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Abstrakt

Ve své diplomové prici se zameéfuji na problematiku znalostniho managementu.
Teoreticka Cast obsahuje vyklad zdkladni pojma a vychodisek, uvadi modely a
perspektivy znalostntho managementu, postupy jeho zavddéni a hodnoceni

v organizacich. V druhé Casti price je provedena analyza souCasné situace podniku a

navrzen a zhodnocen model znalostniho managementu s doporuc¢enimi k implementaci.

Abstract

In my master’s thesis I focus on the questions of knowledge management. Theoretical
part covers explanation of the basic terms and way outs of knowledge management,
describes its models and perspectives and ways of its implementation and evaluation in
organizations. The second part involves analysis of the present state in enterprise and

designs and evaluates knowledge management with implementation recommendations.
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1. Uvod

Znalosti predstavuji souhrn poznatkd a zkuSenosti doty¢ného subjektu. Pro kazdého
Clovéka 1 organizaci maji zdsadni vyznam, ale jejich problémem je mj. obtiznd
uchopitelnost, nesnadnd méfitelnost, nemoznost jejich zakoupeni na trhu a vysoka
prchlivost. Znalosti naopak nemohou byt spotfebovédny a s jejich pouZivanim dochdzi

v nékterych ptipadech i k nartstu.

Znalosti provézely lidstvo od praddvna, jejich preddvéni z generace na generaci
probihalo zpoCatku pouze Ustni formou. Postupem Casu se znalosti zaCaly zaznamendvat
a Sifit také v pisemné podobé. V ekonomické teorii se vSak role znalosti zacala
zduraziovat az na poc¢atku dvacatého stoleti, kdy Joseph Schumpeter zakomponoval
znalosti do klasického ekonomického modelu jako jeden z jeho vstupd. V padeséatych
letech dvacatého stoleti ekonom Herbert Simon zacind psat o organizaCnim uceni a ve
stejné dobé Polanyi pfedstavuje zdkladni typologii znalosti. Ptiblizn€ o deset let pozdéji
Alvin Toffler zdUraziuje v organizacich potfebu posunu od klasické manudlni Cinnosti
k praci dusevniho charakteru. Peter Drucker pro duSevné pracujiciho Clovéka zavadi
novy pojem, a to termin znalostni pracovnik. V Sedesatych letech dvacatého stoleti se ve
studii ekonoma Kennetha Arrowa objevuji prvni ndvrhy, jak v organizacich spravovat
znalosti a méfit naklady s tim spojené. Jeden z nejvyznamnéjSich americkych ekonomu
dvacétého stoleti a nositel Nobelovy ceny, Robert Solow, piSe a mluvi o znalostech jako
o klicovém faktoru ekonomického rastu. V sedmdesatych letech ocelarska spolecnost
Chaparral Steel aplikuje znalostné orientované praktiky a systematicky buduje
podnikovou strategii znalostntho managementu. Vyraznym impulsem pro dal$i rozvoj
znalostniho managementu byl poc¢inaje osmdesatymi 1€ty vyvoj v oblasti informacnich a
komunikacnich technologii. Karl Wiig v té dobé jako prvni mluvi o znalostnim
managementu a Karl Erik Svelby vyddvd knihu o znalostni organizaci. Vyznam
informacnich a komunikac¢nich technologii pro znalostni management v osmdeséitych
letech jeSt€é nebyl piili§ viditelny a odbornici v dané oblasti znalostni management
s technologickym zdzemim pfili§ nespojovali. Posledni desetileti minulého stoleti
znalostnimi managementu prospélo i uskodilo zdrovenl. O znalostnim managementu se
sice zaCalo daleko vice psdt a hovorit ve srovnani sroky osmdesdtymi, ale posun

z akademické do komercni sféry nékteré spoleCnosti zaCaly zneuZivat tim, Ze za



znalostni management vyddvaly néco, ¢im nebyl tehdy a neni jim ani nyni.
V devadesidtych letech se zacind také objevovat pojem znalostni spoleCnost, jejiz
pfichod poprvé naznacil Peter Drucker. Celd devadesata 1éta pfitom byla ve znameni
obrovského boomu znalostniho managementu v akademické i podnikové sféfe. Zacalo
vychdzet mnoho knih, odbornych ¢lanka a studii, uskutectiovaly se prvni konference na

téma znalostniho managementu.

Soucasnost a neddvnd minulost znalostntho managementu, oznaime-li tak obdobi
poslednich pfiblizné deseti let, je ve znameni masivniho ndrGstu informacnich
technologii, které vyznamné podpofily implementaci znalostnich  praktik
v organizacich. Stejné tak ale znalostni management pfinesl malou revoluci v oblasti
fizeni lidskych zdroji. Na globdlni drovni se uZ zcela béZné mluvi o znalostni
ekonomice, a to dokonce jako o ekonomice ,nové“, kterd md nahradit tu ,,starou®.
Znalostni management i znalostni ekonomika maji u nds i ve svété jak svoje velké
pfiznivce, tak i skeptiky. Prvné uvedend skupina povaZzuje vyznam a piinos znalostné
orientovaného pfistupu za revolucni, okruh lidi s opaCnym ndzorem v této oblasti vSak
oponuje tim, Ze se nejednd o nic pfevratného, jelikoZ principy podnikové i globalni
ekonomiky stdle zustavaji tytéZ a o ekonomice s pfivlastkem novd nemuze byt vibec
feC. Nositeli pravdy i omylu jsou, aspoil co se tyCe znalostntho managementu, dle mého

nazoru ob¢ dvé skupiny, coz se pokusim ukdzat i ve své diplomové prici.
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2. Vymezeni problému, cile prace a informacni zdroje

Druhd kapitola m4 tfi cile: vymezit feSenou problematiku, definovat cile diplomové

prace a uvést informacni zdroje pro problematiku znalostniho managementu.

2.1 Vymezeni problému

Problematiku znalostniho managementu jsem se snaZil naznacit jiz v pfedchozi dvodni
Casti, nicméné se nyni pokusim byt konkrétn€j$i a vice se zaméfenim na soucasny stav

znalostniho managementu v organizacni sféfe.

Zatimco v devadesatych letech si organizace pomalu zaéinaly uvédomovat vyznam
znalosti a potrebu jejich systematického fizeni, v prvni desetileti jednadvacatého stoleti
si poklddaji predevs§im otdzky, jak znalostni management co nejlépe implementovat, jak
zjistit, do jaké miry jsou praktiky znalostniho managementu Zivotaschopné a piinosné a
jak kalkulovat ndklady a vynosy spojeni s implementaci znalostniho managementu.
Nékteré organizace se ale stile znalostnim managementem odmitaji viibec zabyvat a
vySe uvedené otdzky si proto nekladou a ani na né nehledaji odpovédi. Je skuteCnosti,
Ze v malych podnicich znalostni management muZe fungovat s dspéchem i intuitivné,
nicméné neni pravdou, Ze zavedeni znalostniho managementu miZe byt pfinosné pouze
pro omezeny okruh organizaci puasobicich ve specifickych odvétvich. Vyznam
znalostniho managementu naopak neni vazan na konkrétni posldni ¢i predmét Cinnosti
t¢ Ci oné organizace. Jeho usp&Sné a Zadouci zavedeni je mozné jak ve vyrobnich
podnicich, tak i napf. v obchodnich organizacich nebo ve statni sféfe. Nelze zapominat

ani na instituce poskytujici vzdélavaci sluzby v komerénim i neziskovém sektoru.

Znalostni management md vSak také svoje stinné strdnky. Rozhodné neni
samospasitelnym feSenim a je tfeba dukladné a sekonomickou racionalitu zvazit
veskeré duasledky jeho zavedeni. Dle nékterych studii se az 70% projektd znalostniho

.z

managementu miji dfinkem, coZz je alarmujici. NejvétSi problémy mohou nastat

v analytické fazi a ve volbé technologii a postupt pro realizaci navrZzené koncepce.
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2.2 Cile prace

Diplomové prace mé dva zdkladni cile:

e predstavit zdkladnich teoretickd vychodiska znalostniho managementus
e po predchozi analyze navrhnout vhodny model znalostniho managementu pro

maly podnik.

2.3 Informacni zdroje
P1i studiu problematiky znalostniho managementu lze Cerpat z téchto zdroju:

e odborné knihy a Casopisy v elektronické 1 tiSt€né podobe;

¢ individudlni ¢lanky v neodborné zamefeném tisku;

e vefejné piistupné odborné Clanky na Internetu;

¢ konferencni piispévky;

¢ virtudlni knihovny;

e diskusni fora, ankety, dotazniky;

® encyklopedie;

o FAQ - databize casto kladenych otazek a odpovedi;

e webové stranky se zaméfenim na znalostni management;

e vefejné zpravy podnikt, které poskytuji feSeni v oblasti znalostniho
managementu nebo sami znalostni praktiky aplikuji;

¢ studijni materidly a odborné studie vytvofené akademickymi pracovniky;

® osobni vypovedi lidi, ktefi se znalostnim managementem profesné zabyvaji.

Veskeré v této diplomové praci pouzité informacni zdroje jsou uvedeny na konci

dokumentu v seznamu pouzitych zdroja.
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3. Teoreticka vychodiska prace

Teoretickd kapitola diplomové price ma za cil definovat a vysvétlit zdkladni pojmy
z oblasti znalostniho managementu, vymezit a diskutovat rizné pohledy na danou
problematiku (modely znalostntho managementu), v neposledni fadé pak uvést mozné
piistupy k zavddéni znalostniho managementu a metody meéfeni drovné znalosti a

intelektudlniho kapitdlu v organizaci.

3.1 Vychodiska znalostniho managementu

V této praci Casti uvddim definici terminu znalostniho management, cile znalostniho
managementu v organizaci, vymezeni znalostntho managementu z hlediska jeho aktivit,
hierarchické postaveni znalosti a znalostniho managementu (jde prfedevSim o definici a
vztah dat, informaci a znalosti), klasifikaci znalosti, moZnosti vzdjemné konverze

jednotlivych typt znalosti a vymezeni pojmu znalostni aktiva a intelektudlni kapital.

3.1.1 Pojem znalostni management

Vyklad pojmu znalostni management neni jednoznacny a autority z této odborné
oblasti si utvateji vlastni definice, kterd se Casto 1i$i od té€ch ostatnich nebo jsou dokonce
ve vzdjemném rozporu. K neptehlednosti situace zde navic prispivé i fakt, Ze zatimco
v anglické terminologii se pouzivad vyhradné pojem knowledge management, v ceStiné
existuje pro tento anglicky vyraz vicero ruznych prekladu (viz déle). Dusledkem
existence né€kolika odliSnych Ceskych terminu je stav, kdy néktefi autoii odbornych
publikaci o znalostnim managementu tyto pojmy povaZzuji za synonyma, jini naopak
striktné trvaji na jejich rozliSovani. Podivejme se nyni na vybrané definice znalostniho

managementu z Ceské i zahrani¢ni literatury:

o Management znalosti je vumysind Cinnost, jejimz cilem je zajistit, aby pravi lidé
méli v pravou chvili pravé znalosti. “ (11, str. 19).

e Znalostni management je moderni multidisciplindrni manaZerskd disciplina,
kterd je zaméFena na lepsi vyuZiti intelektudlniho kapitdlu organizace pomoct

efektivni prdace se znalostmi, které se v této organizaci nachdzeji. S tim souvisi
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management znalosti (dle nékterych autoru sprdva znalosti) jako relativné
propracovand a stabilni informaticko-technologickd disciplina zamérend na

Vo ooy
1

objevovdni, vytvdreni, nabyvdni, organizovdni, ukldddni, sdileni a dalsi siFeni
znalosti pomoct informacnich Ci znalostnich technologii. . (10, str. 3).

»Neni to vytvdreni néjaké encyklopedie, kterd zahrne vSechno, co kdo kdy znal.
Pri managementu znalosti jde spis o to, sledovat ty, kterfi znaji, a rozvijet
takovou firemni kulturu a technologii, kterd je priméje mluvit.* (3, str. 18).
wZnalostni management akcentuje pozornost znalostem. Vénuje pozornost jejich
vzniku, formalizaci, transformaci, zpusobu ukldddni do paméti, vybéru,

v s,

zpracovdni, Sifeni, dalsimu rozvijeni znalosti, jejich vyuZivdni a hodnoceni
i¢innosti vynaklddanych ndkladit na rozvoj znalosti. Priorita prislusi zejména
trem aktivitam: Sireni, dalsi rozvijeni a uZiti znalosti. Nejde o pouhé hromadéni
informaci vyznacujicich se vzdjemnou vazbou, ale o pokryti konkrétnich potieb
procesu Fizeni a o zajistovdni vSech pro podnik nezbytnych funkci.* (7).
»wZnalostni management miiZe mit tolik riiznych vyznami, kolik je moZnosti uZiti
znalosti a informaci v organizaci. Tykd se napr. ukldddni informaci ve
znalostnich bdzich a databdzich a archivace specializovanych znalosti. Zabyvd
se také problémy pristupu k uloZenym podnikovym znalostem a obtiZim pri
vymeéné znalosti mezi Cleny organizace. Takté? se vtahuje k problematice
vyhleddvdni informaci, a to jak prostiednictvim vilastniho Intranetu organizace,
tak globdlné na Internetu.* (14, str. 12).

LRizeni znalosti je systematicky a organizovany pristup ke hleddni, vybéru,
organizovdni a vyuZiti znalosti v organizaci s cilem vytvdret hodnotu, zlepSovat
vykon podniku a dosahovat strategickych cilir.* (16).

Rizenim znalosti se rozumi praktickd odbornd Cinnost zamérend na vyuZiti
znalosti v rozhodovacich a Fidicich procesech za podpory informacnich a
komunikacnich technologii. Zabyvd se navrhovdnim, implementaci a provozem
systémit sprdvy znalosti, jeZ zahrnuji procesy ziskdvdni, reprezentace a
zpracovdni, ukldddni, vyhleddvdni a odvozovdni, prezentace, sdileni a distribuce
znalosti. Teoretické zdzemi tvori kognitivni védy a aplikacni obory umélé
inteligence (napr. znalostni inZenyrstvi), metody a techniky prdce jsou odvozeny

z praxe informacniho managementu.* (16).
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Z vySe uvedenych definic si lze vSimnout, Ze misto pojmu znalostni management se
pouzivaji i jiné, a to predevSim management znalosti, Fizeni znalosti, pfip. také
informa¢ni management. V rdmci této diplomové priace budu pojmy znalostni
management, management znalosti a fizeni znalosti uZivat jako ekvivalenty, pfiCemz
obsahové jimi budu rozumét soubor urcitych vychodisek, cild a aktivit, které déle
vymezuji v této Casti prace. Pojem informacni management vSak budu od terminu
znalostni management odliSovat, jelikoZ informace nelze ztotoZfiovat se znalostmi (viz
dale Cast 3.1.4). Jak uZ ale bylo uvedeno, nektefi autofi pojmy znalostni management,
management znalosti, a fizeni znalosti dasledné rozliSuji, pficemZ napf. (3) toto
oduvodruje a vysvétluje na zdkladé rizné drovné prace se znalostmi (nadndrodni

iroven, ndrodni tiroven, organizacni viroven, iirovenl managementu znalosti).

3.1.2 Cile znalostniho managementu

V pifedchozim jsem se s pomoci nékolika pfevzatych definic znalostnimi managementu
a na zakladé vlastniho komentafe snaZil poodkryt, co se za pojmem znalostni
management skryvd. Nyni je na misté se ptdt, k Cemu je znalostni management vlastné
dobry a pro¢ se jim vubec zabyvat. Cile znalostniho managementu v organizaci dle

(20), (17) jsou nésledujici:

e zvySit transparentnost a efektivitu prace se znalostmi;

e prispivat k rastu hodnoty a konkurenceschopnosti organizace;
e zavést znalostni hodnotovy fetézec;

e zvysit motivaci a zapojeni pracovniki;

e podporovat rozhodovani a strategické fizeni;

e zamezit ztraté know-how;

® podpofit inovace v organizaci;

e zvySit pfipravenost reakce na neoCekdvané a krizové situace;
e podporovat vytvireni novych podnikatelskych piileZitosti;

e prispivat k lepSim financnich vysledkiim organizace;

e gsystematicky posilovat ucinnost pusobeni ostatnich faktord (lidské zdroje,

vyrobni prostiedky, technologie, ...).
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3.1.3 Vymezeni znalostniho managementu z hlediska aktivit

Znalostni management tvoii soubor aktivit, které maji pfispivat k dosaZeni jeho cild.

Zakladni oblasti aktivit znalostniho managementu jsou tyto (3):

® hleddni znalosti;
® vytvdreni novych znalosti;
e distribuce znalosti;

® vyuZiti znalosti.
V literatufe 1ze nalézt i SirSi vycet aktivit znalostniho managementu (17):

e (distribuce informaci;

e vybér a hodnoceni informaci;

e davani informaci do souvislosti;
e pfisuzovani vyznamu informaci;
e transformace informace ve znalost;
e rozvijeni novych znalosti;

¢ vymezeni obsahu znalosti;

e tvorba novych znalosti;

e (distribuce znalosti;

e vymeéna a dopliiovdni znalosti;

e aplikovdni a pfeména znalosti;

¢ hodnotici bdze znalosti a z toho odvozeni novych znalosti.
V (10) pak autor jako dalsi aktivity znalostniho managementu uvadi tyto:

e konverze individudlnich znalosti na v§eobecné dostupné;
e konverze dat na znalosti;

e konverze textové informace na znalosti;

e propojeni lidi se znalostmi;

e zapojeni ruznych typu znalosti;

e vzijemné propojeni lidi;

e propojeni znalosti s konkrétnimi lidmi.
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3.1.4 Znalosti a jejich hierarchické postaveni

Znalostni management se sice (jak jiZ napovidd jeho terminologického oznaceni)
primarné soustfed’uje na znalosti, av§ak sim o sobé€ i jeho pfibuzné discipliny pracuji
taktéZ s dalSimi pojmy, které je tfeba nejen definovat, ale také urcit jejich vztah ke
znalostem a vymezit tak postaveni znalosti a potazmo 1 pozici znalostniho
managementu v urCité hierarchii.. Nejprve se budu vénovat samotnému pojmu znalost,

ktery nésledné uvedu do SirSiho kontextu.

Intuitivné si snad kazdy Clovék dokdze predstavit, co se skryva pod pojmem znalost. Pro
potieby aplikace managementu znalosti v organizacich je (alespor na akademické pud¢)
vhodné se alesponi pokusit o konkrétni definici tohoto pojmu. V (3, str. 27) lze najit

nésledujici definice znalosti:

®  Znalost je organizovand informace vyuZitelnd k reseni problémaii.

e _Znalost je informace, kterd je organizovdna a analyzovdna, aby se stala
srozumitelnou a pouZitelnou k reseni problémii nebo rozhodovadni.*

e Znalost obsahuje pravdy a presvédceni, perspektivy a koncepty, tsudky a
ocekdvdani, metodologie a know-how.*

e Znalost je mnoZina vzhledii, zkuSenosti a procedur, kterou jsou povaZovdny za
spravné a pravdivé a které tim 7idi myslenky, chovdni a komunikaci mezi lidmi.*

e Znalost je uvaZovdni nad daty a informacemi za ticelem aktivniho umoznéni

vykonu, Feseni problémit, rozhodovadni, uceni a vyuky.*
Specifické atributy znalosti srovnani s jinymi podnikovymi zdroji uvadi (3):

® jsou nehmotné a t€Zko méfitelné;

® jsou pomijivé, a proto mohou ,,zmizet ptes noc*;

e jsou po vétSinu Casu soucasti urcitych agenta s vili;

¢ znalosti nejsou v procesech spotiebovany, nékdy naopak pouzivanim rostou;
¢ znalosti maji velkou §ifi dopadu v organizacich;

¢ znalosti nemohou byt koupeny na trhu ¢i burze;

¢ znalosti nejsou konkuren¢ni (mohou byt pouzivany soucasné riznymi procesy).
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V odbornych publikacich o znalostnim managementu se objevuji hierarchické modely,
které vymezuji postaveni znalosti. Tyto modely se li§i uvazovanymi prvky, jejich
vazbami a poCtem urovni hierarchie, pfiemz nejvetsi vzdjemné rozdily 1ze pozorovat
na nejvyssich trovnich. V dal§im budou uvedeny vybrané modely, které definovaly

nejvyznamnéjsi autority z oblasti znalostniho managementu.

Zakladni tiiaroviova hierarchie dle Tobina (18):

1. Data (fakta, obrazky, zvuky).

2. Informace = data + interpretace + vyznam (formdtovand, filtrovand a
sumarizovana data).

3. Znalosti = informace + akce + aplikace (instinkty, ideje, pravidla a procedury,

které vedou akce a rozhodnuti).

A

Tobinova rozsirena (¢tyrirovinova) hierarchie (18):

1. Data.

2. Informace = data + relevance + tcel.

3. Znalost = informace + aplikace.

4. Moudrost = znalosti + intuice + zkuSenosti.

Pétiirovinova Vejlupkova hierarchie (3):

1. Data = symboly.
Informace = data obsahujici odpovédi na otdzky Kdo ? Co ? Kdy ? Kde ?.
Znalost = schopnost vyuZzit informace na zodpovézeni otazky Jak ?.

Pozndni = schopnost zodpoveédét otdzku Pro€ ?.

A

Moudro = schopnost klast si otdzky, na které nejsou snadné odpoveédi,
rozliSovat mezi Spatnym a dobrym — mordlka, principy.
Pétiirovinova hierarchie podle Beckmana (3):

1. Data <atribut hodnota> (text, fakt, kéd, obraz, zvuk).
2. Informace = data + vyznam + struktura <objekt atribut hodnota>

(organizovand, strukturovand, interpretovand a sumarizovand data).
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3. Znalost = informace + uvazovani + abstrakce + vztah + aplikace <relace

objekt atribut hodnota> (pfipad, pravidlo, proces, model).

4. Expertiza = znalost + vybér + zkuSenosti + principy + omezeni + uleni

<relace objekt atribut hodnota jistota duleZitost> (rychld a pfesnd rada,
vysvétleni a potvrzeni vysledku a uvazovani).
5. Zpusobilost = organizacni expertiza (znalostni repozitdf, integrovany systém

pro podporu vykonnosti, zdsadni kompetence).

Samoziejme existuji i jiné nez uvedené modely. Pfikladem muzZe byt napi. nesekvencni

Bélohlavkuv model (2), ktery znazornuje vazbu zkuSenosti a vzdélani na znalosti, na

stejné drovni pak konverzi dat na informace. Pro rozhodovani, jehoZz disledkem je akce,

maji v tomto modelu pritom vyznam informace i znalosti. Nékteré jiné modely maji aZ

mysticky nddech, jelikoZ pracuji s takovymi prvky, jako je napt. osviceni.

V literatute lze nalézt rozsahlé Kklasifikace znalosti dle raznych kritérii, nicméné je

velmi roz$ifend a velmi Casto pouzivana je tato zdkladni typologie znalosti:

Explicitni znalosti - jednd se o pln¢ formalizované a zdokumentované znalosti.
Zasadni vyhodou explicitnich znalosti oproti jinym typim znalosti jejich snadna
pfenositelnost a moZznost jejich spradvy pomoci modernich informacnich
technologii. Je vSak tfeba i v souCasné dobé nezapominat, Ze mezi explicitni
znalosti patii také zaznamenand data v tiSténé podobé

Implicitni znalosti - neformalizované a nezdokumentované znalosti, pro které
je ale charakteristickd moZnost pfevodu do podoby explicitnich znalosti.
V organizaci jde typicky o znalosti pracovniku, které sice nejsou nikde formalné
zaznamendny, ale dotyCni jsou si téchto znalosti védomi a ne€ini jim potiZe je
formulovat a sdélovat svému okoli.

Neformulované znalosti - vyznacuji se vysokou obtiZnosti az nemoznosti
pfevodu na implicitni a nésledné explicitni znalosti. Stejné jako v ptipadé
implicitnich znalosti se tyto ukryvaji v hlavach pracovniki organizace, avSak
rozdil je v tom, Ze pracovnici svoje neformulované znalosti dokaZzi jen s velkymi
obtiZemi nebo vibec sd€lovat a vyjadiovat se k nim. V odborné literatute se 1ze

velmi Casto setkat s ekvivalentnim terminem tacitni znalosti.

-19 -



Uvedena zdkladni typologie znalosti se vSak v literatufe pomérné€ €asto zuZuje pouze na

znalosti tacitni a explicitni bez uvaZovani znalosti implicitnich. Rozdé€leni znalosti na

explicitni a tacitni provedl poprvé Polanyi v Sedesétych letech dvacétého stoleti.

Budeme-li uvazovat pouze dvé formy znalosti, a to explicitni a tacitni, jsou mezi nimi

mozné Ctyfi ruzné piipady konverze znalosti (11), (3):

Tacitni na explicitni — tzv. externalizace. Ugelem pievodu neformulovanych
znalosti na explicitni je jejich formalizace, snadné&jSi uchopitelnost a snadnost
sdileni. Tato transformace neni samoziejmé obvykle snadnd a v nekterych
ptipadech prakticky nemozna. Pfi externalizaci se pouziva modeld, analogii a
metafor. Déle také vypravéni piibéhd, coz je vhodné predevsim tehdy, maji-li
doty¢ni urcitou odbornou i neodbornou specializaci, zdjmy apod.

Tacitni na tacitni — tzv. socializace. V tomto pfipadé se neméni forma (typ)
znalosti a jedinym cilem je jeji predanich. JeSté daleko vice nez pfti externalizaci
md vyznam blizkost osob, mezi kterymi socializace probihd. K zvySeni u€innosti
socializace pomérné¢ vyrazné pfispivd neformdlni povaha vztahu ¢i neformalni
prostredi, v némz ke komunikaci dochdzi. Socializace se ani zdaleka neomezuje
pouze na prostfedi organizace, jelikoZ jde o obecny socidlni jev, v kterém jde
v podstaté o pfeddvani zkuSenost mezi lidmi. Jako typicky ptiklad socializace se
uvadi ucnovstvi, kdy se ucei ziskdva nové tacitni znalosti od mistra.

Explicitni na explicitni — tzv. kombinace. Vyraz kombinace v tomto piipadé
dobfe vystihuje povahu konverze, ponévadZz jde o kombinaci stdvajicich
explicitnich znalosti za udcfelem vytvofeni znalosti nové, komplexngj$i a
systematictéjsi. Vlastni kombinace je pfitom pouze prvnim krokem celého
procesu, kdy ndasleduje Sifeni a uprava nov€ vzniklé explicitni znalosti.
Vzhledem k formalizované podobé& té€chto znalosti 1ze kombinaci v nékterych
ptipadech provadét automaticky za pomoci informacnich technologii

Explicitni na implicitni — tzv. internalizace. Jde v podstaté o prevod a osvojeni
si forméln€ uloZenych znalosti do praktické cinnosti. Cilem internalizace je
roz§iteni tacitnich znalosti pracovnika. Kromé provadéni praktické Cinnosti Ize

internalizace docilit i jejim modelovanim.
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3.1.5 Znalostni aktiva

V ptedchozim byly vysvétleny Ctyfi mozné podoby konverze mezi tacitnimi a

explicitnimi znalostmi. Tento proces lze zobecnit jako tvorbu novych znalosti, pfi¢emz

znalostni aktiva jsou vstupy a vystupy procesu tvorby novych znalosti. Znalostnimi

aktivy mohou byt v tomto pojeti informace a znalosti riznych typu, pficemZ zatrazeni

dat mezi znalostni aktiva je sporné a odbornd literatura neni v tomto jednotnd.

Vystupem procesu je pak vzdy znalostni aktivum v podob& nové znalosti.

Klasifikace znalostnich aktiv dle (11) rozdéluje znalostnich aktiv na:

Experimentalni znalostni aktiva - ke sdileni neformulované znalosti dochaz{
na zdkladé€ spolecnych zkuSenosti (dovednosti, know-how, citové vazby apod.).
Rutinni znalostni aktiva - jednd se o rutinni pouziti tacitnich znalosti
v organizaci (know-how, rutiny organizace, organiza¢ni kultura).

Pojmova znalosti aktiva - pojmova znalostni aktiva predstavuji vyjadreni
explicitni znalosti ve formé jazykové a v podobé predstav a symboli (koncept
produktu, design, vlastnosti odveétvi aj.).

Systematicky usporadana znalostni aktiva - systematicky uspofddana
znalostni aktiva maji podobu systematicky uspofddanych explicitnich znalosti

(dokumenty, databdze, patenty, licence, ...).

Jiz vime, Ze vstupem a vystupem tvorby znalosti jsou znalostni aktiva. Nyni se

podivejme na proces vytvareni novych znalosti. Jak uvadi (11), faze procesu tvorby

novych znalosti jsou nasledujici:

Definice potieby znalosti - v této fazi dochdzi k védomé ¢i nevédomé specifikaci
transformacniho tkolu a vymezeni vstupnich znalostnich aktiv. Tento prvni krok
celého procesu ma velmi subjektivni podobu a dilezitou roli zde hraji
psychologické faktory (nejistota, pochybnosti, zmatek apod.).

Urceni relevantnich znalostnich aktiv - cilem druhé féze je rozliSit relevantni
znalostni aktiva od téch, které nejsou do reSeni problému zapojeny.

Uziti znalostnich aktiv - po nalezeni relevantnich znalostnich aktiv nasleduje

jejich uziti za u€elem tvorby nové znalosti.
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3.1.6 Intelektualni kapital

Kapital obecné muze mit fadu podob. Jednou z nich je také intelektualni kapital.

Vymezeni intelektudlni kapitdlu se v literatufe 1iSi, nicméné€ nejCastéji zminiovanym je

zakladni tridimenzionalni pojeti intelektualniho kapitalu (11), (3):

Lidsky kapital - je reprezentovan persondlni sloZkou podniku. Zahrnuje
vSechny pracovniky podniku a jejich znalosti, schopnosti, dovednosti a
zkuSenosti. V odborné literatufe se vedou diskuse o tom, zda se za lidsky kapital
povazuji pouze ty vlastnosti pracovniku, které jsou relevantni ve vztahu k jejich
pracovnimu zafazeni a plnéni pracovnich ukold.

Zakaznicky Kkapital -. zahrnuje vztahy se zdkazniky a informace o nich.
Zakaznicky kapital byva nekdy fazen jako jedna ze sloZek lidského kapitalu.
Organizacni kapital - mezi organizaCni kapitdl patii patenty, intelektudlni
vlastnictvi, databdze, informacni technologie a organiza¢ni kultura (11). Dle (3)

jde o soubor organiza¢nich procesu, organizacni struktury a organizacni kultury.

Pro informaci uvedu jesté né€kolik dal§ich vybranych modelt intelektudlniho kapitalu.

Horibovo pojeti intelektualniho kapitalu (3):

lidsky kapitdl;
strukturdlni kapitdl;

zdkaznicky kapitdl.

SlozKky intelektualniho kapitalu dle Svelbyho (3):

zdkaznicky kapitdl;
individudlni kapitdl;

strukturdlni kapitdl.

Hujnakova kategorizace intelektualniho kapitalu (3):

interni kapitdl = data, informace, znalosti, procesy a organizacni kultura;
externi kapitdl = vztahy se zdkazniky, dodavateli a dal§imi partnery, image;

lidsky kapitdl = pracovnici, jejich znalosti a kompetence.
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3.2 Modely znalostniho managementu

Problémem tvorby modelt znalostniho managementu je uz jen to, Ze tato problematika
neni dostateCné¢ odborn€é vymezena. Ktomu je nutno pficist i komplexitu a
multidisciplindrnost znalostniho managementu, coz vede ktomu, Ze znalostni
management nelze snadno popsat ve formé integrovaného modelu. Vznikaji vSak

izolované modely na drovni konkrétni perspektivy znalostniho managementu (3):

®  konceptudlni perspektiva;
® procesni perspektiva;

® technologickd perspektiva;
® organizacni perspektiva,

® implementacni perspektiva;
* manaZerskd perspektiva,

e adalsi (napt. ekonomickd, persondlni, administrativni atd.).

VySe uvedeny vycCet nelze v Zddném piipadé povazovat za dogmaticky z hlediska
obsahu 1 dplnosti. Perspektiv znalostniho managementu existuje tolik, kolik 1ze nalézt
raznych pohledii na danou problematiku. Zde je dualeZité predev§im komplexni chapani
znalostniho managementu, které vyzaduje ndhled na znalostni management z co moZnd
nejvétsiho poctu hledisek. V ramci této podkapitoly se budu vénovat modelim
znalostniho managementu na drovni perspektivy konceptudlni, procesni, technologické,

organizacni a manaZerské. Implementacni perspektivé bude vénovana samotna cast 3.3.

3.2.1 Konceptualni perspektiva

Na této platformé lze vytvaret konceptualni modely znalostniho managementu, které
se tykaji samotné definice a vymezeni problematiky znalostniho managementu.
Nejvetsi prekdzkou pro tvorbu jednotného konceptudlniho modelu je zde to, Ze si
(jednoduSe feceno) kazdy pod souslovim znalostni management pifedstavuje néco
jiného. Nejde ptitom pouze o laiky nebo o vyroky vyplyvajici z nesprdvného pochopeni
znalostniho managementu. Velkou rozdilnost pohleda a ndzort na konceptudlni drovni
lze vypozorovat také u teoreticky a prakticky zaméfenych odborniki, o ¢emz sveédci

jejich vlastni definice znalostniho managementu (viz ¢ést 3.1.1).
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3.2.2 Procesni perspektiva

Procesni perspektiva znalostniho managementu se zaméfuje na znalostni procesy. Tato
perspektiva je v literatufe pomérné dobfe propracovand a existuje znacné mnozstvi
procesnich modelu znalostniho managementu. V dal$im bude pfedstaveno nékolik

znich (3) s tim, Ze prvne budou uvedeny modely nejjednodussi, ndsledné ty sloZité&jsi.
Procesni model znalostniho managementu dle DiBellyho a Nevise:

1. ziskdni znalosti,
2. rozSiteni znalosti;

3. poufiti znalosti.
Marquardtav procesni model znalostniho managementu:

1. ziskdni znalosti,
vytvoreni znalostr,

transfer a vyuZiti znalostt,

Eal

uchovdni znalosti.
Wiiguv procesni model znalostniho managementu (3):

1. vytvoreni znalosti nebo jejich ziskdni z jinych zdrojit,
2. kompilace a transformace znalosti;,
3. rozSiteni znalosti;

4. aplikace znalosti a realizace hodnoty.

Procesni model znalostniho managementu podle Speka a Spijkerveta:

[E—

vyvoj novych znalostt,

2. zabezpeceni novych a existujicich znalostt,
3. distribuce znalosti;
4

kombinace dostupnych znalosti.

Ctyfi vySe uvedené modely patii mezi ty nejjednodussi. Nyni se zaméiime na Ctyfi

vybrané modely znalostniho managementu, které uz vykazuji sloZitost vyssi.
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Rugglesuv procesni model znalostniho managementu:

Procesni

N e wN

Procesni

generovdni znalosti (vytvoreni, ziskani, syntéza, sméSovani, pfizptsobeni);
kodifikace znalosti (zachyceni a reprezentace);

prenos znalosti.

model znalostniho managementu podle O’Dellové:

identifikace znalosti;

sbér znalosti;

prizpuisobent (adaptace) znalosti;
uspordddni (organizace) znalostr,
pouZiti (aplikace) znalostt;
sdileni znalostt,

vytvdreni novych znalosti.

model znalostniho managementu vypracovany Beckmanem:

identifikace znalosti (urCeni zékladnich kompetenci, strategie vytéZovani
zdroju znalosti a specifikace znalostnich domén);

zachyceni znalosti (formalizace existujicich znalosti);

vybér znalosti (ohodnoceni relevance znalosti, jejich hodnoty a pfesnosti;
vyfeseni konfliktd v mnoZiné znalosti);

uschovdni znalosti (reprezentace korporativni pameéti v repozitdfi znalosti
pouzitim riznych schémat reprezentace);

sdileni znalosti (automatickd distribuce znalosti uzivatelim podle jejich zdjmu
a pracovniho zatfazeni; spoluprdce na znalostnich cCinnostech formou
virtudlnich tymu);

aplikace znalosti (pouziti znalosti pfi tvorb€ rozhodnuti, feSeni problémd,
automatizaci €i jiné podpofe price, poradenstvi v zameéstndni, vzdelavani a
trénink);

vytvoreni znalosti (objevovani novych znalosti vyzkumem, experimentovianim
a tvar¢im myslenim);

prodej znalosti (vyvoj znalostnich produkti a sluZeb, jejich uvedeni na trh).
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Procesni model znalostniho managementu vytvofeny Holsaplem a Joshim:

1. ziskdni znalosti (extrakce, interpretace, pfenos);

vybér znalosti (nalezeni, znovuziskéni, ptenos);
internalizace znalosti (ohodnoceni, zaméreni, ulozeni);
vyuZiti znalostt;

generovdni znalosti (monitorovani, vyhodnoceni, vytvofeni, pfenos);

AN

externalizace znalosti (zamé&feni, vytvofeni, pfenos).

3.2.3 Technologicka perspektiva

Technologickd perspektiva znalostniho managementu ma natolik zdsadni vyznam, Ze
nekdy byva nespravné cely znalostni managementu zuZovan a prezentovan pouze jako
soubor urcitych technologii. Tato pfedstava je nespravnd a vytvéarely ji zejména nékteré
softwarové firmy u svych zdkazniki. Technologicky model znalostniho
managementu lze chapat jako soubor urcitych nastroju v podobé informacnich,
komunika¢nich a znalostnich technologii, znichZ nejvice vyuZivané jsou

v soucasnosti tyto (3), (13), (15):

¢ Intranetové systémy — maji podobu interni pocitacové sté podniku urcené ke
sdileni soubort, vyuzivani webovych stranek a spolupraci. Intranetové systémy
typicky nebyvaji pfistupnd z Internetu. V oblasti znalostnimi managementu maji
vyznam predev§im pro komunikacni a prezentaCni ucely. Intranet se
v organizacich prosadil ve srovnani s ostatnimi technologiemi pomérné€ rychle a
razantng€. Intranetové systémy maji obvykle dvé Césti, pfiCemZz ta prvni
pfedstavuje technologickou infrastrukturu, druhd pak vlastni uloZisté dat,
informaci a znalosti (jde o pocitacové servery). Intranet je vhodny jako ndstroje
pro spravu explicitnich znalosti v organizaci.

e Systémy pro spravu dokumentu (DMS, Document Management Systems) -
pocitaCové systémy nebo soubory pocitacovych systéma, které se pouZzivaji pro
spravu elektronickych dokumentt ¢i obrazii dokumenta tisténych. DMS se Casto
prekryvaji s konceptem systémi pro spravu obsahu (viz déle) a jsou Casto

chapany jako jeden z prvku podnikové spravy dokumentd (ECM, Enterprise
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Content Management). Systémy pro spravu dokumentt zahrnuji automatizované
fizeni elektronickych dokumentti v prabéhu celého jejich Zivotniho cyklu, tedy
od jejich vytvofeni az po archivaci. Slouzi jako prostfedek pro uchovavini a
sdileni explicitnich znalosti.

Systémy pro spravu obsahu (CMS, Content Management Systems) — maji
podobu software zajistujictho spravu dokumentl, nejcasté&ji webového obsahu.
V sou€asné moderni dobé se za CMS zpravidla povazuji webové aplikace,
nekdy také s piipadnym dopliikovym programovym vybavenim u klienta. Mezi
zakladni funkce CMS (obvykle se Cleni na administratorské a uZivatelské) patii
tvorba, modifikace a publikace dokumentt s vyuZzitim webového rozhrani, fizeni
piistupu k dokumentim, sprava diskusi ¢i komentafd, sprava soubord, sprava
obrazkua ¢i galerii, kalendaini funkce a statistika pristupt. Pro tyto systémy je
charakteristické, Ze uchovavaji obsah v databédzi oddé€len¢ od Sablon, na zdkladé
kterych je pak zobrazovan, coZ usnadiiuje vytvareni webovych stranek.

Webové vyhledavace — jde o standardni, béZné znamé a v soucasnosti velmi
pouzivané softwarové technologie pro vyhleddvani obsahu na Internetu.

Push technologie — softwarové technologie, které uZivateli nebo jeho pocitaci
dokdzi automaticky zprostfedkovdvat informace, které pro néj poklddaji za
relevantni. Jak sdm ndzev naznacuje, jde o jakési tlateni obsahu. Tyto systémy
se tadi k prostfedkim pro dynamickou formu elektronického publikovani a
v technologickém modelu znalostniho managementu maji své opodstatnéni.
Systémy technické podpory (helpdesk) — predstavuji pomyslné misto, kam se
uZivatelé obraci s podavkem o radu ohledné urcitého technického problému.
Patii k nim i1 databaze Casto kladenych otdzek a danych odpovédi (FAQ).
Groupware — softwarové ndstroje pro podporu prace ve skupindch. Groupware
ma v podnicich pusobicich v prostfedi globalizované ekonomiky zasadni
vyznam, jelikoZ podporuji kooperaci mezi geograficky rozptylenymi pracovnimi
skupinami. Jde predevS§im o tymové projekty, na kterych se podileji pracovnici
zruznych zemi svéta. Soulasti groupware jsou synchronni (interaktivni
komunikace dcastnikti v redlném Case), asynchronni (napf. e-mail) a na danou
komunitu zamétené ndstroje. Groupware umozZfiuje formdlni i neformdalni

komunikaci a vyznamné tak pfispiva ke sdileni tacitnich znalosti.
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Workflow systémy — technologie, ktera slouZi ke koordinaci a sledovani aktivit
spojenych s urcitymi znalostnimi a v obecné roviné¢ obchodnimi procesy. Tyto
systémy usmérnuji tok informaci od Clovéka k Cloveéku, z mista na misto a od
jedné ulohy k druhé v procesech, které vyzaduji uspofddané a strukturované
informace. Cilem workflow systému je ustavit a urychlit prabéh procesu
v jednotlivych krocich, pfiCemz kazdd dil¢i aktivita daného procesu je
sledovdna. Workflow systémy umoZiuji vytvafeni explicitnich znalosti, které
jsou soucasti standardnich procest, tzn. podporuji konverzi tacitnich znalosti na
explicitni (jde o externalizaci, viz ¢ast 3.1.3).

Nastroje pro podporu brainstormingu — jde o aplikace, které podporuji
kreativni mySleni a tim i pfevod znalostni tacitnich na explicitni.

Datové sklady - jednd se o datova dlozisté (databaze), kterd jsou
optimalizovéna pro dotazy, analyzy dat a tvorbu sestav, kterd vznikd pfenosem,
transformaci a Casto i agregaci primarnich dat z raznych systémi a jejich
integraci do jednotné datové zdkladny.

Systémy pro dolovani v datech a ziskavani znalosti z databazi — jak pravi
znamé kliSé, dneSni spolecnost je bohatd na data, ale chudd na znalosti. Pfitom
data sama o sob& nemaji prakticky Zddnou hodnotu, pokud nejsou konvertovany
na informace a znalosti. Tuto konverzi umoZiuji specializované softwarové
aplikace, které jsou zamefeny na ziskdvani znalosti z databazi. Jde o technologie
vyhleddvani, modelovdni a prezentace pfedem nezndmych informaci nebo
znalosti a vztahd mezi daty v rozsahlych databazich a datovych skladech.
Dulezité ptitom je, Ze analyzy nejsou odvozovany na zdkladé hypotéz nebo
dotazi uzivateli, nybrZ ze samotného obsahu dat.

Elektronicka posSta - velmi Casto pouzivanym prostfedkem pro vyménu
informaci a znalosti v rdmci podniku 1 pro komunikaci mezi podnikem a jeho
okolim. Vyhodou oproti napft. telefonické komunikaci je to, Ze Ize v ptilohdch
elektronické posty zasilat dokumenty.

Webové konference - umoziuji zprostfedkovani Zzivé komunikace mezi
ucastniky, ktefi jsou pfipojeni k Internetu. . Propojeni jednotlivych dcastniku je
mozné bud’ na zdkladé specidlni pocitaCova aplikace, kterou si doty¢ni na svij

pocita¢ nainstaluji, nebo pfistupem na spolecnou webovou adresu. Webové
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konference umoZziuji mj. spousténi prezentaci a pfenos obrazu. Ve srovndni
s elektronickou poStou je pak jednoznaCnou ptednosti interaktivnost celého
komunikacniho procesu. Podobné jako groupware jde o silny ndstroj v prostiedi
globalizovaného svéta, ktery vyrazné podporuje sdileni tacitnich znalosti.

e Nastroje umélé inteligence — jde predev§im o expertni systémy (systémy
simulujici Cinnost experta v dané oblasti pii feSeni sloZitych tloh s cilem
dosaZeni kvality rozhodovani na odborné drovni), systémy strojového uceni
(umozuji generovani novych znalosti), agentni a multiagentni systémy (Casto
pouzividny k vyhleddvdni znalosti na Internetu), ontologie (podporuji
vyhleddvéani znalosti v internetovém prostiedi v souvislosti se sémantickym
webem) a metody a modely znalostniho inZenyrstvi.

¢ Dalsi technologie — existuje jeSté celd rfada dalSich technologif, které podporuji
vytvaieni technologickym model znalostniho managementu. V ramci této prace
pochopitelné neni mozné se veénovat vSem takovym, nicméné alesponl nekolik
z nich na tomto misté uvedu. Jde napf. o diskusni systémy, tzv. ,,zlaté stranky*
(Yellow Pages, ptip. Capability Management Systems), systémy pro ziskani
ponauceni (LLS, Lessons Learned Systems), systémy pro objevovani znalosti
(KDS, Knowledge Discovery Systems), pojmové mapy, znalostni baze,
specializované jazyky, systémy pro podporu rozhodovani (DSS, Decision
Support Systems), nastroje na podporu inovaci (IST, Inovation Support Tools),
systémy umoznujici interaktivni zasilani elektronickych zprav (IM, Instant
Messaging) znalostni portaly (KP, Knowledge Portals), telefonické

konference nebo e-learning .

Na zaver této Casti jest€ uvedme Wensleyho kategorizaci technologickych modelu
znalostniho managementu podle poskytované podpory procesnich modeld znalostniho

managementu (3):

® systémy podporujici vytvdareni znalosti (zapojuji se pii tvorb&, objevovéni,
syntéze, sluCovani, kombinaci a obnové znalosti);

e systémy podporujici kodifikaci a validaci znalosti (nachédzeji pouZiti v oblasti
klasifikace, kategorizace, uklddani a validace znalosti);

e systémy podporujici transfer a sdileni znalosti (distribuce a rozptyleni znalosti).
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3.2.4 Organizacni perspektiva

Organizacni perspektivou znalostniho managementu se rozumi takovy pohledu na tuto
problematiku, ktery akcentuje charakteristiky znalostni organizace a snaZi se hledat

odpoveédi na otdzky vhodné organizacni struktury. NejznaméjSi organiza¢ni modely

znalostniho managementu jsou nasledujici (3):

e Centrum expertizy (Center of Expertise) podle Beckmana:
o vytvdreni, zkoumdni, zlepSovéani a udrzZovani repozitife znalosti z dané
domény;
o stanovovani a uplatiiovani standardt, metod a postupt v dané doméné;
o zakladani partnerskych vztaht;
o vyhodnocovani kompetenci a vykonnosti pracovnikli, objevovani mezer
v jejich znalostech a snaha o jejich zaplnéni;
o poskytovani Skolici a konzultacni sluzby;
o poskytovani specialistd pro konkrétni projekty a procesy.
° Ctyf*i typy projekta pro znalostni management (KM Project Office) podle
Davenporta a Prusaka:
o znalostni repozitife;
o transfer znalosti;
o management hodnoceni znalosti;
o vyvoj infrastruktury.
¢  Komunity spole¢ného zajmu (Communities of Interests):
o tvofeny osobami z riznych oblasti za ticelem projektové spoluprace.
¢ Komunity spolecnych zkuSenosti (Communities of Practice):

o Cleny jsou lidé, kteti sdileji spolecné zkuSenosti ze stejné oblasti.

Ve znalostni organizaci ma svoje nezastupitelné misto znalostni manager (CKO, Chief
Knowledge Officer). Mezi jeho ukoly patii zejména prosazovani znalostnich pfistupd,
sprava znalostni infrastruktury organizace, fizeni vztahti s externimi subjekty
poskytujicimi informace a znalosti, podnéty pro vytvafeni a uZiti znalosti, studium
znalostnich technologii, spole¢nosti a trenda v této oblasti a budovani znalostni strategie

organizace vcetne¢ jeji prubé€zné aktualizace vzhledem ke ménicim se podminkam.
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3.2.5 Manazerska perspektiva

Manazerské modely znalostniho managementu se zaméfuji na (3):

® manaZerské postupy;
®  méreni a hodnocent intelektudlniho kapitdlu,
® prémiové, platové a motivacni systémy,

® vytvoreni vhodné organizacni kultury.

Cile implementace manaZerskych modelu znalostniho managementu (3):

e specifické cile:
o zlepseni sdileni znalosti a kooperace mezi pracovniky organizace;
o rozSifovani nejlepSich praktik v podniku;
o zlepSeni uCeni se a integrace novacku;
o eliminace ztraty know-how;
o zlepSeni kvality projektt a inovace;
o zdokonaleni vztahi sexternim prosttedim (napi. se zdkazniky,
konkurenci atd.) a snaha pfipravit se na jejich vyvoj;
o pfipravenost reagovat na neocekdvané udalosti a schopnost zvladnout
naléhavé a krizové situace atd.
e 7ztotoZznéni se s obecnymi cili podniku:
o zvySeni vykonnosti;
o zvySeni ziskovosti;
o maximalizace trZeb;
o sniZeni nékladu;
o zavedeni novych zpuasobu prace;

o vytvdreni novych trZznich pfileZitosti a jiné.

Manazerské modely stavi do popfedi ikonu tzv. znalostniho pracovnika. ,,Znalostni
pracovnik je clovék, jeho? prdce je zvétsi Cdsti zaloZena na prdci se znalostmi.
Znalostni pracovnik md specifickou znalost nebo soubor znalosti, které jsou pro

organizaci dileZité a které si organizace nemiiZe opatrit jinak neZ pomoci tohoto nebo
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jiného znalostniho pracovnika. Znalostni pracovnik miize byt clovék, kterého si ostatni
vysoce ceni jako specialisty, ale miiZe byt také zcela nendpadny a v organizaci nikdo

netust, Ze pravé tento clovék je znalostnim pracovnikem a je pro ni diileZity.* (12, str. 1).
Charakteristické rysy znalostniho pracovnika (12):

e znalostni pracovnik ma znalost, kterd je pro organizaci dulezitd, casto je
jedinym, kdo ji v organizaci ma;

e dokdZe tuto znalost prakticky vyuzit;

¢ jeho znalost miZe byt ¢astecné podvédomd, pracovnik o ni nemusi védét nebo ji
pfisuzovat vyznam, ostatni pracovnici organizace maji k této konkrétni znalosti
omezeny pristup, tj. nemohou se ji z n€jakého divodu naucit (mize to byt
Casove a financné ndroné nebo zcela nemozZné, protoZe jim chybi znalost Ci
dovednost podminujici tvorbu oné konkrétni znalosti), nebo ji nemohou ¢i nesmi
pouZit (je vdzdna na urcity certifikdt, napf. vysokoskolsky diplom ¢i vyucni list);

e znalostni pracovnici Casto vykondvaji duSevni ¢innost (neni tomu tak ale vzdy).
Faktory produktivity znalostniho pracovnika podle Druckera (12):

® volba cile prdce (pro znalostniho pracovnika je charakteristickd velkd flexibilita
a volnost prfi stanovovani cili své prace a hledani cest k jejich dosaZeni);

® autonomie a seberizeni (vzhledem k obtiZzné kontrolovatelnosti znalostniho
pracovnika se od né&j vyzaduje schopnost sebeorganizace, sebekontroly a pftijeti
odpoveédnosti za svoje skutky v pracovnim procesu);

® nepretrfité inovace (nepietrZitd inovace se vztahuje ke kontinudlnimu rozvijeni
znalosti znalostniho pracovnika);

® permanentni uceni (znalostni pracovnik musi byt schopen osvojovéni a sdileni
znalosti, pfi¢emzZ tato schopnost spolecné€ s inova¢nim potenciondlem patii mezi
zakladn{ kritéria hodnoceni znalostnich pracovnik);

® jakost prdce (kritéria pro urCovdani jakosti prace znalostnich kritérii jsou velmi
individudlni, pfip. chybi tplné);

® nové pojeti prdce znalostniho pracovnika (Drucker znalostniho pracovnika

nepovazuje za naklad, nybrz jako aktivum organizace).
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3.3 Implementace znalostniho managementu

ZavereCnd Cast kapitoly o teoretickych vychodiscich znalostniho managementu bude
vénovano jeho implementaci v organizaci. Jde o pfedevS§im problematiku zavadéni
znalostniho managementu, meéfeni znalosti v organizaci a problémy, kterou jsou

s implementaci znalostniho managementu v organizacich spojeny.

3.3.1 Metodiky zavadéni znalostniho managementu

Jak jiz bylo dfive uvedeno, znalostni management predstavuje problematiku
multidisciplindrni a velmi komplexni. Pfi zavddéni znalostniho managementu do Zivota
organizace (obzvlast€ v téch velkych) je proto zcela nezbytné k tomuto procesu
pristupovat systematicky a vymezit obsah a navaznost kroku, které povedou k uspesné a
efektivni implementaci znalostniho managementu. Za timto tcelem vzniklo pomérné
velké mnoZstvi metodik znalostniho managementu, z nichZ né€které budou v této ¢asti

diplomové price strucné pfedstaveny.

Nejprve se ale podivejme, jaké jsou zdkladni pozadavky na metodiku zavadéni

znalostniho managementu (19):

e musi jasn€ deklarovat soubor hodnot, na nichZ je zaloZena, resp. jichZ chce
dosdhnout (minimalizace ndklada a doby feseni, socidlni aspekty atd.);

* musi urCovat postup feSeni, aby bylo mozné cely proces zavadeéni znalostniho
managementu pldnovat (hledisko €asu, lidské zdroje, finan¢ni stranka atd.);

e musi urCovat priority feSeni (duleZitost a synchronizace jednotlivych kroki);

e me¢la by doporuCovat metody, techniky a ndstroje, které je vhodné pouZit

v jednotlivych fazich feSeni.

Jako prvni predstavim metodiku KM Toolkit podle Tiwanyho. Tuto metodiku tvorii

Ctyri faze a celkové deset zakladnich kroku (3):

e Faze 1 - Ohodnoceni infrastruktury:
o Analyza stavajici infrastruktury (krok 1). Prvnim krokem je analyza

informacni a technologické infrastruktury organizace (viz ¢ast 3.2.3).
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o Spojitost znalostniho managementu a obchodni strategie (krok 2).
Analyza stdvajici infrastruktury metodika zamétuje pozornost na oblast
obchodni strategie organizace. Jde ptredevS§im o znalostn€ orientovanou
analyzu silnych a slabych stranek, urCeni znalostnich nedostatki a jejich
vazba na strategické nedostatky, nebo rozhodnuti, zda je pro spolecnost
vhodnéjsi orientace na kodifikaci znalosti nebo na jejich personalizaci.
V této fazi je také nutnd podpora piisluSnych pracovniki, ktefi prosadi
realizaci projektu znalostntho managementu v rdmci celé organizace.

e Faze 2 — Analyza, navrh a vyvoj systému znalostniho managementu:

o Navrh architektury znalostniho managementu a integrace
s existujici infrastrukturou (krok 3). Jde o stéZejni krok celé metodiky,
jelikoZ jde o navrh komponent a zdroju znalostni infrastruktury a jejich
sladéni se stdvajici informacni a technologickou infrastrukturou.

o Analyza a audit existujicich znalosti (krok 4). Ctvrty krok metodiky
vyzaduje jak samotné provedeni znalostniho auditu, tak i uskutecnéni
piipravného procesu (identifikace a posouzeni kritickych procesnich
znalosti, ur¢eni metody auditu a vytvoreni auditorského tymu).

o Navrh tymu pro znalostni management (krok 5). Jde o vytvofeni
skupiny pracovnikli pro oblast znalostniho managementu. Tym je nutné
strukturovat (organizacné, strategicky a technologicky) a v jeho rdmci
pfiradit jednotlivé tkoly.

o Vytvoreni projektu znalostniho managementu (krok 6). Sesty krok
akcentuje hledisko projektového fizeni znalostniho managementu.

o Vyvoj systému znalostniho managementu (krok 7). Jde o definici a
tvorbu architektonickych vrstev znalostniho managementu v organizaci
(vrstva rozhrani, piistupova a autentizaCni vrstva, vrstva pro spolupraci a
inteligenci, aplikaCni vrstva, transportni vrstva, vrstva pro integraci a
middleware, vrstva uloZziste).

e Faze 3 - Faze nasazeni:

o Nasazeni s pouZitim metodiky RDI (krok 8). Nejprve je nutné vybrat

netrividlni a reprezentativni projekt. V rdmci tohoto pilotniho projektu je

nutné urc€it a izolovat chyby, pochopit Zivotni cyklus sytému znalostniho
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managementu a rozsah jeho nasazeni. Nésledné je moZné vyuZit
metodiku RDI (Results Driven Incremental methodology) a systém
redlné€ nasadit. Vybér a spuSténi systému je nutné realizovat tak, aby
nejdiive nasledovaly nejvyS$i vynosy. V prabéhu zavadéni systému
pomoci metodiky RDI musi byt v€novdna pozornost nebezpecim, které
jeji vyuziti prinési.

o Rizeni zmén, kultura, navrh struktury odméiiovani a vybér CKO
(krok 9). Tento krok obndsi rozhodnuti, zda bude v organizaci formalné
ustanovena funkce znalostniho manaZera. Pokud ano, je tfeba vymezit
jeho vztah k ostatnim fidicim pracovniktim.

e Faze 4 - Ohodnoceni infrastruktury:

o Méreni vysledku znalostniho managementu, tvorby metrik
zaloZenych na ROI a ohodnoceni vykonu (krok 10). Posledni krok a
souasn¢ i1 posledni fidze metodiky se zameéfuje na méfeni vlivu
implementace znalostntho managementu na vykon organizace vcetné
vypoCtu ndvratnosti investic do znalostniho managementu. M¢éfeni

urovné znalostniho managementu v organizaci se vénuje dale ¢ast 3.3.2.
Dalsi metodiku predstavuji stavebni bloky K. Wiiga (3):

e vytvoreni porozuméni a obliby znalostniho managementu u vrcholového vedeni
organizace;

® zmapovani existujicich znalosti v organizaci;

® plénovdni strategie znalostniho managementu;

e definice alternativ znalostntho managementu;

e provedeni analyzy piinost, nakladu a rizik;

e stanoveni priorit znalostniho managementu;

e vytvoreni programu pro prenos znalosti;

e vytvoreni systému stimulti a motivaci.

VySe uvedené Cinnosti je mozné, ale nikoliv nutné do implementace znalostniho
managementu zahrnout. Vyhodou této metodiky je to, Ze si kazda organizace muze

vybrat ty bloky, které jsou vhodné vzhledem k jejim charakteristikdm.
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Pé&tifazovou metodiku, nazvanou P?-KSP, pro zavadéni znalostniho managementu

navrhnul G. Kim se svymi kolegy (3):

e Faze 1 - Analyza obchodniho prostiedi. Prvni fize ma za cil zobrazit
souCasny stav organizace na zdkladé analyzy jejtho vnitintho a vnéjSiho
obchodniho prostfedi a shromdzdit zékladni podklady pro piipravu féazi
nésledujicich. Béhem této faze mohou byt z vnéjSiho nebo vnitintho dhlu
pohledu urceny silné a slabé stranky nebo pfiileZitosti a hrozby.

e Faze 2 — Analyza pozadovanych znalosti. Jde o zdkladni fazi celé metodiky,
jelikoz jeji vystupy determinuji dalS$i sméfovani znalostntho managementu
v organizaci. V ramci této faze také dochazi k identifikaci odliSnych typu
znalosti, = u kterych je pfi vhodném zachdzeni zfejmd maximalizace
strategického potenciondlu. Pro klasifikaci znalosti je nutné stanovit jedno Ci
vice vhodnych kritérii.Po uréeni pozadavka na znalosti je dilezité zjistit, v jaké
mife jsou v soudasné situaci uspokojovany. Ulelem ohodnoceni trovné
znalostniho managementu je zjistit souCasny stav znalostntho managementu
v organizaci a schopnost vyuzivat znalostni aktiva.

¢ Faze 3 — Stanoveni strategie znalostniho managementu. Na podklad€ vystupta
pfedchézejicich fazi je definovdna organizacni strategie znalostniho
managementu vcetné strategickych cili v této oblasti. Stanovené cile vypovidaji
o tom, jakych vysledki ma byt diky znalostnimu managementu v organizaci
dosazeno. Znalostni strategie pak specifikuje cesty, po kterych se organizace
k dosazeni vytyCenych cili vyda.

e Faze 4 — Navrh architektury znalostniho managementu. Tato fize je
zaméfena na ndvrh komplexni architektonické zdklady znalostniho
managementu v organizaci. Jde o propojeni znalostni architektury (obsahuje
znalostni a expertni mapy), architektury procesu znalostntho managementu
(definuje aktivity znalostntho managementu a jejich vztah), organizacni
architektury (navrhuje organizacni strukturu podporujici nepfetrzZitou realizaci
procesu znalostniho managementu) a informacéné-technologické architektury.

¢ Faze 5 - Planovani implementace znalostniho managementu. Vystupem faze

je plan na implementaci vSech Ctyf architektur znalostniho managementu.
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Sestifizovou metodiku Evropského féra pro znalostni management nese oznaceni

Standardized KM Implementation (3):

o Faze1 - Uvédoméni:

@)

@)

zéjem o znalostni management a jeho piinosy;

zahrnuti vrcholového managementu.

e TFaze 2 — Uvodni hodnoceni:

@)

@)

@)

@)

@)

ukolové skupina;

existujici infrastruktura;

ekonomickd kompatibilita;

znalostni management a obchodni cile;

nacasovani.

e Faze 3 - Pilotni iniciativy:

@)

vybér vyvojovych alternativ;

o ndvrh a rozbéhnuti pilotniho projektu znalostniho managementu.

e Faze 4 - Expanze:

@)

@)

@)

@)

status znalostnfho managementu;
moznosti expanze;
implementace a pfizpisobeni znalostniho managementu;

rozb&hnuti projektu expanze znalostniho managementu.

o Faze 5 — Zralost:

@)

strategie a organizacni struktury.

e Faze 6 — Prubézné zlepsovani:

@)

@)

vysledky znalostniho managementu;

zlepSovani.

Jednotlivé faze a cile metodiky APQC1 Road Map (3):

o Faze 1 - Zacéiname:

@)

identifikace individudlnich cest k dosazeni uspéchu

managementu.

' American Productivity and Quality Center
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e Faze 2 — Rozvoj strategie:

o formulace strategie znalostniho managementu v souladu s modelem
obchodu.

e Faze 3 — Navrh a spusténi iniciativ znalostniho managementu:
o spojeni uspéSnych pilotnich projektd znalostniho managementu;
o dikaz obchodni hodnoty znalostniho managementu;
o zachyceni ziskanych zkuSenosti.

e Faze 4 - Expanze a podpora:
O VYyVOj a propagace strategie expanze znalostniho managementu;
o efektivni fizeni rastu znalostniho managementu.

e Faze 5 - Institucionalizace znalostniho managementu:

o vyvoj znalostniho managementu a jeho ddrzba.

Existuji samoziejmé i dalSi metodiky zavadéni znalostniho managementu, napf.:

e Nabla Per Partes;
e K-Stream;
e Tbermatica;

¢  On-To-Knowledge;

e PRORAD?
e CORMA®:
e Know IT;

e KM-Beat-IT".

Zde je na misté otdzka, jakym zplsobem vybirat metodiku pro zvedeni znalostniho
managementu v konkrétni organizaci, nabizi-li se jich takové mnoZstvi. Mezi kritéria,
kterd by meéla byt brdna v dvahu pfi posuzovdni jednotlivych metodik, patii obecnost
(mira obecné pouZzitelnosti metodiky v organizacich), cilovy stav, komplexnost

(vyvéazenost a $ife pohledu na znalostni management), ekonomické aspekty a dalsi.

* Proffesional Rapid Product Concept Develepoment Tool

? Practical Methods And Tools for Corporate Knowledge Management — Sharing and Capitalising —
Engineering Know-How in the Concurrent Enterprise

* névrh nové metodiky zavadéni znalostniho managementu, ktery byl vytvofen na Fakulté informatiky a
managementu Univerzity Hradec Krélové
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3.3.2 Méreni urovné znalosti a intelektualniho kapitalu

Duvody, pro¢ je ucelné méfit droven znalosti a intelektudlniho kapitdlu v organizaci,

jsou v zdsadé tii hlavni (11):

® fontrola - vedouci pracovnici potiebuji normativy, na jejichz zakladé mohou
objektivné hodnotit praci svych podiizenych);

® hodnoceni prostredku vynaloZenych na management znalosti - pro vypocet
navratnosti investic vloZenych do znalostniho managementu — duleZité pro
vedouciho pracovniky a vlastniky podniku);

® uceni - zpétnovazebni uceni na zdklad¢ zjiSténych odchylek mezi poZadovanou a

skutecnou drovni znalostniho managementu v organizaci).

Metody méfeni znalostni a intelektudlniho kapitdlu (11):

e Paprskovity graf. Jde o jednoduchou a ndzornou metodu sledovani vybranych
ukazateld znalostniho managementu v Casu. Metoda je rozdélena do tif
zakladnich kroku:

o stanoveni ukazatelii (jejich hodnoty se nandSeji na pfislusné osy grafu);

o stanoveni stupnice (ptifazeni méfitka osam grafu);

o ohodnoceni ukazatelit (pro kazdy ukazatel je na odpovidajici osu grafu
nanesena jeho zjiSténd hodnota).

e Metoda BSC’. Tato metoda propojuje vizi a strategii organizace a sleduje
vykony organizace ve Ctyfech oblastech:

o financni cile;

o zdkaznici;

o cile;

o procesy.
Pro kazdou komponentu jsou urCovany cile, ukazatele, opatfeni a sledovany
jejich vysledky. Hlavnim dkolem metody BSC je propojit cile ve vSech Ctyfech
komponentich a stanovit vdhy pro ukazatele. V ndvaznosti na cile se stanovuji

meéfitka a cilové hodnoty, tzn. dochdzi ke kvantifikaci cile.

> Balanced ScoreCard
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¢ Scandia Navigator. U této metoda Ize nalézt znacnou podobnost s BSC.
Vznikla pfiblizn€ ve stejné dobé a meéla za ukol feSit i podobné problémy.
Metoda Scandia Navigator zobrazuje vyuZiti jednotlivych slozek intelektudlniho
kapitdlu v redlnych procesech a jejich ptfinos k tvorbé hodnoty. Vykony
organizace jsou sledovany v péti oblastech:

o finance;

o zdkaznici;

o pracovnici;

o procesy;

o obnova a rozvoj.

e Value Chain Scorecard. Tato metoda sjednocuje financni a nefinanéni
ukazatele a slouzi jako dodatek k existujicimu finanénimu vykaznictvi. Pokousi
se zachytit ekonomické procesy, pomoci nichZ vytvaii finan¢ni hodnoty.
Ekonomické procesy jsou rozdéleny do tif kategorii:

o vyzkum a ucent;
o implementace;
o komercni vyuZiti.

e Metoda TVC®. Stejné jako ta pfedchozi, tak i tato metoda poskytuje finan&ni a
nefinancni informace a predstavuje dopln€k finan¢nich zprdv organizace. SnaZzi
se podchytit v organizaci ty Cinnosti, které vytvareji hodnotu. Metoda TVC
pfitom pracuje s hodnotou pldnovanou.

e Metoda AFTF’. Aktiva rozd&luje na hmotnd a nehmotnd, na zvenéi ziskand a
interné vytvofend. Aktiva se podle této metody zictovdvaji jako ocekdvané
sou€asné hodnoty budouciho penézniho toku (tj. nikoliv jako nédklady ani podle
soucasné hodnoty).

e Tobinuv ukazatel . Jde o podil trzni hodnoty aktiva a jeji hodnoty ucetni
(ndklady na nahrazeni aktiva). Tobintv ukazatel vyjadiuje miru znalostni
vyspélosti organizace. Cim vy$§i hodnota ukazatele je, tim vyspélejsi je

organizace z hlediska znalostniho managementu.

% Total Value Creation
7 Accounting For The Future
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e Ukazatel VAIP®. V prekladu se jednd o intelektudlni potencidl pfidané hodnoty.

Numericky se jeho hodnoty spocte jako podil pfidané hodnoty a vloZeného
lidského kapitdlu. Pfidand hodnota se zde pocitd jako rozdil mezi celkovymi
vynosy z prodaného zboZi a sluZzeb a vstupy jinymi neZ lidské zdroje. Lidsky
kapitdl se pak vyjadiuje ve podobé celkovych ndkladi na pracovniky
(zjednodusené jako pocet pracovnikll). Podstatou tohoto ukazatele je, Ze by
vysledek price znalostniho pracovnika neméla byt hodnocena na zdkladé poctu
odpracovanych hodin, nybrz dle ptidané hodnoty. Jinak feCeno jde o myslenku,
Ze vsoucasné znalostni spolecnosti muze diky rozdilim v dovednostech
jednotlivet stejné mnozstvi prace vést k riznym vysledkam.
Znalostni intenzita. Tento ukazatel odrdZi ndroky odvétvi Ci organizace na
znalosti a intelektualn{ kapitdl. Znalosti intenzitu lze méfit na zékladeé:

o ndkladit na rozvoj a vyzkum;

o sledovani inovaci (dle podilu z prodeje, ktery pifipadd na prodej novych

vyrobku a patentu;

o podilu znalostnich pracovnikit v organizaci.
Uketnictvi intelektualniho kapitalu podle Rennie. Podstata tohoto d&etnictvi
spo¢ivd v provizornim vytvofeni mezid€tu, na némZ jsou v urCitém Casovém
rdmci (cca 3 az 5 let) zadrzovany prostfedky na konkrétni investici do
intelektudlniho kapitdlu. Po stanovené dobé€ lze vypocist navratnost prostiedkt
na intelektudlni kapitdl a vyslednd ztrata Ci zisk se zatctuje. Problémem této
metody je predevSim urCeni Casového horizontu pro uloZeni prostfedki na

provizornim mezidacté pro intelektudlni kapital.

3.3.3 Uskali znalostniho managementu

V této Casti prace uvedu kritické pohledy n€ktery autorit na problematiku znalostniho

management. Faktory potencionalné branici organizaci ve sdileni znalosti dle (5):

dochdzi k vyuzivéani znalosti jako vyrazu nepostradatelnosti a vyjimecnosti;

znalosti jsou jejich nositeli hodnoceny jako vyraz moci a jejiho uplatiiovéni;

8 Value Added Intellectual Potential
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e zadrzovani znalosti na riznych stupnich fizenf;

® monopolizace znalosti jednotlivci nebo skupinami;

¢ rivalita uvnitf organizace;

e nedostateCné ocefiovani pracovnikd, ktefi jsou nositeli znalosti, Spatna
persondlni politika;

e npefunkcCnost trhu se znalostmi.

V (1) pak autor uvadi pét chyb znalostniho managementu:

¢ selhdni snahy o koordinaci mezi informacnimi technologiemi a lidskymi zdroji;
e start s nizkoprofilovym projektem;

e pouzivani zastaralych schémat pti odménovani vysledka tymové prace;

® snaha za kazdou cenu vybudovat mohutnou databézi vSech znalosti v organizaci;

e rivalita uvnitf organizace.

Pojem autismus znalostniho managementu je zaveden v (9). Autor publikace také

vysvétluje myty znalostniho managementu:

® mytus znovupouZzitelnosti;
® mytus univerzality;

® mytus zaménitelnosti;

* mytus uplnosti;

® mytus osvobozeni.
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4. Analyza problému a soucasny stav feSené
problematiky

Cilem této kapitoly diplomové price je komplexné zachytit stav podniku, na jehoZz
piiklad€ je aplikace znalostniho managementu demonstrovdna. Jde pfedevSim o analyzu
vnitintho a vné&jstho prostiedi podniku s diirazem na rozbor soucasného stavu v oblasti
znalostniho managementu. Popis sou€asného stavu podniku a jeho analyza maji slouZit
pfedev§im jako vychodisku pro ndvrhovou Céast price, kterou zt€lesiiuje nasledujici
kapitola. V ptfipadé€ znalostniho managementu jde kromé obecnych analyz nejen o
soucasné zhodnoceni price se znalostmi v uvazovaném subjektu, ale také podklad pro

rozhodovani o metodich zavedeni znalostniho managementu do praxe.

Vzhledem k tomu, Ze na analytickou Cast, kterd je predmétem této kapitoly, piimo
navéaze Cast ndvrhovd, je nutné na tomto misté ucinit komentaf k identifikace podniku,
pro ktery je fteSen. V diplomové prici zdmérné neuvadim identifikacni udaje
podnikatelského subjektu, tj. pfedevsim jeho nézev, ICO, DIC, misto vykonu &innosti,
jména vlastniki a zameéstnanct atd. Divodem pro jejich zatajeni je pouze to, Zze mi jako
autorovi diplomové price byly sice poskytnuty podklady pro jeji zhotoveni, nicméné
s tim, Ze nebudu uvddét takové skute€nosti, na jejichz zakladé by bylo mozné piimo ¢i
nepiimo dany subjekt identifikovat. Diplomovou préici jsem ale také nechtél vypracovat
v rezimu utajeni, kdy by nékteré kapitoly nebyly zvefejnény vibec, jelikoz to vzhledem
k mife a rozsahu utajenych dat nepovazuji za nutné. Analyza a ndvrh feSeni v této
diplomové préaci uvedené jsou dle mého ndzoru neodhalenim identity podniku stejné

cenné a jejich vyznam nenf takto v zdvazné mite sniZen.

4.1 Historie podniku

Podnik byl zaloZen v prvni polovin€ devadesdtych let jako spoleCnost s rucenim
omezenym, jejimZ hlavni podnikatelskou Cinnosti byly kritkodobé i dlouhodobé&jsi
zapujcky osobnich automobilt. JiZz od pocatku spolecnosti bylo jejim cilem poskytovat
profesiondlni sluzby a kromé dosahovéni zisku, coZ je obecné€ zdkladni motivace
kazdého vlastnika k vykonu podnikatelské spolecnosti, byla divodem jejiho vzniku také

snaha o seberealizaci a vytvoreni spolecného projektu tii jeho zakladateli. Zpocatku
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podnik vykazoval velmi dobré finan¢ni vysledky a t&Sil se velké spokojenosti svych
zakaznik(, nicméné na konci devadesatych let se dostal kvuli odliSnym zdjmam
vlastnikd do nepfijemné situace ve vztahu ke svym zdkaznikim i organiim statni spravy.
Tato doCasnd krize vSak byla pfekondna a v poslednich deseti letech se podafilo
puvodni dspéchy spolecnosti obnovit a dokonce i prekonat diky zkvalitiovani
stdvajicich a zavedenim fady sluzeb novych. V poslednich deseti letech také doslo
k zméné sidla spoleCnosti a zménam v ramci jeho vlastnickych vztaht. Stejné tak
probéhly zmény v obsazeni zaméstnaneckych pozic. Podniku se dale podaftilo
vybudovat velmi dobré vztahy nejen se svymi klienty, ale obecné ke svému okoli diky
podpofe obecné vetejné prospéSnych aktivit, jako jsou sportovnich akce, projekty na

ochranu Zivotniho prostfedi, sponzorské Cinnosti v oblasti socidlni apod.

4.2 Soucasny stav spole¢nosti

Na popisu minulého vyvoje podniku navdZu popisem a jeho soucasného stavu. V této
Casti pujde predev§iim o vymezeni jeho podnikatelskych aktivit, co se tyce
poskytovanych sluzeb, organiza¢niho uspofadani, strategickych cili, mise a vize.
Analyzy oborového a obecného okoli podniku a analyza internich faktort podniku se

zamé&fenim na soucasny stav znalostniho managementu budou uvedeny pozd¢ji.

4.2.1 Organizacni uspoiadani

Organizacni uspofddani podniku odrdzi predev§im pravni formu, predmét a rozsah
Cinnosti a velikost podnikatelského subjektu. Podnik, pro né&jz je praktickd Cast

diplomové price feSena, ma nédsledujici organizacni uspofadéni:

® jednatelé — vlastnici spolecnosti;

e ckonomické oddéleni — pracovnici pro oblast finan¢né-persondlni;

® obchodni oddéleni — marketingové a obchodné-pravni Cinnosti (uzavirdni smluv
s dodavateli, zdkazniky a dal§imi subjekty, napf. pojiStovnami a bankami);

® technicko-provozni oddéleni — tidi€i motorovych vozidel a pracovnici pro feSeni
operativnim problémii v provozu (zejména vyfizovani pojistnych uddlosti
motorovych vozidel), pracovnici pro ddrzbu a opravy vozového parku a dalSiho

majetku spolec¢nosti.
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4.2.2 Spektrum poskytovanych sluzeb

Spolecnost sice v devadesatych letech fungovala ryze jako puaj¢ovna osobnich
automobill, nicméné od té doby spektrum nabizenych sluzeb vyrazné rozsifila.

Momentélné podnik svym klientim nabizi tyto sluzby:

e prondjem osobnich automobild;

e prondjem mensich uzitkovych vozu;

e prondjem luxusnich vozu s fidi¢em;

¢ puaj¢ovna motocyklu a Ctyikolek;

® autoservis;

®  pneuservis;

e ruéni i strojové myti vozu;

e prondjem autopiisluSenstvi (détské sedacky, snéhové fetézy, stfeSni boxy a
nosice, GPS navigace apod.);

e odtahova sluzba;

¢ likvidace pojistnych udalosti na motorovych vozidlech.

4.2.3 Strategické vymezeni podniku

Vizi (zékladni predstava, ¢im chce podnik byt a kam se chce dostat — vzdaleny cil)
podniku je byt prvni spoleCnosti, kterd vyvstane v hlavé kazdému, kdo si bude chtit

pronajmout automobil.

Mise (ucel existence podniku, zplisob dosazeni deklarované vize) podniku je
s nadSenim a maximdlni profesionalitou poskytovat vysoce kvalitni sluzby v oblasti

pronajmu automobilil a doprovodnych sluzeb.

Strategické cile (stavy, kterych ma byt podnikem na strategické trovni dosaZeno)

podniku jsou néasledujici:

e do roku 2014 zdvojnasobit velikost pronajimatelného vozového parku;
® do roku 2015 zvysit celkové trzby o 30 %;
® do roku 2012 snizit celkové ndklady o 10 %.
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Strategie spolecnosti (tj. cesta k dosaZeni strategickych cili) se opira o tyto body:

¢ inaddle rozSifovat spektrum nabizenych sluzeb;

e umoznit vétsi individualizaci a pfizpusobeni sluzeb dle pozadavki zdkaznika;

e dale zvysit profesionalitu a ¢inény dojem pracovniku, ktefi jsou v pfimém styku
se zakaznikem;

e vyrazng¢ zintensivnit a rozsifit stivajici marketingové aktivity;

e analyzovat smlouvy uzavirané s dodavateli hmotného majetku a dalSimi
subjekty (pfedev$im pojistovnami) za ucelem minimalizace nakladd prfi
zachovdani soucasné urovné vyuzivanych sluzeb;

e zvysit motivaci pracovnikii bez vyrazného narastu mzdovych naklada;

e vyuzivat veSkerych vefejnych podpor (statnich i z EU) v oblasti podnikani;

® snizit ndklady na provoz budov spolec¢nosti;

¢ snizit ndklady na provoz motorovych vozidel - pfedev§im rekonstrukci na jiny
typ paliva, postupné vyfazeni provozné€ vysoce ndkladovych automobild
z vozového parku, zménou nékterych konstrukénich prvkld vozidel, aplikaci

specidlnich piipravki apod.
4.3 Analyza externich faktoru

Analyzu externich faktorii podniku rozdélim na analyzu jeho obecného okoli a na
analyzu jeho oborového okoli. Ob¢ tyto analyzy jsou dilezité pii tvorbé feSeni v oblasti
podnikového znalostniho managementu.

4.3.1 Analyza obecného okoli

Predmétem strategické SLEPT analyzy obecného okoli jsou faktory socidlni,

legislativni, ekonomické, politické a technologické.

Socialni faktory:

e zvySovani vékového prumeéru obyvatelstva;
® na jedné stran€ trend klesajici porodnosti a ubytku obyvatel, na stran¢ druhé

zvySovani poCtu imigrantu;
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stdle vice lidi upfednostiiuje pro cestovani vyuZziti automobilu pfed hromadnymi
dopravnimi prostiedkys;

zvySovani Zivotni tdrovné a koupeschopnosti obyvatelstva;

velky spolecensky tlak na vlastnictvi fidi¢ského prikazu;

trvale rostouci Zenskd emancipace;

trend k vétsi mobilit€ pracovnich sil;

tendence k seberealizaci a osobnimu rozvoji prostfednictvim kariéry
(zameéstnani pro stale vice lidi prestava byt zajimavé pouze jako zdroj finan¢nich
piijmu a obzivy);

rostouci poZzadavky na kvalitu a individualizaci poskytovanych sluzeb;

tendence k zdravému Zivotnimi stylu;

zvySovani ekologického citéni obyvatelstva;

postupny mirny pokles obecné kriminality;

1 ptes soucasnou globdlni ekonomickou krizi dlouhodoby trend k niZ$i mife
nezaméstnanosti a zvySovani nedostatku schopnych a kvalifikovanych

pracovnich sil na trhu prace.

Legislativni faktory:

mimo domdci legislativy je také nutno sledovat zmény a respektovat pravni
normy Evropské unie;

obecné tlak na zpfisnovdni pradvnich norem v oblasti ochrany Zivotniho
prostiedi, v oblasti automobilové dopravy jde pfedev§im o emisni limity a
ekologizaci vyroby automobilu;

na jedné strané€ tlak na zjednoduSovdni podminek pro vykon podnikatelské
¢innosti, stran¢ druhé nartst objemu a slozitosti pravnich norem;

elektronizace vefejné spravy a komunikace se stitnimi organy;

uvahy o zavedeni tzv. ,,Srotovného*;

neddvné zmeény v zdkoniku prace a dal$i debata o jeho liberalizaci;

zmeény v zdkonnych dpravach o odpisech dlouhodobého majetku;

pomalost soudu a celkoveé nedostateéna vymahatelnost prava;

vysokd mira korupce.

_47 -



Ekonomické faktory:

e dlouhodobé¢ velmi nizkd mira inflace;

e aktudlné silny pokles drokovych mér CNB;

e v poslednich letech vyrazné ptebytky obchodni bilance;

e i pfes snahu poslednich vlad o redukci rozpoctovych deficitd trvaly nartst
zadluZenf statniho aparétu;

e i pfes soucasny kratkodoby propad dlouhodoby riast HDP;

® nepocitaje soucasné vykyvy dlouhodoby trend posilovani Ceské korunys;

e soucasné negativni vlivy globdlni ekonomické krize;

e velmi moderni a stabilni bankovni soustava;

e soucasné ztiZend pozice podnikil pfi Cerpani Gvéra;

e soucasny propad poptdvky, nestabilita na financnich trzich, snizovani platebnich
schopnosti  véfiteld a ekonomické situace podnikd v disledku globalni

ekonomické krize.

Politické faktory:

¢ demokratickd vlada, dlouhodoba politickd stabilita;

e velké mira byrokracie ve stitni administrativé a nizkd politickd odvaha ucinit
v této oblasti pozitivni kroky;

e absence zdvaznych projevi obCanské nespokojenosti a neposlusnosti;

® nizkd politickd profesionalita pfi vytvafeni prdvnich norem platnych (nejen)
pro podnikatelskou sféru;

¢ relativné dobfe fungujici statni orgdny a urady;

e dlouhodobé ptevaha levicovych a stfedovych politickych sil v parlamentu;

¢ relativné nizkd mira politické kultury, vysokd mira politické korupce;

® blizici se pfedCasné volby a ndslednd zména pomeéru sil v poslanecké snémovné;

e otevienost zemé vuci zahrani¢nim investicim;

¢ snaha vlady o podporu primyslového sektoru;

e vetsi preference zahraniénich investora (investi¢ni pobidky);

e dlouhodobé nizkd mira zastoupeni extrémistickych sil v politice;

¢ velmi dobré politicko-ekonomické vztahy s okolnimi zemémi.
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Technologické faktory:

e dlouhodobé vysokd uroven technologické rozvoje nejen v automobilovém
odveétvi;

e existence vladnich pobidek v oblasti technologického rozvoje;

¢ rostouci mira technologického rozvoje v privatni sféfe;

e snizovani nakladd a technologicky rozvoj ve vyrobé automobili v asijskych
zemich predstavuje velky tlak na evropské automobilky;

e vysoka koncentrace automobilového prumyslu v zemi;

¢ rostouci technologickd vybavenost firem a domacnosti;

e rostouci technologickd gramotnost podnikii i obyvatelstva (pfedevs§im u mlads{
generace);

e prudky technologicky rozvoj v oblasti komunikac¢nich a informacnich

technologiich.

4.3.2 Analyza oborového okoli

Pro strategickou analyzu oborového okoli vyuZziji Porteruv model péti sil. Faktory jsou

zékaznici, konkurenti, dodavatelé, substituty a hrozba vstupu novych firem do odvétvi.

Zakaznici:

e zdkazniky podniku jsou fyzické osoby (nepodnikatelé), soukromé podniky a
v mensi mife i stitni organy;

e podnik zaznamenava rostouci celkové trzby v dusledku nartstu objemu
poskytovanych sluzeb;

e zdkaznici poZzaduji stdle kvalitn€jsi sluzby a individualizaci pfistupu k nim a
soucasne¢ roste tlak na sniZovéni cen poskytovanych sluzeb;

¢ firma je z hlediska trzniho podilu dominantni na lokdlni drovni, ale vzhledem ke
geografické omezenosti poskytovanych sluzeb je globdlni trZzni podil na drovni
CR maly;

e zikazniky jsou pouze ob&ané Ceské republiky a cizi stitni piislunici
kratkodobé& ¢i dlouhodobé& pobyvajici na jejim tzemi (tj. podnik nevstupuje na

exportni trhy a svoje sluzby poskytuje vyhradn& v Ceské republice);
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segmentace zdkaznikii — segmentace zakazniku podle zakladnich kritérii:

@)

geografickd segmentace — pusobnost podniku je z teritoridlniho hlediska
velmi omezena, takZe vyraznou geografickou segmentaci neaplikuje;
demografickd segmentace — demografickd segmentace se v poskytovani
sluzeb podniku projevuje tim, Ze nabizi k prondjmu automobily rGznych
velikosti, vybaveni, znaCek, designu atd. v souladu sriznym vékem
(napt. mladsi lidé preferuji jiné vozy nez diichodci), pohlavim (vzhledem
k emancipaci pohlavi neni uz tak vyrazné) a rodinnym stavem (jiné vozy
preferuji zdkaznici s velkou rodinou a jiné osaméli 1idé bez zavazkl);
psychografickd segmentace — nabidka automobilii respektuje socialni
tiidu, Zivotni styl a osobnost zakazniku (,,tuctové vozy*, silné sportovni
vozy, luxusni vozy, vozy s extravagantnim designem apod.);
socioekonomickd segmentace — faktory jsou zde pfedevSim piijem
rodiny, povoldni a vzdélani (neni nutné zdlraznovat, Ze vzdélangjsi lidé
s dobrym zameéstndnim a vyS$imi pifjmy nejsou tak cenové citlivi, na
druhou stranu poZaduji vyssi kvalitu a §ifi sluZeb a feSeni na miru);
etnografickda segmentace — vzhledem k vyrazné¢ homogennimu sloZeni
obyvatelstva Ceské republiky podnik nebere v dvahu a ani (zatim)
nemusi respektovat naboZenstvi a rasu svych zakaznikd (vzhledem
k nardstu cizinct ale miZe byt v budoucnosti vyznamné&j$i narodnostni
segmentace, pokud piislusnici cizich narodi budou vyzadovat preferovat
urcité specifické sluzby);
fyziografickd segmentace — obecné€ jde o kvantitativni (hmotnost, vyska,
obvod pasu apod.) a kvalitativni (zdravotn{ stav, kvalita vlasu a pleti aj.)
parametry fyzického téla, z nichZ je pro podnik vzhledem ke svému
zameéteni relevantni predevS§im velikost lidského postavy (napf. vetsi
vozy pro vyS§i zdkazniky);
behaviordlni segmentace — podnik segmentuje podle pfi€in chovéni
(ruzné typy vozu pro fyzické osoby nepodnikatele, zakazniky z komer¢ni
sféry a klienty ze statni spravy), frekvence vyuzivani sluzeb (nahodilé Ci
opakované prondjmy automobild), znalost vyrobku (néktefi zakaznici

napf. preferuji danou znackou a model, jinym na tom nesejde) atd.
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® marketingové a distribucni kandly — podnik aplikuje pfimy i nepfimy marketing,
elektronicky marketing (predev§im marketingové aktivity podniku v prostiedi
Internetu) i klasické komunika¢ni kandly (denni tisk, odbornd tiSténd periodika,
letdky, reklamni poutace, billboardy atd.).

e podnik je ze strany zakaznik(i vnimdn jako spoleCnost, kterd se snazi
kvalitativné i cenové prizptisobovat individualnim pozadavkim klientd a klade

velky daraz na komunikaci se zdkaznikem a na jeho pohodli.

Konkurence::

® podnik m4 lokdln€ ve srovnani se svou konkurenci dominantni trzni podil;

e podnik prevySuje svou konkurenci, pokud jde o rozmanitost nabizenych typtu
vozu i nabizené spektrum vozidel v ramci téchto jednotlivych typa;

¢ podnik je z hlediska cenového vysoce konkurenceschopny;

e efektivnost poskytovanych sluZeb je vyssi neZ u konkurence;

e aktivity v oblasti reklamy a propagace na trovni konkurenta;

e podnik ma konkurenty, ktefi voli jak ndkladovou strategii (levny prondjem
levnych vozl se zadkladnim vybavenim), ta i strategii diferenciacni (napf.
zacileni na osobni luxusni a sportovni vozy, uzitkové automobily apod.).

e pokud jde o kapacitu jako velikost vozového parku, je na tom podnik ve

srovnani s konkurenci vyrazné 1épe.

Substituty (zda zéleZi na $ifce chdpani pojmu konkurence):

e automobily v osobnim vlastnictvi;

® v ramci meésta mestskd hromadnd doprava;

e v okoli mésta predev§im autobusova a Zelezni¢ni doprava;

e 7za substituty lze povazovat i dalsi alternativni zpusoby prepravy (motocykly,

Ctyikolky, jizdni kola, koleckové brusle, chuze, ...).

Hrozba vstupu novych firem:

e riziko vstupu dal$ich pfimych konkurentt je i vzhledem ke geograficky omezené

pusobnosti podniku nizké;
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® nove vstupujici firmy by pro podnik predstavovaly konkurenci pfedevS§im tehdy,
pokud by zvolily agresivni strategii v oblasti nakladi a marketingu;
e Dbariery vystupu jsou minimélni, vstupni bariéry predstavuji pfedev§im pocatecni

investice do vozového parku a vybudovéni persondlni zdkladny.

Dodavatelé:

e specifickymi dodavateli podniku jsou prodejci automobilti a autopfislusenstvi,
v oblasti sluzeb pak predev§im banky, pojisStovny a marketingové spolecnosti
(nespecificti dodavatelé nejsou zajimavi — jde napf. o kanceldfskou techniku,
poskytovatele komunikacnich sluZzeb, energetické spole€nosti apod.);

e vyjednavaci sila vSech specifickych dodavateld je velmi nizkd, moznosti zmény
dodavatele jsou pro podnik Siroké, a to s minimdlnimi ndklady;

e vyjednavaci sila je velkd v piipadé nekterych nespecifickych dodavatelt (napf.
dodavatelt elektrického proudu, plynu a vody, ¢aste¢né i v piipadé poskytovani
komunikacnich sluzeb);

e spolehlivost i flexibilita v§ech dodavatelt je na velmi dobré trovni.

4.4 Analyza internich faktoru

V analyze internich faktort se lze zaméfit na celou fadu oblasti. Lze tak provadét napf.
analyzu funkci (technickd, obchodni, vyrobni, ekonomickd a persondlni), analyzu
hodnotového fetézce (analyza aktivit podle toho, jaky zpusobem pfispivaji k tvorbé
hodnoty pro zdkaznika), financni analyzu (rentabilita investic, hodnota pro akcionéfte,
ekonomicky zisk atd.), analyzu zdroji (hmotné zdroje, nehmotné zdroje, lidské zdroje a
schopnosti), analyzu ,7S* (strategie, struktura, systémy, styl, schopnosti,
spolupracovnici, styl a sdilené hodnoty), analyzu procesu, analyzu managementu a

vlastniki, analyzu cilu a strategie podniku aj.

Dukladné provést vSechny vySe uvedené analyzy by bylo nejen velmi ¢asové narocné,
ale svym rozsahem by i pfekrocCily rdmec této diplomové price. Vzhledem k zamé&feni
diplomové prace a omezenému prostoru proto provedu velmi tzce zamérenou analyzu

internich faktord, a to na soucasny stav managementu znalosti v podniku.
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4.4.1 Znalostni analyza

Analyzu soucasného stavu znalostntho managementu v podniku provedu na zdkladé
analyzy Kklicovych procesu znalostniho managementu. V této Casti se jedna
v podstaté o velmi zjednoduSeny audit znalostntho managementu v uvazZovaném
podniku (skute€ny znalostni audit na profesiondlni trovni t by byl velmi ndrocny na

provedeni i analyzu vysledkd a je mimo ramec této prace).

Jak bylo diive uvedeno v ¢asti 3.2.2, procesnich modelll znalostniho managementu bylo
vyvinuto n€kolik a vzdjemneé se 1i$i mj. svou sloZitosti. Nejjednodus$si modely jsou sice
pfehledné a lze na nich snadno pochopit procesni stranku znalostniho managementu,
pro komplexni identifikaci procesti znalostniho managementu jsou vSak nedostatecné.
Vybral jsem si proto slozitéjsi procesni model, ktery vytvorila C. O’Dellova. Jeho
vyhodou je ve srovndni s ostatnimi sloZitéjSimi procesnimi modely znalostniho
managementu piedevs§im to, Ze zdliraziiuje proces identifikace znalosti v organizaci, coz
je dle mého nédzoru klicové. Teoretické pozadi k Beckmanovu modelu zde opakovat

nebudu, jelikoZ bylo uvedeno diive v ¢4sti 3.2.2.

Identifikace znalosti:

® Viastnici (soucasné i jednatelé):
o manaZerské znalosti a znalosti relevantnich pravnich norem pro vykon
fidici funkce ve spoleCnosti s ru¢enim omezenym;
o znalost interniho chodu spolecnosti;
o znalost oborového a obecného okoli podniku.
o Ekonomické oddélent:
o znalost dcetnictvi, mzdové agendy, pokladnich operaci a fakturace;
o znalost rozpocetnictvi a analyz hospodafenti;
o znalost inventarizace majetku;
o znalost postupli v oblasti tvorby internich ekonomickych smérnic;
o znalost spravy dokumentace;
o znalost komunikace se stdnimi organy (pfedevSim financ¢ni trad);
o znalost vybranych informacnich a komunikaénich technologii pro

potieby ekonomického oddé&leni.
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o Obchodni oddéleni:

@)

@)

znalosti z oblasti marketingu —produkty, cenové politika, propagace a
distribuce sluZeb nabizenych podnikem:;

znalosti pravniho charakteru pti uzavirdni smluv s dodavateli, zdkazniky
a dalSimi klicovymi partnery podniku (pfedevsim banky a pojistovny);
znalosti ekonomického a technického charakteru, které jsou mimo
znalosti pravniho charakteru taktéZ nutné pro vyhodné uzavirani smluv
s kliCovymi subjekty v okoli podniku;

znalosti manaZzerské psychologie (prevedSim komunikacnich techniky).

e Technicko-provozni oddélent:

@)

teoretické technické znalosti automobild - znalost charakteristik
jednotlivych typt vozu, konstrukce vozidel, piislusenstvi a dalsi
technické parametry (velikost ndkladového prostoru, objem a vykon
motoru, hmotnost vozu, jizdni vlastnosti atd.);

znalosti udrzby motorovych vozidel (servisni technici);

znalost dopravnich predpist a dalSich pravnich norem, které se vztahuji
k provozu motorovych vozidel na pozemnich komunikacich;

znalost postupll pfi vyfizovani pojistnych udalosti na motorovych
vozidlech;

znalost chovani zdkaznik( (pfedev§im jejich socidlni a psychologické
charakteristiky);

znalost a pochopeni piani a potfeb zakaznikd, znalost komunikacnich
technik u pracovniki v pfimém styku s klienty;

znalost bezpecnosti a ochrany zdravi pfi prici, znalost protipoZarnich
opatfeni a postupu pfi piiprave krizového fizent;

znalost idrZby a oprav budov podniku a jejich vybaventi;

nekteré znalosti komunikacni a vypocetni techniky;

znalosti v oblasti ndkupu technického vybaveni podniku (v nékterych
ptipadech je nutné spoluprice s ostatnimi odd€lenimi);

znalost postuptl pii prepraveé osob a majetku pro interni potieby podniku;

znalosti v oblasti ostrahy budov a dal§iho majetku podniku.

-54 -



Sbér znalosti:

vilastnici (souCasné€ i jednatelé) — znalosti sbiraji jednak studiem odbornych
publikaci z oblasti managementu a pravnich norem upravujicich podnikatelskou
¢innosti, jednak osobni zkuSenosti pti fizeni podniku;

ekonomické oddéleni — sbér znalosti studiem pravnich norem a odbornych
publikaci pfedevSim z oblasti danové a ucetni a znalosti ziskané praktickym
vykonem pracovnich dkolu;

obchodni oddéleni — mimo studia odbornych publikaci (marketing, psychologie,
obchod, ...) je stéZejni sber znalosti na zdklad€ osobnich zkuSenosti — zejména
komunikace s dodavateli, zdkazniky, pojisStovnami a bankami;
technicko-obchodni oddéleni — velky vyznam zde mé ziskdvani znalosti jak
pfedchozim vzdé&ldvanim a Skolenim, tak i praxi (servisni technici, fidici,
pracovnici pro vyfizovani pojistnych uddlosti, pracovnici udrzby a oprav budov

a jejich technického vybaveni, ...).

Adaptace a usporadani znalosti:

tacitni znalosti — stavajici 1 nov€ ziskané tacitni znalosti si pracovnici
pfizpisobuji individudlné vzhledem ke svému odbornému a osobnostnimu
profilu, k systematickému uspofdddni znalosti se v piipad€ neformulovanych
znalosti nelze piili§ vyjadfovat, jelikoZ jde o znalosti v hlavach lidi;

explicitni znalosti — explicitni znalosti m4 podnik organizované:

o v tisténé podobé — nositelem znalosti je zde tiskové médium, uspofddani
ve formé volnych listd ve slozkach, Sanonech apod. ¢i méné (napf.
Casopisy, denni tisk) i vice rozsdhlych publikaci (napf. odborné knihy,
vytiSténé pravni predpisy apod.) uloZené znalosti jsou pfizpasobeny
vzhledem kjejich charakteristickym vlastnostem a specifickym
postuptim pfi sprave znalosti v podniku;

o velektronické podobé — adaptace a organizace znalosti je zde dédna
strukturou konkrétniho elektronické datového souboru (univerzalni
soubory C¢i specifické soubory uZivatelskych aplikaci a databazi),
uspofddani a uloZeni znalosti je technicky provedeno zejména na

magnetickych a optickych datovych nosicich.
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Pouziti znalosti:

tacitni znalosti — tacitni znalosti jsou napfi€¢ vSemi oddé€lenimi podniku
pouzivané pro kvalifikované vykondvéani administrativnich Cinnosti, servisnich a
technickych €innosti, komunikaci uvnitf podniku i pfi komunikaci se zdkazniky
a dal$imi vyznamny externimi subjekty, pfi tvorbé marketingovych plant,
strategii podniku, rozhodovani na vSech drovnich fizeni apod.;

explicitni znalosti — explicitni znalosti maji pfedev§im podobu zdkonnych,

smluvnich a internich postupt a v danych oblastech se takto i pouzivaji.

Sdileni znalosti:

tacitni znalosti — ksdileni tacitnich znalosti (tj. socializaci) dochdazi
v soucasnosti uvnitt podniku pfi osobni komunikaci jednotlivych pracovniki, na
spole¢nych poradach a pfi spolecnim traveni ¢asu mimo pracovni dobu, dilezité
je ale také sdileni tacitnich znalosti mezi osobami podniku a zdkazniky a
pracovniky externich subjektt (jde pfedev§im o obchodni zastupce jinych firem
a pfipadné i pracovniky statni spravy);

explicitni znalosti — jejich interni sdileni a konverze (tj. kombinace)
uvnitf podniku i mezi podnikem a jeho okolim probiha zpravidla nepfimo, ¢imz
se rozumi individudlni studium a vymeéna tiSt€énych (napf. tiSténé zpravy
predavané osobné Ci zasilané postou) i elektronickych dokumentt — pfi sdilen{
explicitnich znalosti zde v soucasné dobé hraji zdsadni roli informacni a
komunikacni technologie (uvnitf podniku dochdzi ke sdileni elektronicky
uloZenych explicitnich znalosti pomoci interni pocitacové sité, mezi podnikem a

jeho okolim jde pfedevsim o sdileni na bazi internetového pripojent).

Vytvareni novych znalosti:

tacitni znalosti — tacitni znalosti vznikaji u vSech pracovnikli podniku osobnimi
zkusenostmi, které ziskavaji plnénim pracovnich kol i mimo pracovni dobu;

explicitni znalosti — podnik explicitni znalosti spiSe pfejimd (napt. dafové
pfedpisy, technicky udrzby vozového parku apod.), nicméné tvorba explicitnich

znalosti ma podobu zejména nove vznikajicich internich pracovnich postupu.

-56 -



4.5 Souhrnna analyza

Existuje jak souhrnné analyzy pro odde€lené shrnuti internich analyz (napf. SAP) a
externich analyz (napf. ETOP), tak i analyzy, které provddé€ji komplexni shrnuti analyz
internich i externich faktord. Jednou z téchto komplexnich souhrnnych analyz je napf.
SWOT analyza, kterou na zakladé analyz provedenych v piedchozich Castech této

kapitoly na tomto misté provedu.

Silné stranky (,,S):

¢ dominantni postaveni na lokdlnim trhu;

e dlouhodoby rust trzeb a trzniho podilu;

¢ vysokd konkurenceschopnost;

¢ finan¢ni stabilita;

e Siroka nabidka typua a znacek pronajimatelnych automobilu;
®* moderni vozovy park;

® S§irokd nabidka sluzeb vcetné téch doprovodnych;

e poskytovani individudlnich sluzeb dle ptani a potieb zakazniki;
e velka vyjednavaci sila vuci dodavatelim,;

e profesiondlni komunikace se zdkazniky;

® image profesiondlni firmy;

e velka loajalita zakazniku.

Slabé stranky (,, W*):

¢ nedostatek kvalifikovanych zaméstnancu;

¢ nespokojenost nékterych zaméstnanct s poméry v podniku;

¢ nedostatky v marketingu;

e geograficky omezend pusobnost podniku (absence vétsiho poctu pobocek);
¢ vysokd mira byrokracie uvnitf podniku;

® nevyhodné uzavirdni smluv s nékterymi dodavateli;

* nedostatecné sdileni a vyuZiti tacitnich znalostf;

* nedostate¢nd snaha o konverzi tacitnich znalosti na explicitni;

e chybi komplexni feSeni v oblasti znalostntho managementu.
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Prilezitosti (,,0%):

narast poctu zdkaznik po vybudovani pobocek podniku v dalSich lokalitach;
zvySovani kupni sily obyvatelstva;

dlouhodoby narast zdjmu o vyuZivani automobilové dopravy;

novi potenciondlni zdkaznici v podobé rostouciho poctu imigrantu;

zvySovani konkurenceschopnosti a udrzeni (pfip. u narast) stavajictho vysokého
trzniho podilu zavadénim novych sluzeb a rozSifovanim vozového parku;
snizeni provoznich ndkladd a tim i moZnost sniZzeni cen pro zdkazniky diky
soucasnému propadu cen paliv a energii na trhu;

moZznost ekonomicky vyhodné obnovy vozového parku diky krizi a tlaku na
snizovani cen v odvétvi vyroby automobild;

prilezitost osloveni velkého poctu novych zakazniki po dsp€sné implementaci
strategie v oblasti elektronického marketingu;

potenciondl zvysit efektivitu interntho chodu podniku a profesionalitu
poskytovanych sluzeb diky implementaci komplexniho feSeni znalostniho

managementu.

Hrozby (,,T¢):

dlouhodobd spolecenska tendence k vlastnictvi osobniho automobilu;
dlouhodobé klesajici cena novych i pouZzitych automobili a hrozba dal§iho
vyrazného sniZeni jejich cen v dasledku budouciho importu vyroby asijskych
nizkondkladovych automobilek (sniZzi se celkovd ndklady na vlastnictvi
automobilu, cozZ je stimul k menSimu zdjmu o jejich prondjem);

aktudlni propad poptdavky a koupé€schopnosti obyvatelstva v disledku svétové
hospodarské krize;

snizeni platebni schopnosti véfiteld vzhledem k narUstajicim ekonomickym
problémiim mnoha podnika i jednotlivci;

momentalné nepfiznivé podminky pro Cerpani podnikatelskych dvéru;

hrozba zavedeni novych regulaci a zvySovani dafiové zitéze v oblasti podnikdni
v pfipadé vyrazné zmeény orientace vliddnich sil po uskute¢néni pfedCasnych

voleb do poslanecké snémovny.
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5. Vlastni navrhy ieSeni, prinos navrhu reseni,
ekonomické zhodnoceni

Tato kapitola diplomové prace ma za cil predloZeni vlastnich ndvrhi autora na feSeni

problému, popis piinosii navrZzenych feseni a jejich ekonomické zhodnocend.
5.1 Vlastni navrhy reSeni

Cést s vlastnimi névrhy feSeni jsem rozdglil na dvé zakladni partie —diskusi o volb&
metod zavedeni znalostntho managementu v podniku a na zdkladé vybrané metody

provedeni navrhu modelu znalostniho managementu pro podnik.

5.1.1 Volba metod resSeni

Pro metodologii navrhu zavedeni znalostniho managementu ve vybraném podniku

v ramci této diplomové price prichdzeji v uvahu nésledujici varianty:

® ndvrh bude proveden dle nékteré z existujicich metodik — vyhodou je prevzeti
ovéfené a profesiondlné zkonstruované metodiky, klicovym problémem je vybér
vhodné metodiky vzhledem k charakteristikdim podniku;

® ndvrh podle vlastni, origindlni metodiky — vlastnimi silami vytvofend metodika
by sice vyhovovala pfesné ,,na miru* potfebdm podniku, na druhou stranu nejde
o dfive v praxi ovefeny postup a dsili vénovany nadvrhu metodiky by mohlo byt
objevovanim néceho, co uz bylo ddvno (Iépe) vyvinuto a oveéfeno v praxi;

® prevzeti a ndslednd tiprava jedné z existujicich metodik — jde o kombinaci dvou
vyS$e uvedenych piistupt v¢etné jejich vyhod i nevyhod;

e kombinace nékolika existujicich metodik s pripadnou tipravou — mén¢ pracné
neZ konstrukce vlastni metodiky, rizikem je v§ak moZnost vzniku t€Zkopadného

a nevhodného hybridniho feSeni.

Pfi rozhodovani o volbé metody jsem logicky nejprve hledal vhodnou existujici
metodiku s tim, Ze na ndvrh vlastni metodiky pfistoupim jako na krajni feSeni teprve
v ptipadé, kdy nebude dostatecné vhodnd ani dprava ¢i kombinace oveéfenych metodik.

Pro zavaddéni znalostniho managementu v organizaci pfitom byla vyvinuto pomérné
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velké mnozstvi riznych metodik. Mezi ty nejznaméjsi a nejpouzivané€jsi metodiky
zavadeéni znalostniho managementu patii KM Toolkit A. Tiwanyho, stavebni bloky K.
Wiiga, PZ—KSP, Standardized KM Implementation, APQC Road Map, Nabla Per Partes,
K-Stream, Ibermatica, PRORAD, CORMA, On-To-Knowledge a Know IT, z nichZ
nékteré byly popsdny v Casti 3.3.1. Individudlni hodnoceni metodiky zde provadét

nebudu, jelikoZ stru¢nd analyza kazdé z nich je uvedena v (3).

Pfi studiu jednotlivych metodik jsem narazil na problém, Ze vétSina z nich je pro dcely
nasazeni v malém podniku pfiili§ t€Zkopadnych a slozitych. Faktem je, Ze naprostd
vétSina uvedenych metodik byla vytvorena na zdkladé nejlepSich zkuSenosti velkych
organizaci, jejichZ prostfedi a potfeby jsou pochopiteln€¢ vyrazn€ jiné, nez je tomu
v ptipad€ organizaci malych. Jedinou vyjimku pfedstavovala metodika Know IT (4),
kterd byla navrZzena specidln€ pro zavddéni znalostniho managementu v malych
organizacich a je soucasné€ jednoduchd i dostatecné¢ komplexni. Podrobné&j$i obecné
informace o metodice Know IT a jeji konkrétni vyuZiti pro ndvrh zavedeni znalostniho

managementu v uvazovaném podniku bude pfedmétem nasledujici ¢asti.

5.1.2 Navrh na zavedeni znalostniho managementu v podniku
metodikou Know IT

Know IT je jednoduchd a efektivni metodika zavadéni znalostniho managementu
navrzena specidln€ pro podniky malé (pfipadné i stfedni) velikosti. Jejim tkolem je
v malych podnicich na bdazi inteligentniho webového softwarového systému pomoci pii
ziskdvani, ulozeni, udrzovani a sdileni znalosti klicovych pro podporu rozhodovani.
Dil¢imi cily jsou trvalé zvySovani produktivity pracovniki, zvySeni spokojenosti a
soucasne i ziskovosti zakaznikli a zavddéni novych sluzeb. Ztotoznovani metodiky
Know IT se softwarem neni korektni. Jeji zabér je §irSi a obecné popisuje kroky, které
by organizace méla v oblasti znalostniho managementu ucinit. Jednd si pfitom o névrh
procedur, kdy software je prostfedkem, nikoliv cilem. Metodika Know IT navrhované
feSeni stavi jako kombinaci CRM systému (systémy pro fizeni vztaht se zakazniky) a
funkcionality podnikového portdlu. Metodika Know IT je podobné jako napt. metodika
K. Wiiga (viz ¢ast 3.3.1 v teoretické kapitole diplomové price) postavena na bdazi
jakychsi stavebnich blokd, moduld, jejichZz spravou implementaci a poskladanim

vznikne komplexni podnikové feSeni znalostniho managementu.
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Stavebni bloky metodiky Know IT:

¢ podnikatelsky modul;

e produktovy modul;

¢ modul znalosti o zakaznicich;

¢ modul obchodnich prilezitosti;

e modul servisnich pozadavku;

e modul stiznosti zdkazniku;

e modul pro podporu rozhodovani;
¢ modul analyz a zpétné vazby;

® internetovy modul;

¢ modul pro podporu mobilnich zafizeni.

Jednotlivé moduly budou jeden po druhém specifikovdny a jejich obecnd povaha bude

prizptsobena charakteristice a potfebam podniku, pro ktery je projekt feSen.

Navrhovany podnikatelsky modul bude obsahovat znalosti, které se tykaji zdkladniho

vymezeni podnikatelskych aktivit podniku:

® mise podniku;

® vize podniku;

¢ podnikové cile;

e strategie podniku;

e vykonnost podniku.

Obecne, plati, Ze konkrétni data, informace a znalosti by v podniku mély byt
zptistupnény pouze tém pracovnikl, ktefi je potiebuji pro plnéni svych pracovnich
tkolt. V piipadé podnikatelského modulu je proto vhodné, aby znalosti v ném uloZené
byly dostupné vSem pracovnikiim (napf. pracovnici by méli zndt misi a vizi podniku,
podnikové cile, aby se s nimi mohli ztotoznit atd.). Vymezeni a zpfistupnéni znalosti,
které by mel podnikatelskych modul zahrnovat, je tedy jasné. Dalsi otdzkou je, jakym
zpusobem by mély byt tyto znalosti reprezentovany a uloZeny. Doporucuji softwarové
feSeni, aby mohly byt napf. pribézné modifikovany a zachycovdny zmény ve strategii a

napt. automaticky zpracovdvany znalosti o vykonnosti podniku.
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Produktovy modul bude obsahovat tidaje o poskytovanych sluzbach spole¢nosti:

¢ rozdéleni podle poskytovanych sluzeb:

@)

@)

@)

@)

prondjem osobnich automobila;

prondjem uzitkovych vozu;

prondjem luxusnich vozu s fidi¢em;

pujcovna motocyklu a Ctyikolek;

autoservis;

pneuservis;

myti vozi;

prondjem autopiisluSenstvi (détské sedacky, snéhové fetezy, stieSni boxy
a nosice, GPS navigace apod.);

odtahov4 sluzba;

likvidace pojistnych uddlosti na motorovych vozidlech;

e pro kazdou sluzbu:

@)

objektivni kvantitativni a kvalitativni parametry (tj. explicitni znalosti)
jak samotné sluzby (napf. cena sluzby, specifikace pfistupu
k zdkaznikovy, pracovni postupy apod.), tak i prostfedkd potfebnych pro
jejich vykon (napf. technické parametry automobilil);

subjektivni komentare odpovédnych pracovnikii — snaha o formalizaci a
ulozeni tacitnich znalosti (muze jit napf. o aktudlni problémy pfi

poskytovani sluzeb, zkuSenosti se zdkazniky atd.).

Implementace produktového modulu bude mit pro podnik kli¢ovy vyznam, ponévadz

v ném budou souhrnné uloZeny veSkeré explicitni znalosti o poskytovanych sluzbéch,

ale nové i puvodné tacitni znalosti, které nosili pracovnici diive pouze ve svych

hlavach. Samozifejmé zistdvaji obecné problémy externalizace. Zde z pocatku

doporucuji u pracovnika praktikovat pozitivni (motivace formou odmeén) ¢i negativni

(roz8iteni pracovnich povinnosti a poZadavek na jejich dusledné plnéni bez dodatecného

ocenéni této prace) motivaci, aby si pracovnici zvykli a naucili se své tacitni znalosti

konvertovat na znalosti explicitni a umozZnit tak jejich snadné sdileni. Tento modul by

mél byt feSen na bdzi informacnich technologii a pfistupny vSem pracovnikiim

(minimem je pfistupnost vedeni podniku a v§em pracovnikiim daného oddéleni).
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Modul znalosti o zakaznicich bude zahrnovat:

e explicitni znalosti:
o zékladni kontaktni a osobni udaje o zdkaznicich;
o informace o sluzbach, které zdkaznici momentédlné€ vyuZzivaji (napf. ktefi
zékaznici maji momentdlné v prondjmu jaké automobily);
o historické informace o sluzbach, které byly poskytovdny jednotlivych
zékaznikim v minulosti;
e externalizace tacitnich znalosti:
o osobni vypovédi jednotlivych pracovnikii o vlastnich zkuSenostech se
zakazniky — popis prabéehu transakce;
o zachycovani negativnich zkuSenosti se zdkazniky — podezfeni na a
odsouzeni za spachani trestnych ¢ind a prestupkl zdkazniky ve vztahu
k podniku, Skody na vozovém parku podniku - jejich mira zavinéni
zakazniky, dusledky ohledné pojistného plnéni atd.
o zachycovéni neformdln€ vyjadrenych a neoficidlné¢ podanych stiZnosti
zakazniki a moznost doplnéni piipadné reakce odpovédného pracovnika

(podklad pro posouzeni opravnénosti stiZznosti).

Modul znalosti o zdkaznicich by mé€l mj. umoZniovat sofistikované a intuitivni techniky
vyhleddvéani. Napf. po zaddni jména zdkaznika by se odpovédnému pracovnikovi mély
souhrnné zobrazit veSkeré udaje, které se k jeho osobé¢ vztahuji. Stejné€ tak by mélo byt
snadno mozné zobrazit piehled vSech problémovych zdakaznikd nebo zdkaznika, ktefi
jsou pro podnik kli¢ovi (kritériem muZe byt napf. frekvence vyuzivani sluzeb ¢i celkova
ziskovost). Vzhledem k Casté aktualizaci, pozadavku na udrZzovani historie,
interaktivnosti pfi zobrazovani tdaji a automatické provadéni analyz je naprostou
nutnosti data, informace a znalosti o zdkaznicich uchovdvat v elektronické podobg.
V této souvislosti doporucuji podniku dirazné zvazit i pravni aspekty uchovavani ddaju
o zdkaznicich vzhledem k platnosti zdkona o ochrané osobnich udaju. S nékterymi
udaji, které jsou standardné vyuZiviany v obchodnim styku (napf. zdkladni kontaktni
udaje) zcela jisté problém nebude. Otazkou pro pravniky vSak zustava, zda podnik muze
napf. cilené shromazd'ovat a ukladat zkuSenosti pracovnikll se zdkazniky a jejich osobni

vypovédi i bez souhlasu doty¢nych klientd.

-63 -



Charakteristika modulu obchodnich prilezitosti:

komplexni informace a znalosti o oborovém okoli:

@)

zakaznici - obecné informace o zakaznicich v daném odvétvi, nikoliv
udaje o konkrétnich zdkaznicich podniku (ty budou uloZeny modulu
znalosti o zdkaznicich), mohou byt ale uloZeny napf. informace ohledné
praktikované segmentace zdkaznické zdkladny;

konkurenti - ulozeni zakladnich informaci o konkurentech (kontaktni a
identifika¢ni udaje, prdvni forma atd.), dspeSnosti jejich podnikdni,
uklddani znalosti o historickych i sou€asnych vztazich s konkurenty,
vymezeni vtahu a hodnoceni potenciondlnich hrozeb ze strany
konkurentti, znalosti o aktivitich konkurentd v oblasti marketingu,
znalosti o strategii konkurencnich podniki apod.;

substituty — jelikoZ substituty predstavuji automobily v osobnim
vlastnictvi, vefejnd doprava a dal$i alternativni moZnosti dopravy, neni
nutné do systému informace a znalosti ve vetsi mite ukladat;

dodavatelé — zdkladni ddaje o dodavatelich, historické a probihajici
transakce, informace a znalosti o vtazich s dodavateli, soucasna a minula
nabidka jejich produktu;

hrozba vstupu novych firem — jde o zachyceni téch udaji o nové
vstupujicich firmdch, které by mohly ohrozit obchodni piileZitosti
podniku;

komplementy — dileZité pro podnik i proto, Ze sdm tyto komplementy
vyuziva (napf. pohonné hmoty, autopiisluSenstvi atd.);

vyvoj v souvisejicich odvétvich — v pfipadé potieby je do sytému mozZno

uklddat i poznatky o vyvoji v souvisejicich odvétvich;

vybrané informace a znalosti o obecném okoli, které by mohly nebo predstavuji

obchodnfi prileZitosti, napft.:

@)

@)

zmeény v zdkonnych dpravach, které otviraji nové podnikatelské
piileZitosti podniku;

informace a znalosti o dotacich ze statniho rozpoctu.

Modul obchodni pftileZitosti by mél byt zpfistupnén pro fidici pracovniky podniku.
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Funkce modulu servisnich pozadavku:

e servisni poZzadavky tykajici se pronajimatelného vozového parku:

o vklddani novych servisnich pozadavkid odpovédnym pracovnikem
predevsim na podnét fidica, operativnich pracovnika v terénu a klient;

o informace o feSenych servisnich poZadavcich;

o zobrazeni historie servisnich pozadavki;

o spojeni servisnich pozadavki s konkrétnim vozem, klientem a
pracovnikem, ktery servisni poZadavek do systému vloZil;

o prehled dostupnych nahradnich dili;

o prehled aktudlné dostupnych servisnich technik;

o udaje o soucasné a minulé ¢innosti servisnich techniki;

o informace o ndkladech na vyfizeni servisniho poZadavku;

e servisni poZadavky ohledn¢ dal§iho majetku podniku:

o moZznost pro pracovniky jednotlivych oddéleni vzndSet servisni
pozadavky na udrzbu budov, kanceldfské techniky, komunikacni
infrastruktury, nepronajimatelného vozového parku atd.;

o vostatnich parametrech by méla tato komponenta modulu vychézet
zCasti  pro  vyfizovani  servisnich poZzadavku tykajicich  se
pronajimatelného vozového parku, tj. pfedevS§im moZnost vkladani
novych a prehled aktudlné feSenych servisnich pozadavkd, historie,

prehled dostupnych technikd, vycisleni nakladu atd.

Cilem modulu servisnich pozadavkii je co moznd nejrychlejsi a nejefektivnéjsi
vyfizovani servisnich pozadavka ohledné pronajimatelného vozového parku i dalsiho
majetku podniku, zlepSeni persondlniho fizeni na zdklad€é prehledu o aktivitich
servisnich techniki, zdokonaleni ndkladového managementu v oblasti servisnich
¢innosti diky historickému pfehledu vynaloZenych nakladii na provddéni servisnich
praci a na zdklad¢€ vSech v systému uloZenych informaci vytvafet nové znalosti a interni
smérnice pro vyfizovani servisnich poZadavku, které se tykaji veSkerého majetku
podniku. K tomuto modulu by mél mit kromé€ vedeni podniku pfistupu vSichni
pracovnici, pfip. 1ze omezit pfistup dle oddé€leni. Déle je nutné zajistit komunikaci a

moznost vkladani servisnich pozadavka pracovnikd, ktefi se nachédzeji v terénu.
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Modul stiznosti zakazniku:

e gsamostatny modul, v kterém budou uloZeny veSkeré informace a znalosti
ohledné stiznosti zakazniku;

e moznost vloZeni stiznosti bud zdkaznikem po vyplnéni papirového i
elektronického formulafe, nebo prostfednictvim odpovédného pracovnika;

e rozdéleni na formdlné a oficidlné podané stiZznosti a na jind vyjadieni
nespokojenosti ze strany klientu;

e informace o aktudlné a v minulosti feSenych stiznostech zakaznik;

o ke kazdé stiznosti zdkaznika vloZi pracovnik, jehoZ pracovni Cinnosti ¢i oddéleni
se stiznost tykd, osobni vyjddieni;

e v téch pfipadech, kdy to bude mozné, vycisleni nakladi na feSeni a piipadné
vyfeseni stiZnosti zdkaznika;

e ke kazdé stiznosti bude po jejim vyhodnoceni pfirazZen piiznak, zda byla stiZnost

7z v

opravnénou €i neopravnénou, piip. nelze jednoznac¢né rozhodnout;

® snaha o zachyceni Sifeni nespokojenosti mezi klienty — vkladdni vypoveédi
odpoveédnych pracovnikt o vyrocich klienti na adresu podniku;

e silny akcent a zviditelnéni téch stizZnosti, které by mohly vyznamné poskodit

image spolec¢nosti, pfip. i privodit trestné-pravni dasledky.

Tento modul méd pro podnik kliCovy vyznam uZ jen proto, Ze si velmi zakl4dd na
profesiondlnich a korektnich vztazich se zdkazniky. Z marketingové teorie i praxe je
také zndmo, Ze negativni zkuSenosti zdkaznici ve svém okoli §ifi daleko intenzivné&jsi
nez ty pozitivni. Cilem modulu je na zdkladé komplexniho managementu stiZnosti
zakaznik vytvaret v podniku nové znalosti o chovani a reakcich zakaznikt jako
podkladu pro dalsi zlepSovani drovne poskytovanych sluzeb. Doporucuji elektronickou
implementaci tohoto modulu, pfestoZe to nepovazuji za nevyhnuteln€ nutné (Ize napf.
v podobé tisténych formuldit sestavit ,knihu stiznosti). Tento modul ma slouzit
predevs§im vedoucim pracovnikim v jednotlivych oddéleni, vkladani stiznosti bude
umoznéno vSem pracovnikim podniku, ktefi jsou ve styku sklienty. Je zadouci

napojeni modulu stiznost zdkaznikli na internetovy modul (viz dale) vzhled k mozZnosti

pitimého vkladani stiznosti zdkazniky z prosttedi Internetu.
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Modul pro podporu rozhodovani:

uloZzené znalosti pro podporu rozhodovani na operativni, taktické 1 strategické
urovni fizeni podniku;
znalosti v modulu maji optimalizovat rozhodovani ptedevSim v kritickych a
slozitych situacich;
dva okruhy znalosti:

o prevzaté obecn¢ platné postupy v oblasti rozhodovani;

o znalosti vytvarené na zakladé zkuSenosti pracovnikii podniku;
pro kazdé vyuZiti znalosti:

o popis rozhodovaciho problému;

o odpovédny pracovnik vyuZivajici podporu a €inici rozhodnutf;

o datum udéinéni rozhodnuti;

o zpétné zhodnoceni vyznamu vyuzitych znalosti pro rozhodovani;

o dasledky ucinéného rozhodnuti;
odpovédni pracovnici budou mit moZnost zobrazovat a upravovat stdvajici
znalosti a vklddat znalosti nové;
soucasti modulu muze byt i simuldtor pro trénovani pracovnikii za tdcelem

spravného rozhodovani a feSeni problému v riznych situacich.

Cilem modulu je formalizovat zkuSenosti z oblasti praktického rozhodovani do podoby

explicitnich znalosti a tyto znalosti uklddat, rozSifovat a co nejefektivnéji vyuzivat pro

podporu rozhodovéni v budoucnosti. Modul by m¢l byt implementovédn elektronicky,

piistup pracovniki bude omezen dle jejich pracovnich kompetenci.

Modul analyz a zpétné vazby:

modul se statistickymi a analytickymi funkcemi;

napojeni a sbér dat, informaci a znalosti z ostatnich moduli;

grafické prostiedky a Ciselné vyjadieni soucasného a minulé situace v oblasti
ekonomické, obchodni a technicko-provozni;

inteligentni zautomatizovand tvorba tiskovych zprav;

pouze pasivni piistup bez moZznosti vkladani a modifikace dat v modulu;

cilem modulu je generovat nové znalosti ve vSech oblastech Cinnosti podniku.
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Internetovy modul:

zajisti napojeni propojeni celého systému na Internet;

marketingové aktivity podniku v prostedi Internetu;

funkce zakaznického modulu:

@)

@)

zptistupnéni nékterych informaci z ostatnich modult zdkaznikim
(pfedevsim ze zdkaznického a produktového modulu);

moznost objedndvky sluzeb prostrednictvim Internetu;

pro zdkazniky moZnost ziskat ptehled o jimi aktudln€ a v minulosti
vyuZzivanych sluzbach;

v kombinaci s mobilnim modulem (viz ddle) prostiedek pro
elektronickou komunikaci podniku se zdkaznikys;

pfijimani podnétt a stiznosti od zdkaznika;

mimo orientace na zakazniky bude ¢ast modulu uzpisobena i pro komunikaci

s dal§imu subjekty (zejména dodavatelé, banky, pojistovny a stitni sprava).

Internetovy modul mé v soucasné dobé& pro kazdy dspeSny podnik zdsadni vyznam,

jelikoZ umoziiuje puasobit v prostiedi Internetu a komunikovat s velkym poctem

klicovych subjektll v jeho okoli. Vzhledem k vefejné pristupnosti internetového modulu

doporucuji velmi dikladné zvazit bezpecnostni otdzky a otizku napojeni na ostatni

moduly, v kterych jsou uloZeny citlivé tdaje.

Modul pro podporu mobilnich zarizeni:

modul pro podporu komunikace s mobilnimi zafizenimi — mobilni telefony,

pagery, prenosné pocitaCe, PDA atd.;

mobilni komunikace se zdkazniky;

komunikace s pracovniky podniku v terénu;

napojeni na ostatni moduly, automatickd distribuce vstupnich informaci do

dal$ich moduld.

Cilem tohoto modulu je zachycovat a uklddat data a informace zterénu (tj. od

zakaznikQ i pracovnikii podniku) pifimo do systému a dale je transformovat na znalosti,

které budou nasledné distribuovany do pfislusnych moduld.
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5.1.3 Doporuceni k implementaci

Na predstaveny ndvrh implementace znalostntho managementu v podniku podle

metodiky Know IT navdZu nékolika struénymi doporu¢nimi k implementaci navrhu.

Za ucelem implementace navrZzeného modelu znalostntho managementu doporucuji
vytvorit projektovy tym. Jeho tcastniky by méli byt vSichni tfi vlastnici a z kazdého
oddéleni jeden odpovédny pracovnik, dohromady tedy Sest ¢lend. Clenové tymu by
mély pldnovat a schvalovat jednotlivé kroky pfi zavadéni, vrdmci podniku
komunikovat s dal§imi pracovniky za tcelem zapracovani jejich pfipominek a provadét

kontrolu, zda uc¢inéné kroky jsou v souladu s pldnem.

Vzhledem k tomu, Ze jddro modelu znalostniho managementu bude implementovano
jako softwarovy systém, bude nutné vzhledem k pfedmétu Cinnosti podniku zvazit
zpusob porizeni informacné-technologické slozky. Obecné je mozné nakoupit hotovy,
standardizovany produkt, nechat si na zakdzku vyvinout specificky systém dle ptani a
potfeb podniku nebo si systém pronajmout. Kazdd z uvedenych variant méd svoje
pfednosti i nevyhody, pri¢emZ zédkladnimi hledisky jsou zde rychlost doddvky, cena,
mira prizpisobeni produktu konkrétnim pozadavkim podniku a zdvislost na dodavateli.
Nékup hotového, standardizovaného softwarového systému je sice rychld a levnd
zalezitost, avsak firma se musi pfizpusobit produktu, ne naopak. Zavislost na dodavateli
je vtomto ptipad€ stfedné vysokd. Vyvoj systému na zakdzku je finan¢n€ i Casové
ndkladny, avSak podnik ziskd softwarovy systém pfesn€ na miru svym potiebdm.
V posledni dobé se velmi Casto prosazuje i prondjem softwarového systému. Vyhodou
je rychlost a zpoCatku nizkd cena (ta ale rychle roste s poplatky za uzivéni).
Nedostatkem je nizké prizpusobeni firmé a extrémni zavislost na dodavateli feSeni.
Castym feSenim byvd kombinace vy$e uvedenych variant, a to piedeviim nakup
hotového, standardizovaného softwarového systému a jeho dprava. Vzhledem k tomu,
Ze podnik ma svoje specifika, pfichdzi prakticky v dvahu bud’ vyvoj na zakdzku, nebo
koupé generického produktu a jeho ndslednd dprava. Jako softwarovou spolecnost
doporucuji takovou, kterd se bud pfimo specializuje na podnikova feSeni v oblasti
znalostniho managementu, nebo alespol md praktické zkuSenosti s vyvojem a
zavadénim CRM systému. Mimo pofizeni software je také nutno zvazit, zda je pro jeho

nasazeni dostatecné soucasné hardwarové zafizeni podniku.
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Po dokonceni zédkladni verze softwarového systému a piipadné udpravé Ci rozSireni
hardwarového vybaveni podniku pfichdzi na tadu zkuSebni provoz. Ve zkusebni
provozu se jednak odhali chyby vzniklé pfi vyvoji, jednak bude moZné nésledné
zapracovat pripominky uZivatell, ktefi se zicastni zkusebniho provozu (vhodna je ucast

vSech pracovnikd, ktefi jeji v budoucnu vyuzivat).

K ostrému provozu dojde tehdy, jakmile je dokoncen vyvoj celého systému vcetné
zapracovani vSech pripominek a opravy veskerych odhalenych chyb. Zavadéni muze
v zdsadé prob&hnout jednim z nasledujicich zpasobu (8): soubéind strategie (oba
systémy jsou po urCitou dobu provozoviany soubé&Zné a teprve po plném ovéfeni
funk¢nosti nového systému a proskoleni pracovniku je ¢innost pivodniho podnikového
systému ukoncena), pilotni strategie (novy systém je pouZivan pouze v jednom oddé€leni
firmy a teprve po jeho plném oveéreni v praxi je zaveden do celého podniku), postupnd
strategie (Casti puvodniho podnikového systému jsou postupné nahrazovany castmi
systému nového) a ndrazovd strategie (narazovy piechod, tzv. ,,ze dne na den*). Kazda
z uvedenych strategii md svoje pro a proti, co se tyce rychlosti, ndro¢nosti a rizikovosti.
SoubéZna strategie je sice nejméné rizikova, avSak také nejndrocnéj$i na provedeni.
Pilotni strategie je pomérn€ bezpecnd, ale problém muzZe nastat v kompatibilit€é mezi
puvodnim a nové zavadénym systémem. Postupna strategie je opét bezpecnd, ale velmi
pomald. Opakem postupné strategie je ndrazova strategie, kterd je velmi rychld, ale také
extrémné rizikovd. Vzhledem k poZadavku na to, aby nebyl pfi zavddéni nového
systému naruSen chod podniku, doporucuji jako nejvhodnéjsi strategii soubé&Znou.
Soubézna strategie je vhodna také z divodu, Ze je mozné pii prechodu z plivodniho na

novy systém bez jakychkoliv zavaznych rizik provést Skoleni pracovniku.

Po dspésném nahrazeni pivodniho systému tim novym neni mozné zapominat ani na
udrzbu. Doporucuji k tomu povérit firmu, kterd softwarovy systém vyvine. Udrzba

hardware muazZe probihat stavajicim zptasobem.

I po dspéSném uvedeni nového systému do provozu budou velmi pravdépodobné
nastdvat situace, kdy nékteré jeho Casti jiz nebudou vyhovovat, popf. bude nutné
pridavat nové funkce. Zajisténi dalSiho rozvoje systému doporucuji podobnym

systémem jako v ptipad¢ jeho udrZzby.

-70 -



5.2 Prinos navrhi reSeni
Ocekavané prinosy navrhu reSeni pro podnik po jeho implementaci:

e zlepSeni komunikace a pfistupu k zakaznikam;

e zkvalitnéni stdvajicich sluzeb;

e podpora pro zavadéni sluZzeb novych;

® narust poétu zakaznik;

e narlst trzeb;

e zvySeni ziskovosti;

¢ zvySeni konkurenceschopnosti podniku;

e ziskdni komplexniho pfehledu o chodu a vysledcich podniku;
e zvySeni efektivnosti interniho chodu podniku;

¢ zlepSeni komunikace v podniku;

¢ sniZeni ndklada ve vSech oddé€lenich podniku;

e usnadnéni rozhodovani na vSech trovnich rizeni;

e zefektivnéni persondlniho fizeni a zvySeni produktivity pracovniki.

5.3 Ekonomické zhodnoceni

Ekonomické zhodnoceni navrhovaného feseni provedu na zdklad€ analyzy oCekdvanych
nakladt a vynosu souvisejicich se zavedenim modelu znalostniho managementu. Do

této Cdsti praci jsem zaradil i struény vycet rizik.

5.3.1 Predpokladané naklady

Zakladni oblasti predpokladanych ndkladl na implementaci navrhu:

® softwarovy systém — jednoznacné€ nejndkladnéj$i polozka feSeni, odhaduje se
fddoveé na nekolik desitek az stovek tisic K& (v této fazi je velmi obtiZzné tyto
ndklady presnéji vycislit);

® hardwarové vybaveni — po konzultaci s dodavatelskou firmou bude rozhodnuto
o tom, zda postacuje stdvajici hardwarova infrastruktura podniku (pokud ne,

ndklady obnovu technické zdklady budou Cinit max. n€kolik desitek tisic K¢);
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e persondlni ndklady — jde o Cas pracovnikd, ktery bude vénovan pfipraveé
projektu, dohledem nad jeho implementaci, komunikaci s dodavateli a
komunikaci uvnitt podniku a v neposledni fadé také ptfiprava a Cas spojeny se
Skolicimi programy, pifi pfepoctu vénovaného Casu na financni ukazatele se

pfedpokladavaji naklady v fddech desitek tisic KC.
Celkové nédklady odhaduji na ¢4stku 200 az 300 tisic K¢.

5.3.2 Predpokladané vynosy

V této fazi projektu neni mozné predpoklddané vynosy kvalifikované odhadnout — Slo
by spiSe o nepodlozené spekulace, kterych se zde dopoustét nebudu. Ocekavané piinosy
byly uvedeny v ¢asti 5.2 a teprve s odstupem Casu bude moZné provést financni
kvantifikaci nartstd vynosi diky implementaci navrZeného modelu znalostniho
managementu. Aby vSak m¢l takovd analyza dostateCnou vypovidajici schopnost, je
tteba dukladné posoudit, zda vzniklé pfinosy v podniku jsou skutecné duasledkem
zavedeni navrhované feSeni, coz muZze byt v nékterym pfipadech obtizné. Méfeni a
kvantifikace piinosu feSeni v oblasti znalostniho managementu je obecnym problémem.

Za timto dcelem je mozné vyuZzit nékteré z metod uvedenych v €asti 3.3.2.

5.3.3 Rizika

Implementace a provoz navrzeného modelu jsou spojeny s t€mito riziky:

e negativni pfijeti nového systému ze strany pracovniku;

e necCekany narast nakladnosti projektu oproti pivodnim ocekavanim;

® vysoké ndklady na spravu a ddrzbu celého systému;

e (Casté vypadky systému v dusledku nekvalitné provedené technické realizace
projektu (nedostatky v softwarové i hardwarové realizaci);

¢ riziko zdniku ¢i pfeorientovdni ¢innosti dodavatelské firmy a nasledné problémy
s idrzbou, dpravami a dal§im rozvojem systému;

e riziko poskozeni elektronickych dat v disledku chybné obsluhy nebo chyb a
poruch v programovém a technickém vybavent;

® bezpecCnostni rizika (zejména riziko krddeZe a naruSeni integrity elektronicky

uloZenych dat, informaci a znalosti).
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6. Zavér

Diplomova price méla dva zdkladni cile: pfedstavit zdkladni teoretickd vychodiska
znalostniho managementu a po pfedchozi analyze navrhnout vhodny model znalostniho

managementu pro vybranou organizaci.

Prvni z hlavnich cild byl naplnén tfeti kapitolou diplomové prace, kterd definovala
zékladni pojmy z oblasti znalostntho managementu, jeho cile, aktivity, hierarchické
postaveni znalosti, vymezila znalostni aktiva, modely a perspektivy znalostniho
managementu. V posledni Césti teoreticky zaméfené kapitoly byly nastoleny otdzky
implementace znalostniho managementu v organizacich — metodiky pro zavadéni
znalostniho managementu, moZnosti méfeni urovné znalosti a intelektudlniho kapitalu

v organizaci a problémy spojené s projekty implementace znalostniho managementu.

Druhy z cila napliuji ¢tvrta a pata kapitola diplomové prace. Prakticka ¢ast diplomova
prace byla feSena pro maly podnik, ktery pisobi v oblasti prondjmu automobilii a
doprovodnych sluzeb. Ve ctvrté kapitole byla predstavena historie a soucasnost
podniku, provedena SLEPT analyza jeho obecného okoli, analyza oborového okoli
pomoci Porterova modelu péti sil, analyza internich faktord se zaméfenim na soucasny
stav znalostni managementu v podniku a zdvérem souhrnnd SWOT analyza. Vlastni
ndvrh feSeni byl pfedmétem kapitoly paté. Navrh modelu znalostniho managementu pro
podnik byl sestaven pomoci metodiky Know IT, kterd byla vyvinuta specidlné pro malé
podniky. K vlastnimu ndvrhu je pfiloZzeno doporuceni k implementaci. Pata kapitola
také obsahuje oCekdvané piinosy navrZzeného feSeni a jeho ekonomické zhodnoceni

z hlediska predpokladanych ndkladd, vynosu a rizik.

Navrzeny model znalostntho managementu odpovidd prostiedi a potfebdm podniku a
doporucCuji jej k implementaci. V podniku by mél pfispét k zlepSeni komunikace se
zékazniky, zkvalitnéni stavajicich sluZeb a podpofit zavadéni sluzeb novych. Z hlediska
vlastniki jsou podstatné ocekavané piinosy v podobé nartstu trzeb, zvyseni ziskovosti a
konkurenceschopnosti ~ podniku, sniZzeni ndkladd ve vSech oddé€lenich, zvySeni
produktivity priace a celkové zefektivnéni vnitfniho chodu podniku. Vlastnici navic

nove ziskaji komplexni pfehled o aktivitich a vysledcich hospodareni podniku.
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Seznam pouZzitych zkratek a symbolu

AFTF Accounting For The Future

APQC American Productivity and Quality Center

BSC Balanced ScoreCard

CKO Chief Knowledge Officer

CMS Content Management Systems

DMS Document Management Systems

DSS Decision Support Systems

ECM Enterprise Content Management

ETOP Environmental Threat and Opportunity

FAQ Frequently Asked Questions

M Instant Messaging

IST Inovation Support Tools

KDS Knowledge Discovery Systems

KP Knowledge Portals

LLS Lessons Learned Systems

PDA Personal Digital Assistant

PRORAD Proffesional Rapid Product Concept Develepoment Tool
RDI Results Driven Incremental methodology

ROI Return On Investment

SAP Strategic Advantages Profile

SLEPT Social, Legal, Economic, Political and Technological
SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats
TVC Total Value Creation

VAIP Value Added Intellectual Potential
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