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Anotace: V souCasné dobé dochazi k rostoucimu poctu implementaci
nastroju znalostniho managementu. Soulasné se s kazdou takovouto
implementaci objevuje i otazka hodnoceni efektivity této implementace.
Clanek predklada navrh mozného maturity modelu hodnoceni této
efektivity, nacrt metodiky jeho tvorby i ukazku jeho pouziti ve vybraném
podniku.

1 Uvod

Prace se znalostmi se v pribéhu vyvoje podniku méni a postupné dospiva.
Z literatury je znamo nékolik modell vyvoje ZM v organizaci. Tyto modely se
liSi svymi pristupy k feSeni problému, avSak nenalezl jsem zadny model, ktery
by byl vytvofeny pfimo pro pramyslovy podnik (dale jen podnik). Proto byl v
ramci dizertaCni prace v souladu s ukoly definovanymi v kap. €. 2 vytvoren
vlastni model maturity modelu ZM s timto zaméfenim a nasledné byl tento
model otestovan v podminkach konkrétniho vybraného podniku (viz kap. €. 11).

Navrzeny model zohlednuje celkem 5 etap na cesté k pIné funkénimu ZM v
podniku. Bere pfitom v uvahu vyvoj prace se znalostmi v podniku od zcela
spontanniho vzniku, predavani a vyuzivani znalosti az po stav, kdy je
systematicky ZM nedilnou soucasti fungovani podniku se zasadnim a trvalym
pfinosem pro jeho konkurenceschopnost, trvalé zlepSovani vSech internich
procest a budouci sméfovani a investice. Urover dospélosti ZM je hodnocena
ve vSech hlavnich oblastech fungovani podniku. | kdyz se podniky od sebe liSi
svym zaméfenim, uvazuji u podnikd zvolené velikosti a organizacniho zafazeni
(SBU) hodnoceni dospélosti ZM v nasledujicich oblastech (v riznych podnicich
muze byt rizny dUraz na jednotlivé oblasti):
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Jelikoz ZM je postaven na vyuZiti a integraci poznatk( z exaktnich i neexaktnich
véd, neni jeho pfima algoritmizace a komplexni zpracovani ICT aplikacemi
mozna. Z tohoto dlvodu byly pro uréeni urovné ZM v konkrétnim podniku
z pohledu maturity modelu ziskany nazory vybranych manazer( a specialist(
formou odpovédi na vybrané otazky zamérené na uroven konkrétniho faktoru
ZM v daném podniku. Prace se znalostmi v podniku je rozdélena v pojeti této
dizertaCni prace do péti urovni z pohledu dospélosti ZM (maturity modelu ZM)
— nize jsem uvedl jejich zakladni atributy:
¢ Nulta uroven — ad hoc prace se znalostmi
e Prvni uroven - vznika software na archivaci a snadné nalezeni a
zpfistupnéni znalosti
e Druha uroven — vznika software na analyzu problémd a predikci
potfebnych znalosti
e Treti uroven — vznika sofistikovany aparat na vyhodnocovani nakladt ZM
a vznika znalostni strategie podniku
o Ctvrta Uroven — znalostni strategie je integrovana s podnikovou strategii
a vznika ucici se organizace

Na zakladé vyhodnoceni odpovédi manazeru a specialisti se hodnoti uroven
fungovani ZM ve vSech vySe uvedenych sedmi hlavnich oblastech podniku.
Konkrétni podnik ve svém vyvoji nemusi nutné projit vSemi fazemi vyvoje ZM —
zalezi samoziejmé na dobé vzniku, délce trvani existence podniku a jeho
finan€nich, personalnich, technickych a jinych moznostech. Pfi zavadéni ZM je
vhodné vyuzit sluzeb osvédCené konzultaéni firmy, ktera jiz ma potfebné
zkuSenosti s jeho zavadénim v jinych podnicich.

2 Navrh maturity modelu znalostniho managmentu

2.1 Nulta aroven

Nazev nulta byl zvolen proto, Ze na této urovni ZM neni pfedpokladana zadna
systematicka prace se znalostmi v podniku — znalosti vznikaji spontanné pfi
kazdodenni praci feSenim ukolu podniku v pribéhu podnikovych procesu a
ukladaji se v hlavach fesitell problému, tymech, dokumentech, vykresech Ci
analyzach (ad hoc prace se znalostmi). Chybé&jici znalost se ziska obvykle
kontaktovanim jednoho nebo nékolika odbornikd (metoda pokus-omyl), pfi
feSeni konkrétniho problému ¢i samostudiem pfisludného dokumentu (vykresu,
analyzy, technické zpravy atd.). Nultd uroven dospélosti ZM je dale
charakterizovana nasledujicimi atributy:

e Neni Zzadny aparat na ukladani a vyhledani potfebné znalosti

¢ Neni Zzadny uceleny prehled o aktualnim stavu znalosti v podniku

¢ Neni zadny aparat na vyhodnocovani stavu existujicich znalosti a definici

téch chybgjicich
¢ Neni Zzadny sofistikovany plan na ziskani novych znalosti
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2.2 Prvni uroven

Na této urovni ZM vznikaji v ICT aplikacich podniku cilené databaze a ulozisté
pro ukladani a fizenou archivaci explicitnich znalosti ve formé vykresu, vypodtu,
analyz ¢&i technickych zprav a potfebna infrastruktura a software pro jejich
snadné nalezeni a zpfistupnéni. Prvni uroven dospélosti ZM je dale
charakterizovana nasledujicimi atributy:

e Vznika zakladni klasifikace existujicich znalosti (pfifazeny zakladni
atributy definujici vyznam, vyuZitelnost dané znalosti a dalSi potfebné
atributy

e Vznika aparat na vyhledavani existujicich znalosti

e Vznika aparat na vyhodnocovani stavu existujicich znalosti

2.3 Druha uroven

Na této urovni ZM vznika v ICT aplikacich software na analyzu problém
signalizujici, jaké znalosti v podniku jsou na nedostatecné urovni a predikuijici,
jaké nové znalosti budou potfeba v budoucnu pro jeho udrzitelny rozvoj
(propojeni systému marketingu a vyvoje). Druha uroven dospélosti ZM je dale
charakterizovana nasledujicimi atributy:

o |dentifikuji se znalostni zdroje a znalostni procesy

e Prace se znalostmi (resp. se znalostnimi ulozisti) se automatizuje

e Precizuje se aparat na vyhodnocovani stavu existujicich znalosti a

definici nutného dalSiho rozvoje existujicich znalosti

2.4  Treti Groven

Na této urovni dochazi k integraci znalostnich a podnikovych procest a vznika
sofistikovany procesni model a aparat na pribézné vyhodnocovani urovné ZM.
Informaéni a znalostni systém se stava kazdodennim pomocnikem pfi praci
(zaméstnanci nejsou zahlceni znalostmi, které nepotiebuji, ale snadno
vyhledaji potfebné znalosti €i kontakt na jejich majitele). Treti urovern dospélosti
ZM je dale charakterizovana nasledujicimi atributy:

e Vznika aparat na sledovani nakladl na znalosti a znalostni procesy
(vznik, ovérfovani, sdileni, pouzivani, ziskani z externiho prostfedi
podniku)

e Vznikaji sofistikované postupy, jak ziskat Ci zlepSit konkrétni znalosti
vCetné predikce narokl na zdroje a automatického sledovani tohoto
postupu

e Podnik zavadi systém pro fizenou institucionalizaci aktualni platné
explicitni znalosti

e Vznika znalostni strategie jako nastroj k vyuziti znalostniho potencialu
podniku pro jeho pFeZiti a dalSi rozvoj (v€etné metrik a indikatora pro jeji
plnéni a vyhodnocovani) podporujici podnikovou strategii

Pro motivaci zaméstnancli k nepfetrzitym inovacim v kazdodenni praci a
sdileni znalosti je doposud nutny tlak vedeni podniku.
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2.5 Ctvrta aroven

Na této urovni se podnik ziskava zakladni znaky ucici se organizace
(nepretrzité zlepSovani své prace z pohledu inovaci a uspésnosti zakaznika
Vv jeho podnikani je v hlavach zaméstnancl a nemusi byt vynucovano vedenim
podniku). Propojuji se metriky vyhodnocovani znalostni a podnikové strategie
a znalostni strategie se stava zakladnim podpurnym dokumentem podnikové
strategie. Ctvrtad Uroveri dospélosti ZM je charakterizovana nepfretrzitym
ZlepSovanim kliCovych i podpurnych podnikovych procest postavenych na
znalostech sméfujicich k nepretrzitému rastu konkurenéni vyhody a dale pak
nasledujicimi atributy:
¢ Informacni a znalostni systém ziskava komplexni sofistikovanou podobu
umoznujici pravidelnou validaci znalostni baze podniku na cesté k
planovanému stavu (s tim, jak se pIni znalostni strategie podniku) v€etné
sledovani nakladu a fizeni rizik
e Uplathuji se prvky umélé inteligence — systémy pro manaZerskeé
rozhodovani, systémy pro dolovani v datech a extrakci znalosti, systémy
pro predikci vyvoje technologii €i expertni systémy
¢ Podnik systematicky institucionalizuje aktualni platné explicitni znalosti -
pfi aktualizaci dané znalosti se fizené reviduji vSechny dokumenty, které
jsou danou znalosti ovlivnény (takze jen aktualni verze jsou k dispozici)
a potfebni pracovnici jsou o zméné informovani prostfednictvim
intranetu. PFi inovacich vyrobku i sluzeb je tak inovatorim k dispozici
nejaktualnéjsi stav dané znalosti.

Nedilnou soucasti vyvoje ZM v podniku je i odpovidajici adaptace organizacni
struktury podniku a podnikovych procesu (kliCovych i podpUrnych) na aktualni

vyvoj podnikoveé strategie a s ni svazané znalostni strategie. Na obrazku 1 je
komplexni blokovy diagram vyvoje maturity modelu v podniku.

171



|—>

|—>

|—

Nultéd droven —
Ad hoc prace se
znalostmi

zadny aparat na
vyhledani
potFebné znalosti

Prvni udroveh -
vznika software na
archivaci a snadné
zpfistupnéni
znalosti

Vznikaji databaze
vICT pro ukladdni
explicitnich
znalosti

zadny aparat na
vyhodnocovani
stavu existujicich
znalosti

Zadny
sofistikovany
plan na ziskani
novych znalosti

Vznika aparat na
vyhledavani
existujicich znalosti

Vznika aparat na
vyhodnocovani

Druhé aroven — vznika
software na analyzu
problém( a predikei
potiebnych znalosti

Identifikuji se
znalostni zdroje a
znalostni procesy

Prace se znalostmi
(znalostni GloZisté)
se automatizuje

Upgrade informacniho
a znalostniho systému
a aparatu na
vyhodnocovdni stavu
existujicich znalosti

stavu  existujicich
znalosti

| —

Treti Urovef —
integruji se procesy a
vznika sofistikovany
aparat na
vyhodnocovani
nékladi ZM

Ctvrtd drovef —znalostni
strategie je integrovana
s podnikovou strategii

Propojuji  se  metriky
vyhodnocovani znalostni
a podnikové strategie

Integruji se znalostni
procesy a vznika
procesni model ZM

Vznikd aparat na
sledovani naklada
na znalosti

Vznika znalostni
strategie podporujici
podnikovou strategii

Vznikd sofistikovany
efektivni informaéni a
znalostni systém

s maximalni podporou
predavani tacitnich
znalosti

Podnik sméfuje k ucici
se organizaci

Obr. 1 - Maturity model znalostniho managementu (vilastni)

3 Hodnoceni nasazeni navrzené metodiky

Komplexni ovéfeni navrzené metodiky v konkrétnim podniku bude vyZadovat
del§i Casovy horizont, nicméné jiz v pribéhu tvorby této dizertani prace je
mozno vyhodnotit nékteré dilCi kroky — konkrétné plnéni metrik znalostni
strategie za prvni rok jeji platnosti a dale pak vyhodnoceni jednotlivych atribut(
stavu znalosti v podniku (informacni a znalostni infrastruktury a ICT aplikaci,
znalostnich zdrojli, znalostnich procesu, firemnich procesl a firemni kultury).
Hodnoceni probihalo pomoci specializovanych dotaznik( pro jednotlivé nize
uvedené oblasti a podileli se na ném jednak odbornici v dané oblasti, jednak
vrcholovi podnikovi manazefi. Konkrétni finalni hodnota pro jednotlivé vyse
uvedené atributy stavu znalosti v podniku vznikla zpramérovanim hodnoceni
jednotlivych dimenzi téchto atributd vybranymi manazery a specialisty.

Zakladnimi oblastmi provadénych analyzy byly:
e Analyza znalostni a informac€ni infrastruktury

Hodnoceny jsou zejména parametry usporadani a fungovani vytvorfeného
systému znalostniho managementu v podniku.
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¢ Analyza znalostnich zdroj

Pfedmétem hodnoceni byla kvalita a spolehlivost znalostnich zdroju v podniku,
snadnost a efektivnost jejich vyuzivani i bezpecnost, vy tvofena pro jejich
zabezpeceni. Pro ukazku jesté uvedme oblasti (zdroje), jichZ se tato analyza

tykala (viz tab. &. 1)

Tab. 1 - Maturity model znalostniho managementu (vlastni)

Znalostni oblast (zdroj)

Uroven kodifikace a rozsireni

Hlavni ¢ast dodavaného
produktu

dostatedna kodifikace,
nedostatecné rozSireni

Uvadeéni do provozu
dodavaného produktu

dostatecna kodifikace,
nedostatecné rozSireni

Provoz a jeho parametry

nedostate¢na kodifikace i
rozsireni

Servis, popf. opravy
dodavaného produktu

nedostate¢na kodifikace,
dostatecné rozsSireni

Znalost kliCovych zakaznikl | nedostate¢na kodifikace,
v tradi¢nich i novych | dostatecné rozSifeni

segmentech trhu

e Analyza znalostnich procesti podniku

Treti Cast analyza byla zaméfena na propracovanost a efektivitu nastavenych
znalostnich procesu a podniku i jejich vzajemnou podminénost a provazanost.

¢ Analyza klicovych firemnich procest

Zaroven vsSak bylo nutné podrobit analyze i ostatni podstatné procesy
v podniku, a to jak z hlediska jejich potfebnosti a efektivity, tak i z hlediska jejich
podilu na celkové vykonnosti podniku.

e Analyza firemni kultury z pohledu znalosti

Tato analyza je nesmirné dulezita a vlastné testuje komplexné& podminky, které
jsou v podniku vytvofeny jak pro jeho soucasné fungovani, tak zejména pro
moznost jeho dalSiho rozvoje v budoucnosti.

e Sumarizace stavu znalosti

Je zavéreCnou Casti provadénych analyz a kromé celkového matematického
vyhodnoceni urovné podniku z hlediska fungovani jeho (sub)systému
znalostniho managementu ma dat i zakladni €asové i obsahové impulsy
k dalSimu rozvoji tohoto subsystému Ffizeni podniku, a to i ve vazbé na dalSi
podstatné subsystémy systému fizeni podniku, jako napf. Fizeni inovaci,
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technického a obchodniho rozvoje, ale zejména ve vazbé na subsystém
strategického managementu podniku.

Na uvedené analyzy a hodnoceni pak pfirozené navazuji aktivity, plany a
programy definované ve znalostni strategii s vyuZitim navrzenych metrik a
indikatoru jejiho plnéni. Postupny rist znalostni baze podniku bude probihat
souCasné s plnénim podnikové strategie, resp. funkénich podnikovych
strategii. Integrace plnéni podnikové a znalostni strategie je zajiSténa sladénim
indikatorll a metrik plnéni obou téchto strategii. Sledovani plnéni navrzené
metodiky bude kontinualni po dobu péti let. Poté bude mozno komplexné
vyhodnotit jeji uspésSnost.

4 Hodnoceni vybraného podniku z hlediska maturity
modelu

4.1 Hodnoceni urovné znalostniho managementu v podniku

Ve vybraném podniku bylo dalSim dil€im cilem provéfit aktualni uroven ZM
z pohledu maturity modelu teoreticky definovaného v kap. 1. Bylo stanoveno 7
klicovych oblasti chodu daného podniku a pro kazdou z téchto oblasti bylo
nadefinovano 10 cilenych otazek zaméfenych na uroven konkrétniho faktoru
ZM v podniku a o odpovédi byli pozadani vybrani manazefi a specialisté. PoCet
manazerul a specialistd byl zvolen tak, aby na kazdou z vySe uvedenych oblasti
pfipadal 1 manazer a 1 specialista. Celkem tak bylo timto zpisobem ziskano
140 odpovédi (pro vétdi podnik je mozno samoziejmé oslovit vétSi pocet
manazeru a specialistu). Pro hodnoceni odpovédi byla sestavena pétistupriova
Skala (0 — 4), kde s rostoucim Cislem roste kvalita zkoumaného faktoru ZM
v dané otazce — viz tab. C. 2.

Tab. 2 - Urovné hodnoceni daného faktoru ZM v podniku (viastni)

Hodnoceni | Hodnoceni faktoru ZM z pohledu maturity modelu

0 nefungujici

1 nedokonale fungujici bez konkrétniho planu na zlepseni

2 nedokonale fungujici s konkrétnim planem na zlepSeni

3 nedokonale funguijici s jiz CasteCné realizovanym konkrétnim

planem na zlepSeni

4 dokonale fungujici

Vysledna hodnota jednotlivych faktord ZM vznikla zprimérovanim odpovédi
vybranych manazeru a specialistu.

Pro konkrétni finalni zhodnoceni aktualni urovné ZM ve zkoumanych oblastech
fungovani podniku bylo pouzito nasledujici roz€lenéni - viz tab. €. 3.
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Tabr. 3 - Urovné komplexniho hodnoceni ZM v podniku (viastni).

Vysledny index an%r(;\gstni hodnoceni ZM 2z pohledu maturity
0-1.00 Nulta Groven ZM

1.01-2 Prvni aroven ZM

2.01-3 Druha Groven ZM

3.01-4 Treti Grover ZM

4.01-5 Ctvrta droven ZM

4.2 Rozbor ziskanych odpovédi

Z dil€ich odpovédi byla nasledné sestavena souhrnna tabulka urovné ZM
podniku v jeho jednotlivych oblastech (viz tab. €. 4) a nasledujici radarovy
diagram (obr. €. 2) jako pramérné hodnoceni vybraného speciality a manazera
z vybrané oblasti podniku v deseti poloZenych otazkach.

Tab. 4 - Uroveri ZM z pohledu maturity modelu ve vybraném podniku (viastni).

Vysledny Komplexni hodnoceni dané oblasti
Zkoumani oblast Imdexv podniku z pohledu maturity modelu ZM
urovné
ZM

1. Véda a vyzkum 2.30 Druha uroven ZN
2. Vyroba 2.45 Druha uroven ZN
3. Finance 1.85 Prvni Groven ZM
4. Lidské zdroje 2.55 Druha uroven ZN
5. Marketing 1.45 Prvni Grovern ZM
6. Obchod 1.80 Prvni Groveri ZM
Primérné - x

Druh ZM
hodnoceni 2.06 ruha troven
zkoumanych oblasti

Ziskané vysledky lze pak zobrazit jak v detailech (tj. danych zkoumanych
oblastech), tak i v podobé celkového hodnoceni implementace systému
znalostniho managementu podniku, které muze mit napf. tuto podobu (obrazek

C. 2):
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Obr. 2 - Pristup k feseni rizika z pohledu ¢asu a informaci na vstupu (vlastni).

Ani jeden z manazerl a specialisti neohodnotil Zzadny faktor ZM stupném 0 a
stupném 4. Nejlépe je hodnoceno fungovani ZM v oblastech lidskych zdrojd,
vyroby a védy a vyzkumu, kde vySla druha uroven ZM z pohledu maturity
modelu. Hife jsou pak s odkazem na stejnou tabulku hodnoceny oblasti financi
a obchodu, kde vysla prvni uroveri ZM z pohledu maturity modelu. Nejhure byla
hodnocena oblast marketingu, i kdyZ i zde vySla finalné prvni uroven ZM
z pohledu maturity modelu. To ukazuje na nedostate¢né rozvinuté vztahy
s dulezitymi zakazniky a nedostateCné znalosti o jejich problémech a
budoucich zamérech (to plati pfedevS§im pro nové zakazniky v novych
segmentech trhu, kde nebyl doposud dostateCny Cas tyto vztahy a davéru
k podniku dostate¢né vytvorit). Celkové primérné hodnoceni stavu ZM
v podniku spada tedy do urovné 2 zvoleného maturity modelu.

) Zaveér

Clanek pfinasi navrh i metodiku vytvofeni mozného znalostniho modelu
podniku i jeho otestovani v podminkach vybraného podniku. Je nejen ukazkou
ur€itého typu pfistupu k feSeni problému znalostniho managementu, ale
soucasné jeho realizace ukazala i mozné sméry a ukoly jeho dalSiho rozvoje,

které budou publikovany po jejich dotvofeni i opétovném otestovani
v podminkach jinych vybranych podniku.
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