach kladie na flexibilitu a preto
je dolezit¢ do urcitej miery nechat rozhodnutie ako a v Com sa vzdelavat' 1 na
obchodny personal. Takato moznost’ selekcie potrebného vzdelania zo strany
zamestnancov naznaci oblasti, v ktorych je priestor na zlepSenia vzdelavania a
rozvoja obchodného personalu.

Pri vhodne nastavenych Skoleniach a vzdelavani sa dosiahne i to, aby
obchodny personal pristupoval k tymto procesom svedomitejSie, pokial’ uvidi ich
priamy pozitivny dopad na jeho vysledky a tym 1 na jeho odmenovanie. Vnimanie

vzdelavacieho procesu obchodnym personalom preto nadobuda vel'ky vyznam.

1.4.5 Pristupy ku kontrole obchodného persondlu

Kontrolny systém obchodného personalu zahfna vSetky procedury, ktoré
riadiaci pracovnici vykonavaji na kontrolu, riadenie, vyhodnocovanie a odmeiiovanie
obchodnikov.

Vykon obchodného personalu méze byt zadefinovany ako vyhodnotenie jeho
ulohy pri dosahovani firemnych cielov. V odbornej literatare sa rozliSuju dva typy
vykonov: vykon ako dosiahnuté¢ vysledky a vykon ako spravanie obchodného
personalu.

Podniky najCastejSie hodnotia obchodnikov na zéklade vykonu podla
dosiahnutych vysledkov (obrat, objem predaja a trhovy podiel). V kontexte Coraz

komplexnejSieho trhu (dlhé vyjednavacie doby, silnejica konkurencia, priamy
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marketing, diverzifikacia distribuénych kanalov) nereflektuje hodnotenie vykonu
snahu a vykon jednotlivého obchodnika. (Sprimont, 2003, s.140). Firmy by sa mali
preto orientovat’ na hodnotenie skor kvalitativnych kritérii merania vykonu.

Weitz a Bradford (1999) navrhuju nasledovné 4 dimenzie hodnotenia vykonu
obchodného personélu v sfére B2B:

— vykon stvisiaci s obchodnou komunikaciou a kvalitou nadviazaného kontaktu
so zakaznikmi;

— vykon suvisiaci so ziskavanim informacii z trhu, ked’Zze obchodny personal je
kontaktnym ¢lankom medzi podnikom a trhom, na ktorom pdsobi;

— vykon suvisiaci s dodrziavanim rozpoctu, s napldnovanymi nakladmi; tento
vykon bude mat priamy dopad na rentabilitu obchodnych ¢innosti;

— vykon stvisiaci so znalostami (i technickymi) tykajicich sa obchodnej
ponuky; tento aspekt vykonu je o to dodlezitejsi, ze na B2B trhu musi
obchodnik dokladne poznat’ predavané produkty a sluzby s nimi stvisiace.

Pri vykone orientovanom na dosiahnuté vysledky sa uplatiiuje volnejSia
kontrola a obchodnik je skor samostatnou jednotkou — je zodpovedny za svoj vykon a
moze si zvolit jemu vyhovujice metddy prace. V jeho odmenovani dominuje
variabilné odmenovanie priamoumerné jeho vykonu.

Pri vykone orientovanom na spravanie obchodnika je jeho kontrola
intenzivnejSia a riadiaci pracovnici k nemu pristupuji direktivne. Pri tomto druhu
vykonov sa presadzuje skor fixné odmenovanie. (Sprimont, 2003).

Pri kontrole obchodného persondlu musia riadiaci pracovnici vychadzat’ z
viacerych zdrojov informadcii. NajddlezitejSim zdrojom st obchodné spravy, tzv.
reporty. Inymi potencidlnymi zdrojmi moézu byt osobné pozorovania, samo
hodnotiace spravy od obchodnikov, listy a staznosti od zakaznikov, zékaznicke
prieskumy spokojnosti alebo rozhovory s obchodnikmi. ManaZzment Casto vedie
svojich obchodnikov k zostavovaniu planov ¢innosti, z ktorych vyplyvaju aktivity,
ktoré by mali v nadchaddzajicom obdobi realizovat. ManazZéri nésledne tieto plany
Studuju a vyjadruju navrhy k ich pozmeneniu alebo doplneniu. Plany tohto druhu st
velmi uZito¢né pri kontrole vykonu obchodného persondlu a vyhodnocovani
odchylok medzi pldanom a realitou. Reporty odovzdavaju obchodnici aj k vzniknutym
nakladom, k ziskanym zakaznikom, k stratenym zdkaznikom alebo k aktudlnym

ekonomickym podmienkam. V reportoch su dostupné informdacie tykajice sa
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zékladnych ukazovatelov vykonu obchodnika: (1) priemerny pocet realizovanych
telefonatov za defi, (2) priemerné dizka obchodnych telefonatov, (3) priemerny prijem
z jedného obchodného telefondtu, (4) priemerné naklady za telefonat, (5) percento
objednavok na sto telefonatov, (6) pocet ziskanych novych zakaznikov, (7) pocet
stratenych zakaznikov a (8) néklady na obchodny persondl ako percento celkovych
predajov (Kotler, 2012).

Najnov§$im trendom v kontrole obchodného personalu je elektronicky
monitoring. Pokroky v informa¢nych a komunikaénych technolégiach posuvaju
kontrolu obchodnikov na uplne novu Groven. Obchodny manazér uz nie je odrezany
od geograficky roztraseného obchodného personalu, ale dokaze kontinudlne a detailne
monitorovat’ ¢innosti svojich predajcov.

DelVecchio a kol. (2013) skimali vo svojom vyskume, aky dopad ma
elektronicky monitoring na obchodny personal. Silno odporu¢aji manazérom
otvorene prebrat’ jeho ucel s obchodnym persondlom, aby nebol vnimany ako
sledovaci systém, ale skor ako nastroj podpory a priebeznej komunikacie. Rovnako sa
moZe elektronicky monitoring vyuzivat ako seba-kontrolny ndastroj samotnymi
obchodnikmi. Malo by sa dbat’ na to, aby elektronicky monitoring administrativne
nezatazoval samotnych obchodnikov. Hrozilo by totiz, Ze ho budu vnimat’ ako zat'az
a budu sa mu branit, ¢o by v kone¢nom désledku prudko zniZzovalo vyuzivanie e-

monitoringu a byrokratizovalo celt ¢innost’ obchodného personalu.

Model kontroly obchodného personalu

Model, ktory navrhol Darmon (1998) aktory mad za ulohu nasmerovat
riadenie obchodného personalu k vhodne zvolenému kontrolnému systému, je
zaloZeny na troch hlavnych dimenziach (Kita, 2015):

— centralizovany alebo decentralizovany manazment,
— dosiahnutie vysledku alebo vzoru spravania a
— kvantifikacia alebo kvalifikacia ciel'ov.

Tento model (Schéma 3) navrhuje hlavné determinanty, ktoré urcujt, aky

kontrolny systém by mal byt zvoleny pre riadenie vykonu obchodného personalu.
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Schéma 4 Model spajajuci hlavné determinanty urcujice kontrolny systém
pre riadenie vykonu obchodného personalu

PREDAJNE CIELE KONTROLNY SYSTEM

- entita, na zaklade ktorej Struktira:
st ciele  navrhnuté - zalozena na vedomostiach
(objem predajov, zisk, - riadiaci panel, tzv. dash board
zékaznicka spokojnost’, - riadiace paky
atd’.) Charakteristiky:

- Casovy horizont - centralizovany/decentralizovany
(dlhodoby alebo - na baze vysledku/spravania
kratkodoby) - kvantitativny/kvalitativny

SITUACNE CHARAKTERISTIKY
Predajné vysledky:
- viac ¢i menej predvidatel'né
- viac ¢i menej pozorovatelné
- viac ¢i menej meratelné
Aktivity/spravanie predajcu:
- viac ¢i menej predvidate'né
- viac ¢i menej pozorovatelné
- viac ¢i menej meratelné
Viac ¢i menej kompletné a spol’ahlivé vy¢islenie nakladov na:
- vysledky generované na ur€itom uzemi ako funkcia
aktivit a ¢innosti predajcu
- reakcie predajcu na riadiace paky (nastroje,

preferencie, pristupy k riziku a pod.)

Pramen: Darmon, 1998

Struktira kontrolného systému sa sklada z troch celkov (Darmon, 1997):
(1) z vedomosti, ktorymi musi disponovat’ riadiaci pracovnik obchodného personalu
pre jeho spravne riadenie a kontrolu. Okrem vSeobecnych vedomosti z oblasti
riadenia ich musi dopliiat’ o situaéné vedomosti tykajuce sa $pecifickych podmienok
prace obchodného personalu; jeho schopnost’ predvidat’ reakcie obchodnikov napr. na
rozne stimuly v oblasti odmeniovania, na sankcie, riziko alebo na iniciativy v oblasti

ich kontroly
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(2) zriadiaceho panelu, ktory umoziuje vedicemu pracovnikovi porovnavat
v realnom cCase dosiahnuté vysledky prace obchodného personélu s naplanovanymi.
Tieto porovnania sa mozu uskutociiovat’ v oblasti aktivit predajcov alebo ich
vysledkov. Pre spolahlivé porovnavania je potrebné disponovat spravnymi
informéciami a naklady s ich ziskanim ovplyvnia vyuZivanie podobného riadiaceho
panelu. Preto je vtomto pripade zvySené riziko, toho, Ze sa takyto panel bude
zakladat’ vylucne a jednostranne na informdciach, ktoré st dostupné a ktoré¢ sa daju
ziskat pri nizkych nékladoch. DalSou nevyhodou izolovaného vyuZivania riadiaceho
panelu je to, ze pri porovnaniach ocakdvanych a redlnych vysledkov, je tendencia
vyuzivat kvantitativne skor ako kvalitativne prvky a posudzovat ich z kratkodobého

hl'adiska na tkor dlhodobého vyhodnocovania uspesnosti obchodnych stratégii.

(3) z riadiacich pak, ktorymi moze riadenie obchodného personalu manipulovat’ pre
priame alebo nepriame ovplyvilovanie jeho aktivit. Ide o prvky, ktoré st priamo
komunikované predajcom vedenim, scielom viac ¢i menej obmedzit® slobodu
konania alebo rozhodovania obchodného personédlu pri vykondvani jeho funkcii. Ide
o korigovanie intenzity jeho snahy pri jeho ulohach alebo pri alokécii jeho pracovnej
snahy alebo ¢asu. Su to prave riadiace paky, ktoré diferencuju centralizovanu kontrolu

od tej decentralizovanej, ked’Ze ur¢uju hranice rozhodovania obchodného personalu.

Vyssie uvedeny model preto zdoraziiuje ako Specifické musia byt informacie,
ktorymi disponuje manaZment, aby vedel vybrat konkrétne kontrolné nastroje na
riadenie vykonu obchodného personalu. Informacie sa musia tykat cielov,
organizanych obmedzeni a situa¢nych podmienok. MoZnost’ ziskat’ tieto informéacie,
proces, ktorym moézu byt’ ziskané a rovnako naklady, ktoré vzniknu pri ich ziskavani,
uréia najvhodnejsi kontrolny systém pre obchodny personal uréitého podniku. Castou
chybou manazmentu byva napriklad navySenie predajnych ciel'ov, resp. predajnych
kvét, bez toho, aby poznal trhové podmienky. Tie su najlepSie zmapované
obchodnym persondlom, ktory pri nevhodne stanovenych cieloch vzhladom na
trhovy potencial, mdéze zaujat’ negativny postoj voci takto direktivne a jednostranne
zadanym predajnym cielom.

Nasledujuca tabulka (Tabulka 9) poskytuje prehl'ad kontrolnych nastrojov
podla toho, aky kontrolny systém je nastaveny v urc¢itom podniku vzhl'adom na skor

uvedené podmienky.
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Tabul'ka 9 Kontrolné nastroje podla typu kontrolného systému
Kontrola zamerana na vysledok Kontrola zamerana na spravanie
Kontrola Kontrola Kontrola Kontrola
prostrednictvom | prostrednictvom | prostrednictvom | prostrednictvom
kvantitativnych kvalitativnych kvantitativnych kvalitativnych
faktorov faktorov faktorov faktorov
Centralizovana - predajné kvoty - zakaznicka | - striktné normy | - vyuzitie
kontrola - ziskové kvoty spokojnost’ na pocet prezentacii
- ciel' trhového | - manazment | > telefondtov | nastavenych
podielu dlhodobych existujucim vedenim
- ciel' ziskania | vztahov zakaznikom /| - stratégie predaja
novych Ciel’ stanoveny na | potencidlnym nastavené pre
zakaznikov kazdého zakaznikom konkrétnych
Ciel'  stanoveny | existujiceho /| > produktovych | existujucich alebo
pre konkrétnu | potencialneho prezentdcii potencialnych
aktivitu v oblasti | zdkaznika > na vysku | zékaznikov
predaja nakladov
(produktovy  rad,
zakaznikov a pod.)
Decentralizovana - provizie mna | - hodnotenie /|- hodnotenie /|- hodnotenie /
kontrola objeme predaja / | odmenovanie / | odmenovanie / | odmenovanie /
zisku / trhovom | kariérny  postup | kariérny  postup | kariérny  postup
podiele zalozeny na | zalozeny na: zalozeny na:
Rovnaké alebo | vykone podla > pocte | > kvalite
rozdielne  sadzby | > zdakaznickej | oslovenych obchodnych
na rozne aktivity | spokojnosti existujucich prezentdcii
(napr. produktové | > rozvoji | a potencialnych > vybere
rady) dlhodobych zakaznikov obchodnej
obchodnych > pocte | stratégie
vztahov obchodnych (posudenie
prezentdcii vedenim /
> nakladoch riadiacim
pracovnikom)

Pramen: Darmon , 1998

1.4.6 Inovativne pristupy k riadeniu obchodného persondlu

Uloha obchodného personalu v obdobi elektronického obchodu sa meni. Jeho

ulohou je navrhovat’ komplexné rieSenia svojmu zékaznikovi, nielen produkt. Pod

komplexnym rieSenim chipeme: produkty,

sluzby, odporucania a referencie.
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Obchodny persondl musi preto byt schopny vytvarat partnerstvd nielen so
zédkaznikmi ale rovnako aj s inymi podnikmi, ktoré mézu komplementarne dopliiat
ponuku svojimi sluzbami.

Vernost’ zékaznikov sa v dobe internetu znizuje, su informovani a rozhl'adeni
v mnohych smeroch. Prave z tohto dovodu si treba uvedomit’, ze obchodny personal
musi vediet’ udrzat’ svoju klientelu po uskuto€nenom obchode — aby sa z neho nestal
jednorazovy.

Pri riadeni obchodného personalu sa zamyslame nad inovativnymi metédami
jeho riadenia — najmé nad vyuzZitim moZnosti, ktoré pontka internet a technologie pri

tejto ¢innosti.

Automatizacia predajnych ¢innosti

Manazérske samoobsluzné systémy, ktoré poskytuji interaktivny pristup k
rade udajov, predstavuju technoldgie, ktoré umoziuje vlozit' riadenie pracovného
vykonu do ruk nadriadenych pracovnikov a manazérov. To ich udrzuje v priamom
kontakte s l'ud'mi, ktorych riadia a utuzuje to ich zodpovednost’ za operativne
pracovné¢ ciele. Na zéklade ich znalosti strategickych podnikovych cielov to
napomaha definovaniu pracovného vykonu. V ramci riadenia pracovného vykonu sa
vSetci veduci pracovnici stdvaju persondlnymi manazérmi zodpovednymi za
motivaciu, vedenie, priebezné zlepSovanie prace tych, ktorych riadi a to vSetko v
sulade s podnikovymi planmi a ciel'mi (Alfred, 2003).

Narastajuci fenomén riadenia vztahov so zakaznikmi je v dneSnom svete
znamy pod skratkou CRM zanglického ,,Customer relationship management®.
Spominany systém v sebe zahffia niekol’ko kategoérii, ktorym sa tento systém venuje
(CRM Malina, 2014):

- automatizacia predajnych Cinnosti — Sales Force Automation (SFA),
- automatizicia marketingovych ¢innosti — Marketing Automation (MA),
- automatizacia servisnych ¢innosti a zakaznickej podpory — Field Service

Automation (FSA) a

- elektronické obchodovanie — E-business (EB).

Jeho nosnou castou je Automatizacia predajnych ¢innosti, ktora napomaha

prave obchodnému personalu vo viacerych oblastiach (CRM Malina, 2014):
- sprava kontaktov a obchodnych partnerov (Contact Management),

- riadenie obchodnych aktivit a planovanie ¢asu (Sales and Time Management),
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- sprava obchodnych pripadov (Lead Management),

- nastroje tvorby Statistik pre manazment (Management Reporting Tools),
- elektronické obchodovanie, e-shop, zdkaznicky portal (E-business) a

- riadenie projektov (Project management).

Ustrednym bodom zaujmu systémov, ktoré sa automatizuju je
zékaznik/dodavatel. Vzdy, ked si zdkaznici kontaktovani obchodnym personalom,
tak je tento kontakt zaregistrovany a nesie v sebe ddlezit¢ informécie o predmetnom
partnerovi. Tie data nie st dostupné len obchodnému persondlu ale aj inym
oddeleniam: technické oddelenie, zédkaznicke oddelenie, manazéri predaja a pod.,
ktoré¢ mo6zu s danymi informéciami narabat’ a vyuZzivat’ ich k svojej ¢innosti.

Automatizacia je okrem zaregistrovania zédkladnych informacii o partnerovi, 1
o naplanovani a monitoringu dalSich krokov, ktoré su obsiahnuté¢ v predajnom
procese: naplanovanie nasledujiceho kontaktu, delegovanie uloh ako zaslanie
katalogu/cenniku na iné oddelenie. Dalsim logickym krokom na strane predaja je
automatické naplanovanie opédtovného kontaktu so zakaznikom a jeho zaznacenie do
elektronického kalendéra predajcu.

Elektronizéacia informacii a ich celopodnikova dostupnost’ zabraiiuje problému
s fluktuaciou zamestnancov, ktori by mohli opustit’ podnik s cennymi informéaciami o
zékaznikovi.

Okrem ul'ahenia Cinnosti obchodného personalu, napomaha automatizacia
oddeleniu marketingu v lepSom naplanovani marketingovych snéh prostrednictvom
priameho emailingu alebo inych ¢innosti podpory predaja. Vd'aka informaciam, ktoré
su dostupné v centralizovanej a aktualizovanej databaze, mézu identifikovat’ skupiny
zékaznikov, na ktoré sa budu chciet’ zamerat’. Monitoring obchodného personélu je
taktieZ umoZneny v realnom Case a tym je ulahfena praca manazérov pri jeho riadeni.

Pre vSetky spomenut¢ dovody md automatizacia cinnosti obchodného
personalu najvacsi potencial v zvySovani vykonu tejto zlozky l'udskych zdrojov pri jej
riadeni.

Stodard, Clopton a Avila (2002) skumali ako je vnimand automatizicia
¢innosti obchodného persondlu samotnymi manaZzérmi a predajcami. NajvacSim
pokrokom v tejto oblasti za posledné desatroie sa zd4d byt v oblasti hardvéru a
komunika¢nych technologidch (prenosné pocitace, emaily, faxy a internet) viac ako v
oblasti softvéru. “Naklady na udrzZanie existujicich zakaznikov boli ocenené na jednu

patinu nakladov na ziskanie novych zakaznikov. [...] Strata zakaznikov je Casto
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vysledkom zmeny predajcu a toho nésledkom je nespokojnost’ zakaznikov, ktori

prehlasujt, ze zakazdym, ked’ stretnti nového predajcu, musia zopakovat’ informécie o

svojich poziadavkach na produkt, na rozpocet a ndkupny proces”. (Stodard et al.

2002)

Prave automatizacia ¢innosti obchodného persondlu pomaha riesit’ viaceré z

tychto problémov.

Vyhody automatizacie

Automatizacia napomaha flexibilnému pracovnému prostrediu, kedy méze byt

obchodnému persondlu umoznena i praca z domu, tzv. home-office. Mnohé vyvinuté

softvéry napoméhaju predajcom analyzovat dovody pre ich uspesné a neuspes$né

obchodné pripady a planovat’ predaj s ovela vyS$Sou troviiou presnosti.

Vyhody automatizécie v oblasti predaja su nasledovné:

nakladova efektivnost: zniZenie ndkladov na oslovenie zdkaznika a na jeho
premenu z potencialneho na realneho zakaznika;

kvalita vzt'ahu zakaznik — dodéavatel’: vylepSena spokojnost’ zdkaznika a jeho
udrzanie;

produktivita: lepSie podmienky pre timovu pracu a produktivitu;

efektivnost’ komunikdacie: ul'ah¢ena komunikacia s podnikom;

koordinacia procesov: okamzité planovanie predaja a nadchadzajtcich krokov;
informovanost’: kvalitné spracovanie velkého mnozstva informacii v redlnom
case.

Z pohl'adu ndkupcov predstavuje automatizacia ¢innosti predajcov Styri hlavné

vyhody (Boujena — Johnston — Merunka, 2009):

zvysena profesionalita predajcov,

kvalitnejSia interakcia so zakaznikom,

lepsia disciplina v reakciach na poziadavky a dopyty,
zvysena kvalita vzt'ahu predajca — zakaznik.

Zékaznici ocCakavaju od predajcov v€asné a presné informéacie, rychle

odpovede na svoje dopyty, individudlny pristup a znalost’ trhu (Cotteleer et al. 2006).

Tlak na automatizaciu prace predajcov je preto obojsmerny, tak zo strany

zékaznikov ako zo strany podniku samotného, ktory ma zaujem na zefektivneni

svojho fungovania. Automatizécia preto zasahuje tri zlozky zapojené do obchodného
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procesu a ktoré maji zaujem na zvySeni kvality komunikéacie medzi nimi: predajcu,

zékaznika a predévajicu organizaciu.

Limity automatizacie

Najvacsim limitom pre zavedenie automatizdcie cinnosti obchodného
personalu je nédkladovd a Casova naro¢nost’ zavedenia fungujuceho a vSetkymi
akceptovaného systému. Zavedenie zahfiia 1 preSkolenie zamestnancov na vyuZzivanie
hardvéru a/alebo softvéru. S rychlym vyvojom v technoloégiach je predpoklad i
dodatoc¢nych investicii do hardvéru a softvéru, aby sa zabranilo jeho zastaravaniu.

Vysoké riziko je aj v neuspechu automatizacie. Holt a Radosevich (1998)
identifikuju tri hlavné dovody pre jej neltispeSné zavedenie: systémy su technicky
naro¢né pre zamestnancov, ktori nie st natol’ko technicky zdatni; chybajuca podpora
zo strany top manazmentu a nedostato¢nd finan¢na podpora zo strany zloziek v
podniku, ktoré rozhoduju o financovani tohto typu inovacii.

Hamblen (1999) dopliia, Ze prekazkou pre uspech automatizicie moze byt i
odmietavy postoj obchodného persondlu, ktory moze vnimat tato inovaciu v
pracovnych postupoch ako administrativne zatazenie alebo ohrozenie svojich
obchodnych provizii.

Vyskum Stoddarda, Cloptona a Avilu (2002) preukazal, ze v obdobi ich
prieskumu ponukala automatizicia zlepSenia najmd v oblasti hardvéru a menej v
oblasti softvéru. Automatizdcia formou softvéru sa v menSej miere vyuZiva na
planovanie alebo predvidanie predaja. V 2002, sa obchodny persondl sustredil na
vyuzivanie vyhod automatizacie formou komunikacie prostrednictvom emailov, faxu,
Webu a archivaciu ddleZitych informécii o obchodnych partneroch.

Vyskum Speiera a Venkatesha (2002), ukazal, Ze automatizacia a jej integracia
do skimanych podnikov bola pomerne dobre prijatd po zaskoleni zamestnancov.
Postoj predajcov sa vSak zmenil v priebehu prvych Siestich mesiacoch po jej
zavedeni. Prejavom tohto negativneho postoja bolo nevyuzivanie systému a néstrojov
automatizacie alebo strata predajcov ako zamestnancov. Dovody tohto vyvoja mozu
byt’ v podnikoch rdzne: neprispésobeny systém odmien, neprispdsobena organizatna
Struktara, nepozmenené predajné kvoty a pod.

Zavedeny systém automatizacie nemoze fungovat ako samostatnd inovécia,
ale prindsa potrebu zmeny aj inych fungujucich systémov a podsystémov v podniku,

tak aby neboli v protiklade alebo kontraproduktivne. Predajca ako zamestnanec
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podniku je zapojeny do viacerych procesov a nemal by sa kvoli automatizacii svojich
¢innosti ocitnut’ v konfliktnych poziciach vo vztahu k svojim zodpovednostiam a
kompetenciam. Mdze to predstavovat’ vyznamné straty pre podnik, tak financné ako
aj straty cennych l'udskych zdrojov. Inymi slovami musi byt systém automatizacie
kompatibilny s existujicou infrastruktirou v podniku.

Aj Powell a Dent-Micallef (1997) st toho ndzoru, Ze investicie do informac¢no-
komunika¢nych technologii nepostacuju k vybudovaniu stabilnej konkurencnej

vyhody bez komplementarnych investicii a flexibilnej firemnej kultary.

VyuZitie gamifikacie pri riadeni obchodného personalu
Pre spravodlivé a presné meranie vykonu sa mnoh¢ podniky snazia o vyvoj a
pouzivanie pokrocilych analytickych nastrojov. Za pomoci technologii sa snazia o
zber spravnych dat a vyvoj vhodnych ndstrojov, ktoré im umoznia predikciu ich
obchodnych vysledkov. Manazment obchodného personalu, ktorému je vel'a z tychto
nastrojov ur¢enych, musi v takychto pripadoch zvolit’ aj spravny pristup k tomu, aby
boli tieto nastroje vyuZivané. Jednou z takychto metod je gamifikécia, ktord pri
spravnom vyuziti mdze priniest’ zelané vysledky. Gamifikacia ako taka pracuje s
niekol’kymi psychologickymi pohnitkami (Sherer, www.hbr.org, 2015):
- pocit autondémie, Ze pracovnik mdze pracovat’ vlastnym tempom;
- pocit zlepSenia, ze pracovnik sa v Case zlepSuje;
- vidina ciela, ktory je vopred zrozumitel'ne stanoveny a
- spolocensky faktor, ktory umoznuje zapojenym pracovnikom porovnat si
svoje zru¢nosti a poznamky o tom, ako napreduju.
Tato novd metdda odpovedd na viaceré problémy, s ktorymi sa podniky
stretavaju pri riadeni a motivacii svojho obchodného personalu (Boudinet, 2015):
- obchodny personal sa sustredi na svoj vykon v predaji avSak nie je
motivovany svoje informécie registrovat’ vo firemnom CRM systéme;
- velka Cast’ obchodného persondlu sa nestotoznuje s ciel'mi a je neststredena;
- Clenovia obchodného personalu potrebuji konsStantné usmerfiovanie, o sa
tyka ¢innosti, ktorym by sa mali venovat’;
- chybajuca komunikacia v ramci obchodného personalu a izolované vykony;
- organiza¢na kultira je slaba a v dosledku toho dochadza k strate vzacnych

T'udskych zdrojov.
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Nemcek (2014) definuje metdodu gamifikacie, ako takt, ktora dokaze Gspesne
viest’ obchodny personal k lepSim vysledkom a vykonom cez vytvorenie podnikove;j
kultary zaloZenej na spolupraci.

Autor definuje gamifikaciu, po anglicky “gamification”, ako “softvérova
aplikaciu, ktora podporuje sutazivost, obsahuje skoringové rebricky a ma za ciel
podporit’ predajné spravanie predajného a obchodného timu”.

Boudinet (2015) chape gamifikaciu v kontexte obchodného persondlu ako
“softvér, ktory kazdodenné obchodné aktivity (telefonaty, e-maily, prezentacie a pod.)
premienia na sit'az.”

Tento softvér by mal byt vyuZzivany na kazdodennu pracu s obsahom hernych
elementov. Hlavnym cielom je zabezpeCenie rozptylenia pri pracovnom strese,
uvolnenia pri praci a subezne i1 utuzenie pracovnych vztahov. Pokial’ si prvky
gamifikdcie zahrnut¢ do CRM systému, tak moézu ale nemusia byt vyuzivané
obchodnym persondlom. V praxi ho oblubuji vicSinou mlad$i pracovnici.
“ZaClenenie gamifikacie do firemného softvéru je potrebné urobit tak, aby
gamifikicia podporovala predajny tim v tych ¢innostiach, ktoré st predmetom ich
pracovného pomeru a zaroven suvisia s kI'icovymi firemnymi cielmi” (Boudinet,
2015).

Druhy gamifikdcie mézu byt sitaz medzi predajcami na uskutoCnenie
najvicSieho poctu predajov alebo ziskanie motivaénych odmien, bodov, odznakov,
dosiahnutie réznych vopred stanovenych urovni, tabul’ky vo vedeni a vyzvy.

Hlavnym cielom je podnietenie sutaZivosti medzi obchodnym personalom k
dosahovaniu lepSich vykonov. Ciele a pravidld musia byt jednoznacne stanovené.
Vhodnou platformou pre gamifikaciu byvajai CRM systémy.

Medzi Styrmi hlavnymi vyhodami gamifikacie uvadza Nemcek (2014):

- zvySovanie sutazivosti, ktord pdsobi pozitivne najmd na sutazivych
obchodnikov. Firma HelloWorld, lider v oblasti digitdlneho, socidlneho a
medidlneho marketingu vyuzila gamifikaciu na 230 %-tny narast predaja
nového produktu. Obchodné timy medzi sebou sutazili o ve€eru na firemny
ucet, ¢o v kone¢nom dosledku nie je finan¢né zat'azujicou odmenou pre
podnik;

- podpora spoluprace: Coraz CastejSia je praca na dialku, kedy obchodnici uz
nemusia nevyhnutne pracovat’ v ramci jednej kancelarie a tym sa vytraca duch

timovej prace. Prostrednictvom gamifikacie je mozné timového ducha posilnit’
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prave cez prebiehajuce sutaze a to tak u obchodného persondlu v teréne ako v
kancelarii. Ide aj o transparentne prezentovanie vysledkov jednotlivych ¢lenov
obchodného persondlu bez toho, aby museli nutne prist 1 do osobného
kontaktu;

- mentoring: v ramci sutazi sa dokazu vo vysledkoch obchodnici porovnat a tak

aj zistit’ svoje silné a slabé stranky v ramci predaja; a

- tvorba putavého pracovného prostredia, kde timové vyhry ¢i uz finan¢né alebo
iné dokazu namotivovat’ obchodnikov.

Dalsou vyhodou vyuZivania gamifikicie pri ¢innostiach obchodného
personalu za predpokladu, ze je integrovana do CRM systému podniku, je Ze
napomaha spravnemu a konS$tantnému zbieraniu aktudlnych udajov od obchodného
personalu.

Riadiaci pracovnici by si mali dat’ pozor na to, aby ocenovali vykon a nielen
produktivitu. Pokial' platforma, na ktorej funguje gamifikédcia, umoziuje sledovanie
pokrocilych ukazovatelov ako pocet ziskanych zékaznikov, nielen pocet
kontaktovanych, Cas strdveny na telefone, rychlost’ reakcie na emaily a pod, tak to
podporuje ocenovanie vykonu a nielen aktivit.

Na zaver mozZzeme konStatovat, ze nie kazdy pristup gamifikacie musi byt
funkény. Rizikom je, Ze ju obchodny persondl bude vnimat’ ako znevaZovanie jeho
prace cez udelovanie bodov alebo Ze podnik vytvara sledovaci systém, ktory bude
podnecovat’ vSetkych pracovnikov k unifikovanému spravaniu. V tomto pripade sa
odporuc¢a zapojit' zamestnancov do vytvarania pravidiel hry a aj odmien s fiou

spojenych (Sherer, 2015).
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2 Ciel’ prace

2.1 Hlavny ciel’ a parcialne ciele

Dizertacnad praca ma analyticky charakter, rozoberd problematiku riadenia
obchodného persondlu v podniku a na zaklade popisu sa snazi syntetizovat
nadobudnuté vedomosti a poskytnut’ novy pohlad na predmet skiimania. Z toho
vyplyva jej hlavny ciel’, ktorym je analyza teoretickych a praktickych aspektov
pristupov riadenia obchodného personalu v podniku s cielom definovania,
zvySovania, sledovania jeho vykonu v podmienkach konkurenéného prostredia
na trhu a navrh modelu riadenia tejto zlozky 'udskych zdrojov. Na zaklade praxe
podnikatel'skych subjektov budii vypracované odporu€ania pre tvorbu a
implementaciu stratégii jeho riadenia.

Zakladné smery a sucasne Ciastkové ciele dizertacnej prace spocivaju v
zadefinovani nastrojov riadenia obchodného persondlu. Uvedené Ciastkové ciele
rozdel'ujeme na ciele v teoretickej a praktickej Casti.

Ciastkové ciele v teoretickej Casti sii:

- priblizenie vyuZivanych pristupov k vyberu, adapticii a organizécii
obchodného personalu;

- pribliZzenie riadenia vykonu obchodného persondlu ako faktoru uspechu
podniku;

- skiimanie motivacie obchodného persondlu a vyuzivanych systémov jeho
odmeniovania (s cielom udrzania tych najkvalitnejSich pracovnikov a
zvySovania ich vykonu);

- objasnenie vzdelavania a rozvoja obchodného personalu;

- pribliZzenie automatizacie ¢innosti obchodného personalu a

- pribliZzenie inovativnych pristupov riadenia obchodného personalu.

Ciastkové ciele v praktickej asti su:

- zhodnotenie riadenia vykonu obchodného personalu vo vyrobnych podnikoch
- zodpovednost’ za jeho riadenie, frekvencia hodnotenia jeho vykonu, sposob
jeho merania, zadelenie jeho pracovného Ccasu, stratégie zamerané na
zvySovanie jeho vykonu) ;

- zhodnotenie stavu odmetnovania a motivacie obchodného persondlu vo

vyrobnych podnikoch;
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- zhodnotenie automatiza¢nych ¢innosti obchodného personalu vo vyrobnych
podnikoch;

- zhodnotenie systému vzdelavania ur¢eného obchodnému personalu vo
vyrobnych podnikoch;

- identifikdcia hlavnych c¢innosti obchodného personalu vo vyrobnych
podnikoch;

- zhodnotenie vyuzitia automatiza¢nych systémov pri riadeni obchodného
personalu v slovenskych podmienkach a

- navrh modelu riadenia obchodného persondlu s hlavnymi odporuc¢aniami v

oblasti tedrie a praxe.

2.2 Formulacia hypotéz

Predmetom aplikovaného prieskumu doktorandskej dizertacnej prace je
skimanie hypotéz, ktoré¢ predstavuju tvrdenia tykajuce sa riadenia vykonu
obchodného personélu, automatizacie jeho Cinnosti, jeho velkosti a jeho vzdelavania.

Zdrojom pre formulovanie hypotéz boli ziskané teoretické znalosti.

Hypotézy by mali mat nasledujice vlastnosti (Rambhujun — Benraiss, 2008):

- byt formulované afirmativne;

- byt vyjadrené vo forme umoziujuce ich empiricku verifikéciu;

- nie st istotou a v pripade ich nepotvrdenia treba uvadzat’ dovody;

- spresiuju  typ vztahov medzi premennymi. Korelacia je
najrozsirenejSim kritériom formulovania hypotézy.

Jednotlivé hypotézy boli formulované v nasledujucej tabul’ke (Tabul'ka 10).
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Tabul'ka 10  Vyslovené hypotézy
C. hyp. | Oblast’ Znenie hypotézy
skumania
Hyl: Existuje zavislost medzi poskytnutym vzdelavanim
1 Vykon OP a vykonom obchodného personalu v predstavovani a
budovani identity produktov podniku.
Hy2: Redlne rozdelenie ¢asu obchodného personalu medzi
2 Vykon OP jednotlivé obchodné ¢&innosti zodpoveda predstavam
riadiacich pracovnikov o idedlnom rozdeleni jeho Casu.
Ho3: Uvolnenie predajného personalu pre obsluzenie
Automatizacia | vac¢Sieho poctu zakaznikov je zlepSenim, ktoré prinaSa
: ¢innosti OP automatizacia v riadeni obchodnikov vo vyrobnych
podnikoch.
o Ho4: Existuje zavislost medzi velkostou vyrobného
4 Vzdelavanie podniku a existenciou vzdeldvania urcen¢ho pre
OF obchodnikov.

Prameii: Vlastné spracovanie

Overovanie vysSie zmienenych hypotéz prebiehalo na zéklade realizovaného

prieskumu vo vyrobnych podnikov — vysledky su v podkapitole €. 4.1.
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3 Metodika prace a metody skumania

3.1 Charakteristika objektu skumania

Cielovym objektom skumania bol v naSej praci obchodny personal.
Zamerali sme sa na skiimanie a analyzu fungovania a riadenia tejto zlozky l'udskych
zdrojov vo vyrobnych podnikoch. Do kategérie obchodny personal sme zaradili v
prevazne] miere predajcov, manaZérov predaja alebo obchodnych referentov
(obchodnikov), ktori aktivne komunikuja so zdkaznikmi v procese predaja.

Vyrobné podniky boli vybrané na zaklade nizsie uvedenych podmienok:

1. Skumané podniky st podnikmi trhu organizacii, ¢iZze Business To Business
trhu, kde st komercéné vztahy zaloZzené na vzt'ahu dodavatel’ / zédkaznik, t.;.
predajca / nakupca.

2. Oslovené podniky patria do odvetvi tykajucich sa vyroby a to na zaklade
Statistickej odvetvovej klasifikacie SK NACE2. Ide o odvetvia v sekcii C —
priemyselna vyroba:

— taZzba energetickych surovin,

— tazba neenergetickych surovin,

— vyroba potravin, ndpojov a spracovanie tabaku,

— textilna a odevna vyroba, spracovanie koze a vyroba koZenych vyrobkov,

— spracovanie dreva a vyrobkov z dreva, vyroba celulozy, papiera a

vyrobkov z papiera, vydavatel'stvo a tlac,

— vyroba koksu, rafinovanych ropnych produktov a jadrovych paliv,

— vyroba chemikalii, chemickych vyrobkov a chemickych vlaken,

— vyroba vyrobkov z gumy a plastov,

— vyroba ostatnych nekovovych minerdlnych vyrobkov,

— vyroba kovov a kovovych vyrobkov,

— vyroba strojov a zariadeni,

— vyroba elektrickych a optickych zariadeni,

— vyroba dopravnych prostriedkov,

— vyroba inde neklasifikovana,

— vyroba a rozvod elektriny, plynu a vody.
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3.2 Metody prace a pracovny postup

Pri spracovani dizertacnej prace vyuzivame viaceré metody. Boli pouzité
vzhl'adom k vhodnosti a charakteru konkrétneho prieskumu.

S ohl'adom na analyticky charakter dizertacnej prace sme definovali a uviedli
druhy vyuzitych analyz.

Analyza je chéapand ako proces dekompozicie Strukturovaného objektu na
jednotlivé komponenty, ktoré sa stdvaji predmetom dalSiecho skumania. Ciel'om
analyzy ako rozkladovej metody je vysvetlit dany problém preskimanim jeho
zloziek. Analyza rozliSuje v skimanom objekte jednotlivé prvky, podmienky vzniku,
etapy vyvoja javu, resp. problému, oddel'uje podstatné od nepodstatného, smeruje od
zlozitého k jednotlivému a od réznorodosti k jednote (Siroky, 2011).

Analyza znamend myslienkové rozc€lenenie zloZitej ekonomickej skuto¢nosti
na jednotlivé Casti (prvky, vlastnosti, procesy), ¢im sa vytvaraji podmienky na
poznanie ich jednotlivych strdnok. HIlbSie poznanie jednotlivych casti je
predpokladom na lepSie poznanie javu ako celku (Gonda, 2006).

Pri spracovani poznatkov a faktov ziskanych prieskumom je mozné pouzit
rozne varianty analyz.

Leek (2012) rozliSuje Sest’ typov analyz podl'a urCenia a naro¢nosti:

- popisnd analyza: popisuje data, s ktorymi sa pracuje a pomaha charakterizovat’
ich variabilitu;

- prieskumna analyza: objavuje nezndme vzt'ahy medzi datami;

- inferen¢na analyza: na malych vzorkach overuje teoriu, ktord by mohla platit’
pre cely subor;

- prediktivna analyza: vyuziva predpoved’ a dedukciu zalozeni na urcitych
udajoch;

- pric¢innd analyza: objavuje dopady zmien medzi jednotlivymi premennymi; a

- mechanistickd analyza: pomaha pochopit’ preCo zmeny niektorych hodndt
maju dopad na skimané objekty.

Metody analyzy rozhodovacich problémov hladaju a identifikuju priciny
rozhodovacich problémov a nachadzaji suvzt'aznosti medzi dosledkami a pri¢inami
tychto problémov. Ich vyhody su, Ze sa hl'ada systematicky pristup k rieSeniu; ide o

logicky racionalny a analyticky postup; st to metody, ktoré st jednoduché, nazorné a
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zrozumitel'n€; st rychlo aplikovatel'né a 'ahko komunikovatel'né a vyuZiva sa pri nich

1 softvérova podpora (Jankelova, 2015).

Syntéza, ako d’alSia vyuzitad metoda, je myslienkové zjednotenie jednotlivych

Casti vyc€lenenych prostrednictvom analyzy do jedného celku — umoziiuje poznat

vnatornu Strukturu skimanych javov a vzdjomné vztahy medzi jednotlivymi

zloZkami (Gonda, 2006).

Komparativne metddy su zalozené na porovnavani objektov alebo ich prvkov

s cielom stanovit’ ich zhodné alebo rozdielne znaky (Gonda, 2006).

Pouzité metody v predkladanej dizerta¢nej praci boli nasledovné:

teoretické metddy boli vyuzité pri spracovani prehl’adu dostupne;j literatary a
vyhodnoteni sicasného stavu rieSenej problematiky doma a v zahranici;
analyza a komparacia boli vyuzité pri dostupnych informéciach v zdrojoch v
slovenskom, anglickom jazyku a francuzskom jazyku, v uskuto¢nenych
Studiach a vedeckych diskusiach na vybrant tému;

zékladné otazky prieskumu a tvorba modelu boli realizované na zéklade
syntézy a

metddy analyzy a dedukcie boli vyuzit¢ aj pri vyskumnych
polostrukturovanych rozhovoroch, tzv. interviews. Tieto boli zamerané na
zhodnotenie automatizacie predajnych cCinnosti a suvislosti, medzi
automatizacnymi systémami a riadenim obchodného personalu.

Metodicky postup a vyuzité metody v jednotlivych fazach st predmetom

nasledujtcej schémy (Schéma 4).
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Schéma 5 Metodicky proces rieSenia prieskumu dizertanej prace
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Prameii: vlastné spracovanie

Pri wvyuziti kvalitativnych metéd budeme mat' na zreteli dodlezitost

nasledovnych aspektov (Lesakova — Hanulakova — Vokounova, 2010):
- prijate'na formulacia jednotlivych otazok,
- prijatel'ny objem poZadovanych informacii a
- dostato¢né informacné zabezpecenie.

Dopytovanie prebiehalo v rdmci webu oslovovacim emailom a on-line
dotaznikom, ktory bol vytvoreny ako elektronicky dotaznik v GOOGLE
dokumentoch (Priloha B). GOOGLE umoziiuje dotazniky filtrovat’, vyhodnocovat’ v
percentudlnych vyjadreniach, grafickych zobrazeniach a i1 exportovat do programu
EXCEL. Dotazniky sme nasledne kodovali. Stanovené hypotézy sme Statisticky
overovali v programe IBM SPSS 22.2.

Hlavnou vyuzitou Statistickou metddou bola korelacia cez Pearsonov

korela¢ny koeficient. Tento koeficient vynasiel Karl Pearson a pohybuje sa v intervale
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<-1;1>. Korelacia vyjadruje vzajomny vztah dvoch c¢iselnych alebo ordinalnych
premennych. Vzijomny vztah medzi jednou a druhou premennou vyjadruje
korelacny koeficient. Korelaén4d analyza sa snaZi urCit intenzitu vztahov medzi
premennymi navzajom (Kozel — Mynafova — Svobodova, 2011).

Pozitivny koeficient znamend, ze existuje pozitivna koreldcia medzi dvomi
premennymi. Negativny koeficient naznacuje negativny vztah medzi skiimanymi
premennymi — pokial’ jedna stipa, druhé proporcionalne klesa. Pri naSej analyze sme
vychadzali z “bivariate correlation”, ktora skima vzt'ah medzi dvomi premennymi
(Field, 2009).

Vyskumné rozhovory (Priloha C) boli naplanované s expertmi, ktori
zodpovedaju poziadavkdm na skusenosti v skimanej oblasti. Experti boli osloveni v
takom zlozeni, aby sa zarucila objektivita z hl'adiska ich oblasti posobenia.

Pri vybere skupiny expertov sme zohl'adnili nasledovné podmienky (Lesdkova
— Hanulakova — Vokounova, 2010):

- charakter, rozsah a zlozitost’ automatiza¢nych predajnych ¢innosti v kontexte
riadenia obchodného personalu;

- spolahlivost odhadov. Boli realizované Struktrované rozhovory s
pracovnikmi, ktori pdsobia na svojich poziciach uz minimalne 2 roky a ktori
mali priestor na ziskanie pracovnych sktsenosti v skimanej oblasti;

- naklady na rieSenie. Tieto boli minimalizované prostrednictvom rozhovorov
realizovanych v kontexte stdze v hospodarskej praxi SR a prostrednictvom
telefonickych rozhovorov.

U polostruktirovanych rozhovoroch je rigidnost a nemennost’ zniZzena a
prave preto sme ich uprednostnili pred Strukturovanymi rozhovormi. Pripravené
otazky st ramcové a modzu byt upravované modifikdciou otdzok a postupnym
preformulovdvanim v ramci stretnutia face to face (Richterova a kol. 2013, s.105).
Pripravené otazky pre nas poloStruktarovany rozhovor uvddzame v prilohe C.
Expertov sme vopred informovali o téme interview a boli s otidzkami vopred
oboznadmeni. Obsah otdzok sa pocas priebehu interview mierne menil a vyjasioval
podl'a odpovedi a novych podnetov vyplyvajacich priamo z rozhovoru.

Metody analyzy, syntézy, indukcie a dedukcie sme vyuzili pri vyhodnocovani:
uskutocnenych polostrukturovanych rozhovorov a vystupov z dopytovania a to

vyuzitim metody Statistickej korelacie, metoda komparacie bola uplatnend pri
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porovnani vysledkov nasho prieskumu a podobnych prieskumov uskuto¢nenych v
zahranici.
Tieto vystupy posluzili pre navrhnutie vhodného modelu riadenia obchodného

personalu vzhl'adom na jeho Specifika vo vyrobnych podnikoch.

3.3 Sposob ziskavania udajov a ich zdroje

Pri vybere vzorky sme vyuZili metédu zamerného vyberu vzorky, tzv.
referencny vyber. VyuZiva princip snehovej gule, ktora gilanim snehu zvicsuje svoju
velkost nabalovanim nového snehu. Respondenti pomdhali cez referencie a
odporucania zvysit vzorku o d’alSich vhodnych respondentov (Richterova a kol.
2013).

Databaza pre nahodné oslovovanie podnikov bola vytvorend z registra
podnikov v katalégu Azet. Navratnost’ takto zaslanych dotaznikov odhadujeme ako
nizku. Nie je mozné ju vyhodnotit’ vzh'adom na to, Ze dotazniky boli anonymné a
zdroje udajov boli rozne. Takymto spdsobom bolo oslovenych 178 vyrobnych

podnikov.
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4 Vysledky prace

Vysledky predkladanej prace sa budu dotykat tak kvantitativneho ako

kvalitativneho prieskumu v oblasti riadenia obchodného personalu (obchodnikov) vo

vyrobnych podnikoch a vo firmach zaoberajicich sa zavadzanim automatizacnych

systémov v podnikoch.

4.1 Vysledky kvantitativneho prieskumu

Riadenie obchodného personalu skimame v kvantitativnej Casti v Styroch

tematickych oblastiach tykajucich sa:

riadenia vykonu obchodného personalu,
odmenovania a motivacie obchodného personalu,
automatizacie ¢innosti obchodného personalu a
vzdelavania obchodného personalu.

V kvalitativnej Casti prieskumu sme sa okrem Styroch vysSie uvedenych

oblasti z kvantitativneho prieskumu, zamerali na objasnenie aktualnej situacie v

zavadzani automatizanych systémov. Posudzovali sme pritom prepojenie a suvislosti

medzi automatizaciou a viacerymi oblast’ami riadenia obchodného personalu.

Vysledkom praktickej Casti su nasledovné vystupy:

graficky zobrazené a slovne popisané vysledky realizovaného prieskumu
formou dotaznika u vzorky vyrobnych podnikov;

overenie vyjadrenych hypotéz prostrednictvom Statistickej metody;
sprostredkovanie vyjadreni expertov na automatizaciu;

navrh modelu sumarizujiceho odporucania pre manazérsku prax v oblasti

riadenia tychto Specifickych l'udskych zdrojov.

Na kvantitativnom prieskume sa zucastnili podniky réznych velkosti. Pri ich

zarad’ovani sme vychadzali z nariadenia Eurdpskej komisie 2003/361/ES.

Rozdelenie celkového poctu podnikov (80 podnikov) prindsaji nasledujuce

tabul’ky (Tabulky 11, 12, 13) podla:

velkosti podniku podla po¢tu zamestnancov,
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— velkosti podniku podl'a obratu a
— odvetvia pdsobenia podla klasifikacie ekonomickych ¢innosti SK NACE.
Do prieskumu sa zapojilo 59 slovenskych vyrobnych podnikov a 21 ¢eskych
vyrobnych podnikov (podl’a §tatu, v ktorom ma podnik sidlo).
Tieto informacie vypliiial obchodny personal vyrobnych podnikov v posledne;j
Casti dotaznika so zakladnymi dopliujucimi informéciami o podniku. V rdmci tejto
Casti mali moznost’ vyjadrit’ zaujem o zaslanie vysledkov z prieskumu na konkrétnu

emailovu adresu.

Tabul’ka 11  Rozdelenie podnikov zapojenych do prieskumu podl’a poctu
zamestnancov

Velkost’ podniku Pocet podnikov Percentualne vyjadrenie
Mikropodniky 8 10 %
Malé podniky 24 30 %
Stredné podniky 25 31 %
Velké podniky 23 29 %

Pramen: Vlastné spracovanie

Tabulka 12 Rozdelenie podnikov zapojenych do prieskumu podPla obratu

Velkost’ podniku Pocet podnikov Percentualne vyjadrenie
Mikropodniky 23 29 %
Malé podniky 23 29 %
Stredné podniky 19 24 %
Velké podniky 15 18 %

Pramen: Vlastné spracovanie

Statisticka klasifikacia ekonomickych &innosti SK NACE Rev. 2 je vydana
Vyhlaskou Statistického tiradu Slovenskej republiky z 18. jina 2007 &. 306/2007 Z. z.
Tato narodna Statistickd klasifikacia je vypracovand na baze spolo¢nej Statistickej
klasifikdcie ekonomickych Cinnosti v eurdpskom spolocenstve NACE Revision 2,
ktora pre krajiny europskeho SpoloCenstva stanovuje Nariadenie eurdpskeho
Parlamentu a Rady (ES) €. 1893/2006 z 20. decembra 2006. Toto Nariadenie je
zavazné v celom rozsahu vo vSetkych Clenskych Statoch a uplatiuje sa od 1. januara

2008. Priemyselna vyroba je v ramci tejto klasifikéacie zaradend do sekcie ,,C”.
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V nasledujtcej tabulke (Tabulka 14) vidime, Ze najvicSie zastipenie maju

podniky z odvetvia vyroby potravin, napojov a spracovania tabaku, vyroby kovov a

kovovych zariadeni a vyroby strojov a zariadeni.

Tabulka 13  Rozdelenie podnikov zapojenych do prieskumu podla odvetvia

posobenia

Odvetvie posobenia podPla klasifikiacie ekonomickych | Pocet Percentualne
¢innosti SK NACE podnikov | vyjadrenie
vyroba potravin, napojov a spracovanie tabaku, 20 25%
vyroba kovov a kovovych vyrobkov, 16 20 %
vyroba strojov a zariadeni, 12 15 %
vyroba inde neklasifikovana, 6 7.5 %
vyroba elektrickych a optickych zariadeni, 5 6.25 %
vyroba chemikalii, chemickych vyrobkov a chemickych

vlaken, 5 6.25 %
spracovanie dreva a vyrobkov z dreva, vyroba celulozy,

papiera a vyrobkov z papiera, vydavatel'stvo a tlac, 3 3.75%
vyroba ostatnych nekovovych mineralnych vyrobkov, 3 3.75%
vyroba dopravnych prostriedkov, 3 3.75%
tazba energetickych surovin, 2 2.5%
textilnd a odevnad vyroba, spracovanie koze a vyroba

kozenych vyrobkov, 2 2.5%
vyroba vyrobkov z gumy a plastov, 2 2.5%
tazba neenergetickych surovin, 1 1.25 %
vyroba koksu, rafinovanych ropnych produktov a

jadrovych paliv, 0 0%
vyroba a rozvod elektriny, plynu a vody. 0 0%

Pramen: Vlastné spracovanie

Z dovodu prehladnosti st vysledky prieskumu kategorizované a predstavené v

okruhoch tak, ako boli logicky usporiadané v teoretickej Casti dizertacnej prace a v

dotazniku.
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4.1.1 Riadenie vykonu obchodného personalu

V tejto Casti dotazniku sme skimali:

- kto nesie v podniku zodpovednost’ za riadenie obchodnikov;

- frekvenciu vyhodnocovania ich vykonu;

- spdsoby meranie ich vykonu;

- zhodnotenie dolezitosti jednotlivych ¢innosti obchodnikov pre zvysSovanie
obratu;

- dolezitost’ obchodnikov pre zvySovanie obratu;

- dolezitost’ stratégii firiem zameranych na zlepSenie vykonu obchodného
personalu;

- vykon obchodného personalu vo vybranych kompetenciach a

- rozdelenie Casu, ktory obchodnici redlne venuji vybranym aktivitam.

Kto vo vasom podniku zodpoveda za riadenie obchodnikov?

Graf 5 Zodpovednost’ za riadenie obchodného personalu
podl'a potreby vrcholovy
vhodne zvoleni manazment

zamestnanci
4%

podniku
28%
veduci
obchodného
oddelenia
podniku
16%
obchodny riaditel
47%

Pramen: Vlastné spracovanie

Touto otazkou sme sa snazili nahliadnut do organizacie obchodného
personalu. Predkladana dizertacna praca sa zaobera riadenim obchodného personalu a
preto sme pokladali za relevantné zistovat, kto je za riadenie tejto zlozky l'udskych
zdrojov priamo zodpovedny. Z predchadzajuceho grafu (Graf 5) je zrejmé, ze

najcastejsie (az v 47 %) pripadoch je za riadenie obchodného persondlu zodpovedny
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obchodny riaditel. V 28 % pripadoch ide o riadenie vrcholovym manazmentom.
Medzi odpoved’ami klasifikovanymi ako “iné” sa eSte objavilo riadenie konatel'om,
ktoré je ale Specifické skor pre mikro a malé podniky.

Z vysledkov nasho prieskumu sme prisli k viacerym logickym zaverom.
Jednym z nich v oblasti organizacie obchodného personalu je, ze ma riadenie
obchodného personalu, ako Specifickd zlozka T'udskych zdrojov, v organiza¢nych
Struktirach vyrobnych podnikov svoje miesto a len zriedkavo je jeho riadenie rieSené
ad hoc, teda podl'a potreby. Toto zistenie je logické vzhl'adom na nadvéznost’, ktora
by mal mat obchodny plan, podla ktorého sa riadi obchodny personal, so
strategickym podnikovym planom. Téato nadvéaznost’ je zaru¢ena vedenim obchodného
personalu bud’ obchodnym riaditel'om alebo vrcholovym manazmentom podniku. Tito
riadiaci pracovnici predstavuju premostenie medzi strategickymi celopodnikovymi
stratégiami a obchodnymi planmi, aktivitami a kvétami, s ktorymi pracuje obchodny

personal.

Ako casto vyhodnocujete vykon vasich obchodnikov?

Graf 6 Frekvencia vyhodnocovania vykonu obchodného personalu

nevyhodnocujem
3%

nepravidelne
5%

ro¢ne
5%

Pramen: Vlastné spracovanie

Vykon obchodného personalu, hodnoteny roznymi ukazovatelmi a
dosahovanim naplanovanych predajnych kvot v obchodnom plane, je vyhodnocovany
vyrobnymi podnikmi najCastejSie na mesacnej baze (48 % podnikov). 22 %

vyrobnych podnikov pracuje s tyzdennou frekvenciou a 11 % s kvartalnou (Graf 6).
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Pri frekvencii vyhodnocovania vykonu obchodného personalu je doélezité
poznamenat, ze len 3 % dopytovanych vyrobnych podnikov nevyhodnocuje vykon
svojho obchodného personalu a len 5 % ho vyhodnocuje nepravidelne. Toto zistenie
potvrdzuje, Ze sledovanie a hodnotenie vykonu obchodného persondlu je vyznamnou
zlozkou riadiacich ¢innosti v oblasti predaja a vyrobné podniky tak ako obchodné
podniky, venuju sledovaniu vykonov svojich obchodnych oddeleni a obchodnikov

znacnl pozornost’.

Akym spésobom meriate vykon vasich obchodnikov?

Graf 7 Sposob merania vykonu obchodného personalu

objem predajov, porovnanie so stanovenymi ciel'mi
objem predajov, porovnanie s minulymi obdobiami
pocet novych zakaznikov

pocet vykonanych obchodnych navstev

pocet zakaznikov s neuhradenymi zavizkami
pocet zaslanych obchodnych ponuak

pocet stratenych zakaznikov

iné 5%

nemeriame ho 5%

pocet telefonatov s existujucimi zakaznikmi ' 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Pramen: Vlastné spracovanie

Medzi najcastejSie spdsoby merania vykonu obchodného personalu patria
meranie objemov predaja ich porovnavanim so stanovenymi cielmi (75 %
dopytovanych podnikov) alebo s minulymi obdobiami (61 % podnikov). Beznymi
ukazovateI'mi vyuzivanymi na stanovenie a meranie vykonu obchodného personélu st
aj poCty ziskanych novych zakaznikov (34 %), vykonanych obchodnych navstev (24
%) a zakaznikov s neuhradenymi zaviazkami (20 %). Opat’ sa potvrdzuje, ze malo
podnikov nevenuje pozornost’ vykon tejto zlozky l'udskych zdrojov (5 % podnikov
vykon nemeria vobec) (Graf 7). U obchodnych firiem byva bezné, ze sa obchodnici
hodnotia na zaklade vykonanych telefonatov, ale ako je zrejmé z ndsho prieskumu,
tak tento ukazovatel' sa u vyrobnych podnikov nesleduje vobec, resp. minimalne.
Prave Stadia The Bridge Group (2015) (Priloha A) uvadza ako bezny ukazovatel,

ktory sa sleduje u dennej aktivity obchodného personalu pocet telefonatov za de,
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resp. priemerny pocet “zmysluplnych” kontaktov, rozhovorov medzi obchodnym

personalom a zakaznikom.

Obodujte, do akej miery su pre vas podnik dolezité nasledujuce aktivity pre
zvySovanie vasho obratu.

Graf 8 Aktivity dolezité pre zvySovanie obratu podniku podPa manaZérov
obchodného personalu

zlepSenie miery udrzania si klientely (tzv. |jogo, 23% 34% 36% ’
retention rate) i
zvySenie predaja novym zakaznikom na 4%% 13% 45% 349% '
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Pramen: Vlastné spracovanie

Touto otazkou sme zistovali, ktoré aktivity povazuji manazéri obchodného
personalu za délezité pre zvySovanie obratu podniku. Z odpovedi sme chceeli zistit', i
existuje v tejto otazke previazanost’ na aktivity obchodného perosnalu, resp. aka je pri
tom jeho uloha. Z vysSie uveden¢ho (Graf 8) vidime, Ze pre manazment vyrobnych
podnikov (prevazne v SR a CR) je prioritou praca so zakaznikmi, ¢i uz existujucimi
alebo potencidlnymi. Vo vyraznejSej miere by sa chceli obchodne presadit’ i cez vstup
na nové trhy. Pri tychto ¢innostiach je obchodny personal kIticovym determinantom

uspechu.
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Do akej miery sui obchodnici vo vasom podniku doleziti pre zvySovanie obratu ?

Graf 9 Dolezitost’ obchodného personalu pre zvySovanie obratu
68%
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7%
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neviem 1 malo 2 3 4 5 vel'mi
posadit  délezity dolezity

Pramen: Vlastné spracovanie

Az 85 % riadiacich pracovnikov obchodného persondlu sa vyjadrilo, Ze je obchodny
personal podstatne alebo vel'mi délezity (hodnotenie 4 a 5 na skale od 1 po 5) pre

zvySovanie obratu podniku a to bez ohl'adu na odvetvie poésobenia podniku alebo na

jeho velkost’ (Graf 9).

Ked' vo firme chceme zlepsit vykon obchodnikov zameriame sa na:

Graf 10
obchodného personalu

Dolezitost’ stratégii firiem zameranych na zlepSenie vykonu
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Z vyssie uvedenych vysledkov (Graf 10) je zreymé, ze vyrobné podniky klada
doraz na tri kl'icové oblasti, ked’ sa zamerievaju na zvySovanie vykonu svojho
obchodného personalu: ziskavanie (72 % podnikov oznacilo vyber tych najlepSich
predajcov za dost’ dolezitu alebo maximalne dolezitu stratégiu v tejto oblasti),
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vzdelavanie (55 % s odpoved’ami “dost™ alebo “maximélne”) a pomerne velky
vyznam vidia aj v tlohe marketingu pri zvySovani ich vykonov (53 % podnikov).

Vzhladom na najvacSiu prikladana doélezitost’ ziskavaniu a vyberu tych
najlepSich obchodnikov odpora¢ame vyrobnym podnikom organizovat ho v
sucinnosti s obchodnym a persondlnym oddelenim. Riadiaci pracovnici obchodnych
oddeleni by mali mat’ moznost’ zapojit’ sa do vyberovych procesov, aby ich obohatili
o svoje skusenosti a nazory.

Prieskum Proudfoot Counsulting (2006) (Priloha A) vypracovalo

medzinarodnu $tadiu na tému vykonu obchodného personalu. Jej vysledky v tejto

otazke boli nasledovné (Graf 11).

Graf 11 Dolezitost’ stratégii firiem zameranych na zlepSenie vykonu
obchodného personalu podPa Proudfoot Consulting

ich vzdelavanie 20%
vylepsenie marketingu 16%
vyleps$ent kontrolu 16%
rozsirenie podpory obchodnych timov 14%
zmenu motivaéného systému 11%
ziskavanie tych najlepsich 10%

investicie do technoldgii 8%

roz§irenie obchodnych timov 5%

0% 5% 10% 15% 20%

Pramen: Proudfoot Consulting, 2006

Komparacia odpovedi slovenskych a ceskych podnikov z nasho prieskumu s
odpoved’ami manazérov z regiénov Eurdpy (47 %), Ameriky (38 %) a Azie (14 %)
(Proudfoot Counsulting, 2006), prinaSa zistenie, ze sa vyrobné podniky v naSom
regione a firmy celosvetovo zhoduju na ddlezitosti vzdeldvania obchodného personalu

a dolezitej ulohe marketingu pri podpore jeho ¢innosti. Hlavny rozdiel vo vysledkoch
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oboch prieskumov sme spozorovali v ulohe, ktoru podniky prisudzuji ziskavaniu
obchodného persondlu: u slovenskych a ceskych podnikov je na prvom mieste
dolezitosti a v ramci medzinarodnej Stadie sa umiestnila tato stratégia aZ na Siestom
mieste. Kontrola, resp. monitoring obchodného personalu sa v medzinarodnej §tadii
umiestnil na tretom mieste, zatial' o podl'a naSich vysledkov ho vyrobné podniky
povazuju najcastejSie za “priemerne” dolezitu stratégiu (37 % podnikov).

Mozeme vSak konStatovat’, ze na$ prieskum a Stadia Proudfoot Consulting
(2006) prinasaji podobné vysledky a to v dvoch z troch klItaCovych stratégii:

vzdelavanie obchodného personalu a podpora marketingu.

Vykon nasich obchodnikov v uvedenych kompetencidach je:

Graf 12 Vykon obchodného personalu vo vybranych kompetenciich
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Pramen: Vlastné spracovanie

V tejto cCasti dotaznika (Graf 12) sme sa pytali riadiacich pracovnikov
obchodného persondlu, aby zhodnotili vykon svojich podriadenych vo vybranych
kl'a¢ovych kompetenciach Celkovo su vSetky Styri kompetencie hodnotené ako vel'mi
dobré — v priemere 39 % podnikov. Najlepsi vykon pozoruju obchodni manazéri v
upeviiovani vztahov so zédkaznikmi (32 % podnikov hodnoti tito kompetenciu ako
vyborn) a naopak najslabsie je hodnotené nadvdzovanie kontaktov s potencidlnymi
zékaznikmi, CiZe rozSirovanie zakaznickeho portfolia — 5 % podnikov ju hodnoti ako

nedostato¢nu a 10 % len ako uspokojivu.
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Graf 13 Vykon obchodného personalu vo vybranych kompetenciach podl’a
Proudfoot Consulting
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Pramen: Proudfoot Consulting, 2006

Medzinarodni riadiaci pracovnici tiez hodnotili kompetencie svojho
obchodného personalu v ramei §tidie Proudfoot Consulting (2006). Celkovo sa k tejto
otazke stavali kritickejSie ako dopytované vyrobné podniky. Kompetencie
“Predstavenie a budovanie identity produktu” a “Nadvdzovanie kontaktov s
potencialnymi zadkaznikmi” hodnotili va¢Sinou len ako “uspokojivé” (44 % a 47 %).
Ako dopytované vyrobné podniky v naSom prieskume, tak aj Stadia Proudfoot
Consulting ukézala, Ze je “Upeviiovanie vztahov so zdkaznikmi” najsilnejSou
kompetenciou obchodného personédlu. Zhoda je aj v najslabSej kompetencii, ked’ze
manazéri globalne oznacili “Nadvédzovanie kontaktov s potencidlnymi zékaznikmi”
(20 % ju oznacilo ako nedostato¢nu a 47 % len ako uspokojivu).

V nasledujtcej otdzke sme sa pytali obchodného persondlu, aby rozdelili 100
% svojho pracovného cCasu, ktory by mali idedlne venovat’ jednotlivym druhom

aktivit.
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Rozdelte 100 % Ccasu, ktory by mali idedlne venovat obchodnici nasledovnym

aktivitam:
Graf 14 Cas obchodného personalu venovany jednotlivych aktivitam
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Prameii: vlastné spracovanie

Ako je zrejmé z grafu (Graf 14) tak:

- aktivnemu predaju venuju obchodnici najcastejsie 41 az 60 % svojho
pracovného casu (34 % respondentov);

- 0 az 20 % svojho pracovného ¢asu venujii vyhl'adavaniu novych zakaznikov
(39 % respondentov);

- 21 a7z 40 % venuju rieSeniu zakaznickych problémov (37 % respondentov);

- administrativne Cinnosti ich ¢asovo zatazuju na 21 az 40 % (36 %
respondentov);

- neproduktivny ¢as (bez pridanej hodnoty, napr. fyzické presuny, rozhovory o
nepracovnych témach a pod.) bol odhadnuty v rozmedzi 0-20 % pracovného
¢asu (61 % respondentov);.

Vysledky stadie Proudfoot Consulting (2006) priniesli v tejto otazke
nasledujuce rozdelenie: administrativne cCinnosti (31 % pracovného casu),
neproduktivny ¢as (31 % pracovného Casu), rieSenie zdkaznickych problémov (18 %
pracovného casu), aktivny predaj (11 % pracovného Casu), vyhladavanie novych
zakaznikov (9 % pracovného Casu).

Graf 15 ponuka komparaciu toho:
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1. kol’ko ¢asu obchodny personal skreslene vnima, Ze venuje jednotlivym

¢innostiam spojenym s predajom v porovnani s realitou;

2. kolko casu obchodny personal by chcel venovat’ jednotlivym c¢innostiam

v porovnani s tym, kol'’ko ma moznost’ im venovat’ v realite.

Graf 15 Vnimanie zadelenie svojho ¢asu (v %) obchodnym personilom
podla Proudfoot Consulting
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Pramen: Proudfoot Consulting, 2006

Je dolezité si vSimnut, Ze najmarkantnejSie rozdiely existujii prave v Case
venovanému aktivnemu predaju — v realite sa mu obchodny persondl venuje ovela
menej, ako by si sdm Zelal. Opacny pripad je u administrativnych Cinnosti, presunov
a neproduktivneho Casu, ktoré by si zelal obchodny personal zredukovat v ramci
svojho pracovného dna.

Hlavné zavery prieskumu st v tejto oblasti nasledovné:

— predajcovia venuju v priemere len 11 % svojho ¢asu aktivnemu predaju;

— pri otazke, kol’ko vnimaja predajcovia, ze venuju ¢asu aktivnemu predaju, tak
je ich odhad dvakrat vyssi ako realita;

— administrativne ¢innosti a rieSenie problémov zabera obchodnému personalu

49 % casu z jeho bezného dna;
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Vo vsetkych ¢innostiach priniesla $tudia Proudfoot Consulting vysledky v
takych intervaloch ako ich véac¢sina respondentov uviedla v naSom prieskume. Jediny
rozdiel pozorujeme v aktivnom predaji. 34 % nasich respondentov sa vyjadrilo, Ze ich
obchodny persondl mu venuje 41 az 60 % svojho pracovného ¢asu a 27 % mu venuje
21 az 40 %. Stadia Proudfoot Consulting zistila, Ze mu venuje obchodny personal len

11 % svojho pracovného ¢asu.

4.1.2 Odmenovanie a motivacia obchodného persondalu

V tejto Casti dotaznika sme skumali:

aké zlozky maju systémy odmenovania obchodného personalu vo vyrobnych

podnikoch na Slovensku;

- porovnanie naSich vysledkov so zavermi podobnej kanadskej Studie
(Groupements des chefs d’entreprises du Quebec, 2008);

- vySku odmenovania obchodného personalu v Slovenskej republike a

- ktoré finan¢né, nefinanéné odmeny a zamestnanecké benefity vyuzivaju

podniky pri odmenovani obchodnikov;

Obsahuje systém odmenovania vasho podniku fixnu, variabilnu zlozku alebo
zamestnanecké benefity?

Graf 16 Zlozky systému odmeiniovania obchodného personalu

zamestnanecké benefity

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Pramen: Vlastné spracovanie
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Z predchadzajuceho grafu (Graf 16) je zrejmé, ze az 82 % vyrobnych
podnikov odmetiuje svoj obchodny persondl cez variabilnu zlozku. Kazdy Stvrty
podnik ponuka svojim predajcom variabilnu zlozku — 75 % podnikov sa vyjadrilo, Ze
maji ich obchodnici fixni zloZku. Zamestnanecké benefity st rovnako pomerne
bezné — 58 % podnikov ich poskytuje v rdmci svojho systému odmenovania.

Vyssie uvedené vysledky porovndvame s vysledkami Studie, ktord bola
zrealizovana v Kanade. Stadia z roku 2008 (Groupement des Chefs d’entreprise du
Québec, 2008) bola uskutocnend na vzorke 58 podnikov v Kanade a priSla s
nasledovnymi hlavnymi praktikami v dopytovanych podnikoch v oblasti
odmenovania predajcov. (Podniky, s ktorymi boli Struktirované rozhovory vedené
boli: 32 vyrobnych podnikov, 9 distributorov, 8 podnikov v oblasti sluzieb a 9
vyrobnych a distributorskych podnikov.)

- “Odmenujeme na zaklade hrubého zisku a ciel'ovej hrubej marze.”

- “Ak predajca pristupuje k zl'avam alebo rabatom tak jeho provizia prudko
klesa. Myslime si, ze takymto spdsobom budu predajcovia menej nakloneni
rychlemu a 'ahkému predaju niektorych vyrobkov pre uzatvorenie predaja.”

- “Ak zacina predajca od nuly, napriklad v novom regione, davame mu vyssi
zékladny plat na prvé dva roky, aby mohol sektor rozvit' a po vyhodnoteni
zavadzame systém provizii.”

- “Vyplacame provizie az ked zakaznik zaplati, aby sme sa vyhli predajom
neplati¢om.”

- “Nasi obchodnici maju plat a nemame ziadny systém provizii. Madme vSak
bonusové programy. Jeden je nastaveny na udrzanie novych zakaznikov, ktori
su prirad'ovani predajcom: ¢im viac si udrzi predajca zdkaznikov, tym je jeho
bonusové ohodnotenie vyznamnejsie.”

- “NaS bonusovy systétm je zalozeny na podnikovych cieloch, ciel'och
jednotlivych oddeleni a na individuédlnych ciel'och. Pokial predajca dosiahne
vSetky tri vytycené ciele tak ziskava vel'mi zaujimavé bonusové ohodnotenie.”

V grafe 17 su zobrazené vyuzivané druhy odmenovania u predajcov v Kanade podl'a

odvetvia pdsobenia podniku.
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Graf 17 VyuZzivané formy odmernovania predajcov podl’a Groupements des
Chefs d’Entreprises du Québec
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Prameii: Groupement des chefs d’entreprise du Québec. La Rémunération des Vendeurs, 2008

Hlavné zavery spominanej kanadskej Studie su nasledovné:

— Vacsina (57 %) respondentov si zvolilo zmieSany systém odmenovania a

podl'a nasledovnej stupnice provizii

» plat a provizia vo vyske 8 % a viac: 23 % podnikov;

» plat a provizia vo vyske medzi 3 % a 6 %: 37 % podnikov; a

= plat a provizia vo vyske 2 % a menej: 40 % podnikov.

— Priemerna vyska provizie je 9 % a 62 % respondentov prispieva predajcom na

prejazdené kilometre.

— 80 % podnikov ponuka bonusovy program predajcom, ktori maju fixné platy.

Odmeiiovanie obchodného personalu v podmienkach SR

Na zaklade sekundarnych tidajov zo Statistického tiradu Slovenskej republiky

uvadzame Strukturu priemernej nomindlnej mesacnej mzdy zamestnanca podla

klasifikdcie zamestnani v EUR a percentach. Vychadzame ztoho, Ze obchodny

persondl je kategorizovany v skupine ,,Technici a odborni pracovnici®.
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Tabulka 14  Struktira priemernej nominilnej mesa¢nej mzdy zamestnanca
podPa klasifikacie zamestnani v EUR, %

Technici a | MJ 2012 2013 2014
odborni

pracovnici

Priemerna  hruba | EUR | 973 997 1053
mesatna mzda -—

spolu

Zakladna mzda % 67.72 67.63 66.80
Priplatky a| % 6.49 6.50 6.80
doplatky

Prémie a odmeny % 11.43 11.73 11.79
Nahrady mzdy % 11.01 11.06 11.24

Pramei: Statisticky urad Slovenskej republiky, Ministerstvo hospodérstva SR , 2016

Ako vidime v predchédzajicej tabulke 14 tak je priemernd hruba mesacna
mzda pracovnika obchodného personalu mierne nad slovenskym priemerom, ktory
bol na Slovensku na urovni 805 EUR v roku 2012, 824 EUR v roku 2013, 858 EUR v
roku 2014 a 883 EUR v roku 2015. (Statisticky urad, 2016)

Prémie a odmeny tvoria u tychto pracovnikov priblizne 11.79 % z celkove;j
hrubej mesacnej mzdy, Co je porovnateIné s praxou zistenou uvedenym
predchadzajicim prieskumom na kanadskych podnikoch, kde je priemernd vySka

variabilného odmenovania na arovni 9 %.
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Ktoré z nasledovnych financnych odmien vyuziva vas podnik pri odmenovani

obchodnikov?

Graf 18

Finan¢né odmeny vyuzivané pri odmenovani obchodného personalu
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Pramen: Vlastné spracovanie

Najbeznejsie vyuzivaji vyrobné podniky ako finanéné odmeny obchodného
personalu: mimoriadne prémie (55 %), podiely na dosiahnutom zisku (41 %) a
trinasty/Strnésty plat (31 %) (Graf 18). Prave mimoriadne prémie si naviazané na
hodnotenie a rozhodnutie obchodného manazmentu a nemusia byt pravidelného
charakteru. Tento aspekt finanéného odmenovania moze byt pre obchodny personal
demotivujuci.

Podiely na dosiahnutom zisku, resp. provizie, su druhou najvyuzivanejSou
finan¢nou odmenou vyuzivanou pri odmenovani obchodného persondlu. Vyhodou
provizii je, ze zohladiiuji individualny vykon a pdsobia motivujuco na obchodny

personal.
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Ktoré z nasledovnych nefinancnych odmien vyuzZiva vas podnik pri odmenovani
obchodnikov?

Graf 19 Nefinanéné odmeny vyuzZivané pri odmeiniovani obchodného
personalu
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Pramen: Vlastné spracovanie

Moznost d’alSieho vzdelavania (42 %), verejné ocenenie (38 %) a kariérny
postup (38 %) sa podla predkladanych vysledkov najcastejSie vyuzivaji ako
nefinanéné odmeny (Graf 19). Kazdy piaty podnik (az 19 %) nevyuziva nefinanc¢né
odmenovanie vobec a zaklada svoj odmenovaci systém len na finanénych stimuloch a
nefinanéné motiva¢né stimuly nevyuziva.

Toto zistenie konfrontujeme zo zistenim §tidie Aberdeen (2012) (Priloha A),
ktora zoradila motiva¢né stimuly podla intenzity ich efektu na obchodny personal

(Graf 20).
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Graf 20 Motiva¢né elementy pre obchodny personal
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Pramen: Aberdeen Group, 2012

Na poprednom mieste (az 57 % obchodnikov), uviedlo, Ze interné ocenenie
povazuju za silny motivacny element. 35 % obchodného persondlu sa citi byt
motivovany sutazivostou, ¢o iba podc¢iarkuje dolezitost’ nového trendu gamifikacie,
ktory bol predstaveny v podkapitole 1.4.6. Ako d’alSie motivaéné aspekty oznadili
respondenti tejto Stidie moznost’ d’alSieho vzdelavania (21 %) a kariérny postup (18
%). Tie st aj slovenskymi vyrobnymi podnikmi vyuzivané najCastejSie ako
nefinan¢nad motivacia.

Zhodnotenie vysSie uvedenych motivacnych faktorov je o to dolezitejSie, ze
studia, ktora bola realizovand vo Francuzsku agentirou CEGOS (Priloha A)
preukazala velké rozdiely medzi uroviiou motivacie vnimanou riadiacimi

pracovnikmi a beznym obchodnym personalom (Graf 21).
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Graf 21 Celkova uroven motivacie obchodného personalu z jeho pohPadu a
pohladu riadiacich pracovnikov
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Prameni: CEGOS. La performance commerciale: Regards croisés des commerciaux, de leurs managers

et de leurs clients , 2010
Len 15 % obchodného personélu zhodnotilo, ze sa citi ve'mi motivovany, ¢o

je priepastny rozdiel s predstavami a nazormi obchodnych manazérov. Ti odhadovali,

ze az 41 % obchodného personalu je ve'mi motivovany.
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Ktoré z nasledovnych zamestnaneckych benefitov vyuziva vas podnik pri odmenovani

obchodnikov?

Graf 22 Zamestnanecké benefity vyuZivané pri odmenovani obchodného
personalu
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Pramen: Vlastné spracovanie

Medzi najbeznejSie zamestnanecké benefity (Graf 22) pre obchodny personal
vo vyrobnych podnikov sa zarad’uju: flexibilny pracovny cas (15.2 % podnikov),
zl'avy na produkty a sluzby vlastnej spoloc¢nosti (15.2 % podnikov) a zdravotné a
dochodkové poistenie (11.4 %). 7.6 % podnikov zamestnanecké benefity nevyuziva,
¢o je pomerne nizke Cislo. Ur€itou charakteristickou ¢rtou vyrobnych podnikov je
poskytovanie zliav na produkty a sluzby vlastnej spolo¢nosti. Ide o zamestnanecky
benefit, ktory pre podnik nie je nakladovo naroény a ktory moze napomoct’

obchodnému personalu stotoznit’ sa s produktovym portféliom firmy.

4.1.3 Automatizacia cinnosti obchodného persondlu
V tejto Casti sme skumali:

- &1 podniky vyuzivaji automatizaciu ¢innosti obchodnikov;

- do akej miery ju vyuzivaju;
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- aké negativne aspekty vnimaji pri systéme automatizacie ¢innosti
obchodnikov; a

- hodnotenie zlep$eni, ktoré priniesla automatizacia v riadeni obchodnikov.

Vyuzivate automatizaciu cinnosti obchodnikov?

56 % dopytovanych podnikov automatizaciu ¢innosti obchodného personalu

vyuziva a 44 % podnikov sa vyjadrilo, Ze automatizaciu nevyuziva.

Graf 23 Percentualny podiel ¢asu, ktory OP venuje administrativnym

¢innostiam (% podnikov)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

administrativne ¢innosti

50-20% =21-40% - 41-60% =61-80% ~81-100%

Pramen: Vlastné spracovanie

Zistenie o vyuzivani automatizaéné¢ho systému moézeme dat’ do suvisu so
zistenim, ze obchodny personal venuje 0-20 % (35 % podnikov) alebo 21-40 % (36 %
podnikov) svojho pracovného casu administrativnym c¢innostiam (Graf 23). Je
predpoklad, ze ¢innosti tohto druhu by zamestnavali obchodny personal ovel'a mene;j,
keby wvyuzivali kvalitny automatizacny systém. Vychadzame pritom z vyhod

automatizacie, ktoré prezentuje odborna literattra.
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Do akej miery vyuzivate automatizaciu cinnosti obchodnikov?

Graf 24 Miera vyuzZivania automatizacie ¢innosti obchodného personalu v

podnikoch

velmi: 5 23%
4 28%
3 37%

) 9%

malo: 1 2%

0.00% 5.00% 10.00% 15.00%20.00%25.00%30.00% 35.00%40.00%

Pramen: Vlastné spracovanie

Viac ako kazdy treti podnik (37 %) vyuziva automatizaciu cinnosti
obchodného personalu len priemerne (Skala 3). 23 % podnikov sa vyjadrilo, Ze ju
vyuziva vel'mi a 28 % podnikov oznacilo jej vyuzivanie Skalou 4 (Graf 24). M6zeme
usudit’, ze napriek tomu, Ze zavadzanie automatizacnych systémov do podniku je
finan¢ne naro¢nou investiciou, tak ju obchodny personal nevyuziva na maximum a ze

existuju v tejto oblasti este rezervy.
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Aké negativne aspekty vnimate u systéemu automatizdacie cinnosti obchodnikov?

Graf 25 Vnimané negativne aspekty systému automatizacie cinnosti
obchodného personalu

nevnimam Ziadne negativne aspekty 37V
ubera to obchodnikom na ¢ase venovanému predaju 30%
ide o systém, ktory je narocny na pouzivanie 23%

jeho implementacia sa zbytocne predlzuje 23%

podnik neposkytuje dostato¢né zdroje na jeho 199
implementaciu

ide o predrazeny systém pre podnik 2%

0% 10% 20% 30% 40%

Pramen: Vlastné spracovanie

37 % dopytovanych podnikov sa vyjadrilo, Ze nevnima Ziadne negativne
aspekty systému automatizacie C¢innosti obchodného persondlu. Medzi nevyhody
tychto systémov vo vyrobnych podnikoch sa najcastejSie uviedlo, to, Ze to ubera
obchodnikom na ¢ase venovanému predaju (30 %) a ze ide o systém, ktory je naro¢ny
na pouzivanie (23 %) a ktorého implementacia sa zbytocne predlzuje (23 %) (Graf

25).
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Ohodnotte zlepsenia, ktoré priniesla automatizacia v riadeni obchodnikov

Graf 26 Hodnotenie zlepSeni, ktoré priniesol systém automatizicie v
riadeni obchodného personalu
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Pramen: Vlastné spracovanie

Medzi najvyraznejSie zlepSenia uviedli respondenti: monitoring aktivit
obchodnikov (12 % ho oznacili ako vyborné zlepSenie, 45 % za vel'mi dobré), lepsi
tok informécii v redlnom case (9 % ho oznacili ako vyborné zlepSenie, 42 % ako
vel'mi dobré) a ul'ahCené planovanie aktivit (12 % ho oznacili ako vyborné zlepSenie,
28 % ako velmi dobré¢). Rezervy systému vnimaju manazéri v uvolfiovani

obchodného personalu, redukcii chybovosti a v ulah¢ovani timovej prace (Graf 26).

4.1.4 Vzdelavanie obchodného personalu

V tejto podkapitole st prezentované zistenia v nasledovnych oblastiach:

- aky podiel vyrobnych podnikov ma vzdelavaci program a Skolenia Specialne
urcené obchodnému personalu;

- ¢o je obsahom vzdelavacieho programu ur¢ené¢ho predajcom;

- s akou frekvenciou je obchodny personal §koleny; a

- ako je hodnotend ucinnost’ jednotlivych metdd Skolenia.
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Vyrobné podniky sa vyjadrovali v nasledujucej sekcii otazok, ¢i maju
vzdelavanie Specialne uréené pre obchodny personal. 52.5 % respondentov ho ma a

47.5 % sa vyjadrilo, ze nijako Specidlne svojich obchodnikov neskolia.

Coho sa tpkajii Skolenia urcené pre vasich obchodnikov?

Graf 27 Skolenia obchodného personalu
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Pramen: Vlastné spracovanie

Najcastejsie je obchodny personal vo vyrobnych podnikoch Skoleny v tychto
oblastiach (Graf 27):
— informadcie o predavanych produktoch a sluzbach (88 % podnikov),
— obchodné zruc¢nosti - soft skills (78 % podnikov),

— prekonavanie namietok (49 % podnikov).
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Vzhl'adom na to, Ze najslabsou kompetenciou obchodného personalu je
“nadvédzovanie kontaktov s potencidlnymi zadkaznikmi” (Graf 12 a Graf 13)by sme
odporucili posilnit’ $kolenia v tychto oblastiach: predajné scenare (len 37 % podnikov
ich vyuziva), hodnotenie zdkaznickych potrieb (len 32 %), tvorba a ponuka hodnoty
(len 32 %).

V predchadzajicich zisteniach (Graf 10 a Graf 11) sme konstatovali, ze
obchodni manazéri vidia potencial zlepSenia vykonu obchodného personalu, pokial
by bola vécsia podpora zo strany marketingu. Preto by sme navrhli posilnit’ i Skolenia
v oblasti spoluprace obchodného a marketingového oddelenia a spolo¢né skolenia pre

zamestnancov oboch funkénych zaradeni.

S akou frekvenciou su vasi obchodnici skoleni?

Graf 28 Frekvencia $koleni obchodného personalu

. tyzdenne 5
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Pramen: Vlastné spracovanie

42 % dopytovanych podnikov skoli svoj obchodny personal nepravidelne, 32
% ho Skoli kvartdlne a 17 % podnikov ro¢ne. Nepravidelnost vo vzdelavani
obchodného personalu moéze komplikovat vyhodnocovanie ucinnosti a efekt tychto
Skoleni. Pri ro¢nych Skoleniach je otazny dlhodoby efekt a percento zapamétanych

informacii obchodnym personalom (vid’ zistenia z Grafu 4).
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Ako ucinné su tieto metody Skolenia?

Graf 29 Hodnotenie u¢innosti metéd Skolenia obchodného personalu
counselling | | 12% 7% 20% 38% 2% )
mentoring 5%5% 32% 34% 24% ’
koucing 2%10%.  20% 56% 12% ’
intruktaz | 10%.5% 34% &2 9% J
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Pramen: Vlastné spracovanie

Koucing (dlhodobé podnecovanie Skolen¢ho k spradvnemu sposobu vykonu
prace s prihliadnutim na jeho individualitu) je hodnoteny ako najuc¢innejSia metdda
vzdelavania obchodného persondlu — pre 56 % podnikov je G¢innd a pre 12 %
dokonca vel'mi u¢inna. Mentoring (ako koucing, len urcitd iniciativa spoc¢iva aj na
Skolenom pracovnikovi) oznacil skoro kazdy Stvrty podnik ako vel'mi u¢inni metddu
(24 %, rovnako counselling (vzijomné konzultaicie medzi nadriadenym a

podriadenym) (23 %).

4.1.5 Systém riadenia obchodného personalu

Graf 30 ukazuje rozdelenie podnikov podla ich velkosti a podla toho, ¢i si
systém riadenia vytvorili sami, prebrali ho od domdcej materskej/sesterskej firmy
alebo ho prebrali od zahrani¢nej materskej/sesterskej firmy. Celkovo je najbeznejSie,
aby si vyrobné podniky vytvdrali svoje obchodné stratégie sami (65 %). 19 %

podnikov prebralo systém riadenia obchodnikov od zahrani¢nej materskej/sesterske;j
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firmy a 16 % ho prebralo od domécej materskej/sesterskej firmy.

Graf 30 Systém riadenia obchodného personalu podl’a vel’kosti podniku
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Pramen: Vlastné spracovanie

Toto zistenie je zaujimavé s ohl'adom na fakt, Ze do mnohych slovenskych a
Ceskych podnikov vstlpil zahraniény investor cez priame zahrani¢né investicie.
Uvadzame Strukturu PZI v SR podl'a odvetvi (stav k 31.12.2012) (Graf 31). Prave do
priemyselnej vyroby — do vyrobnych podnikov vstlpilo najviac zahrani¢nych

investorov — az 31 % z celkového poctu PZI v SR.
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Graf 31 Struktira PZI v SR podl’a odvetvi (stav k 31.12.2012)
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Pramei: Sikulova, 2014

Napriek vyznamnému podielu PZI v slovenskej ekonomike, sa systémy

riadenia obchodnikov tvoria “doma” a len v malej miere sa preberaju od zahrani¢nych

materskych alebo sesterskych firiem. Tato skutocnost’ je pochopite'na vzhl'adom na

to, Ze spOsoby predaja a systémy riadenia obchodného personalu by mali byt v stilade

s narodnymi zvyklostami a podmienkami, ktoré st na lokalnych trhoch.

4.2 Vysledky kvalitativneho prieskumu

4.2.1 Cinnosti obchodného persondlu

Na zaklade obchodnych podmienok vybranych podnikov priemyselnej

vyroby, sme uskuto¢nili sekundarny kvalitativny prieskum a vyuzili sme metddu

syntézy. Vyhodnocovali sme, ¢o sa povazuje v ramci dodavatel'sko-zakaznickych

vztahov za ¢innosti spadajuce do agendy obchodného personalu (Tabulka 16).
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Tabulka 15 Vybrané <¢innosti obchodného personialu (predajcu) podla

obchodnych podmienok vyrobnych podnikov

Predajca

Redakcia ponuky adresovanej kupujucemu, ktorym predajca deklaruje za
zastupovany podnik svoj zaujem o vytvorenie obchodného vztahu na zéklade
obdrzan¢ho dopytu nédkupcu. Obsahuje aj navrh podmienok realizdcie obchodného

pripadu.

Vyhotovenie ponukového vykresu a jeho predlozenie ndkupcovi. Obsahuje technick

Specifikaciu tovaru, resp. suvisiacich sluzieb.

Vyhotovenie potvrdenia objednavky — zavédzne prejavuje volu uzatvorit’ kipnu

zmluvu a realizovat’ obchodny pripad.

Vystavenie dodacieho listu, ktory preukazuje odovzdanie tovaru, resp. suvisiacich

sluzieb.

Vystavenie faktury.

Komunikacia zaru¢nej doby a presetrenie pripadnych reklamaécii.

Prameii: vlastné spracovanie na zaklade obchodnych podmienok vybranych vyrobnych podnikov

Uvedené ¢innosti obchodného persondlu mézu byt vo velkej miere zaradené
medzi ¢innosti skor administrativneho charakteru, ¢o iba podciarkuje doélezitost’
automatizacie ¢innosti obchodného personalu.

I s ohl'adom na toto zistenie sme sa v ramci d’alSieho kvalitativneho prieskumu
rozhodli zamerat’ na zhodnotenie automatizacie predajnych ¢innosti a jej previazanost’

na riadenie obchodného personalu.

4.2.2 Vyuzitie automatizacnych systémov pri riadeni obchodného

personalu

Pre priblizenie inovativnych pristupov vyuZzivanych pri riadeni obchodného
personalu sme sa rozhodli zamerat na automatizacné systémy vyuzivané v
slovenskych podnikoch, lebo prindsaju viaceré zlepSenia v riadeni obchodného

personalu a pozitivne vplyvaji na jeho vykon.
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Polostruktirované rozhovory (Priloha C) sa podarilo uskutocnit’ s 3 expertmi
na automatizacné systémy. Pri ich vybere sme dbali na dodrZzanie podmienok
stanovenych na ich vyber v podkapitole 3.2.

Vsetky rozhovory trvali v priemere 30-45 min. Experti pracuji v oblasti
implementacie automatizaénych systémov v podnikoch na poziciach “Support
Analyst” a “CRM konzultant”. Rozhovory sa konali v mesiacoch februar — marec
2016. Pre zachovanie stikromia expertov a firiem, pre ktoré pracuji neuvadzame ich
mend a obchodné mena. Experti si tiez Zelali ostat’ v anonymite, ¢o musime
reSpektovat’.

Pri prezentacii vysledkov vyuzivame obsahova analyzu, prostrednictvom
ktorej interpretujeme odpovede a ndzory na automatiza¢né systémy a ich vyuzivanie v

praxi.

Chapanie automatiza¢nych systémov

“Automatizacia je mozna len u procesov, ktoré je mozné automatizovat. lde o
bezné procesy, procesy schvalovania wurcitych Ccinnosti, obchodnych ponuk
vytvorenych obchodnikom.”

“Obchodnik moze mat napriklad predschvalené cenové rozpdtie, v ktorom sa
moze pohybovat a ktoré mozZe ponukat svojim zakaznikom. Pokial’ je navrhovanda
cena mimo predschvaleného rozpdtia, tak sa automaticky takéto rozhodnutie posiuva
na nadriadeného. Automatizacia v cinnosti obchodnikov sa vyuZiva i na
pretransformovanie obchodnych ponuk do zmluv. Vsetky etapy predajného procesu od
uvodného kontaktu so zakaznikom, cez prileZitost' az po tvorbu ponuky a uzatvaranie
zmluvy su automatizované. Nie je potrebné nanovo nahadzovat udaje a informdcie do
systemu. Automatizacny systéem vie automaticky vytvorit zmluvu, ktorej predmetom su
udaje a produkty, o ktoré prejavil zakaznik zaujem. Najmd pri obchodnych
kontraktoch je vyhodou automatické vytvaranie zmluv, automatické tlacenie,
automatické vytvaranie vzorov. Takymto spésobom je obchodna zmluva ihned
pripravend na podpis.”

“Automatizacia funguje aj v emailovej komunikdcii, ktora vychadza z
uchovanych databaz kontaktov, emailov a telefonnych cisiel. Automatizacny systém
priamo priraduje tieto udaje ku konkrétnym zakaznikom a priraduje ich k nim na

roznych zariadeniach (mobiloch, tabletoch, osobnych pocitacoch).”
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V literatire sa uvadza automatizacia predajnych ¢innosti (SFA) alebo o ERP
(Enterprise Resource Planning), avSak experti ju skor vnimaji ako automatizaciu
procesov. Zdoraznuju, Ze nie vSetky procesy mozu byt automatizované a to iba
zdorazituje Ulohu obchodného personalu, ktory nikdy nebude moct byt vylucne
nahradeny technolégiami a moznostami, ktoré pontikaju. Procesy, ktoré si vyzaduju
kreativitu a posudenie nemeratelnych javov budu zavislé od cinnosti kvalitnych
predajcov. Z vyjadreni expertov jednoznane vyplyva, ze Siroké vyuzitie
automatizacie vidia v eliminicii administrativnych €innosti a eliminécii chybovosti,
nestladu v obchodnej dokumentacii. Tym, Ze automatizacia je vyuzivana v priebehu
celého obchodného pripadu, tak sa zabranuje opakovaniu tych istych ¢innosti (napr.
opakovanému nahadzovaniu firemnych udajov). Automatizacia urychluje
komunikaciu medzi oddeleniami vzhl'adom na to, ze sa jednotlivé Cinnosti podla

kompetencii prestivaju automaticky.

Aktualna dloha automatiza¢nych systémov v podnikoch

“Ich uloha je klucova pri skracovani doby spracovania roznych vstupov.
Kazda firma je motivovand zniZovanim svojich ndkladov, rychlym vybavenim a
spracovanim velkého mnozstva dat. Namiesto toho, aby Studenti nahadzovali excel
tabulky do databazy, tak si mozu firmy vytvorit programy, do ktorych pracovnici
budu nahadzovat udaje priamo a ktoré ich budu vyhodnocovat' v podobe tabuliek a
grafov.”

“V dnesnych podmienkach vyhrava ten, kto ma najrychlejsie informacie a
preto je velkou vyhodou automatizacnych systémov ich rychlost.”

“Zaujem o automatizacné systémy a ich priebeznu inovaciu je velky. Aj malé a
stredné podniky si vedia spocitat, ¢i sa im oplati ich zavadzanie a to najmda ak maju
dostatocny pocet zdkaznikov, velké objemy objednavok a faktur. Mikropodniky maju o
automatizacné systémy mensi zaujem, lebo tieto objemy nedosahuju. Investicia by
bola pritom vyssia ako potencidlny uzitok. Pri strednych podnikoch je pre manazment
riadenie i za pomoci automatizacnych systémov uz nevyhnutny.”

“Dalsou motiviciou pre zavadzanie a vyuZivanie automatizacnych systémov je

pre podniky, ktoré maju povinnost prechadzat' auditom. Auditori su zvyknuti na
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Standardné systémy ako SAP a vedia prostrednictvom nich audit rychlo zrealizovat.
Ide o transparentné systemy. “

“Automatizacné systémy mozno charakterizovat’ ako “robustné systémy”. Ich
alternativa v Excel tabulkdach sa spomaluje pri velkom pocte dat. Automatizacné
systéemy sa nespomaluju a pracuju stale rovnako rychlo. Objem dat nema vplyv na ich
rychlost.”

“Automatizacné systéemy zohravaju dolezitu ulohu pri kontrole obchodného
personalu — casu straveného u zakaznika, pri planovani trdas navstev obchodnych
zastupcov (v akom case a v akom poradi), pri optimalizacii tychto trdas a zmizovani

)

nakladov na presun.’

Experti su toho nédzoru, Ze uloha a vyuzivanie automatiza¢nych systémov
zéavisi od velkosti podniku a rozsahu jeho aktivit. V trhovych podmienkach, kde je
¢im dalej tym vacsi tlak na ziskavanie a spracovanie, ¢o najvicSieho poctu dat,
nadobtdaju automatizacné systémy uplne nova poziciu v ¢innostiach obchodného
personalu a podnikov. Ide o transparentné a rychle systémy, ktoré maja svoj vyznam
aj pre firmy, ktoré maji povinnost’ mat’ uctovnu zavierku overenu auditorom. Tuto
povinnost’ spiiia vel'ké ast’ velkych podnikov, &i uz podla obratu alebo podla poctu

zamestnancov.

Rozdiely medzi vybranymi automatizaénymi systémami a ich vyhody

“SAP a salesforce.com su odlisné systémy. Salesforce.com je vyhodny pre
obchodnikov v teréne, tak zZe maju so sebou mobilné zariadenia so Standardnou
aplikaciou. Tato aplikdcia funguje aj v offline rezime a ako ndhle sa zariadenie
pripoji k internetu, tak su odoslané do systému vSetky nahraté data a informacie. Tie
sa stavaju ihned’ dostupnymi pre obchodnych manazérov a ostatnych obchodnikov.”

“Automatizacny systéem je Skalovatelny. Podnik moéze pre potreby svojho
obchodného persondlu nastavit' modul na vyhodnocovanie zakaznikov z pohladu ich
bonity, na predikciu vynosov, ktoré mozZe obchodnik pri urcitom zdkaznikovi
ocakavat, na sledovanie postupnosti ¢innosti obchodnika, na reporting. Obchodnikovi
samotnému moze sluzit' automatizacny systéem na naplanovanie planovanych krokov a

cinnosti, na synchronizdciu kalendarov a pripomienok s ostatnymi systéemami v
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mobilnych zariadeniach. Vsetko je na jednom mieste, co mu vyrazne ulahcuje robotu
a Setri drahocenny cas.”

“Vyhody automatizacnych systéemov su ich zalohovatelnost, dostupnost a
spominana robustnost.”

“Firmy nedrzZia v automatizacnych systémoch citlivé a kritické udaje (napr.

mzdy).”

Hlavné rozdiely medzi spominanymi automatizaénymi systémami su naznacené v

nasledujtcej tabulke (Tabulka 16).

Tabulka 16  Rozdiely medzi SAP a Salesforce.com

SAP Salesforce.com

“Cloud” “On premise”

Velké firmy Malé a stredné firmy

Prevazuje v SR a CR Prevazuje v USA

NakladnejSie  zavadzanie (licencné | Menej ndkladné zavadzanie
poplatky)

Tradi¢ny automatiza¢ny systém Inovativny automatiza¢ny systém

Pramen: vlastné spracovanie na zaklade polostruktirovaného rozhovoru s expertmi na automatizacné

systémy

Automatizatné systémy su rozne a v kontexte polostruktirovanych
rozhovorov sme sa venovali dvom: SAP a salesforce.com. Kazdy podnik musi
zhodnotit, aky systém je vhodnej$i pre jeho obchodny personal. Na zaklade
uvedenych rozdielov medzi zmienenymi automatizany systémami, sa zda byt SAP
vhodny pre obchodny personal zabezpecujici Cinnosti typu “back office” a naopak

predajcovia na poziciach “front office” vyuziju skor vyhody salesforce.com.
Negativne aspekty automatiza¢nych systémov

“Tym, Ze su automatizacné systémy Skalovatelné, tak su ich mozZnosti
nekonecné a daju sa prisposobit’ akéemukolvek uzivatelovi. Pokial’ su vnimané nejaké

negativa, tak je to chyba zIlého nastavenia. Doddvatelia automatizacnych systémov ich

vyvijaju na konkrétne potreby podnikov. Dodava sa len Standardné prevedenie a to je
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dopliiané o moznosti, ktoré potrebuje konkrétny podnik. Najbeznejsim problémom je
Specifikacia a spravna formuldcia toho, ¢o zakaznik potrebuje.”
“Obchodny personal moze vnimat ako jedno velké negativum to, Ze je detailne

kontrolovany. Jeho nadriadeny ma presné informdcie o tom ako travi svoj den a to aj

nadialku.”

Negativa samotnych automatizacnych systémov experti nevnimaji prave kvoli
ich Sirokym moznostiam. Naro¢na je vSak implementacia tychto systémov a ich
spravny vyvoj pre potreby konkrétneho podniku a konkrétnych zamestnancov. Z
pohladu obchodného personalu moze existovat’ negativny dojem, Ze automatizacné
systémy umoziuju nezelany detailny monitoring zo strany nadriadenych, o tom ako
travi svoj den a pri akych ¢innostiach stravi najviac casu.

Napriek tomu, Ze by mohli mat podniky strach o bezpe¢nost’ dat v
automatizacnych systémoch tak experti zdoraznuju, Ze pristup k nim moéze podnik
obmedzit’ podl'a svojich potrieb. Taktiez sa firmy vécSinou vyhybaju tomu, aby

obsahovali priame informacie napr. o mzdach.

Realita vyuZivania automatizaénych softvérov v SR a CR

“Vo firmach sa vyhodnocuje kazdy jeden klik, ktory musi obchodnik spravit
navyse a preto firmy velmi detailne sleduju navratnost investicii do automatizacii
predajnych cinnosti. Velmi presne vyhodnocuju v akom casovom horizonte sa im
investicia vrati. Tieto odhady byvaju velmi presné a tdto preciznost' sa zvySuje
proporcionalne mnozstvu podkladovych historickych dat.”

“Implementacia automatizdacie byva dlhodobym procesom a s urcitym
casovym odstupom pre ich zavadzanie musi pocitat kazdy podnik.”

“Firmy sa najcastejSie obavaju o bezpecnost svojich dat. Uz sme sa stretli s
poziadavkou, aby slovensky obchodny zastupca nemal pristup k datam
nahadzovanymi ceskymi zastupcami a naopak. Alebo s vyhradnou poZiadavkou, aby
dva obchodné timy nemali pristup k svojim udajom.”

“Najbeznejsim automatizacnym systéemom je program SAP. Najbeznejsie ho
vyuzivaju velké firmy, ktoré vyuZivaju jeho Siroké moznosti v podobe roznych

’

modulov.’
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“Financnda narocnost zavadzania automatizacnych systémov zavisi od
rocnych licencili (tieto sa pocitaju na uzivatela), ktoré sa na ne viazu a rovnako aj od
toho, aku ulohu zohrava, od potreby spravovat’ systém a od toho, ako su integrované
do procesov firmy.”

“Najnovsim trendom v oblasti automatizacie je jednoznacne dopyt zo strany
podnikov, aby boli aplikacie automatizacnych systémov dostupné a pristupné na
roznych mobilnych zariadeniach a platformach. Podniky chcu mat’ aplikacie v
operacnych systémoch Android, iOS, Windows a v ¢o najvdcsom mnoZstve zariadeni,
na tabletoch, v mobiloch, v “smart phonoch”. Taktiez je velky zaujem o vizualizdciu

dat v grafoch, tabulkach.”

Experti v slovenskych podmienkach sa zhodli na tom, Ze firmy presne
vyhodnocuji navratnost’ investicii do automatizaénych systémov a rozhodnutiu ich
zaviest’ predchddza podrobna analyza uSetrenych nakladov.

Dalsim tvrdenim je, Ze implementacia automatizaéného systému je behom na
dlh¢ trate — jeho vyvoj a implementacia si vyzaduji urcity ¢as. Toto tvrdenie len
potvrdzuje zistenie z dotaznikového dopytovania, Ze obchodny personal Casto vycita
automatizaénym systémom ich prediZenti implementaciu - aZ pitina respondentov
toto negativum vytklo automatizacii predajnych ¢innosti.

Experti vidia d’al$i vyvoj v tejto oblasti v hybridnych rieSeniach, ktoré budu

spajat’ vyhody rieSeni “on premise” a v “cloude”.

Ludské zdroje vyuZivajice automatizacné systémy

“Uzivatelia nasho automatizacného systému su obchodni zdstupcovia (OZ),
manazeri, technicka podpora, administratori aplikacii na strane zakaznika,
konzultanti, vyvojari aplikacie, service desk pracovnici.”

“Automatizacné systémy mozu byt vyuzivané pracovnikmi akéhokolvek
pracovného, tak hierarchického ako funkcného zaradenia. Su prisposobené tak top
manazmentu, strednému manazmentu ako vykonnym pracovnikom. Kazda skupina
zamestnancov moze mat prisposobené pristupy, opravnenia a moznosti aplikacii. Ked’
do systému nazrie obchodnik, tak vidi rozne udaje ako jeho nadriadeny.”

“Jednou z najvicsich vyhod automatizacnych systémov je reporting systém.

Tento aspekt je najviac prepracovany a velka cast manazmentu podnikov ho vyuziva.

125



Pristup k tym vystupom nie je obmedzovany ani miestom ani casom — informdcie su
dostupné kdekolvek a kedykolvek. Obchodnikom nemusi byt hned’ zrejmé, Ze je ich

monitoring detailny.”

Vyhodou automatizacnych systémov je, ze mdézu byt vyuZzivané roéznymi
zamestnancami naprie¢ celym podnikom. Ich vyhody pocituju aj riadiaci pracovnici s
rozhodovacimi prdvomocami, pre ktorych je monitoring a kontrola obchodného
personalu zjednoduSena. Prave tento aspekt bude posobit’ na pozitivny postoj

podnikov pri zavadzani tychto rieSeni.

VyuZivanie automatiza¢nych systémov obchodnym personalom

“Obchodny personal ndjde v automatizacnych systémoch informdcie o
zdkaznikoch, fakturacnych udajoch, produktoch a ich cendch, baleniach, obrazky,
informdcie o dostupnosti na sklade, objednavky (historia realizovanych objednavok),
formulare pre marketingové oddelenie, trasy obchodnych navstev. Zavisi to od
podniku, lebo jednotlivée moduly si moze spolocnost’ zapnut, resp. vypnut' v zavislosti
od svojich procesov.”

“Moduly vyuzivané obchodnym persondlom su nasledovné: Objednavky,
Zakaznici, Produkty, Formuldare, Monitoringy, Trasy, Tlac¢ objednavok, Spravy,
Sklady, Kniha jazd, Modul priameho predaja, Cenniky, Kompenzacie, Kampane,
Zlavy, Ciele a Plnenie cielov (KPI).”

“Obchodnici vyuzivaju automatizacné systéemy na vymedzenie svojich
obsluhovanych uzemi. Obchodnik tak vie vyhodnotit, ¢i zakaznik spada do jeho
pravomoci, alebo ¢i ho musi presmerovat na niekoho iného. Prislusnost k jednotlivym
obchodnym teritoriam je jasne zadefinovand.”

“Okrem toho su automatizacné systéemy vyuZivané i na naplanovanie tras
obchodnych navstev. Ukazu obchodnikovi ktorych zdakaznikov by mal navstivit, v
akom poradi a v akych intervaloch. Dba sa pritom na znizovanie ndkladov na
pohonné hmoty.”

“Obchodny personal moéze vyuzivat automatizacny systém ako miesto pre
svoje poznamky, pre svoj synchronizovany kalendadr a pre sustredenie informacii o
zdkaznikovi (o aky produkt prejavil zaujem, aké otazky vzniesol a je potrebné sa k nim

vratit' a pod.). Je to podklad pre jeho pripravu na dalsiu obchodnu navstevu.”
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“Riadiaci pracovnik, obchodny manazér, na druhej strane vidi predaje,
objednavky a vyplnené formulare obchodného zdastupcu zo synchronizovanej databazy
uz v priebehu dna. Synchronizacia udajov od jednotlivych obchodnikov napomaha i
timovej spolupraci a spolocnému rieseniu pripadnych problémov.”

“Automatizacny systém moze byt priamo prepojeny na odmenovanie
obchodnikov a to cez Key Performance Indicators (KPI) — klucové ukazovatele
vwkonu. KPI si stanovuju podniky podla toho, ako meraju vykon svojich obchodnych
zastupcov a toho, ako maju nastavené svoje interné procesy.”

“Pred zavadzanim automatizacnych systémov su obchodnici na ne
pripravovani cez komplexné Skolenie o tom, ako mozu systéemy vyuzivat, co ponukaju
a v com ulahc¢ia ich prdacu. Skolenia na automatizacné systémy byvajii casto
priebezné, aby bol obchodny persondl informovany o novych mozZnostiach, ktoré
ponukaju. Tieto rieSenia su zamestnancom prezentované ako ‘“‘win-win’ rieSenia,
ktoré su implementované preto, aby pomahali pracovnikom pri ich cinnostiach, aby
mohli byt lepsie ohodnocovani a lepsSie vyuzivali dostupné data.”

“Vystupy z automatizacnych systéemov nevyuzZivaju len obchodnici, ale
pracovnici rozneho hierarchického a funkcného zaradenia. Marketingové oddelenia
ich napriklad vyuzivaju na riadenie marketingovych akcii.”

“Je mozné nastavenie automatizacnych systémov na odmenovanie
obchodného personalu. Su to platformy, na ktorych sa da stavat. Jednému podniku
moze stacit to, ze v systéme su udaje o zakaznikoch, o obchodnych prileZitostiach
alebo o etapach obchodnych pripadov a druhy bude vyzadovat integrdaciu na iny

systém a tym bude nutné urcité doprogramovanie.”
Na zaklade obsahovej analyzy vysSSie uvedenych vyjadreni expertov na

vyuzivanie automatiza¢nych systémov v suvislosti s riadenim obchodného personalu

sumarizuje zistenia nasledujuca tabul’ka (Tabul'ka 17).
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Tabulka 17  Vyuzitie automatizaénych systémov pri riadeni obchodného
personalu

Oblast’ riadenia OP | Uloha automatiza&ného systému

Cinnosti OP

Organizacia OP rozdelenie obsluhovanych predajnych uzemi, planovanie

obchodnych navstev a tras

Kontrola (0) ¥

reporting

AR I0LE0)  informacie o stanovenych cieloch a stave ich dosahovania

cez KPI (Key Performance Indicators) — ukazovatele vykonu

Vzdelavanie OP

Odmernovanie OP modul kompenzacii moéze byt prepojeny na modul plnenia
cielov
Pramen: vlastné spracovanie na zaklade polostruktirovaného rozhovoru s expertmi na automatiza¢né

systémy
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5 Diskusia

5.1 Verifikacia hypotéz

Stanovené¢ hypotézy v podkapitole 2.2 st overované Pearsonovym
koeficientom koreldcie (Skalové premenné). Tento koeficient sa moze pohybovat na
linearne nezavislé tak sa koeficient korelacie bliZi k nule. Hodnoty, ktoré su blizke -1,
naznacuju vysoku nepriamu linedrnu zavislost. Naopak hodnoty blizke 1 sa
vysvetl'uju ako vysoka priama linearna zavislost. De Vaus (2002) kategorizoval silu

vztahov podl'a vysky korelaéného koeficientu (Tabulka 18).

Tabul’ka 18  Sila korelacie podl’a korela¢ného koeficientu

Korelaény koeficient v absolitnej Sila korelacie
hodnote
0.01 —0.09 Trivialna
0.1-0.29 Mala aZ priemerna
0.3-0.49 Priemerna aZ podstatna
0.5-0,69 Podstatna az vel'mi silna
0.7-0.89 Silna
0.9-99 Skoro dokonala

Pramen. De Vaus, 2002

Hjy1 Existuje zavislost’ medzi poskytnutym vzdelavanim a vykonom obchodného
personalu v prezentovani a budovani identity produktov podniku.
H;1 Neexistuje zavislost medzi poskytnutym vzdelivanim a vykonom

obchodného personalu v prezentovani a budovani identity produktov podniku.
Vyssie uvedentt hypotézu sme formulovali na zéklade zistenia, Ze 88 %

podnikov poskytuje svojmu obchodnému persondlu Skolenia s informaciami o

predavanych produktoch a sluzbéch.
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Tabulka 19 obsahuje hodnoty Pearsonovho koeficientu pri merani sily
korelacie medzi vzdeldvanim obchodného persondlu a jednotlivymi kompetenciami

urcujucimi jeho vykon.

Tabulka 19  Korelacia medzi vzdelaivanim obchodného personalu a

jednotlivymi kompetenciami urcujicimi jeho vykon

Kompetencia uréujica vykon OP Vplyv vzdelavania OP

Pearsonov koeficient

Nadvizovanie kontaktov s potencialnymi zakaznikmi 0.215 Sig. 0.056
Prezentovanie a budovanie identity produktu 0.350%* Sig. 0.001
Uzatvaranie obchodov 0.242* Sig. 0.031
Upeviiovanie vztahov so zakaznikmi 0.332%* Sig. 0.003

Pramen: VlasEné spracovanie na zaklade vysledkov prieskumlil
Vysvetlivky: korelacia je signifikantna na arovni p = 0,05;  korelacia je signifikantna na urovni p =
0,01; Sig. = signifikancia.

NajvyssSie hodnoty korelacie vzdelavania obchodného personalu a Styroch
kl'aicovych kompetencii boli zaznamenané u “Prezentovania a budovania identity
produktu” (0.350) a “Upeviiovania vztahov so zakaznikmi” (0.332). Hodnoty Sig. su
pri tychto faktoroch nizSie ako p = 0.05 a preto mdzeme potvrdit, ze medzi
premennymi je vzt'ah. Ide v oboch pripadoch o priemerny az podstatny linearny
vztah.

Hypotézu H1 sme tymto potvrdili.

Hy2 Realne rozdelenie ¢asu obchodného personialu medzi jednotlivé obchodné
¢innosti zodpoveda predstavam riadiacich pracovnikov o idedlnom rozdeleni
jeho casu.

H;2 Realne rozdelenie ¢asu obchodného personialu medzi jednotlivé obchodné
¢innosti nezodpoveda predstavam riadiacich pracovnikov o idedlnom rozdeleni

jeho casu.
Tabul'ka 20 prezentuje Pearsonov koeficient pri merani sily korelacie medzi

rozdelenim pracovného Casu, ktory redlne obchodny personédl venuje jednotlivym

aktivitdm a ¢asom, ktory by im mal idedlne venovat’ podl'a obchodnych manazérov.
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Boli hodnotené¢ nasledovné aktivity: aktivny predaj, vyhladdvanie novych
zékaznikov, rieSenie zakaznickych problémov, administrativne cCinnosti a
neproduktivny cas (bez pridanej hodnoty, napr. fyzické presuny, rozhovory o

nepracovnych témach a pod.).

Tabul’ka20  Korelacia medzi realnym zadelenim pracovného ¢asu OP a jeho

idealnym zadelenim

Aktivity obchodného personalu Redlne a idealne
zadelenie ¢asu

Pearsonov koeficient

Aktivny predaj 0.737*%* Sig. 0.000
Vyhladavanie novych zdkaznikov 0.646** Sig. 0.000
Riesenie zdkaznickych problémov 0.655** Sig. 0.000
Administrativne ¢innosti 0.460** Sig. 0.000
Neproduktivny Cas 0.631** Sig. 0.000

Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov prieskumu.
Vysvetlivky: ~ korelacia je signifikantna na arovni p = 0,05; ~ korel4cia je signifikantna na urovni p =
0,01; Sig. = signifikancia.

Hodnoty Pearsonovych koeficientov v aktivitdch: aktivny preda; (0.737),
vyhl'adavanie novych zakaznikov (0.646), rieSenie zakaznickych problémov (0.655) a
¢as venovany neproduktivnym ¢innostiam (0.631), dokazuji podstatny az vel'mi silny
linearny vztah. V pripade administrativnych c¢innosti je hodnota v intervale
priemernej aZ podstatnej sily linedrneho vztahu (0.460) a preto mdZeme konStatovat,
ze obchodny personal ma svoj pracovny ¢as zadeleny vhodne, teda blizko k idedlnym
predstavam. Slabsiu korelaciu v pripade administrativnych ¢innosti mézeme vysvetlit
tak, Ze im obchodny personal musi venovat’ viac ¢asu, ako by bolo Zelané.

Hypotézu H2 prijimame.
H(3 Uvol’nenie predajného personalu pre obsliZenie vacSieho po¢tu ziakaznikov

je zlepSenim, ktoré prinasa automatizacia v riadeni obchodnikov vo vyrobnych

podnikoch.
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H,;3 Uvol’nenie predajného personalu pre obsliZenie vacSieho poc¢tu ziakaznikov
nie je zlepSenim, ktoré prindsa automatizicia v riadeni obchodnikov vo

vyrobnych podnikoch.

Pre overenie hypotézy H3 sme prostrednictvom Pearsonovho korelacného
koeficientu testovali linedrnu zavislost medzi mierou vyuzivania automatizacie a
jednotlivymi zlepSeniami, ktoré boli sposobené automatizaciou v riadeni obchodného
personalu. Pri kazdom druhu zlepSenia sme tento koeficient posudzovali zvlast.

Vysledky st obsahom tabul'ky 21.

Tabulka 21  Koreldcia medzi mierou vyuZivania automatizicie a zlepSeniami z

nej vyplyvajucich

ZlepSenia sposobené automatizaciou v riadeni Miera vyuZivania
obchodnikov automatizacie
Pearsonov koeficient

Monitoring aktivit obchodného personélu 0.443%** Sig. 0.004
Lepsi tok informacii v realnom Case 0.467** Sig. 0.002
Urlahéené planovanie aktivit 0.202 Sig. 0.2
Setrenie Gasu 0.309* Sig. 0.044
Urlah¢ena timova praca 0.281 Sig. 0.088
Urlah¢end komunikécia 0.276 Sig. 0.073
MensSia chybovost’ 0.302 Sig. 0.055
Uvolneny obchodny persondl pre obslizenie vacsieho | 0.360* Sig. 0.019
poctu zdkaznikov

Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov prieskumu.
Vysvetlivky: ~ korelacia je signifikantna na arovni p = 0,05; ~ korel4cia je signifikantna na urovni p =
0,01; Sig. = signifikancia.

Priemerna az podstatne silna zavislost bola preukdzana pri zlepSeni toku
informacii v redlnom case (0.467, pri sig. 0.002), pri monitoringu aktivit obchodného
personalu (0.443, pri sig. 0.004), pri uvolneni obchodného persondlu pre obsluzenie
vacsieho poctu zakaznikov (0.360, pri sig. 0.019) a pri Setreni Casu (0.309, pri sig.
0.044). Pri ostatnych zlepSeniach nebola dosiahnuta signifikancia na trovni p = 0.05

alebo p=10.01.

132




Tymto hypotézu H3 moézeme prijat, ked’ze priemerny az podstatne silny

linedrny vzt'ah oboch skimanych premennych bol dokazany.

Ho4 Existuje zavislost’ medzi vel’kostou vyrobného podniku a existenciou
vzdelavania urc¢eného pre obchodnikov.
H4 Neexistuje zavislost’ medzi velkost'ou vyrobného podniku a existenciou

vzdelavania urc¢eného pre obchodnikov.

Pri overovani hypotézy H4 sme opit’ vyuzili Pearsonov korelacny koeficient,
ked” sme chceli zistit’ €1 velkost' vyrobného podniku podla obratu ma vplyv na
existenciu vzdeldvania uréeného pre obchodny personal. V tomto pripade je hodnota
Statistickej vyznamnosti vic¢Sia ako 0.05 a sice 0.053 > 0.05 (Tabulka 22). To

znamena, ze nevieme potvrdit’ zavislost’ medzi skimanymi premennymi.

Tabulka 22  Korelacia medzi velkostou vyrobného podniku a existenciou
vzdelavania urcéeného pre obchodnikov

Correlations
Vzdelavanie
Velkost podniku uréené pre

podl’a obratu obchodnikov
Velkost podniku podl'a obratu  Pearson Correlation 1 217
Sig. (2-tailed) 053
N 80 80
Vzdelavanie urcené pre Pearson Correlation 217 1

obchodnikov Sig. (2-tailed) 053

N 80 80

Pramen: Vystup z programu IBM SPSS 22.2.

Na zéaklade naSich vysledkov, H5 zamietame.
V nasledujucej tabulke (Tabulka 23) ponukame sumarizaciu stanovenych

hypotéz a nase zavery vyplyvajuce z vysledkov analyzovanych pomocou Statisticke;j

metody korelacie.
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Tabulka 23  Hodnotenie stanovenych hypotéz

v

C. Znenie hypotézy Vysledok
hypotézy
H1 Hol: Existuje  zavislost medzi poskytnutym | Hol prijata

vzdelavanim a vykonom obchodného persondlu v

prezentovani a budovani identity produktov podniku.

H2 Ho2: Redlne rozdelenie ¢asu obchodného personalu | Hy2 prijata
medzi jednotlivé obchodné cCinnosti zodpoveda
predstavdm riadiacich pracovnikov o idealnom

rozdeleni jeho Casu.

H3 Ho3: Uvolnenie predajného persondlu pre obsluzenie | Hy3 prijata
vacsieho poctu zdkaznikov je zlepSenim, ktoré prinasa
automatizacia v riadeni obchodnikov vo vyrobnych

podnikoch.

H4 Ho4: Existuje zavislost’ medzi velkostou vyrobného | Hy4 zamietnuta
podniku a existenciou vzdelavania urené¢ho pre | H,4 prijata

obchodnikov.

Pramen: Vlastné spracovanie

5.2 Navrh modelu s odporucaniami pre prax

Modelovanie umoziuje uskuto¢iiovat’ myslienkové experimenty. Ekonomicky
model je zjednodusenym myslienkovym obrazom, ktory znazoriiuje spravanie l'udi v
urcitom spolo¢enskom a fyzickom prostredi (Gonda, 2006).

Navrhovany model popisuje komplex cCinnosti suvisiacich s riadenim
obchodného personalu za G¢elom kontrolovania, merania a zvySovania jeho vykonu.
Zaroven poskytuje navod na jeho riadenie v podniku. Pri jeho tvorbe bol vyuzity tak
opisny ako normativny pristup.

Navrhovany model, ako prostriedok na ziskanie informacii o Strukture a
skiimani objektu, kombinuje viaceré hl'adiska (Kita a kol. 2012):

- informacie o objekte (obchodnom personali), ktoré sa ziskavaji
prostrednictvom modelu (explana¢né, ilustracné);

- model je kvalitativny (neformalny): analyzuje a navrhuje vysvetlenia;
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- hypotézy o vzt'ahoch medzi premennymi;

- podla metdody konStrukcie ide o mix-model odvodeny z tedrie i
praktického prieskumu;

- model je staticky, verbalny, mikroekonomicky a komplexny.

Na zaklade modelu riadenia obchodného personélu sa situacia zvySovania jeho
vykonu a zefektiviiovania jeho Cinnosti zjednodusi a bude vysvetlené jeho fungovanie
a stvislosti medzi ¢innostami jeho riadenia 1 s prihliadnutim na Specifikd vyrobnych
podnikov.

Nasledujuca schéma (Schéma 5) zobrazuje rdmec systému riadenia predajcov
s jednotlivymi vstupmi a vystupmi, ktoré ovplyviiuju funkciu predaja v organizécii.
Cinnosti predajcov ovplyviuju zékaznikov a zakaznici primarne ovplyviuju

organiza¢né vysledky.

Schéma 6 Ramec systému riadenia predajcov

Faktory rladenia predajcov

e rladenie predajného procesu Vonkajgie vplyvy
e velkost, Struktlra a organizacia predajcov oraanizané Vi  orpanizatnd
e nabor, vzdelavania a coaching 9 . pyvy.. g2
o stratégla, produkty, kapacita
e clelenle zakaznikov )
) externé vplyvy. zakaznicl,
e riadenie vykonu a stanovenie clelbv o
e kultira konkurencia, prostredie
e stmuly
Aktivity Zékaznicke
Predajcovia vysledky Org_ar:lzda':‘, .
« predajny proces vysiedky
« vedomosti « alokéacia ¢asu o fluktuécia « dosahovanie
« motivacia « as venovany « oOpakované cielbv
o fluktuacia nepredajnym akt. predaje « nové aktivity
e Kultlra « komunikacia o vztahy « trhovy podiel
hodnoty « spokojnost Y

Pramen: Andris, Zolters, Sinha, Lorimer (2012)

Naprie¢ celou predkladanou dizertaCnou pracou sme poznatky o riadeni
obchodného personalu a vysledky naSho prieskumu kategorizovali do nasledovnych
oblasti suvisiacich s jeho riadenim: vyber, adapticia, organizécia obchodného
personalu, riadenie jeho vykonu, jeho motivacia a odmeniovanie, vzdelavanie, rozvoj
a jeho kontrola. Navrhovany model ilustruje tieto kategorie aj s hlavnymi pristupmi,

ktoré¢ st v praxi aktudlne (Schéma 6). Rovnako st v modeli zakomponované
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inovativne pristupy, ktoré sme vyhodnotili ako aktualne a prisposobené Specifikam
fungovania obchodného personalu. Vplyvy a vztahy medzi jednotlivymi aspektmi
fungovania obchodného personalu sme skumali v stanovenych a overovanych
hypotézach v podkapitole 5.1. Tieto vztahy su vyznacené kosoStvorcami.

V oblasti vyberu, adaptacie a organizacie obchodného personalu navrhuje
model formalizdciu procesov jeho vyberu a adapticie, t.j. vytvorenie presne
stanovenych procesov a pravidiel. Toto odporucanie formulujeme s oh'adom na nazor
obchodnych manazérov, ktori sa vyjadrili, ze “vyber tych najlepSich” je
najdolezitejSou stratégiou zameranou na zlepSovanie vykonu. Adaptaciu novych
obchodnikov navrhujeme posilnit’ vd’aka inovativnemu pristupu onboardingu, ktory
sme predstavili v podkapitole 1.4.1.

V kategérii riadenia vykonu sme zdoraziiovali, Ze vyber sledovanych
ukazovatel'ov u obchodného persondlu je individudlny a musi zohl'adiiovat’ Specifika
tykajiice sa organizacie, odvetvia a podnikovej kultary. ReSpektovanou zasadou by
mala byt previazanost a nadvdznost' individudlnych, timovych a podnikovych
ukazovatelov. Nas prieskum preukdzal, Ze je obchodny persondl vo vyrobnych
podnikoch najCastejSie riadeny vrcholovym manazmentom firmy alebo obchodnym
riaditelom. Tito pracovnici by mali zabezpecit konzistenciu a nadvéznost
spominanych ukazovatel'ov.

Do riadenia vykonu by sme zahrnuli d’al§i inovativny pristup a tym je
gamifikicia. Zahranicné Stadie v tejto oblasti ukdzali, Ze jednym z najefektivnejSim
motivacnym stimulom pre obchodny personal je sutazivost, na ktorom zaklada prave
gamifikacia. Dal§im efektivnym motivaénym elementom je interné ocenenie
predajcov a preto by sa malo pri riadeni vykonu dbat i na patricné ocenenie
zamestnancov, ktori dosahuji nadpriemerné vykony. Z tohto dovodu méa svoje miesto
v modeli aj spédtnd vdzba. Tato spitna vizba by mala byt’ zabezpeCovana i s ohl'adom
na to, ze sa hypotéza H2 potvrdila — redlne rozdelenie ¢asu obchodného personalu
medzi jednotlivé obchodné ¢innosti zodpovedé predstavam riadiacich pracovnikov o
idedlnom rozdeleni jeho Casu — a ze riadiaci pracovnici a obchodny persondl sa
nezhodujt vo svojich nazoroch na Groven motivacie v podniku.

Navrhovany model sumarizuje zistené¢ poznatky v motivacii a odmenovani
obchodného personalu, tak Ze by mal byt motivovany k vys§im vykonom prave cez
flexibilny systém financ¢nych odmien. Nas prieskum dokazal, ze vyrobné podniky do

vel'kej miery vyuZivaju variabilné zlozky v odmenovacich systémoch, ale maji skor
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tendenciu ich aplikovat’ v podobe mimoriadnych prémii. Provizne systémy priamo
vplyvaju na vykon ale sibezne 1 na motivaciu obchodného personalu vyssi vykon
dosahovat’. V kontexte nefinanénych odmien a ich motivacného efektu odporaca
navrhovany model mozZnost dalSieho vzdeldvania, verejné ocenenie a kariérny
postup. N&S§ prieskum zistil, ze medzi najCastejSie zamestnanecké benefity
poskytované vo vyrobnych podnikoch je flexibilny pracovny Cas a zl'avy na firemné
produkty a sluzby.

Vicsina respondentov v realizovanom prieskume oznacila obchodny personal
za vel'mi dolezity pre zvySovanie obratu podniku. V teoretickej Casti sme zasa
zdoraznovali potrebu spoluprace medzi funkciami obchodu a marketingu. Preto ma
svoje miesto v navrhovanom modeli 1 crossvzdelavanie — spojené vzdelavacie aktivity
pre pracovnikov rdzneho funkéného =zadelenia. Druhym ddvodom pre tento
odporucany pristup je aj fakt, ze respondenti pripisuju marketingu pomerne délezita
ulohu pri zvySovani vykonu obchodného persondlu. Najviac odporicanou metdédou
pre vzdelavanie obchodného persondlu je koucing vzhl'adom na to, ze bol oznaceny
ako najviac ucinny. Skoro polovica respondentov v nasim prieskume sa vyjadrila, ze
Skoli svojich predajcov nepravidelne. Vzhl'adom na ich slabSie kompetencie v
nadvdzovani kontaktov s potencidlnymi zdkaznikmi a v uzatvarani obchodov
odporuame pravidelné vzdeldvacie aktivity v tejto oblasti. Toto odporucanie
vychéadza 1 zo zistenia, ze obchodny personal sa ve'mi malo venuje vyhladavaniu
novych zakaznikov. Cely vzdelavaci program by mal byt flexibilny, uceleny a okrem
dostupnych zdrojov informécii by mal umoznovat’ obchodnému personélu 1 prejavit
zdujem o konkrétne vzdeldvacie aktivity alebo vzdelavaci obsah podla jeho
individualnej potreby. Daldim dévodom, pre¢o by mali podniky zamerat svoju
pozornost’ na vzdelavanie je uz spominand motivacia: d’alSie vzdeldvanie je dolezitym
motivacnym elementom pre I'udské zdroje.

Kontrola obchodného personalu by sa mala tykat’ spominaného vzdeldvania,
tak aby priebezne zistovala a vyhodnocovala jeho G¢innosti s ohl'adom na podstatné
finan¢né investicie, ktoré si vzdelavanie vyzaduje. Kontrola by mala byt efektivne
zavedend 1 u vykonu obchodného persondlu na mesacnej alebo tyzdennej baze. V
neposlednom rade by sa kontrola mala tykat’ i miery vyuzivania automatizacie, ked’ze
nas prieskum preukézal, Ze s systémy automatizacie vyuzivané vicSinou priemerne.
Tento typ kontroly by mal priniest’ spdtnii vdzbu na vnimané negativa systému

automatizacie a na dovody, preco sa nevyuziva v plnej miere. Uskutocneny prieskum
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v tejto oblasti poukdzal na to, Ze ubera obchodnému personalu ¢as, ze je narocny na
pouzivanie a Ze jeho implementacia je prediZzena.

Pri riadeni vykonu obchodného persondlu zohrava klucovlii tlohu
automatizacia jeho cCinnosti, ktora vyrazne zasahuje i do oblasti kontroly. H3 -
Uvolnenie predajného personalu pre obslizenie vicSieho poctu zékaznikov je
najdolezitejSim zlepSenim, ktoré prindSa automatizacia v riadeni obchodnikov vo
vyrobnych podnikoch — bola potvrdena, ale pomocou Statistickej metddy korelacie
sme dokazali, Ze nejde o jediné zlepSenie prindSané automatizaciou. Bol preukazany
silny vplyv medzi automatizdciou a monitoringom obchodného personalu, tokom
informécii a ulahfenym pldnovanim. Automatizacia ma vyznam pri zvySovani
vykonu obchodného personalu, lebo ho odlah¢uje od administrativnych ¢innosti,
ktorym venuje podla prieskumu az pétinu svojho ¢asu, podla zahrani¢nych §tadii

dokonca aj viac.
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Schéma 7
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6 Teoretické a praktické prinosy dizertacnej prace

Obchodny personal do vel'kej miery ovplyviiuje Gspesnost’ podniku na trhu v
podmienkach konkuren¢ného prostredia. Zabezpecenie kontinualneho rastu podniku
predpokladéd efektivne vyuzitie spravne zvolenych riadiacich nastrojov. Obchodny
persondl predstavuje totiz doleZité premostenie medzi podnikom a trhom zdkaznikov.
Pre vysSie zmienené dovody je zaujem teorie (cez literatiru) a praxe (cez komercné
Studie) podstatny.

Préaca v prvej etape poskytla teoreticky pohl'ad na pristupy existujuce v oblasti
vyberu, adaptacie a organizacie obchodné¢ho personalu, riadenia jeho vykonu,
odmenovania, vzdelavania, rozvoja, kontroly a automatizacie jeho Cinnosti. Ide o
dolezity teoreticky prinos prace, kedZe nachadzame v domacej literature zdroje
venujuce sa ludskym zdrojom alebo obchodnému persondlu, ale maly pocet
posudzuje obchodny personal ako Specificku a strategicka zlozku l'udskych zdrojov.
V zahranic¢nej literatare je skimanie obchodného personélu Siroké a kazdy aspekt jeho
riadenia je predmetom velkého poctu odbornych ¢lankov a §tadii. Celkové skiimanie
riadenia obchodného persondlu je vSak ojedinel¢ vzhl'adom na jeho komplexnost.
Praca tieto poznatky sumarizuje a syntetizuje, lebo st naprieC literatrou a
dostupnymi zdrojmi vel'mi roztrieStené.

Vzhl'adom na roztrieStenost’ pohl'adov na obchodny personal v jednotlivych
zlozkach jeho riadenia uvadzame ako prinos 1 to, Ze vdaka komplexnému
posudzovaniu pristupov v jednotlivych zlozkach riadenia je mozné poukazat’ 1 na
suvislosti a nadvédznosti medzi nimi.

Prinosom préce je aj identifikacia zakladnych tendencii a netradi¢nych prvkov
v riadeni obchodného personalu vyplyvajuce z kvalitativneho posunu vztahu predajca
— zakaznik.

Poslednym teoretickym prinosom je 1 pribliZenie zisteni zahrani¢nych
prieskumov, ktoré boli realizované na medzinarodnej trovni, v USA, Kanade a vo
Franctizsku. Vdaka tymto Studiam bolo mozné vyzdvihnit, prax a zvyklosti zo
zahranicia tykajuce sa obchodného personalu.

Praktickym prinosom je realizdcia tak kvantitativneho ako kvalitativneho
prieskumu v tejto oblasti. Podl'a dostupnych informécii a zdrojov sa v slovenskych

podmienkach prieskum zamerany vyluéne na obchodny personil vo vyrobnych
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podnikoch este nerealizoval. Sved¢i o tom 1 zdujem zo strany zapojenych podnikov do

prieskumu — 52.5 % podnikov prejavilo zaujem o zaslanie vysledkov prieskumu.

Dalsim praktickym prinosom st vyjadrenia expertov, ktori sa venuju zavadzaniu

automatizac¢nych rieSeni v podnikoch.

Tabul'ka 24 prinasa hlavné zistenia kvantitativneho prieskumu.

Tabul’ka 24

Hlavné zistenia kvantitativneho prieskumu

Funkcia riadenia

Zistenia a zavery

Riadenie vykonu

Obchodny personal je vicSinou priamo riadeny obchodnym
riaditel'om, €o predpoklada existenciu obchodnych oddeleni vo
vyrobnych podnikoch. Castym javom je aj riadenie
obchodnikov priamo vrcholovym manazmentom podniku.
Napomaha to premosteniu celopodnikovych a obchodnych

planov a ciel’ov.

Vyrobné podniky vykon obchodného personalu pravidelne
vyhodnocuji, ¢i uz na mesacnej, tyzdennej alebo kvartalne
baze. NajcastejSie vSak vyuzivaju mesacné intervaly medzi

vyhodnotenim vysledkov.

Vyrobné podniky prevazne vyuzivaji hodnotenie vykonu
obchodného persondlu na zaklade objemu predajov a
porovnavaju ho so stanovenymi kvétami alebo minulymi

obdobiami.

Manazéri obchodného persondlu vnimaju nasledovné aktivity
ako klic¢ové pre zvySovanie obratu: udrZanie si existujicich
zékaznikov (vernost’ zdkaznikov) a zvySovanie predaja na

existujucich trhoch tak existujucim ako novym zdkaznikom.

Vyrobné podniky sa do velkej miery zhodli na dodlezitosti

obchodného personélu pre zvySovanie obratu podniku.

Podl’a prieskumu a ndzoru obchodnych riadiacich pracovnikov
by sa firmy mali zamerat na ziskavanie tych najlepSich
kandiddtov na pozicie obchodného persondlu, na ich
vzdelavanie a na rozSirenie podpory obchodnych timov. Ide o

stratégie, ktoré vnimaji vyrobné podniky ako najklicovejSie
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pre zlepSovanie vykonu tejto zlozky 'udskych zdrojov.

Vykon obchodného persondlu vo vyrobnych podnikoch ma
rezervy v kompetenciach ako uzatvaranie obchodov a

nadvizovanie kontaktov s potenciadlnymi zakaznikmi.

RieSenie zékaznickych problémov a administrativne ¢innosti
najvyraznejSie zamestnavaji obchodny personal na ukor
vyhl'adavania novych zdkaznikov, ktorému venuji menej zo

svojho pracovného Casu.

Odmenovanie

motivacia

a

Velkd viacsina vyrobnych podnikov poskytuje variabilna

zlozku v odmenovani obchodného personalu.

NajbeznejS§imi  finanénymi odmenami vyuZivanymi pri
odmenovani obchodného persondlu si: mimoriadne prémie a

podiely na dosiahnutom zisku.

NajbeznejS§imi nefinanénymi odmenami vyuzivanymi pri
odmeniovani obchodného personalu su: moznost dalSieho

vzdelavania, kariérny postup a verejné ocenenie.

Elementy, ktoré pdsobia najviac motivacne na obchodny
personal st interné ocenenie vykonu, sutazivost’ s ostatnymi
zamestnancami a pozitivne posobi 1 moznost dalSieho

vzdelavania.

V praxi poskytuji vyrobné podniky flexibilny pracovny cas a
zlavy na produkty a sluzby vlastnej spolocnosti ako

zamestnanecké benefity.

Automatizacia

¢innosti

Obchodny personal vo vyrobnych podnikoch je zataZeny
administrativnymi ¢innostami (v priemere im zaberaju az

pétinu ich pracovného Casu).

Vyuzivanie automatizatnych systémov je vo vicSine
vyrobnych podnikov priemerné a existuju v tejto oblasti

znacné rezervy.

Pokial’ si vnimané negativne aspekty systému automatizacie
¢innosti obchodného persondlu tak v tom, ze uberd
obchodnikom na c¢ase venovanému predaju. Rovnako su

pomerne Casto systémy automatizacie vnimané ako narocné na
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pouzivanie s dlhym ¢asom potrebnym na implementaciu.

Automatizacia ¢innosti obchodného persondlu sa vo
vyrobnych podnikoch ocefiuje pri monitoringu aktivit
obchodnikov, pri zlepSenom toku informécii v redlnom case a

pri pldnovani aktivit.

Vzdelavanie

Vzdelavanie obchodného personalu vo vyrobnych podnikoch
je zamerané na Skolenia o predavanych produktoch / sluzbach

a soft skills, resp. obchodné zru¢nosti.

Obchodny personal vo vyrobnych podnikoch je Skoleny na
nepravidelnej baze a pokiall vo vzdelavani existuje nejakd

pravidelnost’ tak je Skoleny kvartalne.

Koucing ako dlhodobé podnecovanie Skoleného k spravnemu
sposobu vykonu prace je hodnoteny ako najicinnejSia metdda

Skolenia obchodného personalu.

Systém riadenia

Vicsina vyrobnych podnikov si systém riadenia obchodného
personalu vytvorilo vo vlastnej rézii a neprebralo ho od

materskej / sesterskej firmy.

Prameii: vlastné spracovanie

Medzi hlavné prinosy a zistenia vyplyvajuce z kvalitativneho prieskumu

zarad’ujeme:

- najvyraznejSie vyhody automatizacnych systémov vnima slovenskd prax v

automatizacii procesov, eliminacii administrativnych cinnosti a chyb a v

urychlenej komunikécii;

- pri riadeni obchodného personédlu sa automatizacia najviac ocenuje pri jeho

kontrole a planovani obchodnych tras;

- na trhu existuju rézne rieSenia v podobe automatizacnych systémov, ktoré

fungujii na baze “cloudu” alebo “on premise”. Podnik by si mal na zdklade

¢innosti a fungovania svojho obchodného personalu (back office alebo front

office ¢innosti) vyhodnotit’, ktoré riesenie je preitho vhodnejsie;

- pri vyuzivani automatizacnych systémov je citlivy ich vyvoj pre potreby

obchodnikov a konkrétneho podniku, ich implementacia a vnimanie ich

zavadzania a vyuZivania obchodnym persondlom;
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- automatizatné rieSenia si podpornym ndstrojom pre riadenie obchodného
personalu a vyuziva ho aj manazment a pracovnici s rozhodovacimi
pravomocami; a

- uloha automatiza¢nych systémov nespociva len v oblasti kontroly obchodného
personalu — byvaji prepojené na viaceré funkcie riadenia ako organizicia,
reporting, riadenie vykonu, vzdeldvanie a odmenovanie obchodného

personalu.

Zavery dizertaCnej prace prinaSaju odporacania v oblasti riadenia obchodného
personalu v podmienkach vyrobnych podnikov v podobe modelu, ktory je
adaptovanym ndstrojom na jeho riadenie. Pri tychto odporucaniach sme vychadzali z
prehl’adu dostupnych teoretickych informaécii, z realizovaného prieskumu, overovania
stanovenych hypotéz a z komparacie a syntézy naSich vysledkov so zisteniami
zahrani¢nych §tadii.

Hlavné odporacania zahrnuté do spominaného modelu st zhrnuté v tabulke
25.

7

Tabul’ka 25 Prinosy v podobe modelovych odporué¢ani

Vyber, adaptacia, organizacia OP | Formalizacia procesov, vyuzivanie onboardingu

Riadenia vykonu OP Vhodne zvolené ukazovatele; nadvdznost
individualnych, timovych a  podnikovych

ukazovatel'ov; gamifikacia

Motivécia a odmenovanie OP Flexibilny  syst¢ém  finanénych  odmien;
nefinanéna motivacia cez dalSie vzdelavanie,

verejné ocenenie a kariérny postup

Vzdelavanie OP Crossvzdelavanie; pravidelnost’ skoleni;
vzdeldvanie “na poziadanie”; mentoring a

counselling

Kontrola OP Kontrola a¢innosti vzdelavania, kontrola vykonu,

kontrola miery vyuZivania automatizacie

Prameii: vlastné spracovanie

Rovnako tato praca ponuka komparaciu riadenia obchodného personalu v

podmienkach prevazne slovenskych a ceskych podnikov a riadenia obchodného
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personalu v zahrani¢i na zdklade predstavenych existujacich prieskumov v tejto

oblasti a to v kontexte skiimanej tematiky.

Navrhnuty model riadenia obchodného personalu reaguje na zistené

nedostatky vo vyrobnych podnikoch a v reakcii na ne, navrhuje rieSenie v riadeni

obchodného personalu.

vyplyvajice z konfrontacie domace;j

Tieto odporucania boli

formulované aj ako zavery

a zahrani¢nej literatiry, dostupnych

zahrani¢nych §tadii a vysledkov realizovaného prieskumu u vyrobnych podnikov.

Prehl'ad prinosov v teoretickej a praktickej rovine je sumarizovany v

nasledovnej tabul’ke (Tabul’ka 26).

Tabul’ka 26

Prehlad teoretickych a praktickych prinosov dizerta¢nej prace

Teoretické prinosy

Praktické prinosy

Pohl'ad na obchodny personal ako
Specificka  zlozku T'udskych zdrojov a

zhodnotenie jeho tloh v ramci podniku

Kvantitativny prieskum u vyrobnych

podnikov a  nasledné  overovanie

stanovenych hypotéz v oblasti riadenia

vykonu, automatizacie = predajnych
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Z.aver

Uloha obchodného personélu je kI'a¢ova v kontexte akéhokolvek podniku,
vzhl'adom na jeho vplyv na uspesSnost’ podniku na trhu. V ivode sme prezentovali
niekol’ko trendov, ktoré v poslednom obdobi vplyvaji na Cinnosti predajcov a ktoré
vymedzuji d’'alSie smerovanie fungovania a riadenia tychto pracovnikov. Tieto trendy
st naviazané na zistenia, ktoré prinaSa predkladana dizerta¢na préca.

S ohladom na modelovanie spravania obchodného personalu bol navrhnuty
model riadenia, ktory zohladnuje Specifikd obchodného personalu v oblasti jeho
vyberu, adapticie a organizacie, riadenia jeho vykonu, automatizicie predajnych
¢innosti, jeho motivacie a odmeniovania, vzdelavania, rozvoja a kontroly.

Potreba merania navratnosti investicii sa potvrdila v oblasti vzdelavania a
automatizacie predajnych ¢innosti. Ide o finan¢ne a Casovo zatazujlice iniciativy,
ktoré si zasluzia pozornost v podobe vyhodnocovania ucinnosti vzdeldvacich
programov urcenych obchodnému persondlu a vyhodnocovania miery vyuzivania
automatizacnych systémov, ktoré maji predajcovia k dispozicii pri svojich
¢innostiach.

Trend Specializacie obchodného persondlu, spdsobeny informovanymi a
naroénymi zdkaznikmi, vytvéra tlak na manazment, aby prispdsoboval vzdelavacie
programy potrebam a Specifikdim obchodného personalu. Potreba technickych znalosti
pri strategickych a komplexnych predajoch predpoklada timové usilie pracovnikov
nielen obchodného zaradenia. O to dodlezitejSia je potom nadviznost’ naplanovanych
ukazovatel'ov na roznych urovniach, spolupraca oddeleni, timové praca a hodnotenie,
resp. odmenovanie timovych vysledkov.

Tlak na kvalitné zmapovanie predajného procesu u podnikov sa prejavuje cez
pochopenie a kategorizovanie interakcii so zakaznikmi. Takéto vstupné informacie st
dolezit¢ pre spravnu alokaciu obchodného persondlu do vhodnej organizacnej
Struktary a spravodlivé planovanie a rozdelenie predajnych kvot.

Unava spdsobena technologiami pdsobi demotivujuco na pracovnikov vo
funkcii predaja a tym moze byt jednym z faktorov, ktoré vysvetluju priemernt mieru
vyuzivania automatizacnych systémov. Podniky si musia uvedomit, Ze ak maja
zaujem o zvySovanie nadvratnosti investicii do automatizanych systémov, tak musia
mat’ zavedené procesy pre fungujicu spétnu viazbu plyntcu od obchodného personalu

k riadiacim pracovnikom a obchodnym manazérom. Neodpori¢ame povazovat’ tieto
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investicie za jednorazové. Investicie su potrebné 1 na prispdsobovanie systémov
potrebam obchodného persondlu, na zéklade ziskanych spatnych vézieb, ¢o by malo
pOsobit’ motivacne na predajcov.

Okrem beznych pristupov vyuzivanych pri riadeni l'udskych zdrojov by si mal
manazment obchodného persondlu vSimat' inovativne pristupy, ktoré by mohli
pozitivne vplyvat’ na zvySovanie jeho vykonu. Medzi takéto pristupy zarad'ujeme
onboarding, gamifikaciu a vyuzivanie niektorych nastrojov vzdelavania, ktoré by mali
byt obchodnému personalu spristupnené (ako napr. elektronické vzdeldvanie alebo
elektronické kurzy).

Investicie do obchodného persondlu sa moézu zdat na prvy pohlad
predimenzované vzhl'adom na obmedzeny pocet pracovnikov, ktorych by sa prvotne
tykali, ale naberaju na opodstatnenosti, ked’ sa zoberie do uvahy, akym markantnym
sposobom ovplyviiuju obrat a ziskovost’ podnikov.

Dalsi vyskum vidime v rozsireni modelu, §irSom rozpracovani jednotlivych
pristupov riadenia obchodného persondlu a hladani d’alSich suvislosti v oblasti

manazmentu tejto zlozky 'udskych zdrojov.

147



Zoznam pouZitej literatury

Knizné zdroje

I.

10.

11.

12.

13.

ALFRED, J. W. 2003. Moderni personalni management: nejnov¢jsi trendy a
technoldgie. Praha: Grada Publishing, 2003. 253 s. ISBN 80-247-0449-8.

. ARMSTRONG, M. 1999. Personalni manazment. Praha: Grada Publishing,

1999, 963s. ISBN 80-7169.614-5.

ARMSTRONG, M. 2006. A Handbook of Human Resource Management
Practice. London: Kogan Page, 2006, 982 s. ISBN 0-7494-4631-5.
ARMSTRONG, M. — STEPHENS, T. 2008. Management a leadership. Praha:
Grada Publishing, 2008. 272 s. ISBN 978-80-247-2177-4.

CESPEDES, F. 1995. Concurrent marketing. Boston, MA: Harvard Business
School Press, 1995. 336 s. ISBN 978-08-758-4444-2.

CIHOVSKA, V - MATUSOVICOVA, M. — HVIZDOVA, E. 2012.
Manazment obchodnych organizacii. Bratislava: Ekonom, 2012. 304 s. ISBN
978-80-225-3473-4.

DARMON, K — GEISER, R. - DEMONICAULT, F. — PERSON, L. 2006. Les
métiers de vente et de la négotiation. Paris: Studyrama, 2006, 260 s. ISBN 2-
84472-761-1.

DE VAUS, D. 2002. Analyzing Social Science Data: 50 Key Problems in Data
Analysis. Londyn: SAGE Publications Itd., 2002. 402 s. ISBN
9781446226100.

DHENIN, J. F. 2004. Management de 1’équipe commerciale. Paris: Bréal
édition, 2004. 82 s. ISBN 274-95-0423-6.

DHENIN, J. F. — BERRY, P. 2004. Management & Gestion des unités
commerciales. Paris: Bréal édition, 2004. 319 s. ISBN 274-950-2705.
DONELLY, J. H. — GIBSON J.L. — IVANCEVICH, J.M. 1997. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997. 824s. ISBN 80-7169-422-3.

DVORAKOVA Z. a kol. 2007. Management lidskych zdroju. Praha: C. H.
Beck, 2007, 485 s. ISBN 80-7179-893-2.

DRUCKER, P. F. 2006 Drucker na kazdy den. 366 zamysleni a podnétu, jak
délat spravné véci. Praha: Management Press, 2006. 431 s. ISBN 80-7261-
140-2.

148



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

FIELD, A. 2009. Discovering Statistics using SPSS. London: Sage
Publications. 821s. ISBN 978-1-84787-906-6.

FORET, M. 2006. Marketingova komunikace. Brno: Computer Press, 2006.
443s. ISBN 80-251-1041-9.

GONDA, V. 2006. Metodika vedeckej prace pre doktorandov. Bratislava:
Ekonom, 2006, 276s. ISBN 80-225-2250-3.

HEIDE, C.P. 1999. Dartnell’s Sales Force Survey. Chicago, IL: Dartnell
Corporation, 1999, 334s. ISBN 08-501-3130-8.

HRONIK, F. 2007. Rozvoj a vzdéldvani pracovniku. Praha: Grada Publishing,
2007. 240s. ISBN 978-80-247-1457-8.

JOBBER, D. — LANCASTER, G. 2003. Selling and Sales Management.
Londyn: Pearson Education Limited, 2003. s. 443-456. ISBN 0273-67-4153.
JOHNSTON, M.W. — MARSHALL, G.W. 2008. Churchill/Ford/Walker’s
sales force management. New Y ork: McGraw-Hill/Irwin.

KACHANAKOVA, A. 2001. Riadenie ludskych zdrojov. Bratislava: Sprint,
2001, 218 s. ISBN 80-88848-72-5.

KACHANAKOVA a kol. 2007. Riadenie ludskych zdrojov. Bratislava: Sprint.
207s. ISBN 978-80-89085-87-5.

KITA, J. 2010. Ndkup a Predaj. Zakladné obchodné funkcie vyrobného
podniku. Bratislava: Iura Edition, 2010. 216 s. ISBN 978-80-8078-380-8.
KITA, J. a kol. 2012. Modely marketingového rozhodovania. Bratislava:
Ekonoém, 2012, 272 s. ISBN 978-80-225-3505-2.

KITA, J. a kol. 2015. Modelovanie rozhodovacich procesov v marketingu.
Bratislava: Ekoném, 2015, 280 s. ISBN 978-80-225-4159-6.

KOTLER, P. — KELLER, K.L. 2007. Marketing Management. Praha: Grada
Publishing, 2007, 792 s. ISBN 978-80-247-1359-5.

KOTLER, P. 2012. Marketing Management. New Jersey: Pearson Education,
2012. 658 s. ISBN 978-0-13-210292-6.

KOZEL, R. - MYNAROVA, L. - SVOBODOVA, H. 2011. Moderni metody
a techniky marketingového vyzkumu. Praha: Grada Publishing, 2011, 304 s.
ISBN 978-80-247-3527-6.

KOUBEK, J. 2007. Rizeni lidskych zdroju. Zéklady moderni personalistiky.
Praha: management press, 2007. 399s. ISBN 978-80-7261-168-3.

149



30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

LEONARD, F. 1995. Exporter vers les marchés industriels. Les stratégies, les
marchés, les organisations et les hommes. Paris: Presses Polytechniques et
Universitaires Romandes, 1995. 180 s. ISBN 288-074-2943.

LEROUX, E. 2014. Management des forces de vente — De [’animation
d’équipe a [’évaluation de la performance. Paris: Vuibert, 2014. 208 s. ISBN
231-101-2339.

MANNING, G.L. — REECE, B.J. 1992. Selling today: An extension of the
marketing concepts (5th ed.). Boston, MA: Allyn & Bacon, 1992. 570 s. ISBN
978-0-20-513250-8.

MALAVAL, P. - BENAROYA, C. 2005. Marketing Business to Business:
Du marketing industriel au marketing d’affaires. Paris: Pearson Education,
2005. 704 s. 274-407-1232.

MILKOVICH, G.T. - BOUDREAU, I.W. 1995. Rizent lidskych zdroju. Praha:
Grada Publishing, 1995. 930s. ISBN 80-85623-29-3.

MISUNOVA, E. MISUN, J. 2009. Priemysel Slovenska a dopady globdlnej
krizy: Globalna kriza s akcentom na automobilovy priemysel. Bratislava:
Esprit, 2009. 295s. ISBN 978-80-970202-2-4.

LESAKOVA, D. a kol. 2008. Strategicky marketing. Bratislava: Sprint, 2008,
354 s. ISBN 978-80-89085-92-7.

LIVIAN, Y.F. - PRAZSKA, L. 1997. Rizeni lidskych zdroju v Evropé&. Praha:
HZ Systém. 148 s. ISBN 80-86009-19-X

PAUKNEROVA D. a kol. 2006. Psychologie pro ekonomy a manaZery.
Praha: Grada Publishing, 2006. 256 s. ISBN 80-247-1706-9.

RAMBHUJUN, N. — BENRAISS, L. 2008. Analyse des données et techniques
décisionnelles. Paris: Fouchier, 2008, s. 14-17. ISBN 978-216-11053-7.
RICHTEROVA, K. a kol. 2013. Uvod do vyskumu trhu. Bratislava: Sprint2,
2013. 315s. ISBN 978-80-89393-95-4.

SIKYR, M. 2012. Personalistika pro manazéry a personalisty. Praha: Grada
Publishing, 2012. 207s. ISBN 978-80-247-4151-2.

SIROKY, I. 2011. Tvoiime a publikujeme odborné texty. Brmo: Computer
Press, 2011, 143 s. ISBN 978-80-251-3510-5.

VANDERCAMMEN, M. 2011. Marketing [’Essentiel pour Comprendre,
Décider et Agir. Bruxelles: De Boeck, 2011. 576 s. ISBN 2-8041-4954-4.

150



Casopisecké zdroje

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

ANDRIS A., ZOLTNER, SINHA P. a LORIMER S. E. 2012 Breaking the
Sales Force Incentive Addiction: A Balanced Approach to Sales Force
Effectiveness. In Journal of Personal Selling and Sales Management. ISSN
0885-3134, 2012, ro¢. 32, ¢. 2, s. 173.

BASU, AK. — LAL, R. — STAELIN, R. 1985. Salesforce Compensation
Plans: An Agency Theoretic Perspective. In Marketing Science. ISSN 0732-
2399, 1985, vol. 4, no. 4, p. 267-291.

BOUIJENA, O — JOHNSTON, W.J. - MERUNKA, D.R. 2009. The benefits of
sales force automation: A customer’s perspective. In Journal of personal
selling and sales management. ISSN 0885-3134, 2009, ro¢. 29, €. 2, s. 137-
150.

CHUNG, D.J. — STEENBURGH, R. — SUDHIR, K. 2014. Do Bonuses
Enhance Sales Productivity? A Dynamic Structural Analysis of Bonus-Based
Compensation Plans. In Marketing Science. ISSN 0732-2399, 2014, vol. 33,
no. 2, p. 165-187.

CHURCHILL, G.A. — FORD, N.M. — WALKER, O.C. 1976. Organizational
Climate and Job Satisfaction in the Salesforce. In Journal of Marketing
Research. ISSN 0022-2437, 1976, vol. 13, p. 323-332.

COTTELEER, M et al. 2006. Selling the Sales Force on Automation. In
Harvard Business Review. ISSN 0017-8012, 2006, ro¢. 84, ¢. 7-8, s. 18-22.
DARMON, R. Y. 1994. La rotation des vendeurs: de la théorie a la pratique.
In Recherche et Applications en Marketing. ISSN 2051-2821, 1994, vol. 9, no.
1, p. 31-49.

DARMON, R.Y. 1995. Répartition équitable des objectifs de ventes entre les
commerciaux. In Recherche et Application en Marketing. 1995, ISSN 0767-
3701, 1995, vol. 10, no. 3, p. 3-15.

DARMON, R.Y. 1997. Le pilotage des forces de vente: Etat de I’art et modele
conceptuel. In Recherche et Applications en Marketing. ISSN 0767-3701,
1997, roc. 12, ¢. 3, s. 25-38.

DARMON, R.Y. 1998. The Effects of Some Situational Variables on Sales
Force Governance System Characteristics. In Journal of Personal Selling and

Sales Management. ISSN 0885-3134, 1998, ro€. 18, €. 1, s. 17-30.

151



54.

55.

56.

57.

38.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

DELVECCHIO, S. K. - DEETER-SCHMELZ, D. R. — ANSELMI, K. 2013.
Big Brother or big bother? E-monitoring the salesforce. In Journal of Business
& Industrial Marketing. ISSN 0885-8624, 2013, vol. 28, no. 4, p.288-302.

FU, F., RICHARDS, K. HUGHES, D., JONES, E. 2010.
Motivating Salespeople to Sell New Products: The Relative Influence of
Attitudes, Subjective Norms, and Self-Efficacy. In Journal of Marketing.
ISSN 0022-2429, 2010, vol. 74, no. 6, p. 61-76.

HAMBLEN, M. 1999. Customer Focus Drives Sales Automation. In
Computerworld. ISSN 1210-9924, 1999, ro¢. 33 €. 12, s. 42.

HOLT, S. — RADOSEVICH, L. 1998. Front Office Makes a Sales Call. In Info
World. ISSN 0199-6649, 1998, vol. 20, no. 35, s. 58-62.

JOHLKE, M.C. 2006. Sales presentation skills and salesperson job
performance. In The Journal of Business & Industrial Marketing. ISSN 0885-
8624, 2006, vol. 21, no. 5, p.311-321.

LE BON, J. 1997. Contribution des vendeurs aux activités de veille marketing
et commerciale: d’un cadre conceptuel aux opportunités de recherche. In
Recherche et Applications en Marketing. ISSN 0767-3701, 1997, vol. 12, no.
3, p.5-24.

LEROUX, E. — PERETTI, J.M. 2008. L’externalisation des Ressources
Humaines. In Management & Avenir. ISSN 1768-5958, 2008, vol. 6, no. 20, p.
87-97.

LEROUX, E. 2008. Prospective et typologie de forces de ventes externalisées.
In Management & Avenir. ISSN 1768-5958, 2008, 2008, vol. 2, no. 12, p. 67-
81.

LUCAS, G.H. Jr. - PARASURAMAN, A. — DAVIS, R.A. — ENIS, B.M.
1987. An Empirical Study of Salesforce Turnover. In Journal of Marketing.
ISSN 0022-2429, 1987, vol. 51, no. 3, p. 34-59.

PARISSIER C. - MATHIEU A. - ECHCHAKOUI S. 2005. Comment définir
et mesurer la performance du vendeur? In Décisions Marketing. ISSN 1253-
0476, 2005, vol. 40, p. 63-73.

PETTIJOHN, C. — PETTIJOHN, L. — TAYLOR, A. 1995. The relationship
between effective counseling and effective behaviors. In Journal of Consumer
Marketing, ISSN 0736-3761, vol. 12, no. 1, p. 5-15.

POWELL, T.C. - DENT-MICALLEF, A. 1997. Information technology as

152



66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

competitive advantage: The role of human, business, and technology
resources. In Strategic Management Journal. ISSN 1097-0266, 1997, vol. 18,
no. 5, p. 375-405.

RAO, R. C. — TURNER, R. E. 1984 Organization and effectiveness of the

multiple-product salesforce. In Journal of Personal Selling & Sales

Management. ISSN 1557-7813, 1984, vol. 4, no. 1, p. 24-30.

SITASOVA, Jana. 2014. Riadenie predajcov - vybrané aspekty ich riadenia.

In Ekonomika cestovného ruchu a podnikanie: vedecky casopis Obchodnej

fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave. - Bratislava: Katedra sluzieb a

cestovného ruchu OBF EU, 2014. ISSN 1337-9313, 2014, roc. 6, ¢. 1, s. 56-
64.

SITASOVA, J. 2016. Riadenie obchodného persondlu vo vyrobnych
podnikoch. VEGA 1/0282/15 Nastroje marketingovej politiky v novych
obchodnych modeloch orientovanych na vytvaranie viacnasobnej hodnoty pre
zékaznika v podmienkach trvalo udrzatelného rozvoja.

SPEIER C. - VENKATESH V. 2002. The Hidden Minefields in the Adoption
of Sales Force Automation Technologies. In Journal of Marketing. ISSN
0022-2429, 2002, vol. 66, no. 3, p. 98-111.

SPRIMONT, P.A. 2003. Stratégies compétitives, controle des vendeurs et
performance de la force de vente. In Finance Controle Stratégie. ISSN 1287-
1141, 2003, vol. 6, no. 2, p. 137-159.

STODARD, J. — CLOPTON, S. — AVILA, R. 2002. Salesforce Automation:
an Exploratory Study On Sales Professionals’ Perceptions of Performance
Benefits. In The Marketing Management Journal. 1SSN 1472-1376, 2002,
vol. 12, no. 2, p. 1-9.

TOSDAL, H. R. 1952. How to design the salesman's compensation plan. In
Harvard Business Review. ISSN 0017-8012, 1952, vol. 31, no. 5, p. 61-70.
WALSH, S. 2014. Onboarding Sales Teams. In Sales & Service Excellence
Essentials. 2014, vol. 13, no. 9, p. 11-11.

WEITZ B. — BRADFORD K. 1999. Personal Selling and Sales Manage- ment
: A Relationship Marketing Perspective. In Journal of the Academy of
Marketing Science, ISSN 1552-7824, vol. 27, no. 2, p. 241-254.

ZOLTNER A. A., SINHA, P. et LORIMER S.E. 2012 Breaking the Sales

Force Incentive Addiction: A Balanced Approach to Sales Force

153



76.

Effectiveness. In Journal of Personal Selling & Sales Management. vol. 32,
no. 2, ISSN 0885 3134, s. 171-186.

ZOLTNER, A. A. — LORIMER, S E. 2000. Sales territory alignment: An
overlooked productivity tool. In Journal of Personal Selling & Sales

Management, ISSN 1557-7813, 2000, vol. 20, no. 3, p.139-150.

Elektronické zdroje

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

BIONG, H. — SELNES, F. 1996. The Strategic Role of The Salesperson in
Established Buyer-Seller Relationships. In Marketing Science Institute.
[online]. 1996. [cit. 2015.11.03]. Dostupné na internete:
<http://www.msi.org/reports/the-strategic-role-of-the-salesperson-in-
established-buyer-seller-relations/>.

BOUDINET, J. 2015. Best Practices for Salesforce Gamification. [online].
2015. [cit. 2015-07-30]. Dostupné na internete:
<http://www.salesforceben.com/best-practices-for-salesforce-gamification/>.
BOUDINET, J. 2015. The State of B2B SaaS Sales. [cit. 2015-08-02].
Dostupné  na  internete: <http://www.business2community.com/b2b-
marketing/state-b2b-saas-sales-01203657>.

BOUDINET, J. 2015. The State of B2B SaaS Sales. [online]. [cit. 2016-02-
16]. Dostupné na internete: <http://www.business2community.com/b2b-
marketing/state-b2b-saas-sales-01203657#qu8lrlg6dRS13LYT1.97>.

CEGOS. 2010. La performance commerciale: Regards croisés des
commerciaux, de leurs managers et de leurs clients. [online]. 2010. [cit. 2016-
02-15]. Dostupné na internete: <http://static.cegos.com/wp-
content/files/slides _tude performance commerciale 2010.pdf>.

CLAY, R. 2015. Why 8 % of sales people get 80 % of the sales. In Marketing
Donut. [online]. 2015. [cit. 2015-08-15]. Dostupné na internete:
<http://www.marketingdonut.co.uk/marketing/sales/sales-techniques-and-
negotiations/why-8-of-sales-people-get-80-of-the-sales>.

CRM Malina. Hlavné funkcie CRM systémov. [online].[cit.29.12.2014]
Dostupné na internete: <http://www.crmmalina.sk/novinky/hlavne-funkcie-
crm-systemov>.

DEBNAR, R. 2012. Motivovani pracovnici — zaklad uspechu prosperujicej
firmy. [online]. [cit. 2016-02-14].  Dostupné  na  internete:

154



85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

<http://www.ipaslovakia.sk/sk/tlac-a-media/napisali-sme/motivovani-
pracovnici-zaklad-uspechu-prosperujucej-firmy>.

DECARLO, T. — LAM, K.S. 2014. How to Identify and Better Manage
Hunters and Farmers in the Sales Force. In Marketing Science Institute.
[online]. 2014. [cit. 2015.11.04]. Dostupné na internete:
<http://www.msi.org/reports/how-to-identify-and-better-manage-hunters-and-
farmers-in-the-sales-force/>

FIDELMAN, M. — KEENAN, J. 2013. Study: 78 % of Salespeople Using
Social Media Outsell Their Peers. In Forbes. [online]. 2013. [cit. 2015-07-30].
Dostupné na internete:
<http://www.forbes.com/sites/markfidelman/2013/05/19/study-78-of-
salespeople-using-social-media-outsell-their-peers/>.

GROUPEMENT DES CHEFS D’ENTREPRISE DU QUEBEC. La
Rémunération des Vendeurs. [online]. 2008. [cit. 2014-10-18]. Dostupné na
internete:

<http://www.groupement.ca/data/files/21 RemunVendeurCommis.pdf>.
JANKELOVA, N. 2015. Postup riesenia a analyza rozhodovacich problémov.
In Akademicky repozitar. [online]. 2015. [cit. 2016-03-17]. Dostupné na
internete: <http://www.akademickyrepozitar.sk/sk/repozitar/rozhodovacie-
procesy-2-postup-riesenia-a-analyza-rozhodovacich-problemov.pdf>.
KELLY, R. 2015. Onboarding’s impact on Sales Productivity. [online]. [cit.
2016.03.01.]. Dostupné na internete:
<https://www.salesforce.com/blog/2015/03/onboardings-impact-sales-
productivity-cso-gp.html>.

LEEK, J. 2012. Types of Data Analysis Questions. In Github, Inc. [online].
2012. [cit. 18.3.2016]. Dostupné na internete: <
https://github.com/jtleek/dataanalysis/blob/master/week 1/007typesOfQuestion
s/index.md>.

LEVINE, T. 2000. The top 10 ways to know if you are a teller or a seller. In
Coachville Coach Training Resource Center. [online]. 2000. [cit. 2015-08-
15]. Dostupné na internete: <http://www.topten.org/public/AF/AF102.html>.
MARTIN, S. 2012. Top 10 Sales Trends for 2013. In Harvard Business
Review. [online]. 2015. [cit. 2015.10.30]. Dostupné na internete:
<https://hbr.org/2012/12/top-10-sales-trends-for-2013>.

155



93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

100.

101.

MARTIN, S.W. 2011. Seven Personality Traits of Top Salespeople. In
Harvard Business Review. [online]. 2011. [cit. 2015-07-30]. Dostupné na
internete: <https://hbr.org/2011/06/the-seven-personality-traits-o>.
NADOLNY, M. 2013. A Modeled Approach to Marketing’s Contribution.
Sirtus Decisions. [online]. 2013. [cit. 2015.11.05]. Dostupné na internete:
<https://www.siriusdecisions.com/Blog/2013/Mar/A-Modeled-Approach-to-
Marketings-Contribution.aspx>.

NEMCEK, M. 2014. Nakopnite svoj Sales Team — Gamifikacia ako Buzzword
tohto Leta. [online]. 2014. [cit. 2015.12.30]. Dostupné na internete: <
https://aktiv.i0/blog/sk/2014/10/09/nakopnite-svoj-sales-team-gamifikacia-
ako-buzzword-tohto-leta/>.

ROBERTSON, K. 2005. 10 Characteristics of Successful Salespeople. In
Business Know How. [online]. 2005. [cit. 2015-07-30]. Dostupné na internete:
<http://www.businessknowhow.com/marketing/successful-salesperson.htm>.
SALES PERFORMANCE INTERNATIONAL. 2014. The Future od Sales
Training. The Sales Training Program of The Future. [online]. 2014. [cit.
2015-09-07]. Dostupné na internete:
<https://cdns3.trainingindustry.com/media/3203836/spi
%?20thefutureofsalestraining.pdf>.

SALES PERFORMANCE INTERNATIONAL. 2014. The Future od Sales
Training. Why Sales Training Often Fails. [online]. 2014. [cit. 2015-09-07].
Dostupné na internete: <https://cdns3.trainingindustry.com/media/3281768/spi
%20salestrainingprogramoffuture.pdf>.

SHERER, L. 2015. Gamification Can Help People Actually Use Analytics
Tools. [cit. 2015-08-03]. Dostupné na internete:
<https://hbr.org/2015/02/gamification-can-help-people-actually-use-analytics-
tools>.

SITASOVA, J. 2013. The role of salesforce in the era of electronic
commerce. In MERKUR 2013 : the proceedings of the international scientific
conference for PhD students and young scientists : Bratislava, December 5 -
6, 2013 [elektronicky zdroj]. - Bratislava: EKONOM, 2013. ISBN 978-80-
225-3764-3, s. 390-396.

SITASOVA, J. 2014. The Automation of Sales and Purchasing
Activities. In EDAMBA 2014. International scientific conference. EDAMBA

156



2014 : proceedings of the international scientific conference for doctoral
students and young researchers : 13th - 14th november 2014, Bratislava,
Slovak Republic [elektronicky zdroj]. - Bratislava: EKONOM, 2014. ISBN
978-80-225-4005-6, pp. 492-500.

102. SIKULOVA. 2014. Priame Zahranicné investicie v Slovenskej
republike a suvislosti ich vplyvu na ekonomiku. [online]. [cit. 2016-01-15].
Dostupné na internete:
<http://www.ekonom.sav.sk/uploads/journals/267 wpb64sikulova.pdf.>.

103. SME.SK. 2003. Riadenie l'udskych zdrojov sa stalo konecne
strategickym ndstrojom. [online]. [cit. 2016-05-20]. Dostupné na internete:
<http://www.sme.sk/c/1123173/riadenie-ludskych-zdrojov-sa-stalo-konecne-
strategickym-nastrojom.htmI>.

104. STATISTICKY URAD SLOVENSKEJ REPUBLIKY. 2016.
Priemerna mesa¢na mzda v hospodarstve SR. In Portal.statistics.sk. [online].
2016. [cit. 2016-03-20]. Dostupné na internete: <
http://statdat.statistics.sk/cognosext/cgi-bin/cognos.cgi>.

105. STATISTICKY URAD SLOVENSKEJ REPUBLIKY. 2016.
Struktira priemernej nominalnej mesatnej mzdy zamestnanca podla
klasifikacie zamestnani. In Portal.statistics.sk. [online]. 2016. [cit. 2016-03-
20]. Dostupné na internete:
<http://www.statistics.sk/pls/elisw/casovy Rad.procDlg>.

106. THE BRIDGE GROUP. 2015. Research on Metrics and
Compensation. [online]. 2015. [cit. 2015.10.30]. Dostupné na internete:
<http://lapastillaroja.net/wp-
content/uploads/2013/04/SaaSInsideSalesReport.pdf>.

107. VONDRACKOVA, K. 2009. Provizni systém aneb hlavné ne viem
stejné. [online]. [cit. 2016-02-15]. Dostupné  na  internete:
<http://kariera.ihned.cz/c1-38801260-provizni-system-aneb-hlavne-ne-vsem-
stejne>.

108. VSEOBECNE OBCHODNE PODMIENKY PSL, a.s. [online]. 2014.
[cit. 2014-09-12]. Dostupné na internete: <
http://www.psl.sk/downloads/vseobecne obchodne podmienky  predaj slo
v_verzia 03 2009.pdf>.

157



109. VSEOBECNE OBCHODNE PODMIENKY KINEX BEARINGS, a.s.
[online]. 2014. [cit. 2014-09-12]. Dostupné na internete: <
http://www.kinex.sk/?page=predaj-podmienky>.

110. VSEOBECNE  OBCHODNE  PODMIENKY  SCHAEFFLER
Slovensko. [online]. 2014. [cit. 2014-09-12]. Dostupné na internete: <
http://www.schaeffler.sk/content.schaeffler.sk/sk/sales/conditions_of sale an
d delivery/conditions_of sales and_delivery.jsp>.

111. VSEOBECNE OBCHODNE PODMIENKY ZVL Auto spol. sr.o.
[online]. 2014. [cit. 2014-09-12]. Dostupné na internete: <
http://eshop.zvlauto.sk/obchodne-podmienky>.

158



Zoznam priloh

Priloha A Zoznam zahrani¢nych §tadii tykajicich sa obchodného personalu
Priloha B Dotaznik

Priloha C  Otéazky do poloStruktirovanych rozhovorov

159



Priloha A Zoznam zahrani¢nych Stadii tykajacich sa
obchodného personalu

Realizator | Rok Rozsah Stadie | Krajina Téma

Studie Studie realizacie

Proudfoot 2006 | Viac ako 800 | Medzinarodna | Une étude internationale sur

Consulting riadiacich la performance des forces de
pracovnikov v vente
19 krajinach

Groupement | 2008 | 58 podnikov Kanada La rémunération des vendeurs

des  chefs

d’entreprises

du Québec

CEGOS 2010 150 Franctzsko La performance commerciale:
obchodnych Regards Croiseés des
manazerov, commerciaux, de leurs
500 predajcov managers et de leurs clients

Sales 2010 | 2800 USA The Future of Sales Training

Performance globalnych Why Sales Training Often

International firilem Fails

Sales 2010 | 2800 USA The Future of Sales Training

Performance globalnych The Sales Training Program

International firilem of The Future

Aberdeen 2013 274 B2B | USA Motivate, Incent,

Group firiem Compensate, Enable: Sales

Performance Management
Best Practices
The Bridge | 2015 | 343 B2B | USA Research on metrics and
Group firiem compensation

Prameii: vlastné spracovanie

160




Priloha B Dotaznik

161



1/15/2016 DOTAZNIK

DOTAZNIK

Vazena respondentka, Vazeny respondent,

chceli by sme Vas poziadat’ o spolupracu v prieskume, ktory je sucastou rieSenia vyskumu
dizertanej prace s nazvom

Obchodny personal — pristupy k jeho riadeniu

Cielom dotaznika je na zaklade Vasich odpovedi, zistit su¢asnu situaciu fungovania a
riadenia obchodnikov vo vyrobnych podnikoch.

Dotaznik je anonymny a vSetky Vami poskytnuté udaje a vystupy z vyskumu budu vyuzité
vyluéne na spracovanie dizertanej prace.

V pripade zaujmu, Vam mézeme poskytnut vystup po jeho spracovani.
Za Va&s Cas a uCast na prieskume Vam vopred velmi pekne dakujeme.

* Povinné

RIADENIE VYKONU OBCHODNIKOV

1. Kto vo vasom podniku zodpoveda za riadenie obchodnikov?
Oznacte iba jednu elipsu.

vrcholovy manazment podniku

obchodny riaditel

veduci obchodného oddelenia podniku
podla potreby vhodne zvoleni zamestnanci

Iné:

2. Ako casto vyhodnocujete vykon vasich obchodnikov?
Oznacte iba jednu elipsu.

tyzdenne
mesacne
kvartalne

rocne
nepravidelne
nevyhodnocujem

Iné:

https://docs.google.com/forms/d/1imDsygcbyg0V_T60RdOLbWKE-rcJgInPdttqfDQ1Dek/edit 1/10
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3. Akym spésobom meriate vykon vasich obchodnikov?

Oznacte prosim vSetky ukazovatele, ktoré meriate
Zaciarknite vSetky vyhovujtice mozZnosti.

objem predajov, porovnanie s minulymi obdobiami,
objem predajov, porovnanie so stanovenymi cielmi,
pocet novych zakaznikov,

pocet stratenych zakaznikov,

pocet zakaznikov s neuhradenymi zavazkami,
pocet telefonatov s existujucimi zakaznikmi

pocet vykonanych obchodnych navstev

pocet zaslanych obchodnych ponuk

nemeriame ho

Iné:

OO e]

4. Obodujte, do akej miery su pre vas podnik délezité nasledujuce aktivity pre
zvysSovanie vasho obratu.
V kazdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

2- 4-
0 - relativne . > relativne o>
vbbec minimalne X priemerne ) maximalne
malo velmi

zvysenie predaja
existujucim
zakaznikom
vstup na nové
trhy

zvysSenie predaja
novym
zakaznikom na
existujucich
trhoch
rozSirenie
produktového
portfélia
zlepSenie miery
udrzania si
klientely (tzv.
retention rate)
rozsirenie alebo
zmena
obchodnych
kanalov

J 010 0 00
J 00 0 00
J 00 0 00
J 00 0 00
J 00 0 00
J 00 0 00

5. Do akej miery su obchodnici vo vaSom podniku déleziti pre zvySovanie obratu ?
V kaZdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

1 - malo 2 3 4 5 - velmi Neviem
dolezity dolezity posudit

O OO O )

https://docs.google.com/forms/d/1imDsygcbyg0V_T60RdOLbWKE-rcJgInPdttqfDQ1Dek/edit 2/10
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6. Ked’ vo firme chceme zlepsit’ vykon obchodnikov zameriame sa na:
V kaZdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

o

- 1- 2- 4- 5-
ec minimalne priemerne dost maximalne

<
(e}
[on

ich vzdelavanie

vyber tych najlepSich
rozsSirenie obchodnych timov
zmenu motivacného systému
vylepSenu kontrolu

investicie do technologii
rozsSirenie podpory
obchodnych timov
vylepSenie marketingu

8[0/800000
0000000
8101800000
0000000
8[0/800000

7. Vykon nasich obchodnikov v uvedenych kompetenciach je:
V kazdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

Nedostatocny Uspokojivy Dobry Vyborny
nadvazovanie kontaktov s
potencialnymi zéakaznikmi
predstavenie a budovanie
identity produktu
uzatvaranie obchodov
upevnovanie vztahov so
zakaznikmi

0000
0000
0000
0000
0000

8. Rozdelte 100% casu, ktory realne venuju obchodnici nasledovnym aktivitam.
V kaZdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
aktivny predaj
vyhfadavanie novych zakaznikov
rieSenie zakaznickych problémov
administrativne €innosti
neproduktivny ¢as (bez pridanej
hodnoty, napr. fyzické presuny,

rozhovory o nepracovnych témach
a pod. )

0 oo
0 U0
0 oo
0 U0
0 U0

9. Rozdelte 100% casu, ktory by mali idealne venovat’ obchodnici nasledovnym
aktivitam.
V kazdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
aktivny predaj
vyhladavanie novych zakaznikov
rieSenie zakaznickych problémov
administrativne Cinnosti
neproduktivny ¢as (bez pridanej
hodnoty, napr. fyzické presuny,

rozhovory o nepracovnych témach
a pod.)

0 oo
0 U0
0 oo
0 U0
0 U0

https://docs.google.com/forms/d/limDsygcbyg0V_T60RAOLbWKE-rcJgInPdttqfDQ1Dek/edit 3/10
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ODMENOVANIE A MOTIVACIA OBCHODNIKOV

10. Obsahuje systém odmenovania vasho podniku?
Zaciarknite vsetky vyhovujuce moznosti.

fixnu zlozku
variabilnt zlozku

zamestnanecké benefity

11. Ktoré z nasledovnych finanénych odmien vyuziva vas podnik pri odmenovani
obchodnikov?

Zaciarknite vSetky vyhovujuce moznosti.

zvySenie zakladného platu
mimoriadne prémie

podiely na dosiahnutom zisku
13. a 14. plat

Iné:

12. Ktoré z nasledovnych nefinanénych odmien vyuziva vas podnik pri odmenovani
obchodnikov?

Zaciarknite vsetky vyhovujuce moznosti.

verejné ocenenie (napr. obchodnik mesiaca, a pod.)
moznost’ dalSieho vzdelavania

kariérny postup

nevyuzivame nefinanéné odmeny

Iné:

13. Ktoré z nasledovnych zamestnaneckych benefitov vyuziva vas podnik pri
odmenovani obchodnikov?

Oznacte iba jednu elipsu.
cafeteria systém (Cerpanie vyhod podla poctu pridelenych bodov)
zlavnené stravné listky nad ramec zakona
poskytovania napojov na pracovisku zadarmo
Sportové, spoloCenské a kulturne aktivity zamestnancov

materialne benefity (napr. prispevok zamestnavatela na hypotekarny uver
zamestnanca)

flexibilny pracovny Cas

dovolenka nad ramec zakona

8kolenia a dalSie vzdelavanie

zlavy na produkty a sluzby vlastnej spolo¢nosti
zdravotné a déchodkové poistenie
nevyuzivame zamestnanecké benefity

Iné:

https://docs.google.com/forms/d/1imDsygcbyg0V_T60RdOLbWKE-rcJgInPdttqfDQ1Dek/edit 4/10
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AUTOMATIZACIA CINNOSTi OBCHODNIKOV

Automatizacia obchodnych Cinnosti je vyuzivanie softvéru pre automatizaciu predajnych uloh
a aktivit.

14. Vyuzivate automatizaciu ¢innosti obchodnikov? *
Oznacte iba jednu elipsu.

ano

nie Preskocte na otazku 18.

AUTOMATIZACIA CINNOSTi OBCHODNIKOV

15. Do akej miery vyuzivate automatizaciu ¢innosti obchodnikov?
Oznacte iba jednu elipsu.

malo velmi

16. Aké negativne aspekty vnimate u systému automatizacie €innosti obchodnikov?
Zaciarknite vSetky vyhovujtice moznosti.

ide o predrazeny systém pre podnik

podnik neposkytuje dostato¢né zdroje na jeho implementaciu
ubera to obchodnikom na €ase venovanému predaju

jeho implementacia sa zbytoCne predizuje

ide o systém, ktory je naro€ny na pouzivanie

nevnimam Ziadne negativne aspekty

17. Ohodnot'te zlepSenia, ktoré priniesla automatizacia v riadeni obchodnikov:
V kazdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

Velmi

Nedostatocné Uspokojivé Dobré dobré

Vyborné

monitoring aktivit
obchodnikov

lepSi tok informacii v
realnom Case

ulah&ené planovanie aktivit
Setrenie Casu

ulahéena timova praca
ulahéena komunikacia
mensSia chybovost
uvolneny predajny personal
pre obsluzenie vacSieho
poctu zakaznikov

VZDELAVANIE OBCHODNIKOV

https://docs.google.com/forms/d/1imDsygcbyg0V_T60RdOLbWKE-rcJgInPdttqfDQ1Dek/edit

5/10
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18. Ma vas podnik vzdelavanie Specialne ur¢ené pre obchodnikov? *
Oznacte iba jednu elipsu.

ano

nie Preskocte na otazku 22.

VZDELAVANIE OBCHODNIKOV

19. Coho sa tykaju $kolenia uréené pre vasich obchodnikov?
Zaciarknite vSetky vyhovujtice moznosti.

informacie o predavanom produkte / sluzbe

tvorba a ponuka hodnoty

obchodné zrucnosti, tzv. soft skills

spolupraca obchodného a marketingového oddelenia
zakaznicke profily

zékaznicke referencie

cenové plany a stratégie

predajné scenare

metodoldgia predaja

finan¢né principy

hodnotenie zakaznickych potrieb

prekonavanie namietok

komunikacia s riadiacimi pracovnikmi

vyuzivanie podnikového softvéru a dostupnych nastrojov

Iné:

20. S akou frekvenciou su vasi obchodnici Skoleni?
Oznacte iba jednu elipsu.

tyzdenne
mesacne
kvartalne
rocne
nepravidelne

Iné:

https://docs.google.com/forms/d/1imDsygcbyg0V_T60RdOLbWKE-rcJgInPdttqfDQ1Dek/edit 6/10
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21. Ako ucinné su tieto metody Skolenia?
V kaZdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

nevyuzivame tito o qxinng  MIEMe e VEIMI
metoédu ucinné ucinné
indtruktaz (predvedenie
postupu)
koucing (dlhodobé
podnecovanie Skoleného
k spravhemu spdsobu
vykonu prace s
prihliadnutim na jeho
individualitu)
mentoring (ako koucing,
len urcita iniciativa
spociva aj na Skolenom
pracovnikovi)
counselling (vzajomné
konzultacie medzi
nadriadenym a
podriadenym)

Postup obchodnikov pri predaji produktov novej
generacie
Produkty novej generacie - reSpektujuce environmentalne a socialne kritéria

22. Mate v ponuke produkty novej generacie, ktoré respektuju environmentalne a
socialne kritéria trvalo udrzatelného rozvoja? *

Oznacte iba jednu elipsu.
ano

nie Preskocte na otazku 26.

Postup obchodnikov pri predaji produktov novej
generacie
Produkty novej generacie - reSpektujuce environmentalne a socialne kritéria

23. Ako ¢asto aktualizujete tuto ponuku?
Oznacte iba jednu elipsu.

mesacne
kvartalne
roéne

neaktualizujeme

https://docs.google.com/forms/d/1imDsygcbyg0V_T60RdOLbWKE-rcJgInPdttqfDQ1Dek/edit 7/10
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24. Akym spdsobom tuto ponuku realizujete pri jej predaji?
Zaciarknite vSetky vyhovujtuce moznosti.
showroom (predvadzaci priestor)

vystava ekologickych produktov

up-selling (predajny postup, pri ktorom sa ponuka vylepSena/doplnena alternativa
produktu)

cross-selling (predajny postup, pri ktorom sa ponuka suvisejuci vyrobok)
personalizacia predaja (technika prispdsobovania ponuky konkrétnemu zakaznikovi)

internet

25. Ktoré z nasledovnych aspektov komunikuju vasi obchodnici zakaznikom pri predaji
produktov novej generacie?

Zaciarknite vSetky vyhovujice moZnosti.

enviromentalny (ekologicky dosah) produktov
ZniZzovanie emissii vo vyrobe

Setrenie Zivotného prostredia

socialny dopad podnikania

originalita produktov

nekomunikuju ni¢ z vy$Sie uvedeného

Iné:

ZAKLADNE DOPLNUJUCE INFORMACIE O PODNIKU

Sluzi len k spravnemu Statistickému zaradeniu odpovedi a tato ¢ast nebude s nikym zdielana

26. Hlavné odvetvie poésobenia vasho podniku
Oznacte iba jednu elipsu.

tazba energetickych surovin,

tazba neenergetickych surovin,

vyroba potravin, napojov a spracovanie tabaku,

textilnd a odevna vyroba, spracovanie koze a vyroba koZenych vyrobkov,

spracovanie dreva a vyrobkov z dreva, vyroba celuldzy, papiera a vyrobkov z
papiera, vydavatelstvo a tlac,

vyroba koksu, rafinovanych ropnych produktov a jadrovych paliv,
vyroba chemikalii, chemickych vyrobkov a chemickych viaken,
vyroba vyrobkov z gumy a plastov,

vyroba ostatnych nekovovych mineralnych vyrobkov,

vyroba kovov a kovovych vyrobkov,

vyroba strojov a zariadeni,

vyroba elektrickych a optickych zariadeni,

vyroba dopravnych prostriedkov,

vyroba inde neklasifikovana,

vyroba a rozvod elektriny, plynu a vody.

https://docs.google.com/forms/d/1imDsygcbyg0V_T60RdOLbWKE-rcJgInPdttqfDQ1Dek/edit 8/10
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27. Velkost’ podniku podla obratu
Oznacte iba jednu elipsu.

do 2 milibnov EUR
do 10 milibnov EUR
do 50 milibnov EUR
nad 50 miliénov EUR

28. Velkost’ podniku podla po¢tu zamestnancov
Oznacte iba jednu elipsu.

0-9

10-49
50-249
250 a viac

29. Pocet obchodnikov vo Vasom podniku
Oznacte iba jednu elipsu.

0-5
6-10
11-15
16-20

21 aviac

30. Stat, v ktorom ma vas podnik sidlo
Oznacte iba jednu elipsu.

Slovenska republika
Ceska republika

Iné:

31. Systém riadenia obchodnikov
Oznacte iba jednu elipsu.

vytvorili sme si ho sami

prebrali sme ho od domacej materskej / sesterskej firmy

prebrali sme ho od zahrani¢nej materskej / sesterskej firmy

32. Mate zaujem o zaslanie vysledkov z vyskumu?

anonymné spracovanie vysledkov podla kategorie podnikov, nejedna sa o individualne

vysledky
Oznacte iba jednu elipsu.

Ano
Nie

https://docs.google.com/forms/d/1imDsygcbyg0V_T60RdOLbWKE-rcJgInPdttqfDQ1Dek/edit

9/10
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33. Zadajte email, na ktory Vam maju byt’
zaslané vysledky z vyskumu.
Poznamka: Emailova adresa nebude
spdjana s vyskumom

Pouziva technologiu

E Google Forms
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Priloha C Otazky do poloStruktirovanych rozhovorov

Scenar rozhovoru

Téma: Riadenie obchodného personalu — automatizacia jeho ¢innosti
Dobry den,

ako doktorandka na Ekonomickej univerzite v Bratislave, pracujem na prieskume v
oblasti Riadenia obchodnikov vo vyrobnych podnikoch.

Dovol'ujem si Vas oslovit’ so ziadost'ou o rozhovor.

Tieto Vami poskytnuté informdacie budi pouzité len pre ucely spracovania
doktorandskej dizertacnej prace. VSetko, ¢o poviete ostane anonymné a nikde sa
nebude VaSe meno ani meno Vasej spolo¢nosti spajat’ so ziadnym z VasSich vyrokov.

Ako spitnu viazbu a vd’aku za pomoc Vam mézem ponuknut’ vystup z vysledkov
prieskumu po jeho spracovani v pripade, Ze by ste on prejavili zaujem.

Vopred Vam d’akujem za Vasu spolupréacu a pekny det Vam prajem.

Datum:
Nazov podniku:

1. Ako by ste definovali automatizaéné systémy? Co si pod nimi moze ¢lovek
predstavit’?

2. Akt ulohu zohravaju aktualne automatiza¢né systémy v podnikoch?

3. Akym spdsobom su podla Vas automatizacné systémy motivujuce pre ich
uzivatel'ov? V ¢om im ul'ahcuju pracu? Aké zlepSenia prindsaja?

4. S akymi negativnymi aspektami automatizanych systémov sa stretavate
najéastejsie? Co sa im vy&ita?

5. Aka je realita vyuZivania takychto automatiza¢nych softvérov na Slovensku?

St firmy na Slovensku oboznamené s moznost'ami tychto systémov? Maji o

ne zaujem?

Coho sa obavaju firmy pri ich zavadzani?

Ktoré¢ automatiza¢né systémy su na Slovensku najbeznejSie?

8. Pracovnici akého pracovného alebo funkéného zaradenia najcastejSie
vyuZzivaju automatiza¢né systémy?

9. Na ¢o vyuzivaju obchodnici napr. softvér salesforce.com / SAP najcastejSie?

~ o

162



