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Abstrakt

Cilem diplomové prace je vypracovat studii proveditelnosti projektu vedouciho k efektivni
praci se znalostmi v podniku. Tato studie proveditelnosti je vypracovana na zaklad¢ ziskanych
poznatkll zpracovanych v teoretické Casti prace a jejim cilem je zhodnotit realizovatelnost
projektu pro vytvofeni vhodnych podminek k implementaci znalostniho managementu ve
vybraném podniku. Vypracovana studie proveditelnosti slouzi jako doporuceni pro vybrany
podnik.

Kli¢ova slova:

znalosti, znalostni management, implementace znalostniho managementu do podniku, studie

proveditelnosti
Abstract

The aim of the diploma thesis is to elaborate a feasibility study of a project, which leads to
an effective work with knowledge in a company. The feasibility study is elaborated on
the basis of acquired knowledge and information, which is processed in the theoretical part,
and it aims to evaluate the feasibility of a project that deals with creating suitable conditions
in the chosen company in order to raise its ability to implement knowledge management.

The elaborated feasibility study serves as a recommendation for the company.
Key words:

knowledge, knowledge management, knowledge management implementation, feasibility

study
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Uvod

Globalizacni procesy znamenaji mimo jiné zmény charakteru globalnich trhii. Roste
konkurence a jednotlivé podniky musi dosahovat komparativnich vyhod, aby si zajistily
progresivni vyvoj a rust. Na narodni i mezinarodni Urovni se nezbytnou podminkou k Gspéchu
podnikani stdva znalost, informace a védomost. Nasledkem téchto zmén byl vytvofen model
fizeni podniku znalostni management, ktery umoznuje jednotlivym organizacim pracovat
se znalostmi, respektive umét je ziskavat, fidit, sdilet a hlavné je vyuzivat tak, aby mohly
budovat svou Zivotaschopnost a konkurenceschopnost. Hlavnim cilem znalostniho
managementu je prostfednictvim znalosti v organizaci zlepSit jeji schopnost efektivné
vykonavat podnikové procesy. Zaroven se zabyva problematikou lidského kapitilu a

maximalizaci intelektualniho potencialu podniku.

VétSina podniki dnes stale podcenuje dulezitost prace s intelektudlnim potencidlem a
opomijeji tak souvisejici moderni trend vyvoje. Podniky, které byly dosud v poptedi svého
oboru, se mohou nahle dostat problémut s konkurenci. Pfi¢inou muze zdlouhavy proces
inovaci, nekonkurenceschopny produkt, ztrata klicovych zaméstnancii a nasledné i dtlezitych

klientu.

Tématem diplomoveé prace je znalostni management a postup jeho zavadéni do vybraného
podniku. Znalostni management dosud nema Casté vyuziti mezi spole¢nostmi, ale autorka tuto
disciplinu povaZzuje za velmi vyznamnou pro uspéch kazdého podniku. Podnik, ktery bude
predmétem praktické ¢asti diplomové prace, je chemicka firma Huttenes-Albertus CZ s.r.o.,

dcera némeckého koncernu Hiittenes-Albertus.

Teoreticka ¢ast prace je ¢lenéna do Sesti kapitol. V prvnich dvou kapitolach je definovan cil a
metodika zpracovani diplomové prace. Tieti kapitola predklada tvod do informaéni a
znalostni spolecnosti. Stru¢né je popsana znalostni ekonomika jak obecné€, tak na urovni
Evropské unie. Zde je pfedstavena Lisabonska strategie, jakozto prvni dilezity dokument
hovotici o dulezitosti znalostni ekonomiky pro rist konkurenceschopnosti evropskych
podnikd. Dale jsou uvedeny znalostni indexy pro evaluaci stupné rozvoje znalostni
ckonomiky a prostfedi ucicich se organizaci. Ve Ctvrté kapitole je predstaven model
znalostniho managementu, véetné jeho zakladnich prvku. Pata kapitola je vénovana definicim
zakladnich pojmu, jako jsou data, informace a znalosti. Tato kapitola uvadi také model SEKI,
ktery znazorfiuje proces konverze znalosti. Sesta kapitola je zaméfena na konkrétni strategie

v souvislosti s praci se znalostmi, které spolenosti vyuZivaji pro své fungovani. Sedma



kapitola fe$i problematiku intelektualniho kapitdlu a zpusoby jeho méfeni. V posledni

kapitole je charakterizovan postup zavadéni modelu znalostniho managementu do podniku.

Uvodem do praktické &asti je stru¢na charakteristika vybraného podniku a analyza jeho
soucasného stavu. Ta je provedena na zdkladé¢ dotazniku vypracovany TruneCkem a
kolektivem autort (Truneéek, 2004). Nasledné je vypracovana studie proveditelnosti projektu

pro vytvoreni prostiedi pro praci se znalostmi v podniku HA CZ.



1 Cile préace

Diplomova prace bude vypracovavana za ucelem splnéni nasledujicich cilt.

Hlavnim cilem diplomové prace je vypracovat studii proveditelnosti pro vytvoieni vhodného
prostiedi pro implementaci znalostniho managementu do podniku HA CZ. Studie
proveditelnosti bude zpracovana za uéelem piedlozit doporuceni pro dany podnik v piipadé

jeho zajmu o efektivni fizeni znalosti pro podporu jeho dlouhodobé konkurenceschopnosti.

Dil¢im cilem je provést literarni reSerSi problematiky znalostniho managementu a na jejim
zékladé uvést teoretickd vychodiska znalostniho managementu, jeho zakladni prvky a proces

jeho zavadéni do podniku.



2 Metodika vypracovani

Teoretickd prace bude vypracovana metodami literarni reSerSe, deskripce a analyzy.
Podkladem pro zpracovani teoretické ¢asti prace bude ¢eska a zahrani¢ni odborna literatura,
internetové databaze a dalSi dostupné zdroje. Prakticka ¢ast diplomové prace bude zpracovana

analyzy, dedukce a komparace.

Pro analyzu pfipravenosti organizace k zavadeéni znalostniho managementu bude vyuzito
manualu pro audit systému podnikového fizeni vytvoreného Truneckem (2004) praveé pro tyto
ucely. Na tuto analyzu navazuje vlastni studie proveditelnosti, ktera by mohla byt dale vyuZita
V pfipravé projektu pro zajisténi vhodnych podminek pii implementaci znalostniho

managementu do podniku.

Pro zpracovani praktické ¢asti prace autorka vychazi z normy ISO 21500 (Rehagek, 2013),
vramci které mé studie proveditelnosti ustaleny obsah dle svétové organizace UNIDO.

Struktura studie proveditelnosti podle metody UNIDO (Rehéaéek, 2013) je nésledujici:

e Souhrnny piehled vysledka studie

e Lidské zdroje

e Podnikatelské prostiedi

e Lokalizace a environmentalni aspekty
e Analyza trhu a marketingovy koncept
e Pozadavky na vstupy a zafizeni

e Organizace a fizeni

e Realizace projektu

¢ Financ¢ni a ekonomickd proveditelnost
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3 Informacni a znalostni spole¢nost

Pro moderni spolecnost je charakteristické, Ze se musi v prubéhu svého vyvoje prizptisobovat
novym trendim a vinam globalizace. Podle Tofflera (2001) se daji rtzna stadia vyvoje
spole¢nosti rozdélit na jednotlivé viny. Prvni vlnou je zemédé€lska spole¢nost, jakozto zatim
nejdel$i vlna vyvoje moderni spolecnosti, kterd postupné prechézela ve vinu pramyslové
spolecnosti. Dne$ni spolecnost je charakterizovana technologickym pokrokem, automatizaci
vyroby a zménou spole¢enskych vztahti (Subrt, 2008. str. 108) a nese oznadeni informaéni

spole¢nost.

V souvislosti s rychlym nastupem dalSich novych technologii a se schopnosti tvorby, ukladani
a sdileni informaci, se podle riiznych autori nachazime v obdobi ptechodu mezi spole¢nosti
informac¢ni a znalostni. Rozdil v téchto dvou stadiich vyvoje spole¢nosti neni tak zna¢ny jako
u predchozich ptipadt. V ramci informacni spolecnosti zavisi kvalita zivota a spolecenské a
ckonomické vyhledy na schopnosti vyuzivat informace. Rychly pfistup k informacim je
Vv podstaté kli¢em k uspéchu moderni lidské spolecnosti a jejiho dalsiho vyvoje. V souvislosti
s pristupem k informacim v ramci spole¢nosti hovofime o informa¢nim managementu, ktery
znamenal vyrazny pokrok v oblastech IT, administrativy, managementu a ekonomiky (Subrt,
2008, str. 108).

Nasledkem vyvoje a posunu v mnoha zminénych oblastech doslo k evoluci informaéniho
managementu ve znalostni management, ktery se vyvinul jako uspéSny model zvySujici
produktivitu spole¢nosti prostiednictvim efektivni prace s intelektudlnim kapitdlem dané
spole¢nosti. Podle Grublové (2009) znalostni management ,,zhodnocuje znalosti uloZené
v organizacnich dokumentech 1 hlavach pracovnika k zajisténi konkurenceschopnosti.*
Znakem ptechodu od spole¢nosti informacéni ke znalostni je pfijimani hlavni ulohy znalosti

jako ,,rozhodujiciho faktoru v souc¢asném globalnim prostiedi.*

3.1 Znalostni ekonomika

Na nadnarodni trovni prace se znalostmi se mimo znalostni spole¢nost setkavame s pojmem
znalostni ekonomika. Podle BureSe (2007) tento pojem trpi nedostateénymi az absentujicimi
definicemi v odborné literature. Na rozdil od tradi¢ni ekonomiky, ktera klade diraz
na produkt a efektivni vyuzivani zdroji, se znalostni ekonomika orientuje na ,,vyznam
znalosti a technologickych a informacnich ptedpokladu“ pro rozvoj hospodaistvi (Matula,
2011). Konkrétn¢ Bures (2007, str. 15) pak sam poskytuje definici znalostni ekonomiky, ktera

podle n&j ,,spociva v tvorbé piidané hodnoty na zéklad¢ zlroceni znalosti, nejen diky
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manualni vyrobé, a roste vni vyznam vzdélani a vyuziti védeckych poznatka z hlediska

celkové konkurenceschopnosti zemé¢.*

Pokud aplikujeme Tofflereho teorii o vinach vyvoje moderni spole¢nosti uvedenou vyse na
proces pfechodu ke znalostni ekonomice, lze vyvodit, ze v u prvni viny, tedy zemédélské
spolecnosti, byla kliCovym zdrojem piida. Druha vlna byla spole¢nost primyslova a za hlavni
vstupy byly povazovany ptirodni zdroje, pfedevsim uhli a zeleznd ruda. Neméné¢ dulezitou
byla préace. V ramci informa¢ni a znalostni spole¢nosti dochazi ke snizeni potieby firem na
fyzické koncentraci zdroji a stoupa vyznam nehmotnych zdroju, jako jsou informace a
znalosti, jelikoz je Casto efektivnéjsi hmotné zdroje rozptylit. Charakteristické rysy znalostni

ekonomiky jsou shrnuty v nasledujici tabulce.
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Obrazek 1 - Charakteristika znalostni ekonomiky

Charakteristika Konkrétni zména
Rust vyznamu informacnich a — Digitalizace komunikace
komunika¢nich technologii — Propojeni organizaci, spoluprace,
partnerstvi
— Bezbariérova komunikace v ramci

firmy

Snadna komunikace se zdkaznikem

Snizena zavislost na fyzické koncentraci Offshoring

zdrojt Nova délba prace

RN

Rostouci podil HDP na nehmotném
kapitalu

Integrace ekonomickych sektori

\J

Zanik hranice mezi primyslem,

organizacemi a technologiemi

Ruist role zakaznika — Produkt je ptizptsoben individualnim
pozadavkim zdkaznika

— Vznik spolecenstev zdkaznika

Riist dynamiky tvorby cen — Ceny produkt Ize snadno ptizpusobit
moznostem a pozadavkim zakaznika

— Moznost snadného a rychlého
porovnani nabidek a cen

— Zmeéna zpusobu oslovovani zékaznika

Zdroj: vlastni zpracovani podle Bure3e (2007)

3.2 Znalostni ekonomika na arovni Evropskeé unie

Znalostni ekonomika a souvisejici na znalostech zaloZzend konkurence je v souladu se
strategickymi cili Evropské unie. Prvnim dulezitym dokumentem, ktery konkrétné hovoii o
vyznamu znalostni ekonomiky pro rtst konkurenceschopnosti a ekonomického rustu, byla
Lisabonska strategie. Tento dokument byl sepsan dobé, kdy nasledkem prudkého vyvoje ICT
probihaly intenzivni globaliza¢ni procesy, a do popiedi se dostala zvysujici se Groven znalosti
(Euroskop, © 2005-15). Nahle byla pozadovana jina kvalifikace zaméstnancti, byla potieba

zménit systém vzdélavani a také systém socidlniho zabezpeceni.
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3.2.1 Lisabonska strategie

Ackoliv byl na konci 90. let v EU zaznamenan uspé$ny prechod k vytvofeni ménové unie a
Unie se nepotykala s problémy s inflaci ¢i schodkem vefejného rozpoétu, nedokazala se
vypotadat s vysokou nezaméstnanosti, s problémy nastartovat proces inovace a zvysit podil
vydaji na vyzkumnou c¢innost, a s nedostatky v obchodé se sluzbami mezi jednotlivymi
Clenskymi staty. Lisabonska strategic méla utnout obdobi sniZujici se produktivity, zajistit
udrzitelny a dlouhodoby rust a vytvofit nova pracovni mista s cilem zlepsit ekonomicky,
socialni a environmentalni vyvoj a tim vytvofit z Evropy atraktivni misto pro investice,
zam&stnani a podporu inovaci. Na zakladé rezoluce Evropské rady vroce 2010 byl
v Lisabonu sepsan dokument, ktery se opiral o tfi pilife - ekonomicky, sociélni a ekologicky

(Euroskop, © 2005-15). Mimo ostatni sméry napravy bylo stanoveno, ze musi byt splnén cil:

e _Vytvofit znalostni  ekonomiku a  znalostni  spoleénost  vSeobecnym
piistupem K internetu (ve vefejné spravé, skolach a v podnikani), zvySenim vydaji na

vyzkum a vyvoj (cil: 3 % do roku 2010) a podporou inovaci* (Euroskop, © 2005-15).

Hlavnim cilem Lisabonské strategie bylo vytvofit z EU ,nejkonkurenceschopnéjsi a
nejdynamictéjsi ekonomikou svéta zalozenou na znalostech, jez bude schopna udrzitelného
rastu a bude nabizet vice kvalitnich pracovnich mist a vétsi socialni soudrznost™ (European

Parliament, 2004).
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Obrazek 2 - Vydaje CS EU na vyzkum a vyvoj 2000 - 2010

m 2000 - 2004

M 2005 - 2010
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Zdroj: vlastni zpracovani z dat EUROSTAT*

Z grafu je jednoznacéné, ze se k cilové hranici 3 % a K realizaci Lisabonské strategie ptiblizil
jen nizky pocet stati Evropské unie. Jednd se konkrétné o Dansko, Némecko, Rakousko,
Finsko a Svédsko, coZ jsou staty, které byly ve financovani této oblasti pokrogilé jesté pred

piijetim dokumentu.

Jiny vyvoj miZeme pozorovat v dalSim cili Lisabonské strategie: ,,zvySit prirastky
zaméstnanosti tak, aby k roku 2010 dosadhla mira zamé&stnanosti v EU v priméru 70 %"
(Euroskop, © 2005-15). JelikoZ vychozi situace nebyla tak dramatickd, jako ve vydajich na
vyzkum a vyvoj, tento cil nebyl az tak neredlny. Na nésledujicim grafu je znazornén vyvoj
miry zaméstnanosti v EU-27 pied implementaci Lisabonské strategie, v jejim prubéhu a

ve tiech letech platnosti Strategie Evropa 2020.

! Z divodu nedostupnych dat byly v uréitych zemich pouzity jen nékteré roky. Konkrétng pro Recko — 2001,
2003-2010, pro Lucembursko — 2000, 2003-2010, pro Maltu 2002-2010, pro Polsko — 2002-2010 a pro Svédsko

— 2001, 2003-2010
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Obrazek 3 - Zaméstnanost v EU-27 mezi rok 1997 a 2013
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Zdroj: vlastni zpracovani z dat EUROSTAT

Z grafu je jasné patrné, Ze mira zaméstnanosti v prub¢hu realizace Lisabonské smlouvy rostla
az do roku 2008, kdy se projevily dusledky ekonomické krize. Hranice 70 % vSak bylo

dosazeno, v roce 2008 byla dokonce i pfesazena.

Lisabonska strategie sice byla oznac¢ena jako spravna reakce na vyzvy, kterym musi Evropska
unie cCelit, ale poté, co byla zrevidovana, se stala terCem kritickych ohlasti. Na jednu stranu
vymezila oblasti, na které je tfeba se v budoucnu prioritné zaméfit, na druhou stranu nebylo
dosazeno rovnovdhy mezi zavazky a realizovanymi kroky. Hlavnimi nedostatky byla
nesplnitelnost cilt, které byly stanoveny, a pomaly postup v ekonomickych reformach.
Jednou s pficin netspéchu splnéni cili Lisabonské strategie byl rozdilny piistup ze strany
Clenskych statd, kde vétSina stata pfistupovala k implementaci Strategie pasivné, nebo se

zaméfila jen na jeden cil dokumentu.

3.2.2 Strategie Evropa 2020

Po vyprdeni platnosti Lisabonské strategie byla v roce 2010 spusténa nova strategie s novymi
tématy nesouci nazev Strategie Evropa 2020. Strategie predklada nasledujici priority (Sdéleni
Komise, 2010):

e inteligentni rast: rozvijet ekonomiku zalozenou na znalostech a inovacich

16



e udrzitelny rist: podporovat konkurenceschopnéjsi a ekologictéjsi ekonomiku méné
naro¢nou na zdroje
e rist podporujici zaclenéni: podporovat ekonomiku s vysokou zameéstnanosti, jez se

bude vyznacovat socialni a izemni soudrznosti*

Cile Strategie Evropa 2020 se od ptedchozi Lisabonské strategie piilis nelisi. Rozdilnosti 1ze
pozorovat aZ Vv detailnéji formulovanych dil¢ich cilech. ,,Komise vyty¢ila 10 integrovanych
hlavnich smért pro realizaci Strategie (Sest z nich jsou ekonomické cile, tii se zamé&fuji na
zamestnanost a jeden na socialni soudrznost a snizovani chudoby), které maji tidit a vést
reformy v ¢lenskych statech* (Lehndorff, 2012, str. 253). K plnéni cild Strategie Evropa 2020

maji ptispivat jak politiky ¢lenskych statu, tak i politiky na drovni Unie.

3.2.3 Shrnuti

Podle strategickych cili obou dokumentii 1ze vyvodit, Ze EU se snazi o vybudovani silné
znalostni spolecnosti. Ambice Lisabonské strategie byly sice velmi vysoké, ale diky ni se
dostaly na povrch problematické oblasti, na které je tieba se zamétit. Pokud dojde v tomto
sméru ke koordinaci Evropské unie a ¢lenskych stati a vSichni se pouc¢ime z chyb, mize byt
navazujici Strategie Evropa 2020 uspésna. Posun ke znalostni ekonomice zavisi na schopnosti
vzdélavani, snazsi podminky pro podnikani a efektivnéj$i vyuziti technologii, véetn¢ ICT
(World Economic Forum, 2012). Kombinaci téchto krokl je pak vytvofen prostor otevieny

novym znalostem, které na trh ptichazeji v pravy ¢as.

3.3 Znalostni indexy

Pro zhodnoceni stupné rozvoje znalosti ekonomiky v kazdém staté¢ byly vytvoieny tzv.
znalostni indexy. Pivodcem indext je World Bank Institute (WBI), ktery dosahuje vysledki
prostiednictvim metody Knowledge Assessment Methodology, neboli KAM (The World Bank,
2011). Jedna se o interaktivni internetovy néstroj, diky kterému lze staty, nebo regiony,
sefadit podle jejich pokrocilosti ve znalostni ekonomice. Cilem této metody je zajistit
podnikateltim ptehled o piilezitostech i ptekazkach, se kterymi se mohou setkat pii uvazovani
investice do sektoru znalostni ekonomiky. ,Jedine¢na moc metody KAM plyne z jejiho
pfistupu napfic¢ riznymi sektory, coz umoziiuje holisticky pohled na Siroké spektrum faktort

relevantnich pro znalostni ekonomiku* (The World Bank, 2011).
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3.3.1 Znalostni index Kl

Schopnost zemé vytvaret, piijimat a §itit znalost je podstatou indexu KI. Jedna se o indikator
potencialu rozvoje fizeni znalosti v zemi. Pro jeho vypocet se pouzivaji normalizované
hodnoty ze tii skupin2 proménnych — vzdelani a lidské zdroje, systém inovaci a informacni a

komunikac¢ni technologie (The World Bank, 2011).

3.3.2 Index znalostni ekonomiky KEI

Jestli je prostiedi vhodné pro fizeni znalosti hodnoti index znalostni ekonomiky KEI. Na
rozdil od ptedchoziho indexu slouZi k evaluaci efektivnosti fizeni znalosti pro ekonomicky
rast. Jeho hodnota vypovida o celkové Grovni rozvoje v ramci znalostni ekonomiky v zemi, ¢i
regionu. Pro jeho vypocet se pouziva pramér normalizovanych hodnot ¢tyi skupin
proménnych, které se tykaji znalostni ekonomiky. Mimo ptedchozi tfi, které jsou tieba pro
vypocet KI, je tfeba znat normalizované hodnoty proménnych, tykajicich se ekonomického

stimulu a institucionalniho nastaveni (The World Bank, 2011).

Obrazek 4 - Index znalostni ekonomiky pro EU-25 v roce 2012

KEI pro EU-25 2012
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podilem na vyzkum a vyvoj. Zem¢ zapadni a severni Evropy tvofi velmi vykonny klastr téméet

ve vSech oblastech vyvoje a ristu, tedy i zde zaznamenavame vysoke hodnoty indexu KEI.

3.4 Ucici se organizace

Pocatky ucicich se organizaci Ize pozorovat v dobé, kdy se management jednotlivych firem
nezabyval jen chodem podniku jako takového, ale zacal ho vnimat jako celek véetné vSech
jeho zaméstnancu a jejich potfeb. V 50. letech byl pfedstaven koncept Systems Thinking

(University of Edinbourgh, © 2015), ktery se snazi o zménu v manazerském chovani.

Autorem pojmu ,ucici se organizace” je P. M. Senge (2006), ktery ji definuje jako
jsou rozvijeny nové modely mysleni, kde jsou uvolnény kolektivni aspirace a kde se lidé stéle

uci, jak se ucit spole¢né.*

Je skutecnosti, Ze velké mnozZstvi firem stale povazuje maximalizaci zisku jako hlavni cil
spolecnosti. Tohoto cile je dosahovano snizovanim ndkladl a soustfedénim se na spliiovani
potieb zakaznika, ktery stale vice klade pozadavky na vyssi kvalitu, rychlost vyfizeni a nizSi
cenu. Vramci moderni spoleCnosti vSak dochdzi ke zméné zplisobu dosahovani cilt
organizace, a to ve smyslu uspokojeni potieb vSech zainteresovanych stran, tedy jak
zakaznika, tak i zaméstnancl, dodavatelti, mistnich ob¢anti, pracovniki v oblasti Zivotniho

prostiedi, dopravy, samospravy, atd.

Piechod k vnimani zaméstnance jako investora intelektualniho kapitalu (Trunecéek, 2004, str.
91) je povazovan za vyznamny krok ve vyvoji organizaci. S touto charakteristikou souvisi
proces stalého vzdélavani, které je v souladu s podnikovymi cili. Obsah vzdélavani musi byt
dale pfizpusoben ménicim se pozadavkum kazdé spolecnosti. Hlavni rozdil oproti klasickému
pfistupu organizaci lze spatfit pravé v oblasti zptisobu vzdélavani pracovniki. Ucici se
organizace se zam¢fuji na aktivni pristup vSech zaméstnancii ke vzdélavani, které se Casto
stava soucasti jejich pracovni naplné. Oproti hromadnym metodam jako je napt. takovy typ
Skoleni, kde se od pracovnikti nékdy ani neo¢ekava aktivni pfistup, jsou upfednostiovany
individudlni metody, ,,napf. kouCovani a mentoring, které jsou zaloZeny na dlouhodobé
interakci dvou lidi a jsou vyuzivany piedev§im k rozvoji osobnostniho, profesionalniho a

karierového potencialu jedince* (Trunecek, 2004).
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4 Charakteristika znalostniho managementu

Pojem znalostni management je odvozen od anglického knowledge management a oznacuje
zpusob fizeni organizace na bazi vyuziti znalosti jako nového zdroje produktivity. Cilem této
discipliny je dosahnout vys$i produktivity podniku pravé diky spravnému vyuziti lidského
kapitdlu. Jednoduseji feceno, jedna se o zavedeni cyklického procesu vytvaieni, sdileni a

zpracovavani znalosti tak, aby byly efektivné vyuzity k finan¢nimu tspéchu spole¢nosti.

Jako vétSina novodobych manaZerskych konceptl je znalostni management ter¢em mnoha
kritikd, kteti se postupem ¢asu vyhranili do dvou skupin. V prvni jej odsuzuji bez bliZSich
argumentt a shledavaji jej jako novou moderni vinu, kterd se ztrati tak rychle, jako se
objevila. Druhd skupina kritikd nalezla na tomto modelu fizeni znalosti slabiny a nedostatky,
které podloZili argumenty. Trunecek (2004) piSe, Ze: ,,argumenty jsou zdsadni a mnohdy se
nesnadno hledaji protiargumenty. Za vSechny je mozno jmenovat napiiklad T. D. Wilsona,

ktery sviij ¢lanek nazval Management znalosti je nesmysl (2002).*

Hovofime-li o piesné definici pojmu znalostni management, narazime na rozsahlé diskuze na
toto téma, ze kterych plyne nazor podporujici absenci konkrétni definice. Je tomu zejména
z toho dtivodu, Ze je tfeba tento model brat v ramci obecnégjsi roviny a z $irSiho uhlu pohledu.
Na druhou stranu se spousta autorii pokousela definici poskytnout, jako napiiklad
Doc. Ing. Arnost Katolicky, CSc. (2000): ,,KM je cilevédomé tizeni tvorby, ziskavani, sdileni
a uziti znalosti. Prioritnim cilem KM je dosazeni vysSi prosperity podniku. Rozhodujici role
ptislusi pozitivnimu ovliviiovani vnitropodnikového prostfedi pro rozvoj a uZiti
intelektualniho kapitalu ve spojeni s moderni technologii. Nejde o ob¢asnou, nahodilou, dil¢i

aktivitu, nybrz o mnozinu cilevédomych, komplexnich, systémovych aktivit.

Dalkir (2004) definuje znalostni management jako ,,umyslnou a systematickou koordinaci
zaméstnancu firmy, technologii, procesti a organizacni struktury za ucelem ptidat hodnotu
prostiednictvim inovaci. Této koordinace je dosaZzeno béhem vytvateni, sdileni a aplikovani
znalosti a zaroven béhem vkladani cennych védomosti a praktik do firmy, aby bylo stéle
podporovano nepietrzité uceni organizace.”“ Dvojice autorii Pasher a Ronen (2013) v knize
The Complete Guide to Knowledge Management se piesné definici vyhybaji. Jen poskytuji
SirSi pohled na tuto problematiku, ktery se odviji od chapani KM jako nastroje, ktery zvysuje
hodnotu intelektudlniho kapitalu, jakozto nehmotného majetku firmy, ktery podporuje rtst

hmotného majetku a zajist'uje tak budouci finan¢ni uspéch firmy.
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Na zakladé vySe uvedenych definic lze uvést, Ze v ramci aplikace znalostniho managementu
do podniku nejde primarné o to znalosti vlastnit, ale dokazat je ziskavat, vyuzivat, sdilet a
uchovavat tak, aby byly ve spravnou chvili na spravném misté. Pokud je ve spolecnosti
vytvofen komplexni systém fizeni znalosti, tyto znalosti mohou byt klicem k budoucimu
prosperovani spolecnosti a zajistit ji konkurencni vyhodu na trhu, naptiklad na postupech,
které pouziva. Tyto procesy jsou samoziejmé navazany na fadu praktickych c¢innosti,
prostiednictvim kterych muzZe podnik snadno zjistit, kde se znalosti v rdmci spole¢nosti
nachazeji, naptiklad diky identifikovanym znalostnim pracovnikiim, aby piipadné problémy

mohly byt vyfeSeny hned a bez zbytecného odkladu.

Na zavér kapitoly je tieba uptesnit vymezeni jednotlivych pojml oznacujici oblast fizeni
znalosti. Diplomova prace nese nazev Znalostni management - tento pojem oznacuje zptsob
spravy znalosti na organiza¢ni urovni. Organiza¢ni Grovei je podfizena narodni Grovni, kde je
k podporie znalosti ptistupovano naptiklad prostfednictvim strategickych vladnich dokumentd,
a nadnarodni Urovni, kde se setkdvdme s pojmy znalostni ekonomika a znalostni spole¢nost.
V souvislosti s prekladem pojmu knowledge management se setkavame také s pojmem
management znalosti. Ac¢koliv je n€ktefi autofi povazuji za synonyma, jini zastavaji nazor, ze
se toto oznaceni se z hlediska obsahu znacné 1i$i od pojmu znalostni management, predevsim
zZ toho duvodu, ze uz se nejedna o spravu znalosti na organiza¢ni urovni. Bures (2007, str. 21)
definuje management znalosti jako ,relativné propracovanou a stabilni informaticko-
technologickou disciplinu,” kterd zahrnuje oblasti jako ,,dobyvani znalosti z databazi,
ziskdvani a prezentace znalosti od experta, extrakce informaci z textu, znalostni systémy,
multi-agentni technologie, znackovaci jazyky*, aj. Jedna se tedy o fizeni znalosti na zakladni

urovni a tyto aktivity jsou pak vstupem pro plnéni cili znalostniho managementu.
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5 Vymezeni zakladnich pojmi

Objem informaci, znalosti a dat plynouciho mezi podniky stale nartsta a je nezbytné je
dokazat tridit a zpracovavat v ramci potieb konkrétniho podniku. Je velmi dilezité jednotlivé
pojmy od sebe odlisit, ackoliv spolu velmi uzce souviseji, a pochopit jejich tlohu v systému.
Pfed samotnym zavadénim znalostniho managementu do podniku je tfeba pfesné urcit, co

podnik ke své ¢innosti potiebuje.

5.1 Data

Data oznacuji popis reality. Jedna se o symbolické zobrazeni stavu objektii ¢i procesi.
Trunecek (2004) uvadi priklady vyjadieni dat Cisly, pismeny, textem, zvukem, obrazem, ale
i smyslovymi vjemy, ¢ichem a hmatem. Data postraddaji vyznam a strukturu a jsou jakousi
zakladni surovinou procesu tvorby znalosti. Pro praci s daty existuji zakladni operace, jako
naptiklad jejich ziskavani (akvizice), oveéfovani (verifikace), klasifikace, usporadani a jejich
sumarizace a distribuce. Sklendk (2001) uvadi rozliSeni dat z hlediska praxe na data
strukturovand a nestrukturovand, které Trunecek (2004) dale definuje: ,,strukturovana data
zachycuji fakta, atributy, objekty jako napt. pocet osob v mistnosti, jméno, piijmeni, datum
narozeni, adresa, zakon, smérnice, apod. Nestrukturovana data jsou vyjadiena jako tok bytii

bez dalsiho rozliseni.“

Strukturovana data jsou Kk dispozici v databazovych systémech a umoziuji tak snadné

vyhledavani, na rozdil od dat nestrukturovanych.

5.2 Informace

Informace je mozno chapat jako strukturovand a organizovand data, které je mozné
interpretovat. Obecné se jednad o data, kterym ,,jejich pfijemce pfisuzuje ur€ity vyznam na
zékladé poznatkli, znalosti, védomosti a zkuSenosti, kterymi disponuje, a kterd u ptijemce
snizuji entropii (neurCitost)”“ (Kozubek, 2012). Aby ke vzniku informace doslo, informace
musi obsahovat ucel (Mladkovéa, 2003). Ptijemce je pak osobou, ktera rozhoduje o vzniku
informace. Pokud ptijemce nepochopi ucel informace, neni schopen s ni pracovat a informace

se opét stava daty.
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Proces vytvarfeni informaci z dat je popsan nasledujicimi zptisoby (Davenport, 2005):

e Kkontextualizaci (je znam ucel, pro ktery byla data sesbirana)

e kategorizaci (jsou zndmy jednotky analyzy nebo hlavni komponenty dat)

e kalkulaci (data lze analyzovat prostfednictvim statistickych a matematickych metod)
e korekci (z dat jsou odstranény chyby)

e kondenzaci (data Ize shrnout do vystiznéjsi formy)

Jak bylo uvedeno na zacatku kapitoly, objem informaci v rdmci podnikii neustale nartsta.
Nasledkem je ptebytek informaci, které je tieba tfidit podle jejich relevantnosti a vhodnosti
pro danou oblast. ,,Organizace jsou si tohoto faktu védomé a snazi se zlepsit své Sance pomoci
implementace riznych, vice ¢i méné vhodnych, informaénich systému* (Mladkova, 2003, str.
14).

5.3 Znalosti
Znalosti mohou byt definovany jako vysledny produkt procesu, do kterého vstupuji data a
informace jako suroviny (Pettikova, 2010). Nejcastéji je znalost definovana jako informace

obohacend o dalsi atributy.

Mezi atributy, o které jsou informace v pfipadé¢ znalosti navySeny, muiZeme zafadit
zkuSenosti, hodnoty, postoje, dosavadni znalosti, atd. Znalost je tedy utvaiena v mysli ¢lovéka
a je vazana je jiné ¢innosti, prostiednictvim kterych se méni. V rdmci podniku se jedna o
aktiva, ktera neni mozné ridit (Bure§, 2007, str. 27). Na zakladé této mysSlenky je mozné
vyvodit, ze znalostni management vytvaifi podminky pro fizeni prostiedi, ve kterém se
znalosti nachazi. Robert de Hoog (2000) definuje dalSi specifika, kterd znalosti odliSuji od

jinych®  podnikovych  zdroji. MizZeme je rozddlit na kladné a  zaporné.

Kladné

e jejich uzitim rostou, nejsou spotfebovavany
e nejsou konkurencni
e nemaji Z&dné limity

e nejsou omezené mistem ani ¢asem

3 materidlové, financni, lidské zdroje
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Zaporné

e jsou ztélesnéné lidmi, ktefi ptistupnost a vyuzitelnost znalosti ovliviiuji svou vili
e jsou nechmotné a tézko métitelné
e jsou volatilni a mohou zastaravat

e jeji vznik je dlouhotrvajici proces

5.4 Klasifikace znalosti

Stejné jako jiné ostatni pojmy je mozné znalosti rizné klasifikovat. Definici k pojmu znalost
je navic velmi mnoho, tim padem existuje mnoho odlisnych kritérii, podle kterych se znalosti
daji dé€lit. Mimo napiiklad stupné aplikovatelnosti, stavu znalosti, ¢i kvality se znalosti d€li na

explicitni a tacitni. Toto rozdéleni se povazuje za stéZejni a je nejvice pouzivané.

5.4.1 Explicitni znalosti
Explicitni znalost je ,,formalizovani nebo dokumentovana znalost, ktera je vétSinou dobie
strukturovana a snadno prenositelna“ (BureS, 2007, str. 29). Podle Trunecka (2004, str. 17)

maji explicitni znalosti tyto znaky:

Ize je formalizovat,

« je mozno je systematicky uspotadat,
« daji se bez vétsich problémi vyjadrovat,
« dostavaji vétsinou podobu informace,

jsou celkem dobte komunikovatelné,

+ lze je sdilet.

Jedna se tedy o znalosti, které jsou objektivni, racionalni a lze je dobfe formulovat, pienaset a
uchovavat. Jako piiklady explicitnich znalosti 1ze uvést dokumenty, softwary, plany, manualy

a jiné dokumenty technického charakteru.

5.4.2 Tacitni znalosti

Tacitni znalosti, jak uz ndzev napovida, jsou znalosti nevyslovené. Jsou skryté a zakladem je
intelektualni vlastnictvi konkrétnich jedinci nebo skupin lidi. Tacitni znalosti jsou velmi
tézko formulovatelné a Casto jsou osobni. Trunecek (2004, str. 18) formuluje znaky tacitnich

znalosti nasledovné:

e jsou osobni, vazané na subjekt,

e je velmi obtiZneé je formalizovat a poskytnout nékomu jinému,
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e ziskavaji se zkuSenosti a praxi,
e Casem je zaCneme povazovat za néco samoziejmého, ceho si ostatni nemusi vibec

vSimnout nebo pochopit.

Tacitni znalost je velmi sloZité pievést do explicitni formy. Tento proces je pfedmétem
rozporu n¢kolik autord zabyvajicich se znalostnim managementem. Jedna strana tvrdi, Ze
tacitni znalost je az nemozné formalizovat, jelikoZz by timto krokem byla znehodnocena.

Druha strana takovou transformaci ptipousti.

Jako ptiklad tacitnich znalosti lze zde zminit znalosti odbornikti v konkrétni oblasti,
zkuSenosti, know-how, obchodni tajemstvi, aj. Pravé tyto znalosti maji pro kazdy podnik
znaény vyznam a jsou casto zdkladem uspéSného smeéfovani vyvoje podniku a ziskéni
konkuren¢ni vyhody, protoze se jedna pravé o ten typ znalosti, které nelze nijak vzit Ci

napodobit.

V roce 1995 japonsti autofi Ikurijo Nonaka a Hirotaka Takeuchi definovali model vzajemné
interakce tacitnich a explicitnich znalosti. Tento model, zvany také SEKI, je detailngji

predstaven v nasledujici kapitole.

5.5 Konverze znalosti

Diplomova prace vychazi z teorie, Ze v bézném zivoté dochazi ke konverzi tacitnich znalosti
na znalosti explicitni a naopak. Vétsina znalosti obsahuje obé dvé slozky. Tyto sloZky jsou ve
vzéjemné zavislosti a mnohdy je neni mozné oddélit. Dulezité je mezi nimi najit rovnovazny
bod, aby nedo$lo ke znehodnoceni znalosti, nebo naopak k opomijeni novych informaci,
napadu a pohleda (Mladkova, 2003).

Proces konverze znalosti zahrnuje ¢tyfi typy tvorby novych znalosti. Tyto Ctyti zakladni
zpusoby, jak vytvofit nové znalosti, byly vytvofeny podle Nonaky a Takeuchiho (1995), a
jsou graficky znazornény na nasledujicim obrazku. Model SEKI (Socializace — Externalizace
— Kombinace - Internalizace) zachycuje cyklicky proces konverzi tacitnich znalosti

v explicitni.
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Obrazek 5 - Model SEKI

Tacitni Tacitni
Socializace Externalizace
Tacitni LR, Artikulace Eaduans
N
Tacitni KJ Explicitni
Internalizace Kombinace
Dsvojovani si Spojovani

Explicitni

Explicitni

Zdroj: TRUNECEK, J.: Management znalosti. 2004, str. 21.

5.5.1 Socializace

Prvni faze zachycuje proces tvorby noveé tacitni znalosti z pfedchozi. Tento proces probiha
pouze u jednoho jednotlivce a nelze ji aplikovat ve spolecnosti, protoze zde komunikacni
nastroje nehraji ulohu. Klicovym faktorem je zde zkuSenost, kterd vznika nasledkem urcité
¢innosti, ¢i situace (Petfikova, 2010). Pfenos a vytvaieni tacitnich znalosti prostfednictvim
tacitnich znalosti se nazyva sdileni (Trunecek, 2004). Piedpokladem tspéchu socializace ale
neni pouze zkuSenost, ale 1 duvéra, naklonnost a pratelstvi mezi pracovniky organizace

(Mladkova, 2003).

5.5.2 Externalizace

Ve druhé fazi dochazi k formulaci tacitni znalosti. Tacitni znalost je tedy formalizovana a je
snadné sni dale pracovat, pokud je pievedena na explicitni znalost uspésné. K tomuto
uspéchu miize dojit jednoduseji, pokud maji pracovnici n€jakou spole¢nou platformu, napf.

specializaci, obdobnou zkuSenost, nebo zajmy (Mladkova, 2003).

5.5.3 Kombinace
Kombinace je fazi modelu, kdy je proces konverze dokoncen. Jednd se o spojovani

explicitnich znalosti (Trunecek, 2004). Nasledkem je komplexni a systematicky soubor
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formulovanych znalosti. ,,Znalost 1ze kombinovat pomoci dokumentt, schiizek, telefonickych
hovort“ (MI&dkovéa, 2003). Tato faze probiha na tfech Grovnich (Trunecek, 2004). V ramci
prvni trovné jsou znalosti kumulovany a kombinovany ke vzniku nové znalosti. Na druhé
arovni dochazi k sifeni této znalosti, ktera je nasledné upravovana a Sifena dale. Piikladem

kombinace znalosti je sdileni strategickych cilti vedeni spole¢nosti se zamé&stnanci.

5.5.4 Internalizace

Komplexni soubor formulovanych znalosti se v ramci faze internalizace stava opét tacitni.
Jednd se o proces zaloZeny na ,,uéeni se pii ¢innosti (Mladkova, 2003). Takto pfeménéna
znalost je navdzdna na jiz ziskané tacitni znalosti, které méni a obohacuje. K pieméné
explicitni znalosti na znalost tacitni dochazi na trovni jednotlivcd v organizaci. Tento proces
je ucelem zaucovani, Skoleni a dalSiho vzd¢lavani zaméstnancii. Ptikladem procesu
internalizace jsou know-how, které jsou realizovany prostifednictvim praktické ¢innosti
(Mladkova, 2003).

5.6 Shrnuti

Model SECI byl vytvofen s cilem jasn¢ a jednoduse popsat jednotlivé moznosti, jak mohou
byt znalosti ve spolenostech vytvareny, predavany a zpracovavany v dalSi nové znalosti.
V organizaci znalosti vznikaji v ramci urCitych interakci mezi tichymi a vyslovenymi
znalostmi. Tyto interakce se oznacuji jako znalostni konverze a zahrnuji Ctyfi typy:

socializace, externalizace, kombinace a internalizace.

V praxi jsou tyto procesy velmi rtiznorod¢ jak z hlediska proveditelnosti, tak Casu. Napiiklad
proces kombinace, v ramci néhoz jsou explicitni znalosti zpracovavany a modifikovany
s cilem vytvofit nové explicitni znalosti pro SirSi okruh zaméstnanct, je v dnesni dobé velmi
jednoduchy. Znalost se vtakovém procesu nemusi $ifit jen osobné, telefonicky ¢i
prostiednictvim pisemnych dokumentt. Cely proces se usnadiiuje vyuzitim komunikacnich
siti a elektronickych databazi. Na druhou stranu proces socializace je z hlediska

proveditelnosti velmi komplikovany, protoze ziidka kdy dojde k iiplnému prenosu znalosti.

27



6 Znalostni strategie

V piedchozi kapitole bylo pfedstaveno déleni znalosti na tacitni a explicitni. Z modelu SEKI
pak bylo vyvozeno, Ze kiizeni tacitnich a explicitnich znalosti musi byt pfistupovano
individudlné, protoze rtizné procesy spojené s obéma druhy znalosti jsou rtizné casové a
realizacné narocné. Z tohoto diivodu je tfeba v kazdé spolecnosti stanovit, které znalosti jsou
pro jeji fungovani prioritni. ACkoliv vSechny spole¢nosti pracuji s obéma typy znalosti, jeden

typ znalosti je pro kazdou hlavni a plyne z jejich strategie a cila.

Z §irSiho uhlu pohledu Ize spole¢nosti rozde€lit do dvou skupin podle toho, ktery typ znalosti
je pro ni prioritni. Prvni typ zahrnuje podniky, které pracuji piedevsim s explicitnimi
znalostmi a vyuZivaji pro préci velké databaze. Druha skupina je tvofena spole¢nostmi
pracujicimi s tacitnimi znalostmi a v ramci firemni strategie je kladen diraz na tymovou

spolupraci. Tyto dva typy strategie se oznacuji jako strategie kodifikacni a personalizacni.

6.1 Kodifikaéni strategie

Spolecnosti, které pro své fungovani vyuzivaji predev§im explicitni znalosti, vyuZzivaji
strategii kodifikacni. Jedna se piedev§im o takové podniky, jejichz ¢innost se odviji od Casto
opakovanych procest, nebo takové, které produkuji produkty jen drobné odménované podle
potieb zadkaznika. Znalosti jsou v podniku snadno formalizovatelné, kddovany do dat a
nasledné tvoti velké databdze. V databazich jsou pak snadno dostupné pro kohokoli ve firmé.
»-Formalizované znalosti jsou obvykle pouZivany znovu a znovu, coZ umozniuje sniZovat
néklady organizace” (Mladkov4, 2003, str. 48).

Podniky vyuzivajici kodifikani strategii se pii hledani novych zaméstnanc zaméiuji
piredevsim na mladé absolventy, které dale Skoli. JelikoZ tyto podniky pro svou praci musi mit
vybudovanou kvalitni IS/IT, ktera je Casto jedineCna, je tfeba pfipravit své zaméstnance tak,

aby byli schopni rychle vyhledavat, zpracovavat, kombinovat a vyuzivat potiebna data.

Prikladem spolecnosti, které pfijaly kodifikacni strategii, jsou velké poradenské firmy jako
Accenture a Ernst & Young (Mladkova, 2003; Hansen, 1999). V 90. letech si vybudovaly
systém kodifikace, ukladani a znovu pouzZivani znalosti. Princip jejich uspéchu tkvi ve
schopnosti zaméstnance nebo tymu zaméstnanct vyhledat podobné projekty, které byly diiv
realizovany a obsahovaly feSeni dané situace, ackoliv jej sdm neumi zpracovat. Diky kvalitné

vypracované databdzi dat je kazdy schopen fesit jakoukoli zakazku a Setii Cas i néklady jak
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podniku, tak i zékaznikovi. Nevyhodou kodifika¢ni strategie jsou velké naklady pii

potizovani a udrzbé informacnich systému.

6.2 Personalizacni strategie

Firmy, jejichz prioritou je prace s tacitnimi znalostmi, vyuZzivaji strategie personaliza¢ni.
V souvislosti s timto typem strategic hovofime o podnicich se zamérem fesit individualni
projekty, nebo provozujicich kreativni a originalni ¢innosti. Procesy jsou v téchto
spolecnostech natolik jedine¢né nebo ndro¢né, ze kédovani znalosti do dat by bylo slozité az
nemozné. Pokud podniky pracuji hlavné stichymi znalostmi, je riskantnim krokem je

prevadét do explicitni formy, predevsim z divodu jejich mozného znehodnoceni.

Co se ty€e vybéru zaméstnanci, zde je volba preciznéjsi. JelikoZz hodnota tacitnich znalosti je
velmi vysoka, je tieba brat v Uvahu jejich zkuSenosti a znalosti, stejné tak jako jejich ,,styl

jednéni s lidmi, schopnost komunikovat a pracovat v tymu“ (Mladkov4, 2003, str. 49).

V podnicich vyuzivajici personalizacni strategii je kladen diiraz na dialog mezi jednotlivci.
Znalosti, které nejsou kodifikovany, jsou piendSeny prostfednictvim brainstormingi, kde
zamé&stnanci spole¢né ziskavaji hlubsi pohled na dany problém. JelikoZ neni doporu¢ovano
pievadét znalost tacitni na explicitni, musi dochazet ke sdileni tacitnich znalosti. Jednou
smoznosti je tvorba komunit (MIladkovd, 2004. str. 42). Vrédmci komunity dochazi
k vytvofeni platformy pro feSeni problémil. Jsou tvofeny lidmi, ktefi sdili zjem, znalost nebo
zkuSenost. Jsou vytvareny piirozené, ¢i uméle, s jasné definovanym cilem. Mladkova (2004,
str. 43) uvadi, ze ,,organizace by méla pracovniky, vhodné pro praci v komunitach, aktivné
vyhledavat a méla by vzdy vyzdvihnout dileZitost znalosti a prace s nimi.* Komunity je
mozné klasifikovat nékolika zptisoby, jeden z nich nabizi Collison a Parcel (2005, str. 151):
zajmove, pracovni a ukolové komunity. Zatimco se zajmové a pracovni komunity zabyvaji
urCitym oborem nebo oblasti a snazi se navzajem rozSifovat své dovednosti, ukolové
komunity maji konkrétné stanoveny cil a jsou zodpovédné za realizaci vysledkt. Tvoii tedy

jakousi poduroven pracovnich komunit a jsou i ¢asové limitované.

Uspéch personalizaéné zaméfenych firem tkvi v budovani siti zamé&stnanct, piipadné
externich expertd, coZ vede ke schopnosti zaméstnance rychle vyhledat drzitele konkrétni
znalosti. Nevyhodou personalizacni strategie je vysoka naro¢nost na schopnosti zaméstnanct
a také, jako uvadi Bartdk (2008, str. 104), nezbytnost ,,dvoji kompetence” expertia. To

znamena, ze zaméstnanci musi byt kompetentni nejen ve vlastni specializaci, ale musi mit
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rozvinuté komunikacni a socialni schopnosti, aby mohlo dojit k u¢innému sdileni tacitnich

znalosti.

Personalizacni strategie je ,,vhodnd pro firmy zabyvajici se reklamou, marketingem,
vyzkumem, vyvojem, lidskymi zdroji a pro pfipravu firmy na zmény, zejména diskontinudlni

(Bartak, 2008, str. 104).

6.3 Shrnuti

Na spravné volb¢ znalostni strategie zavisi uspéch firmy. Pti volné spravné strategie se musi
ptihlizet také k mozZnosti jeji realizace z hlediska nakladovosti a posuzovat jeji navratnost.
,»Volba konkrétni znalostni strategie musi byt zalozena na identifikaci a pochopeni potieb
zakaznika a na charakter produktu ¢i sluzeb, které organizace poskytuje” (Mladkovéa, 2003,
str. 50).

Podle Charvata (2006, str. 59) lze proces tvorby znalostni strategie rozd¢lit do konkrétnich
krokd.

e ,komunikacni strategie (stanoveni cile vytvofit spravnou strategii)

e rozdéleni kompetenci pro tvorbu strategie (charakteristika odpovédnych osob)
e definice poslani a ztotoznéni se s nim

e stanoveni cilt firmy a ztotoznéni se s nimi

e definice vymezeni firmy k vnéjSimu prostiedi, upiesnéni poslani a vize firmy
e definice zdroju strategie a ztotoznéni se s Nimi

e navrh postuptl pro zajisSténi definovanych zdroji

e stanoveni méfitek pro identifikaci nastoleného sméru

e stanoveni hrani¢nich mezi pro identifikaci dodrZeni stanovené¢ho sméru*
Proces tvorby strategie zobrazuje obrézek na konci kapitoly.

Uvodem této kapitoly bylo uvedeno, Ze pii §ir$im pohledu na tuto problematiku lze
spolecnosti rozdélit podle znalostni strategie, kterou vradmci své Cinnosti vyuzivaji. Po
hlubSim zkoumani obou typt lze vSak vyvodit, ze firmy vyuzivaji oba dva typy, jak kodifikaci
dat, tak personaliza¢ni ptistup. Nékteré firmy, které jsou zamétené na personalizacni piistup
vyuzivaji zaroven i kodifikaci dat, ovSem ne k ukladani konkrétnich znalosti, ale k evidenci
pivodcii jednotlivych Cinnosti. Stejné tak firmy vyuzivajici prioritné kodifikacni pfistup

mohou ve své ¢innosti vyuzivat tym experti.
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Detailni prizkum uspéchu firem vyuzivajici jednotlivé typy znalostni strategii v Harvard
Business Review nabizi zavér, ze Gspé$né firmy excelovaly tim, ze se zaméfily na jednu
strategii a druhou vyuZzivali pro podporu dal§ich ¢innosti. Nesnazily se vyuzit obé dvé ve

stejném méiitku (Hansen, 1999).

Obrazek 6 - Proces tvorby strategie

Eomunikaini
stratepie

k4

Trhy, vnéjEi
prostiedi

k.

Eoncepty

—

Strategie Produktova Strategie
technologie strategie kompetenci

— 1 —

Plan realizace

Zdroj: Smida, 2003, str. 61.
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7 Problematika méreni intelektualniho kapitalu

Podnik pracujici se znalostmi a vyuzivajici néjakou znalostni strategii investuje do
nehmotného majetku. Z SirSiho Uhlu pohledu lze za nehmotny majetek firmy povazovat
kulturu organizace, databaze, inovaéni potencial, dale vztahy se zainteresovanymi stranami.
Z uzSiho Uhlu 1ze nehmotny majetek povaZovat za intelektudlni kapital, ,,ktery je definovan
jako suma znalosti, jeZ ma organizace k dispozici a je schopna je prakticky vyuZit* (Trunecek,
str. 36). Do oblasti intelektualniho kapitalu se nezahrnuji ale jen znalosti, ale také dovednosti,

motivaci a schopnosti zaméstnancti svou znalost v praci vyuZzit.

Zatimco investice do hmotného majetku Ize pomérné snadno méfit, hodnotit a porovnavat,
nehmotny majetek je metodikou soucasného ucetnictvi nezachytitelny (Truneéek, 2004, str.
37). Na druhou stranu je velmi dulezité byt schopen dosahnout méfitelného vysledku,
abychom mohli posoudit funk¢nost fizeni znalosti. Bez konkrétnich hodnot tak management
prichazi o schopnost zhodnotit, zda podnik ziskava konkurencni vyhodu nebo jestli je na cesté

k ziskani inova¢niho kapitalu.

Metodika méfeni intelektualniho kapitalu je v procesu vyvoje, kdy se experti snazi nalézt
nejvice propracované metody jeho méfeni. Podle O’Dellové a Graysona (2011) neni prioritou
zméfit velikost kapitalové zékladny, ale zhodnotit jeho pfinos pro vykon podniku. Autofi

uvadi tfi dimenze, kde se projevuje dopad vlastnictvi nehmotného majetku:
e Méreni prostiednictvim vysledkii

Aby mohl byt znalostni management povazovan za uspé$ny jeho uZivateli, musi jim
pomoci Vv jejich pracovnim vykonu nebo musi v podniku dosahnout okamzitych vysledku.
Prostfednictvim tohoto meéfeni je KM povazovan jako nastroj podpory obchodnich

procest
® Méreni prostirednictvim ¢innosti:

Management, zakaznici a zaméstnanci se zamétuji na kvality probihajicich procest a jeho
vysledky. Za témito procesy vSak stoji navrhovatelé informacnich systémd, ktefi musi
chapat Cinnosti nad rdmec téchto procesti. Tato dimenze méfeni indikuje, jak Casto se
uzivatelé ptipojuji k nastrojum IT, jak Casto z nich Cerpaji nebo do nich ptispivaji. Tim

padem dochazi k blizSimu pochopeni toho, jak je — pokud ano, uréity nastroj IT vyuzivan.
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o skutecné vydaje a prijmy

Sledovat skute¢né vydaje a piijmy spojené s implantaci znalostniho managementu je
slozité, protoze jsou Casto rozptylené v celé organizaci a fizeni znalosti se dotyka spousta
odd¢leni, jako je IT, HR, vzdélavani zaméstnanct, atd. OvSem jsou zde vydaje spojené
srozvojem podpurného systému, které lze sledovat. Truneéek (2004, str. 37) uvadi

hardware, software, telefon, sité, Skoleni zaméstnancti atd.

O nezbytnosti méfeni nehmotného majetku je zminéno vyse. Hlavnimi divody jsou tedy
schopnost evaluace investice do znalostniho managementu, tedy uspéSnost prostiedkl
vynaloZenych na zvysovani intelektualniho kapitalu. Dale je to potfeba kontroly. ,,Aby mohli
manazefi kontrolovat, potiebuji ur¢ity metodicky aparat, ktery by tuto ¢innost umozioval a
¢inil ji efektivni, prihlednou a divéryhodnou® (Trunecek, 2004, str. 40). Nakonec je potieba
neustalého vzdélavani se, které je napojeno na potiebu feedbacku. Bez zpétné vazby by
vedouci pracovnici nebyli schopni odhalit odchylky a neumoznilo by se jim zjistit, zda se
znalostmi pracuji dobfe, ¢i Spatné (Trunecek, 2004. str. 40). Z téchto diivoda jsou neustale
vyvijeny metody méfeni intelektualniho kapitalu, mezi které se mj. fadi Benchmarking, Cost-
Benefit Analysis, Balanced Scorecard, Scandia Navigator, Value Chain Scorecard, Total
Value Creation, Accounting for Future a TobinGv ukazatel q (Mare$ové, 2012). Dal3i autofi*

uvadéji napt. paprskovy graf (pavouk).

* Mladkova, Trunedek
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8 Proces zavadéni znalostniho managementu do podniku
Po definovani zakladnich prvki znalostniho managementu a zptisobech méteni nehmotného
kapitalu v podniku budou nasledujici kapitoly vénované procesu implementace znalostniho

managementu do podniku.

Jak jiz je zminéno na piedchozich stranach prace, cilem znalostniho managementu je vytvofit
systém, ktery v organizacich vytvoii vhodné prostfedi pro efektivni vytvafeni, vyhledavani,
ziskavani, prendSeni a znovu vyuzivani znalosti. Z hlediska casového, personalniho
1 finan¢niho se nejedna o nenaro¢ny proces. Velmi dilezita je podpora ze strany vrcholového
managementu kazdé organizace. Pro jeho implementaci musi byt vytvofeno pftiznivé

prostiedi, nebot’ zmény v souvislosti jeho zavadéni probihaji najednou v celé organizaci.

Pro zajisténi efektivnosti pii zavadéni KM do podniku musi byt vyuzivany metodiky, jakozto
doporuceni pro dany podnik. Pro korektni fungovani metodik jsou stanoveny obecné

pozadavky, které Bures (2007, str. 97) definuje nasledovné:

e musi jasné deklarovat soubor hodnot, na nichz je zaloZena, respektive jichZz chce
dosahnout

e musi urovat postup feSeni, aby bylo mozné cely proces zavadéni znalostniho
managementu planovat

e musi urcovat priority feseni

e méla by doporucovat metody, techniky a néastroje, které je vhodné pouzit

Vv jednotlivych fazich feSeni

Metodik zavadéni znalostniho managementu je celd fada a stale se vyvijeji. Velmi popularni
je metoda KM Toolkit A. Tiwany (Norton, Tiwana, 1996), kterd proces rozdéluje do deseti
krokt. Tato metoda nese né¢kolik vyhod, mezi které patii snaha o vyuziti jiz realizovanych
investic, coz firm¢ zarucuje minimalizaci investic budoucich (Bure$, 2007). DalSi vyhodou je
skutecnost, Ze si kazda organizace vytvaii v podstaté vlastni model implementace KM. Bures
(2007) spatiuje nevyhody této metody zejména v piecenovani role informacnich technologii a
podceiiovani vytvofeni tymu pro KM. Mezi dal§i metody autor tadi Standardized KM
Implementation, APQC Road Map, Nabla Per Partes, K-Stream, Ibermatica, Prorad, In-To-
Knowledge, Corma, nebo Know-It.

Cely proces zavadéni znalostniho managementu je rozdélen do péti fazi. VSechny vyse

zminéné metodiky zahrnuji jednotlivé faze, které se vzajemné prolinaji a nemusi byt nutné
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harmonizovany v jednotlivych ¢astech organizace. Jednotlivé faze jsou nasledujici (Trunecek,
2004, str. 63-64):

e piipravna faze

o féze poznévaci

e pilotni projekty

e rozSifovani a podpora

e institucionalizace

Tento koncept je ovéfeny u organizaci, které implementovaly management znalosti. Nejedna
se o0 teoreticky koncept. Pro vSechny organizace se zajmem zavést KM do systému fizeni je
dulezité, aby prosly vSemi fazemi plynule. Prvni faze muze byt dosaZzeno i mimo Umysiné

fizeni znalosti.

8.1 Zacatek

V prvni a zaroven nejpodstatnéjsi fazi je riziko neporozumeéni celého konceptu. Jelikoz se
stale jedna o takika novy model manaZerského fizeni, je mozné, ze se prichazejici s ideou
fizeni znalosti mohou setkat se skepticismem nebo podcenovanim. Je proto vyhodou, kdyz je
iniciujicim jedincem pravé nékdo zvedeni podniku, ktery ma v organizaci pfirozené
dominantni postaveni a Sifeni konceptu tak probiha shora doli. ,,V této fadzi musi dojit
zejména k probuzeni zajmu rozhodujicich pracovniki o management znalosti“ (Truneéek,
2004, str. 63-64). V ramci prvnich kroku je tfeba vSem pracovniklim objasnit vyhody, které
z modelu plynou, a nasledné je motivovat k jeho pfijeti. K tomuto dochazi na demonstraci na
redlnych problémech (Mladkové, 2004), zaroven jsou pracovnici zvani k otevienym diskuzim,
Sifenim piipadovych studii, Skolenim, konferencim se zkusenymi manazery v oblasti KM,
nebo jinym prednasSkam.

Vysledkem prvni faze je mj. ,,identifikace jedinci a skupin, které se uz managementem

=

znalosti néjakym zpusobem zabyvaji* (Mladkova, 2004). Tim lze u ostatnich pracovniku
zvysit zajem a povédomi o moznosti Fidit znalosti a objasnit mozné zmény v organizaci. Na

konci prvni faze je rozhodnuto, zda v modelu fizeni znalosti pokracovat, nebo nikoliv.

8.2 Poznavani a experimenty
V dalsi fazi dochdzi Kk detailngjsimu popisu fungovani znalostniho managementu
v konkrétnim podniku. Cilem vramci této faze je harmonizace strategie KM s hlavni

podnikovou strategii a se zpisobem prace organizace. I tato faze nese urcité rizika. Trunecek
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(2004, str. 64) jmenuje napiiklad nejasné nebo nezietelné definovanou strategii podniku.
V pocatcich procesu implementace KM mulze nastat, ze konkrétni podnik absentuje
podnikovou strategii, nebo napiiklad neni $ifena do podvédomi pracovnikd. Ve vSech

piipadech je tieba na definici podnikové strategie zapracovat.

Vysledkem druhé faze jsou vytvoiené skupiny lidi, kteti byli identifikovani ve fazi Zacatek,
schopni pracovat na konkrétnich Glohach znalostniho managementu. ,, Tyto mezifunk¢ni tymy
predstavuji dulezitd stfediska Sifeni myslenek a propagace zavadéni“ (Trunecek, 2004, str.
64). Jejich ukolem je mj. fidit pilotni projekty. Pilotni projekty se déli na dva typy (Mladkova,
2003, str. 86). Prvnim typem jsou strategické pilotni projekty, coz je napiiklad zavedeni
nového procesu, které jsou sice rizikovéjsi, ale na druhou stranou mohou piinést vyssi vynosy
vV budoucnu. Druhym typem jsou lokalni projekty, které nesou podstatné niz§i miru rizika a

pokud jsou spravn¢ realizovany, mohou pro organizaci fungovat jako vyukové.

Pilotni projekty musi byt v souvislosti s podnikovou strategii, musi byt odsouhlaseny vedenim
organizace a musi byt definovana skupina kompetentnich pracovnikd, které je budou fidit.
Jako vystup druhé faze vstupuji do faze tieti — Pilotni projekty a implementace iniciativ

managementu znalosti.

8.3 Pilotni projekty a implementace iniciativ managementu znalosti

Cim se 1idi tato fize od piedchozich dvou, je troveii prace se znalostmi. Pokud byly pilotni
projekty spravné nastartovany, je Cas na rozpracovani metodologie managementu znalosti
(Trunecek, 2004, str. 64-65). Hlavnim procesem této faze je identifikace dosavadnich znalosti
v rdmci organizace. Jako vstup vSak neslouzi v minulosti zpracované materialy, které jsou
Casto neuplné nebo nejsou aktualizovany, ale zaméfeni prace jiz funkénich komunit, odkud se

mapovani znalosti bude postupné rozsitfovat.

Cilem této faze je dosadhnout rozhodnuti, zda bude znalostni strategie podporovana, schvalena
a nasledn¢ pfijata vedenim organizace. Pokud je tomu tak, je tteba definovat pottebné zdroje,
které budou jednotlivé aktivity financovat. Druhym pélem je nezdjem o model fizeni znalosti
a vSechny aktivity s tim spojené opustit. Mladkova (2004, str. 87) uvadi jesté tieti moznost,
ktera se nachazi mezi obéma pdly, a to ,vylepsit to, co firma v oblasti znalosti déla

V soucasnosti a dale se zatim nepoustet.

Pokud se organizace rozhodla pro moznost prvni, teda pfijmout oficialni znalostni strategii,

pokracuji do dalsi faze.
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8.4 Rozsifovani a podpora

rozSifeni znalostniho managementu na celou organizaci. Ztoho plyne rostouci pocet
mezifuncnich skupin, konkrétni definice znalostni strategie, stanoveni kazdodennich aktivit,
identifikace jednotlivych zodpovédnych pracovnikli a nakonec i urCeni zplisobu méteni

pfinosi plynoucich z KM.

Rizikem je vtéto fazi zvySena pravdépodobnost vyskytu krizovych situaci, naptiklad na
podnikovém intranetu. Pro toto riziko je nutna artikulace preventivnich opatfeni a moznosti
okamzitého feSeni. Vét$i problémy mohou nastat u vétSich organizaci, které mohou mit
nevyhodu plynouci z rozdilnych kultur, jazyka, pfistupu k tacitnim znalostem nebo napf.
nesdili spolecnou podnikovou sit’ IS/IT. Pro pfekonani téchto piekazek je dalezité dodrzovat
pravidelné schiizky skupin a komunit, organizovat diskuze a prezentace dosazenych vysledkt

(Trunecek, 2004, str. 65).

8.5 Institucionalizace

Poté, co je prace se znalostmi soucasti kazdodenni prace organizace, je mozné postoupit do
dalsi faze. Posledni faze je charakteristicka velkym mnozstvim zmén v rdmci celé organizace.
Je vytvoien rozpocet pro financovani znalostnich aktivit, dochazi k mirnym zméndm
organizacni struktury a pracovnici jsou jinak motivovani. ,,Dilezitym ukolem je vytvofit a
udrzet rovnovdhu mezi obecnym ramcem fizeni znalosti a potiebami jednotlivych casti

organizace* (Mladkova, 2004, str. 89).

Faze pét neni uceleny proces. Pro institucionalizace znalostniho managementu do organizace
je tfeba proces fizeni znalosti neustdle vyvijet a zlepSovat. Manazefi nesmi ubrat na
motivovani pracovnikil, Sifeni podnikové strategie, dilCich cili organizace a definovani
kazdodennich aktivit. Komunikace je vychozim prvkem, ktery je mj. realizovan

prostiednictvim diskuzi, konferenci, podnikové sité a schizi.

8.6 Shrnuti

VysSe popsany postup zavadeéni znalostniho managementu do podniku neni teoretickym
navrthem, nybrz organizacemi osvédéeny model. Podniky mohou vramci procesu
implementace KM vstoupit do jakékoli faze, podle dosazené miry fizeni znalosti a podle
urovn¢ pripravenosti podniku ke komplexnimu znalostnimu modelu. Je dulezité, aby

jednotlivé kroky byly plnény postupné.
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Cilem prvnich dvou fazi je seznamit zaméstnance s modelem znalostniho managementu,
artikulovat jeho pfinosy a vyc€lenit konkrétni aktivity sméfujici k jedné hlavni znalostni
strategii. Vystupem prvnich fazi jsou jednotlivci a skupiny, ktefi maji o KM povédomi, a
piiprava pilotnich projekti umoziujici praktickou zkouSku KM. Trteti faze je stézZejni pro
cely proces, nebot’ dochazi k celkovému rozhodnuti, zda systém fizeni znalosti rozsifit, Ci
opustit. Ctvrta a patd faze jsou charakterizovany ukotvenim KM v podniku, jeho §ifenim,

podporou, institucionalizaci a jeho dalSim vyvojem.
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9 Proces zavadéni znalostniho managementu jako projekt

Cely proces zavadéni znalostniho managementu do podniku jevi znaky projektu. V koncepcni
fazi zahajeni vznikd myslenka projektu, je sestaven projektovy tym a definovan predmeét
projektu. V tomto piipadé se jedna o jakousi pfipravnou fazi transformace organizace, kdy je
navrhnuto pfijeti znalostniho managementu. Principy KM jsou prosazovany v ramci
organizace a jsou artikulovany jeho pfinosy pro budouci chod podniku. Vychozim bodem je
podpora top managementu konkrétni firmy. Soucasti této faze je vypracovani studie
proveditelnosti, ktera vede k rozhodnuti o realizovatelnosti projektu. Poté, kdy je definovan
plan projektu, dochazi k jeho realizaci a schvaleni. V pfipadé zavadéni KM se hovofii
o podpofe prace se znalostmi a dal§i propagaci realizovanych aktivit. Faze ukoncCeni je
v procesu implementace KM chépana jako institucionalizace provedenych organiza¢nich

zmeén a pokracovani v realizaci dalSich zmén (Pitra, 2015).

»Znalostni management mtize fungovat uspokojivé jen v ptipad¢ jeho spravného a peclivého
zatazeni do organizace, v ramci které je ¢innym. Mnoho jinych nez technologickych faktort
urcuji Uspéch nebo netspéch daného modelu® (Holsapple, 2003, str. 58). Aby bylo moZné tyto
faktory identifikovat a posuzovat, je tfeba provést studii proveditelnosti, v ramci jejZz jsou

analyzovany silné a slabé stranky procesu z Siroké perspektivy.

Studie proveditelnosti je dokument, ktery zhodnocuje vSechny moznosti realizace a posuzuje
schopnost realizace daného projektu. ,,Zakladnim cilem studie je celkové vyhodnoceni
projektového zdméru rozpracovanim ekonomickych, finan¢nich, manazerskych a
marketingovych aspektt projektu” (Rehacek, 2013, str. 18). Je vypracovavéana

Vv predinvesti¢ni fazi projektu a slouzi manazeriim jako zakladni nastroj ve fazi investi¢ni.

Existuje nékolik variant vypracovani struktury studie proveditelnosti, pficemz ale zlistava
jednotny zéklad. Napiiklad Sieber (2004, str. 11) ¢leni studii do patnacti Casti, které zahrnuji
udaje o projektu, analyzu trhu, fizeni lidskych zdrojt, investi¢éniho majetku, pracovniho
kapitalu, rizik, aj. Pro zpracovani praktické ¢asti prace autorka vychazi z normy 1SO 21500,
vramci které ma ustdleny obsah dle svétové organizace UNIDO. Struktura studie

proveditelnosti podle metody UNIDO je nasledujici (Rehacek, 213, str. 18):

e Souhrnny ptehled vysledkt studie
e Lidské zdroje

e Podnikatelské prostredi
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Lokalizace a environmentalni aspekty
Analyza trhu a marketingovy koncept
Pozadavky na vstupy a zafizeni
Organizace a fizeni

Realizace projektu

Finan¢ni a ekonomicka proveditelnost
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10 Analyza irovné pripravy podniku k praci se znalostmi - prakticka ¢ast
Pfed samotnou analyzou stavu pfipravenosti podniku k pfijeti znalostniho managementu bude
struéné piedstaven podnik, Ktery si autorka vybrala pro zpracovani praktické ¢asti diplomové

préce, a také metoda, ktera byla pro zjisténi stavu pfipravenosti podniku zvolena.

Konkrétni podnik si autorka zvolila z divodu existujicich dobrych vztahu s pracovniky firmy,
ale hlavné z diivodu jeho potencialu k fizeni znalosti. Cely koncern je Spickou ve svém oboru
a Vv poslednich letech zaznamenava znacny vyvoj. Problémem vsak zlstava velmi silny tlak na

ceny vystupti ze strany konkurence.

10.1 Charakteristika podniku

V letech 1905 a 1909 byly v Némecku zalozeny dvé firmy — Albertuswerke v Hannoveru a
Gebr. Huttenes v Diisseldorfu. Obé dvé firmy si od svych pocatka kladly za sviij primarni
ukol v podnikani pokryvat rostouci spotiebu na slévarenskych trzich. Nasledkem definice
podobnych cili doslo v roce 1970 k jejich slouceni, ¢imz doslo ke spojeni jejich zkuSenosti a
odbornych znalosti. Cilem sjednocené organizace bylo ,,vyvinout a vyrobit takové produkty,

které pomohou slévarnam fesit své problémy* (HUttenes Albertus, © 2011).

V oblasti chemického primyslu je spolecnost Hiittenes-Albertus pfednim mezindrodnim
vyrobcem chemickych produkti pro slévarenstvi. Je rozsifena na vsSech kontinentech a
zastoupena ve vice nez 30 zemich. Spole¢nost tizce spolupracuje se slévarnami a snazi se své
produkty neustéle vyvijet tak, aby slouzily technickym a praktickym potfebam. Produkty tedy

postupuji konzistentni vyvoj a procesy inovaci.

Spole¢nost HA CZ byla zalozena 13. 1. 1997 jako organiza¢ni slozka firmy Hiittenes-
Albertus Chemische Werke GmbH. Dva a ptll roku na to byla pfeménéna na samostatnou
spole¢nost Hiittenes-Albertus CZ, s.r.o a jejim stoprocentnim vlastnikem je Huttenes-
Albertus. V Ceské republice je firma HA CZ se sidlem v D&iné zodpovédna za ,,strategické
obory &innosti HA na tizemi Ceské a Slovenské republiky, tzn. za distribuci pojiv, natérd a
obalovanych piskd, pficemz z pouhé obchodni firmy se vyvinula v dnedni vyrobni zavod*
(Slévarenstvi, 2007). Mezi nejdilezitéjsi zékazniky firmy HA CZ se fadi SKODA (Huté,
Plzett), SKODA Auto, Slévarna Dolni Beneov, SLEVARNA KURIM nebo METALURGIE
Rumburk.

V piiloze 1 je vlozena organizacni struktura spolecnosti HA CZ. Organiza¢ni struktura je

pfevazné liniova a zahrnuje tii organizacni Grovné. Nejvyssi roven je obsazena jednatelem
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spolecnosti. Organizace je rozd€lena do Ctyt blokii koordinujicich jednotlivé oblasti fungovani
podniku. Konkrétné se jedna o finance, vyrobu, prodej a administrativu a planovani nakladi.
Za kazdou oblast fizeni podniku je jmenovan manazer, ktery nese odpoveédnost za pribéh

jednotlivych procest a kvalitu vystupt.

Na zéklad¢ dotaznikového Setieni bylo zjisténo, ze do vnitropodnikovych procesti podniku
spadd vyroba, marketing, obchod, finance a ucetnictvi, personalistika a nakup. Procesy
spojené s logistikou, opravarenstvim, vyzkumem a vyvojem jsou realizovany externé formou

outsourcingu.

10.2 Predstaveni dotazniku

Zhodnoceni stavu piipravenosti podniku k modelu fizeni znalosti je vychozim bodem celého
procesu. Se systémem znalostniho fizeni je spojeno velké mnoZzstvi podnikovych proces,
jejichz charakter je tieba identifikovat, aby mohlo v ptipadé zajmu vedeni organizace dojit
k plynulé implementaci znalostniho managementu do podniku. Jinymi slovy, je dilezité znat
soucasny stav organizace v oblasti fizeni, vnimani podnikové kultury, vyuzivani informacnich

technologii, fizeni lidskych zdroju a dal$ich atributt, které maji vliv na praci se znalostmi.

Pro tuto analyzu bylo vyuZito prace Jana TruneCka a kol, ktefi sestavili dotaznik pro
zkoumani systému podnikového fizeni a nasledné zhodnoceni miry prace se znalostmi.
Dotaznik je ¢lenén do tii oblasti podnikového fizeni. V prvni casti jsou feSeny jednotlivé
systétmy — subsystémy. Autor dotazniku identifikoval Sest hierarchicky uspofadanych
subsystému, které znazoriiuje nasledujici obrazek. Plnéni strategie je hlavnim zdmérem
podnikového fizeni. Jeho dosahovani je realizovdno prostiednictvim podnikové zptsobilosti —
procesy a kulturou, které jsou stimulovany IT architekturou, organiza¢ni strukturou a lidskymi
zdroji. Ve druhé casti jsou zjistovany konkrétni techniky fizeni a celd soucinnost dil¢ich

systémt je zkoumana v posledni Casti.

42



Obrazek 7 - Subsystemy

Strategie '
o Zamériimysl
Podnikove Kuliura :
AR
Y /. Zpusobilosti
IT Y, | Organizaéni | ' | Lidsky f
architektura 1 struktura i kapital
Stimulitory

Zdroj: Trunecek, J. a kol. Projekt Synergie. Vlastni zpracovani.

Dotaznik byl vypracovan ve spolupraci s pracovniky spole¢nosti HA CZ jak formou online
dokumentu, tak i pfi osobnim setkani. Po jeho vyhodnoceni byly jasné definovany silné a
slabé stranky procesniho fizeni organizace. Vynikl nesoulad s principy, na kterych je budovan
znalostni management, ale take byly identifikovany nedostatky spojené se samotnym

systémem fizeni.

10.3 Vystupy analyzy

Vystupy analyzy jsou konkrétni navrhy na zlepSeni tam, kde podnik nesplituje podminky pro
praci se znalostmi. Prvnim bodem je podnikova kultura. Podle pracovnikll firmy se vedeni
kulturu bud’ nesnazi vlibec ovliviiovat, nebo snazi, avSak bez viditelnych tspéchii. Zaroven ve
firm¢ neni jednoznacné formovani podnikové kultury. V rdmci této oblasti je tieba zlepSeni
situace zejména definovanim podnikové kultury a jeji naklonéni smérem bud’ k flexibilni,
moderni organizaci zaloZzené na rozvoji zaméstnanci, nebo smérem k udrZzovani rigidniho

typu organizace, kde se uplatiiuje systém jasného ptidélovani ukold.

Nesoulad vznikl i v oblasti otazek na téma procesni fizeni. Firma se hlasi k fizeni ucelenych
procesu spiSe nez k fizeni jednotlivych operaci, navic ma pravdépodobné vyclenéné vlastniky
procest. Na druhou stranu ale podnik vykazuje jasné rozpory s procesnim fizenim. Mezi
hlavni body patii vertikalni organizacni struktura, ktera je velkou piekdzkou budovani duveéry,
samostatné prace a komunikace napii¢ firmou. DalSim bodem je mira delegovani pravomoci,
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kdy byla zjisténa neochota vedeni vzdat se pfimé kontroly. Tymova prace neni ve firm¢ téméf
vibec vyuzivana. Nakonec je zajimavym zjiSténim, ze firma vice méné orientovana na
procesy uvadi pojmy spojené s analyzou technik fizeni, jako je Balanced Scorecard nebo
reengineering, jako téméf nepouzivané, nebo neznamé. Navrhem na zlepSeni je uplné
zavedeni procesniho fizeni do firmy, cozZ je ve fazi pfechodu od tradi¢ni k procesné tizené
organizaci, ve které se podnik nachazi, procesem snaz8im, nez kdyby se firma k procesnimu
fizeni viibec nehlésila. Na druhou stranu je to stale komplikovany a ¢asové naro¢ny proces, na
ktery je tieba vyvinout maximalni snahu ze strany top managementu firmy, nebot’ tlak ze

strany konkurence je velmi silny a spoléhat na osvéd¢ené postupy nestaci.

Podnikova strategie byla vytvotfena firmou samostatné z vlastnich zdrojti, nebyla tedy vyuzita
zadna konzulta¢ni firma. Strategie je sice podle vrcholového managementu sdilena
organiza¢ni strukturou, ale jeji znéni je zaméstnancim nezndmé. Zde je tfeba ubrat na
optimismu vedoucich manazeri a bud prostiednictvim seminaft, ¢i béznych schizek
propagovat podnikovou strategii, coz povede ke zvySeni motivace zaméstnancu a ke zlepSeni

jejich pracovniho vykonu.

Ve firmé neni propracovany systém kariérniho vzdelavani, zaroven nejsou provadéna skoleni
v oblasti komunikace, tymové prace nebo jinych stimulii osobniho rozvoje zaméstnancu.
V této oblasti autorka navrhuje zmény na podporu profesniho riistu zaméstnancti. ZlepSeni
komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi, vzdélavani v oblasti tymové prace a
komunikace povede ke zvySeni schopnosti zaméstnanct sdilet znalosti a pfevadet své tacitni

znalosti na explicitni.

V oblasti informaénich technologii bylo zjisténo, Ze firma vyuZiva samostatny podnikatelsky
subjekt formou outsourcingu a to zejména pro fizen financnich toku, fizeni nakupu a pro
fizeni vyroby. Nedostatkem v této sféfe je absence podnikového intranetu, ktery by podpofil
systém fizeni, komunikace, kontroly a spoluprace v ramci celé firmy. Doposud je vyuzZivan
pouze systém e-mailové komunikace, ktery je nepiehledny a nedostateény potfebam vedeni.
Zavedenim intranetu by doslo ke zna¢nému zlepSeni horizontalni i vertikalni komunikace, ke
snizeni nakladi plynoucich z nakupu sluZzeb spoju a ke zjednoduSeni celkovych procesu a

jednotlivych aktivit.

Silné a slabé stranky organizace, které vyplyvaji z vypracovaného dotazniku, shrnuje tabulka

nize.

44



Tabulka 1 - Silné a slabé stranky podniku

SILNE STRANKY

existence formalizované strategie
vysoké profesionalita pracovnika
vysoké hrdost pracovniki na firmu

nadSeni zaméstnancii pro praci

SLABE STRANKY

Spatné povédomi o firemni strategii
v rdmci firmy

neefektivni korigovani podnikové
kultury vedenim firmy

procesni fizeni

slaby systém kariérniho planovani

outsourcované IT

Zdroj: autor

10.4 Shrnuti

Na zéakladé¢ dotaznikového Setfeni v podniku lze vyvodit, Ze pro implementaci znalostniho

managementu je tieba se zaméfit na slabé stranky procesniho tizeni, které byly identifikovany

vySe. Byly ptedlozeny stru¢né navrhy na zlepSeni, které jsou ale v tuto chvili pro firmu ne

pfilis vérohodné, nebot’ nejsou podlozeny zadnymi konkrétnimi hodnotami. Aby doporuceni

nabyla na odbornosti a byly pro management firmy pfijatelna ke zvazeni, bude zpracovana

studie proveditelnosti zavadéni znalostniho managementu do podniku. Studie poslouzi jako

doporuceni pro konkrétni podnik a pro management bude nésledné snazsi se rozhodnout, zda

je systém fizeni znalosti pro podnik pfinosem, ¢i nikoliv.
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11 Studie proveditelnosti — zakladni informace

Cilem studie proveditelnosti je zhodnotit realizovatelnost, pfinosnost a rizikovost procesu
zavadéni znalostniho managementu do firmy HA CZ, zejména prostfednictvim analyzy zmén,
které by mél podnik realizovat. Pokud budou vysledky studie v souladu s podnikovou strategii
firmy, s prioritami managementu firmy a budou celkové pro podnik zajimavé, je mozné tuto

studii proveditelnosti brat jako podklad ptfedinvesti¢ni faze realizace projektu.

Na zakladé vysledkl plynoucich z dotaznikového Setfeni budou ve studii analyzovany
moznosti realizace projektu, které slouzi jako doporuceni pro dany podnik. Cilem projektu,
pro ktery je studie proveditelnosti zpracovana, je pfipravit firmu HA na implementaci
znalostniho managementu, tedy vytvofit prostiedi, které bude vhodné pro praci se znalostmi.
Proces vytvafeni vhodnych podminek je projektem, jehoz faze jsou srovnatelné s procesem
samotného zavadéni znalostniho managementu do podniku, ktery byl charakterizovan

v kapitole 8.

Obsahem studie proveditelnosti je problematika lidskych zdroji, analyza trZnich,
legislativnich a jinych omezeni, analyza rizik, jejich prevence a eliminace, zhodnoceni
dopadu na Zivotni prostfedi, analyza trhu a technického a technologického feseni projektu.
Déle je ve studii proveditelnosti popsan proces realizace projektu a je zhodnocena jeho

finan¢ni a ekonomicka proveditelnost.

Vyznamnou sloZkou studie jsou ekonomicke ukazatele hodnoceni efektivity, které poskytuji
cilové stran¢ viditelné, konkrétni a prehledné vysledky studie — vstupy pro proces

rozhodovani o realizaci projektu.

Informace uvadéné ve studii proveditelnosti jsou jiz obsazené v piedchozich kapitolach, ale

autorka je znova pouZziva pro Uplnost tohoto dokumentu.
Z&kladni informace k projektu:

Projekt tesi vytvotreni vhodnych podminek pro efektivni zavedeni znalostniho managementu
do podniku HA CZ. Pfijetim znalostniho managementu bude podnik lépe vyuzivat svij
intelektualni potencial, bude schopen identifikovat znalostni pracovniky, ¢imz si zajisti nizké
riziko ztraty know — how, a bude 1épe piipravena na neocekavané a krizové situace. V ramci
podniku dojde ke sdileni znalosti, coZ povede k vyssimu povédomi o podnikové strategii,

vyuziti tymové prace a celkové kvy$§i motivaci zaméstnanci. Mimo to dojde
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k efektivnéjs§imu vyuzivani ¢asu tim, Ze pracovnici nebudou travit vice ¢asu nad ukoly, které

sami nedokézou tesit.

Realizace projektu vyzaduje zmény organizacni struktury, systému kariérniho rustu, stylu

fizeni podniku a zptsobu komunikace mezi jednotlivymi pracovniky.

Projekt je v souladu se strategickymi cili firmy HA CZ, které sméfuji zejména k udrzeni
svého prvenstvi na trhu a Kk udrzitelnému ristu. Vedeni organizace od prace se znalostmi
ofekava zajisténi a rust konkurenceschopnosti a inova¢niho potencialu firmy. Z hlediska
vnitinich procesii se ocekava zvySeni motivace zameéstnancii a porozuméni podnikoveé

strategii.

11.1 Informace o zadavateli
Tabulka 2 - Identifikace zadavatele projektu

Nazev zadavatele Huttenes-Albertus CZ s.r.o.

Pravni forma Spolecnost s ru¢enim omezenym

IC/DIC 255 72 806/CZ25572806

Oficialni adresa Dé¢in 32 — Boletice nad Labem, Tovarni 63,
40711

Oficialni www stranka http://www.huettenes-albertus.com

Kontaktni osoba Lubor Pacal

Zdroj: autor z udajii dostupnych na ARES (© 2012-2014)
Piedmét podnikani zadavatele:

e Prace s chemickymi latkami a chemickymi smésmi
0 Vyroba
o Obchod
o Sluzby
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12 Souhrnny prehled vysledkii studie

Obsah studie proveditelnosti a jeji struktura vychazi z metodiky UNIDO, jejiz doporucena

osnova je v souladu s normou ISO 21500.

V Gvodni ¢asti studie proveditelnosti jsou definovany lidské zdroje projektu, dale je
vypracovana analyza PEST pro zhodnoceni vlivu vnéjSiho prostiedi na prubéh projektu.
Soucasti studie je definovani dopadd na Zzivotni prostfedi, které je z hlediska lokalizace
projektu zanedbatelné. Dale jsou analyzovany strany nabidky a poptavky, je definovana
marketingova strategie a cela Cast je doplnéna o SWOT analyzu, vztahujici se k obdobi po
realizaci projektu. Studie zahrnuje identifikaci vstupt a zafizeni do projektu, v ramci jejZ je
odkryt nejnakladngjsi vstup projektu — firemni intranet. Z hlediska vy3e nakladovosti této
polozky jsou zde zvlast vytyCeny rizika spojend simplementaci firemniho intranetu.
V kapitole Organizace a fizeni jsou blize definovany zainteresované strany projektu a doba
jejich vstupu do projektu. Poté je charakterizovan proces realizace projektu, kde jsou
prezentovany piinosy jeho realizace a jednotlivé faze. V rdmci téZe kapitoly je vypracovan
harmonogram pro jednotlivé faze projektu a plan fizeni rizik. Rizika jsou definovéana také
v pro jednotlivé faze, je stanovena mira pravdépodobnosti vyskytu, mira jejich dopadu na
projekt a opatieni proti jejich vzniku ¢i pro jejich eliminaci, nebo zmirnéni. Na zavér studie
proveditelnosti je vypracovan finanéni plan projektu, zahrnujici naklady, vynosy a plan
prubéhu cash-flow ve tfech variantach vyvoje — pesimistické, realistické a optimistické. Na
zéklad€ vypocth je vyuzit ukazatel efektivity — Cistd souCasnd hodnota, na jejimz zaklad¢ 1ze

posoudit ziskovost projektu a ucinit rozhodnuti o jeho realizaci.

Ukazatel Vysledek

Celkové naklady na projekt 1205 000 K¢

Celkové prijmy z projektu 0 K¢

Celkové vynosy z projektu V podobeé ristu trzeb, viz finanéni plan
NPV vV realistické varianté 308 497

Srovnani stavajiciho a nového stavu organizace

Stavajici stav organizace je analyzovan na zaklad¢ dotaznikového Setfeni, ze kterého plynou
silné a slabé stranky organizace. Za nejvétsi slabinu podniku autorka shledava Spatné

povédomi pracovniki o podnikové strategii. Neznalost podnikové strategie neni v souladu
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S principy znalostniho managementu, stejn¢ tak jako nejednotnost v definovani vlastnikt
jednotlivych procesti. Firma vyuzivd procesni fizeni, ale nedokonale, proto je nutné tuto
oblast zlepsit. Dale je tieba zajistit Siteni podnikové strategie mezi pracovniky firmy a jasné

definovat vlastniky procest.

Podnikova kultura neni ani silnd, ani slaba. Podle zaméstnancti firmy se jednatel spolecnost
snaZi kulturu v organizaci fidit, avSak bez vysledk. Nejednotnost managementu je ve
formovani podnikové kultury, kde chybi jasné smétovani bud’ k rigidni precizné organizované
firmé, nebo k flexibilnéji vedené firmé postavené na hodnotach divéry a respektu. Je dilezité

sjednotit priority v této oblasti podnikového fizeni.

Oblast IT je pIn¢ vyuzivana prostfednictvim outsourcingu. VétSina podnikovych procesi je do
informacnich technologii komplexné nasazena. IT neni vyuzivano pro fizeni lidskych zdroji,
ani pro podporu rozhodovani, nebot' firma nevyuziva datovych velkoskladi. Ve firmé
neexistuje vnitini IT systém, ktery by zajistil kvalitu fizeni, interni komunikace, organizace a

integrace.

Oblast lidskych zdroju je v podniku charakterizovana nizkou mirou delegovani pravomoci ve
firm¢ a velmi slabym systémem kariérniho planovani. V ramci pfipravy organizace ke vstupu
do znalostniho managementu je dualezité zavést motivaéni program v souladu s principy
znalostniho managementu a upravit miru delegovani pravomoci. Tymova prace se v podniku
téméf viibec nevyskytuje. Mélo by dojit ke zméné ve vyuZivani tymové prace a jejich vyhod

za ucelem efektivniho sdileni znalosti.

Novy stav je odrazem implementace vySe uvedenych zmén. Novy — Zadouci stav je
charakteristicky tim, Ze zaméstnanci jsou motivovani Kk lep$im pracovnim vykonim,
Z hlediska lepsiho povédomi o podnikové strategii, 1 z hlediska motivacniho programu.
Organizace pln¢ vyuZziva procesni fizeni a zvazuje upraveni organizacni struktury, ktera bude
vychézet z modelu fizeni znalosti. Dale existuje jednotnost ve formovani podnikové kultury a
jednotlivé procesy maji jasné definovaného manazera, ktery nese odpoveédnost. Informacéni
technologie nejsou feSeny formou outsourcingu, ale jsou implementovany do celého podniku
ve formé podnikového intranetu. V celé organizaci je vyuZivand tymova préce, je zlepSena
komunikace mezi zaméstnanci navzajem a mezi nadfizenymi a podfizenymi, coz je naklonéno
snaz8§imu procesu konverze znalosti. Informacéni technologie jsou rozSifeny do oblasti
lidskych zdroji a rozhodovacich procesti a top management podniku je schopen formulovat

znalostni strategii podniku.
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13 Lidske zdroje

S ohledem na velikost projektu bude fidici struktura jednostupiiova a tvoiena vykonnou

sloZkou projektu — projektovym tymem.

Z toho davodu, ze néplni prace personalisty ve firmé je personalni administrativa, a ne
strategické planovani, vyjednavani nebo motivaéni prace, bude manaZerem projektu
jmenovan zéstupce jednatele - hlavni manaZer pro fizeni kvality. Vyhodou jmenovani tohoto
pracovnika manaZzerem projektu je jeho mocenska autorita ve firmé¢, ktera plyne z jeho
postaveni, odbornosti a osobniho charismatu. Dalsimi ¢leny projektového tymu budou
manazeti, ktefi zaujimaji post vedoucich pracovniki v jednotlivych castech organizace.

Projektovy tym bude tedy sloZen z péti ¢lenu.

Jelikoz manazer projektu dohlizi na celkovy chod projektu a je odpovédny za plnéni cild, je
nezbytné, aby byl sezndmen s principy znalostniho managementu, se zptisobem jeho zavadéni
do podniku a s jeho piinosy a zaroven aby pochopil celou jeho podstatu — a nejen on, ale cely
projektovy tym. Mimo to musi byt schopen identifikovat kli¢ové znalosti v hlavnich

procesech, coz je velmi obtizné.

Pokud vznikne negativni postoj, skepticismus, nebo nedtivéra k modelu prace se znalostmi ze

strany manazera projektu, nebo ¢lent projektového tymu, projekt nebude tspé$né realizovan.

Po vyc¢lenéni internich ucastnikli projektu je tfeba zvolit ty, ktefi budou do projektu vstupovat
externé. Jednd se predev§im o poskytovatele Skoleni ve vybranych oblastech, zastupce

poradenské firmy pro implementaci procesniho fizeni a dodavatele IT sluzeb.
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14 Podnikatelské prostiedi - analyza PEST

Projekt je pti své realizaci v pfimém kontaktu s prosttedim, ve kterém piisobi. Na uspéch jeho
implementace maji vliv nejen instituce, zainteresovane strany, ale i ekonomické, spolecenské
podminky a pravni prostfedi. Pro analyzu vngjSich faktoru je vyuzita analyza PEST, ktera
pomaha vyhodnotit dopady zmén na projekt z hlediska socialniho, ekonomického, politického

a technického.
Sociélni hledisko:
e starnouci populace

Jedinci starSich generaci mohou mit piedsudky k novym stylim fizeni podniku a mohou byt
skepticti k pfinosiim znalostniho managementu. Vné&jsi prostiedi v tomto piipad¢ je chapéano i

Z pohledu matetské firmy.
e vnimani zaméstnancu jako nositele intelektualniho kapitalu

V dneS$nim pojeti zaméstnanec investuje svilj intelektualni kapitdl do firmy, kde se dale

vzdélava a zvysuje tim intelektudlni potencial firmy.
e zmeéna priorit ze strany nabidky pracovnich sil

Finanéni ohodnoceni neni jedinym prvkem v rozhodovacim procesu potencidlnich
zaméstnancl. Vyvstavaji nové priority, jako je existence systémil pro kariérni planovani,

osobni a profesni rozvoj a dalsi vzdelavani.
Mezi dalsi socialni faktory Ize zatadit nasledujici:

e rostouci pocet procesné fizenych zahrani¢nich i ceskych firem
e existence vzdélavacich a Skolicich center

e zvySovani poctu konzultacnich a poradenskych firem

e diverzita odborného zaméieni zaméstnancti

e dostupnost kvalifikované pracovni sily

e zvysuyjici se zZivotni Groven obyvatelstva
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Ekonomické hledisko:

Z ekonomického hlediska nema na projekt vliv takové mnozstvi faktort. V ptipad¢ analyzy
ekonomického prostiedi se tedy predpokladaji jevy majici vliv na realizaci pijcky pro

uskute¢néni investice.

e Urokova mira (pfi realizované ptjcce)

e dostupnost uvéru

Nasledujici ekonomické faktory ovliviiuji realizovatelnost projektu zejména v oblasti lidskych
zdroji. Negativni vlivy plynouci z nize uvedenych by mély dopad na vytizenost zaméstnancii

a vedeni.

e negativni dopady ekonomické krize

e rostouci konkurence zahrani¢nich firem
Politické hledisko:
e zakony Ceské republiky

Jako kazda firma v Ceské republice musi HA CZ postupovat podle zdkoni CR. Jeji ¢innost je
ovlivilovana piedev§im Obchodnim zakonikem, Ceskymi uéetnimi standardy, dafiovymi

zakony aj.
e nestabilita politické¢ho systému na Ukrajiné

Rizika plynouci z nestabilniho systému na Ukrajiné mohou ohrozit projekt z hlediska vytizeni

zamé&stnanct a vedeni firmy. Dojde ke zméné priorit firmy.
Mezi dalsi politické faktory lze zatadit nasledujici:

e dlouhodobé stabilita politického systému v Ceské republice
e vysoka mira byrokracie
e systém danové kontroly

e vladni programy a podpora fizeni znalosti na narodni urovni
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Technologicke hledisko

Z technologického hlediska jsou vniméany faktory, které maji vliv jednak na usnadnéni
realizace projektu v dnesni dobg, ale zaroven i na konkurenéni firmy, které je mohou vyuzit

jako svou konkurenéni vyhodu.

e pokrok v oblasti informa¢nich technologii
e nove¢ techniky procesniho fizeni

e technologickd vyspélost podnikt
Mezi dalsi technologické faktory lze zatadit:

e vyzkum a vyvoj v oblasti chemického primyslu
e rist technologické zdatnosti obyvatelstva

¢ snizovani ndklada naslednym vyuzitim IT a dalSich technologii
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15 Lokalizace a environmentalni aspekty
Projekt bude realizovan v ramci podniku Huttenes-Albertus CZ, s.r.o. Vsechny seminare,
pirednasky a Skoleni budou realizovany v sidle firmy, aby nebyla ovlivnéna bézna prace

zaméstnancu a vedeni.

Jedna se o zmény procesniho a organizacniho charakteru, tedy o nehmotné zmény vedouci
k efektivni praci se znalostmi. V Z&dne fazi projektu nedojde k negativnimu ovliviiovani

zivotniho prostiedi.
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16 Analyza trhu a marketingovy koncept

16.1 Analyza nabidky

Projekt nesméfuje ke zméné nabidky produktd a sluzeb podniku, proto nedojde k Zadné
zméné na strané nabidky. Znalostni management a jeho implementace predpoklada zlepSeni
podnikovych procest, tedy k vyvoji produktl, ke zkvalitnéni nabidky sluzeb a celkové ke

zrychleni procest. Predpoklada se, Ze na stran¢ nabidky dojde ke vzniku konkurencni vyhody.
Zé&kladnimi vystupy projektu jsou:

e Podnikovy intranet
e Prostiedi ve firme podporujici praci se znalostmi

e Potencidl firmy k upevnéni mista na trhu a k dalSimu rozvoji

16.2 Analyza poptavky

Jelikoz se od implementace znalostniho managementu ocekava nékolik vyhod, je mozné
odhadnout rtst poptavky po produktech a sluzbach konkrétni firmy, zejména z toho diivodu,
Ze model znalostniho managementu je, pokud je spravné tizen, orientovany na poptavku — na

zakaznika, coz usti ve vétsi flexibilitu firmy na poZadavky ze strany poptavky.

Pokud se jedna o poptavku po znalostnim managementu, v Ceské republice jesté zdaleka neni
tak vysokd, jak je tomu Vv zahrani¢i. Z dtivodu, Ze se jedna o vice méné novou disciplinu, se

zatim nedostalo znalostnimu managementu velkého uznani mezi mistnimi firmami.

Poptavka po projektu se odviji od sméfovani spole¢nosti — upevnit si své misto na trhu a
nebyt ohroZena konkurenci, nebot’ vedouci pozice firmy ve svém oboru je jejim hlavnim
strategickym cilem. Zrychlujici se proces modernizace firem a vyuZivani znalosti v podnikani
vede ke vzniku hrozby firmy ve formé ndhlé konkurence. Proto musi byt firma pfipravena na
tuto situaci a stat se flexibilni organizaci, schopnou rychle reagovat na zmény na trhu a i na

zmény poptavky.

Hlavnim cilovym uZivatelem je firma HA CZ. Problém Kk feSeni je upevnéni podniku na
pozici piedniho vyrobce a poskytovatele sluzeb na trhu. Firma poptava zavedeni takovych
aktivit do organizace, které budou v souladu se strategickymi cili podniku a povedou
k zajisténi pozice podniku v dlouhodobém c¢asovém horizontu. Mozna alternativa feSeni
problému je udrzeni stavajiciho stavu, ktery je momentéalné pro firmu dostacujici, ovSem do

budoucna riskantnim. Pokud by do$lo k uspésné implementaci znalostniho managementu do
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podniku je pravdépodobné, ze se prace se znalostmi a jeji pfinosy rozsifi do povédomi
blizkych podnikd.

16.3 Marketingova strategie

Ideou projektu je vytvoreni vhodnych podminek pro fizeni znalosti ve firmé HA CZ, coz
podniku umozni nasledn¢ provést samotnou implementaci znalostniho managementu.
Uzivateli projektu jsou zaméstnanci a vedeni firmy. Po uzavieni projektu je ocekavéano
zlepSeni chodu organizace vyuzitim prace se znalostmi a zvyhodnéni pozice firmy na trhu
diky jejimu sméfovani k procesné fizené organizaci plné vyuZzivajici svij intelektualni

potencial.

16.4 SWOT analyza

Pied definovanim jednotlivych rizik, kterd mohou ohrozit tispé$nou realizaci projektu, budou
uvedeny silné a slabé stranky podniku. Tyto protipdly budou déany do souvislosti
s ptilezitostmi a hrozbami plynoucich z jeho okoli. Vystupem tohoto procesu je SWOT
analyza, kterd se vztahuje kobdobi po realizaci projektu, kdy doSlo k implementaci
navrzenych zmén a podnik je na hranici mezi vytvofenim vhodnych podminek pro

implementaci znalostniho managementu a jeho samotnym zavedenim.
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S W O T
Zékladna pro e Casova Ziskani e Spatna podpora
praci se naro¢nost konkurené¢ni vedeni
znalostmi Vnimani vyhody Neochota
Jednotné procesu prace Snizeni zameéstnanct,
formovana se znalostmi, nakladu managementu
podnikova jako ,,prace Upevnéni pro praci se
kultura navic* pozice na trhu znalostmi
Rozsifené IT Spatné do budoucna Tlak ze strany
do vSech povédomi 0 Ziskani konkurence a
oblasti znalostnim novych sestupu
Zvysena managementu zékazniku znalostniho
flexibilita vCRive Zrychleni managementu
podniku firmé procesti na zebiicku
Zvysena Zména Bezpetnost priorit
motivace zab&hnutych firemnich dat Implementace
zamé&stnancu systému ve Rist trzeb jen teoretické
Sdilena firmé Zlepseni piedstavy, ne
podnikova komunikace skute¢ného
strategie mezi modelu

nadfizenymi a
podiizenymi

Tabulka 3 - SWOT analyza

Zdroj: autor
16.5 Marketingovy mix

16.5.1 Produkt

Vyslednym produktem projektu je prostiedi ve firmé HA, které je vhodné pro efektivni
zavadéni znalostniho managementu. Mezi dil¢i produkty, které budou poskytovany
v souvislosti s projektem, se zahrnuje novy podnikovy intranet jako zakladni kamen pro préaci
se znalostmi, dale $koleni a vzdélavani zaméstnancu v oboru komunikace, sdileni znalosti,

tymové spoluprace a uchovavani znalosti. Dal$im dil¢im produktem projektu je plné
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vyuzivané procesni fizeni. Potieby, které¢ maji dané produkty uspokojovat, jsou uvedeny

v kapitole 9.3.

16.5.2 Cena

Rozhodnout, za jakou cenu budou jednotlivé produkty poskytovany, je v projektu toho
charakteru nemozné. Vystupem projektu neni hmotny produkt ani sluzba, jejichz cenu lze pro
podnik vy¢islit. V tomto ptipadé se jedna o aplikaci Cinnosti do organizace, které jsou
v souladu s principy znalostniho managementu a pouze upravuji styl fizeni organizace a

jednotlivych procest.

16.5.3 Propagace
Z hlediska charakteru projektu neni realizovat komunika¢ni aktivity smérem ven, tedy
k vefejnosti. Projekt je lokalizovan vramci firmy, kde bude ve fazi realizace projektu

propagovan prostiednictvim semindit.

Vysledny produkt je mozné propagovat pro ucely firmy, tedy v ramci vlastni prezentace.

Takto mize byt vysledny produkt vnimén jako ptidana hodnota firmy.

16.5.4 Popis distribucnich cest
Proces distribuce produktii a sluzeb od poskytovatele ke spotiebiteli neni v tomto ptipadé
mozné popsat. Vysledny produkt neni distribuovan, nebot’ slouzi jako podklad pro dalsi

zmény v podnikovém fizeni.

16.5.5 Zaver
Analyza trhu a marketingoveho konceptu vede kzavéru, Ze projekt tohoto typu je
charakterizovan odliSnym marketingovym mixem, zejména z hlediska definice produktu

projektu, jeho ceny a distribuce.

Projekt bude realizovan z Casti prostfednictvim vnitinich zdrojti, bude vSak také vyuzito

outsourcingu konzultantd a poskytovatelti sluzeb vzdélavani a skoleni.
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17 Pozadavky na vstupy a zarizeni

Charakter projektu vypovida o jeho nizké technické a technologické naroc¢nosti. Neocekavaji
se zadné Casové prodlevy plynouci z nutnosti ziskani ruznych povoleni. V projektu se
pfedpokladaji zmény provozniho a organiza¢niho charakteru a zavedeni podnikového

intranetu.

Investicnim ndkladem projektu je pouze implementace firemniho intranetu za ucelem
zefektivnéni stylu ftizeni a zpuisobu komunikace, integrace jednotlivych subsystémd,
usnadnéni vyhledavani a fizeni rizik, tedy prvka vedoucich k lepSi praci s podnikovymi
znalostmi. Intranet bude ve firmé zaveden formou outsourcingu, je tedy tieba vyhledat
nejvhodngjsiho poskytovatele téchto sluzeb. V dne$ni dobé se na trhu pohybuje velké
mnozstvi firem nabizejici vyvoj podnikového intranetu podle pozadavkl zakaznika. V misté
sidla firmy jsou to napiiklad firmy DevIT s.r.0., Consware s.r.o., nebo DBnet. V provozni fazi
projektu je vyZzadovan jeho zkuSebni provoz a Skoleni IT pracovniki a vSech zaméstnanci

s jeho funkcemi.

Mezi vyhody plynouci zpofizeni investicniho majetku se vtomto ptipadé zahrnuji

nasledujici:

e celkové zrychleni procest ve firme

e v¢tsi prehlednost dilezitych dokumenta

e zlepSeni komunikace ve firmé a moznost jeji ptehledné archivace

e zvySeni bezpefnosti podnikovych informaci (pifesun IT mezi vnitropodnikové
procesy)

e zlep3eni podnikové kultury

e jednoduché zjisténi odpovednosti za procesy

e snizeni rizika souvisejiciho se vznikem duplicitnich materiala

e moznost snazsiho fizeni opakovanych krizovych situaci na zaklad¢ jejich archivace

e moznost rozsifeni podnikového intranetu mezi dalSi uZzivatele koncernu Hiittenes-

Albertus

Mezi rizika plynouci z pofizeni investi¢éniho majetku se v tomto piipadé zahrnuji nasledujici:

podnikovy intranet nebude vyhovovat uzivatelim (1)

podnikovy intranet nebude odpovidat pozadavkim vedeni (2)

naklady na podnikovy intranet pfevysi o¢ekavané naklady (3)
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e zvoleny poskytovatel nebude provozovat Skoleni (4)
e vzniknou neo¢ekavané naklady na opravu systému (5)

e riziko plynouci z ohrozeni hackery (6)
Pro tato rizika byla stanovena nésledujici opatieni:

e (1), (2): disledna komunikace s poskytovatelem formou skype, telefonicky, ¢i osobné
a artikulace vSech pozadavk

e (3): dukladny vybér poskytovatele podle zvolenych kritérii a soupis vSech
planovanych nakladti v dohodnuté smlouve

e (4): dukladny vybér poskytovatele podle zvolenych kritérii

e (5): vyskoleny IT tym, jeho peclivost a opatrnost. Dalsi opatfeni neni mozné stanovit

e (6): vysoka bezpecnost systému, dalsi opatieni neni mozné stanovit

Ostatni naklady projektu jsou neinvesticni povahy. Jsou zde zahrnuty néklady na Skoleni
zaméstnancl, ktera budou realizovana prostfednictvim odbornych poradenskych firem.
Skoleni budou mimo jiné zaméiena na vzdélavani manaZzeri v oblasti procesniho fizeni, coz
povede K pfiblizeni pfemény firmy na procesné fizenou s cilem dosdhnout Spickové
konkurenceschopnosti. Dale budou probihat Skoleni pro zlepSeni a efektivniho vyuZivani

tymové prace.

Pro pfiblizeni se procesné fizené organizaci, ktera dokaze spravné vyuzivat sviij intelektualni
potencial a pracovat se znalostmi, je tfeba zvazovat upraveni tvaru organizacni struktury.
V této sféfe budou realizovana Skoleni pro top management firmy, zaméfujici se na miru

delegovani pravomoci ve firmé a stylu komunikace v rdmci firmy.

Firma by méla vyhranit ¢ast naklada, které budou vyuZity na systém kariérniho planovani za
ucelem zvysit motivaci zaméstnanct ve firmé formou moznosti osobniho a profesniho ristu a
také za ucelem zvySeni atraktivity firmy pro experty, €i jiné nositele tacitnich znalosti, ktefi
by mohli pfispét dalSimu rozvoji firmy. Vysi ndkladi neni mozné stanovit, nebot’ rozhodnuti

o nakladu takové povahy je Cisté v rozhodovaci pravomoci jednatele.
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18 Organizace a Fizeni
Tato ¢ast studie objasnuje otdzku managementu projektu a fizeni lidskych zdroji. Jelikoz byly
pozadavky na lidskeé zdroje definovany jiz v kapitole 12 — Lidské zdroje, budou zde jen

struéné nastinény, aby byla udrzena forma dokumentu.

Vlastnikem a provozovatelem projektu je tatdz pravnickd osoba, a to firma
Hittenes-Albertus CZ, s.r.0. Projekt bude realizovan v rdmci firmy, proto neexistuji dalSi
ptimi Gcastnici projektu, kromé¢ zaméstnanct a vedeni firmy. Projektovy tym se sklada z top
manazeri jednotlivych usekii podniku a v jeho Cele na pozici manazera projektu stoji zastupce

jednatele firmy. Tym ma dohromady pét Clend.

V piipravné fazi projektu budou jmenovéani jednotlivi ¢lenové projektového tymu. Jelikoz je
znalostni management novou a pro zameéstnance neznamou disciplinou, je nezbytné
projektovy tym sezndmit sjeho podstatou, zakladnimi prvky, principy a pfinosy. Pro
uspésnou realizaci projektu je dulezité pochopit, co je cilem znalostniho managementu a jak
jej dosahuje. Aby vySe uvedeného bylo dosazeno, bude harmonogram projektu upraven tak,
aby se manazefi firmy mohli na za¢atku realiza¢ni faze G¢astnit seminafe Kontinuita znalosti
— faktor uspéchu firmy, ktery realizuje firma VOX pravé pro tyto Gcely. Poté budou stanoveny

jednotlive aktivity ¢lent projektového tymu vedouci K plnéni cile projektu.

Poradenské firmy vstupuji do projektu v realiza¢ni fazi. Dnes se na trhu pohybuji poradenské
firmy s Sirokym portfoliem a nabizeji Skolici kurzy jak v oblasti rozvoje managementu, tak
I vzd€lavaci kurzy a programy. Po stanoveni pro firmu hlavnich kritérii bude uzaviena dohoda
s tim poskytovatelem sluzeb, ktery bude nejlépe vyhovovat pozadavkiim vedeni. Néklady na
poradenstvi jsou vyc¢isleny v kapitole 18, avsak jejich vySe je Cisté orientacni. Autorka

piedklada pouze navrh dané firmé a nejsou ji znamy priority firmy pro vzdélavani.

Dalsim tucastnikem projektu v realizacni fazi je IT firma, tedy poskytovatel sluzeb zavedeni
podnikového intranetu. Stejné jako poradenské firmy vstupuje tento subjekt do projektu

formou outsourcingu.

Zameéstnanci firmy vstupuji do projektu v realiza¢ni fazi projektu. V této fazi probchne
Skoleni zaméstnancti o uZzivani nového intranetu. Zaroven budou V realizacni fazi konany
Skoleni a kurzy v oblasti komunikace, tymové prace a procesniho fizeni. Jelikoz je realiza¢ni
faze charakteristicka zavadénim nového podnikového software, je tfeba vyuzit sluzeb

vlastniho poskytovatele sluzeb IT, jehoz naplni prace bude administrativa a testovani softwaru
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pro zajisténi maximalni bezpecnosti. V Zadné fazi projektu nedojde Kk rekvalifikaci

zaméstnancu.

Zapojeni vSech ucastnikd projektu bude upraveno podle moznosti Casového vytizeni
zameéstnancl a vedeni firmy. Pfedpokladé se, ze realizace projektu nebude ¢asovou prioritou
pro firmu, ale pro jeho uspé$né uzavieni je tieba splnit vSechny doporucené aktivity. Pokud
by realizace projektu nebyla ve stanoveném terminu mozna, z divodu nutnosti maximalniho

vytizeni pracovniki firmy, bude projekt odlozen.

V dusledku realizace projektu organizaéni struktura podlehne zméné. Jelikoz byly IT procesy
dosud fizeny formou outsourcingu a jelikoZ je dil¢im cilem projektu implementovat firemni
intranet, bude tfeba vytvofit novy usek organizace, ktery bude fidit IT procesy. Vzhledem
k velikosti firmy a charakteristice pracovniho mista autorka odhaduje potiebu navySeni poctu
zamé&stnanct o jednoho aZ dva pracovniky. Ziskavani a piijimani samotnych pracovniki je
zcela v rukou vedeni firmy. Podle miry kvalifikace novych pracovniki bude stanovena piesna
mzda. Ve finan¢nim planu je uvazovano s jednim zaméstnancem v oblasti IT, jehoz mzda je

odhadovana na 40 000 K¢&.
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19 Realizace projektu

19.1 Definovani prinost projektu

Realizace projektu a nasledna implementace znalostniho managementu povede k uskute¢néni
piinost spolecnosti v podobé vylepSeni podnikatelské strategie, komunikace ve firmé,
organizace procest a reakce na zmény poptavky zdkaznika. Velkym piinosem je sniZeni
naklada plynouci ze zavedeni podnikového intranetu a celkové synergie podnikovych procest
v disledku implementace prvkl procesniho fizeni. Zna¢na Cast piinosu je tézko méfitelna a
nelze ji konkrétné reflektovat ve finan¢nim planu. Finan¢ni plan proto obsahuje odhadované
finan¢ni obnosy, které zahrnuji celkové naklady v realizaéni a provozni fazi projektu a
ptedpokladané vynosy projektu. Vynosy jsou prognézovany jako pozvolny rist trzeb podniku

nasledkem zavedeni znalostniho managementu a uplatnéni vyhod podnikového intranetu.

Mimo rist trzeb je predpoklddano 1 snizeni nakladt firmy z hlediska snizeni vydaji na
kancelarské potieby a na administrativu, coz je zajiSténo pravé zavedenim intranetu. Toto
snizeni nakladli se ovSem ve firmé v kratkodobém horizontu pravdépodobné neprojevi,
jelikoz se v projektu pocitaji naklady na mzdy IT pracovnika a mozné naklady spojené

s vedenim intranetu.

Mezi hlavni problémy firmy, na které bude mit zavedeni znalostniho managementu pifimy

ucinek ve form¢ ocekavanych vynosi, patii nasledujici:

e Zaméstnanci travi 5 % cCasu nadbyte¢nou administrativni Cinnosti, hledanim
vV dokumentech a telefonovanim ve zmate¢nych situacich

e Manazefi jsou pietiZzeni, nebot na n¢ pfipada veskerd odpovédnost za dany usek,
feSeni problému a jednani se zakazniky, které n€kdy vede ke vzniku krizovych situaci

zapticinénych nedokonalym procesnim fizenim firmy

Diivody pro predpoklddané vynosy pro firmu nasledkem realizace projektu a nasledné

implementace znalostniho managementu jsou nasledujici:

e Nasledkem efektivni prace se znalostmi, dovednosti je sdilet, pfedavat a uchovavat, a
nasledkem vyuzivani vyhod podnikového intranetu dojde ke sniZzeni tohoto Casu
0 polovinu.

e U zaméstnancil bude zaznamenana vyssi produktivita prace a u vrcholovych manazert

zvySeni podilu ¢asu na jednani se zakazniky a ziskavani novych
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e ZjednoduSeni firemnich procesl, sniZeni administrativniho bfemene, zjednoduseni
prace s firemni dokumentaci a pfesun odpovédnosti z vrcholovych manazeri na
zaméstnance povede ke zvyseni trzeb podniku o 0,025 % v prub¢hu tii let od realizace
projektu

19.2 Faze projektu

19.2.1 Faze piedinvesticni

Mezi hlavni ¢innosti této faze projektu se zahrnuje analyzovani hlavnich pozadavkad firmy a
stavajicich podminek v organizaci a zpracovani studie proveditelnosti, na jejimz zaklad¢
dojde krozhodnuti o realizaci projektu, ¢i jeho =zamitnuti. Studie proveditelnosti
charakterizuje hlavni informace o projektu, analyzuje trh a marketingové strategie, definuje
pozadavky na lidské zdroje a finan¢ni naklady, pfedstavuje mozna rizika a opatfeni vii¢i nim a

nakonec projekt vyhodnocuje na zaklad¢ vybranych ekonomickych ukazateld.

Déle bude jmenovéan projektovy tym, jehoz ¢leniim budou pfifazeny jednotlivé aktivity.

Nasledn¢ budou vybrani externi dodavatelé sluzeb — poskytovatelé Skoleni.

V této fazi budou také analyzovany softwarové technologie, jejichz nakup a uvedeni do
provozu jsou nezbytné pro realizaci projektu. Bude tedy proveden vybér dodavatele intranetu

na zékladé zvolenych kritérii a nasledné formulovéana poptavka.

Vystupem piedinvesti¢ni faze projektu je zpracovana studie proveditelnosti projektu, prvni
navrh podnikového intranetu, na kterém bude dale stavéno a ktery bude rozvijen, a seznam
poradenskych a skolicich agentur spliiujicich pozadavky vedeni. Celkova doba této faze je

odhadovana na necelé dva mésice.

19.2.2 Fadze investicni

Zacatek této etapy je predbézné stanoven na 15. 8. 2015, pricemz délka je stanovena na dva
mésice. Datum je stanoveno tak, aby se projektovy tym mohl tcastnit seminafe Kontinuita
znalosti — faktor uspéchu firmy, ktery potada vzdélavaci centrum VOX 18. 8. 2015 v Praze.
Na druhou stranu se nejedna o pevné datum z divodu mozného vzniku neo¢ekavanych rizik
projektu souvisejicich sinternimi ¢i ekonomickymi problémy, coz by vedlo k vySSimu
vytiZzeni zaméstnancu a vedeni firmy a nebylo by mozné projekt realizovat. V tomto piipadé
by doSlo kodloZeni investicni faze projektu. Smlouvy s externimi dodavateli budou
podepisovany az ve fazi investicni, aby se pfedeSlo ztratdm vzniklych vySe uvedenym

rizikem.
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Hlavnimi ¢innostmi faze investi¢ni jsou nakup a implementace softwarovych technologii pro
spusténi podnikového intranetu, zkusebni provoz intranetu a Skoleni vSech jeho budoucich

uzivateld. Dale se uskutecni planované seminare a Skoleni zaméstnanct a top manazerQ firmy.

Hlavnimi naklady této faze jsou naklady na potizeni nehmotného majetku — software, naklady
na nakup IT sluZzeb — uvedeni do provozu a nasledné Skoleni zamé&stnanci, naklady na nakup
sluzeb poskytovatelt Skoleni a poradenstvi a nakonec mzdoveé naklady vlastnich pracovniki v
IT sluzbach — administraéni prace, testovani softwaru. Instalace a konfigurace software bude
Z hlediska jeho technické narocnosti realizovana predevSim dodavatelsky, a to ndkup IT
sluzeb. Pro zajisténi maximalni bezpecnosti bude testovani a dal$i administracni prace

realizovana vlastnimi zdroji.

Vystupem faze investicni je ndkup a uvedeni do provozu podnikového software pro
poskytovani sluzeb intranetu. DalSimi vystupy jsou znalosti a dovednosti zaméstnanci

ziskané absolvovanim Skolicich a vzdélavacich kurza.

19.2.3 Féze provozni
Podstatou faze provozni je uskute¢néni planovanych zmén v podniku a pfeména podniku na
novy zadouci stav. Hlavni body zmén v podniku a pfizpusobeni se podminkam pro zavedeni

znalostniho managementu znézornuje tabulka.

Oblasti zmény v podniku Stavajici stav Novy stav
Podnikova strategie Neznalost mezi pracovniky Strategie je sdilena
Definovani manazZeri procesi Neni jednotné stanoveno Jsou identifikovani vhodni

vlastnici jednotlivych procest

Procesni Fizeni Nedokonale vyuZivany jen Pln¢ vyuZivano
nekteré prvky

Podnikové kultura Neefektivni fizeni, Definovano jasné smétrovani
nejednotnost manazera podnikové kultury
ohledné jeji podoby

IT Outsourcing Jako interni proces rozsifen na

oblast fizeni lidskych zdroji

Mira delegovani pravomoci Velmi nizka Vedouci manazer deleguje ¢ast

pravomoci na jiné pracovniky

Tymova prace Nevyuzivana viibec Vyuzivana za ucelem
efektivniho sdileni znalosti

65




Znalostni strategie Neni dosud definovéana V souladu s podnikovou
strategii je zvolena spravna

znalostni strategie

Skoleni a vzdélavani Témeér zadné V soustavné mire

zameéstnancu

Zdroj: autor

Mezi hlavni aktivity faze provozni se fadi uplatnéni znalosti a dovednosti ziskané ve fazi
investi¢ni, plné vyuzivani podnikového intranetu a zavadéni procesniho fizeni do podniku.
Dale budou probihat pravidelna setkani zaméstnanci a vedeni firmy s cilem realizovat
aktivity v souladu se znalostnim managementem, zejména sdileni podnikové strategie se
zameéstnanci firmy, snaha o delegovani pravomoci na jiné pracovniky firmy, zlepSeni tymové
prace zaméstnancli, zavedeni systému kariérniho planovéani a identifikovani znalostnich

pracovniki ve firmé.

Hlavnimi néaklady faze provozni jsou néklady na mzdy vlastniho poskytovatele IT sluzeb a

naklady na zavedeni systému kariérniho planovani.

Vystupem faze provozni je podnikové prostiedi pfipravené na zavedeni znalostniho

managementu.

19.2.4 Faze ukonceni a likvidace

V posledni fazi projektu nebudou vznikat Zadné néaklady na likvidaci. V projektu nebude
vyuzito zadného majetku ani zafizeni, které je tieba likvidovat. Projekt je realizovan
V prostorach firmy, nema zadny vliv na zivotni prostiedi a neni tedy tfeba zaddné upravy

prostfedi konéni projektu.

Hlavnimi ¢innostmi faze ukonceni je ukonCeni spoluprace s dodavatelem podnikoveho
software a mozné ukonceni spoluprace s poradenskymi a Skolicimi agenturami. Neni
vylouceno, Ze firma bude s vybranymi agenturami dale spolupracovat, pokud bude mit zajem

o efektivni zavedeni znalostniho managementu.

19.3 Harmonogram projektu
Celkova doba realizace projektu se predpokladd na Sest mésicli. Jednotlivé Cinnosti fazi
projektu jsou definovany v predchozich podkapitolach. Zde bude proveden odhad ¢asového

zatiZeni jednotlivych aktivit celého projektu.
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Tato prace s navrzenou studii proveditelnosti je zpracovavana v obdobi bfezen — kvéten roku
2015. Zacatek projektu je predpokladan na 1. 7. 2015. Do té doby je mozné studii jakkoli
upravit podle navrhi a pfipominek zadavatele projektu. Jednotlivé Cinnosti pfipravné faze

znazoriuje tabulka nize:

Tabulka 4 - Harmonogram pripravné faze

Cinnosti v jednotlivych tydnech 1.

Zpracovéani kompletni studie
proveditelnosti

Jmenovani projektového tymu

Vytvoreni navrhu podnikového

intranetu

Vytvoieni seznamu
potencialnich poskytovatela

Skoleni

Zacatek faze investi¢ni je za bezproblémového prubéhu projektu predpokladan 15. 8. 2015.
Hlavnimi ¢innostmi této faze je nakup software, jeho zavadéni do podniku, testovani a Skoleni
vSech jeho uzivateli. Dale budou probihat Skoleni v problémovych oblastech tizeni podniku.
Z hlediska pracovniho vytizeni pracovnikil jsou pro tuto fazi vyhrazeny dva mésice a na
Skoleni Sest tydni. Casovy harmonogram $koleni musi byt piizptisoben tak, aby neomezoval
praci zaméstnanci a plnil pozadavky vedeni firmy. Navic je zahrnuta i Casova rezerva

Vv pfipadé vyskytu rizik.

Tabulka 5 - Harmonogram investi¢ni faze

Cinnosti v jednotlivych tydnech 8.

Semina¥r Kontinuita znalosti

Nakup software

ZkuSebni provoz software

Skoleni uZivateld software

Skoleni zaméstnancu a

manazeru

Trvani faze provozni je odhadovéno na tfi mésice. Casovy horizont je stanoven tak, aby
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mohlo dojit Kk realizaci planovanych zmén. V prvnich tydnech bude jasné definovana

podnikové strategie, kterd bude dale sdilena mezi vSemi zaméstnanci. Dale bude sjednocena

podoba podnikové kultury vramci celého podniku. Doba trvani téchto ¢innosti se

predpokladé na dva tydny.

Déle budou do firmy zavadény prvky procesniho fizeni. Pro realizaci tohoto procesu

probihalo Skoleni manazerti ve fazi investi¢ni a i v této fazi jsou predpokladany naklady

poradenské firm¢, které mohou byt vlozeny do dalSiho $koleni, nebo do sluzeb poradenstvi.

Nésledné budou definovany hlavni procesy ve firmé, ke kterym bude pfifazen odpovédny

vlastnik — manazer. Podle definovanych procesii dojde k delegovani pravomoci v podniku.

Z divodu Casové 1 realizacni narocnosti ¢innosti je na tyto ¢innosti vyhrazeno 11 tydnii, podle

predpokladaného harmonogramu do konce roku 2015.

Tabulka 6 - Harmonogram provozni faze

Cinnosti

Vv jednotlivych

tydnech

Formulace
podnikové

strategie

17. 18. 19. 20. 21. 22. 23. 24. 25. 26. 27. 28. 29.

Formulace
podnikové
kultury

Zavadéni

procesniho Fizeni

Definovani

vlastnikii procest

Delegovani

pravomoci

Zavadéni
systému

kariérniho ristu
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19.4 Rizika projektu

Analyza rizik je podstatnou soucasti pfedinvesticni faze projektu. Pfed samotnym zahajenim
realizace je nezbytné identifikovat mozna rizika, ohodnotit jejich vahu a vliv na projekt a
stanovit pro piedpokladana rizika opatieni pro eliminaci jejich vyskytu nebo sniZeni jejich

dopadu.

Pro zhodnoceni miry dopadu rizika autorka vychazi z vlastné stanovené stupnice, kde stupeni
jedna znamend zanedbatelny dopad rizika a stupenn pét zdsadni dopad rizika. Nasledujici

tabulka urcuje nejen hodnoceni miry dopadu rizika, ale 1 jeho pravdépodobnost vyskytu.

Tabulka 7 - Stupnice hodnoceni rizik

Stupnice | Dopad rizika Pravdépodobnost vyskytu rizika
1 Zanedbatelny Velmi nizka pravdépodobnost

(do 20 %)
2 Nizky Nizka pravdépodobnost (do 40 %)
3 NeZadouci Stredni pravdépodobnost (do 60 %)
4 Znacny Vysoka pravdépodobnost (do 80 %)
5 Zasadni — kriticky Velmi vysoka pravdépodobnost

(od 81 %)

Zdroj: autor

Rizika, které dosdhnou stupné tfi v obou ptipadech, jsou hodnocena jako nebezpecna pro
uspésnost realizace projektu. Tato rizika musi byt dale v projektu feSena z vétsi perspektivy,
musi byt zajiSténa nejen preventivni opatfeni, ale 1 plan na jejich fizeni v ptipadé jejich

vyskytu.

19.4.1 Rizika faze predinvesticni

Predinvesti¢ni faze projektu je nejméné nachylna rizikim. Nejsou podepsany zZadné dohody,
firma tedy neni nikomu a na nic vazana. Doba trvani mize byt upravena podle potieb firmy.
Hlavni rizika faze ptfedinvesti¢ni plynou z postoje zaméstnanci a vedeni firmy k praci se

znalostmi a uéeni se.
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Riziko neochoty zaméstnancu ke sdileni znalosti

e Pravdépodobnost vyskytu rizika: 70 % - vysoka (stupeii 4)

e Mira dopadu rizika: zasadni (stupen 5)

e Opatreni: zduraznit ptinosy plynouci z procesu sdileni znalosti v podob¢
zjednodusené prace, zrychleného hledani a snizeni Cetnosti zmatecnych situaci.

Zapojit proces sdileni znalosti do systému hodnoceni pracovnika.
Riziko skepticismu vedeni a zaméstnanci ke znalostnimu managementu

e Pravdépodobnost vyskytu rizika: 60 % - stfedni (stupeii 3)
e Mira dopadu rizika: zasadni (stupen 5)
e Opatieni: ucCast na Gvodnim seminafi firmy VOX, piipadné setkani s vedenim

znalostmi fizenych firem

19.4.2 Rizika faze investic¢ni

Faze investi¢ni je naopak velmi nachylnd rizikim, at’ uz plynoucich ze strany zamé&stnanct a
vedeni firmy, tak ze strany externich dodavatelt a externiho prostedi. Rizika v této fazi jsou
charakterizovana jejich neocekdvanosti v ptipad¢ rizik plynoucich z vnéjsiho prostiedi a
nizkou pravdépodobnosti jejich vyskytu se zasadnim dopadem na projekt v piipadé ostatnich
rizik.

Riziko vypadku dodavatele

e Pravdépodobnost vyskytu rizika: 10 % - velmi nizka (stupen 1)
e Mira dopadu rizika: neZzadouci (stupen 3)
e Opatieni: diraz na jednani s dodavateli software i s poskytovateli sluzeb, opatrnost

pfi vybéru konkrétnich dodavatelii, vyhledani pravni asistence pii uzavirani smluv

Wewr

Rizika plynouci z vnéjsiho prostiedi se zasadnim vlivem na chod firmy

e Pravdépodobnost vyskytu rizika: 30 % - nizka pravdépodobnost (stupen 2)
e Mira dopadu rizika: nezadouci (stupeni 3)

e Opatieni: pokusit se v€as vyhodnotit aktuélni situaci a moznosti realizovat projekt
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Riziko ztraty dat (riziko s nepfimym dopadem na projekt, ztrata dat ve firm¢ vSak zasadné

méni zebiicek priorit firmy a ohrozi realizaci projektu)

e Pravdépodobnost vyskytu rizika: 10 % - velmi nizka (stupen 1)
e Mira dopadu rizika: zna¢ny (stupen 4)

e Opatieni: diraz na bezpecnost dat, implementovat IT jako vnitropodnikovy proces
Riziko nejednotnosti vedeni firmy a poradenskych agentur

e Pravdépodobnost vyskytu rizika: 40 % - nizka (stupen 2)

e Mira dopadu rizika: nezadouci (stupeni 3)

e Opatieni: diraz na pravidelné konzultace mezi obéma stranami, soupis konkrétnich
priorit v fadném predstihu, pravidelné setkani zaméstnancu a vedeni firmy s cilem

vytvofit jednotnou predstavu
Riziko neviille zaméstnancu ucastnit se Skoleni

e Pravdépodobnost vyskytu rizika: 30 % - nizka (stupen 2)

e Mira dopadu rizika: zna¢ny (stupen 4)

e Opatieni: sjednotit harmonogram Skoleni s pracovni vytiZzenosti zaméstnancti, zajistit
kvalitniho poskytovatele Skoleni, ktery dokaze u zaméstnanct vzbudit zajem a bude je

motivovat

19.4.3 Rizika faze provozni
Rizika, se kterymi se musi pocitat ve fazi provozni, jsou spojena predevsim s funkcnosti
softwaru a se skute¢nosti, zda intranet vyhovuje vedeni a zaméstnanctim. DalSim rizikem je

nahlé zanechani prace se znalostmi.
Riziko neocekavanych vydaji na opravu software

e Pravdépodobnost vyskytu rizika: 30 % - nizka (stupen 2)
e Mira dopadu rizika: nezadouci (stupen 3)
e Opatfeni: disledné jednani s dodavatelem software, $koleni vSech uzivatelti software

a zejména vlastniho pracovnika IT
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Riziko plynouci z itoku hackera

e Pravdépodobnost vyskytu rizika: 30 % - nizka (stupen 2)
e Mira dopadu rizika: zna¢ny (stupen 4)
e Opatieni: zajistit vysokou bezpecnost zakoupenim kvalitniho software, dalsi opatieni

neni mozné stanovit
Riziko zanechani aktivit spojenych s praci se znalostmi ve firmé

e Pravdépodobnost vyskytu rizika: 60 % - stfedni (stupeii 3)

e Mira dopadu rizika: zasadni (stupen 5)

e Opatieni: vzbuzeni dostate¢né motivace a zajmu ze strany projektového tymu, ktery
je sloZen z top manazert jednotlivych usekd firmy, disledné zajiSténi opatieni vuci

vSem vyse zminénym riziklim, zavést ve firmée staly proces uceni se
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20 Financni a ekonomicka proveditelnost

20.1 Finan¢ni plan

Financni plan zahrnuje méfitelné slozky projektu, mezi které se tadi celkové naklady
projektu, a ocekavané vynosy projektu. Vynosy jsou ptedvidany jako plynuly rast trzeb
podniku néasledkem realizace projektu a nésledné efektivni prace se znalostmi a uplatnéni
vyhod podnikového intranetu. Je piedpokladano, Ze nasledkem lepsi schopnosti firmy plnit
poZadavky zékaznika, lepSi organizace Casu manazeri a snizeni administrativni zatéze

poplynou firmée ptinosy ve formé vyssiho zisku.

Veskeré prognozy jsou realizovany metodou expertniho odhadu a vychazeji z trendu vyvoje

trzeb za poslednich pét let.

Naéklady jsou ve finan¢nim planu rozdéleny podle fazi projektu, aby vynikly jednotlivé

polozky a doba jejich vstupu do projektu.

Tabulka 8 - Naklady ve fazi investi¢ni

Naklady (v K¢) srpen 2015 zari 2015 celkem
niklady na seminar 15 000 0 15 000
naklady na zavedeni

intranetu 750 000 750 000
néaklady na Skoleni 200 000 200 000
naklady na mzdy 0 40 000 40000
Celkem 990 000

Zdroj: autor

Naklady ve fazi investi¢ni dosahuji nejvyssich hodnot v ramci celého projektu. Vzhledem
k planu projektu v této fazi se uvazuji vydaje firmy na Gvodni seminaf o fizeni znalosti ve
firm¢, dale nakup podnikového software, vydaje poradenskym a vzdélavacim agenturam a
vydaje na mzdy vlastnim zaméstnanciim v oblasti IT. Hodnota polozky ndklady na seminéf je
pevné stanovena poskytovatelem a zahrnuje ucast péti Clent projektového tymu. Vyse
nakladi na zavedeni intranetu jsou stanoveny kvalifikovanym odhadem podle nabidky
moznych dodavateli tak, aby nedoslo k pievySeni skutecnych nakladl. Piesné stanoveni

nakladu jak na zavedeni intranetu, tak na Skoleni vyZaduje hlubSi analyzu jednotlivych
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poloZek a je tak mimo ramec této prace. Celkové naklady na projekt ve fazi investi¢ni

dosahuji vyse 990 tisic K¢.

Tabulka 9 - Naklady ve fazi provozni

Naklady (v K¢) Fijen 2015 listopad 2015 | prosinec 2015 | celkem
naklady na Skoleni 50 000 30 000 15 000 95 000
naklady na mzdy 40 000 40 000 40 000 120 000
Celkem 215 000

Zdroj: autor

Faze provozni je charakterizovana uplatiovanim ziskanych znalosti a dovednosti,
navazujicim procesem uceni se a sméfovanim podniku ke stavu pfipravenosti k praci se
znalostmi. V této fazi je jiz intranet plné¢ vyuzivan a dochazi k postupnému zavadéni prvku
procesniho fizeni do podniku. Z téchto divodt se pocita pouze s ndklady na dalSi Skoleni,
které s postupem cCasu ztraci na intenzité, a snaklady na mzdy vlastniho zaméstnance

IT sluzeb, které jsou konstantni.

Vynosy Vinvesticni i v provozni fazi projektu dosahuji nulovych hodnot, protoze se
nepfedpokladaji zadné méfitelné piinosy spolecnosti. Rust trzeb se predpokladéd az naslednou
implementaci znalostniho managementu do firmy, tedy az po ukonceni tohoto projektu.
JelikoZ je cilem projektu ptipravit podnik k zavedeni znalostniho managementu, je nezbytné
zhodnotit finan¢ni pfinosy plynouci pravé z nasledné implementace tohoto modelu. Bez
tohoto zhodnoceni by pro firmu nebyl projekt ani zajimavy, ani by vedeni nepfipadal
prospesny. Vynosy ve formé plynulého ristu trzeb jsou prognézovany ve tiech variantach —
optimistické, pesimistické a realistické. Vychozim rokem pro prognézovéani je rok 2014.
V nasledujici tabulce jsou uvedeny trzby firmy za poslednich pét let a jejich zména oproti

predchozimu roku.

Tabulka 10 - Trzby firmy 2010-2014

2010 2011 2012 2013 2014

435 866 809 630 106 693 571672126 524735 825 626 131 235
45% -9% -8% 19%

0,446 -0,093 -0,082 0,193

Zdroj: autor z dat vyrocnich zprdav HA CZ

74



Z dat uvedenych v tabulce 10 byl vypoéitan primérny rust trzeb 9,4 %. Pro progndzovani
ristu trzeb do nasledujiciho obdobi bude vychdzeno z naristu trzeb pravé o 9,4 %, coz bude
navyseno o piredpokladané procento vynosu plynouci ze zavedeni znalostniho managementu.
Obdobi bylo zvoleno v horizontu ¢tyi let ze dvou divodi — aby byly viditelné finan¢ni
piinosy znalostniho managementu a aby nedosSlo k pfili§ velkému zkresleni jednotlivych

ukazatela.

Prvnim zkoumanym obdobim je vyvoj podniku v optimistické varianté, v ramci jejz je
predpokladan bezproblémovy prubeh projektu. Vedeni firmy bude siln¢ naklonéno k realizaci
projektu a bude podporovat jednotlivé procesy a zmény ve firmé vedouci k efektivni praci se
znalostmi. Zaméstnanci budou otevieni zménam a $koleni a nasledné se budou aktivné
zajimat o prvky znalostniho managementu. Poskytovatelé Skoleni a poradenstvi budou vhodné
vybrani, stejné tak jako dodavatel software, a intranet bude vyhovovat uzivatelim, ktefi
budou plné vyuzivat jeho vyhod. Projekt bude celkové tispés$né realizovan a v podniku budou
vytvoieny idealni podminky pro implementaci znalostniho managementu, ktery bude pro

podnik znamenat rist trzeb v budoucnu, jak jiz je odivodnéno v kapitole 19.1.

Tabulka 11 - Progndzované trzby podniku v optimistické varianté

Trzby 2015 2016 2017 2018
Bez KM

v % 109,40 % 118,80 % 128,20 % 137,60 %
v K¢ 684 987 571 743 843 907 802 700 243 861 556 579
Po +0% +0,01% +0,03% +0,05%
zavedeni

KM

v % 109,40 % 118,92 % 128,58 % 138,29 %
v K¢ 684 987 571 744 587 751 805 108 344 865 864 362
Rozdil 0,00 743 843,91 2 408 100,73 4 307 782,90

Zdroj: autor

V tabulce vySe jsou uvedeny planovane trzby podniku ve dvou variantdch — bez realizace
projektu a tedy bez zavedeni znalostniho managementu a ve varianté¢ chodu spole¢nosti pod
vlivem znalostniho managementu. V roce 2015, kdy je projekt realizovan, se neo¢ekava
zadny rist trzeb oproti variant¢ bez znalostniho managementu. Finanéni piinosy jsou

ocekavany az v nasledujicim roce, kdy je predpokladan rust trzeb oproti variantné¢ bézného
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chodu podniku o0 0,01 %, v dalSim roce 0 0,03 % a v poslednim roce prognézovaného obdobi
0 0,05 %.

Druhym zkoumanym obdobim je vyvoj podniku v pesimistické varianté. Zde se piedpokladaji
problémy v pribéhu projektu, ale i pies to dochazi k jeho realizaci. Vedeni firmy bude zprvu
skeptické k realizaci projektu, zaméstnanci nebudou ochotni ucit se novym procesim a
nebudou naklonéni zménam v chodu spole¢nosti. Jednotlivé faze projektu budou probihat

déle, nez je planovano, coz bude reflektovano ve vycisleni piinosu.

Tabulka 12 - Progndzovane trzby podniku v pesimistické varianté

Trzby 2015 2016 2017 2018
Bez KM

v % 109,40 % 118,80 % 128,20 % 137,60 %
v K¢ 684 987 571 743 843 907 802 700 243 861 556 579
Po zavedeni +0% +0% +0,005% +0,007%
\Pﬂ’\/ﬂ 109,40 % 118,80 % 128,26 % 137,70 %
v K¢ 684 987 571 743 843 907 803 101 593 862 159 668
Rozdil 0,00 0,00 401 350,12 603 089,61

Zdroj: autor

V tabulce jsou opét uvedeny ob¢ varianty — bez zavadéni znalostniho managementu a se
zavedenim znalostniho managementu. V pesimistické varianté jsou o¢ekavany piinosy ve
form¢ ristu trzeb az ve druhém roce od realizace projektu. Pfedpokladd se, ze oproti

planovému rustu trzeb dojde k navySeni trzeb 0 0,005 % v roce 2017 a v roce 2018 0 0,007 %.

Posledni variantou vyvoje trzeb pod vlivem znalostniho managementu je realisticka varianta,
ktera piedstavuje stiedni cestu mezi obéma predchozimi variantami. Projekt bude realizovan
v delSim casovém horizontu, nez je planovano. Vedeni bude brat v avahu uskuteCnit
navrhované zmény v podniku, které ale nebudou prioritou. Rizeni znalosti se bude postupné
dostavat do povédomi manazerii i ostatnich zaméstnanct firmy, budou postupné realizovany
jednotlivé kroky, jako naptiklad jasnd formulace a sdileni podnikové strategie, formulace
znalostni strategie podniku a zlepSovani komunikace a tymové prace v ramci firmy. Bude
objasnéno, na jaké urovni procesniho fizeni se firma nachazi. Postupné¢ budou viditelné
vysledky v podobé¢ ristu trzeb plynouci ze zavedeni intranetu a z uskute¢nénych zmén uvnitt

spolecnosti.
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Tabulka 13 - Prognézované trzby podniku v realistické varianté

Trzby 2015 2016 2017 2018
Bez KM

v % 109,40% 118,80% 128,20% 137,60%
v K¢ 684 987 571 743 843 907 802 700 243 861 556 579
Po +0% +0,005% +0,01% +0,025%
zavedeni

KM

vV % 109,40 % 118,86 % 128,33 % 137,94 %
v K¢ 684 987 571 744 215 829 803 502 944 863 710 471
Rozdil 0,00 371 921,95 802 700,24 2 153 891,45

Zdroj: autor

V realistické varianté opét pfedpokladame narast trzeb pod vlivem znalostniho managementu

az v dalSim roce po realizaci projektu. Je progndzovano, Ze v nasledujicim roce od ukonceni

projektu budou trzby v porovnani s béznym chodem spole¢nosti vyssi o 0,005 %, v dalSim

roce vzrostou o0 0,01 % a v poslednim roce planovani vzrostou o 0,025 %.

Dale bude ve finan¢nim planu sestaven plan pribéhu cash-flow k jednotlivym variantdm

vy¢isleni vynosi projektu. Plan prubéhu cash-flow vychazi z predpokladu, Ze firma zazada o

poskytnuti investi¢niho uvéru ve vysi zhruba 70 % planovanych nakladu projektu.

Tabulka 14 - Cash-flow projektu v optimistické varianté

2015 2016 2017 2018
TrZby 0,00 | 743843,91 | 2408 100,73 | 4307 782,90
Ostatni vynosy 0,00 0,00 0,00 0,00
Vynosy provozni 0,00 | 743 843,91 | 2408 100,73 | 4307 782,90
celkem
Naklady na nehmotny 750 000 0,00 0,00 0,00
majetek
Néklady na sluzby 310 000 0,00 0,00 0,00
Néklady na troky 0,00 | 60000,00 30 750,00 0,00
Z avéru
Naklady na mzdy 160 000 | 480 000,00 480 000 480 000
Celkem provozni 1220000 480 000 480 000 480 000
naklady
Celkem finané¢ni 0,00 60 000 30 750 0,00
naklady
Vynosy finanéni 0,00 0,00 0,00 0,00
celkem
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Provozni hospodaisky -1220 000,00 | 263843,91 | 1928 100,73 | 3827 782,90
vysledek
Finan¢ni hospodarsky 0,00 -60 000 -30 750 0,00
vysledek
Cisty hospodarsky -1 220 000,00 | 203 843,91 | 1897 350,73 | 3827 782,90
vysledek
Operativni CASH -1220 000,00 | 203 843,91 | 1897 350,73 | 3827 782,90
FLOW
Provozni CASH -1220 000,00 | 203 843,91 | 1897 350,73 | 3827 782,90
FLOW
Celkové CASH FLOW -1 220 000,00 | 203 843,91 | 1897 350,73 | 3827 782,90
Zdroj: autor
Tabulka 15 - Cash-flow projektu v pesimistické varianté

2015 2016 2017 2018
TrZby 0,00 0,00 401 350,12 | 603 089,61
Ostatni vynosy 0,00 0,00 0,00 0,00
Vynosy provozni 0,00 0,00 401 350,12 | 603 089,61
celkem
Naklady na material 750 000 0 0 0
Naklady na sluzby 310 000 0 0 0
Naklady na uroky 0 60 000 30 750 0
Z ivéru
Néklady na mzdy 160 000 480 000 480 000 480 000
Celkem provozni 1220 000 480 000 480 000 480 000
naklady
Celkem finanéni 0 60 000 30750 0
naklady
Vynosy finan¢éni celkem 0 0 0 0
Provozni hospodarsky -1220 000,00 | -480 000,00 -78 649,88 | 123 089,61
vysledek
Finanéni hospodarsky 0,00 | -60 000,00 -30 750,00 0,00
vysledek
Cisty hospodarsky -1 220 000,00 | -540 000,00 | -109 399,88 | 123 089,61
vysledek
Operativni CASH -1 220 000,00 | -540 000,00 | -109 399,88 | 123 089,61
FLOW
Provozni CASH FLOW -1 220 000,00 | -540 000,00 | -109 399,88 | 123 089,61
Celkové CASH FLOW -1 220 000,00 | -540 000,00 | -109 399,88 | 123 089,61

Zdroj: autor
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Tabulka 16 - Cash-flow projektu v realistické varianté

2015 2016 2017 2018
Trzby 0,00 | 371921,95 802 700,24 | 2153 891,45
Ostatni vynosy 0,00 0,00 0,00 0,00
Vynosy provozni 0,00 | 371921,95 802 700,24 | 2153 891,45
celkem
Naklady na material 750 000 0 0 0
Néklady na sluzby 310 000 0 0 0
Naklady na aroky 0 60 000 30 750 0
Z uvéru
Naklady na mzdy 160 000 480 000 480 000 480 000
Celkem provozni 1220 000 480 000 480 000 480 000
naklady
Celkem finanéni 0 60 000 30750 0
naklady
Vynosy finanéni 0 0 0 0
celkem
Provozni hospodarsky -1220 000,00 | -108 078,05 322 700,24 | 1673891,45
vysledek
Finanéni hospodarsky 0,00 | -60 000,00 -30 750,00 0,00
vysledek
Cisty hospodaisky -1 220 000,00 | -168 078,05 291 950,24 | 1673 891,45
vysledek
Operativni CASH -1 220 000,00 | -168 078,05 291 950,24 | 1673 891,45
FLOW
Provozni CASH -1 220 000,00 | -168 078,05 291 950,24 | 1673 891,45
FLOW
Celkové CASH -1 220 000,00 | -168 078,05 291 950,24 | 1673 891,45
FLOW

Zdroj: autor

V tabulkéch vyse byly odkryty nékladové poloZzky jak v dobé realizace projektu, tak v dalSich
letech ve vsech variantdich odhadu. Nasledné budou definovany zdroje, ze kterych bude

investice hrazena.

20.2 Zdroje kryti investice
Naklady na projekt jsou vycisleny na 990 000 K¢ ve fazi investi¢ni a na 215 000 K¢ ve fazi
provozni, jak je uvedeno v tabulkéch 5 a 6. Celkové naklady dosahuji tedy 1 205 000 K¢.

Firma bude 70 % celkové investice hradit prostiednictvim investi¢niho Gvéru s ohledem na

cash-flow firmy, zejména z dtivodu, ze investice takového rozsahu by mohla ohrozit jeji
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likviditu. Zbytek investice bude hrazen z vlastnich zdrojd, a to z polozek nerozdéleného zisku

z minulych let. Tabulka niZe odkryva konkrétni zdroje kryti investice.

Tabulka 17 - Kryti investice

Zdroje kryti nakladi a projekt Suma
Nerozdéleny zisk z minulych let 405 000
Investi¢ni Gvér 800 000
Celkem 1205 000

Zdroj: autor

20.3 Vypocet efektivity projektu
Na zéklad¢ vypoctenych hodnot bude nyni projekt zhodnocen na zékladé vyuziti ukazatele
efektivity — NPV.

Cista sou¢asna hodnota
Cista sou¢asna hodnota (NPV) je ukazatel hodnoceni investice, ktery na zakladé hodnoty

cash-flow vyhodnoti ziskovost, nebo ztratovost projektu za zvolenou dobu Zivotnosti.

Doba Zivotnosti projektu je stanovena na ¢tyfi roky proto, aby byly viditelné ptinosy plynouci
z realizace projektu a ze zavedeni znalostniho managementu. JelikoZ investice plyne nejen do
nehmotného majetku, ale i do lidského kapitalu, je nemozneé v této praci odhadnout spravnou
dobu Zivotnosti projektu. Ctyfi roky jsou tedy stanoveny kvalifikovanym odhadem zaloZzenym
na mozné udrzitelnosti novych podminek v podniku. Diskontni mira je stanovena metodou,

kde je rovna WACC, tedy vazenym nakladiim na kapital.
BV VK

e BV jsou vydaje na bankovni uvér
e CK je celkova hodnota investice

e VK je vlastni kapital

e Ngjsou Uroky z bankovniho uvéru

e aNykjsou ocekavané vynosy z vlastniho kapitalu, firma oc¢ekava 5 %
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WACC tedy po dosazeni:

800 000 ) N ( 400 000

WACC = (—0 075 17205000

= 0,
1205 000 0,05) 5,5 %

Vzorec pro vypocet Cisté soucasné hodnoty je nasledovny:

va—i Ch
B - (1+r)t

e NPV je Cista soucasnd hodnota

, kde:

e CFje cash-flow v roce t
e r je diskontni mira (WACC)

o tjerok

Tabulka 18 - Cista sou¢asna hodnota pro jednotlivé varianty predikce

Optimisticka varianta 3937689
Pesimisticka varianta -1725 314
Realisticka varianta 308 497

Zdroj: autor

Pozadovana hodnota NPV je obecné vysSsi nez nula a udava, kolik penéz dana investice
podniku piinese. Pokud by byla hodnota NPV zaporna, byla by investice ztratova. Z vypocta
vyplyva, Ze optimisticka a realisticka varianta splituji poZadavky pro tspé$nou realizaci

projektu. V ptipadé pesimistického vyvoje by byla investice ztratou.

20.4 Zavér finan¢niho planu

K navratnosti investice dojde na zaklad¢ finan¢niho planu v pfipad¢ realistického vyvoje
v prib¢hu tretiho roku od uskute¢néni realizace projektu. V piipadé optimistické¢ varianty
dochazi je doba navratnosti investice odhadovana dfive, v priab&éhu druhého roku od realizace

projektu.

Byla stanovena vySe investi¢niho uvéru ve vysi 800 000 K¢. Na zaklad¢ aktualni nabidky se
odhaduje trok ve vysi 7,5 %. Mé&sicni splatky byly stanoveny ve vysi 37 500 K¢ mési¢né po

dobu splaceni dvou let. Splatkovy kalendar uvéru je ptilozen nize.
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Tabulka 19 - Splatkovy kalendar tvéru

Poéatecni Mésic Splatka Urok Umor Koneény
stav stav

800 000,00 1 37 500,00 2812,50 34 687,50 765 312,50
765 312,50 2 37 500,00 2812,50 34 687,50 730 625,00
730 625,00 3 37 500,00 2812,50 34 687,50 695 937,50
695 937,50 4 37 500,00 2 812,50 34 687,50 661 250,00
661 250,00 5 37 500,00 2 812,50 34 687,50 626 562,50
626 562,50 6 37 500,00 2812,50 34 687,50 591 875,00
591 875,00 7 37 500,00 2812,50 34 687,50 557 187,50
557 187,50 8 37 500,00 2 812,50 34 687,50 522 500,00
522 500,00 9 37 500,00 2 812,50 34 687,50 487 812,50
487 812,50 10 37 500,00 2812,50 34 687,50 453 125,00
453 125,00 11 37 500,00 2812,50 34 687,50 418 437,50
418 437,50 12 37 500,00 2812,50 34 687,50 383 750,00
383 750,00 13 37 500,00 2812,50 34 687,50 349 062,50
349 062,50 14 37 500,00 2 812,50 34 687,50 314 375,00
314 375,00 15 37 500,00 2812,50 34 687,50 279 687,50
279 687,50 16 37 500,00 2812,50 34 687,50 245 000,00
245 000,00 17 37 500,00 2812,50 34 687,50 210 312,50
210 312,50 18 37 500,00 2 812,50 34 687,50 175 625,00
175 625,00 19 37 500,00 2812,50 34 687,50 140 937,50
140 937,50 20 37 500,00 2812,50 34 687,50 106 250,00
106 250,00 21 37 500,00 2812,50 34 687,50 71 562,50
71 562,50 22 37 500,00 2 812,50 34 687,50 36 875,00
36 875,00 23 37 500,00 2812,50 34 687,50 2 187,50
2 187,50 24 2 364,86 177,36 2 187,00 0

Zdroj: autor
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Zavér

Srostouci roli znalosti v mezinarodnim prostfedi spojenou s pfilivem ekonomickych,
socidlnich a technologickych zmén je tifeba ptizpiisobit zplsob fizeni firem tak, aby byly
schopny reagovat na neustdle se ménici podminky vnéjSiho prostiedi. Je nezbytné, aby
podniky omezily hierarchii v fizeni a odstoupily od tradi¢niho stylu fizeni k procesnim
strukturdm, coZ s sebou nese uréitou miru piesouvani pravomoci z hlavniho manazera na dalSi
pracovniky ve firmé. Mimo tyto faktory je také faktem, Ze fizeni znalosti a dovednosti

v podniku patii mezi necenové mechanismy jeho koordinace.

Zaveérem diplomové prace lze konstatovat, Ze znalostni management ma pozitivni vliv na
chod podnikit v konkurenénim prostiedi. Problémem v kazdé¢ firmé je cas straveny nad
feSenim béznych problémi a hleddnim béznych informaci. Ackoliv méa vétSina firem
implementovany system pro zjednoduSeni takové prace, neni dokonaly do takové miry, aby
podporoval chod procesi v podniku, zvySoval jeho inovativni potencial a zlepSoval jeho
reakce schopnost na poZadavky zékaznika. Cilem znalostniho managementu je zajistit
schopnost firmy ziskavat a uchovavat znalosti, zlepSit proces sdileni znalosti a zajistit firmé
schopnost fidit znalosti jako jakykoliv jiny zdroj v podniku. Dusledkem je zvyseni efektivity
prace se znalostmi na zéklad¢ identifikace klic¢ovych procesi a jejich nasledné synergie, a na

zaklad¢ vytvoreni znalostni zakladny.

V praktické casti prace byl na zadkladé pfilozeného dotazniku analyzovan soucasny stav
v podniku v souvislosti s mirou dosavadni prace se znalostmi. Dale byla sestavena studie
proveditelnosti, kterA muze slouzit jako doporuéeni pro vedeni podniku Hiittenes-Albertus
CZ, s.r.o., vptipad¢ jeho z4mu o projekt na vytvoreni vhodnych podminek k zavadéni
znalostniho managementu. V ramci této studie byly idenfitikovany lidské zdroje, poZzadavky
na technologie a celkovy popis realizace projektu, ktery je stavén na provedeni navrzenych
zmén v identifikovanych problémovych oblastech fizeni. Realizovatelnost projektu reflektuje
finan¢ni plan v zavéru studie proveditelnosti, ktery odkryva nakladové polozky v jednotlivych
fazich projektu a ptredpokladané vynosy projektu v podobé¢ ristu trzeb ve tfech variantich
mozného vyvoje — optimistické, realistické a pesimistické. Ziskovost projektu byla ovétena
v optimistické a realistické varianté, vyvoj podle pesimistické varianty by pro firmu znamenal

ztratu. V pesimistické varianté se predpoklada vyskyt moznych rizik.

NejvyznamnéjSimi riziky pro realizovatelnost projektu byla identifikovana rizika spojena

s neochotou zaméstnanct sdilet znalosti a skepticismus ke znalostnimu managementu ze
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strany vrcholového managementu. Aby tato rizika nenastala, byla stanovena opatieni
podporujici vysokou motivaci Vv ptipravné fazi projektu, zajisténou jednoznacnou definici
ptinost znalostniho managementu, zapojenim procesu sdileni znalosti do systému hodnoceni
pracovniki a zajisténim kvalifikovanych konzultanti v této oblasti. U téchto rizik byla
stanovena jak vysoka mira pravdépodobnosti jejich vyskytu, tak 1 vysoka mira dopadu na
projekt. Proto je velmi dilezité se na tato rizika zaméfit a nepodcenovat pfipravnou fazi

projektu.

Na zéklad¢ vypracované studie proveditelnosti Ize povazovat projekt jako schopny realizace a

zustava tedy doporucenim pro vedeni podniku HA CZ.
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Priloha 1 — Organizaéni struktura HA CZ
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Priloha 2 — Dotaznik ,,Systém podnikového Fizeni*

I. Charakteristika podniku
Nazev podniku

Pocet zaméstnancd (stav k 1.1.2003)

Obrat (vynosy v K& za rok 2002)

Viastni zahraniéni kapitdl nad 50 % Ano Ne
zakladniho jméni?
Dosazené vzdélani zaméstnanc (pomér |ZzS: ' SS: VS:

ZS/S5/VS)
Hlavni obory podnikani

Portfolio vystupli (produkované vyrobky a
sluzby)

Podil exportu na celkovych vynosech

(cca v %)

Dalsi komentar:

II. Systém rizeni

SPR budeme analyzovat tak, 7e ho nejprve rozddlime do Zesti subsystémi (kapitola A), které
zanalyzujeme samostatné. SouCinnost a vzajemnou provézanost téchto subsystémi poté zhodnotime
v kapitole Synergie (kapitola C).



A Subsystémy

Zamér/amysl

Zpusobilosti

Stimulatory

Dosazeni strategického zaméru je umoznéno skrze podnikové zplsobilosti, tzn. podnikové procesy a
podnikovou kulturu (chovani zaméstnancii, sdilené hodnoty apod.) . Ty jsou dale stimulovany
technickou architekturou, organizacni strukturou a systémem fizeni lidskych zdrojd.

Jednotlivé subsystémy popisujte pomoci zaskrtavani nabizenych moZnosti nebo hodnotici stupnice.
V pfipadé potieby poté pridejte slovni komentar.

Strategie
Strategie — koncept celkového chovani organizace, dlouhodoby program a zpiisob Cinnosti organizace
a alokace zdrojii potfebnych k dosaZeni zamyslenych zamérd.

e Existuje ve firmé strategie v definovaném pojeti? Nebo v jiném pojeti?
. Jak strategie vznika? (vyberte)

a) Vytvorila ji externi poradenska spolecnost

b) Byla pievzata od vlastnika

c) Vytvoril ji jedinec (napr. top-manazer, gen. feditel, ...)

d) Vznikla tymovou praci celého vedeni

(=) 001 (117 | {FERERERSRaRe ORI R
® Je strategie sdilena viemi ¢astmi firmy? (oznacte na stupnici)
1 2 3 4
Strategii nosi v hlavé Strategie je zndma
jediny ¢lovék a podle ni véem pracovnikdm
fidi firmu. firmy.

. Funguje strategie jako systém? (tj. vznika nejprve celopodnikova strategie, ktera se poté
rozpada na substrategie jednotlivych Gtvardi? jsou viechny ¢asti firmy nasmérovany smérem
k uskute¢néni celopodnikové strategie?) (oznacte na stupnici)

1 . 3 4
Jednotlivé Gtvary Strategie funguje jako
neodvozuji své cile od systém, takze jednotlivé
celopodnikové utvary si své cile
strategie. Proto Casto odvozuiji od cilfi
dochazi k tomu, Ze je nadrazenych a
chovani Utvard celopodnikovych, Diky
vzajemné tomu vSechny Gtvary
nekoordinované. sméruji k naplnéni
celopodnikové
|| e strategie.




. Je strategie pouhym svazkem papiru v Supliku nebo s redlné funguje v praxi? (oznatte na

hodnotici stupnici 1 - 4)

1

-

3

4

Formalizovana strategie
je dokumentem
zam&enym v Supliku,
kterym se prakticky

Strategie je diileZity
dokument, na ktery se
navazuje v kazdodenni

praci, a zejména je

nepouziva, pouZivana pfi déleZitych
koncepénich
rozhodnutich. |
Dalsi komentaF:
Procesy
® Jaka je vétSinova tendence v piistupu k fizeni ve firmé? Zamé&Fuje se hlavné na procesy nebo na
spiSe jednotlivé operace? (oznacte na hodnotici stupnici 1 - 4)
1 2 3 4
Uplné zaméreni na Hlavni tendence Hlavni tendence Naprosté zaméfeni na
procesy sméfuje k fizeni sméfuje k fizeni operace

procest, ale vyznamné
je i zaméreni na
operace

operaci, ale vyznamné
je i zameéreni na
procesy

. Jsou ukoly a cile manaZerl spjaty spide s fizenim pracovnikd, ktefi maji podobnou funkéni
specializaci, nebo s fizenim skupiny pracovnikéi sloZené z vice profesi tak, aby na konci jejich
prace byl konkrétné definovany vystup? (oznacte na hodnotici stupnici 1 - %))

1

2

3

4

Odpovédnost manaZerti
vyhradné za provoz

funkénich Gtvard.

Odpovédnost manazerd
zejména za konkrétné
definované vystupy.

o Ma kaZdy vystup (polotovar) konkrétné& definovaného manaera,
vyprodukovani a kvalitu? (oznacte na hodnotici stupnici 1 - 4)

ktery zodpovidd za jeho

1 2 3 4
V8echny procesy majf VétSina procesti ma | Mensi cast procesti ma Nejsou definovéni
konkrétné konkrétné konkrétné vlastnici procesf,

definovaného vlastnika.

definovaného vlastnika.

definovaného vlastnika.

° Pro méfeni vykonnosti jsou vyuZivany zejména daje o préci jednotlivych zaméstnancii nebo
naopak oznacte (daje o vykonnosti jednotlivych procesti? (oznacte na hodnotici stupnici 1 - 4)

i 2 3 4
Vykonnost procest je Vykonnost procesti neni
meérena a tdaje jsou méfena.

zasadnim podkladem

pro fizeni.

® Jsou procesy zajistovany interné nebo externé? (zaskrtnéte a pfipitte dalf podstatné procesy)
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vhitropodnikovy | outsourcing | nevyuZiva se
proces

vyroba

marketing

obchod

finance, Gcetnictvi

externi logistika

opravarenstvi

personalistika

vyvoj a vyzkum

nakup, MTZ

Dalsi komentar:

Kultura

. Jak je podnikové kultura silnd? Jsou jednotlivé slozky podnikoveé kultury rozsifeny mezi vSemi
pracovniky a pevné zakotveny v jejich uvaZovani a chovani nebo je naopak rozsifeni a zakotveni
jednotlivych prvké podnikové kultury slabé? (oznacte na hodnotici stupnici 1 - 4)

1 2 3 4

Kultura je slaba. Kultura je silna.

° Je kultura organizace fizena? Ma vedeni firmy povédomi a snahu o cilevédomé korigovani
podnikové kultury? (oznacte na hodnotici stupnici 1 - 4)

1 2 3 4
Management firmy se Vedeni si existenci Management vyviji Kultura firmy je
kulturu nesnazi kultury uvédomuje, ale snahu o koncepcni systematicky a
cilevédomé ovliviiovat. | omezuje se maximalné | fizeni kultury, aviak bez| cilevédomé fizena
na diléi zasahy. znatelnych tspéchil. vedenim firmy.

% SnaZite se formovat kulturu vasi organizace spiSe do podoby rigidni precizné organizované
firmy, kde zaméstnanci vykonavaji jasné specifikované (koly, nebo budujete prostredi, kde
pfevaZuje pocit divéry a vzdjemného respektu, kde je zaméstnanclm dan prostor pro
generovani vlastnich napadfl s moZnosti sebeorganizovani, samostatného rozhodovani a
prejimani zodpovédnosti? (oznacte na hodnotici stupnici 1 - 4)

1 2 r 4
Chceme, aby Vedeni spolecnosti
zaméstnanci definuje pouze cile,
respektovali vztahy kterych je tfeba
podfizenosti a dosahnout. Zplisob
vykonavali pouze dosazeni téchto cildl
pridélené dkoly. viak védomé
nechavame na nasich
zaméstnancich.
Iniciativa, kreativita a
zdrava konkurence jsou
dblezitymi prvky nasi
firemni kultury.
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. Ohodnotte na 3kale 1 - 4, jak se zhlediska nasledujicich charakteristik chova vétéina

zaméstnanc{ firmy

nizka intenzita vysoka
intenzita

profesionalita 1 2 3 4
nadSeni pro prici a dosahovani 1 2 3 4
cilli
hrdost na firmu, jeji vysledky a 1 2 3 4
chovani
orientace na projekty (prace na 1 2 3 4
novych vécech, dosahovani cilf,...)

Dalsi komentar:

IS architektura

e Jaky je pocet pouZivanych osobnich po&itaéi ve firma? (zahriite vSechny stanice vdetné
notebooki). Pokud neni ¢islo poctu k dispozici, pokuste se odhadnout pomér ,pocet pracovnikd

/ 1 pocitac®.

pocet potita&f

poCet pracovnikéi na
jeden poéitad

- Existuje ve firmé (tvar, ktery se zabyva vyuZitim informacnich technologii? V jaké forma?

a) jako utvar, ktery je zaclenén do né&které z diléich organizadnich slozek firmy a
ktery je tak nejvy3Simu manaZerovi podfizen pouze zprostfedkované (napf. v rAmci
Utvaru financi nebo v obchodnim oddéleni apod.)

b) jako (tvar, ktery je sice pfimo podfizen nejvy&&imu manazerovi, aviak nema své
pfimé zastoupeni ve vrcholovém managementu firmy (4. v predstavenstvu ¢i
mezi odbornymi fediteli/ndméstky)

¢) Jjako samostatny dtvar, ktery je pfimo podfizen nejvy&&imu manaZerovi a ktery ma
(napf. jako samostatna divize) své pFimé zastoupeni
managementu firmy

d) jako samostatny podnikatelsky subjekt, ktery tizané organizaci poskytuje
komplexni zazemi v oblasti IT jako externi dodavatel (v ramgi tzv. outsourcingu)

ve vrcholovém

o V jakych podnikovych procesech jsou informaéni technologie nasazeny? (ohodnot'te a dopliite)

viibec vysoce
komplexné
aplikace/moduly tcetni a pro fizeni financnich tok 1 2 3 4
pro Fizeni nakupu a skladového hospodareni 1 2 3 4
pro fizeni a podporu distribuce a prodeje 1 2 3 4
pro fizeni vyroby/vnitropodnikovych logistickych fetézch 1 2 3 4
pro fizenf lidskych zdrojé 1 2 3 4
pro podporu rozhodovani (datové velkosklady, EIS apod.) 1 2 3 4
pro podporu a fizeni prodeje i 2 3 4
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pro fizeni Udrzby/servis 1 2 3 4
pro fizeni projektd 1 2 3 4
aplikace pro CAD/grafiku 1 2 3 4
jiné: 1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
e 2 3 4
o Jaky je stupen integrace (propojenosti) jednotlivych systémii? (oznacte na hodnotici stupnici 1 -
1)
1 2 3 4
Izolované systémy bez Propojeni systémf je
propajeni takové, Ze dohromady
funguji jako systém
jediny

Dalsi komentar:

Organizacni struktura

. Jaky je pocet stupnid fizeni? ..o

. Kolik podfizenych ma v priim&ru manaZer prvni linie?  .................
® Utvary vznikaji na zakladé jakého kritéria (oznacte)

a) specializace a kvalifikace pracovnikfi
b) pracovni proces a funkce, které je mohou zabezpetit
c) vyraobek, zékaznik

. Od kolika manaZerd dostava podfizeny instrukce? .o
. Jak intenzivné je vyuZivana tymova prace? (oznacte na hodnotici stupnici 1 - 4)
1 2 3 4
Tymy nejsou tvoreny Tymové usporadani
vilibec pracovnikdl je zakladem

fungovani firmy

° Jaka je pruznost organizacni struktury? (oznacte na hodnotici stupnici 1 - 4)

1 2 3 4
Ukoly jsou rozdéleny na Pracovnici spolupracuji
specializované na spolecnych tkolech

jednovétvové &asti

. Jaky smér komunikace uvnit¥ firmy pfevaZuje? (oznacte)
a) prevaZuje vertikaini orientace (tj. po linii nadfizenosti a podfizenosti)
b) prevaZuje horizontalni orientace (. po linii koleg na stejné Grovni)
e Klasifikujte organizacni strukturu a popiste modifikace (napf. z vétsi &asti maticovd a v mensi
Casti firmy liniova).
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Dalsi komentar:

Lidské zdroje

° Jaka je mira delegovani pravomoci ve firmé? (oznacte na hodnotici stupnici 1 - 4)

1 2

3

4

ManaZefi si v rukou
ponechavaji vétsinu
svych pravomoci

o Utvar personalistiky a persondini prace manazerd ve fi
a) tzv. persondlni administrativu, tj. vypocet
b) urovnavéni protich@idnych zajmi firmy a

apod.

c) strategicky pfistup, tj. dlouhodobé

ManaZefi se snaZi
predat pravomoci
podfizenym vzdy, kdy
je to moZné

- v

motivacnich nastrojfi, apod.

rmé se zaméfuje pfedeviim na (oznadte):
Se mezd, dodrzovani predpis@, apod.
zaméstnancti, tj. kolektivni vyjednavani,

plénovani potfeby a kapacit, strategie nasazovani

® Existuje ve firmé formalizovany systém povyZovani a kariérniho rlstu? Vytvaii se a periodicky se
aktualizuje plan dal3i kariéry, povySovéni a vzd&lavéni pro kaZdého pracovnika firmy? Je pro
kazdé dfileZité pracovni misto zpracovavan seznam moznych nastupcii? (oznacte na stupnici 1 -

4)
1 | 2 3 4
Systém kariérniho Pro kaZdého pracovnika
planovani ve firmé se periodicky

neexistuje viibec,

zpracovava plan jeho
kariérniho rilstu.

° Jaké jsou ro¢ni vydaje na vzdélavani
odhadnout, kolik je roéné vynaloZeno

pracovnikd firmy? Pokud neni &slo k dispozici, pokuste se
v préiméru na vzdélavéni jednoho pracovnika.

Celkove vydaje na vzdélavani (v K& za rok
2002)

Kolik firma primémé vyda na vzd&lavani
jednoho pracovnika za rok?

Dalsi komentar:

Zdroj: Trunecek a kol.: Projekt synergie, 2004.
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