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ANOTACE

Predmétem bakalarské prace Znalostni a komunikac¢ni toky speditérské firmy je
rozbor a analyza znalostnich a komunikac¢nich tokl obecné, uvnitt firmy, i vné. Tyto dvé
»propojovaci soucasti“ chodu firmy neoddiskutovatelné patii ke kazdodenni spolupraci
a pospolitosti zaméstnancli, vedoucich pracovniki i vys$Siho managementu. Nejen
v dnesni dobé Ize toto téma povazovat za jednu z nejdilezZitéjsich zasad ke spravnému

a efektivnimu chodu organizace.

V teoretické Casti prace jsou rozvedeny a definovany zakladni terminy, které se
tykaji problematiky znalostnich a komunikac¢nich tokl. Ty jsou rozdéleny a popsany

strukturované podle navaznosti za sebou.

Prakticka ¢ast prace pojednava o firmé Nieten Internationale Spedition s.r.o.
Nejprve je popsana samotna organizace, forma jejiho podnikani a sluzby ji nabizené.
Dale jsou analyzovany konkrétni slozky problematiky - znalostni a komunikacni toky -

spolec¢nosti. Nakonec jsou diskutovany vysledky zkoumani a zavéry.



ANNOTATION

The topic of the Bachelor thesis ,Knowledge and communication flows
of trucking company* is the analysis of knowledge and communication flows in general,
inside and outside the company. These two ,connecting elements" of companies
indisputably belong to everyday cooperation of employees and managers. This topic
represents one of the most important principles for the proper and efficient

management of current organisations.

In the theoretical part of this work, key words and concepts concerning the issues
of knowledge and communication flows are discussed and defined. They are classified

and described in the logical order.

Practical part of this work discusses the company Nieten Internationale Spedition
s.r.o. Firstly, the organisation, form of entrepreneurship and services of this company
are described. Then, specific components of the knowledge and communication flows
of this organisation are analysed. Finally, the results of the investigation and conclusions

are discussed.
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1 Uvod

Komunikace i sdileni znalosti je, a¢ si to nékdy neuvédomujeme, kazdodenni
soucasti zivota kazdého znas. Diky komunikaci se zarazujeme do spolecnosti
a do socialniho zivota, ktery nas z casti napliuje. Komunikujeme s druhymi jista
sdéleni; a aby mélo naSe sdéleni néjakou napln, potfebujeme ktomu pravé

znalosti, potazmo informace.

V dobé nezasazené modernimi technologiemi byly znalostni a komunikacni toky,
co se tyce obchodni baze, viceméné jednoduché. Vse se sirilo psanou ¢i mluvenou
formou at se jednalo o svétovou firmu, maloobchod ¢i femeslnika. Na zakladé toho
témér ve vSech pripadech té doby udrZovaly patricné blizky vztah spolecnosti
jak se zakazniky, tak s dodavateli, odbérateli ¢i spolupracujicimi podniky. MiZeme
tedy rici, Ze s ohledem na dneSni technologie byla tato doba ,postiZena“
nedostateCnymi marketingovymi a komunika¢nimi moZnostmi, z ¢ehoZ pramenila

i problémova expanze na nové, vzdalenéjsi trhy.

Ptichodem obdobi elektroniky - pocita¢li, potazmo internetu - moZnosti,
respektive prileZitosti obchodnikii, rapidné narostly. Tato bakalarska prace je
vénovana komunikacnim a znalostnim tokim, které neoddiskutovatelné patri
k jedném z nejdtlezitéjsich aspektli, bez kterych by se podnik neobesel a které

prichod modernich technologii masivné zjednodusil.

Pres veSkery zasah elektroniky se v Ceské republice pomérné vyrazné zachovava
osobni setkani at' uz z dlivodii komunikac¢nich ¢i znalostnich, proto je na tento

kontakt kladen v této praci pomérné velky diiraz.

V této praci s problematikou znalostnich a komunikacnich tokt je zaméren pohled
na spedicni spoleCnost. Je zde uvedena analyza ceské firmy Nieten Internationale
Spedition s.r.o. Nahlédneme na nedavnou minulost a strukturalni a formalni zmény
s ni spojené. Tato firma byla zvolena, jelikoZ byla moZnost setkani a konzultaci
o dané problematice sosobami, které maji sfirmou spolecnou nékolikaletou
minulost a jsou obé pozi¢né na jinych Urovnich. Tak mohla byt firma, respektive

jeji chod a toky tohoto podniku, analyzovana z riznych pohledt. O to cennéjsi byla



tato moznost, jelikoZ je prileZitost nahlédnout ,pod poklicku“ firmy s takovymto

postavenim na ¢eském trhu a podnikajici v téchto sluzbach pomérné ojedinéla.

Prace je rozdélena do nékolika Casti. V prvni €asti jsou definovany teoretické pojmy
tykajici se problematiky znalosti, komunikace a jejich tokd. Ve druhé casti
nalezneme pravé analyzu spolecnosti a rozebrani jejich znalostnich
a komunikac¢nich toki, kde jsou detailné propracované rozbory jejich nastroji
k efektivnimu sdileni a tok(. V dalsi ¢asti je uvedeno shrnuti chodu spolec¢nosti
a doporuceni klepSimu sdileni znalosti. Na konci je kdispozici podklad

k semistrukturovanému rozhovoru s jednatelem firmy.



1.1 Metodologie

Vzhledem k tomu, Ze pravdépodobné neexistuje prace se stejnym ¢i podobnym
tématem (respektive s podobnym zamérenim vlastniho vyzkumu), byla relativné

netézka volba jak tuto problematiku zpracovat.

Pro teoretickou cast byly pouzity rlzné typy zdroji za ucCelem poskytnuti
objektivniho prehledu a rozboru diskutované problematiky. VyuZito bylo jak cesky,
tak anglicky psanych zdroji rGznych autordi, zejména kpohledu na obecné
teoretickou c¢ast problematiky. Tyto zdroje diskutuji téma zejména
z hlediska principli  znalostniho managementu. Probéhla tedy analyza

sekundarnich zdrojt.

Pro uskutecnéni vyzkumu na konkrétni Ceské firmé byla zvolena firma Nieten
Internationale Spedition s.r.o.,, kterd je dcefinou spoletnosti némecké firmy
provozujici stejné sluzby na izemi tohoto statu a zaroven matei'skou spolecnosti

pro podniky na Slovensku a v Polsku.

Tato prosperujici firma byla idealnim modelem pro tvorbu této prace, jelikoz jeji
jednatel, pan Libor Skarda a vedouci jedné z pobocek, pan Karel Poziistal, byli oba
otevieni pro konzultace o dané problematice, konkrétné k poskytnuti presnych
informaci. K praktické casti prace byly pouZity prevazné metody extrakce
informaci a znalosti pri osobnim setkani. Relevantni informace a znalosti byly
ziskavany pomoci dvou semistrukturovanych rozhovori, nejdiive s jednatelem
podniku, a poté i svedoucim pobocky. Volba této formy dotazovani byla
realizovdna na zakladé doporuceni Kutnohorské (2009), kterd ve své Kknize

popisuje polostandardizované rozhovory a zminuje jejich vyhody.

S panem Skardou probé&hl osobni rozhovor o strategickém a taktickém Fizeni
a chodu organizace. V podkladu pro tento rozhovor byly rozdéleny dotazy do péti
Casti. Prvni Cast pojednavala o svoleni k uvedeni firmy v této praci a dotazani, jaky
vystup zni vzejde. Druhd cast byla zaméfena na minulost firmy, konkrétné
podrobnéji na rok 2003, kdy spolecnost prosSla formalni zménou. Treti,
nejrozsahlejsi cast, pojednavala o vnitropodnikovém prostredi nejen zpohledu

jednatele firmy. Ve Ctvrté Casti bylo hlavnim cilem seznamit se s kooperaci v ramci
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Nieten holdingu. A nakonec posledni ¢ast byla zaméfena na externi tok znalosti

a informaci s partnery a klienty.

Naopak s panem Poziistalem $lo viceméné o operativni zaleZitosti firmy. Rozhovor
probihal prostrednictvim videohovoru skrze komunikacni software Skype.
S panem Pozilistalem byla rozebirdna prevazné interni, externi a horizontalni
komunikace a znalostni a komunika¢ni toky v ramci jednotlivych druhi

poskytovanych sluZeb.

Oba rozhovory byly vedeny autorem za tucelem nejvétSiho mozného prinosu této
praci a bylo postupovano podle komunika¢nich stylii a dovednosti, které ve své

knize uvadi Planava (2005).



2 CIL PRACE

Hlavnim cilem této prace je analyzovat interni i externi komunikaci firmy.
Ta je zkoumdna jak mezi zdkaznikem a firmou, jednotlivymi pobockami a vedenim,

tak mezi firmou a jejimi externimi partnery. Dale se prace zabyva zpusoby Sireni

informaci a znalosti a derivuje mozna doporucenti a vylepSeni chodu organizace.



3 TEORETICKA VYCHODISKA

Vtéto Casti prace jsou uvedeny definice a popisy teoretickych vychodisek

diskutované problematiky.
3.1 Vymezeni teoretickych pojmu a jejich rozvedeni

Znalostni a komunikacni toky jsou spolu vzajemné uzce spjaty. JelikoZ jeden
z nejrazantnéjSich zplsobli toku znalosti je skrze komunikaci, nékteré pojmy
a souvislosti musi byt uvedeny i vicekrat. Mnohé nastroje a pojmy jsou tudiz
spolecné pro oba toky a tak je v této Casti takika nemoZzné rozdélit jejich rozvedeni

do tokd komunikac¢nich a znalostnich.

3.1.1 Data

Daty napiiklad podle Trunécka (2004) rozumime soubor znakd, Cisel, objektd,
zvukl a dal$i podnéty, které samy o sobé maji nic nevypovidajici schopnost,
ale prece jen je miZeme jakymsi zplisobem zaznamenat. Nezasvécené osobé
neprinesou Zadnou pridanou hodnotu. To aZ nasledujici pojem, informace, s daty

dale pracuje a dava je do souvislosti.

3.1.2 Informace

Tento pojem pouZivame v béZném zivoté velmi casto a ani nepremyslime, jestli
ho vyuZivame vyznamové spravné, Ci nikoli. Data se transformuji vinformace

pravé tehdy, kdyZ se najde jejich vyznam ¢i ucel.

Na pojem informace lze nahliZet z rliznych dhl{, respektive védnich oborti. V této
praci je informace definovana jako fakta nebo Udaj o procesech a stavech
probihajicich, jiz probéhlych ¢i budoucich. Trunecek (2004) rika, Ze informace
poskytuji pomoci dat odpovédi na zakladni otazky o povédomi - kdo?, co?, kdy?

a kde?.

Schéma ¢. 1 popisuje cely proces transformace dat na informace a nasledné pouZiti

informaci jako znalosti skrz pochopent jejich kontextu a jejich aplikaci.



Schéma 1: Proces dosaZeni znalosti

Ziskani,

Pochopeni,
shromazdeéni a uplatnéni

propojeni

Informace

Autor (2015)

3.1.3Znalosti

Znalosti vychazeji zinformaci. Clovék, ktery disponuje znalosti, ma informace

a ty dokaze néjakym zpiisobem zakomponovat do praxe, vyuzit je.

Ke znalostem mulZeme prifadit vlastnosti, kterymi vétSina z nich disponuje. Témi

jsou napriklad nasledujici skute¢nosti (Bures, 2007):

e Nejsou hmatatelné ani méritelné
e MiZeme je zapomenout
e Jejich vyuZivanim neubyvaji, naopak sili (zazivaji se)

e Nejsou obchodovatelné, pouze ,,naucitelné”

Znalosti, co se tyCe firmy, tzn. schopnosti pracovnikll v oboru firmy a orientace
v problematice, vniZ se firma nachazi (nebo i know-how, které je bud firma
,majetek“ podniku. To mizeme chapat jednak ve smyslu zajisténi
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bezproblémového chodu spolecnosti v ¢ase pritomném, nebo také ve smyslu
zajisténi firmy pro obdobi budouci. Jedna se o predavani a ,dédéni“ znalosti

od stavajicich zaméstnancti smérem k potencialnim novym pracovniktim.

3.1.3.1 Inovacni cyklus znalosti

Schéma ¢. 2 znazornuje ,Zivotni cyklus“ znalosti. U¢enim se vytvari znalost. Znalost
napomaha k vymysleni novych postupti a FeSeni. Tato inovativni schopnost vytvaii
nové moznosti a prilezitosti. Nasledna zména uzavira cyklus tim, Ze tato inovace

napomaha k rychlejSimu, plynulejsSimu a jednodussimu uceni.

Schéma 2: Inovacni cyklus znalosti

zrvchluie

N

Dynamické
lodi inovativni
plodi ' schopnost

Upraveno dle Van Winkelen a McKenzie (2011)

3.1.4Tacitni a explicitni znalosti

Znalosti se nedaji délit, avSak presto mizeme fict, Ze se skladaji ze dvou slozek.
Ujasnéni si, ktera znalost spada do kategorie tacitni a ktera do kategorie explicitni,
je velmi slozité, v nékterych pripadech takika nemoZné. Avsak povede-li se nam to,

pomiiZe nam to zvolit vhodné nastroje k praci s témito jednotlivymi typy znalosti.



Podle Mladkové (2005) jako explicitni znalost oznacujeme takovou, jiZ miiZzeme
vyjadrit at slovem, pismem ¢i jinymi zplsoby. MiZeme ji tedy také zachytit
a uchovavat ji napriklad v elektronické podobé. Diky tomu ji také miizeme sdilet,

transportovat, nebo také krast.

Naopak do tacitnich znalosti zarazujeme dovednosti, zkuSenosti, rutiny, predstavy,
intuice a podobné. Tento druh znalosti je vdzan na Clovéka ¢i skupinu a jejich
predstavy, zaZité situace a dalsi, které nelze vyjadrit jako u predchoziho souboru
znalosti. Nelze je vyslovit, napsat, ani jinak sdilet dal. MlZeme se o to pouze

pokusit, a to zpravidla ucenim.

Vyznam tacitnich znalosti je velmi vysoky jak pro jedince, tak i pro jakoukoliv
instituci a jeji zaméstnance bez ohledu na pracovni pozici, na které jsou. Kazdy
clovék vyviji svou tacitni znalost od pocatku a tak ji ma kazdy individudlni a mtize
se vztahovat pravé na jednu organizaci, ktera pouzivad principy, na jejichz
zakladech byla tacitni znalost pracovnika vybudovana. Proto jsou takovéto osoby
pro podnik zasadni. Je napriklad zcela nepiipustné propustit vSechny zaméstnance
(i specialisty na danou problematiku) a prijmout nové, trebaZe jsou na danou
pozici stejné, nebo i lépe kvalifikovani. Ale prece jen, novi lidé prijdou
do ,neznama“, neznaji zaZzité procesy firmy a jejich znalost a tudiZ i vykon neni tak
prinosny, jak by mohl byt, kdyby firma do fungujiciho kolektivu prijala pouze par

jedinct nebo pracovala se stavajicimi zaméstnanci.

3.1.5Znalostni pracovnik

Znalostni pracovnik je osoba, ktera zjednoduSené receno ,pracuje hlavou“. Tim
je mySleno prevazné se znalostmi. Dle Mladkové (2005) je to vlastné Clovék, ktery
ma vysoky stupenn odbornych védomosti a znalosti. Tito zaméstnanci nejsou
v podniku zpravidla vyuZivani kvykonavani tézké prace, ale kvymysSleni
inovativnich postupili, zjednodusujicich reSeni a dalSich zefektivnéni procesi

spolec¢nosti.



Trunecek (2008) charakterizuje zakladni rysy znalostniho pracovnika:

e Ovlada znalost pro organizaci diilezitou; pokud je to jediny zaméstnanec,
ktery ji ovlada, je pro podnik obzvlasté dllezity

e Umi svou znalost vyuZzit v praxi

e Nemusi si znalost uvédomovat, nebo ji prisuzovat vyznam

e Ostatni pracovnici se pravé tu jeho znalost nemohou z néjakého divodu
naucit, jsou v ni omezeni

e Znalost je podminéna nécim, kvili ¢emu ji ostatni pracovnici nemohou

pouzivat (certifikat atp.)

vivs

Déle Drucker (1993) urcuje Sest nedilezitéjSich faktorti, kterymi je urcovana

produktivita znalostniho pracovnika.

1. Volba cile prace - tento pracovnik si dokdZe sam stanovit, co je cilem
jeho Cinnosti; premysli nad otazkou, co je ve skutecnosti jeho kol

2. Samostatnost a seberizeni

3. Inovace - neustalé premysleni o procesech a jejich, tfeba jen minimalni,
inovace, jsou soucasti prace pracovnika

4. Ucleni - tento faktor zahrnuje jednak neustalé uceni a zdokonalovani
samotného pracovnika, dale je neméné dilezité sdileni pracovnikovych
znalosti a uceni je ostatni kolegy

5. Kvalita vykonané prace

6. Vyznam znalostnich pracovnikli - znalostni pracovnik je zakladnim
kamenem spolecCnosti, je potieba si jeho prinosii vazit a navySovat

jejich pocty
3.1.6 Intelektualni kapital

Intelektudlni kapitdl miliZeme podle Armstronga (2007) definovat jako toky
znalosti, které jsou k dispozici bud’ jednotlivci, nebo instituci. Mize byt pokladan

za majetek firmy a mliZe prispét k trzni cené spolecnosti.

Jednim z ptistupi kintelektudlnimu kapitdlu je nejen podle Armstronga (2007)

rozdéleni na lidsky kapital, spolecensky kapital a organizacni kapital.
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Do lidského kapitalu spadaji schopnosti lidi, at je to talent, ¢ili vrozena schopnost,
nebo naucena abilita, nebo také tacitni znalost. D4 se fici, Ze tento druh kapitalu

vlastné tvofii lidsky faktor, ktery ma kazdy jedinec individualni.

Treti cast kapitadlu je tvorena kapitalem spolecenskym, neboli socidlnim.

Jeho znalosti vyplyvaji z komunikacnich toki a vztahi ve firmé.

Organizac¢ni kapital tvori znalosti vlastnéné firmou, ty, které firma vlastni a ma

je uchovany v databazich, manualech, smérnicich a podobné.

3.1.7 Znalostni baze

Pojem znalostni baze je z logického hlediska terminem nerealnym. Podle Leistnera
(2010) nemtze byt znalost jako takova uskladnéna v databazi. Jediny zptsob, jak
si predstavit znalostni bazi, je tedy jako databazi informaci, ktera mtize byt pouzita
k vytvoreni nové znalosti a také slouZzit jako sklad ukazatelti a smérnic pro ty,

kteri ,védi“.

Znalostni bazi tedy rozumime soubor vSech dat, potaZzmo databazi, které ma
vétSinou firma uchované. Vtéchto bazich by se mélo dat relativné rychle
vyhledavat a uchovavat data s pravidelnym zalohovanim. Stejné tak by se mély dat
snadno aktualizovat, mély by byt pristupny kdykoliv a odkudkoliv a pro jejich

spravu by mél byt zvolen vhodny informacni systém.

Taylor (Business Excellence Director, Unisys) rekl, Ze v budovani znalostni baze je
méné cCasto vice. Vidi spoustu promrhané snahy v archivovani informaci - casto

Spatné kvality - které nebudou nikdy pouzity (Van Winkelen a McKenzie, 2011).

3.1.7.1 Struktura chovani pri sdileni znalosti

Strukturu chovani miiZzeme vidét ve schématu ¢. 3. Zaprvé, lepsi vztahy prispivaji
klepSimu sdileni. Zadruhé, pri pohledu na podstatu znalosti vice do hloubky
a detailnéji je daleko pravdépodobnéjsi, Ze bude mit tato znalost prinosnéjsi
hodnotu. A zatfeti, tato hodnota miliZe byt vylepSena efektivnim rizenim jejiho

zachyceni, uchovani a sdileni.
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Schéma 3: Struktura chovani pii sdileni znalosti

o o Budovani Budovani
Budovani vztah( o ’
znalostni baze hodnoty znalosti
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Uvédomeéni a o, Komunikacni
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zjisténi : , znalost
informaci
" \ S
a Y
Vira a
posileni
\ v

Upraveno dle Van Winkelen a McKenzie (2011)

3.1.8Sdileni (tok) znalosti a nastroje tomu napomahajici

Tok informaci a znalosti nazyvame proces, pri kterém si jednotlivci v dané instituci
nebo i mezi kooperujicimi institucemi vymeénuji informace a znalosti a zajistuji tak
lepsi chod/spolupraci, nebo dokonce tvorbu novych znalosti. V tomto procesu

s 7

je dulezité sdileni informaci, tedy nejen jejich ,vysilani, ale i pfijimani.

Nastroji ke sdileni znalosti a informaci existuje celd fada; nékteré z nich uvadi
ve své knize Holad (2006). Od primych verbalnich rozhovor tvari v tvar, tymové
porady Ci diskuse, mentorovani, coaching, pres méné osobni e-maily, dopisy,
telefonické rozhovory, aZ po neprimé nastroje, mezi které patii napriklad

nasténky, firemni noviny, knihy, videa a navody.

Problémem se miiZe jevit sdileni tacitnich znalosti, které jsou pro chod organizaci
velmi dilezité. Zde existuje pouze jedind mozZnost sdileni, a to jsou pribéhy
popsané Mladkovou (2005). Pfibéh nemusi mit pointu, nemusi mit déj, staci, kdyz

nazorné poukaZe, pouci, navodi myslenku jak spravné pochopit a zpracovat
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postup. K piibéhu je tudiZ nutné vysvétlit vztah mezi nim a problémem, se kterym

se setkavame.

Podle Liebowitze (2012) podporuje provozni uroven zameéstnanci dostatecna
mira znalosti. Tu ovliviuji lidé, ktefi maji sklon zlistavat v organizaci po desetileti,
a po celou dobu své kariéry ve firmé sdileji své znalosti. Podnik mize vyuzivat
tzv. ucnovstvi, nebo vojensky model. Zaméstnanci se uc¢i od téch vice zkusenych
a pomalu si zvedaji znalostni Uroven a dostavaji prifazeny nové ukoly,
na které drive nebyli pripraveni. V priibéhu jejich zlepSovani si buduji osobni ,sit*
s kolegy, ktefi jsou na podobné urovni, jako oni a existuje velkd moZnost jejich
budouci kooperace. Tato sit jim miiZe v dalSich fazich jejich kariéry pomoci
k dosazeni na vyssi post. Nestava se totiz casto, Ze firma najme na vysokou pozici
nékoho, kdo neprisel ,zevnitr“, to znamena nékoho, kdo v oné firmé nebudoval

svou kariéru a nepoznaval firemni procesy. KdyZ uz se stane, Ze firma najme

nékoho zvenci, vétSinou je najima se zkusebni dobou.

3.1.8.1 Kariérni cyklus

Kariérni cyklus, neboli cyklus znalosti po dobu pracovniho Zivota zaméstnance,
popisuji ve své knize Van Winkelen a McKenzie (2011). Schéma ¢. 4 jej naznacuje

a nize jsou jednotlivé etapy bliZe popsany.
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Schéma 4: Cyklus pracovnika

Zkuseny
pracovnik -

‘ odchod/dtchod
Zpusobily

pracovnik

o Y v s
Noveé prijaty
zameéstnanec

Upraveno dle Van Winkelen a McKenzie (2011) a autor (2015)

* Tloustka Sipky zde znazornuje mnoZstvi znalosti pracovnika

Na zacatku pracovniho poméru obvykle pracovnik nema zkuSenosti ani praxi
s problematikou. Praktikuje ji vlibec poprvé a potrebuje byt uveden a zasvécen
do procesu. Ziskava a prijima tedy zejména znalosti a informace od zkuSenéjsich
pracovniki ¢i ze zavedenych smérnic. Zptlisobily pracovnik obvykle problematiku
ovlddd a orientuje se vni. Je na vrcholu pracovniho cyklu a mize se snazit
zdokonalovat znalosti, respektive zazité procesy, pravidla atp. Kratce po této fazi
nastava planovani nasledovnictvi. Mezi druhou a treti fazi prichazi cas prevazné

na transfer, ukladani a sdileni znalosti. Pracovnik s blizkym dlichodem co nejvice

predava své nabyté znalosti novéjSim pracovnikiim a to nam uzavira tento cyklus.

3.1.8.2 Bariéry sdileni znalosti

Tyto bariéry se mohou vyskytovat jednak na strané podniku a jednak na strané
jednotlivce. Ze strany podniku mize jit o Spatnou definici ¢i nejednoznacné
vymezeni znalosti. Stejné tak se miiZe jednat o problémy se zdroji, jako je jejich

nedostatek, neaktualnost, Spatna diivéryhodnost, kvalita a tak podobné.
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Z hlediska clovéka existuje opravdu velké mnoZstvi mozZnosti, které mu mohou

branit efektivné sdilet, nebo viibec sdilet znalosti. Podle Leistnera (2010)

e Lidé, jakozto hrdi tvorové si rad€ji na vSe jizZ probadané skrz na skrz prijdou
sami a tak se mohou branit ptrebirani ,cizich“, i kdyZ efektivnich reseni
problému.

e Lidé si obcas ani neuvédomuji, které informace ktvorbé znalosti jsou
dilezité a které méné.

e Také vyjadfovani pracovnikiim déla problémy. Nékterym staci jedno ¢i dvé
souvéti kvyjadieni feSeni problému, ktery by si zaslouZil
i nékolikastrankovy manudl. Jini ze sebe zase ,chrli“ informace jednu
za druhou, které jsou naprosto automatické ¢i banalni, coz se nasledné
stava kontraproduktivni.

e KaZdy clovék ma své city, chova osobni sympatie i antipatie k druhému a
tim muze zabranovat efektivnimu sdileni.

e Lidem v kolektivu casto brani ke sdileni znalosti soutézZivost - jednodusSe
chtéji byt lepsi, neZ ostatni; chtéji podat lepsi vykon, neZ ostatni, nebo
docilit vysledku jednoduseji.

e KaZdy c¢lovék jako individualita se uci jinak, miiZe potiebovat jiné informace

k pochopenti znalosti a k ucent.

V ramci studie Fraunhoferova Institutu, ktera se vénovala vyzkumu ve znalostnim
managementu, se jedna z otdzek zabyvala bariérami znalostnich tokd. Nejcastéjsi
odpovédi na danou otazku jsou vypsany na nasledujicich radcich (Bullinger,

Woerner, Prieto; 1997 v knize Leistner, 2010).
V reakcich se dostalo pres 30% ohlasti témto péti bariéram.

1. Nedostatek ¢asu

vivs

PrestoZe prvni z nejCastéjSich odpovédi byla nedostatek casu, je
mozné, Ze néktefi zrespondenti tento termin zaménili
s neujasnénim priorit ¢i Spatnym time managementem.

2. Chybi povédomi o znalostnim managementu
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Touto bariérou je mysleno, Ze pracovnici vorganizaci si nejsou
védomi toho, Ze tok znalosti je také napli jejich prace. Neuvédomuiji
si take, Ze prispénim sdileni znalosti navysuji hodnotu firmy.

Chybi povédomi o znalostech

Je to problém, ktery ma vétSina pracovniki. Oni si totiz viibec
nemusi uvédomovat, jakymi znalostmi disponuji, nemusi tedy ani
doceniovat svou individualitu a prinos pro firmu. K tomu se vaze, Ze
si nepriznaji ani to, Ze prave jejich znalost ma realnou ¢i potencialni
hodnotu.

»Znalost je sila“

V tomto pripadé jde naopak o to, Ze si pracovnici svou znalost az
prilis ceni. Jsou sice ve svém oboru se svymi znalostmi dobfi, ale
nabyva vnich dojem, Ze jsou nedotknutelni. Jednak témto lidem
hrozi riziko ,poslusnosti“ a jednak hrozi, Ze budou, co se tyce
znalosti, stagnovat. Dale je moZné, Ze se uspokoji s tim, co umi a o
inovativni postupy atp. nebudou projevovat zajem.

Chybi odménovaci systém

Jak se rika ,zadarmo ani kure nehrabe®, a to plati (bez néjaké osobni
motivace) vzdy a vSude. Lehce tato bariéra souvisi s tou prvni, ve
které zaznélo, Ze si zaméstnanec mnohdy neuvédomuje, Ze je to

soucasti jeho prace. Tak proc¢ by délal praci navic?

3.1.9Komunikace

Komunikace je také jedna znejdilezitéjSich vlastnosti efektivné fungujiciho

podniku, a to na jakékoliv Urovni. Je zakladnim kamenem socidlni interakce a také

je jednou ze zakladnich potieb ¢lovéka. Komunikace je proces slouZici k riznym

Uceltim, v této praci ji budeme pouzivat ve vyznamu, kdy dochazi k pfenosu sdéleni

jedné osoby druhé. Jako nejjednodussi nastroj pouZzivany clovékem odpradavna je

feC a rlizna gesta s predurc¢enymi vyznamy.
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3.1.10 Bariéry komunikace

Max (1985) reviduje prekazky, které zabranuji lidem spravné rozumét pri

komunikaci. Zaroven také odhaluje jejich efektivni reSent.

Neporddek - nadmérné pouziti jazykovych prostiedkl a vyjadreni, ktera
jednoduse komplikuji komunikaci a matou protistranu
0 Najit irelevantni jazykové pojmy a zbyte¢né informace; eliminovat je
z mysli a predat informaci dal jiZ jasnou
Spatna volba slov - obtizna volba slovni zasoby, ktera je ptili§ pestra (aby
vyjadreni vyznélo zajimaveé)
0 Opatrné vybirat slova a vyjadrit presn€, co mame na mysli; ujistit se,
Ze se vyjadreni odliSuji pro zaruceni zajimavosti
Neprirozeny jazyk - dodava pocit nadrazenosti
0 Volit jazyk, ktery je soucasny a jednoduchy; vynechat archaismy a
neexistujici slova
Nedostatek organizace - nedostatek vnimani; jednak vnimani celku,
nadhled, dale pak dtislednost v pochopeni informace v procesu, jeho
pravidlo a nasledek
O Zorganizovat mysSleni pred vyrcenim informace; napsat si postup
v logickém sledu
Spatny styl a struktura - nejasnosti ve spojkach, propojovacich frazich
0 Ujistit se, Ze je komunikace gramaticky spravng, rizné propojovaci

fraze (neopakovani)

3.1.10.1 Verbalni a neverbalni komunikace

Z hlediska firemni komunikace je Ceska republika jednou z méla zemi, kde se velmi

Casto udrzuje velmi osobni vztah a kontakt s partnery ¢i klienty. MliZe to byt

v

zapric¢inéno tim, Ze je nas stat rozlohou pomérné maly anebo ¢eskou mentalitou,

ktera uprednostnuje piimy kontakt.
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Interpersondlni komunikaci ,tvari vtvar“ primarné rozdélujeme na verbdlni a

neverbalni. Jejich zakladni techniky uvadi ve své knize napriklad Strnadova (2011).

Verbalni komunikaci jsme se v mladi naucili. Realizujeme ji prostrednictvim
slov. MiiZe byt ve dvou formach, a to ve psané, nebo nejcastéji v mluvené.
Jeji projevy mame zcela pod kontrolou od doby, kdy se nau¢ime mluvit
(psat). 1 pres vyspélost tohoto procesu se stava, Ze pomoci verbalni
komunikace nejsme schopni se domluvit, a to kvili tomu, Ze prirozeny je
pro nas matersky jazyk. Lidé se mohou naucit i dalSich jazykl, nicméné
vSechny rec¢i nemiiZe ovlddat nikdo. U verbdlni komunikace protistrana
nehodnoti jen obsah naSich slov, ale i vysku tonu, rychlost projevu,
plynulost a frazovani, hlasitost a kvalitu reci. Velkou roli zde hraje rétorika,
neboli ,uméni mluvit".

Gesta, mimika, posunky a dalSi pohyby svali vnasem téle mohou
byt soucasti neverbalni komunikace. Jeji projevy cCasto byvaji
nevédomé, zejména pii  ,vyostiené“ nebo aktivni  verbdlni
komunikaci. Mnohdy nemusime sdalSi osobou ani vést dialog
a staci jeden pohled. Tento zpusob transferu informaci neni tak dynamicky,

jako verbalni. Pomoci pohybii tézko nékoho urazime, vyzname city, atp.

[ tato komunikace ma podle Mikulastika (2010) sva askali.

1. Interni bariéry
Jsou vytvoreny nékterou z komunikujicich stran.

e Obava z netuspéchu

e Osobni problémy, starosti
e Diskriminace

e Stereotypizace

e Nesoustiedénost

e Nepripravenost
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2. Externi bariéry
Tvofi je okoli.

e Hluk okoli
e Nezvyklé prostredi
e VyruSeni dalsi osobou

e Rozdily ve véku a pohlavi

Na schématu ¢. 5 jsou znazornény sféry komunikace. V kazdé z nich mize objevit
jakakoliv vyse zminénd bariéra.

Schéma 5: Rizeni znalostné intenzivni komunikace

Vnéjsi kontext

: Skupinova/okolni

y dynamika ™

( osobni )

Upraveno dle Van Winkelen a McKenzie (2011, 281)

3.1.10.2 Piima a neprima komunikace

Toto rozdéleni je vcelku jasné, prima komunikace se odehrava ,naZivo“, tj. na
jednom misté vjednom case a pouziva se pri ni jak verbalni, tak neverbalni
komunikace. Neptima se muze také odehravat vjednom case, diky tomu, Ze se
provozuje pomoci néjakého média (napfr. telefonu, videohovoru). Za tu oznacujeme

jesté prenos sdéleni v jiném case prostiednictvim naptiklad emailu.
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3.1.10.3 Dalsi ¢lenéni komunikace

Dale miZeme clenit komunikaci napriklad na formalni a neformdlni, kde formalné
komunikujeme zpravidla s osobami, které jsou v podniku hierarchicky nad nami
nebo mame néjaké jednani s ,cizi“ osobou. Neformalni miiZeme (ale nemusime)
pouzivat v pratelském pracovnim kolektivu, ¢i béZné se tak komunikuje s prateli,

rodinou a podobné.

Dalsi ¢lenéni, na horizontalni a vertikalni rozdéluje komunikaci podle hierarchie
v organizaci. Kontakt pracovnikli na stejné roviné, Urovni €¢i pozici, nazyvame
kontaktem horizontdlnim. Pfi komunikaci v mezitiroviové sfére, tj. zjednodusené

reCeno nadrizeného s podrizenym, se setkadvame s pojmem vertikalni komunikace.
3.1.11 Interni komunikace

Podstatou této komunikace je, jak jiZ nazev napovida, komunikace uvnitt podniku.
Mizeme ji nazvat i komunikaci vnitropodnikovou ¢i komunikaci v organizaci. Do
interniho komunikac¢niho toku tedy zahrnujeme vlastniky a zaméstnance podniku.
Mizeme timto pojmem rozumét jisty nastroj, diky némuz chceme docilit v podniku
optimalni atmosféru, pracovni prostredi a vztahy mezi dil¢imi pracovniky i

vedenim tak, aby jejich pracovni vykon byl co nejefektivnéjsi.

Spravna interni komunikace je zakladem prosperujictho podniku. Podle Jandy
(2004) je rozhodujici i jeji zacileni. Uvadi, Ze soustfedéni tohoto
vnitropodnikového procesu na spokojeného pracovnika je Spatné, jelikoz ten
prinasi do komunikace svou pridanou hodnotu. Tim, Ze bychom zacilili pravé na
spokojené zaméstnance, mohli bychom tim prerusSit tok jejich znalosti a celkovy

efekt by byl kontraproduktivni.

Hold (2006) uvadi faktory, které by meély korespondovat mezi vyjadienimi
spolecnosti a jejich prinosem pro pracovniky. Zprostiedkovani relevantnich
informaci potiebnych pro clovéka k zajisténi efektivniho vykonu jedince pravé na
jeho pracovni pozici patii mezi jeden z faktorl. Interni vztahy zajiStuji spolecné
sdileni vizi a cili podniku; ten buduje takzvany interni marketing, ktery motivuje
zaméstnance podobné jako potencialni zakazniky. Dal$Sim faktorem podnik utuzuje

stabilitu a loajalitu pracovnika. Tim s nimi konzultuje aktualni déni ve firmé a
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diskutuje o vyvoji firmy. Tim je dosaZeno spole¢ného Usili pii moZnych zménach

a ty jsou poté 1épe prijimany.

Spolecnost se informuje o pochopeni naslednou zpétnou vazbou, ktera je nedilnou
soucasti komunikace. Toto ujiSténi se pochopeni v pracovnikovi funguje jako

prevence pred potencidlnimi problémy.

3.1.11.1 Cile interni komunikace

Shrnutim ptinosi interni komunikace se mizeme dopracovat k cilim, které ji

vedou k bezproblémovému priichodu sdéleni a informaci.
Hola (2006) definuje cile takto:

e Zajisténi informacnich potifeb pracovnikii pro efektivnost a koordinaci
procest

e Porozuméni zaméstnanci pii derivovani spolecnych cilti

e Vedeni pracovnikili ur¢itym smérem pri uchovavani motivace a loajality

e Diiraz na zpétnou vazbu a zavadéni poznatki z ni vychazejicich

Sriitkova (2008) pak predjima predpoklady pro uspésny komunikaéni proces.

e Ujasnéni ucelu a obsahu sdéleni - podstaty

e Poznani protistrany - zkuSenosti, vzdélani a dalSi ndmi neovlivnitelné
Cinitelé mohou ovlivnit absorpci sdéleni protistrany, proto je treba je
poznat a rozeznat, abychom sdéleni ptizptsobili

e Zdolani prekazek - muiZe to byt okolni ruch (viz schéma 5) ¢i subjektivni
vlastnosti protistrany, jako napiiklad vék, pohlavi, postaveni.

e Volba nejvhodnéjsi formy komunikace - dle situace a okolnosti

e DodrzZeni pravidla sdéleni - nechat protistrané dostatek ¢asu k pochopeni,
popisovat sdéleni uspoiadané a logicky

e Feedback - neboli zpétna vazba - je diileZitd pro ujisténi, Ze protistrana

pochopila informaci spravné
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3.1.12 Vyuziti technologii

Technologické vyuziti neni radno vZadném pripadé podcenovat. JiZ neZijeme
vdobé, kdy se prevazna vétSina relaci mezi subjekty jako jsou spole¢nosti,
zakaznici, dodavatelé, a podobné, ¢i interni zaleZitosti, feSila cestou osobniho

setkani. Dnes jiz prevlada spiSe neosobni kontakt.

Obecnych ptipadi, jak vyuzit technologie, je nemalé mnoZstvi. Mohou slouzit
napriklad k propojeni konkrétnich jedincii ¢i vice lidi, a to z dtivodu zajisténi nabyti
informaci, které alespon jeden znich ovlada a umi je zpracovat. V takovémto
pripadé se jedna o uceni ,specialisty“ na danou problematiku. Nebo se také
napiiklad propojuji i lidé sriznymi znalostmi, kde by skombinovani téchto

znalosti mohlo byt prinosné.

z

K provedeni téchto relaci je vicero technologickych moznosti. Ty nejrozsirené;jsi,

které jsou uvedeny na dalSich radcich, popisuje ve své knize Bures (2007).

3.1.12.1 Intranet

Jednou z idedlnich technologii je intranet. Jeho prostiedi je totiZ casové nenarocné,
dynamické, vzdjemné propojené a cenové nenarocné. Pouziva stejnou technologii,
jako internet, avSak na rozdil od internetu tento nastroj neni verejny, ale privatni.
D4 se rici, Ze intranet je soukromou internetovou strankou firmy, nicméné

s propracovanéjsi a vyvinutéjsi infrastrukturou.

Co se tycCe bezpeclnosti, tak pred neopravnénymi pristupy byva intranet chranén
napriklad pomoci firewallu. Pro mensi firmy, respektive firmy s nizS§imi naroky
na mnozstvi informaci, mliZe byt intranet vytvoren pomoci privatni IP (internetovy
protokol) adresy. Tim se omezi moZnost pristupu do intranetu pouze na pocitace

v lokalni siti podniku.

S prichodem intranetu priSel i jeho, da se rict, doplnék, extranet. Extranet funguje
v zasadé stejné, jako intranet, nicméné neslouZi k propojeni internich zaleZitosti,
ale zabyva se kontaktem a zverejnéni informaci externim zdrojim. Prakticky

funguje pro navazani kontaktu s dodavateli, zdkazniky a jinymi partnery.
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3.1.12.2 Systémy pro spravu dokumenti

Systémy pro spravu dokumentli, nebo také ECM (Enterprise Content
Management), jsou dalSimi technologiemi uzplisobenymi jednak k archivovani
elektronickych dokumentd, ale také ke zpracovavani procesnich reSeni, k rizeni
projektt ¢i pracovnich tymii a v neposledni radé také ke specidlnim tikoliim, jako je

napriklad e-learning.

3.1.12.3 Groupware systémy

Groupware je technologie vhodna pro podniky, kde se vice pracovniki
ve skupinach ¢i oddélenich zabyva stejnou problematikou a potiebuji spolu
komunikovat, kooperovat a koordinovat se. Zadkladni rozdéleni tohoto systému je
na synchronni a asynchronni, synchronni zjednodusené receno znamena casové
synchronizované - praci ve stejném case, miizeme uvést jako nejjednodussi priklad
rozhovor tvari v tvar. Naopak asynchronni mizeme nazvat jako spolupraci s jistym

casovym odstupem, zde jako jednoduchy priklad poslouZi e-mail.

3.1.12.4 Helpdesk

Dalsi technologii je jisté vSem znamy helpdesk. Tento nastroj je bézny u vétsiny
programi, internetovych stranek a tak podobné. Pro nasSe ucely funguje toto
vyhledavani patficnych informaci prakticky stejné, jako jsme zvykli. Existuje
jednak interni helpdesk, ktery poskytuje podporu zameéstnancim firmy.
Dale zndme externi helpdesk, ktery ke k dispozici napriklad pravé u programij,
kdy poskytuje klientlim, respektive uZivateliim, podporu a rady s efektivnim
vyuzZitim daného softwaru. Externi Cast poskytuje nicméné i informace napriklad
na internetovych strankach podniku jeho zakazniklim ¢i partnerim. NejcCastéji se

s touto technologii setkdme v odvétvi informacnich systémi potazmo elektroniky.

3.1.12.5 Brainstorming

Brainstorming, v doslovném prekladu ,boufeni mozki“, oznacuje skupinovou
kreativni techniku, jejiz cilem je vymyslet co nejvice napadli. Tato technika
napomaha jedinci zdokonalovat, konkretizovat, organizovat a identifikovat vlastni

myslenky pomoci vyslovenych ideji dalSich ¢lent této skupiny. Zdsadami v tomto
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myslenkovém pochodu jsou mimo jiné i prijemna atmosféra, Zadné Kritizovani,

dtraz na co nejvétsi mnozstvi napadi a jejich optimalni kombinace.

3.1.12.6 Cile spolecenskych siti

Doporuceni ma neuvéritelny efekt prenosu informaci z osoby na osobu. Jedna se
o komplexni sit' spoleCenskych a profesnich vztahli. Tato doporuceni se nazyvaji
spolecenské sité a jejich nejvétsi sila je v procesu vytvareni reSeni (viz schéma

¢ 6).

Schéma 6: Cile siti

Upraveno dle Liebowitz (2012)

Princip - Informace od dtvéryhodného poradce bude vzidy cennéjsi a vice

napomocnd, neZ informace ze zkresleného ¢i predpojatého zdroje.

Lidé jsou bombardovani informacemi zrlznorodych zdroji. Nasledné
na né zacnou pusobit socidlnimi vlivy spojené se zaujatosti, vérohodnosti,
pfinosem a interpretaci informaci. Cim vice informacim jsou lidé vystaveni,
tim vice se spoléhaji na své poradce sinterpretaci. Identifikace tvrzeni

divéryhodnych poradcti je prvnim krokem k ispésnému zajmu spolecnosti.
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3.1.13 Externi komunikace

Na tuto komunikaci je v organizaci kladen nemensi dliraz, nezZ na tu interni. Stejné,
jako interni ¢ast komunikace, i tato mlZe probihat v rliznych formach, a to tstné,
pisemné C¢i elektronicky. Identicky muiZe byt piimd a neptrima. Podle KoZené
(2015) by veskeré externi zaleZitosti mély mit pevné stanovenou komunikacni

koncepci a mély by byt pravidelné a systematicky provozovany.
Externi komunikaci realizujeme s mnoha vnéjsimi subjekty, jako jsou:

e Kooperativni firmy (banky, marketingové agentury...)
e Urady, spravni organy, statni instituce a podobné

e Dodavatelé

e Konkurence (i potencialni)

e Verejnost

e Média

e Potencialni pracovnici

e Lokalni organizace a obyvatelé

¢ Rodina pracovniki

3.1.13.1 Nastroje externi komunikace

v 7

Pro efektivni komunikaci s partnery ¢i zakazniky by méla firma vyuZzit co mozna
oborové nejprivétivéjsi informacni kanaly. Mezi né podle KoZené (2015) patri

napriklad tyto:

e Internetové prezentace a virtualni materialy

e Internetové diskuse zamérené na produkty ¢i sluzby podniku

e Zakaznické centrum

e Propagacni tiSténé materialy

e Udalosti - prezentace, predvadéci akce, dny otevienych dveri a podobné

e Sponzorovani
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4 VLASTNI VYZKUM

V této Casti je uvedena analyza spolecnosti Nieten Internationale Spedition, s.r.o.
Dale je pozornost vénovana znalostnim a komunika¢nim tokd, uvnitf i vné této
firmy. Stejné tak jsou zde rozebrany pojmy, které jsou vyuzity pro popis téchto

toki ¢i spolecnosti.

Nieten Internationale Spedition, s.r.o. je speditérskou firmou provozujici prevazné
celni sluzby. Dnes uZ tyto sluzby nejsou to, co byvaly. Pfred rokem 2004 bylo
na Ceském trhu mnoho spolecnosti zabyvajici se pravé provozovanim téchto

sluzeb. Nicméné vstupem Ceské republiky do Evropské unie jejich pocet rapidné

VIV

sluzby provozovat jen takovy podnik, ktery je schopen konkurovat jinym
spolecnostem tohoto odvétvi a popripadé mizZe nabidnout vice sluZzeb
stim spojenych. Nékteré firmy tento problém vyreSily tak, Ze provozuji
speditérské sluzby pouze jako doplitkové sluzby k jinym, ke kterym maji napriklad

lep$i mozZnosti.

Informace pro tuto kapitolu byly cerpany z niZe uvedenych internetovych stranek

spolec¢nosti.

4.1 O firmeé

Nejprve jsou uvedeny zdkladni informace o firmé, které vychazi z idajii uvedenych

v obchodnim rejstiiku:

Datum zapisu: 3.11.1995

Obchodni firma: Nieten Internationale Spedition, s.r.o.
Sidlo: Chrastavice, U Nietenu 65, 34401

Identifikacni ¢islo: 64360172

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Statutarni organ: Libor Skarda - jednatel (den vzniku funkce 1.4.2013)
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Firma Nieten s.r.o., v celém znéni Nieten Internationale Spedition, s.r.o., je firma
rozsiena po celé Evropé. Je ¢lenem Svazu spedice a logistiky CR a specializuje se
na poskytovani celnich, danovych a prepravnich sluzeb. Dale nabizi i sluzby
zajisténi intrastatu, fiskalni zastupovani dil¢ich subjektd v zahranici, celni a danové

poradenstvi pri obchodovani i s mimoevropskymi zemémi.

Spolecnost se sidlem v Chrastavicich je dcefinou spole¢nosti némecké firmy Nieten
Internationale Spedition GmbH & Co0.KG, se sidlem v némeckém Freilassingu,
ktera ma devadesatiletou tradici v poskytovani sluZzeb voboru celnich sluzeb
a zasilatelstvi. Dvé dceriné spolecnosti, tentokrate ¢eského podniku, se nachazeji
na Slovensku a vPolsku. Dale ma némecka spolecnost podil v organizaci

a zastoupeni v Rakousku, Mad'arsku, Rumunsku a Italii.

Na ¢eském trhu se firma vyskytuje jiZ od roku 1992 a v soucasnosti ma na tzemi

naseho statu 13 pobocek.

Obrazek 1: Rozmisténi poboéek v CR
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) Hostivaf

( O Tachov
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1 (Drazenov —

" @Chrastavice
b () Tébor

Nieten Internationale Spedition (2015)

Na obrazku ¢. 1 je znazornéno rozmisténi pobocek na uzemi Ceské republiky,

pricemz centrala firmy je zvyraznéna Cervené.
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Co se tyce bezpecnosti obecné, resi vSe v souladu s predpisy o bezpecnosti prace,
kdy o tyto otazky pecuje externi spolecnost, kterd tesi veSkeré kontroly, revize

a dodrZovani platnych predpisu.

4.1.1 Vedeni spolecnosti

Jednatelem firmy Nieten Internationale Spedition s.r.o. je pan Libor Skarda.
Jeho primymi podrizenymi je v ekonomickém tuseku Ing. Martina Janeckova
a vuseku obchodu a cel Pavel Sindela¥, Tomag Urban a nové i Pavel Riederer.
Na dalsi drovni jsou vedouci jednotlivych pracovist a dalsi zaméstnanci provozujici

sluzby na pobockach. Organizac¢ni struktura je znazornéna na Schématu ¢. 7.

Schéma 7 Organizacni struktura firmy

Libor Skarda;

jednatel

Pavel Sindelaf, Tomas Urban, Pavel

Riederer Ing. Martina Janeckova;

.. vedouci ekonomického useku
managefi obchodu a cel

Vedouci jednotlivych pobocek

Autor (2015)

4.1.2Prechod z formy k.s. na s.r.o.

Vroce 2003 firma zménila svou formu. Z komanditni spole¢nosti presla takika
ze dne na den na spolecnost s ru¢enim omezenym. Za touto zménou stal vyhradné

némecky vétSinovy majitel spolecnosti — Klaus Lastovka - ktery dani podle
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némeckych zakonu. Je vlastnikem spousty spolec¢nosti v Némecku, ma vlastniho
danového poradce a tudiz hlavnim divodem piechodu byla datiova optimalizace.
Spolecnosti Nieten Internationale Spedition s.r.o. se to dotklo pouze legislativni
zménou. ZjednodusSily se navic spravni zaleZitosti, jelikoZ nyni funguje firma sama
o sobé jako takova a nepotrebuje ke své existenci komplementare. V dobé
pred prevodem firmy na s.r.o. fungovala jako komplementar firma Nieten sprava
s.I.0., jejiZ jednatelem byl také pan Libor Skarda. Zjednodusil se tim veskery proces
a dokumentace ve spolecnosti. VSechno se vté dobé vypracovavalo dvakrat,
UCetnictvi, bankovni poplatky, roc¢ni uzavérka, mésicni DPH a tak dale.
Tyto aktivity touto transformaci odpadly. Nicméné ona zména méla, nebo mohla
mit, za disledek, Ze v oc¢ich zahrani¢nich, nebo alespon téch némeckych klienti,
klesla na hodnoté. Komanditni spolec¢nost je totiZ z pohledu némeckého zakaznika
stabilnéjsi a ma vétsi jistotu. Vtéto souvislosti firma navySila zdkladni jméni
na jeden milion korun ceskych, aby ta ,jistota“, tam jistym zplsobem

pro pochybujici zdkazniky ztistala.

Firma Nieten sprava s.r.o. nyni neprovozuje Zadnou ¢innost a je neaktivni.

e

Nejvétsi uskali tohoto aktu bylo naplanovat, jak se tato transformace ucini,
aby se nemusela pozastavovat ¢innost. VSe se muselo zorganizovat, aby zména
probéhla za chodu firmy. Jeden den do pilnoci fungovala firma jako k.s.
a od ptlnoci druhého dne se z firmy stala s.r.o.. Firma musela tudiZ mit veskera
povoleni a veSkeré dokumenty, které bylo potfebné zménit, protoZe musely byt do
ptilnoci platné a od pilnoci platily nové. Vtomto pripadé vSe probéhlo

v naprostém poradku, bez nejmensich problémi ¢i omezeni ¢innosti.

Mimochodem v Polsku se pred dvéma lety provadéla s dcefinou firmou pravé
opacna zména. Tamni pobocka prechdzela zformy spolec¢nosti srucenim
omezenym na komanditni spolecnost a nasledky této zmény se fesi doposud. Kviili
legislativé polského statu nemohla probéhnout transformace z minuty na minutu,

povoleni se vytizovala dvakrat a problémy zlistavaji az do pritomnosti.
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4.1.3 Materska a dcefina spolecnost

Zde se jedna o zavislost jedné spole¢nosti na druhé. Jak je jiZ z nazvii pochopitelné

- materska spolecnost je ,ovladajicim organem“ spolecnosti dceriné.

V nasem pripadé€ je firma Nieten Internationale Spedition s. r. o. firmou dcefinou.
Firmou materskou, neboli holdingovou, je spolecnost NIETEN Internationale
Spedition GmbH & Co KG. Ceska firma je ale zaroveri i firmou matetskou pro firmu
slovenskou, Nieten Zollservice s.r.o., €i polsky podnik NIETEN SERWIS CELNY
SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA SPOLKA KOMANDYTOWA.,

4.1.4 Sluzby celni deklarace

Mezi pracovni procesy, které nazyvame souhrnnym nazvem sluzby celni deklarace,

spadaji sluzby dopravni, celni, skladni, outsourcing a intrastat.

4.1.4.1 Dopravni sluzby

Dopravnimi sluzbami se zabyva dopravni oddéleni firmy. Toto oddéleni zajiStuje
prepravu zboZi z mista nakladky az do mista vykladky, tzn. od prodavajiciho
zakaznika ke kupujicimu. Pecuje o vyzvednuti kontejneru, odvoz kontejneru
k celnimu uradu urceni, kde dojde na spedici k celnimu odbaveni. Po procleni

je zbozi dopraveno aZ ke kone¢nému prijemci.

Sjinymi oddélenimi komunikuje dopravni slozka telefonicky a pomoci emailu.
Kontakt sklienty vtéchto sluzbach zahrnuje pouze pocatecni kontakt
s prodavajicim a konefny kontakt s kupujici stranou. Potfebné dokumentace se

zasilaji emailem.

4.1.4.2 Intrastat

Bortlova (2005) definuje intrastat jako statisticky systém, ktery eviduje pohyb

zboZi mezi Clenskymi staty Evropské unie, tedy vnitrounijni pohyb zboZi.

Ohledné intrastatu komunikuji zaméstnanci podniku se zastupci firmy, pro kterou
hlaSeni intrastatu vykazuji. Firma je dle smlouvy povinna zaslat podklady (faktury)
pro vc€asné vyhotoveni hlaSeni nejpozdéji do, podle domluvy, desatého dne

v mésici. K tomuto ucelu existuje softwarovy program zvany Intrastat, do kterého
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maji pristup vSechny pobocCky a vkladaji do néj tyto zaznamy. Nakonec celni
spravou natizeny dvanacty den v mésici zada centrala spolec¢nosti piikaz o zaslani

vykazu intrastatu celni sprave.

4.1.4.3 Celni sluzby

Celni sluZzba je zastupovani klienta v celnim tizeni pred organy celni spravy Ceské
republiky. Zastupovani probihd na zakladé notarsky ovérené plné moci
pro zastupovani. Tu je nutné pred zapocetim celniho rizeni nechat zaregistrovat

na celni urad.

Komunikace probiha v pripadé nutnosti telefonicky a béZné emailem. Dale je k této
sluzbé opét nezbytna plna moc zakaznika. Tu musi dorucit celnimu oddéleni

pred celnim fizenim s notarsky ovérenym podpisem bud’ osobné ¢i poStou.

4.1.4.4 Outsourcing celnich sluzeb

V podobé outsourcingu dava podnik k dispozici svého pracovnika, ktery provadi

celni sluzby v prostorech klienta.

V tomto pripadé je zaméstnanec v kaZdodennim kontaktu s klientem, respektive

jeho podrizenymi.
4.2 Znalostni toky spolecnosti

Spole¢nost Nieten Internationale Spedition s.r.o. ma jistou znalostni zakladnu.

Ta je jasna a témér neménna. Dalo by se fict, Ze nemd inovativni potencial.
4.2.1 Interni predpisy

Interni predpisy v této firmé nazyvaji interni smérnice. Tyto smérnice se tykaji
zejména celnich odbaveni a pravidel nutnych dodrzovat pfti celnich odbaveni. Dale
se jednd o smérnice bezpecnosti prace na pracovisti, smérnice tykajici se

cestovnich ndhrad a Gc¢etni smérnice.
4.2.2 Znalostni baze

Ve firmé se provadi pravidelné zapisy, jak jsou konkrétni problémy, kontroly
a jednotlivé obchodni pripady reSeny, kdy jsou jednotlivé procesy nastaveny

31



smérnicemi, které vydala spolecnost v souvislosti s Zddosti o vydani osvédceni AEO
(Authorised Economic Operator, institut Opravnéného hospodarského subjektu).

Tyto procesy jsou zpravidla jednou za dva roky celni spravou kontrolovany.

StéZejni podklady pro sdileni znalosti jsou smérnice firmy, které popisuji postupy,
jakym zplsobem pracovat pii dovozu zboZi, tranzitu zbozi, jakym zplsobem

vystavovat Ucetni doklady, jakym zplisobem se provadi dcetni uzavérka a co je

zapotrebi udélat, kdyz se uzavira smlouva se zakaznikem.

4.2.2.1 Motivace zaméstnanci ke sdileni ,best practices”, ¢i problémovych
pripada
Ve firmé Nieten Internationale Spedition s.r.o. tato motivace, respektive prispivani
zaméstnanci do znalostni baze, témér nefunguje. V pripadé, kdy zaméstnanec
udéla chybu ¢i Skodu, firma po ném zpravidla nepozaduje Zadnou nahradu.
Podminkou je, samoziejmé neumyslné jednani. PakliZze nastane velky, témér
nereSitelny problém a podari se pracovnikovi co nejvice eliminovat problém ci
Skody, motivuji pracovnika finan¢nim ohodnocenim. Nikde ovSem neni

zaznamenan postup, jaky dany zameéstnanec aplikoval.
4.2.3Sdileni znalosti se zahranicnimi spolecnostmi, pobockami

Vzhledem ktomu, Ze ma analyzovana firma dceriné spole¢nosti na Slovensku
a v Polsku, je jejich fungovani znacné prizplisobeno chodu té ceské, s ohledem
na odliSnosti vlegislativé jednotlivych zemi. Naopak ceska firma Nieten
Internationale Spedition s.r.o. je jisté ovlivnéna némeckou , matkou“, kdy se v radé
ohledli jednd bezpochyby o pozitivni vliv. Stejné je prevzata fada principi
némecké spolecnosti. Na druhou stranu by to byl v nékterych zaleZitostech ,krok
zpét“. Proto nastavaji i situace, kdy to Ceska spolecCnost reSi jinym, vlastnim

zpusobem. Napriklad v Némecku je zavedeny a uznavany zastaraly fax.
4.3 Komunikacni toky spolecnosti

Firma nema sloZitou, rozvétvenou strukturu, a tak zde tyto toky probihaji celkem

bezproblémové. Podrobnéji je komunikace probrana v nasledujicich oddilech.
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4.3.1 Externi komunikacni toky

Vzajemna komunikace sdrady je provadéna vyhradné skrze datové schranky.

V pripadé odesilani vydanych dokladd firmy na jednotlivé urady jsou tyto

podepsané elektronickym podpisem.

Jednatel se aktivné setkava se stavajicimi zdkazniky, zejména stémi vétSimi.
Déle vyuziva kontaktli k ziskavani novych zakazniki. Jinak k tomuto ucelu jsou
ve firmé zaméstnanci, jejichZ hlavni pracovni naplni je setkavani se se stalymi

i novymi zakazniky.

V pripadé otevieni nového pracovisté ¢i zavedeni nové sluzby automaticky
spolecnost obeznami stimto faktem stalé zakazniky, ale i obchodni partnery
odeslanim emailu, kde tato informace je zahrnuta. Tato skutecnost je nasledné

uvedena i na internetovych strankach.
S novymi zdkazniky se dostavaji do prvotniho kontaktu nasledujicimi zptisoby:

1. Kontakt ze strany spolecnosti. Tento kontakt neni idedlni, zdkaznik neni
obeznamen s firmou a jejimi sluZzbami, mnohdy nema €as a ma na praci jiné
véci.

2. Zakaznik vola sam. At s néjakym dotazem ci Zadosti o pomoc. Reakci firmy
na poptavku je okamzita nabidka jejich sluzeb. To je ten idealni okamzik,

kdy se domluvit na spoluprici.

Na kazdy pad je ovSem nejlepsi referenci spokojeny zdkaznik a jeho vlastni

doporucent.

S partnery i klienty se primarné vyuziva telefonického kontaktu. Dale emailu
a v Cechach navic na rozdil od jinych zemi, napfiklad Némecka, funguje i osobni

kontakt, protoZe se osvédcil jako efektivni komunikacni prostiedek.

S Zddnou se zminénych skupin ovSem spolecnost nepracuje na rozvoji svého

know-how, nesdili ani best practices, informace o novych trzich a podobné.
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4.3.2Interni komunikacni toky

Vramci organizace prevldda komunikace prostiednictvim emailu. Hned
za internetovou postou nasleduje telefonicky kontakt. Dnes jiZ témér vymizela
faxova komunikace, ktera méla drive také silné postaveni. Nyni se vSak timto
zpuisobem komunikuje v ojedinélych ptipadech. Dalsi diileZitou soucasti internich

toki je osobni kontakt stejné jako u externi komunikace.
4.3.3Vertikalni komunikace

Jednatel je vkontaktu smanaZzery osobné minimalné jedenkrat za tyden,
telefonicky témér kazdy den. S pobockami je to vyrazné individualni. ZaleZzi
na vzdalenosti od centraly firmy, ktera se vyskytuje v Chrastavicich a také na tom,
jestli zrovna na pobockach resi néjaky problém i vétSiho zakaznika. V pripadé,
Ze se nic aktualniho na pracovisti nefesi, na pobocku osobné jezdi jednou za ptil
roku, kdeZto telefonicky je s ni ve spojeni jednou za tyden aZ dva tydny. Pri feseni
jakéhokoli problému je potieba intenzivnéjsiho kontaktu, ktery mliZe probéhnout

i nékolikrat denné.

4.3.3.1 Controlling

Ucetni controlling provadi hlavni ucetni. Neprovadi ho pouze v éeské firmé,
ale i vdcerinych spolecnostech v Polsku a na Slovensku, pro které ceska firma
zajiStuje veSkerou bankovni spravu, tzn. veSkeré platby a bankovni vypisy.
Spole¢nost podléha auditu, kdy veSkeré auditni zaleZitosti kontroluje externi
auditor, ktery i vydava na konci roku auditorskou zpravu. Dale se provadi kontrola
celnich sluzeb, kdy jsou presné terminy a druhy kontrol nastaveny v ramci
povoleni AEO (Celni sprava Ceské republiky), které vydala celni sprava. Vydani
tohoto povoleni predchazi nékolikamésicni konzultace, korespondence a osobni
kontroly celni spravy, kdy je zapotfebi nastavit procesy firmy tak, aby byly

v souladu s bezpecnostnimi procesy ji poZadované.

Dale se obcas provadi osobni namatkové kontroly, kdy nékdo z vedeni spole¢nosti
jede na pracovisté ,bez ohlaSeni“. Doposud se ale zavazné problémy se nevyskytly

a tudiz je nebylo potieba resit.
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Dale se na konci kazdého roku provadi inventura veskerého majetku a to jak
na centrale, tak na jednotlivych pobockach a inventura hotovostnich pokladen

na pracovistich.
4.3.4 Horizontalni komunikace

Tuto komunikaci rozdélujeme vtéto spoleCnosti na ,mezipobockovou”
a na ,vnitropobockovou®. JelikoZ je na jednom pracovisti umisténo zpravidla
nékolik zaméstnancii, hovorime o komunikaci vradmci pobocCky. To obvykle
zahrnuje osobni, denni, méné formalni kontakt s pratelskou atmosférou. Na druhé
strané pobocky se mezi sebou propojuji daleko méné Casto, a to pouze pii néjakém
problému nebo pfi nedostatetném mnozstvi informaci k aktudlni problematice.

Dale miizeme hovorit o (ne prilis striktné) formalnim jednani mezi pracovisti.
4.3.5 Software pouzivany organizaci

K emailové komunikaci se pouZziva Klasicky Microsoft Outlook. V ramci
vnitropodnikového sdileni si spole¢nost nechala vyvinout vlastni software,
ktery vytvorila kooperujici firma TBW Kdyné. Tato externi spolecnost zajiStuje
firmé Nieten Internationale Spedition s.r.o. veskery servis tykajici se informatiky.
Vyvinula pro né mnoho systémil. Od téch nejzdkladnéjSich, jako je napriklad
dochazka; pres slozitéjSi programy, jako zapisovani vesSkerych obchodnich
pripadd, celnich dluht, které jsou propojeny s bankou. Zaméstnanec na pracovisti
vlastné zapiSe obchodni pripad a v pripadé, Ze spolecnost Nieten Internationale
Spedition s.r.o. ma platit za zdkaznika clo, tak se tento idaj do systému zapiSe,
uvede se termin zaplaceni a vSe se déje na terminalu spole¢nosti, ktery je mimo
organizaci. Realizace probiha na pronajatém prazském terminalu a ucetni posléze
pouze provede platbu v systému banky. Soucasti programu je i archivace, kdy jsou
veSkeré doklady, které vystavi vcetné prijatych faktur a ndkladovych dokladg,
uvedeny pravé do tohoto archivu. V praxi to vypada tak, Ze si pracovnik vyhleda
pripad celniho odbaveni, kde ma zapsané predem dané informace a prilohou

tohoto spisu jsou veSkeré doklady, které vytvorila firma Nieten Internationale

Spedition s.r.o., v€etné objednavek od zakaznika a pripadnych nakladovych faktur.
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Program umi i vyhodnotit rentabilitu dil¢iho pripadu, kdy spocita naklady, vynosy

mimo persondlnich nakladli a vyhodnoti tento proces.

Dalsi program je jiz zakoupeny. Je to software, ktery eviduje smlouvy spolecnosti.

Vse je elektronicky zaznamenano a neni poti‘eba nic hledat fyzicky.

Z ucetniho hlediska maji riizna prava pracovnici na riznych pracovnich pozicich.
Jednatel a hlavni G¢etni maji pristup do vSech aplikaci vyjma administratorského.
Dale maji pracovnici pristup do systému podle jejich pracovni naplné,
zodpovédnosti a také podle lokace. Toto vSe nastavuje kooperujici administrator,
ktery je externi a je z firmy TBW Kdyné, na zakladé dispozic od jednatele firmy.
Jako kazdy systém vétSich spolecnosti neni moZné vtéchto programech
nenavratné mazat ¢i ménit informace a data. VeSkeré zmény, prihlaSeni a podobné.

jsou kdykoliv zpétné dohledatelné.

Dals$i softwarovy nastroj se nazyva Postline. Tento program se vyuziva
pro vyplnéni veskerych celnich dokumentli a propojuje vSechny pobocky. Jeho
soucasti je i archivace a historie, kde se daji zpétné vyhledat pripady, které resil
jiny zaméstnanec na jiné pobocce. Dale je propojen s celni spravou, kam se doklady

daji odeslat elektronicky. Pti chybé, ¢i Spatném vyplnéni nékterych udajli program

dokument zablokuje, vrati ho zaméstnanci a ten s nim mtiZe dale pracovat.

V bezpecnosti firma spoléha na externi spolecnost TBW Kdyné, pouziva antivirové

programy a ma zabezpeceny pristup ,cizich“ osob.
4.3.6 Internetoveé stranky

Internetové stranky vyrobila na zakdzku externi firma TBW Kdyné, kdy slozitéjsi
zasahy do struktury a obsahu stranek zajiStuji oni. Nicméné ve firmé jsou dvé
osoby, které zakladni zmény mohou uskutec¢nit samy na zakladé jejich pristupu.
Pro tyto zaméstnance jde pouze o okrajovou cinnost k jejich pracovni naplni.
Webové stranky nejsou priliS§ vyuzZivany klienty ¢i jinymi spoleCnostmi.
Avsak pri osloveni firmy je potencialni klient odkazan na tyto stranky, kdy jsou
vsekci ,ke stazeni“ uloZeny doklady, které si zdkaznik miZe sam stahnout,

a tim stranky zjednoduSuji sdileni téchto informaci. Klient spolupracujici se
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spolec¢nosti jiz delsi dobu tam miiZe byt odkazan k nalezeni kontaktli na veSkera

pracovisté a pobocky, coZ je pravdépodobné nejvétsi vyuziti webovych stranek.

Dale se jejich prostrednictvim snaZi hledat nové zaméstnance, kdy v pripadé

volného pracovniho mista pravidelné aktualizuji volné nabizené pozice.
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5 VYSLEDKY A DOPORUCENI

Po analyze spoletnosti a provedeni diikladnych rozbori bylo dosaZeno

nasledujicich vysledki.

Spole¢nost Nieten Internationale Spedition s.r.o. ma velmi dobre zajiSténé
komunikacni toky v porovnani snékterymi firmami na ceském trhu. Spojeni
pobocek pomoci softwaru vétSinou vytvoreného na miru spole¢nosti s moZnym
pristupem vysSiho managementu a s propojenim na patricné urady je témér
genialnim reSenim pro komunikaci v takovéto firmé. Kontakt s klienty a partnery
je jasny a pouZzivd se knému prevazné jednoduchy nastroj - email. S novymi
zakazniky se podnik ,potkava“ pomérné obtiZnéji. OvSem jelikoZ je tento trh
natolik specificky, nenabizi vice moZnosti pro komunikaci a prvotni kontakt

s potencialnimi klienty. I moZnosti marketingu jsou zde nevelkeé.

Také co se tyce znalosti a jejich tokd, je Nieten Internationale Spedition s.r.o. velmi
vyspéla firma. Pro sdileni organizacnich a pracovnich postupi firma vlastni
smérnice, které maji pobocky kdispozici. KreSeni operativnich aktualnich
problémt pracovnici pouzivaji jiz zminény software, Ci telefonni spojeni. Partnefti
a klienti mohou cerpat informace z internetovych stranek k tomu urcenych. Mozné
doporuceni je mozné zamérit do sdileni ,best practices” a spisii o opakovatelnych
problémech, které spolecnost nijak nezaznamenava. Tim by doSlo ke znatnému
sniZeni pozadavkil na zdroje. Lze oCekavat, Ze by se i zvysila spokojenost klienti,
kterym by byly poZadované zaleZitosti vytrizeny drive, anebo by jejich stiZnosti

a naméty byly rychleji zapracovany.
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6 ZAVER

Spole¢nost Nieten Internationale Spedition s.r.o. byla analyzovdna z pohledu

organizacniho a byly zkoumany jeji znalostni a komunikaéni slozky.

Z hlediska komunikace je spolecnost Nieten Internationale Spedition s.r.o. na velmi
vyspélé urovni. Diky jednoduché organizacni strukture muizeme fici, Ze interni
komunikace je firmou ovladana na skvélé urovni, at se jedna o komunikaci
vertikalni ¢i horizontalni. Navic je zde Casty osobni kontakt mezi Cleny vyssiho
managementu a jednotlivymi pobocCkami, coZ vtéto souvislosti také velmi
napomaha pribéhu komunikace. Externi komunikace by se mohla na prvni pohled

zdat jako slaba stranka tohoto podniku, nicméné v nevelkém mnoZstvi prilezitosti

ani nemuze externi komunikaci a jeji nastroje vice zviditelnit ¢i zvyraznit.

Co se tyce znalostnich toki, spolcenost ma k dispozici vétSinou fixni a neménny
znalostni kapital, ktery je mozZno jen v ojedinélych pripadech inovovat jinak,

nez legislativnimi zménami.

Jak bylo dokazano vanalyzované firmé na jejich procesech, znalostni
a komunika¢ni toky jsou extrémné dulezité kziskdni i udrZeni si
konkurenceschopnosti. Proto je této problematice potifeba vénovat velkou
pozornost v kazdé organizaci bez ohledu na odvétvi, ve kterém podnika, ¢i pocet

pracovnikd.,
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8 Prilohy

8.1 Priloha 1: Semistrukturovany rozhovor s jednatelem

spolecnosti

1. Je moZné zverejnit nazev firmy a udaje, které s Vami zkonzultuji?

(podotykam, Ze to nebudou Zadné citlivé informace, které by se daly zneuzit)

2. Jakou formu a podobu vystupli ze spoluprace ocekavate? (preferujete

prehled doporuceni, model komunikacnich a znalostnich tokt nebo jiny vystup)

3. Budete tuto praci chtit vidét v ucelené, ukoncené formé pred jejim
odevzdanim? Bylo by mozZné, abyste mi poskytl zpétnou vazbu k vystupiim, abych

ji mohl zapracovat do BP?

4. Jaké konkrétni dlivody vedly firmu ptejit z k.s. na s.r.0.?
5. Jakym zptisobem komunikujete v radmci organizace?
6. Jaky software na sdileni informaci a znalosti pouZivate? Mate ho upraveny

pfimo na tento druh obchodu? (prizpisoben firmé ,na télo“)? Jakou roli/prava

maji pracovnici na riznych pozicich - irovnich?

7. Jakymi prostredky reSite bezpeCnost? V softwaru? V uchovavani

know-how?

Existuji ve Vasi spoletnosti néjaké interni predpisy? Pokud ano, jaké? Maji tyto

predpisy, zakony €i smérnice pobocky k dispozici?

8. Kdo z firmy spravuje internetové stranky? Jsou casto vyuZzivany klienty ci

VasSimi partnerskymi nebo dodavatelskymi organizacemi?

9. Jak casto jste Vy konkrétné v kontaktu jednak s manazery a jednak s kazdou

z pobocek?
10.  Jak se ve firmé provadi controlling?

11.  Existuje néjaka dokumentace o procesech? (jak se co resi, jak se postupuje)
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Existuje databaze feSenych problémi? > co k ¢emu pracovnik potieboval -

povoleni, dokumenty = tzn. budujete néjakou znalostni bazi?
Jak ¢asto ji aktualizujete?

12. Motivujete zaméstnance ke sdileni ,best practices” nebo naopak problémd,
kterym celi a postupil, které vice ¢i méné uspésné aplikovali? Pokud ano,

jak motivujete zaméstnance k tomu, aby do znalostni baze prispivali?

13.  Sdilite znalosti, metody ¢i postupy v jistych pripadech se zahrani¢nimi

pobockami?

14.  Jak se setkavate s novymi/stavajicimi zdkazniky? Setkavate se s nimi Vy

osobné? Jak takové jednani probiha a jaké informace zjistujete?

15.  Sdilite informace/znalosti s dodavateli/klienty? Jaké komunikacni

prostredky/technologie ke komunikaci s klienty vyuZivate?
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