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Tato prace vychazi z preddiplomniho projektu, kde jsem doSel k nazoru, Ze znalostni
management je jednou z disciplin, kterd v soucasnosti neni dostatecné vyuzivana firmami,
ale je velmi dulezitou pro uspéch kazdé firmy ¢i spolecnosti. V soucasnosti se znalost stava
dalezitym aktivem, a proto je dilezité najit co nejlepsi zptsob jak s nim pracovat a jak ho
ridit.

Obsahem prace je uplatnéni znalostniho managementu v priimyslovém podniku Lincoln CZ,
s.r.0., sidlem Vintifovska 1084, 357 35 Chodov, ICO: 63505231, v Chodové.
Prace je rozdélena na dv€ hlavni Casti, prvni ¢ast je zaméfena na terminologii, kterou
se znalostni management vyznacuje, jaké jsou jeho cile a mozné ptinosy. Obsahem druhé
casti je stru¢ny navrh k zavedeni znalostniho managementu do vySe uvedeného podniku,
kde je snaha analyzovat soucCasny stav v souvislosti snavrhem k zavedeni systému
znalostniho managementu.

1  Uvod

Konkurenéni vyhody se stavaji stabilnimi, pokud jsme kreativni a schopni, mnoho zalezi
na dovednostech, zlepSovani a inovacich. Zdroje hledejme ve vychové, vzdélavani
a nasledném rozvijeni a vyuzivani ziskanych schopnosti a znalosti. Znalost je jednim
ze zakladnich zdrojui jak uspét v konkurencnim prostfedi, mdme pak vétSi moznost vzniku
novych znalosti, novych technologii, inovaci, zapracovanych do produkti vyroby s bonusem
kratSich cyklt.

V konkuren¢nim prostiedi zacind hrat velkou roli vybér nejlepsich lidi, ktefi se dovedou
neustale sebevzdélavat a to i bez vnéjsich vlivii s tim, Zze znalosti takto ziskané budou
uplatiiovat vn€ i uvnitf firem [1]. Moderni firma je jako Zivouci organismus, jehoz buiky
a jejich aktivity jsou protkany znalostmi [2]. Schopnost znalosti vytézit, ziskavat, prenaset,
sdilet a vyuZzivat jsou zdsadni pro zivot organizmu. V jaké kvalité s nimi bude nakladéano,
v takové kvalit€ se bude uspeSnost firmy nachéazet. Kvalitn€ nastaveny znalostni management
ve firmé je jednim z nejzakladngjsich predpokladi uspéchu firmy. Je tieba ho do firem
implementovat systematicky, coz ne vSechny firmy dé€laji a vyuzivaji.

Je mnoho podniki, firem, instituci, které vyuzivaji rizné metody a postupy znalostniho
managementu nebo pouze jejich ¢asti bez hlubSich znalosti, pak mohou byt pro jejich firemni
podminky v rozporu s ostatnimi subsystémy systému fizeni a jeho nasazeni je malo
produktivni, ba i mize byt Skodlivé. Systematické propojeni znalostniho managementu
s organizac¢ni strukturou organizace je jedna ze zdkladnich metod implementace. Organiza¢ni
struktura tvoii kostru firmy a tim preddefinuje mozZnosti, které firma ma. Zvoli-li firma
nekompatibilni zpiisob fizeni znalosti s jeji organizacni strukturou, nepovede se ji ho zdarn¢
implementovat a dale ticelné vyuzivat.

2 Znalostni management — jeho struktura a vyznam pro rizeni
podniku

Znalostni management je pomérné mlada disciplina specializovana na znalosti. Je pravdou,
ze lidstvo si pfedavalo nabyté zkuSenosti jiz odpraddvna. Systematizace znalosti se zacala
objevovat v minulém stoleti. Analyzou lze zjistit, Ze se ubird tfemi zakladnimi sméry,
jimz je japonsky smér, zaméfeny na kreativitu a inovace, Svédsky smér, zaméfeny na strategii
a v posledni fad¢ americky smér, zaméfeny na umélou inteligenci a technologie [1].

3
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2.1 Vyznam a prinosy znalostniho managementu pro podnik

Zakladni pfinosy, které lze ziskat pro podnik pfi zavedeni znalostniho managementu jsou
et sequentes:

» Rychla a pruzna komunikace s tim souvisejici vytvafeni komunikaéni infrastruktury
a jeji intenzivni pouzivani.

Vysoka efektivita vyuzivani vSech dostupnych zdrojii, informaci, nachazet
je a intenzivné s nimi pracovat (aktivace zdrojit).

Systematické, pravidelné, objektivni a efektivni hodnoceni podniku pti jakékoliv
¢innosti v porovnani s konkurenci, kontroly stanovenych cila.

Kooperace uvniti podniku jako naptiklad tok informaci a tim vylepSeny systém
propustnosti potiebnych informaci.

Inovace, které ziskavame vlivem dobré informovanosti a transparentnosti o déni uvnitt
podniku na vSech trovnich.

Zvyseni efektivity v fizeni podniku, odstranéni redundantnich Cinnosti. Vrcholovy
management ma prehled o déni v celém podniku, pak miize efektivnéji fidit podnik
s niz§imi naklady.

YV VYV VYV V¥V V¥V

Dalsi mozné piinosy jsou eximpli gratia:

Hospodafteni s Casem.

Efektivnéjsi uceni.

Reflexe vlastni ¢innosti a jeji hodnoceni.

Logicka provazanost, organizovani znalosti (myslenkové mapy, znalostni strom).
Rozvoj kreativniho mysleni (hledani necekanych spojeni mezi jednotlivymi daty,
informacemi, znalostmi).

VVVYY

2.2 Vymezeni zakladnich pojmii znalostniho managementu

Problémem pii studiu odborné literatury tykajici se znalostniho managementu je veliké
mnozstvi odborné literatury, které je na téma znalostni management zpracovano. Pfi studiu
odborné literatury bylo zjisténo, Zze znalostni management je jednotlivymi autory vniman
rozli$né, v odborné literatufe existuje mnoho definic i odlisné pieklady, které ale maji
spoleény zdroj. Velice dilezité je ujednotit formulaci pojmili a zavést v oblasti znalostniho
managementu spoleCnou terminologii. Pojmy jako data, informace, znalosti, atd. jsou
literatufe hojn€ pouzivany a ne vzdy piesné¢ definovany. Rozdilny pohled mimo jiné také
zélezi na zkoumanych oborech Cinnosti. Pro ucel prace je potieba sjednotil pouzivanou
terminologii tak, abychom si vzajemn¢ porozuméli.

2.2.1 Data

Data jsou zékladnim elementem védéni. Za data povazujeme, vse co dokdZzeme vnimat naSimi
smysly. Data mizou byt vyjadfena a zaznamendavana riznymi zpusoby. Podstatné je abychom
data zaznamenali tak, abychom jsme je dokazali smysluplné ptecist. Obecné Ize konstatovat,
ze data maji nulovou vypovidajici schopnost. Jsou bez souvislosti v ase i1 prostoru,
takZe vlastné beze smyslu.

Data hodnotime jak kvalitativng, tak i kvantitativné. Hodnoceni kvalitativni musi splilovat
presné definované naroky, které od dat ocekavame, dle [3] rozdélujeme na:



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Diplomova prace, akad. rok 2014/15

Katedra primyslového inZenyrstvi a managementu Bc. Libor Davidek

» Disponibilita — zda k nim mame pfistup, kdykoliv a kdekoliv, jednoduse feceno,
zda mame pfistup k datim, kdyzZ je potiebujeme.

» Korespondence — soulad s naroky neboli co od nich o¢ekavame.

» Readabilita — snadnost, rychlost vnimani, porozuméni etc.

Hodnoceni kvantitativni musi spliiovat naroky na cas, ktery je potfebny k jejich ziskani,
naklady na vynaloZeni k ziskani atd. Data maji objektivni charakter, existuji samy o sob¢.
Pfima uméra mezi kvalitou rozhodovani a objemu dat, které ma firma k dispozici, neni
rozhodujici [2]. Data dle [3] mohou byt strukturovana jak vySe uvedeno a je mozné
je hodnotit z hlediska:

» Nakladti — vynalozeni prostiedki k jejich ziskavani.
» Rychlosti — ¢as k jejich ziskavani.
» Kapacity — objem dat k dispozici.

2.2.2 Informace

Informace jsou data, které jiz maji urCitou dulezitost a vyznam, a dale maji urc¢ity vztah k jeho
potfebam a pozadavkim. Lze také fici, Ze jde o relevantni data obsahujici ucel. Informace
jsou rozliSovany pomoci tvrdych (technologickych) a mékkych (lidskych) siti, a je to prave
opravnény uzivatel, ktery se rozhoduje, zda informace, kterou ziskal je pravé informaci
v daném slova smyslu [2].

Informace, tak jako data hodnotime také kvalitativng, tak i kvantitativné. Kvalitativni
hodnoceni méfi uzitecnost, kvantitativni se tykaji prevazné konektivity a transakci.

Dle [3] pochopeni podstaty informace umoznuje sémioticka interpretace, ktera zkouma vztahy
mezi znaky. Strukturni vztahy vyjadfuje syntaktika, vztahy mezi oznaenim a smyslem
sémantika a vztahy mezi znakem a uzivatelem zkouma pragmatika.

V soucasnosti se nachdzime v situaci, Ze mame k dispozici nadmiru informaci, ale k tomu,
abychom z velkého mnozstvi informaci vybrali relevantni a ptedev§im vhodnou prosté jednim
slovem ,,spravnou®, potfebujeme znalost [2].

2.2.3 Znalost

Znalost muze byt definovana zriznych hledisek, pfesna definice by pravdépodobné
nevystihla tyto hlediska jako celek. Znalost ma v odliSnych kontextech rizny vyznam
1 hodnotu. Proto uvddim vice definic od vice autori:

» ,Znalost je ménici se systém zahrnujici interakce mezi zkusenostmi, dovednostmi,
fakty, vztahy, hodnotami, mySlenkovymi procesy a vyznamem®. Pomoci pojmu
informace mizeme znalost definovat tak, ze ,,znalost je informace plus to, s ¢im
informace v lidském mozku interaguje, nase pifedchozi znalosti a dovednosti,
zkuSenosti, mentalni modely, vztahy, hodnoty, principy, podle kterych zijeme, to v co
veéfime atd. Znalost ma vzdy tizkou vazbu na Cinnost a emoce. Je vazana na lidskou
mysl[4].

» ,,Znalost je schopnost vyuzit své vzdélani, zkusenosti, hodnoty a odbornost jako ramec
pro vyhodnoceni dat, informaci a jinych zkuSenosti k vybéru odpovédi na danou
situaci® [5].

» ,Znalost je organizovana informace vyuzitelna k feseni problému.*

» ,Znalost je informace, ktera je organizovana a analyzovana, aby se stala
srozumitelnou a pouzitelnou k feseni problémut nebo rozhodovani.*

5
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» ,,Znalost obsahuje pravdy a presvédceni, perspektivy a koncepty, usudky a ocekavani,
metodologie a know-how.*

» ,Znalost je mnozina vhledd, zkuSenosti a procedur, kterou jsou povazovany
za spravné a pravdivé a které tim fidi myslenky, chovani a komunikaci mezi lidmi.*

» ,Znalost je uvazovani nad daty a informacemi za G¢elem aktivniho umoznéni vykonu,
feSeni problémtl, rozhodovani, uceni a vyuky* [6].

Velice stru¢né miizeme konstatovat, Ze znalost je vytvafena v mysli jednotlivce, kvalita
a vyznam znalosti jsou pak zuroceny pomoci ¢innosti. Spojeni mezi znalostmi a ¢innostmi
je neptedvidatelné, je velice obtizné ho odhalit a navic néjakym zptisobem zdokumentovat.
Znalost nelze skladovat ani pienaSet za pomoci moderni technologie. Systémy fizeni znalosti
je proto zaloZeno na lidech ne na informacnich systémech.

Zpocatku znalostniho managementu v zadpadni kultufe byly tendence, které kladly diraz na
vyuzivani technologii pro shromazd'ovani, distribuci a op€tné vyuzivani rizné zakodovanych
informaci a znalosti. Aplikace znalostniho managementu ve vychodni kultuie, naptiklad
v Japonsku kladou vétsi diraz na sdileni tacitnich (skrytych) znalosti. Odrazeji tak japonskou
kulturu, ktera se snazi o vytvafeni novych znalosti prostiednictvim postupnych nez obsahlych
radikalnich zmén. Tvorba znalosti je chapana jako socialni proces a sdileni skrytych znalosti
je dominantnim tématem [7].

Pro ptedstavu uvadim v nize uvedenych bodech, jak se vytvareji znalosti z informaci, podle
[8] je to za pomoci:

» Srovnavani, kde srovnavame nové informace, s tim co jiz zname z podobnych nebo
jinych situaci.

» Souvislosti, kde hodnotime vyznam informace pro budouci rozhodovani a naslednou
¢innost.

» Spojovani, kde hledame vztahovou souvislost ke znalostem, které jiz my nebo jini lidé
maji.

» Konverzace, kde zjistujeme a dale hledame, co si jini lidé o informaci mysli.

2.2.4  Znalostni management

Vymezeni pojmu znalostni management je zna¢né obsahlé, existuje mnoho definic, zalezi na
pfistupu a vnimani pojmu znalost u odbornikii zabyvajicich se problematikou znalostniho
managementu. Justin Hibbard stru¢n€¢ a vystizné definoval znalostni management, jako
chytani kolektivni podnikové odbornosti [9]. Owen Wilson znalostni management definoval
tak, ze jde o formulaci podnikové strategie pro rozvoj a aplikaci znalosti, které ptispé&ji
ke zlepseni podnikovych procesti a schopnosti reakce na podnikové okoli [9]. Thomas
H. Davenport, zas jako systematicky proces hledani, vybirani, organizovani, destilovani
a prezentovani informaci zplsobem, ktery zlepSuje porozuméni pracovnika specifické oblasti
zajmu [9]. Podpora znalosti zaméstnanct, kteii jsou schopni jejich vyuzivanim vytvaret nové
napady znamenajici jedinecnou konkuren¢ni vyhodu, takto definoval znalostni management
V. Trunecek ve své publikaci [9].

Ze skromného vybéru definic vyplyva, ze smyslem znalostniho managementu je zajistit,
aby spravni lidé disponovali ve spravny Cas a na spravném misté spravnymi znalostmi [3].
Znalostni management je do urCit¢é miry propojen ¢i svazan s informacnimi systémy,
ale pouze implementace informacnich systémii pro podporu znalostniho managementu,
€1 fizeni znalosti je malo, protoZze ne vSechny znalosti se daji zaznamenat, viz vyse.
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Informacni systémy pro podporu znalostniho managementu maji smysl v propojeni lidského
potencialu se strategickym pohledem. Znalosti jsou vazany na jejich vlastniky, a proto nelze
fidit znalosti pouze pomoci informacnich systémil. Zavadéni managementu znalosti
do podnikti by mélo zajistit systém, ktery podnikiim bude umoznovat ziskavat, vyhledavat,
vytvaret, distribuovat, a uzivat znalosti efektivnim zptisobem s ukolem spojit lidsky potencial
s procesy a technologiemi v jeden vzajemné propojeny celek.

Kdyz vyse uvedené shrneme, zjistime, ze znalostni management se zabyva fizenim znalosti,
od zjistovani, tvorby, ukladani, formalizovani, Sifeni, sdileni, rozvoje, hodnoceni znalosti atd.
A to vSe za podpory vzajemné komunikace, vytvareni pratelského nekonkurenéniho prostiedi
pro sdileni znalosti, odstranéni bariér, motivaci, zapojeni lidi do kolektivu atd., s cilem
mit k dispozici spravné znalosti ve spravny okamzik pro spravné lidi, které je potiebuji.
To vyzaduje vytvoreni systému, ktery spoji lidi, jejich zkuSenosti, procedury, data, procesy
a technologie, know-how v jeden vzajemné propojeny organizmus ve kterém bude umoznéno
cerpat to co je potieba bez zaludnosti a jinych bariér [7].

Cilem znalostniho managementu je efektivita fizeni, zpracovani, sdileni znalosti ve firmé
a dale jejiho vyuzivani a nasledném zurogeni. Ulelem je zajistit, aby zaméstnanec firmy,
ktery znalost skutecné potfebuje, mé¢l znalosti, mél je v potiebnou dobu, tzn. kdykoliv
a kdekoliv kdy ji pottebuje.

Dtivodem pro zavadéni principti znalostniho managementu je snaha ziskat konkurencni
vyhodu za pomoci maximalniho vyuziti intelektudlniho kapitalu. Vykonnost podniku, zvyseni
kvality procest, zrychleni reakci na vzniklé problémy, rist inovativniho potencialu,
identifikace znalostnich pracovnikii, zefektivnéni komunikacniho toku atd., to jsou
jen nékteré plody systematicky zavedeného znalostniho managementu v podniku.

2.2.5 Typy znalosti a jejich specifikace

Co se tyCe rozdéleni znalosti, zalezi na jednotlivych autorech, nicméné rozdéleni znalosti
nejzakladngjsi déleni znalosti je na skryté ,tacit knowledge“ a na explicitni ,.explicit
knowledge*.

» Tacitni a expicitni znalosti

» ,Tacit knowledge™ jsou charakterizovany svoji subjektivitou. Obsahuji osobni
zkusenosti lidského potencidlu, jejich intuice pii feSeni problémi, ukoll spojenych
s ¢innosti firmy. Tacitni znalosti nékdy oznacované jako nevyslovené jsou velice
dalezité a nezbytné pro feseni jakéhokoliv ukolu, ¢i jakékoliv Cinnosti. Prisuzuje
se jim velky podil na tom, jaky mame uspéch v osobnim Zivote, a pro firmu maji
veliky potencial.

» L Explicit knowledge™ Ize vyjadiit formou textl, grafii, skic, obrazkd apod.
Explicitni znalost mazeme skladovat v informac¢nich systémech, databazich,
kartotékach apod., 1ze ji prenaset, predavat, sdilet a dale s ni efektivné pracovat.
Takto skladované explicitni znalosti, 1ze lehce kombinovat a vytvaret tak novou
znalost.

Dle odborné literatury [1] [16] uvazujeme dal$i podrobngjsi déleni na znalosti proceduralni,
jako jsou rizné pracovni postupy a deklarativni znalosti, které spocivaji v konstatovani stavi,
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vlastnosti nebo vzajemnych vztahli o objektech ze kterych miizeme odvozovat dalsi podobné
¢innosti.

Efektivita znalostntho management znamend vyuzivat vSechny formy znalosti. Jaké dalsi
Clenéni pramyslové podniky pouziji, je pouze na nich, ale je dulezité, aby podnik
byl obohacen znalostmi, a az po dikladné znalostni analyze se vrcholovy management
rozhodl. Patficnou analyzu a nasledny vybér by mél sméfovat na stavajici, ¢i budouci praci
se znalostmi. Podnik nesmi byt zaméfen pouze na jednu slozku znalosti, ale musi byt
orientovan jak na explicitni, tak i na tacitni znalosti.

2.2.6  Dovednost, znalost a expertiza

Dalsimi zakladnimi typy znalosti jsou dovednost ,,skill“, znalost ,knowledge™ a odbornost
»expertise®.

Dovednost mizeme definovat jako ucelovou koordinaci akce, kde lidsky potencial uplatiiuje
své pravidla, zkuSenosti, deklaruje svoji dovednost a umi ji sebehodnotit. ,,Umim japonsky
jazyk®, deklaruji to, protoze to vyhovuje mym vlastnim pravidlim hodnoceni kvality.
Dovednost miize nabyvat riznych kvalit, zalezi na sebekritice a naroCnosti Clovéka.
Dovednost je u¢enim ziskana dispozice k urcité ¢innosti, jde vlastné o vlastnost ¢lovéka, ktera
vyjadfuje jeho schopnosti”[1] [16].

Spolecnost jako takova, podniky, instituce, atd. uci, proskoluji, potvrzuji a osveédcuji
spoleCensky pouZitelnou znalost, ne individualni dovednost. Dovednost pak prerista
ve znalost v kontextu spolecenského “opravnéni”[1] [16].

Expertiza je vyssi forma znalosti. Expert ve smyslu své odbornosti, ktery zvladne pravidla
koordinace akce tak, ze ziska schopnost a opravnéni tato pravidla ovliviiovat a ménit, dosahl
odborné znalosti. Na této trovni odborné znalosti lze dal znalostem ucit, a ménit existujici
systém pravidel a kriterii, které urcuji kvalitu procesu a vysledku [1] [16].

2.2.7  Proces vytvareni novych znalosti

V praxi dochazi neustale k pfeméné tacitnich znalosti na znalosti explicitni a naopak. Proces
vytvareni znalosti mizeme rozlozit do ¢ty forem, kterymi mohou jednotlivé formy znalosti
prochazet. Na zakladé japonskych studii pod vedenim I. Nonaky a Takeuchiho byly
zformulovany Ctyti zakladni zplsoby, jak vytvofit nové znalosti. Proces vytvateni novych
znalosti nazyvame modelem SEKI — socializace, externalizace, kombinace, internalizace.

Procesy socializace a internalizace predstavuji vytvareni znalosti, kdy dochazi ke vzniku nové
tacitni znalosti, ale kazdy z procesi vychazi z jinych znalosti. Socializace ze znalosti
tacitnich, internalizace ze znalosti explicitnich. Podobn¢ je tomu procesi externalizace
a kombinace, kde nam vznika nova explicitni znalost. Externalizace ma zdroj ve znalostech
tacitnich a kombinace ma zdroj ve znalostech explicitnich.

Pro lepsi pochopeni viz niZe:

» Socializace je faze v modelu SEKI, kde tvorba tacitnich znalosti je zalozena na
zaklad¢ jinych tacitnich znalosti, které se preddvaji vramci rtuznych cinnosti
a praktického uceni. Zde je klicovym aspektem zkuSenost, komunikace cely proces
mize urychlit. Jednotlivec ziskava novou tacitni znalost na zaklad¢ svych vnitinich
tacitnich znalosti, kde je ptedpoklad dosazeni ur€itych explicitnich znalosti [1] [7] [10]
a zde bych rad pro zpestieni uvedl ¢inské prislovi:
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Letnimu vanku o bouri, studnicni zZabé o mori a polovzdélanci o tom, co nikdy ve Skole
neslysel, nevypravéj. Cinske prislovi [17].

» Externalizace je konverze, kdy ziskdvame explicitni znalost, na zéklad¢ zazité tacitni
znalosti. V této externalizaci je velmi dilezitd moznost zachyceni ve formé psaného
slova ¢i zprostiedkovana jinou osobou. Pokud maji lidé stejné z4jmy, podobné
zkuSenosti a profese je proces externalizace snazsi [1] [7] [10].

» Faze kombinace znalosti je proces spojovani explicitnich znalosti do znalosti nové,
ktera je po-té ucelena. ZjednoduSené feceno systematicky ucelenou explicitni znalost
ziskavame sbérem, kombinaci jednotlivych explicitnich znalosti, které nasledné
zpracujeme, editujeme a sdilime s ostatnimi uzivateli. K vySe uvedené fazi pouzivame
predevsim informaéni systémy, které nam praci usnadnuji [7] [10].

» Ve fazi internalizace vytvafime tacitni znalost ze znalosti explicitni. Tvorba znalosti je
zaloZzena na uceni se pfi Cinnosti. Pfiblizit si tento proces internalizace miZeme
predstavit ve firm¢ predavanim tacitnich znalosti a zkuSenosti pii praci mistrem
¢i pfedakem svym spolupracovnikiim za podminek vzdjemné naklonnosti a divéry [7]
[10].

2.2.8 Intelektualni kapital podniku

Intelektualni kapital tvofi zasoby a toky znalosti v podniku. O rozvoj intelektualniho kapitalu
se zamétuje znalostni management. Podnik s vyuzitim systematicky nastaveného znalostniho
managementu ho vyuziva k vytvareni zisku ¢i bohatstvi. Podle n€kterych autorti predstavuje
intelektualni kapital zna¢nou ¢ast trzni hodnoty nékterych podnikt [11].

Finanéni Finanéni 10-50%
kapital % management

Trzni

- ) hodnota
Intelektualm Znalostni

kapital management

Zdroj: Hope, J., Fraser, R.: Beyond Budgeting... Breaking Through the

Barrier to the Third Wave

Obrazek 1: Rozdil mezi icetni a skute¢nou hodnotou podniku[11].

Intelektualni kapital podniku zahrnuje: lidsky kapital, organizacni kapitdl a socidlni kapital.
[18].



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Diplomova prace, akad. rok 2014/15

Katedra primyslového inZenyrstvi a managementu Bc. Libor Davidek
B e e e e e e S
/ SOCIALNI KAPITAL I
| _—
G - K k
[ Socialni sit Socidlniinterakce a komunikace omunitacnt |
technologie
l |

ORGANIZACNI KAPITAL

Explicitni | Formalizované znalosti
znalosti —znalostni baze (ICT)

Tacitni

nalosti

.

Obrazek 2: Pojeti intelektualniho kapitalu dle Karl Erik Sveiby [18].

Jina pojeti intelektuadlniho kapitalu zahrnuje: lidsky kapital, strukturalni kapital a vztahovy
kapital, kde pojem lidsky kapital je definovan jako souhrn vSech pracovnikii podniku a jejich
momentalnich a pfipadn€ i potencionalnich schopnosti, které mohou uplatnit pii realizaci
ukolt 1 budoucim rozvoji podniku. Lidsky kapitél je bézné€ zahrmovan mezi zakladni formy
kapitalu. Strukturdlni kapitdl pro ucel prace definujeme jako systematické uspotadani
podniku, ktery v sob¢ zahrnuje informace a formalizované znalosti uloZzené v databazich,
Know-how, znalosti napomocné k feSeni problémd, pouzivané postupy a metody, uspotradani
procest, jejich efektivnost, bohatost i vyuziti informacnich technologii, zkuSenosti
organizace, apod. Jde o znalosti uzivané pfi provozu i rozvoji organizace.

Vztahovy kapital predstavuje mnozstvi a kvalitu vztahii zaméstnancti podniku k vyznamnym
skupinam v okoli podniku, naptiklad vlastnici, nadfizené fidici organy, dodavatelé
a odbératelé podniku, pracovnici organti statni a regionalni spravy apod.[7].

V podnicich se prevazné v praxi buduji dimenze intelektudlniho kapitalu oddélené,
ale dulezité je vzajemna synergie [18].

2.3  Znalostni pracovnici a jejich Fizeni

Myslitel Peter Drucker povazoval za znalostniho pracovnika ¢loveéka, ktery ma znalost, ktera
je pro podnik dilezita, véefil, ze vétSinou je jedinym, kdo ji v podniku ma a dokéaze tuto
znalost prakticky vyuzit. Znalost znalostniho pracovnika mulze byt caste¢né¢ podvédoma,
a nemusi o ni védét nebo ji pfisuzovat n&jaky zvlastni vyznam. Znalostni pracovnici ¢asto
pracuji dusevné, ale neni to pravidlem [12] [19].

Za znalostniho pracovnika ve znalostnim managementu je povazovan kazdy, kdo pracuje
za podpory nehmotnych vstupii a vytvaii nehmotné vystupy. Strucné a jednoduse feceno,
pii praci pfemysli a zpracovava tak potiebna data a informace v souvislosti s jeho praci.
Za znalostniho pracovnika je povazovan také ten, kdo vykonava praci, jejiz vysledek ma
materialni povahu pii které vyuzivaji nécim specifickou ¢i jedinecnou znalost. Také
si znalostniho pracovnika mazeme piedstavit jako zaméstnance, ktefi vytvareji hodnoty
prevazné na zéklade svych znalosti. Ve vétsi mife to jsou velmi kvalifikovani lidé, ale nemusi
tomu tak byt. Charakteristika znalostniho pracovnika se rizni, ale prevazna vétSina autort
v navaznosti na své definice charakterizuji znalostniho pracovnika:

10
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» Ktery ma jako hlavni pracovni nastroj svij mozek, ztrata znalosti tohoto pracovnika
je i ztrata pro podnik.

Ktery ma emocni a akcéni potencial.

Ktery pouziva znalosti ve své praci, tim ze tvofi, distribuuje, aplikuje atd.

Jeho pracovni pozice vyZaduje nepietrzité uceni a zlepSovani.

Ktery jde svoji cestou, ktery nema rad, kdyz se mu ik, jak postupovat.

Jeho produktivita a kvalita prace je obtizné¢ métitelna [1] [6].

YVVVVYV

Pracovnici firem, které je mozné nazyvat znalostnimi, existovali jiz v minulosti. V poslednich
letech ¢i desetileti ve vyspélych zemi doSlo k velkému nartstu jejich podilu na celkovém
poctu pracovnikd. Znalostni pracovnici zajist'uji firmam ¢i podniktim riist a prosperitu. Postup
tvorby hodnot u znalostniho pracovnika souvisi pouze s jejich mySlenim a je z Casti
podvédomy. Problém nastavd u jeho fizeni, protoze nadfizeni ho nemohou bezprostiedné
kontrolovat a ztohoto divodu pfi snaze o fizeni znalostnich pracovnikli selhdvaji
jiz zabéhnuté a vytvorené metody a nastroje pro direktivni pfimé fizeni. To mize mit
za nasledek rizné problémy jako naptiklad snizeni produktivity [19] [6]. Role nadfizeného,
je naptiklad podporovat vznik neformalnich skupin a tymu, ptatelského kolektivu a tim
upeviiovat podnikovou kulturu, kde sdileni znalosti, pfedavani znalosti bude automaticky
zakotenéné. Dal$im ukolem nadfizeného bude napiiklad udrZet znalostniho pracovnika
v podniku, rozvijet jeho schopnosti, dovednosti za podpory motivacnich balickli. Nadiizeny
musi jit prikladem, transparentné informovat zaméstnance o cilech, procesech, atd., umét
presveédCit zaméstnance a strhnout je na svoji stranu, byt pfirozenou autoritou, motivovat
zaméstnance ke sdileni znalosti. Budovani dobrych vztahi mezi zaméstnanci, vytvareni
nekonkurencéniho prostfedi, odstranéni bariér, jsou dalSimi nutnymi ¢innostmi, které musi
nadfizeny fesit.

2.4 Systémy znalostniho managementu a jejich zavadéni

Systém znalostniho managementu je soubor ndstrojii, metod a postupt, které jsou ve firme
pouzivany pro jeji fizeni. Nastroje, metody a postupy musi byt pouzivany jako uceleny
systtm s vybalancovanymi podsystémy. V systému znalostniho managementu jsou
manazerské Cinnosti v podniku rozc¢lenény do Sesti podsystémi, kterymi jsou strategie,
podnikové procesy, podnikova kultura, IT architektura, organiza¢ni struktura a lidsky kapital.
Na firmé je, vyse uvedené podsystémy optimalizovat tak, aby vytvoftily synergicky efekt [9].

Zavadéni znalostniho managementu je ¢asoveé a financné ndrocné, za ucasti mnoho odbornikii
zriznych oblasti. Dilezité je pouzit systematicky piistup s vymezenymi rozfazovanymi
postupy. Efektivitu zavedeni znalostniho managementu by mély zajistit metodiky. Metodik
existuje cela rada, ale je pravdou, Ze ne kazda se hodi k efektivnimu vyuziti. Pro predstavu
je uvedeno nékolik metodik k zavadéni znalostniho managementu [6].

2.4.1 KM Toolkit A. Tiwany

Metodika je rozdélena do deseti zdkladnich krokt o Ctyt fazi, kterymi jsou:

» Ohodnoceni infrastruktury.

» Analyza, navrh a vyvoj systému.
» Nasazeni.

» Ohodnoceni.
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2.4.2  Stavebni bloky K. Wiiga

Zpusob zavadeéni je zalozen na ,,stavebnich blocich®, které jsou vlastné aktivity, ¢innosti, etc.
Tyto ¢innosti, 1ze uskupit viz nize:

Ziskani vrcholového managementu pro znalostni management.
Zmapovani existujicich znalosti v podniku.

Planovani strategie znalostniho managementu.

Definice alternativ znalostniho managementu.

Provedeni analyzy nakladu, ptinosi a rizik.

Stanoveni priorit.

Vytvoteni programu pro ptenos znalosti.

Vytvoteni systému stimuld a motivaci.

VVVVVYVYVY

2.4.3 Metodika Nabla Per Partes

Tato metodika je =zaloZzena na procesnim pfistupu ke znalostnimu managementu.
Zasadni principy, na kterych je postup zalozen jsou:

» Propojeni informaci.

» Informace a znalosti v podnikovych procesech s kontextem.
» Rozhodovaci body procest, kumulace znalosti.

» Znalosti vedouci k akci.

244  Metodika KM-Beat-IT
Tato metodika je rozdélena do n€kolika fazi a ¢innosti uspofddanych do cykli. Fazemi jsou:

» Sestaveni realiza¢niho tymu.
» Analyza vychoziho stavu.
» Tvorba znalostni strategie.
» Realizace znalostnich aktivit.

Dalsimi metodikami jsou: On-To-Knowledge, Prorad, Corma, Know IT a dalsi. Jaka
metodika bude pouzita k zavedeni znalostniho managementu zalezi na mnoha kritériich, jako
je pozadovany cilovy stav v podniku, komplexnost, vyvazenost, zaméfeni, ekonomické
moznosti podniku, dostupnost metodiky, etc.

2.5 Nastroje a dokumentace znalostniho managementu

2.5.1 Nastroje znalostniho managementu

Knowware, tak se nazyvaji nastroje pro podporu znalostniho managementu v podniku.
Jsou to nastroje, které zahrnuji podporu pro spolupraci, rizné software, znalostni portaly
a servery, informacni systémy pro spravu elektronickych dokumentd, systémy v XML apod.
VétSinou uvedené systémy obsahuji dalSich potiebnych nastroj, jez jsou pro efektivni
fungovani nezbytné, e. g. dle [7]:

e Groupware, jsou nastroje pro podporu spoluprace, jsou postaveny na uzivani
pro podporu sdileni a pienosu explicitnich znalosti uvniti podniku.

e Help desk, databaze zadosti, problém1l, odpovédi s naslednym feSenim.

e Intranet jako vnitini informaéni sit’ podniku, pro sdileni souborti, dat, informaci, etc.
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Systém pro spravu obsahu v databazi.

Znalostni servery, jsou konstruovany pro zpfistupnéni a praci se znalostmi,
informacemi a daty, kde vyuzivame datové sklady, kde jsou k dispozici obé formy,
explicitni i taktni.

o Podnikové znalostni portaly jsou zdkladem pro vytvaieni profilu uzivatele, je urcen
pro sbér dat a naslednému poskytovani potfebnych informaci.

e  Systém pro spravu elektronickych dokumentt slouzi ke spolupraci na dokumentech,
vytvareni revizi, editaci apod.

e Systémy zaloZzené na technologii XML automatizuji procesy, spojuji obchodni
partnery s dodavatelskymi fetézci a tim zefektiviuji spolupraci. Dale standardizuji,
sjednocuji datové struktury pro dals$i zjednodusené a piehledné zpracovani dat.
Technologie XML zlepSuje komunikaci s tim, Ze pozadavky se ihned promitaji
do vyroby a nasledn¢ do produktii vyroby.

e  Produkty konzultantskych firem v oblasti znalostniho managementu, které jsou
jiz odzkouSené a déle nabizené na trhu.

e E-commerce, aplikace poskytované pro znalostni management formu outsourcingu

prostfednictvim internetu, az po komplexni sluzbu od zavedeni znalostniho

managementu, az po implementaci.

E-learningové aplikace, pro podporu vyuky.

Workflow technologie, které slouzi ke sledovani a koordinaci definovanych procest.

Webové vyhledavace internetu.

Dataminig, coz je technologie vyhledavani, modelovani, atd.

Datové sklady, coz je databaze optimalizovana pro dotazy, tvorbu sestav

a jeji integraci do jednotné datové zakladny.

e Nastroje znalostniho managementu pomadahaji pii sbéru znalosti, napf. analyzu
e-mailti, dokumentd, vizualizace znalostnich map, apod.

e Nové prilezitosti v oblasti znalostniho managementu jsou virtualni 3D prostory.

Vyvoj technologii hardwaru a softwaru se tyto virtudlni 3D prostory stavaji

efektivnéjsi, vykonnéjsi a zddanéjsi ze strany podniki.

Socialni sité.

Komunity lidi s obdobnymi zajmy.

Komunitni platforma.

Etc.

2.5.2 Dokumentace znalostniho managementu

Organizacni, spisové fady, podnikové smémice, vyhlasky, pracovni postupy, pokyny,
rozhodnuti, pifikazy vrcholového managementu, jsou zakladnimi typy dokumentt
k efektivnimu tizeni a rozvijeni znalostnich procesi v podniku. Dokumentaci je znalostni
management zakotven v podniku. VysSe uvedené dokumenty stanovuji prava i povinnosti
vSech zaméstnanct pii praci s daty a informacemi. Zde je feSena otazka prevazné explicitnich
znalosti, ale i efektivita prace. VySe uvedena dokumentace je dale rozpracovana na dalsi
normy ziskavani jednotlivych druhti informaci, jak s nimi pracovat, sdilet, ukladat a nasledné
s nimi i opakované pracovat. Jde naptiklad o:

e Znalostni ucty — které jsou orientatnimi prehledy o specidlnich znalostech
jednotlivych zaméstnancti podniku, které by mély slouzit predevsim ke sledovani
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ekonomiky prace se znalostmi v podniku. Je potiebné znalostni ucty provazat
na podnikové Gcetnictvi, jinak by slouzily pouze k analytické evidenci znalosti.

e Karty znalostnich pracovniki, slouzi se znalostnimi ucty k sestavovani znalostnich
map podniku, které jsou analogické klasickym myslenkovym mapam.

e A dalsi jako jsou mapy znalostnich pracovnikl, dale dokumentace podnikovych
procestt ¢i podnikovych informacnich systémi, dokumentace ochrany dusevniho
vlastnictvi podniku apod.

3 Charakteristika vybraného primyslového podniku

3.1 Zakladni atributy podniku

Lincoln CZ, s.r.o., se
sidlem  Vintifovska
1084, 357 35 Chodov,
ICO: 63505231,
v Chodove, je
pramyslovy  podnik
ktery byl zalozen
vroce 1995. Koncem Ty TES
roku 2010  byla ayppmyl\ | -
spole¢nost  koupena e :
a tudiz  koncern |} ESES

Lincoln Industrial ~ Obrazek 3: Model vyrobni haly Lincoln CZ, s.r.o.
spada pod koncern

SKF AB, se sidlem ve svédském Goteborgu jako soucést tzv. Lubrication Business Unit.
Firma je certifikovana na ISO 9001, ISO 14001 a OHSAS 18001, déle dle LEED (uroven
Platinum). SKF ma 140 vyrobnich zavodi v 28 zemich svéta, obrat v roce 2012: cca 187 mld.
K¢. S celkovym poctem zaméstnanct 47 000.

Primyslovy podnik Lincoln CZ, s.r.o. v Chodové je ¢lenén na ctyfi useky, a to na obrobnu,
ktera zajistuje vyrobu v obrabécich procesech, montaze, kde podnik zajistuje montazni
procesy, usek logistiky, ktery zajistuje tok materialu do podniku a z podniku, v¢etné vnitinich
materialovych toki a podptrné Utvary jako jsou finance personalistika, IT, nakup a dalsi.

3.2 Vyrobni program podniku

Vyrobni program primyslového podniku v Chodové spociva ve vyrobé centralnich mazacich
systémil, které maji Siroké pouziti v riznych odvétvich primyslu od tézafstvi, stavebnictvi,
energeticky, zpracovatelsky primysl. Cilem SKF je vysSi efektivnost technologickych
zafizeni. Spolehlivost, funkcnost, kvalita a efektivnost — to jsou pojmy, které u SKF
nepozbyvaji platnosti v zadné dobé. SKF na nich stavi svou existenci jiz vice nez 100 let.

3.3 Organiza¢ni struktura a Fizeni podniku

Primyslovy podnik Lincoln CZ, s.r.0., ma tfi jednatele a fizeni podniku sméfuji na prokuristu,
dalsi fizeni podniku, je uvedeno ad coulos nize.
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Schéma rizeni spolecnosti Lincoln 15.4.2014

J/ Expertni role \‘- Michas! Mees =

Vedouci oddéteni
) - WVedowci s kupin
D.Blechovs Vet - \ Kvalita
. i |

=)

PPC+ BE
L Hajdman

R SKF

Obrazek 4: Organiza¢ni schéma podniku Lincoln CZ, s.r.o. [13].

ST GBI O— T

Pokud se jedna o fizeni jednotlivych odd¢leni, jako systém fizeni ISO 9001:2009 a EHS,
finance a administrativa, TPV, TVI, sériovy nakup a MTZ, oddéleni kvality, fizeni vyroby
obrobna a montaze, fizeni logistiky a FEK CZ je dale Clenén viz organizacni schéma,
které je s vyuzitim [13] prezentovano nize.

Finance a administrativa 15.4.2014

F“-i FiCo SaschaMaciejewski E

G 5 Finance ! fAo s e e

Country Manager Radek Socha a administrativa 3 1 HR Lina Sandelin ]
_____________________________ } J. Rejcha : S
ST e e 1
e T Dretlef Stender ]

. [Finanéni Gétama |
Projchirmiane: - Controlling HR. !
\grtil 5 M. Dohnalowd 7 Hol 4 : externe
o P Tesaf, & Zelenka 7. Huddkowd (MD) 03s0Ys) :

Projekt manager
© Brachil,

Obrazek 5: Organiza¢ni schéma podniku Lincoln CZ, s.r.o. [13].
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TPV, TVI, Sériovy nakup, MTZ 15.4.2014

\
\
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Administrativni
prace
L.Folivkov,
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Skupina TV

[ Wyrobniinzeny
| J.Tritthart

Sériouynakup
—| M. PolEk,b. Hupterows,
S HPehké,D. Zehova

MTZ
P Hudgk,

Obrazek 6: Organizacni schéma podniku Lincoln CZ, s.r.o. [13].

Handy (1985) jako autor klasifikaci typa organizacni kultury, uvadi, Ze organizacni struktury
a kultury jsou velice uzce spjaté a jsou vysledkem komplexni interakce mezi tadou
proménnych, jako je historie a vlastnictvi, velikost, technologie, cile a zaméry, lidé.
Rozeznava ctyti typy kultury: kulturu moci, kulturu roli, kulturu ukolt a kulturu osob
(podpory)[14].

Primyslovy podnik Lincoln CZ, s.r.o., dle hierarchického maticového fizeni, funkcionalniho
a centralizovaného uspotadani a fizeni, kde organizacnimi principy jsou logika a racionalita,
cile, strategie a politika jsou definovany dominantni elitou, ktera ma vykonnou moc.
Dle rozdéleni Handyho je fazena do typu kultury roli. Kultura roli je vysoce specializovana,
role, pracovni funkce, stanovené tikoly a stanovené odpovédnosti jsou jasné vytyCeny[14].

3.4 Popis vyrobki

Jak jiz vySe uvedeno, sortimentem prumyslového podniku jsou mazaci systémy.
Jedna se o jednopotrubni mazaci systémy, dvoupotrubni, progresivni, vicepruhové, systémy
mazani s nucenym ob&hem oleje a mazaci systémy olej + vzduch.
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Schéma progresivniho rozdélovace

Lirpkérn roemezl teplot: od -30 do +100 °C
Al

Obrazek 7: Schéma progresivniho rozdélovace [13].

Centralni mazaci systémy jsou urceny pro oleje, tekuta plasticka maziva a plasticka maziva.
Uplatnéni sortimentu vyroby je Siroky. Napiiklad progresivni mazaci systémy, lze pozit
v polygrafickém primyslu, u stavebnich stroji, primyslovych lisech, vétrnych turbinach.
Ptivodni ¢erpadlo nebo omezovac pritoku, rozdéluje mazivo presné v definovaném mnozstvi
urceny vystup, kdy téchto vystupi mize byt az 150. Viceokruhové mazaci systémy, jsou
uceny pro domazavani, jsou urceny naptiklad pro obrabéci stroje, pro ropny, plynarensky
a tézky pramysl.

L e
f% S g
[ oSG

o, B e T
o | o= |

Obrazek 8: Dvoupotrubni mazaci systém [13].
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Schéma systému Quicklub

i
11LLI )
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Obrazek 9: Schéma systému Quicklub [13].

3.5 Pracovni sily

Pocet zaméstnancti ve firm¢ Lincoln CZ, s.r.o., v Chodové je 417 v kategoriich, junior
v zauceni, junior, senior, expert, partak a manazer, kde junior v zauceni je tzv. operator
ve zkuSebni dobé€, junior jiz musi zvladat zékladni pracovni ukony spojené s kvalifikacni
matici. Senior je operator po jednoleté praxi ve firmé, ktery zvladd samostatné minimaln¢ dveé
montazni pracovisté, dle kvalifikacni matice, expert musi zvladat samostatné tii a vice
montaznich pracovist se schopnosti zauCovani piredeslych kategorii. Konecné partak
je nejnizs§i manazersky stupeni, ktery musi spliiovat pozadavky na experta plus zvladat
organizaci prace a vedeni zaméstnanc. Odménovani zaméestnancti vychazi z kompetencniho
modelu, kde se hodnoti produktivita, kvalita, loajalita, schopnost ucit se, schopnost ucit
a v posledni fad¢ disciplina. Manazerska pozice se hodnoti dle kompetenci naptiklad: ochota
nést riziko a rozhodnost, schopnost fesit konflikty, schopnost spoluprace, motivace etc.[13].

3.6 Ekonomicka charakteristika -hospodarsky vysledek

3.6.1 Vynosy

Celkova vySe vynost v roce 2013 ¢inila 232 276 tis. K& ( v roce 2012 byla vySe vynost 202
530 tis. K¢). Jedna se o nartst cca 14,7 %. Nejvétsi objem vynost tvofily vynosy za sluzby —
prace pro spolecnosti ve skupiné ve vysi 225 970 tis. K¢&. Ostatni vynosy byly tvofeny jednak
prodejem nepotfebného materidlu, prodejem Srotu, piedfakturaci, pojistnym plnénim,
kurzovymi zisky. Ostatni vynosy predstavovaly ¢astku 6 306 tis. K¢ [13].

3.6.2  Naklady

Celkova vyse nakladi za ucetni obdobi predstavovala 219 021 tis. K¢. ( v roce 2012 byla vyse
nakladd 196 324 tis. K¢). Jedna se o nartst 11,6 %. Mezi nejvyznaméjsi nakladové polozky
pattily osobni naklady. Proti roku 2012 doslo k nartistu o 8 537 tis. K¢. Vykonova spotieba se
zvysila proti roku 2012 o 9 769 tis. K&, z toho narust u spotfeby materialu a energie je 3 081
tis. K¢, coz je dano predevs§im rlstem cen energii, ale i nartistem vyroby. Naklady u sluzeb
predstavuji proti roku 2012 narist o 6 688 tis. K¢.

Odpisy dlouhodobého majetku ¢inily 16 522 tis. K¢ [13].
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3.7 Jiné aspekty — hybné sily

Hodnoty podniku jsou vyrazem dlouhodobé firemni kultury, hybné sily podniku jako
vykonnost, jakost, inovace, rychlost a udrzitelny rozvoj. Podnik se soustfed’'uje na slazeni
hybnych sil s potfebami konkrétnich zakaznikt [13].

4  Analyza stavajiciho stavu uplatiiovani znalostniho
managementu ve vybraném primyslovém podniku

4.1 Normativni vymezeni znalostniho managementu

Mezinarodni organizace pro standardizaci, ktera navrhuje a vydava normy ISO, které jsou
prebirany do narodnich standardizaénich systému, véetné Geskych verzi napiiklad CSN
vydava spoustu norem, které se zabyvaji velmi dobrych doporuceni, jako je doporuceni
smérovana k uceni se a rozvoji znalosti zaméstnanct. Zatim nejkomplexnéjsi a nejkvalitnéjsi
doporuc¢eni, jak v podniku dosahovat dlouhodobého uspéchu stim spojené budovani
a rozvijeni systému managementu je nova norma ISO 9004:2009, ktera ma s porovnani
s normou ISO 9001:2005 mnohem vétsi a SirSi zabér. Tato norma navic mysli na potteby
a ocekavani s doporucenim na zvySovani vykonnosti. V ISO 9004 mtizeme najit mnoho
doporuceni, které vychazi ze zobecnéni nejlepsi svetové praxe a zkusSenosti. V ¢lanku 4. 2.
se uvadi, Ze prostfedi, ve kterém se dneSni podnik nachazi, je velmi nejisté a neustale se
meénici, dosazeni trvalého uspéchu v téchto podminkach znamena, Ze vrcholové vedeni by
mélo kromé jiného klast diraz na rozvoj znalosti zaméstnanci, v kapitole 6, norma
zdlraziiuje, ze lidé jsou nejcennéjSim kapitalem vSech organizaci, zdaraziiuje dale,
7ze je potfeba se vénovat rozvoji kompetenci, odborné zpiisobilosti s cilem plnéni
dlouhodobych i kratkodobych cilii podniku. Dale v ¢lanku 6. 7. se doporucuje, aby podnik pfi
ziskavani znalosti svych zaméstnanci, vyuzival vSech vhodnych internich a externich zdroju.
Norma také uvadi nekolik moznosti, jako je naptiklad: uceni se z chyb i uspécht, zadrzovani
a ochrana vSech znalosti a zkuSenosti v organizaci, shromazd’ovani znalosti od jinych
zainteresovanych stran, napfiklad zakaznik®i, partnerti, dodavateld, apd., zabezpecCeni
systematické a efektivni komunikace obsahu informaci, fizeni dat a zdznami.

Dalsi kapitoly se vénuji a kladou diraz na benchmarking, interni audit, sebehodnoceni,
analyzu dat, dale na uceni lidi ve smyslu ucicich se podniki. Integrace individualniho chovani
do celkové strategie podniku, skloubeni uceni jednotliveii a skupin, rozvijeni systému
vzajemného sdileni informaci a znalosti, podpora tvofivosti je v porovnani se vSemi dosud
vydanymi mezindrodnimi normami v oblasti managementu je tato norma, kterd vénuje vyse
uvedenému tématu nejvetsi pozornost a je v této oblasti nejpropracovanéjsi.

Znalostni audit nékdy oznacovany jako ,,Mapovani znalosti* je vlastn¢ systematicky pruzkum
znalostnich aktiv v podniku a dalSich souvisejicich systémii podporujicich znalostni
management.

Mapovani znalosti je tieba brat za pribézny tkol, ani po zavedeni ¢i implementovani
znalostniho managementu do podniku, nelze mapovani znalosti ukoncit. Jedna se o neustalé

hledani znalostnich komponent a s tim spojené mista jejich ulozeni, vlastnictvi, a celého
zivotniho cyklu znalosti, etc.

Tak aby bylo mapovani znalosti objektivni, méla by ho provadét znala externi firma. Pro moji
praci se pokusim velice stru¢n¢ zmapovat znalosti v podniku sam.
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Smyslem mapovani znalosti v podniku je zjistit jaka je odborna kvalifikace zaméstnancd,
tymil a po-té stanovit mozné rizikové dopady odchodu zaméstnancti na intelektualni kapital
podniku. Dal$im divodem provadéni mapovani znalosti je, Ze vétSina znalosti je skryta,
nékteré studie uvadi az 70 %.

4.2 Prvky a nastroje znalostniho managementu vyuzZivané v podniku

V podniku Lincoln CZ, s.r.o., najdeme nastroje pro podporu znalostniho managementu jako
je:

Podnikovy informacni systém SAP, ktery je snadno pouzitelny. Informacni systém
SAP zabezpecuje kontrolu a fizeni vSech dilezitych procesti v podniku.

Je zde vyuzivan jako hlavni podnikovy informacni systém typu ERP, ktery umoziuje snadnou
integraci s dal§imi aplikacemi nebo moduly, prostfednictvim vlastnich rozhrani a integracnich
nastrojii. Pro prehled uvadim vybrané zakladni funkcionality SAP Business One:

» Zoblasti personalni jsou to evidence, sprava uzivatelskych uctd, personalni
evidence, kalendare a ¢innosti uzivateli.

» Z oblasti obchodu a logistiky, jsou to sklady a skladové polozky, fizeny sklad -
hierarchické usporadani skladovych lokaci, katalogova ¢isla obchodnich partnert
a carove kody, sériova Cisla a Sarze, inventura zasob, ceniky - fizeni cenovych hladin
a slev etc.

» Oblast fizeni vyroby — kusovniky, technologické postupy, vyrobni zakazky,
planovani materidlovych potfeb — MRP, planovani a fizeni vyroby - Ganttiv
diagram, kalkulace, zdroje etc.

Dalsi prvky a nastroje vyuzivané v podniku jsou:

» Intranet jako vnitini informa¢ni systém pro spravu dat.

» Webové vyhledavace internetu.

» Plany $koleni zaméstnancti (zakonem stanovené Skoleni, profesni zpusobilost,
extern¢ i1 intern¢, rozvoj a zvySovani kvalifikace).

» Help desk, databaze zadosti, problému, odpovédi s naslednym fesenim.

» Kuvalifika¢ni matice, kompetencni model zaméstnance.

» Karty pracovni pozice.

» Checkliste pro nové nastupy.

» Vystupni listy.

» Databaze zaméstnancu.

» Kniha uraza.

» Dochazkovy systém.

» Personalni politika, organizaéni smérnice k zaji$téni dostateénych personalnich
zdroji z hlediska potieby vzhledem k rozsahu a charakteru jednotlivych procest.

» Komunika¢ni software, jako prostiedek procesu ftizeni (komunikac¢ni postupy
jak interni, tak i externi ptredevSim se zakaznikem Lubrication Systems Germany
AG.) - standardy, zékladni postupy, které jsou vyuzivany jako vzory i pro feSeni
dalsich podobnych situaci.

» Komunikace osobni, pisemna, zprostiedkovana pies telefon, video, internet, apod.

» Komunikace za pomoci piiméfenych prostiedkd, jako jsou osobni schizky,

telefonické rozhovory, videokonference, pravidelné a nepravidelné porady, pisemné
zpravy a informace zasilané postou a specialni software SAP, etc.

20



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Diplomova prace, akad. rok 2014/15

Katedra primyslového inZenyrstvi a managementu Bc. Libor Davidek

» Ulozisté dat a informaci v informaénim systému podniku.

Interni komunikaci se rozumi pienos dat a informaci mezi pracovniky podniku, realizace
fidicich procesti podniku (Gkoly a informace o jejich plnéni), projednavani konkrétni
problematiky s cilem seznamit se vzajemné se stanovisky a najit nejvhodnéjsi postup feseni.

Komunikace externi je obdoba interni komunikace srozdilem, Ze komunikace probiha
s partnery, ktefi nejsou zaméstnanci podniku.

Oba typy komunikaci probihaji na zdklad¢ jednotlivych organiza¢nich schémat zadvodu.

4.3 Znalostni pracovnici a jejich Fizeni

Znalostni pracovnik neni v podniku pfimo definovan, ani oznacen ve vnitinich smérnicich.
Je mozné vychéazet ze Systému hodnoceni zaméstnancti v Lincoln CZ, kde jsou uvedeny
kompetencni modely pro operatory, pro THP a pro management. Systém hodnoceni dale
obsahuje kvalifika¢ni matici, kterd je aktualizovdana na zidklad¢ absolvovaného Skoleni,
absolvovanych kurzti, v€etné zhodnoceni G€innosti Skoleni. Obecné lze z vySe uvedeného
analyzovat, Ze znalostni pracovnik je jiz pracovni pozice operator senior, expert a partak
a dale vSechny pozice specialistt THP a management v podniku. Senior je operator
po jednoleté praxi ve firmé, ktery zvlada samostatné minimdln€ dvé montazni pracoviste,
dle kvalifika¢ni matice, expert musi zvladat samostatn¢ tfi a vice montaznich pracovist
se schopnosti zaucovani predeslych kategorii. Konecné part'dk je nejnizsi manazersky stupen,
obsahujici pozadavky na experta plus zvladajici organizaci prace a vedeni zaméstnanctl.

4.4 Dokumentace znalostniho managementu vyuZivana v podniku

V podniku Lincoln CZ, s.r.o., najdeme organizacni tad, spisovy tad, pfirucku kvality,
podnikové organizacni smérnice jako jsou komunikacni toky, personalistika, Skoleni
zaméstnancl, hodnoceni zaméstnancii, viz obr. 10, apod. Systém hodnoceni zaméstnancti
v Lincoln CZ, je rovnéz nedilnou souc¢asti dokumentace.
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1 VTTESK TOMOTO DONUMENTL JE WERIZENT it

Obrazek 10: Podnikové organizacni smérnice Podniku Lincoln CZ, s.r.o. [13].

V podniku muizeme najit dalsi dokumenty, které stanovuji prava i povinnosti vSech
zaméstnanc a dal$i normy ziskavani jednotlivych druhti informaci, jak s nimi pracovat,
sdilet, ukladat a nasledné s nimi i opakované pracovat. Jde eximpli gratia o:

» Karty pracovni pozice.
» Kompetenéni matice.
» Dokumentace podnikovych procesi ¢i podnikovych informacnich systému.

Pro nazornost je nize uveden kompetencni model pfislusny pro hodnoceni pozic (operator,
specialista, manazer).
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6.3 Kompetenéni model Lincoln CZ pro specialisty THP

Kompetencni model Lincoln CZ pro
specialisty THP

Ochota nést riziko a rozhodnost odbornost

Mng. zmén, fexibilita VydrZ, vikonovd
zatiZitelnost

Planovani prace

loajalita k
firrné

Zachazeni s informacemi +
analytické my$leni

6.4 Kompetenéni model Lincoln CZ pro operatory vyroby a logistiky

Kompetenéni model Lincoln CZ pro
operatory vyroby a logistiky

produktivita prace kvalita prace
{vyken)
disciplina,
pracovni kazef loajalita k firmé
schopnost uéit se schopnost
uiit (trenér)

Obriazek 11: Kompeten¢ni model pro hodnoceni prislusnych pozic [13].

Znalostni management neni v podniku zaveden, a podrobné&jsi dokumentace neni pofizena.

4.5 Systém Fizeni znalostniho managementu

V podniku Lincoln CZ, s.r.o., neni zaveden systém znalostniho managementu, je zde
klasicky. Nize uvedend tabulka ¢. 1 ze zdroje [20] pfiblizuje pro nazornost rozdilné znaky
klasického a znalostniho podniku.
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Tabulka 1: Srovnani industrialniho a znalostniho podniku [20].

Be. Libor Davidek

Industrialni spole€nost

Znalostni spolecnost

Zadavani ukolt

Ukoly jsou zadavany
nadfizenymi a je striktné
dohlizeno na jejich plnéni,
pracovnik nema moznost
projevit sviij nazor.

Nadrizeni pracovnici ocekavaji
pripominky a nazory pracovnika,
jakékoliv nové nazory jsou vitany a
zvazeny.

Vnimani
pracovniki

Pracovnik je chapan jako stroj,
postupné jako bytost, kterd ma
své potieby.

Pracovnik je chapan jako zdroj
lidského kapitalu. Je nositelem
znalosti, zkuSenosti, které jsou pro
podnik dilezite.

Vzdélani a
predpoklady

Pracovnici jsou vyuceni ve svém
oboru.

Omezené kvalifikaéni
predpoklady.

Pracovnici jsou spiSe lidé
stfedoskolsky ¢i vysokoskolsky
vzdé&lani.

Jsou u nich vyzadovany kvalifikac¢ni
predpoklady a nepfetrzité uceni.

Dovednosti Manualni zruénost. Manualni i duSevni znalosti.
Uroven Ve vztahu podfizenosti. Znalostni pracovnik disponuje
odpovédnosti pfirozenou autoritou.

Faktor vyroby Kapital, ptda a prace. Znalosti, védomosti, informace.

5  Navrh zavedeni prvki a nastroji znalostniho managementu

ve vybraném podniku

Do podniku Lincoln CZ, s.r.o. byl navrzen zavést znalostni management z diivodl snizeni
rizik, které souviseji s klicovymi znalostmi pro podnik a jejich nositeli. Jde o to, neohrozit
vlastni podnikatelskou c¢innost podniku pii ndhlém odchodu zaméstnanct z divodu
napf. generatni vymeény, ztraty znalostnich pracovnikli odchodem za vysSimi platy
do zahrani¢i, omezenych zkuSenosti a znalosti pfi skokovém navySeni kapacit, rostoucich
pozadavki na efektivnost, na bezpe¢nost, ptizplisobeni se zménam apod. Dalsimi diivody jsou
konkurenceschopnost, zvySeni zisku, kvalita, inovace etc.

Vzhledem k tomu, ze zavedeni systému znalostniho managementu do podniku je spojeno
s nezanedbatelnymi ndklady, musi byt provedeno bud systematicky po castech,
nebo co nejrychleji jednorazové. V kazdém ptipadé zavedeni tohoto systému nebo jeho
vyznamné Casti musi piinést podniku vyznamny posun z hlediska efektivity vystupu ¢i jejich
kvality, kterd se pak musi skokové projevit v celkovych vysledcich podniku, zejména
ve vykonnosti podniku ¢i ristu jeho hodnoty.

Pro zavedeni znalostniho managementu do podniku Lincoln CZ, s.r.o., je navrzeno zavadéni
systému znalostniho managementu po Castech a to nejprve do oblasti vyroby a montaze
a po-té systém implementovat do celého podniku. K vySe uvedenému je doporuceno pouzit
projektového pristupu viz obr. 12 a postup nize:
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1.féze X 2.faze 1 3.faze | 4.faze
Definovani cilu ! Tvorba projektovéeho ! Postup a realizace, ! Rizeni a realizace
projektu 1 ramce | organiza&énirdamec, | projektové kontroly
i i pilotni projekt, i {Akceptace,
1 | roziifovéni, podpora | schvaleni)

truktury,
, podpora,

znalostni
management
finance

vrcholového
organizan s

managementu,
Lispésné projekty,

vystupy, rizika,

aktivit, zména

bariery, ...

ZlepSujeme

‘ Rozsifujeme
Komunikace

Ukon&ime

Tvorba podrobmyjch
rozsifovani

projektovy tym ...
Idraje, naklady, cas,
plant znalostnich
klima a prostfedi pro
Monitoring cdchylek,
eliminace, fedeni
zmén, dokumentace,
kontrola, kvalita,

Tvorba vize, osvéta u

Obrazek 12: Faze zavadéni znalostniho managementu do podniku. Zdroj vlastni zpracovani.

V prvni fazi, tzv. pfipravné je nutné presvédCit vrcholovy management v kladny efekt
zavedeni cilené¢ho fizeni znalosti do podniku. V piipravné fazi je potfebné definovat cile
projektu a zajistit dostateCnou podporu vrcholového managementu. Dale je potfebné
zdivodnit pro¢ se podnik rozhodl zavést systém znalostniho managementu, jaké vyhody
z toho plynou a jaké ptinosy se ocekavaji. K osvéteé zavadéni je vhodné vyuzit prostoru pro
Skoleni, pfednasky, seminafe apod., za ucasti odborniki, kteti maji zkuSenosti v této oblasti.
Cilem této faze je rozhodnuti vrcholového managementu o pokracovani ¢i ukonceni zavedeni
systému znalostniho managementu, v kladném rozhodnuti je potfebné jmenovat cleny
realizacniho tymu, sohledem na organizacni uspofadani, obsazeni pracovnich pozic,
nastaveni odpovédnosti, pravidla koordinace, apod., dale je potiebné stanovit cile zavedeni
znalostniho managementu a jeho méfeni.

Ve druhé fazi, tzv. poznavaci, je potieba vytvorit znalostni strategii, ktera bude podporovat
podnikovou strategii. Pied tvorbou znalostni strategie je nezbytné zanalyzovat vychozi stav
v podniku po oblastech znalostni zdroje, znalostni procesy, podnikové procesy a organizacni
struktura a vytvofit projektovy radmec s ohledem na zdroje, naklady, Cas, vystupy, rizika apod.
V této fazi je vhodné, aby vznikaly mezioborové skupiny, tymy, komunity, které se budou
dale zabyvat dohledem, kontrolou, osvétou nad zavadénim znalostniho managementu
v pilotnim projektu. V této fazi je navrzen lokalni pilotni projekt v oblasti vyroby a montaze,
z divodu mensiho rizika z netuspéchu. Zde je potfebna podpora vrcholového vedeni podniku,
ureni zdroji, ndkladii a Casové osy projektu. Dilezité je v této fazi mimo jiné stanovit
odpovédnou osobu za projekt s definovanymi kompetencemi.

Treti faze (pilotni projekt), zde by mél pilotni projekt splnit stanovené cile, jako naptiklad
pouceni podniku, identifikovani chyb. Zde je potiebné vytvofit seznam aktivit znalostniho
managementu, jako napiiklad jmenovani znalostniho manazera, vytvofit nové pracovni mista,
vytvofit motivacni program, zavedeni novych forem skoleni, systému zachytu znalosti, pod.
K témto aktivitam je potieba zpracovat podrobné metodiky, plany ¢i jiné podnikové
dokumentace s ohledem na odhady pracnosti, optimalizaci z hledisek cas, ndklady a zdroje.
Dalsi zmény, které jsou potieba v podniku provést je zména organizacni struktury a vytvorit
vhodné klima a prostiedi pro znalostni management.
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Faze ctyti slouzi k fizeni a realizaci projektové kontroly a kvality projektu s ohledem na
ekonomiku a uspésnost projektu. Zde je potieba monitorovat odchylky projektu k jejich
eliminaci a fteSeni pfipadnych zmén. Po uspésném pilotnim projektu, jeho kontrole
a piipadnym zméndm se zavedeni systému znalostniho managementu stava celopodnikovou
zalezitosti. Jedna se o rozSifovani a podporu k implementaci na cely podnik. Zde je potfeba
disledné napliovat znalostni strategii, dbat na zadané postupy, ukoly, Skoleni, apod. Pokud
se stane prace se znalostmi béznou kazdodenni soucésti pracovniho dne v podniku, Ize ptejit
do faze institucionalizace managementu znalosti.

V paté fazi, tzv. industrializaci dochdzi k soustavnému zlepSovani a adaptaci s tim,
ze je potieba udrzovat vybalancovany stav mezi potiebami jednotlivych ¢asti podniku
a ramcem znalostniho managementu.

V projektovém pristupu k tomuto tcelu je vhodné vyuzit nékterou z metodik k zavadéni
znalostniho managementu, tak aby zavedeni bylo systematické a v zavéru efektivni. Analyzou
pristupnych metodik a na zaklad¢ kritérii jako obecnosti, cilového stavu a komplexnosti
dle [6] bylo rozhodnuto pouzit k implementaci metodiku KM-Beat-It. S vyuzitim zdroje [21]
je uveden struény postup ¢innosti, ktery je znazornén na obr. 13.

Obrazek 13: Stru¢ny postup ¢innosti, dle metodiky KM-Beat-It s vyuZitim zdroje [21].
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Pokud by byla pouzita k implementaci jind metodika, je Zadouci co nejvhodnéjSim zptisobem
skloubit zakladni faktory pfistupi, kterymi jsou procesni, projektovy, tymovy, technologicky,
systémovy, interdisciplinarni.

Vzhledem k zadani byla prace zpracovand do tieti faze projektu k zavedeni systému
znalostniho managementu, ostatni faze jsou nad ramec zadani.

Za predpokladu, ze vlastnici a vrcholové vedeni podniku Lincoln CZ, s.r.0., se rozhodli fidit
své znalosti a vyuzivat systém znalostniho managementu ke zlepSeni svych vykont,
je potieba zajistit niZze uvedené:

Jmenovat ¢leny realizacniho tymu.

Navrhnout cile znalostniho managementu a jejich méfeni.

Vytvofit znalostni strategii, podporujici podnikovou strategii.

Urcit v jaké turovni se nachazi znalostni management v podniku.

Zménu organizacni struktury.

Obsadit pracovni mista managementu znalosti (pravomoci a zodpovédnosti).

Vytvorit klima a prostedi pro znalostni management.

Zabezpecit prostiedky a nastroje pro praci s explicitnimi i tacitnimi znalostmi
a jejich fizeni.

Pro nazornost je navrh zavedeni znalostniho managementu vizualizovan v aplikaci
ProjectLibre po jednotlivych ¢innostech.
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Obrazek 14: Grafické znazornéni ¢innosti k zavedeni znalostniho systému do podniku s vyuzitim software ProjectLibre.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 15: Grafické znazornéni ¢innosti k zavedeni znalostniho systému do podniku s vyuZitim software ProjectLibre.

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.1 Jmenovani ¢leni realiza¢niho tymu

Jako prvni je podstatné pristoupit k ur€eni osob ztad zaméstnanci a vrcholového
managementu k sestaveni a nasledného jmenovani realizaéniho tymu, ktery samoziejmé
jmenuje vrcholové vedeni podniku. Realiza¢ni tym k zavedeni znalostniho managementu
musi byt tvofen z urenych c¢len vrcholového vedeni podniku, z vykonné slozky podniku
a externich konzultanti. Realiza¢ni tym musi mezi sebou intenzivné¢ komunikovat, sdilet
informace, znalosti, nazory, postoje a cile. Pfedpokladem pro UspéSny proces zavedeni
znalostniho managementu je podpora realiza¢niho tymu vrcholovym vedenim v jeho aktivité
ve vSech jeho ¢innostech.

Vrcholovy management a jeho ucast vrealizatnim tymu je nezastupitelna z divodu
prosazovani zmén a disponovanim zdrojt, jako jsou napiiklad finance. Proto je navrzeno,
ze do realiza¢niho tymu budou urceni a dale jmenovani:

Z vrcholového vedeni:

> Reditel.
> Finance a administrativa.
> PPC+BE.

Z vykonné slozky podniku, kterou musi rovnomérné zastupovat zameéstnanci dle platné
organizacni struktury:
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Disponent fizeni vyroby — obrobna

Disponent fizeni vyroby — montaze.

Vedouci MTZ.

Vedouci odd¢leni (kvalita).

Vedouci tymu obrobna.

Mistti obrobny, udrzby.

Logistika.

Technolog.

Technik fizeni jakosti.

Vedouci tymu logistika.

Vedouci skladu.

Expedice.

Distribuce.

Vedouci tymu montaze.

Mistii montazi, technik fizeni jakosti, disponenti fizeni vyroby, logistika.

Expertni role (QW, EHS, BE, Project manager, Project manager-logistika,
IT manager, Facilites manager).

Vedouci konstrukce a vyvoj.

Z kazdého tymu 4 operatofi na pozici junior, senior, expert a partak. Junior v zauceni
do tymu neni zafazen, z diivodu kratké tfimesi¢ni doby zauceni. Tuto kategorii nahradi
operator junior a operator senior. Celkem je potfeba jmenovat 12 operatord ze tfech
tymil, ktefi budou urceni vedoucimi tymul.

YVV VVVVVVVVVVVVVYVYVYY

Externimi konzultanty jsou navrzeny z fad odborné vetejnosti a pfedev§im z koncernu SKF
CZ, as. se sidlem v Praze. Do procesu je navrzena jejich ucast minimdalni z ddvodu
financnich moznosti podniku. Jejich pomér ke Clenim tymu ztad podniku bude také
minimalni z diivodu jiz rozsdhlym zkuSenostem a znalostem zaméstnancti podniku Lincoln
CZ, s.r.o.

Navrh na ucast jednotlivych ¢lenti v realiza¢nim tymu musi byt zdivodnéna ve vedeni
podniku a po jmenovani jsou ¢lenim stanoveny jejich role v tymu. Dale bude stanoven
uvazek na praci vtymu a rozsah vjakém Cclenové tymu budou zapojeni.
Dillezité je co nejméné omezit béznou pracovni ¢innost.

Efektivita tymu je zéavisla na kultufe jednani a atmosféfe porozuméni a duvéry v celém
podniku. Velice dilezité je nastaveni pravidel pii komunikaci, rozhodovani, odpovédnosti
apod. Aspekty jako jsou rozdé€lovani ukoll, roli, efektivita porad, kontrola, hodnoceni,
vystupovani tymu jako celku tvoti zakladni stavebni kameny.

Stanoveni realizacniho tymu musi byt zavrSeno pisemnym rozhodnutim vrcholového
managementu o zavedeni systému znalostniho managementu do podniku a tim se zahaji
proces dalSich aktivit, viz vySe.

5.2 Navrhnout cile znalostniho managementu a jejich méreni

Vize koncernu SKF, CZ a.s. pod kterou je zaclenén podnik Lincoln CZ, s.r.o. je dle [22]:
Poskytnout svétu znalosti SKF s poslanim ,,Stat se preferovanou spole¢nosti...*,

» Pro zakazniky, distributory a dodavatele: dodavat S$pickové vyrobky s pridanou
hodnotou, sluzby s feSeni zaloZena na znalostech.
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» Pro zaméstnance: vytvaret pfiznivé pracovni podminky, v nichZ je ocefiovana snaha,
napady jsou vysoce hodnoceny a jsou respektovana prava jednotlivci.
» Pro akcionafe: poskytovat akcionaiskou hodnotu prostfednictvim udrzitelného ristu
piijma.
Hnaci sila je ziskovost, kvalita, inovace, rychlost a udrzitelnost
Hodnoty podniku jsou vysoka etika, posilovani schopnosti, otevienost a tymova spoluprace.

Na zakladé vyse uvedeného byly navrzeny nasledujici obecné cile podniku v oblasti
znalostniho managementu.

Vyuzitim znalosti pfispét ke zvyseni hodnot a konkurenceschopnosti podniku.
Ptispét k inovacim v podniku.

Podpora pfi rozhodovani managementu.

Zajistit nastupnictvi a zastupnictvi.

Zvysit efektivitu prace se znalostmi.

Vytvofit personalni databazi o nositelich unikatnich znalosti.
Systémové zajistit dlouhodobé udrzovani a sdileni znalosti.
Vice motivovat zaméstnance podniku.

Neztratit know-how.

Ptipravenost na krizové¢ situace.

Rozvoj podnikani s vyuzitim novych prileZitosti.

Ptispivat k vyS$§im ziskiim.

VVVVVVVVVVYVYVYY

Dale musi byt stanoveny priority vyznamnosti uvedenych cild. Vzhledem k tomu, Ze cilem
prace neni specifikovat a stanovit priority vyznamnosti, coZ by bylo i obsahové narocné, neni
tato oblast dale v praci fesena.

Implementovany znalostni management v podniku piedstavuje jednu ze zékladnich
schopnosti podniku k zajisténi budoucich ziskd. Otadzkou je, jak tento znalostni kapital
mizeme a budeme métit. Na méteni hodnoty znalostniho kapitalu je tieba klast velky dtraz,
protoze nas mize smérovat pro tvorbu strategie a dalSiho rozvoje lidskych zdroji s naslednym
hodnocenim efektivity. Je dilezité mit kontrolu nad tim, co zaméstnanci v podniku délaji.
Kontrola je klicovych faktorem, pro splnéni jak kratkodobych tak i stfednédobych plant
podniku. Dal§im diivodem je hodnoceni prostfedkli vynalozenych na znalostni management,
tak aby byly investice do znalosti smysluplné.

M¢éteni hodnot znalostniho managementu jako jsou znalosti, hodnoty intelektualniho
nehmotného kapitdlu lze méfit nepfebernym mnozstvim metod, jako je napfiklad: Balanced
Scorecard, Scandia Navigator, Value Chain Scorecard, Total Value Creation, Account for
Future, WM Data (monitoring nehmotnych aktiv), ucetnictvi intelektualniho kapitalu podle
Rennie atd. Pti vybéru metod je potieba brat v ivahu, Ze neexistuje jednoznacny postup jak
finan¢né stoprocentné ohodnotit, to co je pro podnik Casto jedna z vyznamnych hodnot, jako
je znalostni kapital.

Pro analyzu a hodnoceni oblasti znalostniho kapitalu v podniku je navrZen strategicky systém
méfeni vykonnosti podniku Balanced Scorecard (dale jen ,.BSC®), ktery predstavuje
manazersky nastroj, ktery vznikl na zdklad¢ vyzkumné studie. Syst¢ém BSC vzijemné
propojuje firemni strategii s operativnimi aktivitami s diirazem na méfeni a fizeni téchto
aktivit, byl formulovan v devadesatych letech Davidem P. Nortonem a Robertem
S. Kaplanem.
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BSC vychéazi z vize a strategie podniku a je souborem méftitek, vychazejicich z predpokladu,
ze pouhé finan¢ni ukazatele nestaci pfi analyze funkénosti podnikovych procesti. Vykonnost
podniku prostrednictvim BSC jsou méteny ze 4 perspektiv [23] [24] viz. obr. 16, kterymi
jsou:

» Finanéni,

> zakaznické,

» procesni (tj. internich procest),

» potenciali (prvotné uvadéno jako uceni a ristu).

Nizké
na’klady

VysSsi platby Mo

od zdkaznikd . s;ggﬁr{fﬁﬂ

Nabizeni Rychleé Levnéjsi
nejnovéjsich sluzby provoz
_technologii zakaznikiim :

Vysoka
kvalifikace
pracovnikil

Stabilni tym
pracovnikd

Obrazek 16: Strategicka mapa, zdroj [23].

BSC nahlizi na strategii jako na komplex vySe uvedenych vyvazenych perspektiv.
Perspektivy BSC jsou v systému propojeny do logického hierarchického modelu, ktery
akceptuje pfistup ,,shora dold* (Top Down), ktery dekomponuje BSC az na troven oddé€leni
a zamestnancl. Vystupem bude mozné zjistit rozdily mezi soucasnosti a budoucnosti,
napiiklad ve schopnostech zameéstnancl, v systémech, v procedurach atd., tim zjistime,
co je tfeba jest¢ ud¢€lat k dosaZeni efektivni investice do zdokonaleni podnikovych procedur,
postupti, rekvalifikace zaméstnancl, efektivnimu informacnimu systému, ¢i technologii,

apod., které jsou nezbytné pro zvySovani vykonnosti podniku [23].

K rozdilim mezi soucCasnosti a budoucnosti vkazdé perspektivé jsou nutné reakce
odpovédnych konkrétnich zaméstnanci, které povedou k zajisténi a dosaZeni cill.
Odpovédnost zaméstnancii musi byt presné definovana a terminovana ke zdarmému dokonceni
ukolu.
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K vyse uvedenému je navrzeno potfidit moderni informacni systém, k tomu vyuzit pfisluSnych
vyzev k podavani zadosti o dotace z fondi Evropské unie, a dale postupovat podle pravidel
uvedenych v prisluSnych smérnicich.

Portidit je moZzné naptiklad informacni systém Performance Management Systém spolecnosti
AMBICA, s.r.o0., vyuzivajici tzv. strategickych map, které¢ prevadi ptivodni systém méfeni
vykonnosti na strategické fizeni podniku. Pro nazornost na obr. 17 je prezentovan dashboard,
coz je interaktivni fidici panel informaéniho systému.

Strategic Dashboard

Financial Perspactive Objectives

To succeed financially, how should we appear to
our siakeholders?

® |ncresse cash flows
Keep balanced assels

* Increase EVA
Customer Perspective Objectives Process Perspective Objectives
To achive our visian, how should we appear 1o our t To salisfy our shareholders and customers, what
customers? business processes must we excel at?
Strategy

Incresse supplier preference for individuals and ® |mplement wholescsle TQM

Keep customer satisfaction objech'ves Increase OTol delivery aspeds
. '— * |nngvale product lings

Leamning & Growth Perspective Objectives
To achieve aur vision, how will we sustain our ability
1o change and improve?

® Keep highly gqualifisd workiarce

* Increase management communication skills
= Take over competive products

Objective Explanation

bjective Structure Value Target Impact Score
[=-— Lower re-work ratio el 104
|l Acceptance in Time 98,.5% =88,0% 15 108
|ugtl ©n Time Delivery to Logistics 99.7%  =005% 45 103

Preceding Objectives

E_ Keep highly qualified workforce

onsecutive Objectives

[=— Increase OTod delivery aspects

Bl

[;— Keep customer satislaction

Obrazek 17: interaktivni Fidici panel "Dashboard"[23].

Dashboard obsahuje n€kolik typa objektl, u kterych je mozné nastavit jejich vlastnosti napt.:
filtry, scorecardy, analytické grafy, atd. Pfimo v prostfedi fidictho panelu bude mozné
provadét analyzy dat, vizualizovat data, informace, strategické mapy viz obr. 18, k celkovému
a rychlému servisu relevantnich informaci.
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Zrizovatel, zakaznik

Spokojeny £‘>|:‘g_ol<<:;jern,7r
zdkaznik zfizovatel
Procesy

Vysoka kvalita Rychlé sluzby z
sluzeb zakaznikdm Mala chybovost

Stabilni tym Vysoka kvalifikace
pracovniki > pracovniks

| Penize

Dostatek penéz na Dostatefne Cerpani _ | Dostatek pené&zna
mazdy z fondii EU infrastrukturu

Obrazek 18: Strategicka mapa zobrazena prostirednictvim tzv. strategického dashboardu [23].

5.3 Vytvorit znalostni strategii, podporujici podnikovou strategii.

Pred tvorbou znalostni strategie je nezbytné zanalyzovat vychozi stav v podniku po niZze
uvedenych oblastech:

» Znalostni zdroje.
» Znalostni procesy.
» Firemni procesy.
» Organizacni kultura.

JednodusSe feceno zmapovat a ziskat prehled o celkovém rozsahu znalosti v podniku, zjistit
jejich procesni uspofadani, najit znalosti, které jsou potebné, kde je jejich zdroj. Zde je nutné
soustiedéni se na mozné mezery v existenci znalosti ¢i pfesunu znalosti v procesech. Vhodné
je, aby vystupem bylo grafické znazornéni toku jednotlivych znalosti spojenych s konkrétnimi
zaméstnanci Ci jejich pracovnimi pozicemi. Pfi mapovani znalosti v podniku je dale nutné
zmapovat znalosti, jejich pfesun ¢i tok v procesech a jejich pfesun rozsifit i na ostatni vhodné
pracovni mista, ¢i feSit i jind existujici omezeni. Tato ¢innost je jedna z nejnarocnéjsich,
jelikoz kazdy zaméstnanec v podniku vlastni urcity druh znalosti. K této ¢innosti je vhodné
vyuzit rozpéti znalostniho aktiva navrhovaného K. Wiigem, viz nize pfiloZena tabulka

popisnych trovni znalostnich aktiv.
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Znalostni rozpéti Priklad

Znalostni doména Interni 1ékart'stvi

Znalostni region Urologie

Znalostni sekce Choroby ledvin

Znalostni segment  QBIET 4 Relilo) (o] oB [TeAGT3!

Znalostni prvek Diagnostické strategie jako “Pfi tivahach o mozné
chorobé nejdiive shromazdi vechny symptomy, poté
se pokus vysvétlit co nejvice z nich pomoci jedné
choroby*.

A EIGRTIBigtancial “Pokud je symptomem nesnesitelna bolest, potom
uvazuj o ledvinovych kamenech™.

Znalostni atom “Nesnesitelna bolest je symptom™.

Zdroj: Wiig, K., de Hoog, R., van der Spek, R.: Supporting Knowledge Management: A
Selection of Methods and Techniques

Obrazek 19: Popisné urovné pro znalostni aktiva [11

Dle K.Wiiga je pro zmapovani jednotlivych znalosti nejvhodné&j$i znalostni rozpéti (znalosti
sekce — znalostni segment). Ostatni rozpéti je bud’ velice obecné ¢i naopak velice strucné.
Vzhledem ktomu, ze mapovani a sbér znalosti byl provadén ve vyrobnim podniku,
kde kazdy zaméstnanec nema k dispozici pocita¢, tak aby byl ochoten vyplnit dotaznik,
ktery by obsahoval strukturované otazky ke sbéru znalosti jak explicitnich tak pfedevsim
tacitnich, bylo pfistoupeno v ramci pteddiplomni praxe v podniku k tzv. dotazovani, kde byly
informace pribézné zaznamenéavany. Vzhledem k objemu ziskanych dat bylo vhodné rozdélit
znalosti prehledné dle organizacniho zatazeni zaméstnanct, jako naptiklad znalosti v oblasti
vyroby, logistiky, atd. Vycet a identifikace znalosti je uveden v pfiloze ¢. 1.

Postup ¢innosti k mapovani znalosti je narocna az analyticka prace, kde je potfeba spoluprace
jmenovaného realiza¢niho tymu s vedoucimi usekd, a jednotlivymi zaméstnanci, ktefi pracuji
se znalostnimi zdroji. K tomuto ucelu je potfeba, aby realiza¢ni tym mimo jiné vyuzival
podnikovou dokumentaci, napt.: popis pracovnich a funkcnich mist, organizacni strukturu,
seznam vSech zaméstnanci, dokumentace k technologiim, projektim etc.

Dalsi ¢innosti, které jsou v omezené mite v podniku provedeny, viz nize.

5.3.1 Tvorba seznamu znalostnich zdroju, zde jsou zmapovany zdroje.

Osobni dotazovanim v podniku s ohledem na pracovni vytizenost zaméstnancti a s ohledem
na Casové¢ hranice jsou zmapovany zdroje jako:

» Specifické centrum informaci a znalosti, které piedstavuje informacni systém
SAP Business One s jiz uvedenymi moduly v bod¢ 4.2.

Datové sklady a néstroje dolovani v datech.

Internet, help-desk.

Vetejne dostupné databaze.

Komunika¢ni software.

Softwarove nastroje.

Y VVVY
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E- mail.

Studium odborné literatury.

Odborné kurzy poradané zaméstnavatelem.
Odborné kurzy externi.

Porady, schizky.

Odborné konference.

Vystavy a veletrhy.

Praxe, staze.

Skoleni.

»,Mozek* znalostniho pracovnika.
Zkusenosti zaméestnanctl.

Externi partnefi.

Spoluprace s vysokymi a stfednimi Skolami.
Etc.

VVVVVVVVYVYVVYVYYVYY

5.3.2  Identifikace znalosti obsaZenych ve znalostnich zdrojich

Znalosti vyuZzivané v prumyslovém podniku jsou velmi §iroké. Aby je bylo mozné dale tidit
a zavést nastroje i mechanismy umoznujici jejich ukladani, shromazd’ovani, sdileni, vyber
a vyuziti bylo nutné nejdfive tyto znalosti identifikovat. Jedna z moznosti rozdé€leni znalosti
vznikajicich v podniku Lincoln CZ, s.r.o., je rozdéleni dle organiza¢ni struktury. Osobnim
dotazovanim v podniku s ohledem na pracovni vytizenost zaméstnancti a s ohledem na ¢asové
hranice jsou zmapovany znalosti, viz pfiloha €. 1.

5.3.3  Identifikace klicovych znalostnich pracovniki

Na zaklad¢ klicovych znalostnich potfeb podniku Lincoln CZ, s.r.o., je velice dulezité
identifikovat klicové znalostni pracovniky. Pro tuto praci je stav zobecnén na takovou uroven,
ze znalostnimi pracovniky jsou urceny nékteré pozice experta, partdka na kterych jiz tispésné
tesi slozité a specifické pracovni problémy na zékladé svych znalosti a zkuSenosti a dale
nekteti manazeti v podniku.

V praxi je potieba pii identifikaci znalostnich pracovnikli izka soucinnost personalniho
oddéleni s odborniky na danou oblast z4jmu, jde o to zmapovat u zaméstnanci mimo vzd¢lani
i skutecnosti, které vedou k identifikaci potfebnych klicovych znalosti, napt. profesni zajmy,
¢im se v souCasnosti pracovnik zabyva, podrobna profesni minulost, jaké odborné knihy
a Casopisy pravideln€ cte, jakymi Cinnostmi jiz proSel, co jiz konkrétné vytvofil, jaké
konference se ucastni, ptispévky, apod.

5.3.4 Identifikace znalostnich procesu dilezitych pro podnik
viz seznam znalostnich procest:

Proces identifikace znalosti.

Proces sbér znalosti.

Proces adaptace znalosti.

Proces systémového uspotradani znalosti.
Proces vyuziti a aplikace znalosti.
Proces sdileni znalosti.

Proces vytvéfeni novych znalosti.

VVVVVVYVY
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Dalsi specifické znalostni procesy:

Proces znalostnich auditt.

Proces tvorby znalostni strategie a jeji aktualizace.

Proces sdileni explicitnich znalosti z databazi.

Proces uceni zaméstnanct sdilet znalosti.

Proces propojeni zaméstnanct ke sdileni tacitnich znalosti.
Ete.

VVVYYY

5.3.5 Popsat skutecny stav znalostnich procesi v podniku

Znalosti procesy v podniku nejsou piimo nastaveny, jsou popsany v omezené mife
v organizacnich a fidicich normach jako je organizacni tad, spisovy tad, dale jsou znalostni
procesy zapracovany v podnikovych smérnicich, pracovnich pokynech, technologickych
postupech, rozhodnutich, piikazech. VySe uvedend dokumentace zevrubné popisuje procesy
znalostniho managementu. Tato klasicka dokumentace stanovuje mimo jiné také povinnosti
jak specializovanych zaméstnancti ¢i podnikovych ttvarti, tak i povinnosti vSech zaméstnanct
pfi praci s informacemi. V této klasické dokumentaci jsou feSeny pievazné tzv. explicitni
znalosti s popisem, kde a jakym zplisobem informace ziskévat a jak s nimi nakladat.

Aby znalostni procesy v podniku bylo mozno efektivngji tidit i dale rozvijet, je doporucen
jejich zevrubny popis v noveé vytvorenych podnikovych organiza¢nich normach, kterymi jsou
navrzeny tzv. znalostni ucty, karty znalostnich pracovnikl, znalostni mapy pracovniki,
dokumentace ochrany duSevniho vlastnictvi podniku apod. Zde je doporuceno dbat
na bezpeCnost a ochranu informaci a nastavit pravidla pro oprdvnéni a manipulaci
s dokumentaci.

5.3.6  Popsat stav podnikovych procesi v podniku.

Na zakladé stanovenych cili procesti a kategorie zdkazniki byly v podniku zmapovany
podnikové procesy, déleny na:

> Ridici procesy, které jsou spojené se strategickymi cily podniku, operativnim
planovanim, zpétnou kontrolu, odménovani etc.

» Hlavni procesy jako ¢innosti spojené s vytvarenim produktu vyroby.

» Vedlejsi procesy, které jsou obdobou hlavnich procesti, ale nejsou
tak dilezité.

» Podplrné procesy, které podporuji tvorbu hlavnich procesu a jsou pfidanou hodnotou
napft. kontrola jakosti.

» Sdilené procesy vytvarejici podminky pro funkci podnikovych procesi.

V podniku je nutné najit existujici procesy pro pochopeni vzdjemnych vazeb mezi nimi
a nazorn¢ je zaznamenat. Pro ucely prace jsou v podniku identifikovany pouze fidici a hlavni
procesy, viz nize:

Rizeni podniku.
Obchod.
Marketing.
Vyroba.
Montéz.
Logistika.
Kvalita.

VVVYYVYVY
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>
>
>

Finance.
Personalistika.
Konstrukce a vyvoj.

Podnikové procesy jsou podrobnéji popsany v organizacnich a fidicich normach podniku
a dale jsou specifikovany v procesnich mapach. S vyuzitim zdroje [13] proces personalistika
ma podprocesy:

>

>

YV Vv VYV V V

Nastup zameéstnance, kde jednotlivé odpovédnosti a postupy se fidi formulafem
Checkliste pro nové nastupy.

Vystup zaméstnance se fidi se Smérnici pro vystup zameéstnance.

Databaze zaméstnancl je spravovana personalnim oddé€lenim a pfistup do ni je dan
organiza¢ni strukturou firmy, kde vsichni vedouci pracovnici maji pravo do databaze
nahliZet.

Katalog pracovnich pozic je provazan s databazi zaméstnancl, pracovni pozici
stanovuje nadfizeny vedouci pracovnik.

Katalog pozic spravuje personalni oddéleni a je vyuzivan i jako standard
pfi komunikaci s tfady prace a persondlnimi agenturami.

Kvalifika¢ni matice slouzi k pravidelnému monitorovani stavu kvalifikace personalu
a zaroven jako podklad pro plany Skoleni.

Matici vypliuji pfimi nadfizeni spolu s doty¢nymi zaméstnanci, kde jsou seznameni
s informacemi, které se o jeho kvalifikaci a potfebach dal§iho vzdé€lavani eviduji.

Plan skoleni vznikd na zéakladé vyplnéné kvalifikacni matice, nebo individuélnich
pozadavkll zaméstnancl, nebo jejich nadfizenych. Plan Skoleni spravuje personalni
odd¢leni, aktualizace se provadi jednou za pololeti.

Pro nazornost je kazdy proces prezentovan v podnikovych smémicich, viz schéma procesu
na obr. ¢. 20.

Checkliste

Databaze
zameéstnancu

Karta
pracovni
pozice

pro nove
nastupy
Zaméstnanec

Plan &koleni Kvalifikacéni

matice

Obrazek 20: schéma procesu[13].
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5.3.7 Popsat soucasny stav organizacni kultury

Kultura v podniku je formaln€ upravena vnitinimi podnikovymi ptedpisy a etickym kodexem.
Podnikova kultura je cilené a ucelné¢ fizena managementem podniku. Vedeni podniku
definovalo a stanovilo cile, kterych je tfeba dosadhnout, zpiisob dosazeni cili je ponechan
na zaméstnancich. Jednou z podminek zavedeni znalostniho managementu do podniku je jeho
stupen vyspélosti. V podniku Lincoln CZ, s.r.o. vychazeji zékladni principy kultury
z podnikové strategie. V podniku jsou jiz historicky vytvofeny a neustale upevitovany vhodné
podminky pro €innosti jednotlivych zaméstnanct i tymd. V rdmci preddiplomni praxe bylo
zjiSténo na zdklad¢ rozhovorG se zaméstnanci, ze nazory i kritika zaméstnancti neni
potlacovana, ale stala se jednim z prostiedkti pro hledani konstruktivnich feSeni. Vztahy
na pracovistich podniku mezi zaméstnanci jsou na vysoké urovni, stejn¢ tak jako komunikace,
sdileni informaci s ostatnimi zaméstnanci. Management podniku neustale vytvaii prostor pro
roz§ifovani kompetenci a zodpovédnosti.

5.3.8 Propojeni vySe uvedenych vystupu a vysledki, jejich kombinatorika s cilem
ziskat ucelenou informaci pro piredstavu o souc¢asném stavu a k tvorbé znalostni
strategie.

Podnik Lincoln CZ, s.r.o. méa vytvotrenou podnikovou strategii, kterd jiz podporuje zavedeni
systétmu znalostniho managementu. Podnikova dokumentace je standardn€ zpracovana,
a je potfeba ji doplnit o specifickou. Organizacni struktura shora dolu, nevyhovuje cilim
zavedeni systému a je potieba ji zménit. Podnikova kultura podporuje zavedeni systému
a je potieba ji dale rozvijet a upeviovat.

5.3.9  Analyza silnych a slabych stranek sou¢asného stavu v podniku

V podniku byly za pomoci velice stru¢né SWOT analyzy definovany silné a slabé stranky,
prileZitosti a hrozby soucasného stavu, které vyplyvaji z vystupii ptedchozich ¢innosti. SWOT
analyza byla provedena pouze na zadkladé dostupnych velice omezenych informaci
a poznatkd.

Silné stranky:

Silné postaveni na trhu.

Konkurenceschopnost.

Finan¢ni stabilita.

Dlouhodoby rust trzeb.

Poskytovani sluzeb dle pozadavki zakazniku.
Vyjednavaci sila viici dodavatelim.

Profesionalni pfistup v oblasti komunikace se zakazniky.
Image profesionalni firmy.

Podnikova kultura.

Informacni systém SAP.

VVVVVVVVYY

Slabé stranky:

Nedostatek technicky kvalifikovanych zaméstnanc.

Omezeny vybér a ndbor zaméstnanct vybavenych jazykovou dovednosti (NJ, AJ).
Nedostatecné sdileni a vyuziti tacitnich znalosti.

Chybi systémovost k nastupnictvi.

Chybi komplexni feseni v oblasti znalostniho managementu.

A\ 74

YV V
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Prilezitosti:

Vyuzitim znalosti pfispét ke zvysSeni hodnot a konkurenceschopnosti podniku.
UdrzZeni stavajiciho vysokého podilu zavadéni novych produkt.

Ptispét k inovacim v podniku.

Podpora pii rozhodovani managementu.

Zajistit nastupnictvi a zastupnictvi.

Zvysit efektivitu prace se znalostmi (krats$i doba feSeni problémt, rychlejsi vysledky,
rychlejsi dodavky, apod.).

Systémové zajistit dlouhodobé udrzovani a sdileni znalosti.

Vice motivovat zaméstnance podniku.

Neztratit know-how.

Ptipravenost na krizové situace a na zmény.

Rozvoj podnikani s vyuZzitim novych ptileZitosti.

Ptispivat k vy$§im ziskiim.

Zvysit ptidanou hodnotu produktim zaloZenych na znalostech.

VVVVVYVYYVY VVVVVY

Hrozby:

» Nahly propad poptavky v dusledku svétové hospodaiské krize (propad cen paliv,
vliv politické situace na Ukrajiné, vliv sankci na Rusko, apod.).

Platebni neschopnost véfitelll z riznych pficin.

Hrozba zavedeni novych regulaci a zvySovani danové zatéze.

Ztrata znalosti a zkuSenosti vlivem genera¢ni vymény zaméstnancti.

Vysoky vydélek v zahrani¢i v oblasti strojirenstvi.

Ztrata znalosti a zkuSenosti (know-how), vlivem odlivu kvalifikovanych zaméstnanca
do zahranici.

Casové omezeny prenos znalosti a zkuSenosti pii akceleraci vyroby snavyseni
zameéstnancu.

Hrozba nahlé zmény vlivem globalizace.

Bariery znalostniho managementu.

VV VYV VVVVYY

5.3.10 Zjisténi vychoziho stavu v podniku.

Vyhodou podniku Lincoln CZ, s.r.o. je, Ze jiz léta pracuje se znalostmi jako takovymi,
podnikova strategie podporuje znalostni management, z Casti jsou identifikované zdroje
znalosti a pro koho jsou urcené, jsou identifikovany potfebné znalosti, které jsou potieba pro
podnikani, plany rozvoje zaméstnancli jsou pravidelné¢ aktualizovany a disledné plnény,
apod. Podnikova dokumentace je zpracovana, ale je potieba vytvorit dokumentaci, ktera bude
podporou aktivit znalostntho managementu. Podnikova kultura je na vysoké urovni
a iniciativa zameéstnancli je znacnd, je tfeba ji disledné podpofit ze strany vrcholového
managementu.

Prikladem je iniciativa zaméstnance z podniku, zaméstnanec vytvoril na zakladé svych
znalosti ¢i zkuSenosti kvalifika¢ni matici v programu Microsoft office Excel, kterd mtze byt
stavebnim kamenem znalostniho U¢tu zaméstnance, viz obr. 21. Na piikladu je vidét,
ze zamestnanci mohou disponovat znalostmi, které nejsou v podniku zmapovany a je potieba
je identifikovat, pro zamestnance vytvorit podminky pro vytvareni, vyhledavani, ziskavani,
sdileni a uplatnéni a znovuuplatnéni znalosti efektivnim zptisobem.
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Obrazek 21: Kvalifika¢ni matice, ukazka iniciativy zaméstnance [13].

5.3.11 Definovat pozadovany cilovy stav a stanovit dlouhodobé, stirednédobé i
kratkodobé cile znalostniho managementu.

Tvorba navrhované znalostni strategie podporuje zavedeni zmén znalostniho managementu
a pIné odpovida strategii podniku, strategicka mezera je minimalni a proto je akceptovatelna,
neni nutno ménit podnikovou strategii.

V podniku Lincoln CZ, s.r.0., je v prvni fad€ potfeba vytvorit svou znalostni strategii a zjistit,
do které skupiny organizacnich struktur patfi jeji struktura. Tyto zasadni kroky vyrazné
ovlivni zpisob fizeni znalosti v organizaci.

Cilem zavedeni znalostniho managementu do podniku je vytvorit systém, ktery podniku
umozni vytvaret, vyhledat, ziskavat, sdilet, pfenaset a uzivat znalosti a znalostni procesy
efektivnim zptsobem. PoZzadovany cilovy stav v podniku je systematicky zachycovat znalosti
a zkuSenosti, predevs§im, u kterych hrozi néjaké riziko ztraty. Soucasti cilového stavu
je podpora a zajisténi systému zastupu a udrzeni kliCovych znalosti a zkuSenosti a vytvorit
jednotny koncepcni systém znalostniho managementu v podniku. Pozadovany cilovy stav
je dale nize specifikovan:

Do kratkodobého cile je navrzeno:

Identifikovat vyznamné znalosti, zkuSenosti a jejich nositele.

Vytvorit personalni databazi o nositelich unikatnich znalosti.

Vytvofit jednotny koncepcni systém k udrzeni klicovych znalosti.
Vytvofit sklad a prostfedi znalosti.

Spravovani znalosti jako aktiva.

Jednodussi piistup ke znalostem.

Neztratit znalosti a zkuSenosti vlivem genera¢ni vymény zaméstnanctl.
Implementovat systém znalostniho managementu do oblasti vyroby a montaze.
Zaznamenat, sdilet a uplatnit znalosti pro zlepseni procesu.

Podpora pfi rozhodovani managementu.

Zajistit nastupnictvi a zastupnictvi.

VVVVVVVVVVYY
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» Zvysit efektivitu prace se znalostmi.

» Systémove zajistit dlouhodobé udrzovani a sdileni znalosti.
» Vice motivovat zaméstnance podniku.

» Neztratit know-how.

Do stfednédobého cile je navrzeno:

» Prenos znalosti a zkuSenosti pii akceleraci vyroby (navysSeni zaméstnanci ...).
» Zajistit zastupitelnost pfi nahlém odlivu zaméstnancu.

» Minimalizovat ztraty pii odlivu kvalifikovanych odbornikii do zahranici.

» Vyuzitim znalosti pfispét ke zvySeni hodnot a konkurenceschopnosti podniku.
» Prispét k inovacim v podniku.

» Pripravenost na krizové situace.

» Rozvoj podnikani s vyuzitim novych piilezitosti.

» Prispivat k vy$§im zisktim.

» Zabezpecit vysoké naroky na bezpecnost.

» Zabezpecit vysoké naroky na efektivitu.

» Zabezpecit vysoké naroky na kvalitu.

» Etc.

d

Do dlouhodobého cile bylo navrzeno:

Implementovat systém znalostniho managementu na cely podnik.
Neomezovat své znalosti a zkuSenosti, praktikovat z celého oboru.

Vyuzitim znalosti ptispét ke zvyseni hodnot a konkurenceschopnosti podniku.
Ptispét k inovacim v podniku.

Etc.

>
>
>
>

v

5.3.12 Provést srovnani poZadovaného stavu se sou¢asnym, zde nalézt a popsat
podstatné rozdily

Pozadovany stav je navrZzen stim, Ze je potifeba implementovat systém znalostniho
managementu, plné¢ vyuzivat tohoto systému za pomoci nov€ nastavené hypertextové
organizani  struktury. Plné vyuzivat nové implementované znalostni aktivity
a celopodnikové zavedené rozsifené informacni technologie. Systém znalostniho
managementu bude podporovat navrzené znalostni procesy, motivovani zameéstnanct
k vyssim vykonim a k dobrovolnému sdileni znalosti a zkuSenosti, tymovou praci
a systém zvySovani kvalifikace apod. V tabulce ¢. 2 je provedeno srovnani pozadovaného
stavu se soucasnym, ze kterého jsou patrny podstatné rozdily.
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Tabulka 2: Stru¢né srovnani sou¢asného stavu se stavem cilovym (vlastni zpracovani)

Be. Libor Davidek

Strucné srovn:ini soucasného stavu se stavem cilovym

soucasny stav

cilovy stav

systém znalostniho managementu

v podniku neni zaveden

implementovan

databaze znalostnich zdroju

¢astecné zavedena pro néktere

useky

databaze zavedena

databaze potrebnych znalosti

dastecné zavedena v kvalifikacni
matici

databaze zavedena

znalostni strategie

v podniku neni zavedena

implementovana

podnikova strategie pod porujici
sdileni znalosti

ano vytvofena

vytvofena a vyuZita

znalostni procesy

¢astecné uvedeny v podnikove
dokumentaci

implementovany

podnikové procesy

vytvoreny a nastaveny

vytvoreny a nastaveny

motivacni program

motivace na vykon

motivace na vykon a sdileni
znalosti

organizacni struktura

shora dolll + maticova

hypertextova, podporyjic
znalostni management

tymova prace

implementovana

implementovana v celém
podniku

systém Skoleni

nastaven v kvalifika¢ni matici a

implementovan na zakladé

karty znalostnich pracovnikii

pracovnich pozic

podnikove dokumentaci systému
informacni systém zékladni uroven rozsitena zakladni urover
Kvalifikaéni matice + karty

zavest pro vsechny zaméstnance

implicitnimi znalostmi

znalostni uéty castecné kvalifikacni matice zavest pro vsechny zaméstnance
znalostni mapy nejsou vytvofeny vytvofit a zavest znalostni mapy
podrobnéjsi plan rozvoje na
plan rozvoje zaméstnancu zaveden zdkladé karet a (6th
zaméstnancil
metriky znalostniho systému nejsou vytvoteny implementovany
podnikova kultura ( vhodné klima)}castecné vhodné klima vhodné klima
rostredKy a nastroje pro pracis ge 0 5n 5 : )
P o ky J .p P ano c¢astecné zavedeny implementovany
explicitnimi znalostmi
rostiedKy a nastroje pro pracis ; ; .
P ky Jeprop nejsou zavedeny implementovany
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5.3.13 Vytvorit seznam vS§ech moZnych aktivit znalostniho managementu

V postupu tvorby znalostni strategie je dulezité vytvofit seznam vSech moznych aktivit,
jejichz tcelem bude podpora znalostniho managementu v podniku Lincoln CZ, s.r.o.,
kvalitativni a kvantitativni zména ze soucasného stavu na stav pozadovany, ktery je definovan
vySe. Aktivit je nepieberné mnoZzstvi, a proto k urceni k jejich zavedeni je potieba vyuzit
podpory nékterych metod, napiiklad brainstormingu, kde realizacni tym na zaklade
stanovenych kritérii, ur¢i aktivity znalostniho managementu, které budou v podniku
po schvaleni vrcholovym managementem zavedeny. Pro ucel prace jsou navrzeny do podniku
Lincoln CZ, s.r.0. implementovat nize uvedené aktivity:

Jmenovani znalostniho manaZera.

Vytvoteni novych pracovnich mist.

Zmeéna popisu pracovnich mist.

Motivacéni program v podniku.

Vznik znalostnich komunit.

Zavedeni $koleni formou e-learningu.

Zavedeni znalostniho systému.

Zavedeni systému zachytu zkusenosti (znalosti).
Identifikace barier sdileni znalosti.

Realizace osvéty znalostniho managementu v podniku.

VVVVVVVVYY

Dal$i moznymi aktivitami znalostniho managementu, které nebyly pro ucel prace navrzeny,
muzou byt aktivity tzv. inovacéni, zde se jedna predevsim o:

Monitoring okoli podniku, jako je vyvoj ekonomiky, vyvoj technologii, apod.

Hledéani pftilezitosti jako napt. vytipovani vhodnych inovaci, stanoveni inovacniho
portfolia, apod.

Hledani feseni problémt, napt. s realizaci inovace, apod.

Hledani efektivity, napi. ekonomické analyzy, testovani efektivity po fazich, apod.
Hledani rozvoje, napt. hledani celopodnikové orientace, véetn€ inova¢niho smétovani.

YVVV VY

Pro nize vybrané jednotlivé aktivity znalostniho managementu je navrzeno zpracovat
podrobné plany, metodiky, smérnice apod., kompetentnimi zameéstnanci a manazery.
Zde je potieba, aby tato podnikovd dokumentace prosla fadnym piipominkovym fizeni
s vypotradanim pripominek a nasledn¢ byla vrcholovym vedenim schvalena.

> Jmenovani znalostniho manazera

Velice dilezité pro implementaci znalostniho managementu je navrZzeno vytvofit systémové
znalostni prostiedi, podporujici ziskavani, sdileni, vytvareni a vyuzivani znalosti. To bude
ukolem znalostniho tymu, ktery bude mit v cele fteditele znalostniho managementu
»knowledge managera“, ktery bude jmenovan vrcholovym managementem. Jmenovany
feditel by mél zajistit ziskavani, rozsifovani podnikovych znalosti a zajistovani efektivniho
sdileni znalosti k naslednému vyuziti. K uvedenému ucelu musi urcit strategické priority
znalostniho managementu, vytvofit znalostni sklad nejlepSich znalosti uplatiovanych
v podnikovych procesech.

» Vytvoreni novych pracovnich mist
Uspésna implementace znalostniho managementu je =zavislda na aktivni spolupraci

zaméstnancl, proto je potieba do systému zapojit odborné skupiny zameéstnanct,
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kteti znalosti sdili, vytvari a pouzivaji je. Jedna se vlastné o odborné skupiny zaméstnanct
v podniku, ktefi maji spole¢né profesni zajmy. Tyto skupiny by mély byt odpovédné
za presnost a aktualnost znalosti.

Dalsi odbornou skupinou ¢i tymem pro rozsifovani znalosti v podniku, kterou je nutné ziidit
je skupina, ktera se bude zabyvat tfidénim a spravou presnych a aktualnich znalosti s vyuzitim
informacnich technologii. Samoziejmosti je také integrace znalostniho systému, se systémem
celopodnikovym a dalSimi databazemi, které podnik vyuziva. Vyse uvedené skupiny budou
spolu tizce spolupracovat a seznamovat ostatni zameéstnance vyuzivat nastaveny systém
znalostniho managementu v podniku.

Déle je navrzeno zfidit dvé nové pracovni mista:

e Koordinatora znalostniho managementu, ktery bude spravovat nastroje
znalostniho managementu a vzorové dokumenty.

e (Odborného garanta, ktery bude za pomoci odbornych tymil, garantovat
spravnost a aktudlnost znalosti, a urCovat experty.

» Zména pozice a popisu pracovnich mist

Znalostni management ovliviiuje cely systém prace s lidmi v podniku. Ugast jednotlivych
Cleni ve jmenovanych odbornych skupinach, ¢i tymech musi byt zdivodnéna feditelem
znalostniho managementu u vedeni podniku a nasledné vedenim schvalena. Clenim musi byt
pisemné stanoveny jejich role v pracovni naplni, stanoven tvazek na praci v odbornych
skupinach a jejich rozsah. Dilezité je co nejméné omezit béZznou pracovni ¢innost. Vzhledem
k ¢asové narocnosti a specifické odbornosti je dale navrzeno v podniku vytvaret nové
pracovni mista na plny uvazek.

» Motivacni program v podniku

Ve znalostnim managementu motivacni program hraje dilezitou roli a ma za cil zajiSténi
motivace zaméstnanci pro podporu splnéni podnikovych strategickych cilii, na zakladé
efektivniho fizeni osobnich nakladd. V pfipadé znalostnich pracovnikti hodnoceni musi
zahrnovat kromé vykonu a vystupti dané pracovni pozice i hodnoceni aktivity chovani
zamgstnance v priabehu pracovniho procesu. Jedna se pfedevsim o hodnoceni:

e Vyuzivani znalostniho potencialu vlastniho ¢i celého podniku.
e Ekonomickych efektii znalostniho pracovnika.
e Osobnich a charakterovych ryst apod.

»Spravné motivovat a stimulovat® zaméstnance, neni jednoduchou zalezitosti. Je tfeba mit
znalosti, jakym zptisobem, vhodné zaméstnance motivovat. Projektovym tymem je potieba
zpracovat navrhy, které¢ budou vychazet z analyz stavajicich forem motivaci a ze stanovenych
cili. Dale je tfeba urcit stimulacni a motivujici faktory po jednotlivych oblastech. Nedilnou
soucasti navrhi, jsou provedené prizkumy motivacnich preferenci zaméstnanci, prizkumy
spokojenosti, a nastaveni programi k identifikaci rozvojovych potieb s naslednou tvorbou
kariérnich plan. Vlastni sestaveni motivacniho programu, je nezbytné implementovat
do podnikového dokumentu.

V podniku Lincoln CZ, s.r.o., je hodnoceni navrzeno, jako hlavni nastroj k motivaci
zaméstnancl. DalSim dulezitym néstrojem je navrzen systém odménovani a vyhod, ktery
bude prispivat ke zvySovani spokojenosti, k stabilizaci zaméstnancti v podniku a k rozvoji
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zaméstnancl. Systém odmeénovani a vyhod, je predpoklad, Ze zaméstnanci ho budou vnimat
jako dalsi stimulujici ¢ast pfijmu.

Do motiva¢niho programu pro podporu znalostniho managementu je dale navrzeno ocenéni
pro jednotlivé znalostni pracovniky a vytvofené znalostni tymy. Podnik Lincoln CZ, s.r.o.,
tim podpofi jak individualni odpovédnost, tak i tymovou odpovédnost, mimotadny piinos
k ristu znalostniho podniku, zvySeni vykonnosti podniku a efektivity ¢i inovace na zaklad¢
znalosti. Ocenéni je navrzeno vyhlaSovat kazdoro¢né na pracovnich ¢i kulturnich setkanich,
napf. ke konci roku. Odménou miize byt napiiklad zahrani¢ni ¢i tuzemsky pobyt, relaxacni
pobyt, apod. Navrhy na ocenéni budou podavat organizacni jednotky podniku.

Benefity jsou soucasti odméinovani kazdého zaméstnance a maji podobu financnich
i nefinanc¢nich plnéni. Podnik poskytuje zaméstnancim Siroké portfolio benefitl,
napt. prispévky na penzijni pripojisténi, Zivotni pojisténi, zavodni stravovani, piispévek
na rekreaci, ptispévek na kulturni akce, apod. Benefity je mozné dale rozSifovat i na zaklad¢
vykonnosti zaméstnanc.

> Vznik znalostnich komunit

Vznik komunit bude pro podnik velikym piinosem a pravé proto je potieba vytvaret
podminky za podpory vrcholového managementu s vlivem stfedniho managementu. Ukolem
sttedniho managementu bude vytvaret podminky pozitivniho klima v podniku, navozeni
vhodného chovani, davéry, posilovani dovednosti, atd. Komunity jsou charakterizovany
pratelskymi vztahy, a proto jsou velice vhodné ke sdileni a nésledné tvorby tacitnich znalosti.
K tomuto ucelu je navrzeno v podniku Lincoln CZ, s.r.o. ziidit a dat k dispozici
dvé spolecenské mistnosti vybavené pocitatem s pfipojenim k podnikovému intranetu,
kde si zaméstnanci mohou navzajem piedavat informace, znalosti ¢i zkuSenosti a pfitom
odpocivat. Komunity vétSinou vznikaji samovolné, ale je mozné i zalozit komunity cilen¢.

» Zavedeni $koleni formou e-learningu

Pro efektivni vyuzivani intelektualniho kapitalu, ktery ma ptfimy vliv na vykonnost a cile
podniku, je navrzen vzde€lavaci systém e-learningu. O vhodnosti konkrétnich vzdélavacich
aktivit bude rozhodovat nadfizeny, ktery ktomuto ucelu vyuZzivd rozvojovy plan
zameéstnance.

V ramci uSetfeni nemalych financnich prostfedkd, je navrzeno, zavést do podnikového
informacniho systému e-learningové kurzy, které budou soucasti prubézného profesniho
vzdélavani a rozvoje v podniku Lincoln CZ, s.r.o.

» Zavedeni znalostniho systému

Pro zavedeni znalostniho managementu do podniku Lincoln CZ, s.r.o., je navrZeno,
aby systém byl zaveden po Céstech a to nejprve do oblasti vyroby a montdze a po-té systém
implementovat do celého podniku. Jak vyse uvedeno v kapitole ¢. 5 bylo doporuceno pouzit
projektového piistupu s vyuzitim metodiky KM-Beat-It k zavadéni znalostniho managementu,
tak aby zavedeni bylo systematické a v zdvéru efektivni.

Zavedeni systému je pln¢ vrukou vrcholového vedeni podniku, a zavedeni se provadi
na zakladé¢ rozhodnuti. Systémem znalostniho managementu rozumime soubor nastroji,
metod a postupd, ktery bude pouzivan jako uceleny systém s vybalancovanymi podsystémy.
Témito podsystémy jsou napf. manazerské Cinnosti v oblasti tvorby znalostni strategie,
podnikovych procesti, podnikové kultury, IT architektury, organiza¢ni struktury
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a s nezastupitelnou oblasti lidského kapitalu. Zde je potfebné tyto podsystémy optimalizovat
tak, aby vytvarely synergicky efekt [9].

» Zavedeni systému zachytu zkuSenosti (znalosti)

Pro efektivni zachyt znalosti je potieba nastavit systém prace se znalostnimi pracovniky
.S nositeli tacitnich znalosti* tak, ze jim budou vytvofeny podminky pro to, aby znalosti
mohly vznikat, mohlo se s nimi pracovat a zejména sdilet i dal$imi zaméstnanci podniku.

K tomuto ucelu je navrzeno realizovat systém zachytu znalosti s vyuzitim:
e Vyuzivanim pribéhu.
Vypravéni pribéhi je prostiedek k prenosu informaci, efektivita uchovani informace zavisi

predevsim na schopnostech vypravéce, jak dokaze zaujmout, ale i na posluchaci jak dokaze
vnimat. Pfibéh ma vyhodu, ze kdyz zaujal posluchace, pak si jej poslucha¢ dobife pamatuje.

e Vyuzivianim uénovstvi.
Uchovstvi je velmi efektivni a zahrnuje ptedani teoretickych poznatkl,, praktickych
zkusenosti, v§eobecny rozhled a socialnich dovednosti formou napt-.:

Ptimého vedeni u¢n¢ mistrem.

Koucinku, mentoringu, odborného patronstvi.
Spoluprace na zadanych ukolech v podniku.
Podnikového vzdélavani.

Ribznych stazi, praxi, exkurzi.

Odbornych prednasek.

Workshopi, kurzi, apod.

VVVYVYVVY

e Vyuzivinim komunit

Komunity jsou vyuZzivany predevsim za ucelem tvorby a sdileni tacitnich znalosti. Je tieba pro
né vytvorit podminky v ramci podniku, jako napf. vytvaret pozitivni prostfedi, motivovat
¢leny ke sdileni znalosti, obohacovat potiebné dovednosti s diirazem na podnikové hodnoty.

» Dokumentace znalostniho managementu

V této oblasti je navrzeno doplnit klasickou dokumentaci vedenou v podniku o dokumentaci
podporujici znalostni management, jako jsou karty znalostnich pracovnikl, znalostni UGéty,
mapy znalostnich pracovniki a podrobnéji rozpracovat plany rozvoje zameéstnancil.
V této souvislosti je taktéz potieba vést dokumentaci ochrany dusevniho vlastnictvi podniku.

e Karty znalostnich pracovniki

Karty znalostnich pracovnikli budou mapovat prehled znalosti a specidlnich dovednosti
znalostniho pracovnika, které jsou potiebné pro podnik. Dale budou karty slouzit
k identifikaci a kategorizaci znalostnich pracovnikli. Spravnost identifikace bude
kontrolovéna ptes znalostni ucet.

e Znalostni ucty

Znalostni ucty v podniku budou slouzit pfedev§im k monitorovani ekonomiky prace
se znalostmi. Metoda spociva v zavedeni stru¢nych formulafa k evidenci znalostnich pfinosd,
které zaméstnanec vymysli. Tyto znalosti budou ekonomicky svézany a budou zahrnovat
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ekonomické hledisko: ,,Ma dati* a ,,Dal“. Tyto ucty je potieba dale provazat na podnikové
ucetnictvi a dostatecné propracovat metodiku vedeni tohoto uctu.

e Znalostni mapy

Z vyse uvedenych karet znalostnich pracovnikll a ze znalostnich uctl je nezbytné v podniku
vytvofit znalostni mapy, které budou velice napomocny se strukturalizaci, hledanim
budoucich smérd rozvoje intelektualniho kapitalu podniku, hodnoceni, apod.

e Plin rozvoje zaméstnance

Plan rozvoje zaméstnance, je potfeba podrobnéji rozpracovat tak, aby slouzil k prohloubeni
znalosti a dovednosti potfebnych k pInéni zadanych ukoli. Manazefi v podniku budou
identifikovat rozvojové potfeby zaméstnancii na zakladé hodnoceni vykonu, ale také musi
brat v uvahu ptipravenost zaméstnanct k plnéni zadanych podnikovych ukol na stfednédobé
obdobi a krizové situace.

> Identifikace barier sdileni znalosti

V teoretické roviné mizeme v podniku identifikovat pii zavadéni znalostniho managementu
dvé kategorie bariér, na stran€ podniku a na stran¢ zaméestnance.

Bariéry na stran¢ podniku jsou naptiklad problém s definovanim znalosti, problém spojeny
se zdroji znalosti a problémy spojené s nefunkcnosti nastavenych systémil.

Bariéry na strané¢ zaméstnance, jsou napiiklad dostatecnd kvalifikace, vhodné pracovni
podminky, vhodné motivace, dostatecna kapacita, dostatecna podpora managementu.

Nejvyznamnéjsi bariery, které jsou v podniku identifikovany pouze v souvislosti s touto praci
jsou: finance, technologicka zastaralost, nekompatibilita zafizeni, organiza¢ni struktura shora-
doldi, zmény v organizaci prace a zmény v komunikacnich kanalech. Jako nejvyznamngjsi
bariery na stran¢ zaméstnance jsou na zaklad¢ zkusSenosti identifikovany: nechut’ ke zménam,
nespoluprace, zcizovani znalosti, komunikace, neochota sdilet znalosti a to pfedevsim tacitni
z ditvodu pocitu ohrozeni své pozice v podniku.

Vyse uvedené bariery jsou pouhy nastin prikladu, proto je zadouci provést diikladnou analyzu
a zjistit typ barier, které se v podniku nachéazeji. Pii samotném zavadéni znalostniho
managementu i po jeho zavedeni v podniku, je potiebné neustale a nejlépe v pravidelnych
intervalech odstrafovat existujici bariéry jak na stran¢ podniku, tak i na stran¢ jednotlivce.

» Realizace osvéty znalostniho managementu v podniku

Po stanoveni a tvorbé znalostni strategie nastava dilezity kol vrcholového a stfedniho
managementu v podniku, rozsifit tuto strategii v celém podniku. Je potieba sdélit vsem
zaméstnancim s jakym cilem je strategie vytvorena, pro¢ podnik rozhodl o fizeni znalosti
a jaké prinosy ocekava. Dale jaka je predstava podniku o znalostnich potfebach, o rozvoji
znalosti a prace s nimi. V souvislosti se Sifenim strategie je potfeba motivovat zaméstnance
tak, aby sdileni podnikovych vizi, strategii, cilti bylo zaméstnanci dobrovolné pfijato za své.
K tomuto ucelu je navrzeno vyuzit i rizné propagacni letdky, clanky, ptipadové studie,
recenze apod., pro management vyuzivat ucast na konferencich, kde mohou diskutovat
s predstaviteli jinych podnikd, kde jiZz znalostni management je implementovan.

V podniku je potieba vytvorit vhodné fyzické prostredi, navrzeno je ziidit dvé odpocinkové
mistnosti vybavené PC s pfipojenim na podnikovy intranet. Zde by mély vznikat neformalni
komunity a mély by se zde prohlubovat vztahy a komunikace mezi zaméstnanci. Neformalni
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firemni kultura a socialni komunikacni sité je pak snadnéj$i vyuzit k zavedeni znalostni
strategie.

Zamgstnanciim je potieba vysvétlit, ze sdilenim znalosti nepiijdou o své postaveni v podniku,
ale naopak, Ze si upevni svoji pozici a budou nalezit¢ motivovany. Znalosti jsou efektivné
sdileny a pouzivany v podminkéach divéry a v pratelském klimatu, proto je potieba tyto
podminky prohlubovat. Vybudovanim divéry u zaméstnancti v pocatku si management svoji
dalsi praci uleh¢i. Zde je potieba jit pfikladem a prosazovat znalostni strategii disledné.

5.3.14 Stanovit metriky znalostniho managementu

Pro analyzu a hodnoceni oblasti znalostniho kapitalu v podniku je navrZzen strategicky systém
méteni vykonnosti podniku Balanced Scorecard (dale jen ,,BSC*). Systém BSC vzajemné
propojuje firemni strategii s operativnimi aktivitami s diirazem na méfeni a fizeni téchto
aktivit. BSC vychazi z vize a strategie podniku a je souborem méfitek, vychazejicich
z ptredpokladu, zZe pouhé financni ukazatele nestaci pii analyze funkcénosti podnikovych
procesti. Vykonnost podniku prostiednictvim BSC méfime ze 4 uhli pohledu (perspektiv),
kterymi jsou [23] [24]:

» Finané¢ni,

» Zakaznické,

» Procesni (tj. internich procesit),
» Potenciall (prvotné uvadéno jako uceni a ristu).

Pro uspésné vyuzivani metody BSC v podniku Lincoln CZ, s.r.o. je potieba ukazatele
a metitka konkretizovat a mirné modifikovat zplisobem, ktery odpovida povaze podniku
a jeho cilim. Zde byly k jednotlivym perspektivam navrzeny ukazatele:

Tabulka 3: Perspektivy a ukazatele BSC.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Perspektivy Ukazatel Meéritko Cile (stiednédobi)
Finané¢ni Obrat Propoet  porovnavajici | Zvysit 0 5%
naklady, propocet
Néklady porovnavajici zisk, | Snizit 0 5%
propocet rentability
Ziskové marze (Vykaz zisku a ztraty) Zvysit 0 3%
Zakaznicka Pocet stavajicich a Pravidelné vnitini Udrzet zékazniky +
novych zakazniki audity a kontroly 5% navyseni
(podnikové plany)
Vyssi  platby od Zvysit 0 3%
zakaznikd na
zaklade pridané
hodnoty
Spokojenost 95% spokojenost
zakaznikd
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Procesni Nové technologie Existujici procesy 5%podil nartstu
zkraceni vyrobniho 3%
cyklu
Levnéjsi provoz 5%

Potencialu Rozvoj Plan rozvoje 100% dodrZeni
zameéstnancl planu
Investice do | Fin. naklady 100% dodrZeni
vzdélavani rozpoctu
Index spokojenosti | Dotaznik 95% spokojenost

U finan¢ni perspektivy byl navrzen ukazatel obrat, ndklady a ziskové marze s méfitky jako
propocet porovnavajici naklady, propocet porovnavajici zisk, propocet rentability apod.
U zékaznické je navrzen ukazatel pocet stavajicich a novych zakazniki, vyssi platby
od zékaznikti na zéklad¢ pridané hodnoty a spokojenost zakaznik s métitky jako audity,
kontroly plnéni podnikovych planti. Procesni perspektivista bude vyuzivat ukazatele jako
nové technologie, zkraceni vyrobniho cyklu, levnéjsi provoz na zaklad¢é métitek, kterymi jsou
podnikové procesy, apod. U perspektivisty potencialii jsou navrzeny ukazatele rozvoj
zamgestnancl, investice do vzdélavani a index spokojenosti. K témto ukazatelim jsou
navrzeny méfitka, kterymi mohou byt plan rozvoje, dotaznik spokojenosti, naklady
na vzdélavani se, apod.

K odménovani vybranych znalostnich pracovnikli bylo navrzeno pouzit metodu BSC a tim
vytvotit vykonové odménovani formou bonust, které budou vychazet z hodnoticich kritérii
Clenénych v perspektivach. To pfedpoklada stanovit vykonova kritéria cilové hodnoty. Cilové
hodnoty byly navrzeny Ctvrtletni a u nékterych manazerskych pozic ro¢ni.

Dale je potieba jasné stanovit zdsady vyvazeného celkového hodnoceni s cilem aby podnik
dosahoval kvalitnich vysledkii ve vSech perspektivach a proto jsou k ukazatelim ptidéleny
relativni vahy vyjadiené v procentech. Nejvétsi vaha je pridélena k financni perspektivné
s tim, Ze vyznam nesmi byt velmi vysoky, aby nezastinil ostatni ukazatele.

Vyse bonusu pro znalostni pracovniky je navrzena z cilové castky 100 tis. K¢ a je stanovena
jako procento cilového bonusu ze souctu percentualnich vah jednotlivych ukazateli.
Viz tabulka €. 4.
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Tabulka 4: Navrh odménovani znalostnich pracovniki metodou BSC s pfimym stanovenim vah.

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3.15 Tvorba znalostni strategie

Pro tvorbu znalosti strategie jako souhrnného dokumentu, je navrzeno vyuzit vyse uvedené
navrhy v podkapitole €. 5.3.

5.4 Zména organizaéni struktury

Organizacni struktury v obecném pohledu dle odborné literatury jsou déleny do tfech skupin,
jde o organizacni struktury shora dolu, zdola nahoru a kombinované. Kazda z vyse uvedenych
organizacnich struktur umoziuje podnikiim pouzit pii zavedeném znalostnim managementu
odlisné nastroje fizeni znalosti. Kazda z nich ma vzhledem k managementu znalosti odlisné
vyhody a nevyhody. Struktura shora doli je vhodnéjsi pro shromazd’ovani a naslednou
implementaci novych znalosti. Struktura zdola nahoru je vhodnd zase z hlediska
efektivnéjsitho vytvareni znalosti. Jejich kombinaci je umozné€no volné Sifeni informaci
a znalosti, je podporovana podnikovd komunikace a umoznén rozvoj znalostni béaze
podniku[15]. Detailnéjsi srovnani vySe uvedenych organiza¢nich struktur je uvedeno
v tabulce €. 5 ze zdroje [15].
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Tabulka 5: Srovnani vySe uvedenych organiza¢nich struktur [15].

Model - skupina

Dimenze Shora dolu Zdola nahoru Kombinované
struktury

Kdo

Zodpovédnost za Vrcholovy Jedinec, podnikatel | Tym za podpory

fizeni znalosti management stiedniho
managementu

Uloha vrcholového | Prikazuje Sponzor, koug, Katalyzator

managementu mentor
Uloha stredniho Predava informace | Autonomni Videe tymu
tanagementu vhitropodnikovy
podnikatel
Co
Akumulace znalosti | Explicitnich Tacitnich Explicitnich a

tacitnich

SECI

Castecna konverze
zalozend na
kombinaci a

Castecna konverze
zalozend na
socializaci a

Kompletni SECI ve
spirale

internalizaci externalizaci
Dimenze Shora dolu Zdola nahoru 7 stiedu nahoru a
pak dolu
Kde
Stadium fizeni Manudly a Nachdzi se v Nachdzi se v celé
znalosti pocitacové hlavach jedinci organizaci
databize
Jak
Organizaéni Hierarchie Projektové tymy, Hypertextova,
struktura sité, améba procesni
Komunikace Prikazy a instrukce |3 8 Kontinuilni dialog
Chaos/fluktuace Neni dovolen Dovolen Iniciovan a fizen
pracovniki jako nastroj rozvoje

Slabé stranky

Velka zavislost na
vrcholovém
managementu

Casové a finanéné
naro¢na koordinace
jedincth

Fyzicky a
psychicky narocné,
naklady na
nadbytek znalosti

Zpasobem jakym je podnik organizovan, zna¢né ovlivituje chovani zaméstnancti, vyuzivani
komunika¢nich kanalli a charakter podnikové kultury. Organizaéni struktura je jeden
ze zakladnich nastroji fizeni znalosti v podniku, kde na zaklad¢ spravné nastavené
organizacni struktury, lze efektivné pracovat se znalostmi a efektivné vyuzivat ostatni nastroje
fizeni znalosti. Pro implementovany znalostni management v podniku je nejvhodné&jsi
kombinace prvnich dvou typt struktur.

Na zaklad¢ vyse uvedené teorie, je do podniku Lincoln CZ, s.r.o0., navrZzena kombinovana
struktura tzv. hypertextova, ktera odstranuje omezeni a vyuziva své prednosti. Hypertextova
struktura vychazi z predpokladu, ze vSichni zaméstnanci podniku jsou duleziti a spolupracuji
jak v horizontalni, tak i vertikalni roviné.
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Tuto hypertextovou organiza¢ni strukturu popsali Japonci Nonaka a Takeuchi. Hypertextova
organiza¢ni struktura umoznuje v podniku vyuzivat vztahy mezi:

» stfednim a vrcholovym managementem
» astfednim managementem s podiizenymi slozkami.

Hypertextova organizacni struktura v podniku Lincoln CZ, s.r.o. bude davat vétsi prostor
vrcholovym manazertim pro feSeni strategickych ukoll a dale bude stanovovat zodpovédnosti
sttednim manazerdm, ktefi budou ze strategickych kol vytvaret konkrétni tkoly, o kterych
budou sami rozhodovat, jakym zplisobem a s jakymi zaméstnanci budou tkoly realizovat.

Samotna hypertextova organizacni struktura je navrzena ve tfech tirovnich, které se navzajem
prolinaji, viz obr. 22.

Hypertextova organizacni struktura

Hypertextova organizaéni struktura ma tii urovné, které se navzajem prolinaji:

Projektove tymy - vytvaii znalosti

odnikatelska trovei
- pouZziva znalosti

Znalostni zakladna
- akumuluje a zaji§tuje
sdileni znalosti

Obrazek 22: Hypertextova organizacni struktura[15].

Spodni urovenn je znalostni zakladna kde budou ulozeny explicitni znalosti napiiklad
dokumenty, databaze, sité, atd. Znalostni zakladna bude obsahovat také tacitni znalosti, které
eviduje zprostiedkovang.

Vlastni ¢innost podniku bude druhd troven tzv. podnikatelskd, zde budou probihat rutinni
fidici Cinnosti. Zde je navrzeno zanechat pivodni hierarchii podniku Lincoln CZ, s.r.o.
v platnosti.

Uroveii projektovych tymd jako posledni uroveii struktury bude organizovana projektové.
Clenové tymi budou vybirani z celého podniku v zavislosti na konkrétnim ukolu. Po splnéni
ukolll bude tym rozpustén a ¢lenové tymu budou piesunuty do urovné znalostni zakladny,
kde budou predavat ziskané znalosti at’ jiz v explicitni nebo tacitni formé z predeSlych
konkrétnich tikold. Po ptfedani ziskanych znalosti budou piechazet do tirovné podnikatelske,
kde se budou vénovat fidicim ¢i administrativnim ¢innostem a budou ¢ekat na dalsi projekt
[15].
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5.5 Obsadit pracovni mista managementu znalosti (pravomoci a
zodpovédnosti)

Velice dulezit¢é pro implementaci znalostniho managementu je dale navrzeno vytvorit
systémové znalostni prostiedi, podporujici ziskavani, sdileni, vytvareni a vyuzivani znalosti.
To bude ukolem znalostniho tymu, ktery bude mit v cele jmenovaného feditele.

Vzhledem k ¢asové narocnosti a specifické odbornosti je dale navrzeno v podniku Lincoln
CZ, s.r.o. vytvaret nové pracovni mista na plny uvazek. Jde o dve€, noveé ziizené pracovni
mista a to:

» koordinator znalostniho managementu, ktery bude spravovat nastroje znalostniho
managementu a vzorové dokumenty,

» odborny garant, ktery bude za pomoci odbornych tymi, garantovat spravnost
a aktualnost znalosti, a urCovat experty.

Uspé$na implementace znalostniho managementu je zavislda na aktivni spolupraci
zaméstnancl, proto je potfeba do systému zapojit odborné skupiny zaméstnanct, ktefi
znalosti sdili, vytvaii a pouzivaji je. Jedna se vlastné o odborné skupiny zaméstnanct
v podniku, kteti maji spolecné profesni zajmy. Tyto skupiny budou odpovédné za piesnost
a aktualnost znalosti. Odborné skupiny budou spolu izce spolupracovat a seznamovat ostatni
zaméstnance vyuzivat nastaveny systém znalostniho managementu v podniku.

Naptiklad odborna skupina pro rozsifovani znalosti v podniku, kterou je nutné zfidit, se bude
zabyvat tfidénim a spravou piesnych a aktudlnich znalosti s vyuzitim informacnich
technologii. Samoziejmosti bude také integrace znalostniho systému se systémem
celopodnikovym a dal§imi databazemi, které podnik bude vyuzivat.

Znalostni management ovliviiuje cely systém prace se zaméstnanci v podniku.
Ugast jednotlivych ¢lent v odbornych skupinach, &i tymech musi byt zdiivodnéna feditelem
znalostniho managementu u vedeni podniku Lincoln s.r.o., a nasledné¢ vedenim schvélena.
Clentim musi byt pisemné stanoveny jejich role v pracovni naplni, stanoven Gvazek na praci
v odbornych skupinach a jejich rozsah. Dulezité je co nejméné omezit béznou pracovni
¢innost.

K dosahovani podnikovych cilli je zapotiebi, aby podnik me¢l své zaméstnance na svych
pracovnich mistech s odpovidajicimi znalostmi, schopnostmi i motivaci. Umisténi
zamgstnance na pracovni pozice je navrzeno uskutecnovat v souinnosti personalniho fizeni
a stfedniho managementu, na zikladé nové vytvorené koncepce ziskavani a vybéru
zamgestnancl. Koncepce by méla stanovit postupy, hodnoceni, vybér uchazecti i nasledné
zapracovani na zaklad¢ podrobné a objektivni analyzy pracovni pozice, vCetné kvalifika¢nich
a znalostnich narokil. Stru¢né€ feceno, po podrobné a objektivni analyze pracovni pozice, bude
zapotiebi vytvorit podnikovy dokument s pozadavky na pracovni pozice, z néhoz se pak
jednoznacéné vytvori pozadovany profil zaméestnance s naslednym podrobnym planem rozvoje
a kariérnim rtistem tohoto zaméstnance v definovanych oblastech.

Samoziejmosti pfi ustanoveni na pracovni pozice je pozadovand odborna zpusobilost
a specifické znalosti v pozadovaném oboru s vyuzitim integrovaného systému pracovnich
pozic a katalogu praci podle povolani a stupiitl.

Dokument pracovni pozice musi obsahovat vycet vSech zakladnich ¢innosti, procest, ukold,
odpovédnosti, pravomoci, atd. konkrétni pozice v podniku. Mimo jiné i dulezité skutecnosti
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jako vymezeni vztahu s ostatnimi v podniku, soupis pozadavki, dovednosti a technické
pozadavky na pracovni pozici.

5.6 Vytvorit klima a prostiedi pro znalostni management.

Pro uspéSnou implementaci a rozvoj znalostni managementu v podniku Lincoln CZ, s.r.o.
je navrzeno vytvofit podminky. Souhrn téchto podminek je zapotfebi zahrnout do podnikové
kultury. Podnikova kultura vyjadiuje stupen sdileni pfesvédceni, chovani a nazory tykajici se
podniku a toho, o co podnik usiluje. Do podnikové kultury je vhodné zahrnout moralku
zaméstnancl, pocit sounalezitosti zaméstnanci, jednotu spoleénych hodnotovych piedstav,
norem, péci o dobré vzajemné vztahy apod.

Dilezitym ukolem vrcholového a stfedniho managementu je pii procesu fizeni kultury
rozvijet podnikovou kulturu stim, Ze bude nadale podporovat zejména iniciativu
zaméstnancl, kontrolu, identitu, systém odménovani, podporovat toleranci k riziku,
smérovani a integraci, komunikaci a toleranci ke konfliktim. Déle je dilezité, aby se stfedni
management aktivné zapojil do definovani cilti podnikové kultury a jeji principy vsté€poval
zaméstnanclim s tim, ze sami se jimi fidili.

O znalostni kapital je potfeba neustale pecovat, rozsifovat ho a vytvaret vhodné prostiedi
pfedevSim pro pienos a sdileni znalosti. V podniku je navrzeno vytvéaret vhodné prostredi
i pro podporu tymové prace, jak oborové, tak i mezioborové a celopodnikovou vyménu
znalosti. Pro stfedni a vrcholovy management je vhodné vytvaret prostiedi i na mezinarodni
urovni, formou napf. mezinarodnich misi a expertnich aktivit.

5.7 Zabezpedit prostiedky a nastroje pro praci s explicitnimi i tacitnimi
znalostmi a jejich Fizeni.

Zakladnim faktorem vhodnosti prostfedi pro zavedeni znalostniho managementu je podnikova
strategie a na ni navazujici strategie znalosti. Do podniku na zaklad¢ analyzy a zmapovani
znalosti potfebnych pro podnikani je navrzeno zvolit vyvaZeny styl, s tim, Ze je nutné nalézt
rovnovahu mezi systémem orientovanym na explicitni znalosti a na znalosti typu implicitni.
To znamena, ze znalostni strategie je zaméfend na znalosti explicitni i na implicitni. Explicitni
znalosti, mizeme formalizovat, skladovat, prendSet, vyjadfovat pomoci jazyka. Tacitni
znalosti podnik musi fidit zprostfedkované, protoZe tacitni znalosti jsou v mozcich
zaméstnancll (znalostnich pracovnikll) a proto podnik musi vénovat svoji pozornost
zaméstnanciim, jejich vzajemné komunikaci, rozvoji znalosti a dovednosti.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze podnik Lincoln CZ, s.r.o. musi pfistupovat v systému
znalostniho managementu ve dvou rovinach, a to v rovin¢ technologické, kterou lze chapat
jako soubor nastrojit v podobé¢ informacnich, komunikac¢nich a znalostnich systéma. Druhou
rovinu predstavuje fizeni lidskych zdroju.

Informacni systémy a technologie velice usnadnuji praci se znalostmi, ale pfi praci s nimi
si musime uvédomovat, ze rozhodujicim Cinitelem je lidsky faktor. K zajisténi aktivit
znalostnitho managementu jsou vyuzivany razné technologie a je na odborné skupiné
analyzou zjistit, co je potieba pro potieby systému znalostniho managementu efektivné
implementovat a uceln¢ dale vyuzivat. Je pravdou, Ze nékteré nize uvedené technologie se jiz
v podniku Lincoln CZ, s.r.o. uplatnuji, ale pro tcely prace byly do podniku navrzeny tyto
technologické prostiedky:
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Podnikovy informa¢ni systém SAP, ktery je snadno pouzitelny a ktery jiz zabezpecCuje
kontrolu a fizeni vSech dulezitych procest v podniku.

Intranetové systémy, jsou v podniku jiz zavedené jako interni systémy urcené
ke sdileni soubori a jejich vyuzivani k pracovni Ccinnosti, jako napftiklad
pro komunikaci, prezentaci, apod. Intranetové systémy jsou navrzeny i s vlastnim
ulozi$tém dat, informaci a znalosti.

DMS - Document Management Systems, je potfeba do podniku implementovat jako
systém pro spravu dokumentl, ktery se bude vyuzivat pro spravu elektronickych
dokumentti ¢i obrazi. DMS zahrnuje automatizované fizeni dokument od tvorby
az po archivaci. Jde napiiklad o systémy podporujici praci s digitdlnimi aktivy
v binarni formé¢, video, systémy podporujici praci s internetovymi zdroji a systémy
podporujici vzdélavaci proces.

CMS - Content Management Systems je nezbytny implementovat do podniku jako
systém pro spravu obsahu, ktery bude zajiStovat spravu dokumentl, predevsim
webového obsahu. Dulezitou funkeci u CMS je rozdéleni uzivatelskych funkci na
administratorské a uzivatelské, pro tvorbu, modifikaci a publikaci dokumentd
s vyuzitim webového rozhrani. CMS systémy charakterizuji, Ze uchovavaji data
v databazi oddélené od Sablon, coz nésledné usnadiiuje vytvareni webovych stranek.
Na trhu je veliké mnozstvi produktti napt. abcSuite, docline, Iproject, dalsi Ize vybrat
na webovych strankach SystemOnlLine, viz [25].

Webové vyhledavace, jsou jiz v podniku vyuzivany pro vyhledavani obsahu
na internetu.

Push technologie, 1ze v podniku vyuzivat pro automatické zprostiedkovani relevantni
informace. Nazev naznacuje, Ze jde o jakési tlaceni obsahu. Systémy Push jsou
prosttedky pro dynamickou formu publikovani.

Help Desk, je jiz vpodniku vyuzivan jako systém technické podpory,
ktery piredstavuje misto, kam se uzivatelé obraci s technickymi pozadavky.
Do Help Desku mizeme zaradit rizné databaze cCasto kladenych otazek a odpovéedi
(FAQ).

Groupware, je navrzen do podniku zavést jako softwarovy nastroj, ktery bude
podporovat praci ve skupinach. Groupware bude mit v podniku ma zasadni vyznam,
protoze bude podporovat spolupraci mezi pracovnimi tymy ¢i skupinami. Groupware
podporuje interaktivni komunikaci zaméstnancti v realném cCase a umoznuje formalni
i neformalni komunikaci, tim zasadn¢ ptispiva ke sdileni i tacitnich znalosti.
Workflow systémy, jako technologie, které podporuji koordinaci a sledovani aktivit
propojenych se znalostmi v procesni roving. Jsou do podniku navrzeny implementovat
jako systémy, které usmérnuji tok informaci uzivateld v jednotlivych ukolech
usporadanych a strukturovanych v zadanych procesech, s cilem urychlit, zefektivnit
pribéh procesti. Workflow systémy podporuji konverzi tacitnich znalosti na explicitni
(externalizace). Na obr. 23 je znazornéné ptrijemné uzivatelské prostiedi Workflow.
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Obrazek 23: Nahled na uzivatelské prostiredi systému Workflow,
Zdroj: vlastni zpracovani PrtScr z aplikace FLUX

» Aplikace pro podporu brainstormingu, jsou navrzeny jako podpora kreativniho
mysleni a tim i pfevod znalostni tacitnich na explicitni.

» Datové sklady a nastroje dolovani v datech, coz jsou zvlastnimi typy relacni databaze,
které umoziuji analytické dotazovani nad obsahlymi soubory dat. Datovy sklad
ma jasnou vnitini separaci funk¢nich celkti s jasnou strukturou.

» Systémy pro ziskavani znalosti z databazi a dolovani v datech, technologie pro
vyhledavani, modelovani a prezentace informaci nebo znalosti ¢i vztahti mezi daty
v databézich a datovych skladech. Analyzy jsou odvozovéany na zékladé¢ samotného
obsahu dat.

» Elektronicka posta, je v podniku vyuzivana jako prostiedek pro vyménu informaci
a znalosti. Vyhodou elektronické poSty je, ze lze v piiloze zasilat elektronické
dokumenty.

» Dale vyuzivat webové konference, které slouzi k zivé komunikaci mezi zaméstnanci,
za pomoci internetu. Webové konference zasadnim zptisobem podporuji sdileni
tacitnich znalosti a Setii Cas a finance podniku, napfiklad za cestovni vydaje, stravné
a nocleh.

» Expertni systémy jsou navrzeny do podniku implementovat jako nastroje umeélé
inteligence, které budou simulovat ¢innosti odbornika pfi feSeni slozitych uloh s cilem
podpory a kvality v rozhodovani. Expertni systémy strojového uceni, zase umoziiuji
generovani novych znalosti, apod. Velkou vyhodnou systému je, Ze umoziuji
rozhodovat i za nepfesnych odpovédi, napft. (ne, ziejmé ne, asi ne, asi ano, ziejm¢ ano,
ano), odpovédi tohoto typu maji piifazené Ciselné hodnoty. Expertni systémy budou
obsahovat znalostni baze, odvozovaci mechanismus a uzivatelské rozhrani.

» Znalostni baze jako specialni druh databaze, bude slouzit ke shromazd’ovani, uchovani
a rozsifovani znalosti potfebnych pro podnikani, napti¢ podnikem a odkudkoliv.
Znalostni baze je navrzena zavést jiz s navrhovanou klasifikacni strukturou, formaty
obsahu a vyhledavacem. Jadro celého systému bude odvozovaci mechanismus a jeho
hlavnim ukolem bude kombinovat data a bazi znalosti. Na zékladé¢ kombinace
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odvozovat relevantni zavéry pro uZivatele. Pfes uZzivatelské rozhrani bude mozné
kontrolovat dialog, zadavat vstupy a ziskavat vystupy.

» Dalsi technologie, které 1ze do podniku zavést k podpoie znalostniho managementu,
jsou napf. systémy pro objevovani znalosti, pojmové mapy, znalostni baze, systémy
pro podporu rozhodovani, nastroje na podporu inovaci, znalostni portaly, e-learning.

Na trhu je mnoho univerzalnich programi pro podporu znalostniho managementu, napft.
program TacitKnowledgeMail, program Tacit ActiveNet, Lotus Software, typu GroupWare.
Firma IBM software typu Lotus oznacuje produkty, které slozi pro kooperaci, komunikaci,
koordinaci pracovnich tymu a dal$i podporu znalostniho managementu. Napiiklad produkty
Lotus Workflow, Lotus LearningSpace a expertni systém Lotus Discovery Server viz [26].

Druhou rovinu ptedstavuje fizeni lidskych zdrojt. Tacitni znalosti podnik Lincoln CZ, s.r.0.
musi fidit zprostiedkovang, proto svoji pozornost musi vénovat svym zaméstnanciim, vytvaret
podminky a prostor pro jejich vzajemnou komunikaci, sdileni znalosti a dovednosti s cilem
naplnéni podnikové a znalostni strategie podniku. V podniku je navrzeno vyuzivat a dat
prostor pro:

e Porady na vSech stupnich Fizeni

Porady jsou zdrojem konkrétnich znalosti s moznym hodnocenim, terminovanim, apod.
Porady davaji prostor pro tvorbu i hodnoceni cili daného organiza¢niho celku v podniku
a jsou mistem k nalezeni novych pfilezitosti a napadi. Pro vedouciho je pfilezitosti, kdy svym
podiizenym prezentuje svoji vizi a ma moznost ziskat pro ni jednotlivé zaméstnance.
S podfizenymi béhem porady mtize stanovovat cile, planovat, organizovat a kontrolovat jejich
realizaci.

e Tym

Vznik skupin ¢i tymi je navrzeno z divodu rozsifeni kapacity, eliminaci slabych stranek
a vyuziti silnych stranek zaméstnanct, ke sdileni znalosti, etc.

¢ Provozni workshopy

Provozni workshopy jsou navrzeny z ditvodu rychlého sdileni znalosti, pro analyzu problémt,
¢i nedostatkli a prijeti opatfeni ¢i napravy. Zde je potieba se schazet v pravidelnych
intervalech, dle naro¢nosti a objemu prace napiiklad jednou denné, dvakrat tydné, etc.

e Vzdélavaci workshopy

Vzdélavaci workshopy jsou navrhovany piedev§im pro ziskdvani novych znalosti
a praktického zapojeni zaméstnancti do pracovnich Ukold. Zde je navrzeno v pilotnim
projektu vytvofit heterogenni slozeni vzdélavaci skupiny, kterd se bude skladat
ze zaméstnancii vyroby a montaze. Vzdélavaci workshopy jsou vhodné k ziskavani
teoretickych znalosti s naslednym analyzovanim a podavanim navrhi ke zlepSovani.

e Vznik komunit

Komunity vétSinou vznikaji samovolné a v podniku mohou byt velikym pfinosem pro sdileni
tacitnich znalosti. V podniku Lincoln CZ, s.r.o. je mozné i zalozit komunitu cilen¢.
Pro podnik jsou velikym piinosem a je potfeba vytvofit podminky s vlivem stfedniho
managementu a vyuzit komunity pro vy$e uvedeny uc¢el. Ukolem stfedniho managementu
je vytvotit zaklad pro vytvafeni pozitivniho klima, navozeni vhodného chovani, posilovani
dovednosti, atd. Komunity jsou charakterizovany pratelskymi vztahy, a proto jsou velice
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vhodné ke sdileni a nésledné tvorby tacitnich znalosti. K tomuto ucelu je navrZzeno v podniku
Lincoln CZ, s.r.o. zfidit a dat k dispozici dvé spolecenské mistnosti vybavené pocitatem
s pfipojenim k podnikovému intranetu a pfistupy na socialni sit¢, kde si zaméstnanci mohou
navzajem predavat informace, znalosti ¢i zkuSenosti a pfitom odpocivat.

¢ Rotaci zaméstnancu

S vyuzitim vySe navrzeného ekonomického Uctu zaméstnance propojené¢ho se znalostnim
uctem zaméstnance miZzeme systém rotace tidit efektivnéji. V rotaci zaméstnancti, je potteba
uplatnit pfedevSim systémovost. Je dulezité, aby rotovali zaméstnanci k identifikovanym,
klicovym zaméstnancim, ktefi jsou nositelé znalosti. Jedna se predevSim o to,
aby byla zajiSténa zastupitelnost v dobé nemoci, dovolenych ¢i nahlému odlivu téchto
zaméstnancll do jinych podnikli, ¢i zahrani¢i. Jde o predéani znalosti (pfevazné tacitnich),
dovednosti, zkuSenosti v€as a nepfijit o know- how. Dal§im divodem je premisténi
zaméstnance na jinou praci, ¢i stroj nebo zauceni novych zaméstnancu.

113

e Nastupni ,,adaptacni® proces zauceni

Nastupni ,,adaptac¢ni proces zauceni, je v podniku Lincoln CZ, s.r.o. vyuzivan.
Podnik ma vytvofen systém a nasledné plany k zaSkoleni na konkrétni pozice v podniku,
které by mély po zaskoleni zajistit bezchybnou samostatnou praci. Zde je potieba identifikace
nositele znalosti, ktery miize a umi vykonavat funkci skolitele.

e Spolupraici se Skolstvim

V podniku je navrzeno nadale spolupracovat s odbornymi ucilisti, odbornymi stiednimi
a vysokymi Skolami a vychovavat si tak nastupce. K udrzeni své konkurenceschopnosti
a zajisténi trvalého rozvoje je potieba zavést rozvojovy program a nastartovat tak profesni
rozvoj v podniku s cilem pfipravit si jiz studenty a un€ pro praci v podniku Lincoln CZ, s.r.0.
Zde je navrzeno motivacné zajistit vyuku anglického a némeckého jazyka.

e Poradenstvi v oblasti znalostniho managementu

Zde je potieba proskolit tym ¢i skupinu ve znalostnim managementu, k ¢emu slouzi, jaké ma
vyhody pro podnik i pro samotné zaméstnance a dale neustale §ifit informace mezi vSechny
zamestnance v podniku.

e Vzdélavani a uceni se

Podpora ve vzdélavani a uCeni se riznymi formami, jako jsou knihy, odborna literatura, a dale
vyuzivat nové trendy elektronického vzdélavani ¢i kurzi, kterymi jsou e-learning, b-learning,
new-learning. Zde je vhodné vybrat informace, znalosti, které lze nasledné uplatnit do praxe.
Nové technologie jsou trendem doby, které umoznuji rychlé vyhledani informaci, znalosti
jejich setfidéni, hodnoceni, apod. Uzivatel elektronického vzdélavani se muize zapojit
do feseni uloh, ovéfit si zda studiu porozumél, apod. Dalsi velikou vyhodou je, ze uzivatel
bude na svém pracovisti, tim uSetfi ¢as i finance pro podnik.

e Praxi a uéeni se

Praxe a uceni se z vlastnich chyb, ze zkuSenosti a chyb ostatnich, tento pristup je Siroce
uplatnitelny v podniku, jednoduSe feceno Skoleny se uci svoji praxi a tim vznika proces
ptirozené¢ho sdileni znalosti. Pro podnik je pfinosem pienos informaci, znalosti mezi vice
osob, eliminuje ztratu pti odchodu odbornika, zachovani znalosti pro potfebu podniku.
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e SoutéZe ,,Nova feSeni a zlepSovaky*

Zde bylo navrzeno pokracovat a dale rozsifovat soutéze pro nameéty na zlepseni podnikovych
procesti a podprocest v oblasti: vyroby, montaze, ergonomie, logistiky, bezpecnosti, kvality
apod. Cilem soutéze je zvySovat uroven vzdélani se, upeviiovat podnikovou kulturu, ziskavat
navrhy ke zlepSovani ¢innosti, postupii, projektd, apod., které pfinesou efektivitu do podniku
v oblasti podnikani.

Navrhy budou postoupeny k odborné skupin€ k posouzeni a piipadné doporuceny k realizaci.
Zde je tfeba nastavit hodnotici kritéria uspéSnosti jako realizovatelnost, ptfinosy, kvalita,
naklady apod. Uspé$né navrhy ke zvyseni efektivity v podnikdni budou vefejné ocenény
materidlné 1 nemateridln¢ pifi slavnostnim galaveceru, vzdy ke konci kalendainiho roku.
Zde je potieba zavést systém sberu navrhii v elektronické podob€, pod vlastnim uctem
zaméstnance napiiklad v SharePointu, ktery je uzivatelsky srozumitelny pro Sirokou
vefejnost.

DalSimi aktivitami mohou byt podnikové kurzy, seminare, stdze, pobyty, konference,
veletrhy, tréninky, externi vzdélavani a studium.

5.8 Ekonomicka rozvaha

Vzhledem k tomu, ze nelze pracovat s internimi daty podniku, je pfistoupeno k ekonomické
rozvaze na zéklad¢ velmi hrubého odhadu.

5.8.1 Oblast naklada

Dovybaveni informacniho systému softwarovymi néstroji — jedna se o nakladnou polozku,
ktera je zavisla od vybéru navrzenych softwarovych nastroji. Zde jsou finan¢ni naklady
odhadovany tadové na desitky az stovky tisic K¢. Je velice obtizné tyto finan¢ni naklady
presnéji vycislit také z diivodu dodavatele a velikych rozdili v cendch na trhu. Finan¢ni
naklady odhaduji na 250 tis. K¢.

Hardwarové vybaveni — zde neni potteba velikych investic, postaCuje stavajici hardwarova
infrastruktura podniku, pouze se jedna o nakup péti sestav PC, které¢ budou umisténé
v odpocinkové mistnosti pro zaméstnance a dal$i budou pofizeny v souvislosti s novymi
pracovnimi pozicemi. Naklady na ndkup hardwarového vybaveni budou €init max. do 150 tis.
K¢.

K vyse uvedenému je navrzeno vyuzit ptislusnych vyzev k podavani zadosti o dotace z fondt
Evropské unie, a dale postupovat podle pravidel uvedenych v pfislusnych smémicich.

Naklady na personalni zajisténi — jedna se o ¢as zaméstnanci, ktefi se budou vénovat ve své
pracovni dob¢ pripravé projektu, mapovani znalosti, Skoleni atd., zde se ptredpoklada,
7e se ve fazi ptripravy budou vénovat ur€eni zaméstnanci cca dvé hodiny denné. V piepoctu
vénovaného Casu na financni ukazatele se odhaduji naklady v tadech desitek tisic KC.
Néklady budou c¢init max. do 50 tis. K¢&. Dale se v personalnim zajisténi jedna o vytvoteni
ttech novych pracovnich pozic jako je pozice feditele znalostniho managementu, koordinatora
znalostniho managementu a odborného garanta. Zde budou naklady navic spojené se zazemim
podstatné vysoké. Celkové naklady jsou odhadnuty na castku 1 200 tisic K¢/rocné.
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5.8.2  Oblast vynosi

Vzhledem k tomu, Ze nelze pracovat s internimi daty podniku, je pfistoupeno k hrubému
odhadu. Ve fazich zavadéni systému znalostniho managementu se neocekavaji vynosy.
Na zaklad¢ stanoveného cile, zvysit zisk o 3 procenta v pribéhu stfednédobého planu byly
odhadnuty vynosy ze zavedeni systému znalostniho managementu na cca 400 tis. K¢&/rocné.

K tomuto ucelu byl navrzen systém metrik v oddilu 5. 3. 14. Zde je potiebné disledné
posoudit, zda vzniklé piinosy znalostniho managementu jsou redlné¢ vynosy v dusledku
provedenych zmén v zavedeni navrhovaného systému znalostniho managementu.

5.8.3  Finan¢ni uspory

Mimo vynosy, které plynou piimo se zavedenim systému znalostniho managementu,
1ze usettit nemalé finan¢ni prostfedky, které souvisi s ndvrhem zavedeni skoleni zaméstnanct
formou e-learningu, ktery bude podnik vyuzivat ke vzdélavacim odbornym kurzim v ramci
profesniho rozvoje. Zde se odhaduje uSetfit minimalné¢ 5 tis.K¢/rocn€ na zaméstnance,
celkova ro¢ni tspora se tak odhaduje na 1 500 tis. K¢.

Dalsi uspory lze najit v souvislosti s vyuzivanim webové konference, a tim eliminovani
sluZzebnich cest na minimum. Celkové rocni Uspory na cestovni vydaje, stravné a nocleh
se odhaduji na 100 tis. K¢.

5.8.4  Odhad navratnosti investice

Na zakladé hrubého odhadu, bez vyuziti internich dat podniku bylo vyc¢isleno:
Naklady celkem v tis. K& — 1 600

Vynosy celkem v tis. K¢ — 400

Uspora celkem v tis. K& — 100

Doba navratnosti investic byla stanovena po jiz zavedeném systému znalostniho
managementu na tfi roky.

6  Vyhodnoceni predpokladanych piinosi navrhu

6.1 Teoretické prinosy prace

Hlavnim teoretickym pfinosem je zjiSténi soucasného stavu znalostniho managementu
v primyslovém podniku Lincoln CZ, s.r.o. Béhem pteddiplomni praxe byl proveden
v podniku priizkum stavu znalostniho managementu tzv. dotazovanim u cca 15 zaméstnanct
na ruznych pracovnich pozicich a na zakladé¢ poskytnutych podnikovych materialt
byl analyzovan soucasny stav, ktery je popsan v piedchozich kapitolach.

Teoretické pfinosy prace jsou spatfovany jako:

Tvorba teoretického materidlu k problematice znalostniho managementu.

Zmapovani faktort, které ovliviiuji zavedeni znalosti management.

Vyuziti systému znalostniho managementu jak zpohledu informacnich systémn,
tak z pohledu lidskych zdrojt.

Objasnéni vlivu organizacni struktury podniku k funkcnosti znalostniho podniku.

YV VVVYV
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» Navrh implementace systému znalostniho systému na zaklad¢ srovnani soucasného
stavu se stavem budoucim.

» Moznost vyuziti navrhu ¢i jeho ¢asti k zavedeni systému znalostniho managementu
do podniku.

» Moznost vyuziti poznatkd v pedagogice.

Pokud seznameni s touto praci piivede osoby, které maji co k docinéni v podnicich s vyse
uvedenou problematikou k zamysSleni ¢i uvaham, a zacnou se problematikou znalostniho
managementu vazn¢ zabyvat, pak tato prace splnila svij ucel.

Zde jsou shrnuty dal§i mozné teoretické piinosy ze zavedeni systému znalostniho
managementu do podniku, kterymi jsou eximpli gratia:

VylepSeni stavu podnikatelské strategie.

Zvyseni hodnoty podniku.

Nartst trzeb a zisku.

Snizeni celkovych naklada.

Vylepseni tymovosti v podniku.

Nachazeni novych pftilezitosti.

Inovace.

Efektivita pii akceschopnosti a rozhodovani.

Zlepseni povédomi pti spolecném podnikani.

Vyssi informovanost.

Zvyseni potencialu lidskych zdroja.

Vylepseni podnikové kultury s vys§si moralkou, lep$imi vztahy apod.
Efektivni zapojeni novych zaméstnancti a zauceni na nové pozice.
Vyhoda pfipravenosti na krizové situace a zmény.

Nartst ptidané hodnoty produktu..

Efektivnéjsi vyuzivani zaméstnancti.

a mnoho dalsich ptinost, které se od vyse uvedenych dale odvijeji.

VVVVVVVVVVVVVYVYYVYVYYVYY

Problémem stéle zlistava, Ze vétSina téchto prinosh jsou velice t€zko méfitelné.

6.2 Praktické prinosy prace

V préci je uveden navrh na zavedeni systému znalostniho managementu do podniku Lincoln
CZ, s.r.0., kterym je nastinéno, jak je znalostni management dulezity, kdyZz je vhodné
a systematicky zaveden do podniku. Pokud vrcholovy management podniku pfistoupi
k implementaci systému znalostniho managementu a bude jeho dal$i vyuziti dasledné
prohlubovat v ramci celého podniku, nepochybné ziska veliké vyhody ve vysSich
podnikovych vykonech, v poskytovani sluzeb, v komunikaci mezi zaméstnanci, manazery
i vlastniky podniku atd. Diky identifikaci znalosti, znalostnich procesti, podnikovych procesu,
lze v podniku vytipovat tzv. znalostni zaméstnance, ktefi jsou diky svym znalostem pro
podnik klicovymi zaméstnanci. Tyto klicovy zaméstnanci nemusi byt jen manazefi,
ale napfiklad respektovanymi odborniky. S takto vytipovanymi kliCovymi zaméstnanci
z celkového priufezu podniku lze po jejich motivovani a sezndmeni se zaklady znalostniho
managementu pocitat s jejich aktivnim zapojenim do pilotniho projektu zavadéni znalostniho
managementu. Dalsi praktické pfinosy jsou spatfovany také v tom, Ze Ize vyuzit nékteré
navrzené metody, nastroje C€i prvky samostatné a tim optimalizovat nékteré procesy
a podprocesy v podniku.
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Strucné feceno systém znalostniho managementu velkou mirou pfispéje ke zvySeni hodnot
a konkurenceschopnosti podniku.

Podnik Lincoln CZ, s.r.0. mé velikou vyhodu tim, Ze podnikova strategie podporuje znalosti
management a ze v podniku jsou jiz zavedeny néckteré aktivity, které znalosti management
podporuje. Bylo by vhodné je systematicky rozSifovat a stavajici aktivity v podniku
prohlubovat. Z ¢asti ma identifikovany zdroje znalosti a pro koho jsou urcené, jsou
identifikovany znalosti, které jsou potieba pro podnikani, disponuje nejmoderné;jsi
technologii, ktera podporuje implementaci znalostnich software ¢i dalSich moduli
k informacnimu systému SAP. V podniku existuji cenné informace a znalosti, které se daji
za pomoci systému znalostniho managementu efektivnéji vyuzivat a vSe pak zurocit
v pozitivnich vysledcich podniku jako celku, ale je potfeba nastavit metriky,
které by vyjadfily pfinosy zavedeného systému s orientani informaci o navratnosti investice.
Zde je dalezité mit na védomi, Ze zavadéni znalostniho managementu je spojeno s riziky, jako
jsou vysoké finan¢ni naklady, bezpecnostni rizika, negativni pfijeti systému zaméstnanci,
technicka rizika, etc.

Pouh¢é zavedeni znalostniho managementu vSak nestaci, je tfeba neustdle vytvaiet prostredi
davery, respektu apod., protoze znalosti muzeme efektivné vyuzivat a sdilet pouze
v pratelském klimatu v podminkach davéry.

Pokud by se povedlo presvédéit vrcholovy management podniku, aby do podniku byl zaveden
systém znalostniho managementu, lze tuto praci pouzit k postupu zavedeni systému
znalostniho managementu. Pokud by byla pouzitd k implementaci jind metodika, je zadouci
co nejvhodnéj§im zplisoben skloubit zékladni faktory pfistupl, kterymi jsou procesni,
projektovy, tymovy, technologicky, systémovy a interdisciplinarni.

7  Zavér:

Préce je tvofena dvéma zakladnimi ¢astmi. V prvni Casti tzv. teoretické jsou popsany zakladni
informace o znalostnim managementu. PfedevSim se jedna o vymezeni zakladnich pojm,
jako jsou data, informace, znalost, intelektualni kapital atd. Jako dilezita ¢ast je vénovéana

systému znalostniho managementu jeho obsahu a jeho systematického zavadéni do podniku
za pomoci vybranych metodik.

V druhé¢ casti tzv. praktické je popsdn ndvrh na zavedeni systému znalostniho managementu
do podniku Lincoln CZ, s.r.0., s cilem vytvoreni systému, ktery v podniku umozni vytvaret,
vyhledavat, ziskéavat, sdilet a uzivat i opakované znalosti efektivnim zptsobem. Ad hoc je zde
charakterizovan podnik s naslednou analyzou stavajiciho stavu. Predmétem zajmu v této Casti
je navrh zavedeni prvki a nastroji znalostniho managementu. Pro zavadéni znalostniho
managementu do podniku Lincoln CZ, s.r.0., je navrzeno zavedeni systému znalostniho
managementu po Castech a to nejprve do oblasti vyroby a montaZe a po-t€ systém
implementovat do celého podniku. K navrhu je doporuceno pouzit projektového pfistupu
a vyuziti vhodné metodiky k zavadéni znalostniho managementu, tak aby zavedeni bylo
systematické a v zavéru efektivni. Analyzou pristupnych metodik a na zaklad¢ kritérii jako
obecnosti, cilového stavu a komplexnosti dle [6] je v navrhu rozhodnuto pouzit
k implementaci metodiku KM-Beat-It. Vzhledem k zadéani je prace zpracovana do tieti faze
projektu, ostatni faze jsou nad ramec zadani. V praktické Casti jsou dale podrobnéji popsany
jednotlivé cCinnosti jako napf. sestaveni realiza¢niho tymu, analyza vychoziho stavu
s identifikaci znalostnich zdrojl, znalostnich procesti, podnikovych procest, atd., dale tvorba
znalostni strategie, tvorba systému metrik, tvorba nové organizacni struktury a realizace
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znalostnich aktivit, kterymi by podnik musel projit, aby se mohl stat znalostnim podnikem.
V praktické ¢asti nechybi ani SWOT analyza, kterd byla provedena na zakladé dostupnych
a velice omezenych informaci, kde jsou definovany silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby.

V zavéru praktické casti je uvedeno vyhodnoceni predpokladanych navrha s teoretickymi
i praktickymi pfinosy.
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Identifikace klicovych znalosti
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Priloha ¢. 1:

Identifikace kli¢ovych znalosti

Pocet list(: 4

Klicové znalosti v oblasti vyroby a montaze

Klicova znalost

Znalostni pracovnik (uvedeno obecné¢)

némcina — Ufedni jednani, smlouvy, dohody, technicka
dokumentace, materialy

vedouci tymu 001, manazer 001

anglictina — ufedni jednani, smlouvy, dohody, technick
dokumentace, materialy

ivedouci tymu 002, manazer 003

samostatné odepisovani vyroby

mistr 001, 002

Microsoft office (MS Word, MS Excell) - lektor

manazer 001, 007, 004

vyrobni dokumentace (specifické znalosti a zkuSenosti)

mistr 001, expert

celkovy proces vyroby (znalosti a zkuSenosti)

partak 002, mistr 002,

nové technologie

partak 001,

technologie zpracovani

partak 001, 002, mistr 001

znalost produktti, materialu

mistr 002, expert 002, 004

specifické znalosti - ptiprava a pfedmontaz

expert 001, 002

specifické znalosti - montaz télesa

expert 001, 002

specifické znalosti - montaz elektro/télesa

expert 002, 005

specifické znalosti - kone¢na montaz/plnéni

expert 003, 004

specifické znalosti - tlakova zkouska/konecna

expert 003, 004

problémové baleni

expert 004, 005

specifické znalosti — kontrolni/tlakovy sttl

expert 005, 006

zauleni - balicka

expert 004, 007

specifické znalosti - montaz ventilti

expert 001, 004

zaucenti - lis koliki pro Injektory

expert 005, 002

specifické znalosti - ohybani trubicek

expert 005, 007

specifické znalosti — pumpy/Cerpadla

expert 003, 008

zauceni kontrolni stul

expert 003, 004

zauceni - osazovani

expert 004, 005, 006

pouzivani piipravkd,

expert 001, 003

specifické znalosti prace s kity

expert 001, 002,

specifické znalosti plnéni trubek a hadic —

expert 003, 005, 006




Klicova znalost

Znalostni pracovnik

specifické znalosti - vysokotlaky

expert 003, 005,

zauceni fezani

expert 006, 005

zauceni razeni

expert 006, 005

specifické znalosti a zauceni- vrtani

expert 006, 005

zauceni - odSponovani

expert 006, 005

zauceni - prace na lisu

expert 005, 004, 001

specifické znalosti - méteni a kontrola

expert 007, 008, 012

specifické znalosti ultrazvuk + lazen

expert 007, 008, partak 001, 002

zauceni - horizontalni (ru¢ni) honovacka

expert 008, 009

specifické znalosti a zau¢eni CNC (vSechny typy)

expert 009, 010, 012, 014, part’ak 001,

NN-D

zauceni - sefizovna nastroji

expert 010, 015

zauceni - brouseni pistl hrubovani

expert 011, 007, 012

zauceni - kartaCovaci stroj

expert 011, 012

zauceni - lepeni a rovnani K - pisti

expert 011

zauceni - soustruh (vSechny typy)

expert 010, 001, 012

zauceni - bruska

expert 007, 008, 009

prezentac¢ni dovednosti

manager 001, 004, partak 001, 002

vedenti lidi

expert 010, 011, 007, manaZzer 001, 002,
partak 001, 002

time management a planovani prace

expert 010, 011, 007, manaZzer 001, 002

lean management

partak 001, 002, manazer 001, 002

asertivni komunikace

partak 001, 002, 007, manazer 001, 002

schopnost fesit konflikty

partak 001, 002, 007, manazer 001, 002

fizeni VZV rucné vedeny (vydavani osvédceni)

expert 005, 004, 008

tizeni VZV s pohonem (vydavani osvédceni)

expert 005, 004, 008




Klicové znalosti v oblasti logistika

Klicova znalost

Znalostni pracovnik

némcina — Gfedni jednani, smlouvy, dohody,

vedouci tymu 003, manazer 003

anglictina — ufedni jednani, smlouvy, dohody,

vedouci tymu 004, manazer 003

pozarni ochrana (aplikace zdkona)

mistr 001, 002

Microsoft office (MS Word, MS Excell, lotus Notes,

Power Key) - lektor

manazer 001, 007, 004

problematika paletovani

mistr 001, expert 009, 010

problematika vyskladnéni

mistr 002, expert 009, 010

Kanban zavedeni a dohled ....

expert 009, 010

optimalizace skladu

expert 011, 012

vyvoz a principy nakladky

expert 011, 012

problematika kompletace a baleni

expert 011, 012, 013

problematika sitovych zakazek

expert 014, 015

specifické zakazky

expert 015, partak 005

zpracovani analyz ze systému

partak 005,

eliminace odchylek

partak 005, 007

tvorba panelu dodavateld

expert 001, 004

sprava kmenovych dat

expert 011, 012

interni audit (ISO ....)

expert 011, 012, 013

prezentac¢ni dovednosti

expert 011, 012

vedenti lidi

expert 011, 012, 013

time management a planovani prace

expert 014, 015, 016

lean management

partak 005, 007

asertivni komunikace

expert 001, 002,

project management + stakeholders

partak 005, 007

chase management

expert 003, 005,

project management

partak 005, 007

manazerské fizeni - §tihla vyroba

partak 005, 007

logistika skladt/skladovani

partak 005, 007




Kli¢ové znalosti v oblasti mistri

Klicova znalost

Znalostni pracovnik

némcina — Ufedni jednani, smlouvy, dohody,

vedouci tymu 003, manazer 003

anglictina — ufedni jednani, smlouvy, dohody,

vedouci tymu 004, manazer 003

pozarni ochrana

mistr 001, 002

Microsoft office (MS Word, MS Excell, lotus Notes,

Power Key. Access) - lektos

mistr 001, 002, 003, 004

transakce k vydanym zakazkam

mistr 001, 002

IS kvality

mistr 001, 002

interni audit

mistr 003, 004

prezentac¢ni dovednosti

mistr 001, 002, 003, 004

vedenti lidi

mistr 001, 002, 003, 004

time management a planovani prace

mistr 001, 003, 004

lean management

mistr 002, 004

asertivni komunikace

mistr 001, 002

vyrobni dokumentace

mistr 001, 003,

znalost produktti a materialti

mistr 001, 002, 003,

osouzeni parametrd produktu

mistr 001, 003,

operativni planovani vyroby

mistr 001, 003






