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Uvod

Management znalosti je systém uc€inného vyuzivani a strategické optimalizaci
manazerskych procesu, ktery v dnesSni dobé nabyva velké popularity, zejména v
zemich s vyspélou ekonomikou (Mladkova, 2008). V prabéhu zpracovani této
odborné bakalarské prace zasadni pozornost bude vénovana popisu a vymezeni
¢innosti spojenych s cilenym zavedenim managementu znalosti (dale jen MZ), a
to na pudé soucasnych prumyslovych podnikd. Zejména detaily téchto procesu
budou ukazany na prikladé nejvétSiho automobilového vyrobce stfedni Evropy —
spolegnosti SKODA AUTO a.s. (dale jen SA). Jako konkrétni objekt vyzkumu zde
bylo zvoleno dvouleté pusobisté autora prace ve spoleénosti SA — oddéleni fizeni

predsériové logistiky (firemni interni zkratka — PLV/4).

Prvotnim cilem dané bakalarské prace (dale jen BP) je provedeni kvalitni analyzy
oddéleni PLV/4 z pohledu stavu implementace managementu znalosti a navrh
vhodného a efektivniho zlepSovaciho planu pro feSeni aktualnich problému utvaru
v kontextu fizeni znalosti, vzdeélavani a know-how v logistice. Po teoretické
strance bude do prace zabudovan popis a definice roli zminénych zasadnich
faktorli, jakozto Cas i jeho kapacity, intelektualni potencial firmy a hlavné
nehmotna aktiva, také sprava velkych objemO dat v podobé zpracovani
strategickych Big data souborl, pfenosnost a udrzitelnost internich postupd,
kliCovych profesnich i expertnich znalosti. V analytickych kapitolach prace se
pokusi prokazat, Zze adekvatni pfenos kompetenci, pfedani know-how a zaclenéni
novych spolupracovnikll zasadnim zplsobem ovliviiuje fungovani celého utvaru a
dokonce mlze mit dopad a ohrozit stav vyvoje finalniho produktu firmy SKODA
AUTO a.s. Touto cestou bude zhodnocena a podrobena hlubsi analyze hypotéza
o tom, Ze zejména ve sféfe operativniho Fizeni projektu je role organizace znalosti
klicova.

Metodické zhodnoceni souasného stavu MZ ve zkoumané firemni jednotce
ukaze pohledem zevnitf skuteCny stav pokrokovosti a efektivnosti denné
pouzivanych pracovnich postupl ve zkoumaném oddéleni podle zadanych
kritérii. Z pohledu metodologie autor polozi duraz na pouziti akademickych metod,

popsanych v teoretické ¢asti BP. Probéhne vyzkum propracovanosti znalostniho



managementu v oddéleni PLV/4 s naslednou analyzou moznosti zavedeni
efektivnéjSich postupu a technik MZ pro danou specifiku. Autor dané BP se
zavazuje uplné vynechat vSechny mozné druhy emocnich vliva, osobni kritické

nazory a dalSi prvky, které by mohly zkreslit objektivitu posouzeni.

Aby doSlo ke skute¢né nezaujatému rozboru souCasného stavu v popisované
jednotce (PLV/4), budou v analyze nasazeny a zohlednény poznatky a zkuSenosti
dalSich nékolika spolupracovnikil oddéleni, pracujicich na daném pusobisti po
riznou dobu. Zavérecnou ¢ast prace bude tvofit navrh autora prace na zlepSeni s
ohledem na rozpoctové limitace a dalSi faktické bariéry. Dany navrh bude zalozen
na metodikach, vysvétlenych v teoretickém obsahu BP a analyze osobnich
zkuSenosti autora b&éhem dvou let plsobeni v daném oddéleni v roli logistického
disponenta utvaru PLV/4 a navic specialné iniciovanych v ramci pfipravy této BP

rozhovorech se soucasné pracujicimi v tomto oddéleni kolegy.



1 Teoreticka vychodiska z oblasti managementu znalosti

Ke zvySeni prosperity a zesileni své pozice ve strategickém méfitku soucasné
podniky jsou nuceni systémové zkvalitfiovat svuj pfistup k fizeni, uchovani a
sdileni navenek svych znalosti a spravné komunikaci svého produktu i
nabizeného pfes né&j know-how (at uz marketingového, informacniho nebo
technologického). Cas pfitom v modernich podnikatelskych podminkéach
dostava klicovou roli v ramci této strategie. A to protoze vyznamné podporuje
vedeni efektivniho time managementu (fizeni €asu) pracovniky, ve smyslu
efektivni organizace informacnich toku, respektive neztraceni ¢asu s problémy,

spojenymi nebo vzniklymi kvali nedostatku pfesnych udaji uvniti podniku.

Spravné nastaveny znalostni management napomaha v praxi zna¢né zlevnit a
zrychlit procesy, spojené s efektivnim Sifenim ¢ vyménou pracovnich informaci v
podniku. Dfive koordinace a realizace téchto mechanismu obvykle zatéZovala
pfimo zaméstnance firmy, které v podstaté jsou nej¢astéji tvurci a nositeli znalosti,
operativné vyuzivanych pfi kazdodenni praci. Nyni souCasna komplexita a
zaroven diverzita manazerské cCinnosti vede k tomu, Ze se procesim fizeni
kliCovych znalosti a know-how musi vénovat a dohlizet na né specialné zaskoleny
Clovék, a obfas i celé metodologické utvary v ramci spole¢nosti. Moderni
dynamické prostiedi 21. stoleti dospélo k fazi, kdy dokonce az vic jak polovina
aktiv firmy je tvofeno nehmotnou slozkou — tzv. intelektualnim kapitalem, dale jen
IK.

Zaméstnanci neboli lidsky kapital a znalosti vyvinuté uvnitf firmy (inovace, metody,
postupy) zacinaji byt chapany jako rozhodujici a nejhodnotnéjsi strategické prvky
firmy. Proto dnesni podniky, v€etné pramyslovych, aktivné zavadéji a zkousi rlizné
systémy a programy pro vyvoj i zaSkolovani svych stavajicich zaméstnancu.
Mnohé velké nadnarodni spoleCnosti uz davno aplikuji systém celoZivotniho
vzdélavani, nabizeji jazykové a kvalifikacni kurzy. Témito kroky firmy se snazi
docilit plného vyuziti potencialu svych stalych pracovniku, ¢imz taky zlepsit kvalitu
vysledného produktu a zaroven se pfipravit na hrozbu rostouci a posilujici se
konkurence (Mladkova, 2008), (Trunecek, 2004).



1.1  Historické pozadi oboru

Znalostni management, jako disciplina, je kompletné zalozena na znalostech, a je
pfitom oblasti pomé&rn& novou. Clovék v3ak jiz od pravéku se znalostmi pracoval a
neustale hledal nové a ucinngjsi zpusoby jak je fidit a zlepSovat, aby si vydobyl
lepSi postaveni. Tehdy nejSikovnéjSi a nejchytiejSi jedinec, ktery dokazal ulovit
nejvétsiho mamuta zajisStoval si tak lepSi postaveni mezi ostatnimi ¢leny kmenu.
Nasledovné, jeho soukmenovci také pFebirali tyto nezbytné znalosti a dovednosti o
pFirodé, rostlinach, vyrobé zbrani a snazili se je dal pfedavat svym potomkim. Je
evidentni, Ze ve starSich dobach vétSinou dochazelo spiSe k fizeni intuitivnimu,

natoZ v dnesni dobé jsme jiz schopni znalosti fidit zcela védomé a kultivované.

1000 let zpatky znalosti byly kliCovym nastrojem a zdrojem vlivu i kritickym
faktorem vyvoje celé civilizace. V téch davnych letech manazefi (kasty knézl a
vladcu starého Vychodu) se potykali s potfebou koordinace desitek tisic otrokd,

rolnikd a dalSich nizSich vrstev obyvatelstva. (Mladkova, 2008)

Ve stfedovéku pisemné zaznamenavana byla skoro jenom témata, tykajici se
naboZenstvi, vojenstvi, zemé&délstvi atd. Cisté verbalni forma sdéleni je zjevné
neefektivni vzhledem k jeji neudrzitelnosti a nepfenosnosti v delSim Casovém
useku. Informace se zacali intenzivné shromazdovat a tfidit a sestavovaly se prvni
encyklopedie, které lze povazovat za papirovou podobu velice komplexni a
informativni databazi). V dobé pramyslové revoluce se hojné rozvijely
s technologického hlediska stroje a nastroje uzpusobené pro komunikaci, a s tim
se zdokonalily i metody sdélovani a predavani informace, které zname i

pouzivame dodnes (Bures, 2007).

S Casem pouha schopnost ukladat a Sifit tehdejSi datové zdroje (knihy) jiz
nestacila, lidstvo uz touzilo po ucinné metodé pro rychly pfenos informace a zprav
komunikaénim partnerim bez velkého zdrzeni a Sumu. Opravdovy pralom a
revoluce v informacéni a sdélovaci sféfe nastal po vynalezu telegrafu ve 30 letech
19. stoleti (Mladkova, 2008).

1.2. Cile, predpoklady i poslani managementu znalosti

Rizeni znalosti, jako takoveé, se zabyva zjistovanim, fizenim a zrozenim
informacnich prvkdl, které Ize povazovat za védecké ¢i odborné. Mezi zakladni

metodiky provozovani této discipliny patfi vybér, zpracovani, S$ifeni, sdileni,
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formalizace a hodnoceni jednotek znalosti. Management znalosti podporuje
ucinnou komunikaci a kooperaci v organizaci, kde ho védomé pouzivaji. Mimo jiné
se to odrazi v tvorbé& ucebnich cykll, odstranéni komunikacnich bariér a lepSim

zapojeni jednotlived do kolektivu. (Mladkova, 2005).

Za hlavni cil managementu znalosti se povaZuje zajisténi maximalniho pristupu ke
spravnym znalostem ve spravny €as. Znalost se musi neustale rozvijet, dikladné
ukladat a ucinné sdilet mezi ty, které ji potfebuji. Proto Ize vtomto ohledu
podotknout, Ze se jedna o kontinualni proces, ktery v organizaci neni provadén
pouze jednou jako vyukova akce nebo reformace pracovnich metod, ale
v podstaté doprovazi spoleCnost béhem celého zZivotniho cyklu od zaCatku az
do zaniku (Trunecek, 2004), (Bures, 2004).

V modernim obdobi transformaci zazZili i nosiCe informace — ty jsou ¢im dal
sofistikovanéjsi a dokazou poskytnout uzivateli obrovskou flexibilitu (rdzné IT a
smartphonové platformy, kancelarské aplikace v mobilech) a rychlost spojeni,
pfenos zprav a dat (skoro vSude dostupné rychlostni pfipojeni k mobilnimu

internetu)
Predpoklady vzniku i rozvoje MZ v sou€¢asnych podnicich

Dneska v dobé, kdy globalizace hraje vyznamnou roli ve svétovém rozvoji a
dochazi k revolu¢nim technologickym zménam skoro kazdou dekadu, strategicky
ddraz kladou pokrokové firmy na svoje kliCové zaméstnance, jelikoz ty jsou nositeli
nejvétsiho nehmotného bohatstvi firmy — know-how. Intelektualni kapital tvofi a
zvySuje hodnotu podniku, rozhoduje, zda hmotna aktiva firmy budou uzite€na
nebo zbyte¢na. Kvalitni personal firmy dokaze kontinualné pfispivat ke zvétSeni

hodnoty vyrobkl a technologii organizaci.

Béhem poslednich tficeti péti let velké nadnarodni korporativni giganty dokazali
zachytit trend a pojmout i obsahnout vyznam MZ procest a jeho dopadu jesté
v podstaté pfi svém zrodu na zacatku nebo v pllce minulého stoleti a prekvapivé
pro nékteré jsou velice efektivni a uspésni i dodnes. ProSly mnoha etapy
transformace i vyvoje, stali u zformovani koncepce nové pocitaCové integrované
epochy, jak je zname dneska a byli ¢asto tahouny high-tec revoluce na pfelomu
tisicileti. Jejich technologie, napady a vyndlezy se pouzivaji po celém svété

dneska dennodenné. Jsou pfinosné a inspirativni pro velky objem populace
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moderniho svéta a to v neposledni fadé pravé zasluhou cilené a védomeé

implementace znalostnich metodik a strategii (Vymétal, DiaCikova, 2006).

Do vySe nastinéné charakteristiky se urcité fadi spolecnosti jako General Motors,
Ford, Toyota a Boeing v téZkém primyslu, Microsoft, Apple, Oracle, HP, IBM ve
sféfe IT, PricewaterhouseCoppers (PwC), KPMG a Bain v poradenstvi i Shell
nebo BP v oblasti vyroby a zpracovani ropnych surovin. VSechny tyto svétoznamé
podniky nadéjné vyuzivaji zakladl a predpokladd MZ a nemala €ast z nich si
uvédomuje a ucelné vyhledava rovnéz i teoretické a akademické prostfedky ke
zdokonaleni svych internich metod a postupl fizeni znalosti a dat u sebe

VvV organizaci.

Management znalosti jako samostatni smér kognitivni védy poprveé predstavil roku
1986 Wiig. A pfesné takové pojeti dané discipliny jako samostatného jevu se
dokazalo rozsifit vlastné jen v podnikatelském prostfedi a inovativnich odvétvich
kde probiha naroCny vyvoj technologii na denni bazi s vyuZitim slozitych a
komplexnich experimentalnich metod a je nesmirné dullezité dbat na jejich
rozumné systematizaci, popisu a kontinualnimu vylepSeni, ponévadz predstavuji
pro firmu Casto tu nejvétsi slozku finan€nich vydaji a neopatrné, marnotratné a
nedbala udrzba mize povést ke zkrachovani nebo upozadnéni firmy na
konkurencnim trhu. Spole€nosti-giganti si moc dobfe uvédomili kliCovy vyznam
interni komunikace uvnitf své rozsahlé organizacni struktury (Davenport, Prusak,
1998), (Collison, Parcell, 2005).

Pokud se jedna o organizaci s vice jak 8 divizi a nad 500 spolupracovniku, tu
muzeme pojmenovat jako velkou, a za takovych podminek zda-li dochazi ke slabsi
nebo zpomalené interakci mezi samostatnymi utvary — je zcela ocividné, Ze to
bude znacny nebo rozhodujici faktor poklesu jeji produkénich vysledka a
zaostavani. Jako pfiklady neuspésnych korporaci z pohledu uchyceni trendu,
efektivni komunikace a boje proti technologickému zaostavani lze uvést
spoleCnosti Xerox, Polaroid, Netscape. Ty bud ztratily svoje pevné postaveni ve
svém trznim segmentu anebo byly donuceni rapidné diverzifikovat vyrobu a ménit

strategii aby se vyhnuli uplnému zkrachovani (Trunecek, 2004).
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1.3 Zakladni nastroje, mechanismy, rozsah pouziti a sou¢asné trendy
Zpusoby a druhy prenosu dat i informaci v ramci MZ

Z pohledu formalnich nastroju, pomoci kterych se MZ aplikuje v praxi Ize jmenovat
informacni systémy (dal jen IS) a informacni technologie (dal jen IT). To jsou uzce
spjaté mezi sebou nejmodernéjSi metodiky Sifeni informace, dat a v mnoha
pripadech dokonce i znalosti. Nicméné to zdaleka nejsou vSechny funkéni
technologie, je mozné tvrdit a zdUraznit, Ze se stale a to ve velké mife se pouzivaji
staré zakladni zpusoby dodavani znalosti — tisténé materialy a ustné sdélovani
informace. Velky vyznam maji pocitaCové aplikacni prostfedky, jako jsou ERP
(Enterprise Resource Planning — programy pro Planovani podnikovych zdroju)
nebo tfeba i MRP (Material Requirements Planning — aplikace umoznujici
planovani pozadavkl na material), mobilni a firemni datové programy, Cloud
servery. MZ pracuje a nasazuje se pro optimalizaci procest u vSech typl
podnikani jako B2C, B2B, B2G, B2R atd. (Vochozka, Mula¢ a kolektiv, 2012).

Transformacni algoritmy a mechanismy v kontextu znalosti (Model SECI)

Japonsti védci detailné popsali veSkeré procesy charakteristické pro transformaci
znalosti. A ten kliCovy pojem, na kterém byly zaloZeny vyzkumy tohoto sméru
dostal nazev SECI. Zkratka SECI znamena prvni pismenka anglickych slov, které
vyjadfuji cestu konverzi znalosti. Jsou to: Socializace, Externalizace, Kombinace a

Internalizace.

Socializace — pod socializaci pfedstavujeme proces tvorby tacitnich znalosti
z jiné, pfedchozi tacitni znalosti. Socializace predpoklada komunikaci mezi dvéma
nosici tacitnich znalosti, stfet kterych zrodi novou formu komunikace respektive
jeden Cinitel pfevezme vzor chovani toho, od kterého se uci. Obecnym pfikladem
je ucen nebo zak, ktery aby docilil nabyti novych pro néj, pozadovanych znalosti

musi projit socializaci a prokazat i zaslouzit davéru ve spolupraci s ucitelem.

Externalizace — |ze ji jednoduSe popsat jako proménovani znalosti z tacitni do
jejich explicitini formy. Jinymi slovy to znamena, Zze pokud existuje snaha a
motivace jedince pfedat, nesdilet svoji hlubokou, podvédomou zkuSenost téz
tacitni znalost muze se pokusit ji pfedat a implementovat do védomi svého
komunika¢niho partnera pomoci vSech moznych formalnich, neformalnich,

technickych Ci praktickych metodik. Pokud tyto pokusy budou alespori ¢asteCné
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uspésné a vysledkem je schopnost pfijemce znalosti aplikovat je se shodnou

efektivnosti pak Ize tvrdit o uskuteCnéné externalizaci znalosti (Trunecek, 2004).

Kombinace — za kombinaci v pojeti MZ mizeme povazovat stav, kdy propojenim
nékolika druhl, vzork( explicitnich znalosti doS$lo k utvofeni zcela nového
informacniho kontextu nebo smyslu. Pfikladem téchto procest je telefonicky
hovor, telekonference nebo manazerské dokumenty.

Internalizace — to je proces, spojeny s opacnym externalizaci jevem, tedy jde o
transformovani explicitnich soubord na tacitni. Internalizace je zpuUsob
prohlubovani, lepSiho integrovani a uplatnéni v praxi informaéni hodnoty, ktera
byla ziskana studovanim explicitnich zdrojl. Logicky z toho plyne, Ze tento proces
je spojen s jevem kdy ruzné, nezavislé na sobé Cinitele dostavaji se na stejnou
uroven internalizaci svych znalosti, pokud byli ovlivnéni stejnym explicitnim
subjektem (Davenport, Prusak, 1998).

Trendy modernity

V podminkach modernity je mozné zminit jako zakladni formacni okolnosti internet
a mobilni technologie. Interakce soucasného Clovéka ve vyvinutych zemich je
Siroka a skoro neomezena, coz se vztahuje i na ten fakt, Ze moderni komercni
organizace stejné jako ty nekomeréni nemulzou vynechat tento faktor a vést svoji
politiku bez ohledu na jejich vyvoj. V praxi to midze napfiklad znamenat, Ze at uz
uvedeme formalni statni instituci, jako mize byt magistrat nebo hasi¢ska sluzba
se nebude branit ve své interni komunikaci pouzivat nejrychlejSi a nejmoderné;jsi
nastroje — témi jsou nyni webové chaty (rychlé internetové konverzace),
telekonference — Skype rozhovory, hlasové zpravy. Stejny pfedpoklad a jesté ve
vétSim rozsahu a obsahu plati pro soukromé podnikatelské jednotky. U nich,
zejména téch menSich Ize prokazatelné (dle empirickych udaju od respondentu)
tvrdit, Ze se jedna o nejrozSifen&jsi zplusob sdélovani interni informace. Také
zasluhou implikaci pokrocilych metod interni komunikace v modernich podnicich a
dokonce zavedeni trznich vztahl napfi¢ oddélenimi jednotlivych spolecnosti, sila
informacniho a organizac¢niho tlaku se zvySuje pofad dal. VSechny tyto tendence
vedou moderni firmy k tomu, aby zavadély kvalitni a promySlené metodiky Fizeni
dat. Vyznamnym faktorem rozvoje MZ v této oblasti je nepochybné raké rostouci

konkurence na globalnim trhu.
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Tyto druhy sdileni zprav jesté nékolik let zpatky (r. 2010-2013) se povazovaly za
prilis moderni, netypické, neformalni a pouzitelné jen pro mladez v ramci
nasledovani modnich trendd. Dneska uz Ize fiCi, ze odborné nazory
v organizacich o internetovych konverzacich (angl. Chat), internetovych diskuzich,
férech a videohovorech se zménilo kardinalné. Dany jev nastal hlavné vzhledem k
nespornym vyhodam, jakoZto jsou rychlost, jednoduchost a pfistupnost i pro ty
méné nadané pro technologie jedince diky intuitivnim algoritmdm pouziti —
optimalni Ul (User Interface), a také v neposledni fadé cenové dostupnosti

mobilnich technologii i v podminkach minimalniho rozpoctu.
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2 Definice, pojmy a popis praktickych aspekta MZ

2.1 Charakteristika i pojeti informaci, dat a znalosti

Je nutno podotknout, Ze prvotnim a dulezitym cilem znalostniho managementu je
stav, kdy bylo dosazeno maximalniho propojeni a spoluplsobeni informaci a
znalosti v urcité organizacni jednotce. Proto bude spravné nejdfive vysvétlit a
definovat tyto blizké pojmy, aby nedochazelo k jejich pfipadné zaméné nebo
nekorektni interpretaci. Kupfikladu komeréni organizace muize investovat finanéni
prostfedky do implementace nebo realizace projektu nového interniho
informacniho sytému. Az kdyz bude projekt ve finalnim stadiu mize zodpovédny
manazer pfijit na to, Ze zpusob, kterym byl program od zacatku navrZen neni
optimalni a predstavuje pro firmu nulovou nebo dokonce i zapornou rozpoc¢tovou
veliCinu - ujmu. Vychodiskem popsané krizové situace Ize jmenovat nedostatecné

peclivé planovani a nekompetence zodpovédnych osob z fad pracovniku firmy.

Kauzy, podobné této nastavaji prave, kdyz znalost (védéni cilt vytvoreni této IS s
pFesnymi kritérii pro jeho zavedeni) nebyla spravné zmapovana a kvalitné
propojena s tou prvotni, surovou informaci (impulz, fikajici o tom, Ze v organizaci
existuje naléhava potfeba vytvofit novou interni firemni databazi ve formé
pocitacové aplikaci). Lze také zduraznit, Ze samotna informace, coz bude
detailngji vysvétleno v kapitole nize, je povazovana spisSe za dili material nebo
prostifedek pomoci, kterého Ize tvofit a ziskavat uziteéné znalosti. Tim padem
nemuzeme tvrdit, Ze informace samotna, mimo spravny kontext, bez zpracovani,
transformace a interpretace je sama o sobé uzite€na, naopak nekvalitni soubor
informaci nebo nekorektni pfistup k jejimu vnimani mize napachat velké skody. Z
toho plyne tvrzeni o tom, Ze informace je ucinna a pouZzitelna k produktivni €innosti
az v momenté kdy dojde k jeji vhodnému strukturovani, usporadani a dekédovani
(Trunecek, 2004).

Pak nastava stav, kdy surovy informaéni material poskytuje pfijemci smysluplna
data a dochazi ke zméné vnimani | ovlivnéni usudku €i chovani ¢lovéka. Pfijemce
tak bude presvéden o tom, Ze na zakladé dukladné zpracovanych udaju si
dokazal potvrdit jisté tvrzeni Ci hypotézu anebo ho popfit — prokazal nespravnost.

Vzhledem k této skuteCnosti bude v dané kapitole také zminéno vSe podstatné, co
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se tyCe transformacnich | komunikacnich mechanizmu lidské mysli, diky kterym
vlastné Ize pracovat s informaci jako s adekvatnim zdrojem poznatkl (Mladkova,
2008).

Jednotlivé pojmy

Data — k tohoto pojmu se vztahuji vSechny signaly z okoli, které mohou byt
zachyceni lidskymi smysly. Tudiz jsou to pfedevsSim pocity, chuté. Téz i vSechno,
co lze uslySet Ci spatfit. Mluvi se tak o registraci Clovékem objektivnich faktickych
zaznamu o probéhlych udalostech neboli o souboru ulozenych pomoci

smyslovych vyjadfeni.

Informace — jedna se o uméle zpracovana data, ktera byla uzivatelem specificky
zafazena do néjakeé zvlastni kategorie a dostava tak pro négj jedinecny vyznam. To
znamena, Ze informaci vzdycky pfedstavuje logicky sefazeny soubor dat, ktera
budou ucelové vyuzity. Pokud by se dostal Clovék se zakladnim vzdélanim ke
Cteni souboru pravidel termodynamiky, textu by neporozumél a nedokazal by
zpracovat nabizena data do stavu informace a zUstali by pro néj tak stale ve formé

surovych dat (Brocke, Rosemann, 2010).

Udaje — to jsou objektivni postfehy, uloZené nebo prenesené kteroukoliv formou,
popisujici probéhly jev, proces, jednotlivy objekt nebo jeho stav. Samotné udaje
nezahrnuji odhadovou slozku, spekulace nebo citové zabarveni, jedna se tak Cisté
o neutralni informaci o pfedmétu nebo problému. Mohou byt efektivhé pouZity pfi
jednanich na solidni urovni ve vSech sférach lidské Cinnosti, I1ze na jejich zakladé
rozhodovat a Cinit pravni ukony jelikoz pokud se jedna o udaj ziskany z
vérohodnych zdroji — bavime se tehdy o informaci nejvy38i mozné kvality. Pfimy
vztah Udaju k informaci Ize popsat nasledovné: udaj je strukturovana forma nékdy
ziskané prvotni informace ocisténa od neformalnich subjektivnich jevu, jakoZzto

emoce, manipulace, pocity a komercni zajmy i zameéry

Znalosti — je to libovolna forma zastoupeni praktické informace, ktera bude jedinci
aktivné pomahat plnit ukoly a Fidit souvisejici kognitivni i analytické procesy.
Zasadnim zpUsobem pfispiva k feSeni operativnich ¢i strategickych problému a
pomoci nich se rozhoduje jaka cesta feSeni nebo postup bude v konkrétnim
pfipadé pouzit. Sou¢asné, v ramci procesu fizeni znalosti dochazi k

systematickému, pfesnému a promyslenému vypracovani zplisobU jak bude
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jedinec pouzivat a aktualizovat informaci. Jako cil se v mnoha pfipadech
stanovuje maximalizace obchodnich vysledkl a zvySovani navratnosti
majetkovych aktiv, spojenych se znalostmi. Kvalitni znalosti vzdy jsou tvofeny
slozitou kombinaci dat, dovednosti, informaci, znaleckych posudkl a empirickych
zkuSenosti. Toto spojeni vede ke vzniku hodnotného, ale zaroven nehmotného
aktiva, ktery maze byt u€elné pouzit jako zakladni podklad pfi manazerském
rozhodovani. Jakakoliv znalost je vazana a napojena na patfiény nosic.
Realnym/hmotnym/skutenym pfenaSe¢em obsahu znalostnich informaci maze
byt kupfikladu skupina lidi €i jeden ¢loveék, formalni organizace, v neposledni fadé
se znalosti umistuji na hmotném meédiu tj. textovy zaznamu nebo elektronickém
zarfizeni. Také mohou existovat a pfenaset se i v nehmotné, formalni podobé

jakozto vlastnické pravo nebo patent (Trunecek, 2004).

2.2 Zakladni druhy znalosti
Tacitni znalosti

Je to pro nas nezbytny a rozhodujici faktor pro zrod znalostniho pracovnika -
experta protoZze samotna koncepce tacitnich znalosti je postavena na rozsahu
intelektualniho potencialu jednotlivce. Pomoci, kterého vlastné Clovék je schopen
nabyt statusu profesionala, experta, nositele know-how organizaci. Tacitni znalost
se kumuluje v dusledku empirickych vliva - okolni jevl a riznych situaci. Opacnou,
a stinnou strankou tohoto jevu je urcita svazanost, az zakonzervovanost tohoto
typu znalosti, a to v lidské hlavé jejich majitele. Obc&as je dost obtizné se docilit
adekvatniho predani téchto zkusSenosti, ponévadz maji pocitovy zaklad — zahrnuji
predikce, intuiCni pfedstavy, pfedtuchy a zkuSenosti, vnimané spi$ jako forma
instinktivniho poznani. V praxi velice Casto dochazi i k tomu, Zze pracovnik-
prenasec tacitniho typu znalosti nemusi ani védét o jejich pfitomnosti u sebe, coz

je take, rozhodné, ztéZujici okolnost z pohledu Sifeni know-how v organizaci.
Explicitni znalosti

Explicitni znalosti jsou charakteristické tim, Ze muzou byt zachovany ve formalni
podobé jakozto dokumenty, knizky, obrazky apod. Lze je sdilet a pfijimat pfimym

zpusobem za pomoci informacnich a telekomunikacnich zafizeni, tudiz jsou také
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vhodné k tomu, aby byly vyjadifeny ve formé datovych souborl prenasenych s

vyuzitim technologickych digitalnich algoritmu.

Dany typ znalostniho poznani nepfedpoklada vliv zadnych emocnich projevl a
podobnych jejim neformalnich faktorl, nybrZz reprezentuje pouhy informacni
zaznam. Pochopitelné samotny informacni zaznam muze byt pFedstaven
nahravkou dat, kde figuruji emoce, coz nic neméni na tom, ze ve své podstaté je
to vzdy surovy zdroj znalosti, nepodléhajici citovym nebo naladovym faktorim
(Vymétal, DiaCikova, 2006).

2.3. Definice a vyznam znalostnich pracovniku a jejich druhy

Znalostni pracovnik neboli odbornik

Za znalostniho pracovnika neboli profesionala je povazovan ten zaméstnanec,
ktery dokaze hojné vyuzivat ve své praxi specifickych profesionalnich znalosti.
Znalostni pracovnik vzdy disponuje néjakou uzce specifickou znalosti, dovednosti
a vypracovanym know-how, které z néj déla dulezitého pro organizaci jedince,
nosice a Sifitele oborové moudrosti. Diky pfistupu k témto zvlastnim, limitovanim
udajim nebo velmi cennym, vzacnym zkuSenostem dany ¢lovék muze v mnoha

pfipadech dosahovat lepSiho postaveni ve své spole¢nosti.

Takto Iépe rozvinuta osobnost dostava casto lepSi finanéni ohodnoceni. Ale
kde pracuje, pro projekty na kterych se podili a dokonce i celé odvétvi a jeho
budoucnost. CoZ bude jednak prospésné i pro védecky vyvoj oboru, ve kterém ten
profesional pusobi, ale také vyS$Si postaveni ho zpravidla motivuje k dalSimu
osobnimu rozvoji a udrzuje jeho moralku a firemni loajalitu na extrémné vysoké

urovni (Davenport, Prusak, 1998).

Rysy a typy znalostnich pracovniki:

Explicitni znalec - v idealnim pfipadé se pocita s tim, Zze expert je v organizaci
vysoce ocenén a klade se velky diraz na to, aby kolektiv neopustil a byl védom
své dulezité misi. Je sou€asni bonusového, bonifikacniho program a dily tomu, Ze
vyuziva dodate€nych vyhod a odmén citi svoji velkou dllezitost, ktera ve vétsiné
racionalnich modelll musi motivovat i nadale vykazovat stejnou uroven vykonu.
Mlze to znalostniho pracovnika vest k iniciativé prebirat vétSi zodpovédnost,

neustale se snazit a usilovat o dalSi kariérni postup. Mimo jiné vysoké postaveni a
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expertni renomé dava pracovniku motivaci vytvaret informacni hodnoty typu know-
how, metody, literaturu, které budou spojovany s jeho jménem a vyznamné
prispivaji k profesionalnimu rozvoji ostatnich méné expertnich ¢lenu organizaci. Je
to zejména pfinosné, kdyz dochazi k nativnimu procesu zaucCovani a socializaci

nové pfijatych kolegu.

Tajny (skryty) expert - dosti Casto je realita jina a v praxi se vyskytuji vSak v zcela
opacné situace kdy znalostni pracovnik je pro organizaci nesmirné dulezity a
vyznamné obohacuje jeji lidsky a ekonomicky kapital, pfitom ale navenek pulsobi
nenapadné a neni vefejné uznavan jako kliCovy pracovnik. Nikdo z kolegu
nevS§ima, ze tento Clen tymu poskytuje firmé a kolektivu vétsi hodnotu a je
skute¢nym tahounem progresu organizaci. Divodem tohoto spiSe negativniho
jevu maze byt napfiklad nepropracovanost motivaéniho a kariérniho systému ve
firmé, kde tento Clovék pusobi, - kdyz i Spi¢kovy specialista zlstane nevSimnut a
neodmeénén, dokonce mozna i neopravnéné potrestan za cizi chyby. Je to urcité
destruktivni a chybny pfistup vici lidskému kapitalu spole€nosti, ktery indikuje jeji
zaostalost. Taky to firmu musi bezpochyby vystavit minimalné pasivnimu riziku v
podobé ztraty obchodni pfilezitosti kvuli nenaplnéni perspektiv rustu, ktery je
vétSinou pohanén pravé témi nejlepSimi a motivovanymi pracovniky. Taky je
mozné riziko aktivniho charakteru a to konkrétné v pfipadé odchodu nejcennéjSich
spolupracovniku kvuli nespokojenosti se svym postavenim, neuznanosti a

komplikovanému & nemoznému kariernimu rastu.

DalsSim ddvodem pro vyskytujici se neviditelnost znalostnich pracovnikd v
organizaci maze byt ale i padné argumenty jako tfeba utajeni, v pfipadé, ze Clovék
pracuje na pfisné utajovaném vojensko-strategickém projektu, vyvoji know-how
firmy nebo provadi narazové audity Ci revise. V téchto pfipadech osobnost tohoto
speciality by spravné neméla byt odhalovana pfili§ explicitné nebo vibec. Proto u
téchto druhu prace Ize tvrdit, Ze zakrytost daného odbornika ma faktickeé pfiCiny a
muze | musi byt efektivné aplikovana. Pak tento jedinec neni vefejné znam, ale
zustava pro spolek a jeho uspésné fungovani nepochybné& vyznamnou figurou
(Koubek, 2004).

Obc¢as jinym skute€nym dlvodem k nevSimnuti znalostniho pracovnika se maze
stat jeho nizka asertivita a nedostatek sebevédomi, neschopnost se prosadit a

prezentovat své napady i kdyz jsou velice kvalitni a stoji za zminku a uziti. Ale i v
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tomto pfipadé se spiS jedna o chyby personalniho managementu organizace,
Spatné kompetence nebo nevhodna strategie HR oddéleni z pohledu zachyceni
slibnych a talentovanych jedincl mize mit za nasledek zrovna odliv cennych
spolupracovniku, i kdyz tfeba méné schopnych ze socializacniho hlediska. Coz
kupfikladu je velmi Casty problém u specialistd technického sméru, ktefi jsou
povahové introvertni, ale jejich odborné kompetence jsou nepochybné Spickove.
Jako pfiklad znalostniho pracovnika lze uvést udrzbare sofistikovaného stroje,
firemniho pravnika, zkuseného |ékafe - chirurga, nebo softwarového inZenyra ¢i

pilota tryskového letadla (Vymétal, DiacCikova, 2006).
2.4. Problemové stranky pfi zavedeni MZ

Velice Casto pfi pokusech vedeni organizaci implementovat jednou z forem
znalostniho managementu blokuje to néjaka zavazna pfi€ina. Ty lze pro
prehlednost rozdélit do dvou kategorii: Bariéry vzniklé na strané firmy a bariéry

zpusobené jednotlivcem.
Bariéry na strané organizacni jednotky:

e Nelze jasné a jednoznacné definovat meze aplikovanych znalosti v dané
organizaci (pfilis slozity technicky obor, pokrokové technologie, které fidici
pracovnik neni schopen obsahnout ani koncepténé v abstraktu, natoz

specifiku operativnich ukoll).

e Problém muze byt zplsoben nekomplexnim, ovlivnénym nebo nekvalitnim
zdrojem kli€ovych informaci, vyuzivanych organizaci (nekvalitni statistické
udaje, mechanizmy, neznalost mistnich zakonu, zvyku nebo kulturnich
faktoru).

e Problém, spojeny s nemoznosti adekvatné zmapovat a zvolit zdroje znalosti
(velmi dynamické prostiedi, rozporné informace, neexistence pfipadovych
studii, kvalitnich analyz, vysoké pofizovaci naklady na potfebné znalosti.
Aktualni pfiklad: trh s kryptoménami).

e Organizacni nedopatfeni (velky vliv nahodilosti pfi rozhodovani, procesni
neorganizovanost, destruktivni demotivacni Cinitelé, nesystematicky pfistup
fizeni podniku, bariéry pfi predavani znalosti uvniti jednotky) (Brocke,

Rosemann, 2010).
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Bariéry jednotlivce:

e Nizky motivacni stav jednotlivce (z jistych dlvodd nedochazi k vytvoreni
kladného vztahu subjektu k uchopeni novych vzdélavacich a
optimaliza¢nich pfilezitosti, nizka ochota jedince se rozvijet. Tento problém
je ve vétsiné pfipadl spojovan s nestabilni osobni psychologickou situaci
pracovnika — =zadluzenost, rodinné vztahy, nespravné zvoleny obor
pusobnosti. Ale muze byt ovlivnén i okolnimi faktory jako negativni
ekonomické nebo politické tendence v zemi — valeCny stav, ekonomicka

deprese).

e Faktické vykonnostni charakteristiky (jedinec se muze nachazet v situaci,
kdy i prfes velkou snahu nedokaze své organizaci poskytnout vykon
adekvatni pozadovanému stupni a to je dano niz§im formalnim vzdélanim,

vékem i s nimz pfirozené niZ8i kognitivni kapacitu, nemocemi).

e Socialni slozka (pokud subjekt komunikace neni kompletné pfipraven na
slozitou socialni interakci s dalSimi Ciniteli této organizace, pfipadné
efektivity vSech sdélovacich aktivit uvnitf kolektivu. Za nasledek je tu mozné
jmenovat naruSeny vztah mezi pracovniky, nekvalitni a omezeny zplsob
predavani i pouziti zasadni formalni pracovni informace) (Collison, Parcell,
2005).

2.5 Metodiky pro zavedeni a aplikaci managementu znalostni v organizaci

Jelikoz zavedeni kvalitniho systému fizeni znalosti v organizaci je velice naroCny a
nakladny ze vSech uhli pohledd proces, vyzadujici komplexni zmény, pfijmuti
inovativnich nezvyklych postupl a zodpovédné rozplanovani krokd, je zifejmé, ze
je radno pouzit jiz otestované v praxi metodiky a vyhnout se tak pfipadnym
rizikim.

Musi se ale nutné podotknout, Ze ani jedna ze znamych metodik nemlze byt

pouzita v absolutni mife bez odchylek a zmén. V dnesni dobé neexistuje postup,
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Popis védecké metody nasazeni MZ: “8 Toolkit” dle A. Tiwany

Americky profesor Amrit Tiwana (nar. 1974 r.) dospél ve své knize k vypracovani

konkrétniho postupu zavedeni MZ ve firmach. Tento proces rozdélil do deseti

krokU a stavi se na 4 zakladnich fazich.

1. Faze: Prvotni zhodnoceni infrastruktury firmy

1 krok: Zanalyzovani dosavadni existujici infrastruktury znalosti
v organizaci: jaky je realny aktualni stav pocitaCovych siti a jak dobre je
implementovana moznost pouziti internetu a intranetu k uskute¢néni interni
komunikace a provedeni dllezitych pracovnich procesu. V tomto kroku je
nutné pochopit  technologie z pohledu MZ, dostupné  ve

zkoumané organizaci.

2 krok: Propojeni a koexistence znalostniho managementu a obchodniho
zaméreni resp. podnikatelské strategie organizace — je tfeba pochopit
obchodni strategii, koncepci a roli managementu znalosti v ni. Podstatnou
soucasti daného kroku je i realizace znalostné orientované analyzy slabych
a silnych stranek firmy, jeji hrozeb a obchodnich pfilezitosti, urCeni
nedostatk(l v organizaci znalosti a jejich vztazeni k firemnim strategickym
chybam. Nasleduje kliCové rozhodnuti, zda organizace se bude spi$

pFiklanét k personalizaci nebo kodifikaci znalosti.

2. Faze: Komplexni analyza, navrh i vyvoj nového systému MZ

3 krok: Navrh na zpracovani nové architektury managementu znalostni a
integrovani ho do existujici infrastruktury fizeni informace ve firmé. Zde je
vyzadovano pochopeni a vymezeni nakladl a pfinosu pfi zavadéni
jednotlivych informacnich technologii, vyuzitelnych pro tvorbu, sjednoceni,
nalezeni a nakonec aplikaci znalostnich systému (kupfikladu Al — sou€asné
druhy umélé inteligence, genetické algoritmy, pocitaCové neuronové sité,
expertni a motivacni systémy, datové sklady atd.) V zavéru je nutno
stanovit aplikaéni plan pro IT sloZku organizace v souladu s modelem SECI

(Socialization, Externalization, Combination, Internalization).

4 krok: Auditni analyza dosavadné existujicich znalosti — zasadni podstatou

daného kroku je pochopeni uc€elu auditu znalosti. Tato analyza se bude
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zabyvat realnym stavem kompetenéniho potencialu ve zkoumaném utvaru
— 1. zhodnoti aktualni vyvojovy stupefi a tempo znalostniho ristu
zameéstnancl (od totalni ignorace az po SpiCkovou znalost). Dulezitou
soucast vyzkumu bude tvofit proces urCeni korektni metodiky provedeni
auditu s ohledem na souCasné podminkach ve firmé, opatrnou a

promyslenou nominaci auditniho tymu.

5 krok: Navrzeni tymu pro realizaci nasazeni znalostniho managementu —
identifikace vyznamnych aktivisti a expertll znalostniho managementu ve
vybrané organizaci (tj. informacni technologie, vedeni organizace, konec¢ni
uzivatelé, zdroje nezbytnych expertiz a kritické body neuspéchu) a

vymezeni tymu po organizacni, strategické a technologické strance.

6 krok: Navrh finalni podoby projektu MZ — potvrzeni nové navrzené
architektury znalostniho managementu nebo korekce navrhu vzhledem
k novym skute¢nostem, objevenym béhem prabéznych analyz a auditl.
Optimalizace vykonu, jasné urCeni KPI parametrl (z anglického key
performance indicators - pomUcka pro méfeni vykonnosti), volba zpusobu
zajisténi realizace novych infrastrukturnich komponentd (nakup nebo

vlastni tvorba), maximalizace interoperability projek&nich Ciniteld.

7 krok: Vyvoj hmotnych operacnich prvkl projektu (systému znalostniho
managementu) — vyjasnéni dalSich moznosti architektury MZ a urceni

jednotlivych vrstev, mezi kterymi budou:
- Vrstva rozhrani (Interface layer),
- AutentizaCni nebo pfistupova vrstva (Authentication and Access layer),

- Vrstva pro spolupraci a adaptaéni nastaveni (Collaborative filtering and

Intelligence layer),

- Aplika¢ni vrstva (Application layer),

- Transportni vrstva (Transport layer),

- Integracni a specialni pokrocila vrstva (Integration and Middleware layer),

- Vrstva pro ulozisté dat (Respository layer).

24



3. Faze: Faze nasazovani

8 krok: Samotné nasazeni tj. uplatnéni v praxi vypracovanych
doporuceni na zakladé vyuziti metodiky RDI, ktera pfedstavuje vybér
modelu pilotniho projektu. V ramci zavedeni pilotni verzi projektu
budou implementatofi identifikovat a pokouSet se izolovat chyby
nového znalostniho systému. Budou zarovenni odhadovat zivotni
cyklus tohoto systému a mozny rozsah jeho nasazeni, zpracuji
SWOT analyzu finalniho produktu na bazi zkuSenosti, ziskanych v
ramci vyvoje pilotni verze. Tato faze implementace MZ bude vedena
a hodnocena predevSim dle stanovisek metodiky RDI - (Results

Driven Incremental methodology).

9 krok: Rizeni vyvoje zmén, kultury a priib&znych navrh( struktury
motivacnich odmén a zvoleni kliCovych zodpovédnych c&initeld CKO
(Chief Knowledge Officer). Dojde zde k identifikaci roli zaméstnancu
organizace ve vztahu ke znalostnimu managementu a jejich vztahu
podfizenosti nebo nadfizenosti. Bude pfenastavena forma
spoluprace a budou vytyCeni jednotlivé zasadni kompetence a

upfesnéna konkrétni napli prace CKO.

4. Faze: Ohodnoceni dosazeného vykonu

10 krok: Zméfeni dosazenych vysledkd implikaci znalostniho
managementu ve vybrané spoleCnosti.  Vytvoreni statistickych
metrik, zalozenych na KPI a ROI (Return on Investment - Rentabilita
investic), ohodnoceni vykonu firemnich procestd — bude nutno jasné
identifikovat dopady znalostniho managementu na zkoumanou
spole¢nost a urcit vhodné analytické nastroje (metriky) pro realizaci
finalniho vyzkumu, vztazeného na Casové obdobi, tfeba rok nebo
kvartal (Amrit Tiwana, 1999).
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Shrnuti metod k zavedeni MZ

Pokud podnik rozhodne, ze bude zavadét MZ v praxi na své pUdé, tak si musi
management firmy védét, Ze to muze byt spojeno s velkymi finan¢nimi a

psychologickymi naklady.

Rozhodné to vyzada dlouhotrvajici usili, nemalou motivaci a zna¢nou vytrvalost
pracovnikli, které budou nasazeni a povolani do implementaéniho tymu.
Akademické metodiky pro zavedeni MZ v praxi ve firmach jsou pouZitelné jako
idealni vzorec a voditko, nelze ale pocitat stim, Ze budou upIné pokryvat
informacni a metodologickou potfebu lidi, které budou zavadét MZ ve své
organizaci. Je to dano tim, ze rozhodujici specifika jako velikost spolecnosti, jeji
obor pusobnosti, organizacni struktura, finan¢ni sila, vSechno tohle se pfipad od
pripadu liSi. Navic jsou tu i jisté variabilni faktory, které budou pfitomné vzdy a je
velice téZzce je popsat a shrnout do formalni metodiky, mezi néz patfi pFistup i
ochota zaméstnancu, politicka situace ve svété a zemi, kulturni slozka daného
statu, vyvoj modernich technologii atd. V kontextu metod vhodnych pro zavedeni
mohl byt pravé navod “8 Toolkit” od A. Tiwany jelikoz je docela strukturovany,
komplexni a zarovefl neobsahuje Ppfilis hodné slozitych a nepfehlednych

transformacnich koridord.
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3 Prakticka metodologie v ramci navrhovani ZM v oddéleni

3.1. Ur€eni cile prizkumu, vzorce. Techniky sbéru dat.

Prakticka, respektive analyticka ¢ast dané prace bude v prvni fadé zaméfena na
nabyti kvalitnich v&édomosti a zmapovani knowledge procesu ve firm& SKODA
AUTO a.s. Zminény vyzkum bude uskute¢niovan a prakticky realizovan na prikladu
konkrétniho oddéleni — predsérioveé logistiky (PLV), kde i pfes obrovsky tlak na
preciznost a spravnost vykonavanych procesu se zatim dafi nasazeni téchto
metodik ve velmi omezeném méfitku. Jako finalni krok zpracovani praktické
dimenze této BP probéhne navrh autora prace na zlepSeni a zefektivnéni

znalostnich procesl v daném oddéleni.

Pfed navrhovanim nového procesu fizeni znalosti v oddéleni bylo nutno
prozkoumat a strukturné popsat pocatecni formalni vychodiska, kterymi jsou
zasadni predpoklady a pravidla fungovani internich procest ve firmé SKODA
AUTO, ponévadz ty jsou pIné relevantni i pro fungovani utvaru PLV/4 a jsou
pevné ukotveny ve struktufe jeho procest. Mezi zakladni vstupni podminky
fungovani logistického utvaru rovnéz patfi i specifika prace oddéleni, pfimo
napojenych na vyrobni program a jeho potfeby, kterym mimo jina i logistika. Proto
byly definovany jednotliva stadia projektu, organiza¢ni normy i pokyny. Ty vychazi
ze standardu fizeni vyrobnich a logistickych procesu v automobilovém prumysiu.
V tomto konkrétnim pfipadu procesnimi metodickymi smérnicemi, pfedpisy i
zavaznymi obecnymi stanovisky koncernu VW a zaroven mezinarodnimi
technickymi legislativnimi normy a pravidly pro prumyslové podniky. Zejména se
jedna o velice pfisna omezeni s dopadem pro vSechny subjekty vyrobni oblasti
spole€nosti, a to z pohledu zna¢ného tlaku na jejich bedlivé dodrZzovani, mezi néz
fadime predevSim: ISO 9001 (regule od International Organization for
Standardization - Mezinarodni organizace pro normalizaci), ISO 14001, ISO
50001, Euro NCAP (European New Car Assessment Programme - Uroven
bezpecnosti vozidla), WLTP (Worldwide harmonised Light vehicles Test
Procedure - standard pro uréeni spotfeby paliva a emisi), QMS (Quality

Management System - Audit systému fizeni kvality), atd.
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Byly také objeveny, prozkoumany a zduraznény nejviditelngjSi problémové nebo
zatézové faktory, zpusobujici snizeni efektivity prace v oddéleni a celkovou

nespokojenost zaméstnancl, ktera dost Casto vyusti v jejich ztratu.

Jako hlavni cil chystaného prizkumu se bere objektivni zmapovani sou€asnych
vad a nedostatkll znalostni a komunikaéni politiky oddéleni. Jeho nedilnou
soucasti ma byt vypracovani adaptovaného aplikaChiho modelu nasazeni
pokrocCilejSich znalostnich metodickych a technologickych feSeni s jasnym
odrazem ve vysledcich dle kliC¢ovych mésicnich ukazatell efektivity (KPI) tohoto

odborného utvaru firmy.

Nasledné, na zakladé detailniho porovnani rdznych akademickych metod
zavedeni MZ v organizaci (vzdy obsahujicich vstupni analyzu dosavadniho stavu)
privedenych v reSersi odborné literatury, byl udélan zavér, Ze nejlépe zvolenému
k proSetieni pfipadu odpovida aplikacni vzorec v podobé analytické metodiky MZ
nazyvajici se ,8 Toolkit* dle A. Tiwany, vzhledem k jeji akademické komplexnosti a

kompatibilité se specifickym pramyslovym i logistickym kontextem.

Dale probéhl studium vybrané metody na bazi literarnich a internetovych zdrojd.
Byly vyznacCeny cile a kroky, pomoci kterych autor prace uskuteCnil vyzkum
informacniho, znalostniho a organizaéniho prostiedi na pripadé zvoleného
logistického oddé&leni firmy SKODA AUTO a.s. (odborna skupina PLV/4). Aby
mohla byt realizace metody podepfena vérohodnymi fakty, musely se rovnéz
vymezit zdroje Cerpani a sbéru dat. Ty byly sbirany jak formou formalniho
posouzeni faktickych veli¢in o vykonavanych v oddéleni procesech. Témi jsou:
objem byrokratického papirovani ur€itych protokol, méfeni ¢asové ztratovosti pfi
stanoveni komunikacnich potizi a barier. Probéhl studium a posouzeni
uzivatelskych manuald, pfiru¢ek a odbornych vzdélavacich prezentaci dostupnych
pracovnikim firmy na sdileném webovém disku v rozhrani intranetu a v nékterych
pripadech i v papirové formé. Taktéz pro ziskavani faktografické baze byly
vyuzivany subjektivni i empirické zdroje informace: vlastni praxe autora prace a
specialné iniciované a vyslechnuté tematické rozhovory i odborné konzultace

s kolegy.
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3.2. Prubéh a nastroje vysetieni

Vstupnim krokem pomoci hodnoticich technik manazerské védy, predevSim
zvolené metodiky pro analyzovani a sestaveni navodky k nasazeni MZ v pracovni
skupiné pod nazvem ,8 Toolkit* a jeji sou€asti SWOT analyzy (S — Strengths
neboli Silné stranky, W — Weaknesses neboli Slabé stranky, O — Opportunities
neboli Pfilezitosti, T — Threats neboli Hrozby) probéhne stanoveni slabych a
silnych stranek dané organizaci, a jeji uzkych mist z pohledu naro¢nosti fungovani
a modernizace znalostni koncepce MZ, dale budou v jednotlivych krocich
zhodnoceny a navrzeny konkrétni zpusoby implementace a integrace modernich

znalostnich prvkd ve vybraném oddéleni firmy SA.

V ramci zajisténi neformalni informacni zakladny v podobé nazorl a sdilenych
zkuSenosti, pfipadd z praxe, bylo uskuteénéno cilené dotaznikové Setfeni mezi
nékolika klicovymi zaméstnanci neboli zkuSenymi experty a zaroven i novacky
oddéleni, a to za ucCelem zohlednéni pozice nové pfichazejicich pracovniku
s pohledu orientace a adaptace v pracovnim prostfedi a operativnich procesech i
procedurach oddéleni. VySetfeni se zavira zpracovanim nékolikastupriového
navrhu na zefektivnéni fadu stézZejnich oblasti plsobeni pracovnika PLV/4, jako
prace s informacnim nebo znalostni systémy a interagovani s jinymi subjekty pres
né (interni nebo externi komunikace), integratnich a adaptacnich zakrokd u

novacku, organizacni matice a vyfizovani nezbytnych formalnich procedur.
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4 Management znalosti v oddéleni predsériové logistiky

V dané kapitole bude realizovana snaha docilit terminologického vydefinovani a
vysvétleni podstatnych pojmi a zakladnich pracovnich i strategickych procesu
fungovani popisovaného tymu v ramci oddéleni logistiky a vyrobniho Fetézce firmy
SKODA AUTO a.s., konkrétn& na prikladé odborného utvaru PLV/4 - Readiness.
Pfedevsim bude poloZen duraz na objasnéni ¢innosti tymu skupiny PLV/4 neboli
Programu Readiness ve spolupraci s ostatnimi utvary pfedseériové logistiky, rovnéz
bude stru¢né pfiblizen obsah a vymezeni &innosti partnerskych utvartd uvnitf
predsériové logistiky a blizkych oddéleni uvnité oblasti logistiky a vyroby (kvalita,
projektové tymy, produktové skupiny). Zaroven kliC¢ovym elementem popisu bude
pfedstaveni ¢innosti jednotlivych pracovnikl odborného utvaru PLV/4, detailngjsi

specifikace jejich pozic s uvedenim konkrétni role a naplné jejich prace.

4.1. Predstaveni podniku SKODA AUTO a.s. zhlediska internich

procest pro potieby knowledge managementu

Spole¢nost SKODA AUTO a.s. je sougasti koncernu Volkswagen Group, tudiz
musi implementovat nejenom vnitfni principy Ffizeni, spravy a fungovani
spoleCnosti, ale téZz se fidit standardy a doporucenimi centralniho vedeni
koncernu. Pohybujic v oblasti automobilového primyslu a majic rizné pozadavky
technické, administrativni, spravni a pravni povahy, je velmi dalezité mit vhodné
technické, technologické a informacni prostiedi, které bude vyhovovat

pozadavkum tak velké nadnarodni spolecnosti.

Pro zjisténi potfeby zavedeni moderniho knowledge managementu v analyzované
organizaci je potfeba provést analyzu typu tacitnich, implicitnich a explicitnich
znalosti, které v podniku jsou v souCasné dobé, shledat slaba mista v téchto

procesech a navrhnout vhodna feSeni pro efektivni znalostni management.

4.2. Druhy dat, informaci a znalosti v analyzované spoleénosti SA a

logistickém oddéleni PLV

Pro vytvofeni vhodného a funkéniho systému Fizeni znalosti v logistickém
oddéleni podniku SKODA AUTO a.s. je nutno dikladné definovat jednotliva data,

informace a znalosti, které v ramci nové zavedeného systému budou fizeny. Tvofi
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bazi celého systému, a v mnoha pfipadech pravé na datech jsou zaloZeny znalosti
jednotlivych pracovnikud. Protoze jsou data statickymi udaji, je nutno je uchovavat

v databazich, které jsou pfistupné pro osoby povéreny s témito daty nakladat.

Data v podniku SA a Utvaru PLV/4 jsou Udaje, které maji statickou povahu.
S odvolanim na teoretickou Cast této prace toto jsou explicitni znalosti. Jedna se

predevsim o:

o statistické udaje o prodejich vozd v minulém obdobi / plan vyroby na
aktualni rok/ pFehled dodavatell sefazené podle typu vozu, barvy,
technickych charakteristik,

¢ typech odbératell vE€. internich (roztfidéni podle fyzickych nebo pravnickych
osob, popfipadé statniho organizaci),

e Udaje o vyvoji cen u dodavatell jednotlivych materiall, polotovard,
soucastek,

e marketingové informace,

¢ technické a technologické specifikace jednotlivych procesu,

o dalSi staticka a statisticka data vyjadfena v naturalnich nebo penéznich

jednotkach.

Informace jsou pak udaje analytické povahy, které vznikaji v podniku a oddéleni
v dusledku dodatecnych Setfeni pracovnikl, provadénych jimi analyz. Jedna se o
informace vztahujici se bezprostfedné k procesdim v podniku SA a jeji logistické
oblasti, ale také o analyzu vnéjsiho prostfedi. S odvolanim na teoretickou ¢ast této
prace toto jsou implicitni znalosti. Lze tedy vymezit hlavni druhy informaci, které

jsou v organizaci a jeji slozce PLV.:

e \/yro¢ni zpravy spole¢nosti SKODA AUTO a.s.

e Produke¢ni a projektoveé slozky dat

e Marketingové analyzy o vyuzivanych marketingovych principech a jejich
efektivnosti.

¢ HR informace o fluktuaci pracovnikl, vyvaiji jejich mezd.

e PESTLE (Politické, Ekonomické, Socialni, Technologické, Legislativni,
Ekologické faktory) analyzy provadéné pro jednotlivé trhy a regionu, kde
se prezentuje SKODA AUTO a.s. s vliastnimi vyrobky.
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¢ Analyzy dodavatelského prostifedi, zejména analyzy rizikovosti v naro¢nych
regionech.
o DalSi analyzy a informace, zaloZzené na datech, ale vyzadujici analytickych

schopnosti pracovniku (specialist().

Znalosti jsou pak nejvic ohrozenym prvkem knowledge managementu ve
spoleénosti SA a jeji logistice, protoZze se jednd o kompetence a dovednosti
jednotlivych pracovniki a zaméstnancl firmy. Jedna se tak o know-how, které
nelze zaménit daty nebo informacemi, protoZze tyto znalosti jsou zavislé
bezprostfedné na jednotlivcich, ktefi tyto znalosti vytvareji nebo jsou jejich nositeli.
S odvolanim na teoretickou Cast této prace toto jsou tacitni znalosti. Jedna se

zejména o nasledujici vycet znalosti:

¢ metodologie a postupy pro provadéni technickych auditd ve vyrobnich
oddélenich dodavatelskych firem,

e zpuUsoby interakce se zaméstnanci riznych oddéleni,

e nastaveni motivacnich programu v oddéleni,

¢ moznosti feSeni vzniklych konfliktd v organizaci a tymech,

e provedeni krizového managementu v pfipadé vyskytu bezpecnostnich
anebo operacnich incidentq,

e styl fizeni nebo styl obchodni komunikace,

e vystupovani vedoucich pracovnikd nebo manazeru prodeje,

e dalSi znalosti, které jsou prozatim pouze dovednosti jednotlivych

zaméstnancdu.
4.3. Procesy a obéh dat, informaci a znalosti ve spoleénosti SA

V tomto ohledu vznika problém integrace moderniho feSeni, které pomuze
modelovat jednotlivé procesy probihajici v podniku a zavést moderni metody
fizeni, uspofadat moderni strukturu organizace, ktera propoji rizné oblasti
ginnosti. Graficky lze systém knowledge management ve spoleénosti SKODA

AUTO a.s. znazornit nasledovné:
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Obr. 1 Systém informaénich propojeni ve spoleénosti SKODA AUTO a.s.

Zdroj: vyroéni zprava spoleénosti SKODA AUTO a.s., 2017, vlastni grafické zpracovani

Z uvedeného schématu je vidét, Ze jednotlivd oddéleni jsou mezi sebou
propojena, a to nejenom vramci uspofadaného procesu, ale také v rliznych
interakcich. Jednotliva oddéleni tak vyzaduji neustalé propojeni s jinymi
kmenovymi oddélenimi podniku pro zjisténi aktualniho stavu véci. Napfiklad,
oddéleni technického vyvoje pravidelné vyZzaduje informace z oddéleni nakupu a
logistiky, protoze na zakladé téchto informaci vytvari strategické a operativni
vyrobni planovani. Oddéleni vyroby a vnitfni logistiky musi mit pfistup k databazim
oddéleni prodeje a marketingu pro zjisténi po¢tu zakazek a terminu jejich spinéni,
aby mohlo planovat vyrobu a odbyt jednotlivych vozl nebo soucastek. Oblast
centralniho fizeni, které je odpovédné za vytvofeni strategii spoleCnosti a
obsahuje také velmi dulezité divize kontroly a auditu, musi mit informace ze v8ech
oddéleni, porovnavat planovany a skuteCny stav a vytvaret navrhy pro zefektivnéni

Cinnosti a fizeni odchylek v planované strategii.
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4.4. Predstaveni zkoumaného oddéleni — PLV/4 (Program Readiness)

Predsériova logistika, zejména tym programu Readiness, ktery se bude zkouman
v této resersi je internim kmenovym utvarem oblasti «P» (némecky «Produktion»),
zaméfenym na péci a zajisténi nabéhl novych koncepCnich modelt a vozu
znacky SA. At uZ se jedna o zahajeni montaZe nové vybavy jiz znamého modelu,
modelovou péci Ci facelift neboli uvedeni na trh zbrusu nového vozidla nebo celé
produktové fady - vSechny tyto druhy nabéhl koncipovany tak, aby byly nejdfive
otestovany a homologovany interné. Koncepci dodavek, ¢asovy harmonogram
projektl a samotné zabezpeleni vyrobni linky materidlem pro stavbu

pFedsériovych vozidel obstarava pravé oddéleni predsériové logistiky.

Dany utvar také nese pfimou zodpovédnost za dodavky referen¢nich vzorku, které
se predavaji pfimo do laboratofe oddéleni kvality (interni zkratka ,GQ"). A na
zakladé vysSetfeni a zatéZzovych laboratornich zkou$ek téchto vzorkd se udéluje
kvalitativni certifikace stavebniho automobilniho materialu, bez které nelze
oficialné spustit sériovou vyrobu finalniho produktu. V navaznosti na tento proces
ale i obecné je nutno podotknout, Ze odborny utvar PLV je kompletné zodpovédén
za fizeni a sledovani milniki nab&hovych projektl. To znamend, Zze manaZzefi
daného oddéleni v ramci své spoluprace s dodavatelskymi subjekty nebo internimi
subjekty (oddéleni nakupu, kvality, vyvoje) jednaji a prubézné komunikuji o stavu
plnéni ur€itych pozadovanych uloh, kterymi mohou byt: v€asné udéleni BMG
(,Baumustergenehmigung“— bezpecnostniho uvolnéni) oddélenim vyvoje, v€asné
udéleni kvalitativnino uvolnéni (PPAP) se znamkou N1/N3 oddélenim Kvality
znaCky, dodrzeni terminu dodavky prvnich vypadkovych kusu/vzorku

dodavatelem.
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Obr. 2 Hierarchické zafazeni odborného utvaru PLV/4 ve struktufe podniku SKODA AUTO

a.s.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé internich zdroji SKODA AUTO a.s.

Utvar PLV/1 zodpovida za koordinaéni &innosti v ramci planovani projektového
programu pro modely RAPID, CITIGO a FABIA, nebo obecné modelova fada:
SMALL. Jako hlavni ukol a cil PLV/1 si klade koordinaci Fizeni ¢asovych meznikd
a milnikd v ramci logistického zajisténi stavby celého vozidla. Dany tym ve
spolupraci se zodpovédnymi projektovymi manazery a produktovymi manazery
kontroluje etapy plenéni ¢asovych planu projektu a pracuje na vyhodnoceni KPI
ukazatelu a vytvofeni mapy kritickych polozek pro vyrobni montaz predsériovych
modeld SKODA. Tento Gtvar klade hlavni ddraz/za prioritu na dodrzovani plnéni
C¢asovych milnikl vyvoje projektu, které jsou koncipovany takto: VFF, PVS, 0-
série. Tento tym sleduje vyvoj a zadni objednavek internimi zakazniky (oddéleni
Technického vyvoje, kvality, marketingu atd.) a dohlizi na chodu toku téchto
zakazek k jejich vyfizovateli — dispoziénimi oddéleni PLV. Utvar zodpovida za

planovani a zadavani financnich nakladd, spojenych se zvlaStnimi a
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neoCekavanymi naklady na feSeni urgentnich situaci b&éhem zajiStovani nabéhu
novych modelti SKODA.

Na pfikladu odborného projektového utvaru PLV/1 byla rozebrana a vysvétlena
specifika projektové €innosti, probihajici na denni bazi v oddéleni PLV. Co se tyce
ostatnich projektovych utvart predsériové logistiky, do nichz spadaji rovnéz i
PLV/2 a PLV/3, tam to Ize shrnout do tvrzeni, Ze ve své podstaté, projektove
manazefi téchto tyml vykonavaji shodnou ¢&innost, maji podobnou matici
zodpoveédnosti a vytvafi manazZerské hodnoty, velice blizké ostatnim projektovym
utvarim z oddéleni PLV. Nicméné se liSi zaprvé modely a modelovymi fady, které
komplexné vedou (a to tak, Zze: PLV/2 zodpovida za fadu COMPACT: modelové
tfidy A+SUV, A a projekty agregatt; PLV/3 za skupinu MIDSIZE: automobily
Superb, Karoq i SEAT ATECA). Zaroven tyto projektové utvary se logicky liSi i
svymi zvlastnimi podminky feSeni operativnich nebo strategickych uloh, odbijecich
se od a také v neposledni fadé jinymi internimi pozadavky a kontaktnimi spoji s
partnerskymi oddélenimi uvnitf firmy na strané vyvoje, kvality a Product
managementu. Ostatni pracovni skupiny (PLV/5, PLV/6 vykonavaji podplrné
odborné technické c¢innosti — spravu logistického kusovnikl, pFedsériovych

pocitatovych mechanismu a fidi zménové procesy).

4.5. Cinnost pracovni skupiny PLV/4 — Program Readiness

Specifika a problematika prace tohoto konkrétniho utvaru se bude pfiblizovat a
hloubé&ji zkoumat v nadchazejici analytické ¢asti této BP. Vyznamnym ddvodem k
tomu je to, ze dana odborna skupina je dobfe znama a povédoma autoru této
prace, jelikoz ten byl jeho soucasti vice, nez dva roky, a to na rlznych pozicich
jako: Specialista fizeni predsériové logistiky programu Readiness — Disponent
nakupovanych dilli; Specialista fizeni prfedsériové logistiky programu Readiness —
Disponent toku sekvenéniho materialu (JIS), Specialista fizeni predsériové
logistiky programu Readiness — Supervizor tokl referenénich a homologacnich
vzorkl. Tato odborna struktura uvnitf oddéleni predsériové logistiky — PLV, jesté
se jmenuje jinak: pfedsériové dispozice. Tento druhy nazev vystizné vyjadfuje
podstatu naplné manazerské Ccinnosti v utvaru, kterou je zajiStovani toku
montazniho materialu, smérem k predsériové vyrobé na zakladé hlavnich
omezujicich faktord: pevné fixovanych &asovych pland stavby vozl (némecky

,Bauplan®) procesnich podminek pfedlogistiky. Tym programu Readiness
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zabezpecuje plynulé dodavky montaznich dili pfimo na linku a to prostfednictvim
kazdodenni interakce a komunikace s dodavatelskymi firmami. Specialisti utvaru
Readiness pravidelné (alespon jednou do dvou tydn() poSlou dodavateli zavazny
pozadavek na dodani materialu a to formou datové véty (logisticka odvolavka)
pres pocitaCovy systém, fungujici na bazi principu EDI (Electronic Data

Interchange).
Popis a jednotlivych odbornych pozic v oddéleni PLV/4

e Specialista Fizeni programu Readiness (neoficialni nazev ,Disponent
nakupovanych nebo sekvencnich dili»)
e Specialista spravy dodani referenénich vzork( za oblast logistiky

(interni oznaceni — ,Vzorkar*)

e Supervizor nedostatkového materialu v ramci predsériové logistiky

(interni oznaceni - ,Mankar*)
¢ Auditor dodavatelskych firem z pohledu logistickych procesu

e Koordinator predsériovych dispozic (PLV/4 neboli Program Readiness)
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5 Prizkum MZ v konkrétnim oddéleni navrh modelu

5.1. Popis soucasného stavu MZ v oddéleni, vymezeni problému a rizik

Tato podkapitola bude vyuzita k detailnimu popisu stavajiciho stavu a trendu
vyvoje znalostnich procesu na pidé zkoumaného odborného utvaru PLV/4. Zde
budou vydefinovany a zvlast vymezeny hlavni rizikové faktory, se kterymi oddéleni
potyka den co den, mésic co mésic. Popis téchto rizikovych a ohrozujicich
aspektd bude dan prfes objasnéni specifik operativnich uloh pracovniho tymu a
konkrétnich problém i neSvar(, které jsou ukotveny v nedostate¢né implementaci
znalostnich proceslt v organizaci. V této kapitole bude rovnéz upfesnéno, jak
pfesné uvedené problémy omezuji, ztéZuji nebo naprosto blokuji Cinnost

jednotlivych pracovniki a oddéleni jako celku.
Pocitacové systémy a jejich problematika v oddéleni predsériové logistiky

V operativni praxi pracovni skupiny PLV/4 — Readiness se hojné vyuziva velka
paleta koncernovych a zcela specifickych logistickych pocitaCovych systému. Z
pohledu diverzifikace a roztfisténi postupl pfi zajiSténi a organizovani své
kazdodenni operativy, vice nez ostatni je zatizend pozice predsériového
disponenta (jinak oficialné: Specialista fizeni pFedsériové logistiky programu
Readiness). Clovék, obsahujici danou logistickou profesi v oddéleni PLV musi byt
pfipraven vyuzivat denné vice jak 8 programu (obas az 10-12 sou¢asné bé&hem
jednoho pracovniho dne) a k tomu jesté velky pocet rozsahlych dokumentovych
sdilenych soubort ve formé informacnich tabulek, diagramd a grafli. Jednotlivé
specifické programy (vC€etné specifickych internich firemnich a klasickych
platformovych), které neustale potfebuje disponent skupiny Readiness ke své
praci: CISCO Host on Demand (IBM HOD), SAP - produktivni verze, SAPproCKD,
AVON, TEVON, BEON, Tech-webi, ABLAB, Lotse, Ti-cockpit, Lodyk, DISBUS, MS
Outlook, MS Excel, MS Word, MS Powerpoint, MS Onenote, Webovy prohlizec.

Je nutné rovnéz zminit v kontextu problémovosti a narocnosti sou¢asnych metodik
prace v oddéleni PLV, Ze nejenom samotny pocet vyuzivanych systému vytvafri
pro disponentské a ostatni odborné pozice znacné komplikace, ale specificka
povaha kazdého ze zde vyjmenovanych programu. Jedna se zejména o to, ze z
vyjimky pochopitelnych pfikladd jakozto rozhrani SAP, MS office a nastroju v

prohlize€e ostatni 5-8 koncernovych internich programi nemaji jednotnou logiku,

38



architekturu a design. PfedevSim se musi disponent, supervizor a disponent pro
referencni vzorky potykat s realitou nedokonalosti formatovani téchto firmware
mechanismu: denné muze dojit fadové k stovkam chybnych pokust zadavani
pracovnich dat do téchto systému kazdym pracovnikem. V hrubém prepoctu
kazda chyba nasledné bere na opravu 3-7 sekund dodatecné prace a soustifedéni
pokud vynechame emocni faktor (vztek, zmar nebo zklamani pracovnika a
zastaveni se v praci na nékolik minut nebo desitek minut/ vénovani se jiné, méné

stresujici ¢innosti).

Touto cestou je mozné pro nazornost uveést pfibliznou €asovou ztratu jednoho
pracovnika oddéleni béhem standardniho dne: primérna denni chybovost pfi
praci se zavdanim dat do systémi — 55 chyb denné (hodnota vypocltena na
zakladé osobnich rozhovorl a empirického sledovani praci v PLV). Toto Cislo
musi byt vynasobeno poctem sekund, vydavanych na kazdou normalni chyby aby
mohla byt ve finale stanovena primérna statisticka Casova ztrata na jednoho
operativniho pracovnika oddéleni. Hodnota jednotné sekundové ztratovosti byla
ocCisténa predevsim od emocni slozky a spocitana jako primérna vySe na zakladé
dat, ziskanych z prizkumnych rozhovord se spolupracovniky utvaru Readiness,
tato hodnota v priiméru ¢€ini 6 sekund. Tim padem celkové Cislo Casové zatizeni
lze vykalkulovat na primérnou hodnotu 5,5 minut denné, coz predstavuje

zanedbatelnou polozku ¢asovych ztrat.

Zajimavy obrat ale zde mUzZe nastat, kdyz do tohoto prizkumu bude vracena
emotivni slozka a budou rovnéz zohlednény extrémni hodnoty chybovosti, které
velice C€asto mohou hrat dost vyznamnou roli v otazce zhodnoceni vlivu
nejednotnosti formatl rozhrani pouzivanych pocitacovych programu v oddéleni
PLV/4. Emotivni aspekt problematiky se projevuje hlavné v situacich, kdy je
pracovnik pfimo vystaven vétSimu pocltu negativnich faktor( stresu, jakoze
problematicka komunikace s konkrétnim dodavatelem, manipulaéné praktiky ze
strany partnerskych utvart a kolegu, aplikovanych za ucelem dosazeni lepSiho a
rychlejSiho vysledku, tlak ze strany vedeni tymu Readiness, vzhledem k nenadalé
kritické situace se zpozdénou dodavkou nebo zménou vyrobniho planu. Pfipadné
sem |ze zafadit i osobni situaci konkrétniho pracovnika, jelikoz jak ukazal priizkum
a dotaznik vétSina z nich minimalné pulku pracovniho ¢asu proziva v pozadi i

psychické problémy, spojené s konflikty rodinného a osobniho razu.
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Lze tvrdit, ze ovlivnénost praimérného pracovnika PLV/4 témito nepfiznivymi pro
psychickou stabilitu jevy neni véci, vyskytujici jenom zfidka nebo u malého poctu
respondentl. Naopak prlizkum stanovil, Zze zhruba 75% pracovnikua oddéleni jsou
ovlivnény témito faktory béhem pracovniho dne alesponn 3 z 5 dna v tydnu. V
navaznosti na tuto skutec¢nost pro odvozeni adekvatniho zavéru ve vypoctu
Casové neefektivnosti pfi pouzivani firemnich systému je nutno zohlednit slozku

emocni nestability a kognitivniho vyCerpani.

Tim padem, s ohledem na provedeny pruzkum mezi pracovniky oddéleni a
ziskana odtud fakticka data, z puvodniho zobecnéného Cisla 55 dennich chyb Ize
vyClenit cca 5, které mohou zpUsobit menSi emocni kolaps a zastaveni se v
¢innosti na 10 minut, také kolem 10 z nich vedou ke kognitivnimu rozptyleni a
zpusobuji delSi Fetézec pochybeni a oprav, ktery pfichazi na 5 minut na jeden
pripad.

Vzhledem k témto pfidanym faktickym aspektlim novy vzorec pro spocitani

promarnéné pracovni doby kvuli systémovym chybam bude vypadat nasledovné:

40 snadno opravitelnych chyb x 6 s. = [240 s.] + 5 kritickych chyb s rizikem
emocniho dopadu x 600 s. = [3000 s.] + 10 kognitivné naro¢nych chyb x 300 s. =
[3000 s.]. Celkova suma = 6240 ztracenych sekund = 104 minut = 1,7 hodin

denné.

Coz uz v tomto pfipadé se jevi jako obrovska hodnota, s ohledem na to, Ze
standardni pracovni hodinova norma pro pracovniky firmy SKODA AUTO a.s. je
denné 8 hod.

Z této analyzy hrubSiho charakteru plyne ale docela jasny zavér, ze faktické
Casové zatiZzeni pracovnika Useku dispozic predsériové logistiky, zpUsobena
extrémni nedokonalosti firemnich znalostnich databazi, je v sou€asné dobé v
oddéleni PLV neadekvatné vysokda a muize v urCitych pfipadech pfipravit
logistického odbornika o znacny kus jeho pracovni doby a efektivity vykonavané

prace.
Destruktivni faktory MZ z pohledu interni komunikace

V kontextu popisu nedostatkll implementace znalostnich procest v oddéleni PLV
bude radno zminit jako jeden ze zasadnich cinitell, ktery vznika pfedevSim pod

vlivem lidského faktoru, - tim je komunikaéni Sum a celkova komplikovanost
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procesu vymeény internich signall v podminkach velké organizace. Kli¢ovym
problémovym bodem je zde chaotiCnhost kooperaCnich a interakCnich cinnosti
uvnitf oddéleni. Zacinajic zde popisovanou predsériovou logistikou - PLV (mezi
jednotlivymi useky PLV/3 <=> PLV/4 <=> PLV/2 atd.). A pak také smérem ven a
do Sifky v ramci korporacni struktury se situace zhorsuje dle principu matematické
progrese. Pokud se budeme bavit o kooperaci uvnitf odvétvi Logistika znaCky
rovnéz dochazi k velice ztizené a pomalému vzajemnému pusobeni ve smyslu
efektivniho a v€asného sdileni dulezité informace (mezi logistickymi oddélenimi:
PLL <=> PLV <=> PLD <=> PLC atd.)

Natoz totalné nefizena a nesystematizovana je spoluprace mezi pracovniky z
riznych oblasti firmy: Oblast vyroby a logistiky (P) vici Oblasti Marketingu (M)
nebo Oblasti Kvality (GQ) ¢&i Oblasti Nakupu (B). Jako jedna z hlavnich
objektivnich pficin téchto potizi se jevi znacna kodifikovano signali (hojné
pouzivani zkratek a prevzatych cizich pojmuU, zejména z némdciny, ktera v rliznych

oddélenich mohou se dokonce liSit vyznamoveé.
Priklad:

«IS» — angl. «Information System» neboli Informaéni systém (pro oblast IT) a
stejna zkratka, ale s naprosto odliSnym vyznamem existuje a ¢asto se pouziva ve

sféfe kvality a logistiky angl. «Initial Sample» neboli Referencni vzorek.

Na tuto faktickou komunikacni bariéru se pevné vazou dalSi podstatné mezery
znalostniho managementu organizace, jako tfeba neefektivni, bidna a velmi
selektivni €i izolovana podpora interniho odborného vzdélavani v podobé
kompetencénich kurzl, seminar, workshopl. Dany jev se silné projevuje zejména
v oddélenich, kde se citi vé&ny nedostatek volnych ¢asovych kapacit z davodu
rozsahlé operativni €innosti (logistika, kvalita), anebo oblasti plsobeni, kde se pfi
naboru pfedpokladaji spiSe obecné komunikaéni a vyjednavaci kompetence a
nasledné prili§ nizka priorita se dava zaSkoleni téchto pracovnikl zakladim
firemni kultury, etiky a metodikam i nastrojum efektivni interni kooperace (v Uzce
spolupracujicich oddélenich jako nakup, logistika, planovani, projektovy a

produktovy management).
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5.2. Prizkum stavu MZ prostrednictvim rozhovoru s manazerem oddéleni
PLV

Pro zjisténi skutecného stavu, silnych a slabych stranek fizeni informaci a znalosti
v soudasné dob& ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. byl proveden rozhovor
s logistickym vedoucim manazZerem oddéleni PLV/4, ktera ma na starosti Fizeni
dodavatelskych procest a zjiStovani chodu vyroby prostfednictvim pFesné
nacasovanych dodavek vyrobniho materialu na vyrobni linku. Tento koordinator je
plné integrovan do vSech internich procest v podniku a predevS§im svého
oddéleni, hlavné protoze je pomérné zkuSeny a ke dneSnimu dni se usadil na
pozici druhého (asistenéniho) koordinatora predsériovych dispozic. Dotazovany
odborny specialista ma dlouholetou praxi v dané spole¢nosti. V pribéhu 8 let
pracoval daném oddéleni, a ma zkusenosti spoluprace s vedoucimi pracovniky
technického a vyrobniho Useku a také s oddélenim marketingu a nakupu. Cilem
provedeného rozhovoru je vymezit hlavni problémy spojené se sdilenim dat,
informaci a znalosti v daném podniku na vzorci konkrétniho odborného tymu
PLV/4. V textu neni uveden pFepis rozhovoru, nybrZz vysledky a analyza.

Pokladané otazky jsou v priloze této prace.

Z rozhovoru vyplynulo, Ze ve firmé sou€asné je zaveden velmi rozsahly, naro¢ny a
malo efektivni procesni management, tedy Fizeni jednotlivych procesl a postupd,
a to jak v kazdém oddéleni, tak napfi¢ celym podnikem. Dosti ¢asto se v praxi
vyskytuji stavy, kdy neni mozné v adekvatnim Casovém horizontu identifikovat
kompetence v pracovni skupiné (kdo za co zodpovida). Tento neSvar se dokonce
promita i do celopodnikového méfitka: komunikaéni matice je v fadé pfipadu
natolik slozita, ze zodpovédny za ukol pracovnik mlze stravit dokonce hodiny k
dohledani spravné odchodni partnery. Divodem pro to muze byt absence
informace o zodpovédnostech a organizaéni struktury v internich databazich (jak
v pfipadé internich, tak externich partnert). Jev Casto zesiluje velka rotace
pracovniku ve vyrobnich a logistickych oddélenich v automobilové branzi —
prumeérna «zivotnost» nebo doba pusobeni ve firmé (resp. oddéleni PLV) jednoho
logistického disponenta je pfiblizné 1 rok. Proto logistici pribézné potykaji
s problémem nedostupnosti aktualnich pracovnich kontaktd a ten musi FeSit
komplikovanymi alternativnimi, ale méné efektivnimi zplsoby (eskalace pres

nadfizené nebo jina interni oddéleni, spravujici kontakty — nejCastéji oddéleni
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Nakupu nebo v uplné extrémnich pfipadech obvolavani vSech moznych kontaktd
dostupnych na intranetu nebo internetu v pfipadé dohledavani kontaktu externiho
Cinitele - dodavatele). Tyto zakroky povazujeme za maximalné neucinné a taky
mohou byt ocenény jako faktor zatéZujici Casové a psychicky. Dotazovany
odborny koordinator potvrdil, Ze taky vidi potfebu v optimalizaci téchto jednotlivych
procesU, které se musi dikladné a soustavné popsat a vymyslet systémové feSeni
k odstranéni této komunikacni bariery. Podotkl rovnéz nutnost zanalyzovat tok
informaci a dat, a extrahovat tacitni znalosti od kazdého jednotlivého zaméstnance

pro implementaci v celém podniku.

V ramci rozhovoru doty¢ny manazer zminil, ze ze strany vedoucich zaméstnancu
byla snaha o zavedeni knowledge managementu, ale hlavni problém spoc€ival v
nedostatku kvalifikovanych pracovnikGl v této oblasti a nedostatku znalosti o

daném pomérné modernim sméru vyvoje nadnarodnich organizaci.

Bohuzel v souCasné dobé a po celou dobu prace koordinatora ve spolecnosti se
vyskytuje problém takzvanych ,kliC¢ovych zaméstnancu®, kdy vedouci manazefi
maji omezeny vycet nastroju pro ovliviiovani a motivovani zaméstnancu, ktefi jsou
zasadni pro spolecnost. V tomto kontextu Ize vytknout velkou problémovou slozku
— nepruchodnost a konzervativnost rozpoc¢tové strategie, hlavné v kontextd inovaci

fizeni personalu, znalosti a zavedenych operativnich procesu.

Zaroven z pohledu naroc¢nosti fizeni kliC¢ovych zaméstnanci a know-how tento
vedouci manazer uvedl nedavny pfiklad z praxe kdy v pfidruzeném utvaru v ramci
pFedsériové logistiky - Logisticky kusovnik (PLV/5) cely procesni management byl
postaven na normach a pracovnich postupech Volkswagen Group, které byly
v plné mife prfevzaty a implementovany do operativnich procesu. Tyto postupy a
normy nebyly pfijaty okamzité, ale vyzadovali uCasti zahraniCnich technickych
manazeru a fediteld pro dikladnou implementaci a zavedeni novych pravidel a
technologii. Nicméné, po ukonceni této integraéni doby a pfi ponechani fizeni
technickych, vyrobnich a technologickych procesli do rukou mistnich feditelt se
Zjistily Cetné chyby a odchylky od plantu vykonu. Stalo se tak, protoze kromé
implicitnich informaci, které byly poskytnuty v podobé metodik, vnitfnich zasad a
postupl, chybély tacitni znalosti ve formé& mékkych dovednosti (angl. soft skills)
manazerl pracovnich skupin, ktefi tyto znalosti pfirozené vlastni. Ostatni

manazefi a vedouci jednotlivych uUsekl, zejména technickych, vyrobnich a
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prodejnich vzdy zminuji o problému ,kliCovych zaméstnancud®, jejichz odchod z

prace ovliviiuje veSkeré souvztazné procesy.

DalSim problémem, ktery byl zjiStén v prubéhu tohoto rozhovoru s odbornym
specialistou spoleénosti SA je absence praktik pfedavani dilezitych znalosti a
informaci od nadfizenych osob podfizenym osobam. Zejména tento problém se
vyskytuje nejenom v obchodnim oddéleni nebo logistice, ale téZz pfi vyrobnim
procesu. Informace jsou znacné decentralizovany, coz zplsobuje omezené
informace o vSech okolnich nebo souvisejicich procesech. Zaméstnanci maji
predstavu pouze o tom oddéleni a procesech, kterych se bezprostfedné ucastni,
chybi tak komplexni prfehled. Jako pfiklad lze uvést zaSkoleni zaméstnancu
oddéleni logistiky pouze o vystupnich vlastnostech voz(i znaéky SKODA AUTO
a.s. (obecné) a principech fungovani pfislusnych pocitaCovych aplikaci nikoliv o
technickych charakteristikach jednotlivych dild a agregatl, které pak dost Casto
ovliviiuji cely prubéh logistického toku a zpusobu zajisténi predsériové stavby
(ponévadz v predsérii se jedna prfedevS§im o produkt vjedné z prubéznych
vyvojovych &i generaCnich stadiu - prototypy). Logistické oddéleni pfedsériovych
dispozic (PLV/4) tak vytvafi svoje operativni plany pouze pocitajic s omezenou

informaci, bez vyuziti hlubSich technickych specifikaci a znalosti o generacnich

Vigvivs

Druhym pfikladem muaze byt absence informace u zaméstnancl vyrobniho
oddéleni o vnitfni logistice. Pfi vyrobé jednotlivych souCastek pro vozy nemaji
podrobny pfehled o tom, jak soucCastky pokraCuji ve vyrobé dal, tedy mimo
oddéleni vyroby. Uceleny pfehled o v8ech procesech pfed a po vyrobé by pomohl
vidét vyrobu ve vS8ech souvislostech, coz by mohlo byt dodate¢nou motivaci a
posilit davéru spolecnosti. Je dulezité podotknout, Ze zminéné deficitni udaje nebo
data nejsou nepfitomni ve firmé&, ale chybi pouze jejich komplexni synchronizace,
vzajemné propojené a ucinné fizeni. Tak kupfikladu, jak bylo zminéno, pracovnici
PLV/4 postradaji uplné informace o zméné generacénich stavu prototypovych dild.
Témito informacemi disponuje pfedevSim oddéleni kvality, které je pomoci
pravidelnych grémii pfedava oddélenim fizeni pfedsériovych projektd — PLV/1
nebo PLV/2, ty by méli specialistim utvaru dispozic — disponentim v¢as sdélovat
klicové informace a terminy ohledné chystajicich se zmén. Ale dost Casto nastava

neprizniva situace, kdy ktéto nezbytné komunikaci nedochazi, a to z duvodu
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komplexity, diverzity a kodifikace sdélovanych udaju (informace nejsou jasné,
vyZaduji upfesnéni; nové méné zkuSené projektové manazery je nemohou
spravné interpretovat nebo chapou jen ¢aste¢né), mize hrat roli lidsky faktor
(nemoc a absence, Spatné osobni vztahy), nebo organizacni aspekt (neadekvatni
pracovni zatéz, neudrzitelné zaplavy maill, které pracovnik nestiha Cist, ani
reagovat na né béhem dne). Stejné tak u pfikladu, kde utvar PLV/4 nedostava
korektni nebo v€asné informace o komunikacnich partnerech od oddéleni nakupu,
muze to byt ovlivnéno tim, ze zodpovédné oddéleni ma vyhradni pfistup k tomuto
zdroji dat pfes svoji lokalni databazi a ostatni firemni subjekty maji tam pfistup
pouze omezeny nebo zadny. A nebyl zajistén zplsob jednoduchého
automatického sdileni pro ty ostatni utvary, které tyto informace vylozené potfebuji

ke své dinnosti.

Vedouci manazer oddéleni PLV/4 si mysli, Ze zavedeni principt, metod a procesu
knowledge managementu jisté pfispéje ke zlepSeni a zefektivnéni vSech
operativnich postuptl a k posileni vnimani utvaru a spole€nosti jako celku ze

strany zaméstnancl a vedoucich pracovnik.

5.3. Navrh aplikace védecké Metody MZ ,,8 Toolkit dle A. Tiwany“ pro PLV/4
1. Faze: Prvotni zhodnoceni infrastruktury firmy

e 1 krok: Analyza IT infrastruktury: nyni pouzivana znalosti infrastruktura
v oddéleni PLV/4 je celkem ohodnocena jako funkCni a stfedné efektivni,
nicméné soucasny stav architektury znalostnich systému ve vyrobni oblasti
je zcela nedostaCujici a s ohledem na moderni trendy v automatizaci,
mobilité i personalizaci se jevi jako silné zaostaly. Jak bylo zohlednéno
vySe v zakladnim popisu zatézujicich faktord, bézny specialista utvaru PLV
pouziva denné az 8 systému fizeni dat, spravovani a analyzovani
vyrobnich potfeb a také konvertory pro zasilani logistickych pfikaz(
(odvolavek) dodavatelim. Mezi tyto systému uz nyni patfi svétoznama
platforma SAP, ktera je ale implementovana jenom CasteCné a omezené, i
kdyz léty prokazala svoji nejvétsi spolehlivost v porovnani se systémy
tohoto druhu. Pfesto je nutno uvést, Ze samotny stav technické

vybavenosti pracovniki PLV/4 nelze hodnotit jako Spatny, spiSe naopak —
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je na velice slusné urovni. To se doklada tim, ze z 25 pracovniku tymu
vSichni, v€etné stazistd maji k dispozici velmi vykonny pocitaC zajistény
pres Spi¢kovou firmu ,HP® (pokrocCilou verzi kancelarského digitalniho
zarizeni — ,Elitebook®, s procesorem Core i5), umozfujici zpracovani
rozsahlych datovych souborid a viceulohové operovani ve firemnich
aplikacich. 18 z 25 pracovnikl oddéleni dostali na zadost druhou
obrazovku, coz jim také vyrazné usnadnuje multitaskingové aktivity a
analyzy i monitorovani nékolika podstatnych ukazatelt sou€asné (pfiklad:
priblizné stejny poCet zaméstnancu jiz pouziva bezdratovou pocitaCovou
my$ a telekomunikacni bezdratovou nahlavni soupravu (profesionalni rady
«JABRA»), ktera je nezbytnym nastrojem v logistice vzhledem k velkému

poctu telekonferenci, béhem kterych se FeSi nenadalé situace ve vyrobé.

2 krok: Realizace strategické znalostné orientované analyzy slabych a
silnych stranek firmy, jeji hrozeb a prilezitosti, uréeni nedostatk
v organizaci znalosti: provedena prostfednictvim sestaveni mapy slabych
a silnych stranek dle principu SWOT) v kontextu knowledge managementu
nebo jeho pfipadného zavedeni do podniku. Uvadi se zde i jako shrnuti

privedeného vyse rozhovoru s manazerkou organizace.

Silné stranky Moznosti vyuziti
Pevny a  strukturovany procesni | Vhodna zakladna pro zavedeni
management v oddéleni knowledge managementu

Rozsahlé databaze a informacéni | Moznost vyuziti  explicitnich a
materialy ulozené v papirové formé |implicitnich znalosti pro fizeni

v manualech oddéleni PLV a na sitovém | podniku, marketingové a jiné ucely

disku

Zavedené praktiky fizeni krizovych | Vyuziti informaci a znalosti pro

situaci

skills zkuSenych odbornikl — expertd | pofadani pravidelnych Skoleni a

oddéleni pfedsériové logistiky predavani praktik novym

jako souc€ast know-how a soft | rozvoj spolecCnosti. Moznosti

zaméstnancim.

Rozsahla IT zakladna (pfitomnost | Moznost vyuziti IT specialistd pro

specifickych  digitdlné  zaméfenych | potfeby znalostniho managementu

skupin

. Service desk, IT point, Interni

46



bezpeCnost, existence specialniho
pocCitaCového odbornika na logistické

programy v oddéleni PLV/4)

Oddéleni stejné jako cela firma SA je

soucasti nadnarodni spoleCnosti

koncernu Volkswagen Group (sdileni

know-how a vSestranna financéni,

marketingova i procesni podpora)

Moznost promitnuti zahraniCnich

praktik, znalosti a dovednosti do
téchto

praxe oddéleni a vyuziti

zkusenosti

Slabé stranky

Moznosti eliminace

Neexistence postupl pro zapracovani

tacitnich znalosti do explicitnich

Zavedeni algoritmizace jednotlivych

procesu, napriklad video

zaznamenavani Skoleni a porad, na
kterych se

rozebiraji  jednotlivé

postupy. Implementace VR metod.

Vysoky pomér kvalitativnich informaci

Vv praci manazeru a vedoucich

pracovniku

Nalezeni zpusobu prevedeni
do

kvantitativniho vyjadreni. Napfiklad,

kvalitativnich informaci
zpusoby komunikace a vystupovani
pfed zakazniky nebo Cleny tymu lze
zapracovat do skriptli, které mohou
byt uzite€né pro nové nebo stavajici

zaméstnance.

Slaby stupen informovani pracovniku

vSech  oddéleni o  probihajicich

zménovych procesech vV ramci

jednotlivych kvalitativnich a projektovych

skupin

Zavedeni systému tréninkl a porad

napfi¢ vSemi oddélenimi pro sdileni

spole€nych cill, sdileni nazor(
zaméstnancu a obménu
zkuSenostmi.

Tab. 1 SWOT analyza pro oddéleni PLV/4

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé internich zdrojti SKODA AUTO a.s.
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2. Faze: Komplexni analyza, navrh i vyvoj nového systému MZ

3 krok: Navrh na zpracovani nové architektury managementu znalostni

a integrovani ho do existujici infrastruktury fizeni informace v utvaru:

Mély by byt detailné odborné srovnany zplsoby vedeni evidence kyCovych
dat jako: partnerskych kontaktd, aktualnich projektovych milnikd, informaci
0 generacnich zménach na predsériovych dilech, terminech vyrobni
zastavby aut v navaznosti na rozpoctové limitace. Za velice efektivni a
vyvazenou moznost lze povazovat maximalni integrovani a sjednoceni
vSech souvisejicich dat a funkci do jednoho flexibilniho a jiz znamého ve
firmé a oddéleni PLV informacniho systému. Tim je i beztak hojné
pouzivany ve SA systém druhu ERP (Enterprise Resource Planning) —
kancelarsky program ,SAP“. V pfipadé uvolnéni vétSich finan¢nich
prostfedkl lIze doporucit zaroven i aplikaci nastroji uméle inteligence -
neuronovych siti, tfeba k tvorbé automatické verze konvertort pro posilani
logistickych odvolavek (prubéznych systémovych objednavek) s moznosti
chytrého adaptaci nahlym zménam vyrobniho planu nebo technickych
generacnich stavl materialu. Rovnéz zajimavym navrhem pro oddéleni
dispozic by byla optimalizace big data sloZzek pomoci tfeba nastaveni
systému odesilani automatickych vyzev k odstranéni nesrovnalosti (pfiklad:
zpozdéné dodavky) a hlaSeni o zménach pro usnadnéni operativni

komunikace a sniZzeni Casové na mailovani s externimi partnery.

4 krok: Auditni analyza dosavadné existujicich znalosti v oddéleni PLV:
pro tuto fazi bude potfeba vytipovat a nominovat aktivnich znalostnich
pracovnikld k provedeni dusledného interniho auditu stavanich znalostnich
metodik znalostniho managementu. Tento odbornik by se mél dokonalé
orientovat v prostfedi firmy a znat vSechny jednotlivé procesy v oddéleni,
jejich slaba a rizikova mista, aby je mohl kvalitné zhodnotit, zmapovat i

popsat.

5 krok: Navrh finalni podoby projektu MZ — potvrzeni nové navrzené
architektury znalostniho managementu: v této fazi zpracovani navrhu bude

nutno pozvat nebo korekce navrhu vzhledem k novym skuteCnostem,
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objevenym béhem prubéznych analyz a auditd. Optimalizace vykonu, jasné
ur€eni KPIl parametrl, volba zpusobu zajisténi realizace novych
infrastrukturnich komponentt (nakup nebo vlastni tvorba), maximalizace

interoperability projekénich Cinitelu.

6 krok: Vyvoj hmotnych operaénich prvkia projektu (systému

znalostniho managementu):

- Vrstva rozhrani (Interface layer): musi byt jednotna, logicka a predevsim
flexibilni, tfeba i pro méné technicky nadané uzivatele, nesmi byt silné
zakodovana slozitou, nejednoznacnou informaci jako zkratky v cizim

jazyce, neintuitivni ikonky.

- Autentizaéni nebo pfistupova vrstva (Authentication and Access layer):
mél by byt polozen dliraz na bezpecnost a ochranu osobnich udajl, pfitom
specialni procesy musi byt vhodné nastaveny — automatické odhlaseni pfi
necinnosti, pfistup z externich siti vreZzimu host, obnoveni ztraceného

hesla.

- Vrstva pro spolupraci a adaptacni nastaveni (Collaborative filtering and
intelligence layer): v systém musi byt zabudovan princip maximalné mozné

nastavitelnosti a personalizace v§ech prvkl uzivatelského rozhrani.
- Aplika¢ni vrstva (Application layer): musi odpovidat pozadavkim pro
nativni spusténi Castych a znamych transakci.

- Transportni vrstva (Transport layer): oCekava se rychlé zpracovani a

prenos relevantnich dat.

- Integraéni a specialni pokrocila vrstva (Integration and Middleware layer):
dodateCna nadstavba pro uzivatele s SirSi Skalou opravnéni a potreb.

- Vrstva pro ulozisté dat (Respository layer): pfedpoklada se, Zze bude
poskytovat velké objemové kapacity a pokrocilé automatizacni funkce jako

krizové synchronizované hledani napfi¢ vSemi nahranymi soubory.
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3. Faze: Faze nasazovani

7 krok: Samotné nasazeni s vyuzitim metodiky RDI (pres vybér
modelu pilotniho projektu): vtomto kroku je potfeba identifikovat
«nejbolestivéjSi» kriticky bod, ten systém nebo metodiku, ktera
dlouhodobé ukazuje se jako neefektivni a ten pouzit jako vychodisko
pro zadani pilotni testovaci verze nového znalostniho navrhu. Pak
cenné zkuSenosti, ziskané béhem implementace tohoto slozitého
pilotniho projektu budou fungovat jako referenéni vzorec a Sablona
pro zpracovani modelové podoby sériovych finalnich navrhu dalSich
informacnich nebo organiza¢nich mechanismd oddéleni. Jelikoz se
ten bod spojuje s dodrzenim zasad RDI - (Results Driven
Incremental methodology), znamena to, Ze bude zapotiebi
vydefinovat jasné zméfitelné cile zavedeni nového modelu (pfiklad:
snizeni Casové naroCnosti zadavani novych logistickych zaznamu
nebo odvolavek z 2 hodin denné na 30 minut maximalné). A veskeré
dalsi Cinnosti v prlbéhu nasazovani projektu bude nezbytné

koordinovat a ladit dle téchto uc¢ell (angl. Targets).

e 8 krok: Rizeni vyvoje zmén, kultury a pribéznych navrha:

pfinosnym by mohlo byt zavedeni programu motivacnich odmén a
bonifikaci pro iniciativni pracovniky, které pravidelné pfichazeji
s novymi napady, optimalizaCnimi opatfenimi a sdileji s kolektivem
své osobné vypracované know-how. Budou zvoleny Kklicové
zodpovédné role ve spravé firemniho knowledge systému, jako
CKO (Chief Knowledge Officer). CKO by mél dohlizet na efektivni
pribéh procesu zavedeni nutnych zmén do soucasnych systému a
metod, rozhodovat o schvaleni nebo zamitnuti navrhd na
optimalizaci, v zavislosti na aktualné volnych finanénich a pracovnich

kapacitach, fidit motivacni a hodnotici program v oddéleni.
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4. Faze: Ohodnoceni dosazeného vykonu

e 10 krok: Zméreni dosazenych vysledkl implikaci znalostniho
managementu v oddéleni: adaptace existujicich KPI a ROI
ukazatell v oddéleni (index mési¢ni Srotace materialu, pocet
systémovych chybovych hlaseni o skladovych nesrovnalostech,
terminové dodrzeni projektovych milnikd, vySe mésicnich

transpornich uspor).
4.4. Doporuceni na zakladé provedenych pruzkumu

Na zakladé provedeného rozhovoru Ize jednoznac¢né doporucit zavedeni
knowledge managementu do podniku SKODA AUTO a.s. DulezZité je to, Ze v tak
velké spoleCnosti je nutno vénovat pfedevsim tacitnim znalostem, jejichz vlastniky
jsou jednotlivi zaméstnanci spoleCnosti, které muzeme oznacit za ,kliCové
zaméstnance®/ zavedeni pojmu ,Champions® — tymovi lidfi, nejvice motivovani a
aktivni, zejména diky systému specialniho ohodnoceni — odmén, miry uznani a
pozitivni stimulaci. Zde je nutno stanovit, v ¢em spociva ,klicovy prvek®, tj. pro¢
jsou tito zameéstnanci nepostradatelni pro spole¢nost a jejich odchod bude
znamenat nepfiznivé dopady pro fungovani spole¢nosti nebo pro jednotlivé
procesy. Toto by se nemélo stavat v tak velké spoleénosti jako SKODA AUTO a.s.
VS8echny procesy, znalosti, dovednosti, praxe by mély byt zaznamenany do
explicitnich forem, at v podobé& databazi, navodu, instrukci, videozaznam( nebo
uchovany v jinych formach. Za velice dullezity cil v kontextu maximalniho
odstranéni neefektivnosti prace v oddéleni PLV/4 musi byt vyty€eno sjednoceni
vSech pocitaCovych systému a pfizplsobeni data bazi jednomu, jasnému pro
vdechny subjekty (v€etné novacku oddéleni a pracovnikl jinych operacnich oblasti
firmy) a hlavné jednoduchému formatu. V pfipadé schvaleni k pouziti a
implementace nabizeného autorem této prace znalostni modernizaCnich opatfeni
zcela jisté bude nutno dosahnout redukce informaéniho Sumu a komunikacnich
bariér pfi interagovani a spolupraci se vzdalenymi a jinak specifickymi oddélenimi

a oblastmi firmy (jako oblast nakupu, marketingu nebo kvality).
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Zaver

zasadnéjSich aktiv spoleCnosti a také v neposledni fadé v oddéleni fizeni
predsériové logistiky — PLV/4 (Program Readiness). Pravé proto je nutné stale
dbat na to, aby se nikdy nezastavoval rozvoj manazZerskych znalosti a vyvoj
metod i nastroji jejich implikaci v kazdodenni praxi. Kazdé, zejména operativni
oddéleni firmy SA (jako je logistika), které &eli hrozbé poklest efektivnosti interni
komunikace a fizeni svych procesnich dat a signalt se musi detailné soustfedit na
vyuzivani, sdileni a vytvareni navrhd novych a modernéjSich postupl a pfistupu
fizeni svych znalosti a know-how, a po jejich utvofeni, uz jen bedlivé sledovat, aby
nedochazelo k jejich uniku, nybrz u€¢innému a ucelnému pfedani uvnitf pracovnich
skupin. Jednim ze zasadnich cilt této odborné bakalarské prace bylo zpracovat a
detailné navrhnout proces Knowledge Managementu v konkrétnim utvaru
predsériové logistiky — skupiny prfedsériovych dispozic Program Radiness. Byl
uskutecnén pokus o pfipravu a prezentaci rozsahlého a maximalné prehledného a
adaptovaného popisu pribéhu vzniku nového pokrocilejSiho znalostniho systému
dle jedné z akademickych metodik. Tento postup byl zaméfen na docileni dodani
téch nejvice spravnych a korektnich dat, udajid a informaci spravnym lidem ve
spravny a pozadovany €as. Proces byl navrzen s ohledem na prostfedi odbornych
a technickych specifik logistiky ve SKODA AUTO a.s. s vyuzitim metodiky
nasazeni v praxi mangementu znalosti «8 Toolkit» dle védce A. Tiwany, ktera je
vtéto praci byla podkladem pro navrh procesnich optimalizaci fizeni
pfedsériovych procesl v logistice. Lze predpokladat, Ze takto zmapovany a
navrzeny proces bude dostate¢nym vychodiskem pro pochopeni a namodelovani
uspeésného a prakticky uplatnitelného znalostniho systému v oddéleni s logistickou

specifikou (pfedevsim v utvaru PLV-4).
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Priloha ¢. 1

Dotazy pro fizeny rozhovor provedeny s odbornikem oddéleni PLV/4:

Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s. a oddéleni
predsériové logistiky?

Je ve spole€nosti zaveden znalostni management?

Pokud ne, jsou vytvofeny predklady pro zavedeni znalostniho
managementu?

Vyskytuji se v podniku situace, které pfimo vyzaduji zavedeni
efektivniho knowledge managementu?

Mulzete uvést problémy vznikajici v dusledku chybéjiciho efektivniho
knowledge managementu?

Muzete uvést priklady, které svédCi o potfebé efektivniho knowledge
managementu

Myslite si, ze zavedeni knowledge managementu mulze pfispét k
zefektivnéni procest a zlepSeni celkové vykonnosti jednotlivych
zameéstnanc(?
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