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ZNALOSTNY MANAiMENT A JEHO APLIKOVANIE PRI RIADENI
FIRIEM PRI RIADENI ZMIEN

«KazZda myslienka chce byt’ uskutocnend,
chce sa stat’. Ak poznas dobra myslienku,
necakaj kym sa stane, urob aby sa stala.

OHIRO SATE, japonsky manazér

Peter Jamnicky

ABSTRACT

The concept of knowledge management is not new in information systems practice and
research. However, radical changes in the business environment have caused that they exist
limitations of the traditional information-processing use, and there is suitable to make use of
knowledge management on the managerial level in the whole complex organization. The
new business environment is not characterized by rapid pace of change only, but also
discontinuous nature of such changes. The suitable application of knowledge management
establishs the basis which can enhance the competetiveness of firms. The contribution deals
with a way how carmakers have been coping with global challenge
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uvob

Znalostny manazment a konkurencieschopnost’ firiem st pojmy, ktoré medzi sebou
Uzko suvisia.  Konkurencieschopnost' firiem je uréena nielen existujucimi podnikovymi
zdrojmi, ale aj ich efektivnym vyuZivanim. V pripade, Ze su podnikové vyrobné faktory
racionalne kombinované, je predpoklad, Ze firma bude dlhodobo konkurencieschopna a
proces kombinacie vyrobnych faktorov spbsobuje, Ze sa dosahuje synergeticky efekt.
Aplikovanim znalostného manazmentu pri riadeni firiem sa vytvara zaklad pre zvladnutie
zmien.

1. VPLYV GLOBALIZACIE NA EFEKTIVNEJSIE VYUZIVANIE PODNIKOVYCH
ZDROJOV

Globalizacia prepojila medzinarodny podnikatel'sky svet a viedla k jeho Uzkemu
prepojeniu. Svetovy trh je urceny rastom globalnych kapitdlovych trhov, vytvorenim
globalneho trhu pre produkty a globalneho informacného priestoru. Hoci pdvodnym
stimulom ku koncentracii bola Uspora nakladov, globalna konkurencia sa vel'mi rychlo
rozSirila na znizovanie nakladov na vsSetky Standartné faktory, ¢o zase vyvolalo zasadné
technologické a vyrobkové inovacie. Vysledkom boli nielen velké absolltne a relativne
Uspory energie, surovin a materialu, ale aj Zivej prace a vecnych prvkov fixného kapitalu, a
o je obzvlast’ ddleZité aj vznik a zavadzanie principialne novych technoldgii a produktov.
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Globalizacia umoznila, aby sa naklady na rozsiahlejSi vyskum a vyvoj novych
trhov. SUcCasne sa vyuZiva svetovy Zivotny cyklus produktu. Mnohé organizacie zadavaju
mnohé prace externym dodavatelom, a to dokonca i do inych krajin, ¢o je lacnejSie a
efektivnejSie. Globalna ekonomika predpokladd, ze dinitele vyroby nemusia byt nutne v
blizkosti konec¢ného uZivatela. Tato ekonomika prosperuje na zaklade celosvetového
vyuzivania roznych komparativnych vyhod narodov a ich integracie do svetovej ekonomiky,
resp. globalneho hodnotového ret'azca.

V tomto procese boli kiti€ové komunikatné technolégie. Podia L. ANDRASIKA' k
tomu, aby sme pochopili hibku strategickych zmien v podnikatel'skom prostredi, ktoré sa
odohravali najma v USA od prvej polovice 90. rokov nestaci sa odvolavat’ iba na efektivnost’
informacnych a telekomunikacnych technoldgii. Samé o sebe by tieto technoldgie nic
nedokazali. Ide o pochopenie toho, Ze:

- najprv ich treba ziskat’ do vlastnictva v ich extrasomatickej podobe,

potom ich pretvorit do endosomatickej Struktary, t.j. musia sa nadviazat' na

personal,

dalSou podmienkou je ich zvladnutie ako Ustrojového technologického celku v ramci

celej organizacie vyrobno-technologického procesu (osvojit' personalom cely proces,

stmelit’ timy, vypestovat’ navyky, zrucnosti, atd.),

vyriesit’ marketing a Uspesny, permanentny odbyt daného produktu.

Horeuvedené procesy su vel'mi komplexné evolucné procesy, ktoré nefiguruji len
tak akosi ,samospadom", ale maju svoje prisne zakonitosti.

1.1 Vplyv znalostného manazmentu na tspesnost’ firmy

Znalostny manaZment sa zaoberd adaptaciou organizacii na neustdle zmeny
prostredia, aby organizacie boli dlhodobo konkurencieschopné. Zahriiuji organizacné
procesy, ktoré integruju Udaje, informacie a poznatky pomocou informacnych technoldgii
a spajaju ich s inovativnost'ou a kreativitou zamestnancov. Poznatky su dolezitym zdrojom
pre vyrobnu cinnost’ a zlepSuji obchodny vykon. Sucasne obchodné prostredie dnesného
sveta podnikania si vyzaduje naroky na interpretovanie informacii z informacnych systémov
s ohladom na to, Ze je len s urlitou mierou pravdepodobnosti je predvidatelna buduicnost'.
Na zaklade toho je potrebné kombinovat’ informacie a poznatky pomocou znalostného
manazmentu a vyvinlt’ pruzné stratégie, ktoré vychadzaju z redlneho stavu firmy.

Efektivny znalostny manazment vyzaduje, aby znalosti, ktoré prispievaju k rozvoju
kl'iCovych procesov a Cinnosti firmy boli vcas k dispozicii spravnym ludom na okamZzité
pouzitie. To ale neznamena, Ze pri tvorbe produktu nebude dolezity kapital, praca alebo
technicky pokrok, ale zmenili sa priority - prednost’ dostavaju vedomosti. Tieto vedomosti
vyplyvajl z informacnych systémov. Podla A. CABRUNOVEJ? informaéné technoldgie patria
spolu so znalostami medzi zakladné podnikové zdroje a sicasne zakladné oblasti riadenia. Z

L ANDRASIK, L. a kol.: Ekondmia. Bratislava. Vydavatel'stvo STU, 2002. 434 s. ISBN 80-227-1669-3.

2 CABRUNOVA, A.: Problémy zadlenenia informacnych stredisk do nového informacného prostredia podniku.
[online]. INFORUM Praha 2004: konference o profesionalnich informacnich zdrojich, posledna aktualizacia
27.5.2004 [cit. 2005-05-27]. Dostupné z:

http://www.inforum.cz/inforum2004/pdf/Cabrunova Anna.pdf#search="znalostn%C3%BD%20mana%C5%BEment
>,
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hl'adiska procesov, ktoré prebiehaju v oblastiach riadenia, mézeme kazdu oblast’ rozdelit’ do
piatich Urovni: strategické riadenie, operativne riadenie procesov a kapacit, monitorovanie
procesov a realizacia procesov. Systémova integracia zabezpecuje jednak integraciu
procesov roznych Urovni riadenia, jednak roznych oblasti riadenia, ako aj integraciu procesov
s podnikovymi a individualnymi znalostami a s podnikovou kultirou.

Preto viaceri teoretici za lepSi pojem ako ,manazment vedomosti™ povazuji pojmy
zameranie na vedomosti (Knowledge Focus), ¢ tvorba vedomosti (Knowledge Creation),
pretoze vyjadruju aktivitu, nie objekt. Manazment znalosti pomaha firmam reagovat’ na
procesy odohravajlce sa v pritomnosti a rozhodovat’ o d'alSich krokoch na zaklade poznania
z minulosti a schopnosti racionalne analyzovat' buduci vyvoj. Ako priklad by som chcel uviest’
aplikovanie znalostného manazmentu v automobilkach. Je to oblast’ podnikania, ktora je
mimoriadne citlivd na zmeny v podnikatel'skom prostredi.

Automobilky hl'adali v komplexnom posudzovani svojho vyvoja, ked sa sucastou
komplexného pristupu stava suhrn financnych, priemyselnych a obchodnych cinnosti, ktoré
prinasaji nové moznosti pre rast a konkurencné vyhody v globalnom meradle. Vytvaraju
nové prostredie pre efektivny vyvoj, tvorbu poznatkov, schopnosti a vzdelanostného rozvoja
zamestnancov, ktori st ochotni ich pouzit' a odovzdavat' na dosiahnutie prosperity firmy.
Inovacie, rozSirovanie a prehlbovanie znalosti neméze byt ponechané len na Uvahe a voli
jednotlivcov, Ulohou manazmentu je tieto znalosti riadit’ a sistavne zdokonal'ovat'. Je vhodné
vytvorit’ funkciu manazéra znalosti (Chief Knowledge Manager), ktorého ulohou je vytvorit’
stratégiu znalostného manazmentu nadvazujicu na ciele firmy a jej stratégiu. Zaroven
vytvorenie manazérskej pozicie manazéra znalosti mozno povazovat’ za jednu z prvoradych
predpokladov implementacie znalostného manazmentu.

Z tychto skutoCnosti ma vychadzat’ napli prace vykonného riaditela pre
riadenie firemnych poznatkov (CKO®). Okrem uvedeného naplfi prace vykonného riaditela
pre riadenie firemnych poznatkov je ziskavanie informacii o domacom a zahrani¢nom trhu,
konkuren¢nych firmach, novych trendoch atechnoldgiach aich pouzivani, ochrane
podnikatel'skych informacii a obchodného tajomstva, vypracovat' informacie a analyz
potrebnych k zlepseniu konkurencieschopnosti firmy a vytvoreniu ¢asového naskoku. Dalej
ma za Ulohy analyzovat’ mozné strategické aliancie z pohladu najvyhodnejsieho
a dlhodobého zisku pre firmu.

2. USPESNE RIADENIE ZMIEN V ORGANIZACIACH

Uspesné riadenie zmien je vysledkom systematického procesu planovania,
organizovania a zavadzania zmien. Okrem toho Uspech pri zavadzani zmien sa dostavi, ked’
vrcholovy manaZment pouZije a skombinuje viaceré pristupy k riadeniu zmien, t.j.
reinziniering, TQM, zoStihlovanie riadenia, integrovany vyvoj produktu, outsourcing,
benchmarking, stimulovanie zmien a inovacii a aplikovanie znalostného manazmentu. Podl'a
M. MAJTANA® sG zndme aj niektoré dalsie, napr. turnaround, transformacné riadenia,
downsizing, krizovy manazment a pod. Kazdd metdda moze riesit’ len urcity problém, pre
ktory je ur¢ena. Len vynimoCne moZe rieSit’ komplexnu problematiku efektivneho vedenia
organizacie. Uspesné riadenia musi byt’ systémové. Prikladom mozu byt mnohé automobilky.
Globalne pbsobiace automobilky su Uspesné, ak si vytvorili vhodny adaptacny mechanizmus,

* Chief Knowledge Officer ]
* MAJTAN, M. a kol.: ManaZment : Organizovanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2001. 424 s. ISBN 80-
89085-17-2.
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ktory sa prejavuje v tom, Ze vstupy pracovnej sily, surovin a polotovarov ako aj vystupy v
podobe tovaru a sluzieb su celosvetovo organizované.

2.1 Aplikovanie znalostného manazmentu pri riadeni zmien

Dolezitost’ automobilového priemyslu pre narodné hospodarstvo je nesporna.
Zamestnava tisice l'udi na celom svete, osobitne v si¢asnom obdobi na Slovensku, ked’
dochadza k dynamickému rozvoju automobilového priemyslu na zaklade investicii
PSA/Peugeot-Citroen a KIA Motors. Produkty automobilového priemyslu spotrebovavaju
takmer polovicu spotreby ropy, gumy, Stvrtinu spotreby skla a 15% spotreby ocele. Z toho
dbvodu nie je prekvapenim, ze automobilovy priemysel vo vyspelych krajinach vytvara asi
10% hrubého domaceho produktu. Na zaciatku 20 rokov minulého storoCia priemerny zisk
bol 20%. Potom zacina pokles zisku, a v Sestdesiatych rokoch bol priemerny zisk akolo 10%
a v sUcasnosti je to menej ako 5%, dokonca niektori vel'ki vyrobcovia sa dostavaju do straty.
Podl'a &asopisu Economist tovarne sa dostali do straty, nakol'ko v ddsledku ich velkosti sa
nemo6zu vyuzivat’ Uspory z rozsahu; dnes je potrebné, aby sa rocne vyrobilo 250 tisic
automobilov v tovarni, aby sa vyuzivali Uspory z rozsahu a vyroba bola efektivna.

Automobilovy priemysel ovplyvnil zacatie pouzivania masovej vyroby a v tom Case
vznikli hlavné centra automobilového priemyslu v Detroite (USA), v anglickom Midlande, vo
Franclzsku v okoli Pariza a v dalSich krajinach. Pre automobilovy priemysel je typicka
masova vyroba, hromadny marketing a masova spotreba.

Zmeny vV spravani a postojov spotrebitelov vyznamne ovplyvnili a ovplyviuju
predajnost’ jednotlivych znaciek aut. Zvlast' automobilovy priemysel je citlivy na zmenu
vonkajsich podmienok podnikania ako cena ropy, zakladnych surovin, konkurencia
a technicky pokrok. Industrializacia dopytu po automobiloch mala vplyv na organizaciu
vyroby v tovarnach, zacali sa pouZivat’ pruzné vyrobné systémy, systémy just-in-time, aby sa
skratili dodacie lehoty a vyhovelo sa poZiadavkam zakaznikov. V pripade, Ze by firmy
neaplikovali stale zlepSovanie kvality produktov, dostali by sa do krachu. V UspeSnych
firmach sa pouzilo planovité riadenie zmien, ktoré zabezpecilo, ze firmy sa planovite
adaptuji na zmenu vonkajsich a vnatornych podmienok podnikania. V dbsledku tychto
zmien sa trh fragmentoval, Co viedlo k mensim vyrobnym davkam a vacsim narokom na
zavadzanie pruznych vyrobnych systémov, aby sa nezvySovali naklady. Dalej existovali
vysoké naklady na sklady automobilov.

V sUcasnosti sa 80% vsetkych predanych automobilov na svete predava v Eurdpe,
USA aJaponsku. V USA v désledku vstupu na automobilovy trh eurdpskych, japonskych
a juhokorejskych automobiliek sa vytvorila prebytocny kapacita. Aj z toho dévodu museli
americké automobilky zvySovat' odbyt, produktivitu a konkurencieschopnost'. V porovnani
s Eurdpou, je situacia podobnda az na nepruznost’ pracovnej sily avJaponsku Uzke
priemyselné vztahy zndme pod menom keiretsu (Toyota aHonda stale zostavaju
v japonskych rukach). Velka japonska trojka (Toyota, Nissan a Honda) spolu s eurdpskymi
luxusnymi znackami konkuruji na severoamerickom trhu americkej velkej trojke (Ford, GM,
Chrysler). Eurdpania, Japonci a Juhokorejci otvarali v USA svoje tovarne rychlejSie ako
domaci vyrobcovia. Napr. podiel General Motors poklesol na severoamerickom trhu pod 30%
(v roku 1970 bol okolo 50% podiel na trhu), ale na druhej strane pokryva Stvrtinu
celosvetového predaja aut vratane znacky Daewoo a Fiat.

® Perpetual motion. Economist, 2004, ro¢. 372, &. 36 (8391), 54 s.
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Sest’ skupin GM, Toyota, Ford, Renault/Nissan, Volkswagen a DaimlerChrysler maju
70% podiel na globalnom predaji. Okrem toho v buddcnosti tieto skupiny mdzu ratat’
s ¢inskou konkurenciou. V Cine dochadza k zvySovaniu Zivotnej Grovne obyvatel'stva a predaj
aut narastd. Mnohi svetovi vyrobcovia automobilov vytvaraju joint venture s miestnymi
automobilkami ako Dongfeng alebo Sanghai Automotive Industry Corp. (SAIC). Vynosnost
v Cine je 9%, zatial’ Co v USA len 2%. GM ma investi¢ny plan investovat' v Cine viac ako 13
mid. USD v najblizSich piatich rokoch, rovnako Ford by chcel investovat' 1,3 mid. USD a VW
okolo 6 mid. USD. Okrem zahrani¢nych vyrobcov Cina ma viac ako sto domacich vyrobcov
automobilov rozneho druhu, kde niektori vyrabaju auta, ktoré maji mnohé podobnosti so
zapadnymi autami, napr. model QQ ma urcitd podobnost’ s Chevroletom Spark, a je lacnejsi
0 1250 USD. Po uritom Case sa da ocakavat, Ze Cinske auta budi konkurovat ostatnym
automobilkam. Aj z toho dévodu sa automobilky snazia znizovat’ naklady, aby predajnost’ aut
bola primerana. Automobilky okrem toho zacinaju riadit’ rozsah znaciek, ktoré vyrabaju
a analyzovat’ aka znacka ¢o najviac prinasa. Napriklad Volkswagen sa zameriava, aby znacky
pocnic od Bentley, Lamborghini, Audi, SEAT, Skoda a Volkswagen si navzajom
nekonkurovali. Najviac ziskové automobilky, resp. znacky su Porsche, Mercedes
(DaimlerChrysler), BMV a Peugeot v Eurdpe. V Azii Toyota, Nissan, Honda, Hyundai a Kia.
Viac menej dnes kazda automobilka ma stihlu vyrobu, ale budica konkurencieschopnost’ sa
prenasa na vyvoj novych produktov, ktoré by oslovili zakaznikov na globalnych a lokalnych
trhoch, a aj v ramci urenych segmentoch.

Novootvarané tovarne musia byt pruzné, aby mohli menit’ sortiment podla dopytu.
Vyrobné systémy just-in-time a logistické siete umoziuju skracovat’' ¢as dodavky auta,
znizovanie nakladov na skladovanie a zachovavat' vyhody Uspor zrozsahu. Dalej
dodavatel'ska siet’ a pruzny vyrobny systém umoznuji, ze tovarne si mensie a su blizSie
k zakaznikom, event. v krajinach, kde su nizke naklady na pracovnu silu. Vyskum je
zamerany na vyvoj automobilov s hybridnym, t.j. benzinovo-elektrickym pohonom, resp.
alternativne druhy pohonu.

V automobilkach manaZzment ma zabranit, aby dochadzalo k tzv. organizacnému
gigantizmu, ktory vytvorenim velkych nadbytoCnych kapacit prekraCuje Unosnu hranicu
Uspor zrozsahu ¢&o vedie k zépornej synergii®. Spotreba &asu vyvoland v ddsledku
organizaCnej zlozitosti, formalizacie a Standartizacie podnikovych procesov astym
spojeného oneskorovacieho efektu odozvy systému na podnet pohlti Uspory, ktoré prindsaju
Uspory z rozsahu.

0. PATARAK’ charakterizuje ddleZitost poznatkového manaZmentu pri rozvoji firmy
ako ,maximaine vyuzivanie celého dusevného majetku spolocnosti v hlavnych firemnych
hodnototvornych procesoch a jeho rozvoj pre budice potreby*. Konkurencieschopnost' firmy
nie je len zaloZzena na informacnych technoldgiach, ale skoér v ich Ucelnosti. Maju urychl'ovat’
a pomahat’ adaptacnému mechanizmu organizacie, prisp6sobenie vnitornej a vonkajsej
zmene, a primeranym sposobom reagovat’ na tieto zmeny. Kedze kazda zmena je narusenie
rovnovahy, potrebuje urcity vyrovnavajlci mechanizmus, ktory zabezpedi plynuly prechod
z jedného do druhého nerovnovazneho stavu vznikajliceho pocas zmeny.

® V tejto suvislosti nemozno nespoment(it’ postreh R. L. Ackhoffa o strategickom riadeni zmien: "Mnohé z prikiadov
planovania rozvoja korporacie, ktoré som videl, sa podobali ritudlnemu tancu na privolanie dazia. Ten taktieZ nema
wlyv na pocasie, ktoré pride. Ale ti, ktori su do tanca zapojeni, si myslia, Ze vplyv ma. Navyse sa mi zda, Ze mnoho
rad a odpordcani, vztahujucich sa k planovaniu rozvoja korpordcie je zameranych na zlepSovanie tanca, a nie
pocasia”.

" PATARAK, O.: ManaZér pre riadenie firemnych znalosti. Bratislava: Slovnaft, 23. 5. 2001. Prednaska.
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Sucasné podnikatel'ské prostredie dava vyzvy nielen vrcholovym manazmentom
automobiliek, ale i ostatnym firmam, aby prostrednictvom organizacnej Struktury zabezpecili
schopnost’ prisposobit’ sa novym vyrobnym metédam, poZiadavkam zakaznikov a novym
technoldgiam.

ZAVER

Rozvoj firiem je podmieneny tendenciami vo svetovom hospodarstve. Zmenené a
meniace sa ekonomické prostredie spojené so vznikom globalnej ekonomiky Uplne meni
regionalny, ale i narodny ramec ekonomického a spolocenského vyvoja. Z tohto pohladu
aktivovanie zdrojov pre trvalo udrzatelny rozvoj firiem je mozné aj vdaka znalostnému
manazmentu. Vhodné pouzivanie znalostného manazmentu vytvara rdmec, ktory pomaha
firmam vytvorit' si vhodné inovacné prostredie potrebné k vytvoreniu si konkurencnych
vyhod. Uspesné adaptovanie sa organizacii v automobilovom priemysle na zmenu globalnych
podmienok podnikania sa prejavilo v ich Uspesnosti na svetovom trhu.
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