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GLOSAR

Eurostat Eurostat je statistickym ufadem Evropské unie, ktery je piimo
podiizeny Evropské komisi.

Malé a stiedni podniky Kategorie podniki S nizkym poétem zaméstnanct a nizkym
obratem. Napftiklad Evropska unie za hranici povazuje
250 zaméstnanci a obrat max. 50 mil EUR.
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UuvoD

Malé a stiedni podniky (MSP)jsou nezanedbatelnou soucasti vSech ekonomik svéta -
Ceskou republiku nevyjimaje. Avsak v dravém konkurenénim prostiedi, ve kterém jdou
proti sobé naroky na snizovani ceny a zvySovani kvality (pfipadné udrzovani kvality
stavajici, ale za niz8i cenu), je Sance na zZivot malych a stiednich firem ¢im dal tim nizsi. A
to zejména, pokud neprovadi vyrobu specifického produktu nebo neposkytuji urcity druh
specifické sluzby. Trh je z vétSiny ovladan velkymi nadnarodnimi korporacemi, které jsou
schopné vyrabét, piipadné poskytovat sluzby, za daleko nizsi Castky, nez malé a stiedni
firmy. Je proto nutné, aby byla malym a stfednim podnikim poskytovana koncepcni
podpora (nejen finan¢ni formou pifimych dotaci). Je dilezité, aby se vlada a dalsi Casti
samospravy statu zajimali o situaci malych a stfednich firem a ve spolupraci naptiklad se
vzdélavacimi zafizenimi pomdhali témto firmdm zefektiviiovat jejich ¢innost a tim i
zvySovat jejich Sance pro fungovani na trhu.

Na druhou stranu se mohou i samotné malé a stfedni podniky zasadit o to, aby byly
znalosti jejich zaméstnancli vysSi, coz jim muize poskytovat zajimavou konkurencni
vyhodu. Znalosti jsou totiz ¢im dal tim vic cenénym kapitdlem a podniky si to zacinaji
uvédomovat daleko vice, nez kdy pied tim. V dne$ni dobé 1ze také ¢im dal tim vice slychat

pojmy jako je znalostni kapital, intelektudlni kapital, fizeni znalosti atd.

Je proto dilezité, aby MSP podporovaly moznosti rizné formy vzdélavani svych
zamé&stnancl, a tim zvySovani jejich znalosti a odbornosti, nebot’ je to jedna z cest, jak
zvySovat celkovou vykonnost podniku a na druhou stranu to pomaha fesit nebo dokonce
ptedchazet riznym problémtim, které v ramci chodu MSP vznikaji.

Ktomu jim také pomdhd zavadéni pfistupli, které popisuji metody a principy
primyslového inzenyrstvi, kdy lze pomoci nich efektivnéji vyuzivat zdroje, kterymi malé a
stiedni podniky disponuji. Je ale potieba najit vhodnou kombinaci v§eho vyse uvedeného,
nebot, a to at’ chceme ¢i nikoliv, tak nejvyznamnéjsi roli hraji pro malé a stiedni podniky
stale penize. Je proto dulezité, aby mély 1 malé a stfedni podniky moZnost vyuZivat
modernich pfistupll ke svému fizeni a mohly tim fesit své problémy a zvySovat svou
efektivitu v ramci méné nakladnych variant zptsobu ziskavani znalostni a informaci.
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1  VYCHODISKA PREDLOZENE PRACE

Provedeni analyz soucasného stavu je nezbytné pro jakykoliv navrh zlepSeni, resp. pro
nalezeni problémil a navrhu jejich odstranéni. Je také potieba, aby byla analyza ¢eského
prostiedi provedena s vyuzitim riznych zdroji informaci. A dale je také nutné
vyspecifikovat a analyzovat metody PI, které se budou nasazovat pro realizaci navrzenych
zlepseni.

1.1 Dilezitost MSP pro narodni a evropskou ekonomiku

Mal¢é a stfedni podniky (MSP) jsou nezanedbatelnou soucasti vSech ekonomik svéta -
Ceskou republiku nevyjimaje. Aviak v dravém konkuren¢nim prostiedi, ve kterém jdou
proti sobé naroky na snizovani ceny a zvySovani kvality (pfipadné udrzovani kvality
stavajici, ale za niz8i cenu), je Sance na zZivot malych a stiednich firem ¢im dal tim nizsi. A
to zejména, pokud neprovadi vyrobu specifického produktu nebo neposkytuji urcity druh
specifické sluzby. Trh je z vétSiny ovladan velkymi nadnarodnimi korporacemi, které jsou
schopné vyrabét, ptipadné poskytovat sluzby, za daleko nizsi ¢astky, nez malé a stfedni
firmy. Je proto nutné, aby byla malym a stfednim podnikiim poskytovdna koncep¢ni
podpora (nejen finanéni formou ptimych dotaci). Je dilezité, aby se vlada a dalsi casti
samospravy statu zajimali o situaci malych a stfednich firem a ve spolupréci naptiklad se
vzdélavacimi zafizenimi pomahali témto firmam zefektiviiovat jejich Cinnost a tim i
zvySovat jejich Sance pro fungovani na trhu.

Malé a stfedni podniky tvofi patef nasi ekonomiky. I kdyz se jejich udaje mohou v
jednotlivych odvétvich lisit, tak se MSP podileji v CR na tvorbé hrubého domaciho
produktu vice nez z 37% a zamé&stnanosti z 62,33%. Procento zaméstnanosti je tak veliké,
protoze sektor malych a stfednich firem Casto pfijiméa zaméstnance, ktefi jsou propusténi z
velkych podnikii. MSP maji vyznam jak ekonomicky tak i spolecensky.

Za hlavni ekonomicky vyznam se povazuje jejich flexibilita, tj. rychle reagovat na zmény
skutec¢nosti. Dal$im ekonomickym vyznamem je, ze MSP jsou opakem monopold. I pfes
to, ze jsou to pravé monopoly, kdo vytlacuje MSP z trhu, si malé a stiedni podniky ¢asto
najdou nevyplnénou mezeru na trhu, kterou mizou doplnit, napiiklad ze vyhovi
individualnimu pfani zakaznika. Jejich nespornou vyhodou je to, Ze se mohou zamétovat
na takové oblasti trhu, které pro velké firmy jsou nezajimavé. Mezi dalsi plus malych a
stfednich podnikt patfi to, ze mohou (a spousta podnikt to také dela) spolupracovat s
velkymi firmami jako jejich subdodavatelé. Neni tajemstvim, ze spousta automobilek
odebira od svych subdodavatelti az 60% komponent. Stejné tak, hodné stavebnich firem
nezaméstnava délniky vSech profesi, ktefi jsou ke stavbé nutné a tak si najima zaméstnance
od subdodavatele nebo si objednava celkové zhotoveni jednotlivych ¢innosti.[1]

1.2 DiileZitost lidskych zdroji pro budoucnost podniku i
spoleCnost

Nejveétsi spolecensky piinos je garance nejbéznéj$i svobody. MSP nabizeji Sanci ke
svobodnému uplatnéni lidi, k seberealizaci lidi v produktivnim procesu. V téchto firmach
se lidé uci jak pracovat s kapitalem tak, aby firma ptezila 1 bez monopolni sily. V MSP
neni prostor pro chyby, chyba znamena pad a ztratu, z toho se lidé uci i zodpovédnosti.
Mal¢ a stfedni podniky malokdy vlastni zahrani¢ni spolecnost. MSP reprezentuji vlastni
kapital a disledky z podnikani zfistavaji v daném regionu nebo statu. Casto se MSP
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vyuziva k oziveni regionu. Proto jsou také malé a stiedni podniky Casto t€snéji svazany s
danym regionem. Podnikatel zde obvykle i Zije, a tak je pod drobnohledem vetejnosti.
Obvykle se také angazuje jako sponzor ruznych charitativnich, sportovnich, a dalSich
spolecenskych akci.[1]

1.3 DiileZitost vzdélavani - zvySovani znalostni zakladny
zameéstnanci

Konkurenceschopnost lidskych zdroji spociva nejen ve zvySovani jejich ,,inteligence®, ale
také ve zvySovani jejich adaptability a pruznosti, v ochoté k mobilité, ve zméné postoju,
zvlasté ke zménam.

V souvislosti se znalostni podporou strategického fizeni je tfeba podrobné prozkoumat

potencial pracovnikil, pro né&jz se vzil pojem kompetence. Podle jednoho z moznych pojeti
1ze obecné kompetence manazer formulovat v nékolika komplexnich skupinach:[2]

» intelektualni, zahrnujici zvlasté: strategicky uhel pohledu, analyzu a tisudek, planovani
a organizovani;

» interpersonalni: fizeni pracovnikii a pracovnich tymu, piesvéd¢ivost, asertivitu a
rozhodnost, interpersonalni senzitivitu, slovni komunikaci;

» adaptabilita a pruznost;
» duraz na vysledky: energii a iniciativu, vuli k ispéchu, podnikatelsky smysl.

Tyto a dal§i otdzky zistdvaji nevyfeSeny a, ma-li se fizeni znalosti stidt uzitenym
konceptem, je nutné jej systematicky provazat s principy tvorby podnikové strategie vcetné
ekonomického zhodnoceni znalosti a jejich G¢inkd.
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2  MALE A STREDNI PODNIKY - KRITERIA, DATA

V této kapitole budou popsany zakladni pojmy z oblasti podnikani, podniku, MSP a také
zde budou uvedeny vyhody a nevyhody MSP.

2.1 Zakladni pojmy v podnikani

Podnikdnim se rozumi soustavna ¢innost, provadéna samostatné¢ podnikatelem vlastnim
jménem a na vlastni odpovédnost za Ucelem dosazeni zisku. Subjekt, ktery se vénuje
podnikani, je pak obecné oznac¢ovan jako podnik.[3]

Podnik (firma) vznika na zéklad¢ délby prace a z ni vyplyvajici specializace. Je oznacenim
ekonomicko-pravniho subjektu tvoriciho jednu ze zakladnich forem organizace ekonomiky
soucasnosti.

Pravni definice, kterou uvadi obchodni zakonik, definuje podnik jako: ,,... soubor
hmotnych (i osobnich) a nehmotnych slozek podnikani. K podniku nalezi véci, prava a jiné
majetkové hodnoty, které patii podnikateli a slouZi k provozovani podniku nebo vzhledem
ke své povaze maji tomuto ucelu slouzit. Podnik je véci hromadnou a na jeho pravni
poméry se pouziji ustanoveni o vécech v pravnim smyslu® [3]

Toto je sice pravné precizni definice, ale v§ima si pouze majetkové podstaty a opomiji
dalsi slozky (atributy) podniku.

Pro ucely této prace se pouzije tato definice: [4]

Podnik je zékladni samostatny subjekt trzniho hospodafstvi, vybaveny lidskymi,
materidlné- technickymi, finanénimi a informacnimi zdroji, ktery hleda své postaveni,
rozvoj a zisky na zaklad¢ znalosti soucasné a odhadu budouci situace na trhu. Podnik ma
stanoveny (vlastnikem ¢i vlastniky) své poslani a cile, jichz se snazi (pod vedenim
managementu podniku) dosdhnout s co nejvyssi ekonomickou efektivnosti.

Mali a stfedni podnikatelé¢ ¢asto nedoceniuji $irSi souvislosti podnikové ¢innosti. Podnik
pfedstavuje otevieny a dynamicky systém, ktery je souhrnem prvki (ekonomického,
socidlniho, informaéniho, technického) a vazeb mezi nimi uspofadanych v urcité strukture,
a ktery méd svou ucelovou funkci. Hovofime o tzv. systémovém pfistupu veédeckého
mysleni, jenz je zalozeno na zplisobu mysleni, spoc¢ivajicim v komplexnim chépani jevi v
jejich vnitinich a vnéjsich souvislostech.

Podnik je tedy ekonomicky systém: [5]

» Otevieny (dodavatelé, odbératelé, vztahy podnik-konkurence, podnik-banky, podnik-
organy statni spravy, podnik-zaméstnanci, podnik-majitelé...).

» Dynamicky (vyviji se v Case).

2.2 Definice malého a stredniho podnikani

Nejcastéji byvaji podniky rozdélovany dle kvantitativnich hledisek napt. dle poctu
zaméstnancl, vyse obratu, aktiv (rozvaha). Je potfeba si vSak uvédomit, Ze odliSnost
chdpani malého a stfedniho podniku je déna rovnéz prfedmétem podnikani (odvétvim),
velikosti statu sidla podniku, stylem fizeni podniku, apod. V tomto ptipad€ mluvime jiz o
kvalitativnim hledisku charakterizujici velikost podniku. [6]
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2.2.1 Definice malych a stfednich podniki (MSP) dle Narizeni Komise (ES)

Definice drobného, malého a stfedniho podnikatele pouzivana v EU vychazi z piilohy €. 1
Natizeni komise (ES) ¢. 800/2008 ze dne 6. 8. 2008, kterym se v souladu s ¢lanky 87 a 88
Smlouvy 0 ES prohlasuji urcité kategorie podpory za slucitelné se spoleénym trhem
(obecné natizeni o blokovych vyjimkach). Mezi zakladni kritéria pro posouzeni velikosti
podnikatele patii pocet zaméstnancii, velikost ro¢niho obratu a bilanéni suma rocéni
rozvahy (velikosti aktiv/majetku). [7]

» Za drobného, malého a stfedniho podnikatele se povazuje podnikatel, ktery zaméstnava
méné nez 250 zaméstnancl a jeho ro¢ni obrat/pfijmy nepfesahuje 50 miliont EUR
a jeho aktiva/majetek nepiesahuji 43 miliontit EUR.

» 'V ramci kategorie malych a stfednich podnikateld jsou mali podnikatelé vymezeni jako
podnikatelé, ktefi zaméstnavaji méné nez 50 osob a jejichz ro¢ni obrat/piijmy nebo
aktiva/majetek neptesahuji 10 miliontt EUR.

» V ramci kategorie malych a stfednich podnikateld jsou drobni podnikatelé vymezeni
jako podnikatelé, kteti zaméstnavaji méné nez 10 osob a jejichz ro¢ni obrat/piijmy
nebo aktiva/majetek nepiesahuji 2 miliony EUR.

Kﬁggggg-}'z z AM%gTéﬁzN ci OBRAT/PRIJMY| nebo |AKTIVA/MAJETEK
STREDNI <250 <50 mil EUR <43 mil EUR
MALE <50 <10 mil EUR <10 mil EUR
DROBNE <10 <2 mil EUR <2 mil EUR

Tabulka 2-1 Definice MSP dle Naiizeni Komise (ES) [7]

2.2.2 Definice dle kvalitativniho hlediska

Vedle definovani MSP dle kvantitativnich hledisek 1ze identifikovat velikost podniku na
zaklad¢ kvalitativniho hlediska. To charakterizuje vécné ¢i typické vlastnosti téchto
podniki (personalni strukturu, kapitalové omezeni...). Pro MSP jsou to napf.: [5]

» nezavislé vedeni spojené s vlastnictvim podniku,

» relativné omezena Clenitost produkce a technologii,

» kapital je vlastnén jednim podnikatelem, nebo n¢kolika malo vlastniky,
» pritom jde o relativné omezené kapitalové zdroje,

» prevazuje zaméfeni na lokalni trhy,

» jedna se o jednoduchy systém fizeni,

» firma je mala ve srovnani s nejvétsimi konkurenty v oboru atd.

2.2.3 Dalsi hlediska hodnoceni velikosti podniku

Dale muze byt velikost podniku hodnocena z pohledu Obchodniho zakoniku nebo z
pohledu Zékona o dani z ptfidané hodnoty (DPH). Podrobné znéni je v kazdém z vySe
popsanych dokumentti podrobné popsano.
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2.3 Vyhody a nevyhody malych a stirednich podnikt
Samoziejmé jako vSe v dneSni dobé ma malé a stiedni podnikani své vyhody a i své
nevyhody. V nésledujicich podkapitolach jsou uvedeny pohledy ze dvou zdroju.

2.3.1 Vyhody a nevyhody MSP podle P. Rydvaldové

Pfehled téchto vyhod a nevyhod MSP vychazi z publikace Mal¢ a stiedni podnikani
vV podminkdch Ceské republiky, jejimz autorem je Petra Rydvaldovéd, docentka na
Ekonomické fakulté Technické univerzity v Liberci.

Male¢ a stredni podniky tvofi ve struktufe vSech podnikd vétSinu. V Ceské republice byl v
roce 2008 podil poc¢tu MSP na celkovém poétu podnikti v CR 99,8 %.[5]

Rozvoj MSP v transformujicich se ekonomikach ma z urcitych hledisek vétsi vyznam nez
ve vyspélych trznich ekonomikach. Vyhody pro ekonomiku statu lze shrnout do
nasledujicich bodu: [5]

» MSP mohou absorbovat zna¢nou ¢ast pracovnich sil, jichz se zbavuji statni podniky a
jiné podniky, které se prizptsobuji podminkam trzniho prostiedi.

» MSP vytvareji nové prilezitosti k ziskani piijmt (vytvofeni vlastniho podniku s
pocitem nezavislosti).

» Rozvoj nezavislych komercnich podniki vytvaii podminky pro rozvoj konkurence.

» Mal¢ a stfedni podniky dokdzou vytvaret pracovni mista pfi nizkych kapitalovych
nakladech, déle pfispivaji ekonomice, co do objemu produkce zbozi a sluzeb,

» zdokonaluji perspektivni vazby mezi ekonomicky, socialné a geograficky odlisSnymi
sektory.

» Vytvareji rovnéZ moznosti pro vyvoj a aplikaci vhodnych technologii a poskytuji
prostor pro podnikatelské a manaZerské talenty, atd.

Ptesto, ze sektor malych a stfednich podnikti zaznamenal od roku 1989 velké zmény, maji
(a lze ptedpokladat, Ze i budou mit) urcita omezeni resp. nevyhody. [5]

» Malé a stfedni podniky maji oproti velkym podnikim mensi ekonomickou silu

vvvvvv

kapacit.

» Nemaji dostatek prostifedkt, aby si mohli sami dovolit platit Spickové odborniky ve
svém oboru.

» Z podobného diivodu jsou spise prestaviteli nizS§iho fadu inovaci nez velké instituce.
» Mohou byt ohrozovany velkymi nadnarodnimi organizacemi.

» Ohrozuje je i neustale se ménici pravni a spravni akty spojené s podnikatelskym
prostiedim.

> Atd.

2.3.2  Vyhody a nevyhody MSP podle Ceského statistického uiadu

Malé a stftedni podniky (MSP) jsou vyznamnym sektorem trzni ekonomiky. Trvalad
pozornost veénovana tomuto sektoru ma své racionalni divody. Ty spocivaji ve
specifickych pifednostech MSP, ale i v jejich nevyhodach resp. zranitelnosti.[8]
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Jejich hlavni vyhody jsou:
» relativni pruznost, rychlost odezvy (v¢. vzniku a zaniku firmy) na zmény podminek,
» relativné vysoka schopnost absorpce pracovni sily diky pruznosti,

» schopnost vyplnit mezeru ve struktuie obchodnich vztahi mezi velkymi podniky (role
subdodavatele).

> atd.
Nevyhody jsou naopak déany:
» obtizngj$im resp. nakladngjsim pristupem ke kapitalu, informacim a znalostem,

» men$i schopnosti eliminovat dasledky vykyvi vnéjSich vlivii v pocateénim stadiu
svého vyvoje (startu),

» mensimi zabranami pfi uvoliiovani nadbyte¢né pracovni sily.
> atd.

Udaje, které byly ziskany z Eurostatu (viz. Tabulka 2-2), poskytuji relevantni informace o
vyznamu MSP v hospodaiském systému CR. Z tabulky je patrné na zakladé celkového
&isla 920419, coz je 99,9 % veskerého mnozstvi podniki v CR, Ze malé a stiedni (piipadné
mikro) podniky jsou ,hybné motory“ narodni ekonomiky. Z tohoto divodu je potiebné
problematice MSP vénovat nalezZitou pozornost.

2.4 Analyza ceského prostredi - MSP

Analyzu malych a stfednich podnikii v prostiedi Ceské republiky lze provézt z riiznych
zdrojii. Lze to napiiklad pomoci dat, kterd jsou dostupna z udajo Ceského statistického
ttadu (CSU) nebo pomoci idajii Evropské unie - Eurostat. Vyhoda Eurostatu je ta, Ze se
jedna o statistiky z ruznych zemi, které byly harmonizovany a jsou srovnatelné mezi
zemémi. Nevyhodou je, ze v nckterych zemich se tyto udaje mohou liSit od Udajh
publikovanych vnitrostatnimi organy.

24.1 CSU a Eurostat

Tato &ast prace se zabyva daty o MSP, ktera uvadi CSU a Eurostat. V prvni grafu CSU (viz
Obrazek 2-1)je zobrazen vyvoj drobného a celkového podnikani v CR. Na horizontalni ose
jsou jednotlivé roky a na vertikalni ose jsou poéty podnikil. Casové obdobi analyzy MSP
podléha i nékterym metodickym zménam sbéru dat. Prvni zmény nastaly od roku 1997. Od
roku 2000 jsou pro urceni aktivity ekonomickych subjektl vyuzivana administrativni data.
Za aktivni jednotku je povazovan subjekt, ktery piedloZil nenulové datiové ptfiznani. To
zpusobuje urcitou metodickou nesrovnalost s piedchozimi roky. [8]
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Obrazek 2-1 Vyvoj celkového a drobného podnikani v CR (1995- 2005)[8]

V druhé grafu CSU (viz Obrazek 2-2)je zobrazen vyvoj malého stfedniho podnikani v CR.
Opét jsou na horizontalni ose jednotlivé roky a na vertikalni ose jsou pocty podnikl. A
stejn€, jako u pfedchoziho grafu, tak i v tomto pifipad¢ podléha ¢asové obdobi analyzy
MSP nékterym metodickym zménam sbéru dat.

50 000
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Obrazek 2-2 Vyvoj malého a stredniho podnikani v CR (1995- 2005) [8]

V dalsi c¢asti kapitoly jsou tdaje a grafy Eurostatu. Odhady pro rok 2010 (viz. Tabulka
2-2)na zakladé¢ udaji z2002-2007ze Structural Business Statistics Database_revised
(Eurostat). Tyto odhady vychazi z Cambridge Econometrics. Data pokryvaji obchodni
ekonomiku “, coz zahrnuje pramysl, stavebnictvi, obchod a sluzby. Udaje se nevztahuji na
podniky v zemédélstvi, lesnictvi, rybolov nebo velmi trznich sluzeb, jako je vzdélani a

zdravi.
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Pocet podnikd Zaméstnanci

Ceska republika EU27 Ceska republika EU27
Podniky Pocet Procenta Procenta Pocet Procenta | Procenta
Mikro 880613 95,50% 92,10% 1008589 | 28,80% 29,80%
Malé 32883 3,60% 6,60% 648215 18,50% 20,40%
Stredni 6923 0,80% 1,10% 712878 20,40% 16,80%
MSP 920419 99,90% 99,80% 2369682 |67,70% 67,00%
Velké 1418 0,10% 0,20% 1131191 |32,30% 33,00%
Celkem 921837 100,00% 100,00% 3500873 |100,00% |100,00%

Tabulka 2-2 Odhady pro rok 2010 — Eurostat [9]

V Ceské republice, jesté vice nez ve vétdiné zemi EU, nad malymi a stiednimi podniky
dominuje dalsi segment — mikropodniky. Ceské malé a stfedni podniky jsou podstatné
mensi (0 téméf 2osoby)nez je v EU primér - maji jen2,5 az 4,3 zaméstnance. To jde ruku
V ruce s jistym zamétenim se na vyrobu. Z 2,37milionti zaméstnanci, kteti v MSP pracuji,
jich téméf tietina pracuje ve vyrobé — toto je o poznani vétsi hodnota v porovnani
s pouhymi 22% v EU. B&hem poslednich osmi let se MSP v Ceské republice obratily na
nerovnomérny vykon. Pokud jde o pocet firem a pocet lidi, které zaméstnavaji ¢eské malé
a stfedni podniky, byly koncové hodnoty od roku 2003 niz$i, nez pramér EU. Pouze v
hodnoté vyroby, tj. pfidanou hodnotou, které vytvateji, maji ¢eské malé a stfedni podniky
Vv predstihu, stejné jako podniky v jinych zemich EU. Trendy v mikro, malych a stfednich
podnicich nejsou v8ak pfili§ konzistentni. Napiiklad pocet drobnych firem vzrostl o zhruba
skute¢nosti snizil 03%v roce 2005. Naproti tomu pocet zaméstnanct trvale klesal po celé
obdobi, zmensSuje se asi 0 10% (tj. o 116000)pracovnich mist. Tyto zaporné tendence
budou pokracovat.[9]

V nasledujicich grafech je vyvoj a odhad vyvoje MSP v CR. Pro rok 2003 je vzdy ddna
hodnota 100 a nasledujici vyvoj je pak mensi nebo véEtsi, nez tato hodnota (viz. vertikalni
o0sa), od roku 2008 (viz. horizontalni osa) jsou uvadény tdaje na zakladé odhadi.[9]
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Obrazek 2-3Vyvoj poétu MSP v CR a v EU - v tisicich v zavislosti na jednotlivych letech[9]
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Obrazek 2-4 Vyvoj poétu zaméstnanc v tisicich- MSP v CR a v EU v zavislosti na
jednotlivych letech[9]

2.4.2 Iniciativa Small Business Act

Small Business Act(SBA)je v EU vlajkovou lodi - politickou iniciativou, ktera podporuje
malé a stfednich podniky (MSP). Cilem SBA je kazdoro¢né aktualizovat Faktografické
listy. Pomoci nich lze zlepSit pochopeni soucasnych trendli vnitrostatnich politik
ovlivitujici MSP. [9]

»dmall Business Act“ pro Evropu odrdzi politickou vili Komise uznat ustfedni ulohu
malych a stfednich podnikl v ekonomice EU a poprvé zavadi komplexni politicky ramec
pro EU a jeji Clenské staty. Snazi se zlepSit obecny piistup k podnikani, nezvratné zakotvit
zésadu ,,Mysli nejdiive v malém* do tvorby politik od regulace po vefejnou sluzbu a
podporovat rst malych a stfednich podnikd tim, Ze jim pomuze zvladnout pietrvavajici
obtize, které jejich rozvoji brani.,,Small Business Act“ pro Evropu se tykd vSech
spolecnosti, které jsou nezavislé a které maji mén€ nez 250 zamestnanct, tj. 99 % vSech
evropskych podniki.[10]
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SBA ma téchto deset ukazateli:[9]

Entrepreneurship — Podnikatelsky duch

Second chance — Druha Sance

Think small first—,,Mysli pfedev$im na malé podnikatele*

Responsive administration — Pruzna administrativa

State aid & public procurement — Statni podpora a vefejné zakazky

Access to finance — Piistup k financim

Single market — Jednotny trh

Skills & Innovation — Dovednosti a inovace

Environment (hodnoty pro tento ukazatel nebyly zapo&itany) — Zivotni prostiedi
10. Internationalisation- Internacionalizace

CoNoOR~WLWNE

Diky udajam, které ma Eurostat k dispozici, mohou byt provedena rizna dalsi srovnani,
které vyuzivaji hodnot jednotlivych ukazateli SBA (kromé vySe zminéného ukazatele
Zivotni prostfedi). Na néasledujicim grafu (viz Obrazek 2-5) je znazornén vykon CR podle
jednotlivych ukazateld SBA proti priméru EU.

1. Entrepreneurship

10. Internationalization -.2. Second chance

10,6 Vg

3. Think small

9. Environment .
first

8.Skills and |
Innovation

| 4. Responsive
/" administration

5 State aid & Public
procurement

7. Single market “—
6. Access to finance

pramér EU +/- 0,5 standardni odchylky

O Eeska republika

Obrazek 2-5 Vykon Ceské republiky proti praiméru EU podle SBA[9]

Ceska fakta v kostce:

> Ceské malé a stfedni podniky jsou mnohem vice zaméfené na vyrobu (téméi 1/3 lidi,
kteti pracuji v malych a stfednich podnikl, ve srovnani s pouze 22% V priméru EU
pracuje ve vyrobg¢),

» Zaméstnanost v malych a stfednich klesla od roku 2003 0 ccal16000 pracovnich mist,
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> v dosahovani Small Business Act profilu zaostava CR za pramérem EU v mnoha
oblastech, ale7z 9oblastiukazuji od roku 2005pokrok,

> v letech 2010-11uéinila Ceska republika hlavni politické kroky ve viech deseti
oblastech SBA.

2.5 Zpusob zjistovani problému v MSP

Vzhledem k tomu, Ze evropské malé a stiedni podniky piedstavuji:[10]
» 99,8 % vsech evropskych podniku,

» 67,1 % pracovnich mist v soukromém sektoru,

» vice nez 80 % zaméstnanosti v nékterych primyslovych odvétvich, naptiklad v
kovovyrobé, stavebnictvi a ndbytkarstvi,

je nasnad¢, aby jim byla vénovéana pozornost, protoze jsou to jedny z hnacich motora
ekonomik statd, hlavné pfislusnych regiont, ve kterych pisobi. I ztohoto divodu je
v MSP velky potencial, ktery je potfeba vyuzivat a rozvijet. Proto se tématikou MSP
zabyva i tato prace. Toto téma je nyni i velmi aktudlni v celé¢ Evropé a Evropska unie na
n¢j klade momentédlné velky diraz. To lze vypozorovat i na zékladé riznych druhil
podpory MSP ze strany EU. At uZz to jsou internetové portaly, informacni stfediska na
celostatni ¢i regionélni Grovni, podpora v ramci dotacnich titull atd.

Je také samoziejmé, ze se MSP potykaji s celou fadou problémd, a to jak S problémy, které
mohou okamzité fesit, tak 1 problémy, které vznikaji riznymi okolnimi vlivy a na které se
hleda feSeni delsi cCas.

Zpisoby zjistovani téchto problémid mohou mit rGznou podobu. At je to provedeni
analyzy dokumenti ve firmé, pozorovani, dotazovani ¢i v neposledni fadé znalost
subjektivniho pohledu managementu. Je potfeba najit potencialni problémy ve firmé,
protoze z nalezeni téchto problémi pak vyvstanou navrhy na jejich konkrétni feseni resp.
vytvoteni urcitych kategorii problémil, u nichz pak budou navrzena jednotliva univerzalni
feSeni.

Analyza vyrobnich dat - dokumenti ve firmé

Analyza vyrobni dat v podniku je jedna z moznosti, jak ziskat relativné piesné udaje o
¢innosti a fungovani podniku. Je zde totiz relativn€ velké mnozstvi zdroji. Lze vyuzit data
z informacéniho systému, z vyrobni dokumentace, technologickych postupt atd. Zde zalezi
na tom, do jaké miry vedeni podniku tato data zptistupni a umozni jejich vyuziti k analyze.
Pomoci analyzy jednotlivych dokumentd lze zjistit, zda a jaké metody primyslového
inZenyrstvi podnik pouZziva a jakym zpiisobem. Samoziejmé nemusi vZdy platit, Ze tak, jak
to ma podnik v dokumentaci je i ve skuteCnosti. Naptiklad miize mit v dokumentaci
perfektné popsané pouzivani metod IE, ale v praxi uz neni jejich zavadéni tak zietelné. Pro
tyto ptipady nam slouzi dal$i ¢asti analyzy, které jsou popsany v praci.

Pozorovani, dotazovani

Tato varianta analyzovani podniku zavisi piedev§im na znalostech a zdatnostech
zainteresovanych osob. Musi piesné védét, jaké ¢innosti v podniku se maji pozorovat. Tim
je mySleno sledovani Cinnosti, které jsou podstatné pro feSeni konkrétnich problému
v podniku, popftipad¢ s témito problémy souvisi. Je zde také dulezité pouzivani vhodnych
nastroji a zafizeni, které pozorovani ptipadné meéfeni, vyhodnocovéani a zjiStovani
konkrétni stavajici situace v podniku usnadni a zpfesni. V neposledni fad€ je zde také
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dilezita vstiicnost a sdilnost jak vedeni podniku, tak i odpovédnych pracovnikii, manazert
a dalSich zaméstnancu,

Muze zde ale dojit ke vzniku velkych chyb, nedostatki udaji a ziskané udaje budou
zkreslené, pripadné nebudou mit dostate¢nou vypovidajici hodnotu.

S tim souvisi 1 zpiisob zjistovani probléml formou dotazovani. Tento pristup zjistovani
problémt ve firmé¢ velmi zavisi na otevienosti zaméstnancl. Vyznamna je i vazba fadovy
zamestnaneC — nadfizeny, protoze oteviené a upfimné odpoveédi zaméstnanct jsou zasadni
pro zjistovani informaci pfi pouzivani ptimého dotazovani.

Tyto udaje lze ziskat piimo z vyroby, montaze, atd. Dal§i moznosti pro ziskani potiebnych
informaci se pfedpoklada usporadanim moderovanych workshopt, které budou tematicky
zamé&feny na sumarizaci problémovych okruhi z oblasti aplikace metod primyslového
inzenyrstvi.

Subjektivni pohled managementu

V tomto pfipad¢ se opirame pouze o ndzor managementu podniku. Tato moznost je
zalezitosti spiSe subjektivni, protoze kazdy vedouci pracovnik v daném podniku mize mit
na danou véc jiny nazor. Zalezi zde také na tom, jak dokazou byt vedouci pracovnici
kriti¢ti sami k sobé&. Kritika ostatnich jim totiZ vétSinou ne€ini problém. O informace diky
pohovorim se cleny managementu, nelze opirat samotny prizkum, ale v nékterych
ptipadech je miizeme pouzit jako pomocné zdroje k celkovému hodnoceni.

Piipadové studie

Oblasti, které jsou vySe popsany, tykajici se zejména sbéru dat v podnikovém prostiedi
pomoci popsanych pfistupti nemusi byt Vv mnoha oblastech dostacujici, jelikoz poskytuji
pouze omezené informace. Jedna se o celek, ve kterém ziskana data maji svllj pivodni
zéklad a jejich provazanost, spole¢nd interakce muze byt velmi zajimavou informaci pro
vyhodnoceni a tvorbu obecnych zaveért.

Aplikaci metod priimyslového inZenyrstvi nelze povazovat za tvrdé nastroje, 1 presto, zZe
jejich zplsob uplatnéni je jasn€ popsan, tak samotnou implementaci a ndslednou
standardizaci spolu s kontrolou ovlivituje prostfedi spolu s lidskym faktorem, ve kterém
k nému dochazi. Lze konstatovat, Ze se jedna o nepfedvidatelny jev, jenZz se méni dle
vngjsich ptisobicich vlivl. Z toho divodu je vhodné vyzkum doplnit o ptipadové studie,
které mohou zminéné nestandardni jevy zachytit a popsat.

Ptipadové studie budou provadény v prostiedi zminénych malych a stfednich podnik,
které se vénuji vyrob¢, montazi a zpracovatelskému primyslu.

2.6 Obecné problémy

Malé a stiedni podniky zahrnuji v§echny druhy spole¢nosti od podniki o jedné osobé az k
druZzstviim. Zatimco nékteré malé a stfedni podniky nabizeji velmi tradi¢ni sluZzby c¢i
femeslné vyrobky, mnohé dalsi jsou rychle rostouci spolecnosti v oblasti $pickovych
technologii. Pfes tyto rozdily celi evropské malé a stfedni podniky mnoha spole¢nym
problémim.[10]

Tyto problémy lze nazvat problémy obecnymi, nebot’ alespoii nékteré z nich se tykaji
kazdého malého ¢i stfedniho podniku.

Na nasledujicich grafech (viz. Obrazek 2-6 Omezeni / problémy v MSP v EU vyskytujici

vvvvvv
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problémy, které trapi malé a stiedni podniky. A¢ jsou oba grafy na prvni pohled jiné, tak
problémy v nich vyjadiené jsou stejné nebo podobné (nebo jen autofi voli akorat trochu
jiné nazvy).

omezena poptavka

problémy spravnich predpist
nedostatek kvalifikované pral. sily
pracovni sily pfilis drahé

problémy s infrastrukturou
omezené zdroje financovani

zavadéni novych technologii

zavadéni novych forem organizace

mETT
nedostatek fizeni jakosti =

Obrazek 2-6 Omezeni / problémy v MSP v EU vyskytujici se v letech 2006 az 2007[11]

Pocet odpovédi

0 20 40 60 80 100 120 140 160

Administrativni a regula¢ni zatéz
Pristup k financim

Zdanéni

Nedostatek dovednosti

Pristup k vefejnym zakazkam
Nekala / piilis silna konkurence
Pracovni pravo

Piistup k jednotnému trhu
Pfistup k programtm EU
Zpozdéné platby

Pfistup na mezinarodni trhy
Pristup k informacim a poradenstvi

Nestala svétova ekonomika / ceny energii

Definice malych a stiednich podnik(

Pozn.: Bylo moZno uvést nékolik odpovedi

Obrazek 2-7 Nejvétsi problémy, které mély MSP v Evropé v roce 2008[10]

2.7 VSeobecné a subjektivni pri¢iny nezdaru v podnikani

Prvni pficiny (faktory) netspéchu jsou vSeobecné: nepiiznivy ekonomicky vyvoj, inflace,
omezeny pristup ke kapitadlu, Gvérové podminky, administrativni — prévni piedpisy,
pfirodni podminky (zéplavy aj.). Jedna se v podstaté o pfi€iny spojené s riziky, které lze v
urcité mife zmirnit ¢1 omezit napf. vhodnym pojisténim.
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Dalsi skupinou pfi¢in jsou osobni subjektivni moznosti a podminky kazdého podnikatele.
Uvedeme si ty nejcastéjsi ptiklady dle Rydvaldové: [5]

1.

Nedostatek zkuSenosti.

a) Podnikéani vyzaduje urcitou davku vSestrannosti, urcitého nadhledu a tvrdé préce, na
coz podnikatel (ka) nemusi byt vzdy pfipraven (a). Zacinajici podnikatel(ka) ptfipravuje
po vecerech faktury, ptikazy, ceniky, v ned¢€li vypliluje penézni denik, v pracovni dny
obiha Utady, vyrabi, prodava a na nic jiného (chce-li se ob¢as vyspat) jiz nezbyva Cas.
b) Zacinajici podnikatelé, ktefi nejsou v daném oboru zndmi a nemaji zkuSenosti v
jednani s dodavateli, odbérateli, trady,... obtizn¢ ziskdvaji potiebna povoleni,
zakazky... maji velice ztizeny vstup do podnikani.

Podcenéni cile, vyrobni ¢ obchodni strategie. Casta chyba podnikatelt je, ze nedokazi
definovat své podnikatelské cile, smér vyvoje spolecnosti, svou podnikatelskou
strategii. Podnikatel(ka) si musi zjistit a specifikovat, kdo bude jeho zbozi, sluzby
kupovat a proc.

Velkym problémem je piehnand optimistickd predstava o velikosti trhu. V hlavé ma
podnikatel(ka) sny, iluze, milionové zisky, v piedstavach jsou zastupy cekajicich
zékaznikli na nové zbozi. Pozor, prizkum trhu mé své opodstatnéni. Podnikatelé si
museji zjistit, kdo jsou jejich konkurenti, odhadnout, jak bude pfijimana piedlozena
nabidka.

Podcenovani volby vhodného okamziku pro zahajeni podnikani a délky ptipravnych
praci pro podnikani.

a) nez podnikatel(ka) mize zahdajit podnikdni, musi projit fadou instituci, aby si
zajistil(a) podnikdni po pravni strance. Pro své podnikani potiebuje ziskat ¢i zajistit:
zivnostenské ¢i jiné opravnéni pro odpornou zpisobilost k podnikani, bézny ucet, v
pfipadé¢ novych provozoven stavebni povoleni, vypis z obchodniho rejstiiku... a
vykonat pfipravné prace (zfizeni provozovny, jeji vybaveni, nakup zasob...), aby mohli
pfijmout prvniho zdkaznika.

b) Nesmi také piecenit poptdvku po jim nabizenych produktech, kterd je rovnéz
ovlivnéna mnoha faktory, nejen cenou, kvalitou, dodate¢nymi sluzbami, ale 1
sezonnosti a dalsimi faktory.

Nedostatek ob&zného kapitadlu. Pozor! Penize na pocatku podnikani putuji pouze
jednim smérem z ,,a¢tu* ven. Podnikatelé by si méli prokalkulovat své pozadavky s
dostatecnou rezervou do zacatku, pfipravit si tzv. tok penéz.

Nékladné zahajeni podnikdni. Pfipomindm, Ze popisujeme zakladani malého ¢i
sttedniho podniku, imérné k tomu a ke svym finanénim moznostem si podnikatel(ka)
zafizuje svlj podnik. Paklize nemaji pfebytek financ¢nich prostiedkli, neméli by pii
zahdjeni podnikani utracet za nepotiebny fixni kapital (luxusni auta, nabytek, kopirky,
pocitace,...), vSe dle uvahy pro potieby podniku.

Nepfipravena expanze. Rust je pfirozeny a zdravy a pro podnikani dalezity, ale! Pozor
na podnikatelsky kolaps. S rastem podniku proporéné rostou i problémy spojené s
fizenim a organizovanim. Podnikatel(ka) jako majitel (ka) se v mnoha ptipadech
domniva, ze pouze on(a) zvladne vSechny problémy ve firmé spravné, ucetnictvi (ptece
nenecham ciziho koukat pod poklicku mého podnikani), organizovani vyroby (nejlépe
tomu rozumim j4), fizeni lidi (je to pfece moje firma, ja jsem ten opravnény n€koho
fidit), financovani (j& vim, co je pro mou firmu nejlepsi), komunikace se zakazniky,
prehlidky, vystavy (kdo jiny nez ja, je ta nejprestiznéjSi osoba schopna prezentovat
mou firmu...) atd. VétSinu Casu travi ve své firm¢, jsou unaveny, nervozni, nedbaji ani
0 své zdravi, ani o rodinné vztahy. Tato situace Casto vede k pfetrhani rodinnych,
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pratelskych vztahii, ke krachu firmy a znieni zdravi podnikatele. Pozor, zdravi a
podporu rodiny mame jen za urcitych okolnosti a podminek.

8. Podnikatelé si pletou penize v pokladné se ziskem. Trzby nejsou mzda, ¢i odména pro
vylepsSeni si svého zivotniho standardu! Podnikatelé se pak nesta¢i divit, kdyz ptijdou
faktury od dodavatela a zdanéni od finan¢niho ufadu.

9. Nevhodné umisténi podnikd. Mnoho podnikatelli voli umisténi podniku bez ptedchozi
studie orientace podnikatelské ¢innosti (dle pozadavku na materialové ¢i energetické
zdroje, potieby specifické pracovni sily, dopravni naroc¢nosti, odbytu apod.). Velice
Casto padne volba lokalizace dle nejjednodussi situace pro zac¢inajici podnikatele, napf.
doma (v garazi), blizko bydlisté, dle nejlevnéjsiho najmu...

10. Vybér a vychova lidi, je narocnym procesem 1 pro velkou firmu natoz pro maly podnik,
ktery zacind. Pozor na kamaradské vztahy v zaméstnaneckém vztahu (zaméstnavatel-
zamestnanec, na zaméstnavani ¢lent rodiny. Ano, je fajn mit rodinnou firmu, ale pozor
na ,,tahani“ problému z podniku domi a z domacnosti do podniku. Rodinna firma mtze
trpét omezenim informaci na zéklad¢ ,,rodinné hluchoty a slepoty*.

11. Nespravné vedeni ucetnictvi, nedostatek kontroly zasob atd. Rovnéz si je potieba
uvédomit, Ze ucetnictvi a pravidelna kontroly procest ve firmé neni ptezitek byrokracie
pro ucely potéSeni socialniho, finan¢niho a jinych urada.

12. PiiliSna davérivost nebo naopak nediveétivost (podcenovani) vici zaméstnancim.

13. Podcenéni pravnich vztaht ve firm¢. Vyplati se Vam zaplatit si zkuSeného pravnika na
sepsani vSech pravnich smluv. V zZadném piipadé se nespoléhat na to, ze piece
spole¢nik je vas kamarad ... Nikdy nevite, do jaké situace se Vy nebo Vas kamarad(ka)
v zivoté¢ dostanete a jak v té ¢i oné situaci zareagujete. Jestlize je to opravdu
kamarad/ka, pochopi Vase prani a radi pristoupi na sepsani smluvnich vztahti, chrani
tim totiZ i sami sebe.

14. Rodinné podminky. Pfi Vasem skvélém podnikatelském napadu nezapomeiite na svou
rodinu, je ochotna se s Vami pustit do trzniho boje, bude Vas podporovat, tolerovat
Vasi vytizenost? Sdili pocity nadSeni s Vami...? Paklize jsou problémy v roding,
odrazi se to ve firm¢ a naopak. Umite v rodin¢ komunikovat o problémech?

15. Podnikatel(ka) jako osobnost. Dfive, nez se ¢lov€ék do podnikani pusti, mél by také
zvazit své schopnosti a zkuSenosti, svou zpusobilost a vhodnost (viz Uvod do
managementu ve 2. ro¢niku), znalosti se daji doplnit, ale vhodnost, jista davka odvahy
a soucasné slusnosti, pfijemné vystupovani, nadhled, tolerance, odhad situace, etika
podnikani... s tim uz se musi ¢lovEék alespoii ¢astecné narodit.

16. K jiz zminénému nedostatku zkuSenosti (v bod¢ 1.) patii rovnéZz nedostatek odborného
vzdélani a praxe v daném oboru, vSe souvisi se v§im.

17. Pfi podnikani na internetu miZe byt zradou ztrata reality. Podnikatel(ka) na internetu si
musi uvédomit, ze zisk nelezi ,,nékde*, ale v realném svéte.

2.8 Problémy z pohledu managementu

Jak je zminéno V piedchozi ¢asti prace (viz Kapitola0), management vidi vétSinou
problémy jinde, nez zaméstnanci na pracovistich. I kdyZ neni vylouceno, ze muze dojit ke
shodé.

Jelikoz mél ale autor této prace moznost hovofit s vedoucimi pracovniky podniki (vétSinou
stfedni velikosti), mlize zde uvést urcité zkusenosti a problémy, které manazery trapi, a to
nejvice v souvislosti s lidskou silou. Ne, Ze by to byli jediné problémy, které maji, ale tato
prace se zamétuje hlavné na feSeni problému, které souvisi se samotnymi zaméstnanci a
jejich vykonem.
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Zde je par prikladl (samoziejmé z podniki, jejichz velikost odpovida parametrim MSP):

» Projektova feditelka spolecnosti, ktera se zabyva chemickou vyrobou a v niz fesi
vzniklé problémy vétSinou tak, ze se na dany problém zahdji projekt a sestavi se
projektovy tym, fika:,,Hlavni problémy jsou spojené S obsazenim tymu, pokud totiz
neni v tymu dostatecné silny a zkuSeny sponzor projektu, tj. clovek, ktery vybira ¢leny
tymu, muze dojit pozdé€ji ke znaénym problémim v feSeni projektu. To samé plati o
vedoucim projektového tymu, protoZze na ném je, aby koordinoval Cinnost tymu a
zodpovidal za jeho vysledky.*

» Vedouci vyroby ve spolecnosti, ktera se zabyva strojirenskou vyrobou, konkrétné
lisovanim, mé zase negativni zkuSenosti se zavadénim novych postupli ve vyrob¢:,,U
zavedeni nového sledovani vyroby jsme zaznamenali problém ohledn¢ aktualnosti a
pravdivosti udaji, které méli jednotlivi pracovnici zaznamendvat na svych
pracovistich, dosp€lo to do takové faze, ze jsem musel dané Gdaje zaznamendvat sam.*

» THP pracovnik ze spoleCnosti, ktera vyrabi velké kovové soucasti, zminoval své
zkuSenosti se zavadénim 5S v této spole€nosti: ,,Nejvetsi problémy jsme méli s tim,
abychom vysvétlili pracovnikiim, ze principy a zavedeni postupt 5S jim praci usnadni
a zjednodusi. Hlavné ze zacéatku to totiz brali jako nutné zlo a dalo velkou préci,
abychom je presvédcili ke spolupraci.®

Jak je vidét z téchto piikladd, tak jednim z velkych problému je zavadéni v§eho nového do
rozbéhnuté vyroby. A to hlavn¢, pokud se budou ménit zvyky zaméstnancti nebo jejich
prostiedi atd. A management si je velmi dobfe védom toho, ze pokud se tyto problémy
podaii vyfesit v co nejkrat§si mozné dobé, tak dojde k minimalnim ztratam v produkci,
které budou mit na svédomi samoziejme rizné druhy plytvani.

2.9 Vymezeni problematiky

Vzhledem kjiz zminéné potieb¢é feSeni problémid MSP se tato prace zaméfuje na ty
problémy, které vznikaji v nejniZsi urovni fizeni podniku (operativa) a soucasné potifebou
implementace a zavadéni principi a samotnych metod primyslového inzenyrstvi do
malych a stfednich podnikl resp. potiebou vzdélavani zaméstnancli podniku a osvojovani
si praveé zminénych ptistupi metod PIL

Tato skutec¢nost vychazi jak z autorovych osobnich zkuSenosti, tak i z dalSich dostupnych
udaji, napiiklad jednoho z ukazateli SBA (viz.Kapitola2.4.2) - ukazatel Skills and
Innovation(Dovednosti a inovace — ukazatel ¢islo 8) a jedné jeho podslozky. A to
konkrétné ¢. 10 (viz. Obrazek 2-8).
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Obrazek 2-8 - Vzdalenosti jednotlivych bodil ukazatele Dovednosti a inovace [9]

Vzdalenosti jednotlivych bodii ukazatele Dovednosti a inovace od priméru EU (primér
EU je 0) - popis: [9]

1.

2.

10.

Malé a stiedni podniky zavadéji inovace produktu nebo procesu (Vv % malych a
stiednich podnikt), 2008; Ceska republika: 34,86%, pramér EU: 34,18%

Malé a stfedni podniky zavedenim marketingovych nebo organizaénich inovaci (v %
malych a stfednich podniki), 2008, Ceska republika: 45,88%, pramér EU: 39,09%
Malé¢ a stfedni podniky s vlastnimi inovacemi v% malych a stfednich podniki), 2008,
Ceska republika: 29,58%; EU primér: 30,25%

Inovativni malé a stfedni podniky spolupracujici s ostatnimi v% malych a stfednich
podnikit), 2008, Ceska republika: 11,28%, primér EU: 11,16%

Prodej novych na trh a novy firemni inovace v% z obratu), 2008, Ceska republika:
18,67%, prumér EU: 13,26%

Malé a stfedni podniky ucastnici se vyzkumu financovaného EU (pocet na 100.000
malych a stiednich podniki), 2010, Ceska republika: 3,12; pramér EU: 20,95

Malé a stfedni podniky prodavaji online (% malych a stiednich podniki), 2010; Ceska
republika: 19% pro EU-pramér: 13%

Malé a stiedni podniky nakupu oline (% malych a stiednich podnikii), 2010, Ceska
republika: 32%, pramér EU:28%

Skoleni podniki (v% vsech podniki), 2005, Ceska republika: 72%; primér EU:
58,48%

Utast zaméstnanci v oblasti vzdélavani a odborné pripravy (v% celkovy
zaméstnancii v MSP), 2009, Ceska republika: 8,5%, pramér EU: 17,1%

Vzdélavani zaméstnanct, resp. jejich odborna ptiprava, v nasem piipad¢ ve znalostech a
dovednostech ohledné metod primyslového inzenyrstvi, musi mit samoziejmé podporu v
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managementu MSP. Provazani feSeni problémt malych a stfednich podnikti, metod PI a
vzdelavani je velmi dulezité a tyto tfi slozky se v tomto piipadé vzajemné ovliviiuji.
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3  METODY PRUMYSLOVEHO INZENYRSTVi
ZAMERENE NA RESENi PROBLEMU

V této kapitole je popsany metody primyslového inzenyrstvi, které lze vyuzit v malych a
sttednich podnicich.

3.1 Stihly podnik

Hlavni silou, kterd zajistuje podniku konkurenceschopnost a dlouhodobé pieziti, neni to,
jak efektivné dokaze zpracovat material nebo informace do svého produktu nebo sluzby.
Spi¢kové podniky se odlisuji od béznych podniki hlavné tim, Ze maji dobie propracovany
systém managementu znalosti (viz. Obrazek 3-1). Je to systém, ktery je organizovany a
fizeny pro ziskdvani znalosti, jejich rozSifovani z ¢lov€ka na clovéka, z oddéleni na
oddéleni a jejich neustalého zdokonalovani. Tento proces uzce souvisi s rozvojem
podnikové kultury. [12]

Podnikova kultura je soubor zakladnich pfedpokladii, hodnot, postojii a norem chovani,
které jsou sdileny v ramci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lent
organizace a Vv artefaktech materialni a nematerialni povahy. [13]

Stihla vyroba Stihla logistika

Management
znalosti a rozvoj
podnikové kultury

Stihla administrativa

Obrazek 3-1 Stihly podnik [12]

Jak jiz bylo zminéno vyse (viz. Kapitola 3.4), zabyva se tato prace hlavné ¢asti vyroby,
resp. Stihlé vyroby.

3.2 Analyza metod primyslového inZenyrstvi

Metody prumyslového inzenyrstvi (Pl), kterymi se prace zabyva, je potieba v prvni fadé
konkrétné specifikovat a rozélenit. V nasledujici ¢asti prace je provedena analyza ¢lenéni
metod primyslového inzenyrstvi dle jejich uziti a nasledné bude vytvoren jejich piehled
formou seznamu.
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Vychazi se z jednotlivych kategorizaci metod PI a také z toho, jakymi zplsoby jsou
metody primyslového inzenyrstvi déleny a to z pohledu autorG ptipadné kategorizace.
Dale se také vychazi z jiz provedenych prizkumu na téma vyuzivani metod prumyslového
inzenyrstvi v MSP.

Pro ptiklad jsou zde wuvedeny informace o dlouhodobé provadéném vyzkumu
konkurenceschopnosti podniku, vyrobni a logistické vykonnosti eskych a slovenskych
podniki v ramci GACR 402/09/1739. [14]

Poznamka autora prace: slovenské podniky jsou, co se tyce zaméteni a celkového pojeti
fizeni velmi podobné, ne-li shodné s podniky v Ceské republice, proto je uvedeni tohoto
prizkumu vhodné.

Vyzkum byl provadén v podnicich:

» tuzemskych a zahrani¢nich,

» s poctem pracovnikli do 10, do 50, do 250, nad 250,

» pravni formy: s.r.o., a.s., druzstvo, fyzicka osoba, neziskova
organizace,

» s obratem: obrat neuvadi - obrat nad 250 mil.,

» oborem podnikani: vyroba, sluzby, obchod, jiné.

Stupen aplikace metod priumyslového inZenyrstvi v organizacich

Vyzkumem byl zjistén souasny stav aplikace metod primyslového inzenyrstvi na
zakladni Grovni (nevyuzivame, planujeme vyuzivat, vyuzivame castecné¢ nebo v plném
rozsahu) Vysledky byly porovnany s vyzkumem z roku 2002.[15]

Piedpoklad o niz§im stupni aplikaci metod byl potvrzen. Uroven dana u vétsich organizaci
z roku 2002 se blizi hodnoty aplikace prvkl standardizace, analyzy a modelovani procest,
TPM, studia pracovnich metod, vizudlniho managementu, KAIZENU a tymové prace.
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Standardizace

Vizuadlni
management

Analyza a
modelovani...

Time Based
5S
Management
Tymy KANBAN interni
KAIZEN KAN BA’,\I
externi
Moderovani

2002 vyuZivdame
TPM SMED 2010 vyuZivdame

——2010 VYR vyuz %

Obrazek 3-2 Stupen aplikace metod priimyslového inzenyrstvi v organizacich[14]

3.3 Klasifikace vybranych metod priamyslového inZenyrstvi

Na zacatku samotné kategorizace byl vytvofen seznam nejbéznéjSich a nejpouzivangjsich
metod pramyslového inzenyrstvi. Vybér metod byl proveden autorem této prace s ohledem
na jejich vSeobecnou znalost a mnozstvi firem, které je uzivaji. Do vybéru nebyly zarazeny
specidlni metody strategického fizeni, specidlni metody uZivané v logistice, specialni
metody uzivané v ekonomickych oblastech atd. Vybér byl proveden pro co nejjednodussi
orientaci a pochopeni dané tématiky.

Jeden ze systému tfidéni metod pramyslového inzenyrstvi poziva Halevi:[16]

1.

Racionalizace a empirické metody vyvinuté v primyslovych podnicich — patii sem
studium metod (pro efektivnéjsi vyuzivani materialu, prostoru, strojii i pracovniki),
méfeni praice (REFA, MTM, MOST), 5S, Jidoka,SMED, TPM, Poka-Yoke, VSM,
apod.

Informatika a softwarové inzenyrstvi — informacni technologie pro bezdokumentovou
vymeénu informaci, simulace apod.

Motivace, nové organiza¢ni formy, tymy, vedeni lidi (budovani tymll) — moderovani,
Kaizen (soutéze ve zlepSovani), diraz na tymovou praci.

Systémové inZenyrstvi, projektovani, operacni vyzkum — TOC,projektovy
management, optimalizace prace a layoutu.

Technologie, vyrobni a automatizacni technika — robotika, stroje, centralizace skladu,
dopravni systém.
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Jako piedloha pro systém tiidéni metod primyslového inzenyrstvi v této praci bylo ale
pouzito jiné déleni, a to podle Kosturiaka a Gregora. Ti rozdéluji metody a techniky
pramyslového inzenyrstvi do téchto zakladnich oblasti.[17]

1.

2.

3.

4.
S.
6.

a) Racionalizace

b) Empirické techniky vyvinuté v pramyslovych podnicich
a) Informatika

b) Softwarové inZzenyrstvi

a) Motivace, nov¢ organizacni formy

b) Tymy, vedeni lidi (budovani tymii)

¢) Management

Systémové inzenyrstvi, projektovani, operacni vyzkum

Technologie, vyrobni a automatiza¢ni technika

Koncepce souvisejici s metodami Pl

Poté byl vytvotfen souhrnny pichled vybranych metod, kde byla k jednotlivym vybranym
metodam pfifazena jejich oblast dle déleni Kosturiaka a Gregora (viz. Tabulka 3-1):
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METODA Oblast
5S 1
7S model (7 s framework from McKinsey) 1
Benchmarking 1
Brainstorming 1
Cause and Effect diagram 1
Jidoka 1
JIT (Just in time) 1
Kaizen 3
Kanban 1

Kontinualni zlepSovani procesu (Continuos Process Improvement) |1

VSM (Value Stream Mapping) 1
MRP, MRP I 2
Outsourcing 1
Poka Yoke 1
Project Management 4
Six Sigma 3
SMED (Single Minute Exchange of Die) 1
Lean Manufacturing 1,3
TOC (Theory of constrains) 4
One - piece flow 1
TPM (Total Productive Maintenance) 1
TQM (Total Quality Management) 3
Visual Management 1

Tabulka 3-1Souhrnny piehled vybranych metod

Pozn.: Vramci objemu zvolenych metod nedoSlo dle déleni Kosturiaka a Gregora
k obsazeni kategorii 5 a 6 zduvodu, ze metody a techniky téchto kategorii nebyly
predmétem nasazeni pro oblast malych a stiednich podnikii.
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3.4 Obecny popis vybranych metod priimyslového
inZenyrstvi
Jelikoz se tato prace zamétuje hlavné na vyrobu v podniku, tak byly na zaklad¢é prehledu

metod (viz. Tabulka 3-1) autorem prace vybrany ty metody, které piimo zasahuji do
procesu vyroby v podniku. Vypis metod obsahuje vybrané metody.

Ptehled vybranych metod:

58

Jidoka (autonomizace, automatizace s lidskou inteligenci)

Just in time (JIT)

Kaizen

Kanban

Kontinualni zlepSovani procesu (Continuous Process Improvement)

Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mapping, VSM)

Poka Yoke

Six Sigma

SMED (Single Minute Exchange of Die)

Stihla vyroba (Lean manufacturing)

Teorie omezeni (Theory of constrains, TOC)

Tok jednoho kusu (one - piece flow)

TPM

TaMm

Vizualni management

Tabulka 3-2Pfehled vybranych metod

3.5 Popis jednotlivych metod

V nasledujici ¢asti prace bude proveden popis vybranych metod.

3.5.1 5§

Metoda 5S vznikla v Japonsku jako soucast Toyota Production System. Je prvnim krokem
pii zavadeéni Stihlé vyroby. Jeji podstatou je odstranéni vSeho nepotiebného z pracovisté a
uspotfadani zbylych nutnych véci tak, aby prace s nimi byla efektivni a bez zbyte¢nych
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prostoji. Plivodné byla tato metoda uplatiovana na vyrobnich linkéach. Jeji vyuziti je vSak
obecné platné, a proto ji lze pouzit naptiklad 1 pii zkvalitnéni prace v kancelafi.

Pojmenovani vzniklo na zdklad¢ hlavnich principli, které metoda aplikuje. Tyto zasady
jsou vyjadieny péti japonskymi slovy[18]:

- Seiry (Sorting) — Separovat — prvnim krokem je vytfidéni pfedméti na potiebné a
nepotiebné. Na pracovisti po roztfidéni dle dané¢ho systému zistanou jen nutné véci v
potfebném mnozZstvi pro vykonavani dané prace;

- Seiton (Set in order) — Systematizovat — druhym krokem je ureni posloupnosti
pracovnich Ukonti a pfifazeni jednotlivych nastroji k danym ukonim tak, aby byly
pripraveny k okamzitému pouziti bez zbyte¢ného hledani. Soucasti toho kroku je vytvoteni
znaceni pracovisté, tj. oznaceni ulozeni nafadi, barevné znaceni cest apod.;

- Seiso (Shinning) — Stale distit - tfeti zasadou je vracet vSechny nastroje po pouZiti na
spravna mista. Podminkou efektivni vyroby, malé zmetkovitosti a nizké trazovosti
pracovnikt je udrzeni pracovniho mista ¢istého a uklizeného;

- Seiketsu (Standardizing) — Standardizovat — ¢tvrtym bodem je proskoleni pracovniki ve
vSech vySe zminénych 3S. Pracovnik musi mit jasnou piedstavu o svém pracovisti, jak ho
ma udrzovat, Cistit a kontrolovat.

- Shitsuke (Sustaining) — Sebedisciplinovat — poslednim krokem metody je udrZeni
stavajictho stavu a jeho neustdlého zlepSovani. Pro splnéni patého kroku a zajiSténi
vytyceného cile, ktery jsme si stanovili pied zacatkem aplikace metody 5SS, slouzi audity,
Skoleni a dalsi zplisoby zlepSovani, které tato metoda popisuje.

Obrazek 3-3 Pfiklad 5S [19]

3.5.2 Jidoka

Metoda Jidoka je dalsi ze skupiny metod Toyota Production System. Tato koncepce spolu
s metodou Just-in-Time je zakladnim principem §tihlé vyroby. Detekuje zavady a zmetky
thned po jejich vzniku a okamzité zastavuje vyrobu, nebot’ zmetky jsou nejhor$im typem
plytvani, protoze nédklady vynalozené na jejich opravu nepiinaseji zadnou piidanou
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hodnotu. Pfi¢ina problému je nalezena okamzité po jeho vzniku a jeji vyfeSeni je nasledné
zavedeno do celého procesu, aby se tato chyba uz neopakovala. Opakovani tohoto procesu
vede ke zlepSovani a piinasi do procesu pozadovanou kvalitu.[20]

Stroj/clovék

nalezl vadu Vyskytl se
problém na
pracovisti
-,, , Prace je
Resien‘ i prob!emu se zastavena
stava zlepSenim,
které je zabudovano
do systemu
Problém je
vyresen

Obrazek 3-4 Jidoka v praxi[20]

3.5.3 Justin time (JIT)

Just in time je koncept fizeni vyroby, ktery minimalizuje stav zasob. Jak anglicky nazev
vypovida, polotovary, dily a vSechny potifebné ¢asti k vyrobé jsou na stanovist¢ dodany
pfesné v dany €as a v pfesném mnoZzstvi. Timto tahovym pfistupem se odstraiiuje plytvani,
nebot’ je vyrabéno na zakazku pouze to, co odbératel potiebuje, a pfesné v mnozstvi, které
vyzaduje. Soucésti této komplexni filozofie je metoda Kanban, kterd slouzi k zajisténi
tahového ptistupu mezi jednotlivymi pracovisti.

Zakladnimi principy metody Just in time jsou [21]:
planovani a vyroba na zakazku;

vyroba realizovana v malych davkach;
odstranéni ztrat;

plynulé toky ve vyrob¢;

zajisténi kvality;

respektovani zaméstnanci;

odstranéni zasob a nadbytecnych zaméstnanc;

vV V V V V V V VY

zajiSténi a realizace jasné a dlouhodobé strategie.
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Obrazek 3-5 Doprava JIT

Diky metodé Just in time jsou pracovisté¢ autonomni, vyroba je pruzna a bez zbyte¢ného
plytvani.

3.5.4 Kaizen

Kaizen je spiSe filozofii, zplisobem mysleni, nez metodou. Kaizen ptfedstavuje filozofii
kontinuélniho zlepSovani, ktera ma své koteny v Japonsku v obdobi druhé svétové valky.
Souvisi s firemni kulturou a s tim, jak aktivné pracovnici vykonavaji svou praci. Nestaci
jen, aby pracovnik vykonaval to, co musi, ale zarovein, aby pfemyslel nad tim, jak praci
zdokonalit a zlepsit. A to je principem filozofie Kaizen.

Do tohoto systému fizeni jsou zapojeni vSichni zaméstnanci, od vrcholového managementu
az po fadové zaméstnance ve vyrob&. Proto Kaizen vykazuje nejen pozitivni vysledky v
oblasti produktivity a snizovani nakladl, ale i v kladné zméné firemni kultury a
komunikace. [22]

Vzhledem k tomu, ze Kaizen pochazi z Japonska, je ziejmé, ze je aplikovatelny predevsim
v japonskych podnicich (napf. Toyota). Ale jeho princip se dd pienést i do Ceského
prostiedi s védomim, Ze nelze pfesné pienést japonsky model do naSich firem, nebot’
mentalita obou narodl je velmi rozdilnd. Na budovani filozofie Kaizen ve firméch je
potieba spolupracovat se zaméstnanci a vytvorit tento systém s jejich podporou, aby ho
akceptovali a aktivné se na ném podileli. Zde, vice nez jinde, je potfeba soustavna vychova
a vzdélavani zaméstnancu[22].

Jednou z velkych vyhod filozofie Kaizen je realizace zlepSovani pomoci malych
jednoduchych kroki, které ptindseji kladné vysledky okamzité, coz pozitivné motivuje
pracovniky.

3.55 Kanban

Kanban je metodou, kterd ma sviij pivod opét v Japonsku. V ptekladu Kanban znamena
Stitek, kartu, ¢i informaci.

V oblasti PI je tento pojem v uzkém spojeni s pojmem §tihla logistika.
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Koncept Stihlé logistiky se snazi odstranit ¢innosti spojené s piepravou, manipulaci a
skladovanim, nebot’ to jsou aktivity bez pfidané hodnoty a zdkaznik za n€ neni ochoten
zaplatit.

| Conceplual diagram of the Kanban System |

Operational Flow of Production Operational Flow of Parts
Instruction Kanban E Retrieval Kanban m

The operator carrigs
the kanban ta retrisve
raplacement parts,

B G eees ) Froductian instruction kanban &

9 i remaved when an aperator

Iy th retrigves parts _
gppgrlsaim:;tggn;?r The parts retrigval
the kanban ara — m -— ST kanhan iz ramoved when
produced. 'J i an operator Lses parts.

e S

The aperator remaves

the productian instruction
€Y The Kanban is attached to the kanban and replaces it with & Parts displaying tha parts retrieval kanban arg
hhaﬂ#mmmmr parts ratriaval kanban. ommumnm Process.
& nat process.

Obrazek 3-6 Diagram Kanban systému[23]

Systém kanban karet umoznuje eliminovat sklady diky taznému principu vyroby, a tim
snizovat naklady. [20]

T LI o
a0t SEE EL
IEE = EES 14520
mm 1950-3 atMcom4_ ;h;:l:==:=§ N2 l

Obrazek 3-7 Kanbanova karta

3.5.6 Kontinualni zlepSovani procest

Nikdy nekoncici snaha o eliminaci vSech druht plytvani formou zavadéni produktivnéjsich
postupli, vytvateni lepSich pracovist, navrhovani a vyrobou kvalitn¢jSich vyrobkl a
zvySovani podilu ¢innosti ptidavajicich hodnotu.

Obvykle ma formu né&jakého podnikového programu orientovaného na jednotlivce ¢i
tymy.[24]
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3.5.7 Mapovani hodnotového toku (VSM)

Mapovani toku hodnot je zakladni technika pfi pfechdzeni podniku na Stihlou vyrobu.
Zamg¢iuje se na podnikovy tok hodnot. Pod pojmem hodnota si Ize pfedstavit pomér mezi
uzite¢nymi vlastnostmi produktu a jeho naklady. V tomto chépani je nutné si uvédomit, ze
pojem hodnota pro zdkaznika znamena néco, za co je zakaznik ochoten zaplatit [25].

VSM je rychly a snadny nastroj, jehoz prostfednictvim se popisuji informacni a
materidlové toky v podniku. Hlavnim tkolem této metody je identifikace moznych pfic¢in
zbyte¢ného plytvani a odstranéni téchto pficin. Principem tohoto nastroje je zabyvani se
otazkou v podniku, jakym jinym zplsobem, Iépe a efektivnéji zajistit soubor funkci, jez
plni analyzovany vyrobni proces. Metoda VSM je pocatecni analyzou pro simulaci, zménu
organizace vyroby a prace, optimalizaci materidlovych toki, redukci zasob a rozpracované
vyroby a také je vstupnim auditem pro realizaci tahového systému fizeni vyroby [26].

Postup mapovani toku hodnot:
» vybér vyrobkové fady

» znazornéni soucasného stavu
» znazornéni budouciho stavu,

> realizace.

3.5.8 Poka Yoke

Poka Yoke v piekladu znamena ,,chybo-vzdorny“. Idea spociva v piedchazeni chyb, v
prevenci. Poka Yoke pristup zajistuje spravné podminky pro vykonavani procesnich kroki
zpravidla jesté pted jejich realizaci. Zjednodusené feceno Poka Yoke pomahd vykondvat
pracovnikiim préaci spravné hned na prvni pokus. Metoda se nejCastéjS$i pouziva ve
vyrobnich procesech spojenych s hromadnou vyrobou. Realizace probihd za pomoci
jednoduchych ptipravki, napt. zajisténi spravné polohy vkladani vylisku pomoci kolikd, ¢i
jiného mechanického piipravku, ktery umozni jenom jednu polohu vkladani vyrobku.
Dalsim piikladem muze byt barevné i tvarové odliSeni zastréek pro rychlou a ptesnou
montaZ bez chyb. Soucasti metody je i automatizované zjiStovani vadnych vyrobki
pomoci ruznych spinaci (mikrospinace, fotoelektrické spinace apod.). Po ukonceni
snimani vyrobku nasleduje svételnd, nebo zvukova signalizace, kterd pracovnikovi ukédze
spravnost provedeni popf. vadnost vyrobku.[20]
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Obrazek 3-8 Priklad Poka Yoke[27]

3.5.9 Six Sigma

Metoda Six Sigma je zaloZena na principu redukce chyb v podnikovych procesech. Tato
filozofie, ktera se zrodila ve firm¢ Motorola, pracuje s faktem, ze mame 6 standardnich
odchylek. A pokud podnik generuje své produkty tak dokonale ve shodé se Six Sigma,
muze vzniknout pouze 3,4 produktid z celkového poctu jednoho miliénu produkti (tj. 1
milionu prilezitosti), které neodpovidaji pozadavku zakaznika.[28]

Metoda neni aplikovatelna jednordzove, ale jedna se o neustdlé zlepSovani zahrnujici i
nékteré znamé postupy a metody, napiiklad metody z TQM (Total Quality Management).
Jeji pouziti je velmi Siroké a neni nutné ji aplikovat pouze ve vyrobnich podnicich. Pokud
firma dosdhne Grovné Six Sigma, je to signalem, Ze podnik je na velmi vysokém stupni Vv
oblasti vykonnosti a kvality.[29]

Postup metody je zaloZen na péti krocich zlepSovaciho procesu DMAIC:

» D = define (definovat);

» M = measure (méfit);

» A =analyze (analyzovat);

» 1 =improve (zlepsit);

» C = control (zkontrolovat).

3.5.10 SMED (Single Minute Exchange of Die)

Metoda SMED (Single Minute Exchange of Die = volné pielozeno jako vyména raznice
v §ir§im slova smyslu nastroje) v jednociferném minutovém fadu - v ¢ase 1 az 9 minut).
Vznikla pfi zkoumani piestavovacich ¢ast velkych list. Jejim autorem je jeden z otci
vyrobniho systému Toyota a vyznamny primyslovy inzenyr Shigeo Shingo. Jedna se
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vlastné o metodologii zkracovani a standardizace piestavovacich procesi. Oznacil ji jako
,,revoluci ve vyrob&*“. Umoznila pfechod k malodavkové vyrobé.

Nemensi disledky ma SMED také pro stabilizaci kvality vyrobniho procesu, pro niz je
spravné a standardizované sefizeni stroji a vyrobnich zafizeni velmi dilezitym faktorem.
Kromé nazvu SMED se v literatufe zazil i nazev Quick Changeover, tedy rychla
vyrobkova zména.[19]

Ukonéeni vyroby Zahajeni vyroby Vyroba produktu B dosahuje
produktu A produkiu B pozadovanych parametrd

é

»
>

A

Vykon pracovist

Ztraty
v dobé
nabéhu

Ztraty
v dobé
sefizeni

Doba sefizeni Doba nabéhu

Celkova doba prechodu

.
»

A

Obrazek 3-9 Graf prestavovaciho ¢asu [19]

3.5.11 Stihla vyroba (Lean manufacturing)

RozliSujeme dva zplsoby dosahovani zisku. Prvni je tradiéni zpasob, ktery vyuziva
strategii ristu cen. Druhy zpiisob je pouziti §tihlé vyroby, ktera vyuziva strategii redukce
nakladi.

a) Tradi¢ni zplisob — podnik dosahuje urcitého zisku za konstantnich nakladi. Aby sviyj
zisk

zvysil, zvysi prodejni cenu. To mé za nasledek pokles prodeje pravé z divodu vysoké
ceny.

Toto zakresleni plati na trhu dodavatele, kdy je ptebytek poptavky nad nabidkou. [26]
b) Zptsob §tihlé vyroby — podnik dosahuje urcitého zisku za konstantnich nédklada. AvSak

k dosaZeni vy$siho zisku snizi své ndklady a prodejni cenu nechd stejnou. Toto schéma
plati,

kdy nabidka prevysuje poptavku.[26]

Dale se budeme zabyvat jen druhym zptisobem — Stihlou vyrobou.
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Princip ze$tihlovani vychazi z firmy Toyota z dob masivniho rozvoje hromadné vyroby,
kdy bylo potieba vyhovét pozadavkiim zakaznikd (od rychlosti vyroby az po vysokou
kvalitu vyrobku) a zaroven vynaloZit na vyrobu co nejmén¢ zdroji, kter¢ ma firma k
dispozici. Konceptem celé zeStihlovaci filozofie je diiraz na procesy, které piinaSeji
hodnotu, Kterou je ochoten zakaznik zaplatit, a zbylé Cinnosti eliminuje. Od tla¢ného
systému (vyroba na sklad) se pfistupuje k tahovému (,,zakaznicky*) a cely tento systém je
kontinualné vylepSovan. Zamétuje se na odstranéni plytvani v kterékoliv casti podniku.

Stihly a inovativni podnik

Stihla logistika

(4]
>
-
m
= o
L (o)
- >
= >
S o
= -
Q -
- 7]
=
7

Kultura realizace a koncentrace na cile

Obrazek 3-10 Zakladni stavebni kameny stihlého podniku [30]

Mezi zakladni principy $tihlé vyroby patii: [31]

» Tazny planovaci princip (pull). Systém tahu — vyrabét jen to, co se nasledné proda.

» Princip zaméfteni se na podstatné aktivity a klicové schopnosti. Zaméfit vSechny
interni kapacity a zdroje podniku na vyuziti kli¢ovych schopnosti podniku.

» Princip hodnoty z pohledu zakaznika. VSechny aktivity jsou posuzovany podle
toho, zda vytvaii takovou hodnotu, za kterou je ochoten zakaznik zaplatit.

» Princip nepfetrzitosti. ZlepSovani probiha kontinualné, tyka se i spokojenosti
zékazniki. Realizace feSeni dle riznych ptani zékaznikd.

» Princip analyzy toku hodnot. Pecliva kontrola spotieby veskerych vyrobnich faktort

v ramci fetézce od vstupl az po zakaznika.
Princip implementace §tihlé vyroby je slozen z péti zakladnich kroku [19]:
1. Specifikovat hodnotu na koncového zakaznika, kterou je ochoten zaplatit;

2. Identifikovat vSechny kroky, které vedou k vytvofeni této hodnoty, ostatni kroky
nejlépe eliminovat;
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3. Vytvoteni hodnototvorného fetézce, kde na sebe tésné navazuji hodnototvorné kroky,
pro uspokojeni zakaznikova pozadavku;

4. Kdyz je zahajen chod tohoto fetézce, zakaznici ,.tahaji* své pozadavky protiproudu
hodnotového toku;

5. Kdyz je identifikovanad hodnota a smér toku, dojde k odstranéni zbyte¢nych kroki, a

Samotna §tihla vyroba (Lean Manufacturing) je popsana v desitkach knih. Autofi knihy
[12] definuji - na zaklad¢ zkuSenosti z implementace principt §tihlé vyroby v desitkach

kdyz je tok a tahovy princip zahdjen, zacina cely proces znovu a pokracuje, dokud neni
dosazeno perfektniho stavu, ktery je specifikovan vytvaienim pouze hodnoty, které je

zékaznik ochoten zaplatit.

podnikt - prvky §tihlé vyroby nasledovné (viz Obrazek 3-11).

Kanban, pull

Disertadni prace, akad. rok 2013/14

Ing. Jifi Kudrna

~ Procesy kvality a
standardizovana
prace

Stihlé
pracovisté, vizualizace

Management toku Stihly layout, vyrobni
hodnot

Kaizen

Obrazek 3-11 Stihla vyroba [12]

Prvky stihlé vyroby vedou k eliminaci nasledujicich forem plytvani, které se v urcité miie

vyskytuji v kazdém vyrobnim systému: [12]
Nadvyroba

Nadbytecna prace

Zbytecny pohyb

Zasoby

Cekéni

Opravovani

Doprava

YV V. V V V VYV V V
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Chceme-li proto omezit tyto druhy plytvani z podnikovych procest, musime je umét
predevsim identifikovat a métit. K tomu Ize pouzit pravé jednotlivé metody pramyslového
inzenyrstvi.

3.5.12 Teorie omezeni (Theory of constrains, TOC)

Cilem vyrobniho podniku je podle TOC vyd¢lavani penéz ted’ i v budoucnu.[32]

TOC se primarn¢ zamé&fuje na existenci Uzkych mist v systému a zpasobu jak je odstranit.
Teorie omezeni prestavuje novy netradicni zptisob mysleni.

Predstavme si hodnototvorny proces jako fetéz, kde clanky jsou jednotlivé procesy.
Nejslabsi ¢lanek urcuje pevnost celého fetézu. V piipad¢ zatizeni je pevnost fetézu
ur¢ovana timto nejslabsim ¢lankem. Tento piiklad Ize aplikovat i na podnik. Pokud zde
existuje slaby clanek, je hodnototvorny tok omezen praveé timto ¢lankem a pokud rozsifime
kapacitu slabého mista, zvySime kapacitu celého systému. Myslenkou TOC je podridit vse
uzkému mistu. Mezi zdkladni stavebni prvky metody TOC patii princip péti kroki.

Na zakladn¢ tohoto principu se pii zlepSovani postupuje podle nasledujicich kroka: [32]
1. nalezeni slabého mista;

2. nejvyssi mozné vyuziti identifikovaného omezeni;

3. podiizeni v§eho v podniku tomuto omezeni;

4. odstranéni slabého mista;
5

po odstranéni izkého mista se cyklus opakuje a ptechazi se k prvnimu kroku.

Paraleln¢ s timto ptistupem TOC pomaha odpoveédét na otazky:[33]
» co zménit,
> na co to zmeénit,

» jak takovou zménu realizovat.

40ks/min 40ks/min > | 40ks/min

Obrazek 3-12Ukazka uzkého mista v systému [32]

V soucasné dobé je pod pojmem Teorie omezeni skryto velké mnoZstvi metod a nastrojt.
Dale poskytuje velké mnozstvi doporuc¢eni do mnoha oblasti podnikové reality od vyroby,
prodeje, distribuce az po personalistiku a strategii.[34]

Prehled metod TOC je v nasledujici tabulce (viz. Tabulka 3-3):
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Metody TOC Oblast pouziti
Drum — Buffer — Rope Rizeni vyroby

Optimized Production Technology | Rizeni vyroby

Critical Chain Rizeni projektl
Buffer Management Rizeni vyroby a projekt(
Thinking Processs Rizeni zmén

Tabulka 3-3 Prehled metod TOC [34]
Shrne-li se vztah systému a metod, je patrné, Ze kazdy systém ma omezeni, které je mozné
fidit pomoci metod TOC.
3.5.13 Tok jednoho kusu (one - piece flow)

Zpusob vyroby, pfi kterém vyrobek prochazi jednotlivymi operacemi procesu bez
pferuSovani a ¢ekdni. V dany Casovy okamzik je tedy vyrdbén na ptislusné operaci pouze
jeden vyrobek, ktery je bezprostiedné piredan na operaci nasledujici.

Protikladem toku jednoho kusu je vyroba v davkach.

Obrazek 3-13Ukazka jednotlivych operaci procesu

3.5.14 TPM

TPM je detailné planovana organizovana udrzba vsech strojnich zafizeni podniku. TPM
prispivda k bezporuchovému chodu, ktery eliminuje prostoje spojené s opravami
porouchanych strojli, a tim sniZuje vydaje na vyrobu. Opravy po poruse byvaji zpravidla

Stihlou vyrobou provadi obsluha stroje. Toto pfevedeni Castecné odpovédnosti za stroj
piispiva k vétsi zodpoveédnosti obsluhy a tim dochazi k menSimu plytvani zdroji.[20]
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Obrazek 3-14 Pilite TPM [35]
3.5.15 TQM

Komplexni fizeni jakosti je jednim z nejvice pouZivanych systémil fizeni jakosti v

podnicich. Hlavni mySlenkou TQM je dodéani produktu (vyrobku i sluzby) v kvalité

uspokojujici zdkaznika ve spradvném Case a za spravnou cenu.

Hlavni principy jsou obsazeny jiz v nazvu metody: [20]

» Komplexni (total) — vSichni zaméstnanci jsou zapojeni do procesu zlepSovani, bez
ohledu na jaké pozici ¢i odd€leni pracuji;

» Jakost (quality) — kvalita je chapana nejen ve vztahu k findlnimu produktu, ale i
¢innostem a procestm v podniku;

> Rizeni (management) — zahrnuti viech stupiiii fizeni (od strategického, pres taktické i
operativni) do systému zlepSovéni, stejné tak se zapojuji 1 manazerské aktivity
(plénovani, vedeni, motivace, a kontrola).

Hlavni rozdil mezi TQM a Six Sigma (nové¢jsi pojeti) je pfistup. TQM se snazi zlepSovat
kvalitu tim, ze zajisti shodu na interni pozadavky, zatimco Six Sigma se zaméfuje na
zlepSovani kvality tim, Ze sniZi pocet vad.

3.5.16 Vizualni management

Metoda vizualniho managementu odstraniuje chyby, které vznikaji na zaklad¢ Spatné
informovanosti a nedostateéné komunikace. Vzhledem k faktu, ze lidé pfijimaji kolem 80 -
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ti % informaci zrakem, je vizualni management idealnim nastrojem k pfenosu informaci
mezi pracovniky. Cilem vizudlntho managementu je srozumitelné zprostiedkovat
pracovnikiim spravné a aktudlni informace ptesné tam, kde a kdy je potiebuji.

Vyrobni ¢innosti, métené parametry, informace o vyrobcich ¢i jakakoliv jind informace se
prenasi do pfislusného informac¢niho systému. Odtud se promitaji na svételné tabule ¢i
obrazovky. Informace jsou zobrazovany v readlném case v piehlednych grafech a tabulkach.
Dilezitost jednotlivych dat je umocnéna barevnym rozliSenim. Softwarova aplikace pro
tuto metodu je vytvarena kazdé firmé na miru. Nize uvedeny obrazek vypovida o tom, jak
muze byt systém realizovan.[20]

—ERP, SFX ==
W Proprietarni

Vyrobni {=l Senzory a
technologie = spinace E )

o= cE Carove ~_ IS
o | A, kody @ L §

i W

Vizualizacni
server

E

Mobilni . : o e
zafizeni - ‘ , e— H & i s —
> #* Nova série ## t il | il [ 12 Informaéni klosky

Internet /Intranet Uy EYD0 & 1503 AL (Intranet)
: e e < e Fon ot T

Svételné tabule a velkoploSné obrazovky

Obrazek 3-15 Priklad vizualniho managementu [36]

Tato kapitola se zabyva popisem vybranych metod priimyslového inzenyrstvi, coz je velmi
dilezité pro chod kazdého podniku. AvSak kromé samotného uzivani metod primyslového
inzenyrstvi je dulezité naucit pracovniky pomoci téchto metod ,,myslet™ a pracovat s nimi.
A Kk tomu je nutné vyuzit vzdélavacich metod.
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4

VZDELAVANi PRACOVNIKU

Vzdélavani pracovniku je personalni ¢innosti zahrnujici nasledujici aktivity:[37]

a)

b)

d)

Ptizptisobovani pracovnich schopnosti pracovniki ménicim se pozadavkiim
pracovniho mista, tj. prohlubovani pracovnich schopnosti (flexibilita v ramci
pracovniho mista, tedy jakasi podélnd, longitudindlni flexibilita), které je tradi¢nim,
nejéastéj$im a Casto i hlavnim tkolem vzdélavani pracovnika v organizaci.

Neméné dulezité je vSak i zvySovani pouzitelnosti pracovnikii tak, aby alespon
zCasti zvladali znalosti a dovednosti potfebné k vykonavani dalSich, jinych
pracovnich mist ¢i praci. Dochazi tak k rozsifovani pracovnich schopnosti
(flexibilita, které mizeme tikat pficna, transverzalni)

Usili o rozsifovani pracovnich schopnosti pracovnikii usnadiuje piipadné
rekvalifikaéni procesy v organizaci, tj. procesy, kdy pracovnici majici povolani,
které organizace nepotiebuje, jsou preskolovani na povolani, které naopak
organizace potfebuje (Je tfeba pfipomenout, ne povolani je ¢innost, pro kterou byl
clovék vyskolen nebo vyucen, zatimco zaméstnani je ¢innost, kterou skutecné
vykonava na svém pracovnim misté, bez ohledu na to, zda byl pro ni vyskolen nebo
vyucen.) I péfe o rekvalifikaci pracovnikli v z4jmu organizace je soucasti ji
organizovaného vzdélavani pracovnikd.

Organizace vSak neziskava vzdy takové nové pracovniky, kteti jsou jiz naleZzité
odborné pfipraveni okamzité v plné mife vykonavat praci na pracovnim misté, na
néz byli pfijati. Naopak, zpravidla je nutné ptizplisobovat pracovni schopnosti
téchto novych pracovnikli specifickym pozadavkim daného pracovniho mista,
pouzivané technice, technologii, stylu prace v organizaci apod. Nové pracovniky
tedy musi organizace doSkolovat, pfeSkolovat nebo je alesponn adaptovat na
zvlastnosti, mechanismus a kulturu organizace v procesu, ktery se nazyva orientace
pracovnika. I tyto ¢innosti patii do sféry vzdélavani pracovnikii.

Formovéni pracovnich schopnosti v rdamci moderni persondlni prace piekracuje
hranice pouhé odborné zpusobilosti (kvalifikace) a stale vice zahrnuje i formovani
osobnosti pracovnika, tedy vlastnosti, které hraji tak vyznamnou roli
v mezilidskych vztazich, ovliviluji chovéani (tedy 1 pracovni chovani) a védomi
(potfeby, hodnoty, z4jmy, postoje a normy), a tedy motivace pracovnika, a odrazeji
se i ve vztazich na pracovisti, vyrazné ovliviuji procesy formovani tyma a
samoziejme 1 individualni a kolektivni pracovni vykon.

Lze si vSimnout, Ze body b) a €) se do znacné miry tykaji spiSe rozvojovych aktivit, tedy
znalosti, dovednosti a rystl osobnosti ,,pro zitiek*.

4.1 Formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka/pracovnika

Oblasti celkového formovani pracovnich schopnosti ¢loveka:[37]

a)
b)

c)

oblast vSeobecného vzdélavani
oblast odborného vzdélavani

oblast osobniho rozvoje

Déle se budeme zabyvat jen oblasti odborného vzdélavani. Tato oblast se zabyva
vzdélavanim Cloveéka — pracovnika v jiz konkrétni organizaci.
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4.2 Oblast odborného vzdélavani

Pro oblast odborného vzdélavani (t€z se pouziva vyraz oblast formovani kvalifikace nebo
také oblast odborné/profesni ptipravy), se ve svété vzilo oznaceni training. [37]

V ramci formovani pracovnich schopnosti pracovniki se organizace zpravidla angazuje
V plné mife pii orientaci pracovniki a doskolovani pracovnikl, popi. i pii pieSkolovani
pracovniki, dochazi-li k nému z iniciativy organizace k uspokojeni jejich potieb.

Oblast odborného vzdélavani:[37]
» zakladni pifiprava na povolani
o uskutecnuje se mimo organizaci

o tato Cast stoji mimo systém vzdélavani pracovnikl (souvisi se vzdelavanim
cloveka)

> orientace

o usili o zkraceni a zefektivnéni adaptace nového pracovnika na organizaci,
pracovni kolektiv i praci na daném pracovnim miste

» doskolovani
o pokra¢ovani odborného vzdélavani v oboru

o ptizplsobovani znalosti a dovednosti pracovnika novym pozadavkim jeho
souCasného pracovniho mista, vyvolany zménami techniky ¢i technologie,
pozadavky trhu, novymi objevy v oboru, atd.

O je povazovano za vyznamny nastroj zvySovani pracovniho vykonu

o V zahrani¢i byva chapano jako urcité pravo a v nékterych zemich (Némecko,
Francie, Svédsko, ...) je tato povinnost organizaci organizovat doSkolovani
pracovnikl zakotvena v tripartitnich dohodach ¢i kolektivnich smlouvach

» preskolovani (rekvalifikace)

o formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka, které sméfuje k osvojeni si nového
povoléani, novych pracovnich schopnosti, vice ¢i méné odlisnych od dosavadnich

o muZe byt Gplna nebo Castecna
o zvlas$tnim piipadem je tzv. profesni rehabilitace (opétovné pracovni zafazeni

0sob, kterym jejich souCasny zdravotni stav brani trvale nebo dlouhodobé
vykonévat dosavadni zaméstnani a jemu odpovidajici povolani)

V posledni dobé se v personalni praci objevuje novy pojem, a to pojem rozvoj lidskych
zdrojii, ktery nelze zaménovat s jiz zminénym rozvojem pracovnikii. Rozvoj lidskych
zdroju predstavuje novy pohled a novou koncepci vzdélavani a rozvoje v organizaci.[37]

4.3 Charakteristika sou¢asného stavu vzdélavani v CR a ve
svéte

Uvodem je vhodné objasnit, pro¢ je vzdélavani pro primysl tak kliGové a pro¢ ma smysl se
jim zabyvat. Je tedy nutné vysvétlit zplisob vytvateni trzni hodnoty podniku.
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Celkovou hodnotu podniku oznacujeme jako trzni. Dle Olvea, Roye a Wetterse je mozné ji

rozdélit na finanéni a intelektualni kapital (viz. Obrazek 4-1). Finanéni kapital je tvofen
penéznimi aktivy v podob¢ hotovych penéz, pohledavek, cennych papirt, derivaty atd.

Lidsky kapital

Trzni hodnota EIE]
podniku

Intelektualni
kapital

Strukturalni
kapital

Zakaznicky

—

Inovacni

o, kapital

.

kapital ’

P Procesni

kapital

Obrazek 4-1 Proces vytvareni trzni hodnoty podniku[38]

Intelektualni kapital jsou organizované znalosti vyuzivané k tvorbé bohatstvi podniku.
Piedstavuji ho napiiklad patenty a chranéné technologie. Jde o schopnost transformovat
znalosti a nehmotna aktiva do zdroji bohatstvi. M. Armstrong [39]definuje intelektualni
kapital jako zasoby a toky znalosti, které jsou v organizaci k dispozici. Tyto znalosti je
mozné povazovat za nehmotné zdroje, které¢ spolu s penézi a hmotnym majetkem tvoti
trzni neboli celkovou hodnotu podniku. Nehmotné zdroje ptedstavuji faktory pfispivajici
ke kvalité internich procest, které pak vytvaieji hodnotu pro zékazniky, Zaroven tyto
zdroje obsahuji hodnotu vztahii uvnité organizace i vztahi smérem k zakaznikovi a
dodavatelim. Pod pojmem intelektudlni kapitdl rozumime kombinaci lidského a
strukturalniho kapitalu.

Podle nékterych autori predstavuje intelektudlni kapital znacnou ¢ast trzni hodnoty
nékterych organizaci. Napiiklad u spole¢nosti Coca Cola se jedna o neuvétitelnych 96%,
spolec¢nosti ABB a GE v ném maji pies 80% své hodnoty. [40]

S rozvojem moderni personalistiky ve form¢& human resources je ¢loveék chapan jako zdroj,
ktery ma zasadni vyznam pro uspéch organizace. Firmy této éry ostie rozliSovaly mezi
dvéma skupinami zamé&stnanct:

» tzv. ,bilé limeCky“ - intelektudlni elita (manazefi a inZenyfi), ktera pouzivad své
analytické schopnosti k navrhovani produkti a podnikovych procest, k vybéru
zakaznik a praci s nimi a k dohliZzeni na kazdodenni operace;

» tzv. ,,modré limecky* — tj. lidi, ktefi vyrobek skuteén¢ vyrabéli ¢i poskytovali sluzby.
Tato pfima pracovni sila byla pro podniky hlavnim nositelem produkce, ale byly
vyuzity pouze jeji fyzické schopnosti, nikoli jeji intelekt. Tito lidé vykonavali
jednotlivé ukony a pracovni postupy pod pfimym dohledem ,,bilych limeckt“.

Konec 20. stoleti a s tim spojena rostouci robotizace a automatizace pfinesla pozadavek na

vice pracovnik specializujicich se na analytické funkce organizace: marketing,

management nebo administrativa. V pojeti ¢lovék - znalost je pohled na zaméstnance

odlisny. Dulezitou konkuren¢ni vyhodou, ktera rozhoduje o tspéchu organizace je znalost.
A ¢lovek je jako jednotlivec, popt. jako skupina lidi, chapan jako nositel znalosti.

58



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2013/14

Katedra primyslového inZenyrstvi a managementu Ing. Jiti Kudrna

Manazerska koncepce chapajici vztah ¢lovék - znalost ma dualezity ukol podporovat
znalosti zaméstnancu jejich vybérem, vedenim a rozvojem a umoznit tak vytvaiet nove
napady a inovace. [41]

Lidsky kapital podniku je tvofen zaméstnanci podniku, jejich vrozenymi i ziskanymi
znalostmi, dovednostmi, schopnostmi, postoji a kompetencemi.[42]

Clovék, pokud je dobie veden a motivovéan, je schopen se udit, vzdélavat se a dale se
rozvijet. Pak je také prizpiisobivy ke zménam, inovacim a je tvofivy. Toto jsou vlastnosti,
které Cini lidské zdroje tak nepostradatelné¢ pro primyslové inzenyrstvi. Pokud se tyto
atributy dobfe vyuziji a pomahaji tak podniku Kk prosperité, mizeme hovofit o lidském
potencialu. Lidsky potencial je nutné dobie zmapovat a maximalné¢ ho vyuzit.
Opodstatnéné se totiz o nevyuzitém lidském potencidlu hovofi jako o jednom z osmi druhti
plytvani.

Mezi zplsoby, jak mize podnik investovat do lidského potencialu, patii:

» péce o zdravotni stav zaméstnancii — rekondicni a 1écebné pobyty, zdravotni prohlidky,
systém benefitii vyuzitelny k relaxaénim a ozdravnym cinnostem dle volby
zameéstnance a piispévky na stravovani,

» zlepSovani pracovnich podminek — nasazeni ergonomickych pravidel, poskytovani
ucinnych pracovnich pomtcek,

» podnikové vzdélavani — zlepSovani a rozvijeni pracovnich schopnosti, dovednosti
a védomosti.

Urovné a druhy vzdélavani

Vzdélavani realizované podniky tvoii vyznamnou cast celozivotniho vzdélavani, pficemz
za celozivotni vzdélavani pokladdme spojeni vzdélavani formalniho (realizovaného
vramci Skolské soustavy), neformdlniho, realizovaného v pribéhu zaméstndni, a
informalniho, resp. neinstitucionalniho, které tvoii pfirozenou soucast kazdodenniho zivota
a viibec nemusi byt vnimano jako vzdélavani.[42]

Priiméma délka formélniho vzdélavani, kterou absolvuje obéan CR je 12 let. Programii
celozivotniho vzdélavani se v CR zucastni 7,5% lidi ve vékovém rozmezi od 25 do 64 let.
Evropsky pramér je ale vyssi, a to 9,1%.

Jako nadstavbu nad formélni vzdélani vyuZzije vétSina dospélych osob v pribéhu let své
pracovni aktivity 1 dal§i druhy neformalniho vzdélavani — jazykové kurzy, kurzy zvyseni
pracovni kvalifikace a rekvalifikacni kurzy, Skoleni a dalsi tréninky.

4.4 Vzdélavani v ramci Skolské soustavy

Co se skladby obyvatel dle nejvyssiho dosazeného vzdélani tyce, v CR pievlada stiedni
vzdélani (69,6%), do kterého fadime stfedni vzdélani s vyucnim listem 1 stfedni vzdélavani
zakon&ené maturitni zkouskou. V této kategorii je evropsky pramér jen 46,5%. V CR je ale
pouze 13,4% obyvatel, ktefi dosahli nejvySe zdkladniho vzdélani, zatimco v EU je to
29,1%. V poctu vysokoskolakl jsme se 17% pod praméerem, ktery je 24,4%.
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Nejvyse dosazené vzdélani v Evropé, 2012 (v %)
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Obrazek 4-2 Nejvyssi dosazené vzdélani v CR a EU v roce 2012[43]

Nejvétsi skupinu v CR podle vyse dosazeného vzdélani tedy &ini stfedokolaci. Na
nasledujicim grafu (viz. Obrazek 4-3) je patrné, Ze velikost této skupiny s ¢asem roste a to
na ukor skupiny s maximaln¢ dosazenym zakladnim vzd€lanim. Zaroven se stfedni
vzdélani rozsifuje vice o skupinu, kterd mé& maturitu. Dfive pievladalo zakonceni
s vyuénim listem. Stfedni Skolu dokoncily vice nez dvé tfetiny obyvatel a nyni jsou
pfiblizn€ vyrovnany pocty absolventl s maturitou a vyucnim listem.

Obyvatelstvo podle dosazeného vzdélani
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M zakladni M stifedni vzdélani s vwwuénim listem B stifedni vzdélani s maturitni
zkougkou vysokoskolské M bez vzdélani Il nezjisténo

Obrazek 4-3 Struktura dosazeného vzdélani v CR - vyvoj od roku 1950 [44]
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Struktura zaméstnanych a nezaméstnanych obyvatel zvlast. Na nasledujicim vyobrazeni
(viz. Obrazek 4-4) je zachycena populace CR v produktivnim véku (tzn. bez mladistvych
pod 15 let a seniori) a schopnych aktivniho zaméstnani (tzn. bez osob s plnym invalidnim
diichodem atd.) v roce 2011. Udaje do grafického vyobrazeni byly nalezeny ve Statistické
rocence.

r r

Struktura obyvatel dle vzdélani
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Obrazek 4-4Struktura zaméstnanych a nezaméstnanych obyvatel v produktivnim véku a

schopnych aktivnhiho zaméstnani dle nejvyssiho dokonéeného vzdélani v roce 2011[43]

V kvalifikacni struktufe zaméstnanych osob nastaly unikatni zmény. Trendem poslednich
patnacti let bylo neustalé zvySovani vzdélanostni Grovné pracujicich osob. Pozadavky a
naroky zaméstnavatell na kvalitu a dovednosti pracovnikil rostou nejen zaroven s
technickym vyvojem, ale odrazeji i reakci na trzni prostiedi, ve kterém je lidsky kapital a
jeho kvality ne-postradatelnou slozkou vlastnictvi a bohatstvi jednotlivych ekonomickych
subjektt na trhu prace. Takto o tom ,,hovoii — teorie fungovani volného trhu. V minulosti
platilo, ze zkuSenosti, z urCit¢ého oboru a vérnost profesi zaméstnavatelé cenili velmi
vysoko. V soucasné dobé jsou zkuSenosti stidle vysoce hodnoceny, avSak uplatnéni
pracovnika na trhu prace ovliviiuji stale vice jiné faktory. Zména nejen pracovniho mista,
ale 1 profese neni nic vyjime¢ného, a to i n¢kolikrdt béhem pracovni kariéry. Mezi
nejvyznamnéj$i vlastnosti a schopnosti, které maji vliv na vyvoj pracovni kariéry, se tak
fadi pfedevSim adaptabilita, flexibilita a schopnost 1 ochota se ucit. Zmény v organizaci
préce a stale se ménici a zdokonalujici pracovni postupy, nové technologické poznatky atd.
vyzaduji od ucastniki pracovniho trhu schopnost reagovat a vyhovét meénicim se
(zvySujicim se) narokim. Jestlize jest¢ pred 10 ¢i 20 lety byla hlavni ptednosti u
dé€lnickych profesi manuélni zrucnost, pak v soucasné dob¢€ vyznamn¢ vzrustd diraz na
ochotu se ptizplsobit, spolupracovat, sledovat nové trendy, aktivné vstupovat do komplexu
vyrazné¢ SirSich pracovnich Cinnosti, menit ¢innosti ¢i profesi soucasné s ochotou neustale
se ucit. Tyto schopnosti se stavaji vyraznym kladem, ktery na trhu prace mize pracovnik
nabidnout. [45]

4.5 Proces vzdélavani

Proces vzdé¢lavani v organizacich by mél byt pfedevsim systematicky. [46]
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K procesu vzdélavani existuje ctyifazovy model systematického vzdélavani, ktery je
slozen z nasledujicich étyt fazi:[47]

» definovani potteb vzdélavani,

» rozhodnuti, jaky druh vzdélavani povede k uspokojeni potieb vzdélavani,

» vybér skoliteld — ,,vzd€lavatelti, kteti naplanuji a zrealizuji vzdélavani,

» monitoring a vyhodnoceni vzdélavani.

Tento model byva oznacovan jako vychodisko pro planovani vzdélavani.

451 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

V soucasné dob¢ se v podnicich ¢im dal vice uplatiiuje fizeni znalosti a vyznam ,,znalostni
podnik®. Principem znalostniho podniku je propojeni strategie podniku s orientaci na
zdkaznika, procesni orientaci, tymovou praci a uplatiiovanim znalosti pfi soucasném
respektovani firemnich hodnot.

Znalosti mizeme rozdélit na explicitni a taktni. Explicitni znalosti snadno pienositelné,
formalizovatelné a ulozitelné. Jedna se napf. o pracovni postupy, interpretace vyvoje
nakladd nebo dal$i informace uvedené do souvislosti. Znalosti tacitni nebo také ,tiché
jsou osobni, téZko uchopitelné a svym zpiisobem zazité. Tacitni znalosti jsou casto
uchovéany pouze v hlavach pracovniki a proto je zde znacné riziko, Ze o n€ podnik piijde v
pripadé odchodu této osoby.

Vzdélani v podnicich se soustfedi na rozvoj znalosti (pravidel, postupt, ...), dovednosti
(manualnich, pocitacovych, komunikacnich, ...) a postoju (ke kvalité, k podniku, k
prostiedi, bezpecnosti, dalsim lidem, ...).

Planované vzdélavani probiha v cyklu o étyfech krocich. [42]

1. Identifikace potreby vzdélavani a definovani cil(i vzdélavani

2. Vytvoreni vzdélavaciho programu a uréeni
predpokladanych naklad(.

3. Vlastni realizace vzdélavaciho programu.

4. Hodnoceni podle uréenych kritérii a vynaloZenych
nakladd.

Obrazek 4-5 Ctyii kroky vzdélavani zaméstnancu [42]

Dle Vodaka a Kucharc¢ikové rozliSujeme tii ptistupy k realizaci podnikového vzdélavani:

» musi se realizovat — pficemz jde o zakladni pozadavky na vzd¢lavani, Casto dané
legislativou a potfebou dovednosti, bez nichZ neni mozné, aby pracovnici vykonavali
pozadované prace a dosahovali poZzadovanych cili;

» mélo by se realizovat — v tom piipad¢ jde o dovednosti pfinasejici pravdépodobné
podniku uzitek, naptiklad manazerské dovednosti;
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» podnik je chce realizovat — pii¢emz piinosy nemuseji byt okamzité viditelné, ale jsou
ziejmé v dlouhodobém horizontu, naptiklad podpora vytvareni pozadované podnikové
kultury.[42]

Podnikové vzdélavani mize byt realizovano internisty — odborniky pfimo z podniku,
vlastnim Skolicim centrem, nebo externisty — odborniky z jinych podniki, Skolicimi
institucemi a agenturami nebo Skolami.

45.2 Ceské a svétové tendence v neformalnim vzdélavani

Naprosta vétSina dotdzanych osob v evropské statistice tykajici se vzdélavani odpovedéla,
ze se zucastnila neformalniho vzdélavani z profesniho diivodu a to piedevsim proto, aby
provadéla svoji praci 1épe ¢i aby si vylepsila profesni kvalifikaci. Toto vzdélavani bylo u
dvou tietin dotazanych v CR provadéno v ramci placené pracovni doby. V tomto ukazateli
se ptiblizn¢ shodujeme s evropskym primérem.

NejcastéjSim divodem, pro¢ se zaméstnanci nezcastni dalSiho vzdéladvani, jsou Casové
moznosti spojené rodinou, na druhém misté je to kolize s pracovni dobou ¢i pracovnimi
povinnostmi. V tomto se opét shodujeme s EU. Na tfetim misté v piekazkach pro dalsi
vzdélavani je ale diivod nedostateéné podpory ze strany zaméstnavatele. Zde jsme bohuzel
hluboko pod evropskym primérem, protoze v EU je tento diivod az Sesty nejcastéjsi.

Z toho vyplyva, Ze by se podniky v CR mély zaméfit na to, aby mél zaméstnanec plnou
podporu ve snaze se vzdélavat v oblasti potfebné pro vykon povolani. Toto vzdélavani by
mu m¢l zaméstnavatel doprat v ¢ase bézné pracovni doby, aby nebylo provadéno na ukor
¢asu straveného s rodinou. Doba strdvend na Skoleni by méla byt proplacena jako bézna
pracovni doba.

V piiblizn& stejné mite jako ve svété si v CR zprostfedkovéavaji vzdélavani podniky samy
(ve 43% ptipadi), skoro ve 30 - ti % piipadi si objednaji skoleni u vzdélavaci nebo Skolici
agentury a v 10% u instituce formalniho vzdélavani (Skoly). [44]

4.6 Metody vzdélavani pracovnikit

Je nutné si uvédomit, Ze stanoveni urc¢ité metody neni samoucelny krok toho, kdo planuje
vzdélavani pracovniki, ale jedna se o soucast celého programu vzdélavani pracovnikd.
Tomuto piedchazi jasné definovani cild, a nasledné spravné zvoleni metod, mista a
zatazeni, kde se vzdélavani bude uskute¢novat, jeho délky a casu od kdy.[46]

Faktory, kterymi je vybér druhu vzdélavani ovlivnén, jsou uvedeny nize (viz Obrazek 4-7).
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Obrazek 4-6Faktory ovliviujici vybér metody vyuky[48]
Rozd€leni metod vzdélavani probihé nejcastéji podle:
» Mista realizace vzdélavani
» Aktivit a participace ucastnikti
» Realizatora Skoleni

Postupné se vytvofila dosti Siroka Skala metod vzdélavani, které lze zaradit do dvou
velkych skupin:[37][46][49]

1. metody pouZivané ke vzd€lavani na pracovisti pii vykonu prace — tedy na konkrétnim
pracovnim misté, pti vykonavani béznych pracovnich ukolti — on the job

2. metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, at’ uz v organizaci nebo mimo ni —
off the job

3. V knize[46] autor pouziva navic d€leni na tfeti polozku — metody na rozhrani mezi
pracovistém a mimo pracovisté

V dal$i ¢asti prace budou popsany jednotlivé druhy déleni a nejbéznéjsi metody podle
danych skupin.
4.6.1 Déleni metod podle autorii Koubka a Brodského
Déleni podle Koubka:[37]
1. onthe job

» Demonstrovani na pracovisti (instruktaz)
» Koucovani
» Mentoring
» Counselling
» Asistovani
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2.

>
>
>

Povéteni ukolem
Rotace prace

Pracovni porady

off the job

VvV V V V V V V V VY

>

Ptednaska

Ptednaska spojena s diskusi — seminafr
Demonstrovani mimo pracovisté
Ptipadové studie

Workshop

Brainstorming

Hrani roli — manazerské hry
Assessment centre

Outdoor training/leasing

Vzdélavani pomoci pocitaci

D¢leni dle Brodského:[46]
1. onthe job

2.

3.

>
>
>
>

Demonstrovani na pracovisti (instruktaz)
Koucovani
Mentoring

Rotace prace

off the job

vV V V VYV VYV V

Ptipadové studie

Hrani roli — manazerské hry
Simulace

Skupinové cviceni

Nacvik asertivity

Outdoor learning

metody na rozhrani

vV V V V V V V

Uceni se akci

InstruktaZ pfi praci

Povéteni ukolem

Studium odborné literatury

E- leasing

E — learning — off line X on line
Projekty
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Z téchto dvou druhti déleni bude autor této prace pouzivat zplsob Ing. Brodského.
Diserta¢ni prace je zaméfena hlavné na metody kategorie ,,0ff the job* a na n¢které metody
Z kategorie ,,metody na rozhrani®.

Ve své praci navrhuji feseni vzniklych problémt v malych a stfednich podnicich pomoci
metod primyslového inZenyrstvi, které jsou v téchto MSP malo vyuZivany.

K aplikaci téchto metod je velmi dilezité, aby se pracovnici ztotoznili s témito metodami a
pochopili jejich vyznam pro zlepSeni prace a zvySovani vykonnosti MSP. Pro pochopeni
principu jednotlivych metod PI pracovniky podniku je nutné zvolit spravnou vzdélavaci

metodu. Z tohoto divodu je disertaéni prace zamétena pravé na propojovani metod PI a
odpovidajicich vzdelavacich metod.

4.6.2 Seznam metod vzdélavani pracovniki

Na nésledujicim obrazku ji vidét vyvoj vzdélavacich metod, kdy se od pasivni formy
postupné piechazi na formu aktivni (viz. Obrazek 4-7).

paSIVHI prednaska

vyukové

video

e-learning

Obrazek 4-7 Utfidéni vybranych metod dle aktivity i¢astniki[48]

Celkovy seznam nejbézné&jSich metod, které se pouzivaji ke vzdélavani a rozvoji znalosti
pracovnikil v organizacich (u nékterych metod autofi uvadi i jejich vyhody a nevyhody)je
Vv nasledujici ¢asti. Déleni vychazi z riznych zdroju:[37][46][49]

Demonstrovani na pracovisti (instruktaz)

Metoda zalozend na ukazéani pracovniho postupu danym pracovnikiim. Ti sami vidi, jak
V praci postupovat.

Vyhoda:Zapojeni ucicich se osob.
Nevyhoda: U¢ici se osoby nemusi chapat dany problém v komplexu (jen v sekvencich).
Koucdovani

Metoda je zaloZena na vztahu dvou lidi, kdy jeden si osvojuje nové poznatky a dovednosti.
Osoba kouce je déna. V mnoha piipadech je role kouce spojena sroli vedouciho
pracovnika. V této roli vSak kou¢ pomahd svym ucicim se spolupracovnikiim se ucit, a to
usmérnovanim, jak maji vykonavat své pracovni ukoly.

Vyhoda:Vzdélavany pracovnik je soustavné informovan o hodnoceni své prace a je zde
umoznéna uzka oboustranna spoluprace vzdélaného a vzdélavaného.
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Nevyhoda: Formovani pracovnich schopnosti probiha pod tlakem pracovnich tkolt.
Mentoring

Ma viceméné stejny princip, jako koucovani, ale s rozdilem, ze uéici se pracovnik si svého
mentora sam zvoli z pfedem vybraného a proskoleného okruhu zkusenych pracovniki.

Vyhoda:Podobné jako u koucovani.
Nevyhoda:Jako u koucovani, navic existuje volba nevhodného mentora.
Counselling

Konzultant poskytuje ad-hoc - podle potifeby - konzultace studujicim podle jejich
aktualnich potteb a podle aktudlniho pribéhu vzdélavaci akce ¢i programu. Konzultovani
se pouziva jako dopln¢€k samostudia a jako pomoc pro jeho organizaci.

Asistovani

7 w e

Pracovnik, ktery se pfipravuje na novou pracovni pozici (zpravidla vyssi, ndro¢néjsi), se

uci od stavajiciho drzitele pozice tim, Ze mu asistuje.
Vyhody: soustavnost ptisobeni a diraz na praktickou stranku vzdélani.

Nevyhody: Vzdélavany se milze naucit 1 nékterym nevhodnym pracovnim navyklim,
informace jsou z jednoho zdroje atd.

Povéreni ikolem

Jedna se o rozvinuti Asistovani. Vzdélavajici se pracovnik je povéfen realizaci urcitého
ukolu. Obvykle je mu pfidélen zkuSeny pracovnik, ktery na néj dohliZi a koriguje ho pfi
plnéni zadaného ukolu.

Vyhody: Vychovéava k samostatnému rozhodovani a feSeni ukold.

Nevyhody: Pracovnik se mize dopustit chyb ¢i nesplnit kol — mize to ohrozit divéru
nadfizenych v jeho schopnosti a tim padem ohrozit jeho sebedtvéru.

Rotace prace

Pracovnik je postupné povéfovan rlznymi Ukoly na rGznych pracoviStich. Pracovnik
poznava fungovani své organizace (pfipadné organiza¢niho utvaru) v Sir§im kontextu a
zaClenuje se do socialnich siti na pracovisti. Metoda se pouzivad piedevSim pii vychové
fidicich pracovnikd.

Vyhody: Pracovnik si rozSifuje své zkuSenosti a schopnosti. Rozviji se flexibilita jeho
pracovni sily.

Nevyhody: Pracovnik nemusi pravé na kazdém pracovisti uspét, coZz mize podryt jeho
sebevédomi.

Pracovni porady

Béhem porad se ucastnici seznamuji s problémy a fakty tykajicimi se nejen pracoviste, ale
1 celé organizace.

Vyhody: Vyména zkuSenosti, prezentace nazord...
Nevyhody: Problém ¢asového umisténi pracovni porady.
Piednaska

Je obvykle zamétend na zprostfedkovani faktickych informaci ¢i teoretickych znalosti.
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Vyhody: Rychlost pfenosu informace a nenarocnost na podminky (vybaveni).
Nevyhody: Jde o jednostranny tok informaci pasivné pfijimanych ucastniky.
Prednaska spojena s diskusi — seminar

Ptekonava uvedené nevyhody samotné prednésky. Je to opét metoda zprostredkovavajici
spise znalosti.

Demonstrovani mimo pracovisté

Zprostfedkovava znalosti a dovednosti ndzornym zplisobem za pouziti audiovizualni
techniky, pocitacli, trenazérii, predvadéni pracovnich postupti ¢i funkénich vlastnosti a
obsluhy jednotlivych zafizeni ve vyukovych dilnach, na vyvojovych pracovistich nebo
V podnicich vyrabéjici tato zafizeni apod. Metoda se vice orientuje na dovednosti
(trenazéry, vyukové dilny, atd.)

Vyhody: Ucastnici vzdélavani si zkouseji svou dovednost v bezpecném prostredi bez rizik
zpusobeni zavaznéjsi Skodu.

Nevyhody: Obvykle jsou podminky ve vzdélavacim zafizeni a na skute¢ném pracovisti
rozdilné.

Piipadové studie

Vétsinou se pouzivaji pii vzdélavani manazerti a tvarcich pracovnikil. Jsou to skute¢na
nebo smyslena vyli¢eni néjakého organizacniho problému.

Vyhody: Poméhaji rozvijet analytické mysleni i schopnosti nalézt feSeni problému
Nevyhody: Kladou mimoradné pozadavky na piipravu i na vzdélatele.

Workshop

Je variantou ptipadovych studii. Praktické problémy se v tomto ptipad¢ fesi tymové a
z komplexngjsiho hlediska.

Vyhody: Poskytuje ptilezitost délit se o napady pfi feSeni kazdodennich redlnych problémut
a posoudit problémy z riznych aspekti. Je vhodnym nastrojem vychovy k tymové praci.
Nevyhody: Stejné jako u ptipadovych studii.

Brainstorming

Je rovnéz variantou ptipadovych studii. Skupina UcCastnikii vzd€lavani je vyzvéna, aby
kazdy z nich navrhl (astn€ nebo pisemné) zpisob feseni zadaného problému. Po piedlozeni
navrhll je uspofadana diskuse o navrhovanych feSenich a hleda se optimalni navrh ¢i
optimalni kombinace navrh.

Vyhody: Velmi u¢inna metoda piinaSejici nové napady a alternativni pfistupy k feSeni
problému. Podporuje kreativni mysleni.

Nevyhody: Stejné jako u ptipadovych studii.

Hrani roli — manaZerské hry

Je metodou orientovanou na rozvoj praktickych schopnosti ucastnikli, od kterych se
vyzaduje znacnd aktivita a samostatnost, nehled¢ na potfebnou davku hravosti. Ucastnici
na sebe berou urCitou roli a vni poznavaji povahu mezilidskych vztaha, stfeti a

vyjednavani. Jedna se o vzdélavani uréené pro pracovniky, ktefi jednaji s lidmi tzv. ,,face
to face®. Jako ptiklad 1ze uvést pfijimaci pohovory, prodej, atd.
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Vyhody: U¢i Gcastniky samostatné myslet a reagovat (a také ovladat emoce).
Nevyhody: Vyzaduje peclivou organizaéni piipravu.
Simulace

Je jakymsi prunikem ptipadovych studii a hrani roli. Cilem simulace je navodit pfirozenou
situaci z piipadovych studii, pfi které se ucastnici snazi pienést védomosti nabyté z této
studie do realného stavu. Ucelem je navodit situace, s kterymi se ucastnici budou potkavat
V redlném zivoté.

Vyhody: Velmi G€¢innd metoda pro formovani schopnosti vyjedndvat a rozhodovat se.

Nevyhody: Problémem je nalezeni vhodné formy pilisobeni a usmérnovani ucastnikl
vzdélavatelem. Metoda je velmi naro¢nd na piipravu.

Assessment centre

Moderni a velmi vysoce hodnocend metoda nejen vybéru, ale i vzdélavani manazerd.
Utastnik vzdélavani plni riizné ukoly a fe$i problémy tvoiici kazdodenni napli prace
manazera. Ukoly a problémy jsou ¢asto ndhodné generovany poéitadem, lze ménit jejich
frekvenci a vytvafet tak ruznou Uroven stresu. Assessment centre predstavuje vlastné
k jisté dokonalosti dovedené metody spadovych studii, simulace a hrani roli.

Vyhody: Komplexni osvojovani nejen znalosti, ale pfedev§im manaZzerskych dovednosti.
Ucastnik se uci prekonavat stres atd.

Nevyhody: Velmi narocnd metoda na pfipravu a technické vybaveni.
Outdoor training/learning

Metoda, v které jde skute¢né o hry ¢i akce spojené se sportovnimi vykony, které by se
s uspé€chem uplatnily na skautském tabote. Jen v tomto ptipad€ je hraji manaZefi a uci se
pfitom manaZerskym dovednostem. Vzdélavani miZze probihat ve volné pfirodg,
Vv télocvicng, ale 1 v pon€kud upravené ucebné. Postup spociva v zadani tkolu majiciho
podobu n&jaké hry &i pohybové aktivity. Ukol se zpravidla fesi kolektivng, pficemz se
vedeni ujimé jeden ucastnik bud’ spontanné, nebo je jim povéfen. Po splnéni ukolu se
diskutuje o tom, jaké manaZerské dovednosti byly ke splnéni tkolu potfebné a jak se
uplatnily a co by se dalo vylepsit.

Vyhody: Ucastnici se zabavnou formou u¢i manazerskym dovednostem a zdokonaluji je,
uci se uvédomovat si a rozpoznavat tyto dovednosti, jejich uplatnéni a vyznam v jakékoliv
béZné Cinnosti a aplikovat je na béZnou manazerskou praci.

Nevyhody: Metoda je ndro¢né na ptipravu, je tieba piekonat urcité predsudky a neochotu
manazeru si hrat atd.

Vzdélavani pomoci poéitaci

Pocitate umoziuji simulovat pracovni situaci, usnadiuji uceni pomoci schémat, grafi a
obrazkt, poskytuji vzdélavajicim se osobam obrovské mnozZstvi informaci, nabizeji jim
rizné testy a cvieni a umoziuji pribézné¢ hodnotit proces osvojovani si znalosti a
dovednosti. S rozSifovanim internetu vyznam metody nartsta.

Vyhody: Interaktivni metoda, kterd umoziuje bezprostfedné¢ zpétnou vazbu, tempo
vzdélavani lze prizplisobit individualnim potiebam a schopnostem ucastnika a metoda je
zaroven Casove efektivni.
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Nevyhody: metoda je pomérné naro¢né na vybaveni. Vzdé€lavaci programy jsou pomeérne
drahé, zejména, jsou-li ,,8ité na miru* organizaci.

Skupinové cviceni
Podstatou této metody je zkoumani problému, jejich analyza za ucasti vSech ptfitomnych.

Cilem je osvojeni si nékterych prvkl prace ve skupin€. Jako ptiklad maze byt také pouzita
ptipadova studie.

Nacvik asertivity

Pomérmné zndma metoda vzdélavani, ktera by méla pracovnikiim umoznit lepsi, 1épe feceno
efektivnéjs$i, vyjadfovani svych ndzord, postoji, presvédCeni, pociti a piani, a to
pfiméfenym, piimym a poctivym zptisobem. Tato metoda se ¢asto promita v simulacich a
hrani roli. Velmi doporucovany je také dotaznik, ktery by meéli ucastnici této metody
vyplnit a jenz by m¢l ukazat, kdy a v jakych situacich je nutné byt asertivni.

Outdoor learning

V ceském ekvivalentu uceni se pohybovymi aktivitami je tato metoda zaméfena na praci
V tymu a pro tym. Ucastnici jsou podrobovani fyzické zatézi, jako je naptiklad lezeni skal,
jizda na vod¢ — rafting, pohybu v neznamém prostiedi atd. Samotné ¢innosti jsou prevazné
pro Ucastniky nové, Ucastnici jsou také nuceni spolupracovat s ostatnimi a ¢asto na né

spoléhat. V soucasnosti je tato metoda vzdélavani na velkém vzestupu jak u nas, tak
V zahranici.

Ucdeni se akei

Tato metoda je vyuzivdna pro vzdélani manazerd tak, Ze jsou vystavovani konkrétnim
problémim. Tyto problémy musi fesit a to ve skupiné¢ nékolika manazert, pficemz je
pfitomen instruktor. Samotny projekt miiZze trvat i nc€kolik mésicl. Kromé toho, Ze
manazefi fesi dany problém, jsou ,,vystaveni konfrontaci s ostatnimi, uvédomuyji si chyby,
ale také se uci pfi feSeni daného projektu od ostatnich.

Instruktaz pri praci

Tuto metodu l1ze rozdélit do Ctyt az péti zakladnich krokt:
pfiprava instruktaze

prezentace

procviovani

samotné pouzivani

YV V V V VY

a posledni, ¢asto uvadény, krok je prohlubovani ziskanych poznatkt
Povéreni ukolem

Tato metoda byva Casto oznacCovana jako pteneseni ¢i aplikace ziskanych poznatkii do
praktického pracovniho Zivota. Jedna se o zadavani feSeni konkrétniho tikolu, a to i ¢asto
lintovym manazerem. Vzdélavatel plni roli ,koordinatora® zejména v piipadé, ze
vzdélavani pii feseni tikolu narazi na problém, jenz neumi zatim pln¢ vyfesit. Je to z toho
divodu, aby vzdélavany neztratil dtvéru v sama sebe.

Studium odborné literatury

70



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2013/14

Katedra primyslového inZenyrstvi a managementu Ing. Jiti Kudrna

Tato metoda stejné, jako jiné, slouZi k prohloubeni znalosti. Casto je ale diskutovéna
efektivnost této metody a to z duvodu, ze vzdélavani maji za tkol Cist doporucenou
literaturu mimo pracovisté ¢i Skolici prostory a mnohdy a u mnohych tomu tak neni.

E- learning

V soucasnosti je tato metoda na vzestupu. E — learning neni rozhodné nic ,,zbrusu‘ nového,
jen vyuzivame daleko propracovangjsi infrastruktury a pouziteln€jSich technologii dnesni
doby, a to vypocetni techniku. V SirSim slova smyslu znamené proces, ktery v danych
podminkach identifikuje a fesi tvorbu, naslednou distribuci, fizeni vyuky, a to za uplatnéni
tzv. zpétné¢ vazby — ovéieni vysledkl vyuky. To vSe na zdklad¢ pocitacovych, e —
leasingovych kurzti. Jsou to aplikace obsahujici simulace, kombinaci textovych vyklada
s grafikou, audiem ale i videem. Nechybi ani elektronické testovani.

E — learning — off line X on line

Mezi off-line e — learning patii multimedialni vyukové kurzy, ale nejen ty, dale zahrnuje e
— mailovou korespondenci, diskusni skupiny atd. Mezi on — line slozky fadime aplikace,
chat, video konference nebo virtualni tfidy. Nesmime opomenout ani vyuzivani firemniho
intelektualniho kapitalu a ani cely proces fizeni vzdélavani.

Projekty

Projekty chapeme ,,nahrubo* ptipravené studie ¢i ukoly, které jsou vzdélavanym zadavany
lektorem ¢i liniovym manaZzerem. Ukolem takto vzdé&lavanych lidi je tyto projekty
rozpracovat do co nejvetsich detailti. Cilem je podnitit iniciativu a invenci u vzdélavanych
osob.

AAR (After Action Review)

Metoda zachycovani a sdileni praktickych znalosti z bojisté pouzivani americkou armadou
(U. S. Army). Zakladem metody je, Zze po provedeni bojové akce zpracovava velici
dustojnik Zpravu o vyhodnoceni akce (After Action Review).

Briefing

Kratka, spiSe neformalni porada vSech €lenil tymu pted zahajenim néjaké konkrétni akce. Z
hlediska vedeni 1ze vyzdvihnout motivacni charakter takovych porad, uvolnéni atmosféry
pted akci, snahu o odbourdni stresu, pozvednuti moralky a tymového ducha. Z hlediska
fizeni znalosti je pak dualezité vyuZiti jak formalnich, tak neformalnich struktur pro Sifeni
znalosti a informaci.

4.7 Vzdélavani v oblasti rizeni vyroby

Tato kapitola obsahuje vyzkum, ktery byl proveden Ing. Sramkovou v ramci jeji
diplomové prace (autor této prace byl jejim odbornym konzultantem), viz.[48].

Byl proveden prizkum trhu se Skolenimi a kurzy, které jsou nabizeny riznymi
vzdélavacimi instituty ¢i Skolicimi agenturami, v oblasti fizeni vyroby.

Na trhu je moZné nalézt oteviené kurzy, které jsou urceny pro jednotlivce nebo mensi
skupiny zajemcil, maji pfedem danou osnovu Skoleni, jeho rozsah, misto konani a cenu.
Dale vSechny zkoumané spole¢nosti nabizeji kurzy a $koleni na miru, jenz si mize podnik
objednat, zvolit si obsah, misto urceni, rozsah a n¢kdy i1 konkrétniho Skolitele nebo
specialistu.
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Pro analyzu byly vybrany oteviené kurzy, jelikoz u téch na miru neni mozné najit blizsi
specifikace (jsou plné¢ v rukou objednavatele). V ramci analyzy Skoleni nabizenych na
internetu bylo do internetového vyhledavace zadano heslo: fizeni vyroby nebo kurz fizeni
vyroby. Nasledné byly vybrany odkazy s relevantnim obsahem — ty smétfovaly na weby
konkrétnich zprosttedkovateli $koleni nebo rozcestniky s vice zprostiedkovateli. Bylo
vybrano 10 spole¢nosti a u nich vSechna (nebo u velkych spolecnosti vétSina) Skoleni
tykajici se fizeni vyroby.

Cilem bylo analyzovat, na které metody PI se tato Skoleni specializuji nebo zda se jedna o
$koleni mékkych dovednosti (soft skills) nebo fizeni vyroby obecné. Casto se vyskytovala
Skoleni s nazvem vyrobni logistika, kterd se ale z velké Casti tykala vSeobecného fizeni
vyroby a proto byla zahrnuta takeé.

Nize (Tabulka 4-1) je uvedeno, ze bylo analyzovano celkem 35 kurzi na trhu. Celkem se v
nabidkéach téchto kurzi objevilo 27 nastroji PI tykajici se fizeni vyroby, logistiky nebo
kvality. Dale se zde nachazely jiz zminéné soft skills, fizeni vyroby a vyrobni logistika
obecné. Celkem tedy 30 zaméfeni kurzi. Z toho ale na jeden kurz primérmé vychazi 3,7
probranych nastrojii. Obecné u analyzovaného vzorku vychazi, Ze jsou oteviené kurzy
spiSe koncipovany ze Siroka a na vice metod zarovenl. Malokdy se vyskytuji kurzy
zamétené pouze na 1 metodu.

Pocet kurzl 35
Pocet metod, nastrojd, zaméreni 30
Primérné metod na jeden kurz 3,7

Obrazek 4-8 Analyzované kurzy na trhu — pocet[48]

Z nasledujiciho sloupcového grafu je patrné, Zze nejcastéji se kurzy zamétily na Kanban a
Stihlou vyrobu (v 11 kurzech z 35). V deviti kurzech se vyucuje 5S, TPM a vyrobni
logistika obecné. Osm kurzii obsahovalo Kaizen, sedm pak JIT a VSM. V Sesti se ucilo
fizeni vyroby jako celek bez zaméfeni na konkrétni metodu nebo néstroj. Dalsi nastroje a
metody byly zastoupeny pétkrat a ménékrat.

Zaméreni kurzi
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Obrazek 4-9 Cetnost zastoupeni metod Pl v analyzovanych kurzech[48]
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Zajimavé je, ze nejCastéji je sice kurz zaméfen pouze na jedno téma, ale je to porad jen
v deviti kurzech z 35. Dalo by se ¢ekat, Ze tizce zamétené kurzy budou Cetnéjsi, ale skolici
centra spiSe sdzeji na SirSi nabidku kurzu. Pravdépodobné je to proto, aby kurz oslovit co
nejvice zajemci. To by ale mohlo vést k tomu, Ze se vSe probere jen povrchné a nic do
detailu. O tom svédci i to, ze neni vibec vyjimkou, kdyz je kurz zaméien na 8 az 10 témat
najednou a to pouze béhem dvou dni Skoleni. Primérné je béhem dvoudenniho kurzu
probrano vice témat a to 3 az 4.

Modus 1
Primér 3,7
Median 3
Max 10

Obrazek 4-10Pocet metod na jeden kurz[48]

Typické Skoleni na ¢eském trhu je dvoudenni a ceny jsou opravdu riiznorodé. Pohybuji se
od cca 2000K¢ az po cca 6000K¢ za jeden den a na jednu osobu, prumérné vsak spiSe vice
— mirné nad 4100K¢ (viz Tabulka 4-3) Zalezi na druhu agentury nebo Skoliciho podniku a
také na charakteru Skoleni.

Cena za osobu a den primér 4179 K¢
min. 1936 K¢
max. 5938 K¢

Obrazek 4-11Ceny za jeden den Skoleni[48]

Posledni, co bylo na tomto vzorku analyzovano, je forma vzdélavani — vzdélavaci nastroj.
Byla analyzovdna pouze Skoleni, kde bylo moZné z propozic poskytovatele zjistit
vzdélavaci formu — téchto Skoleni bylo z celkového poctu 35 nalezeno 25. V naprosté
vétsin€ kurzli byla zvolena kombinace pasivni a aktivni formy vzdélavani — vétSinou
vyklad a cviceni nebo piipadova studie s diskusi. U jednoho ze Skoleni se vyskytla
kombinace az 9 - ti riznych vzdélavacich forem, zde je ale nutné podotknout, Ze se
jednalo 0 12 - ti denni kurz v celkové hodnoté 40 656K¢, ktery byl zakoncen certifikaci.
Primérné byly pouZity tfi aZ ¢tyfi nastroje vzdélavani.

min. 1
max. 9
primér 3,36

Obrazek 4-12Pocet pouzitych vzdélavacich nastroji béhem jednoho kurzu[48]
Celkem se vramci nabidky a poptavky u spolecnosti, které kurzy nabizi a které je
vyuzivaji, uplatnily tyto vzdélavaci metody (nastroje), kdy jsou uvedeni jak zéstupci
z kategorie pasivniho pfistupu vzdélavani, tak i aktivniho a taktéz formy vzdélavani on the
job i off the job (viz. Obrazek 4-7 a Kapitoly 4.6.1 a 4.6.2):
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Vyklad
Ptipadova studie
Trénink, cvi¢eni
Diskuse
E-learning

Modelové situace
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Obrazek 4-13 Grafické vyhodnoceni ¢etnosti vyskytu vzdélavacich nastroji ve vzorku 25 - ti
kurzii[48]

Z grafu (viz. Obrazek 4-13) v naprosté vétsing kurza patrné, ze podniky stale upfednostiuji
pasivni formy.

Vyplyva z néj také, ze jako dalSi nejCastéjsi druhy vzdélavacich metod (ndstroji) byly
pouzity ptipadové studie, tréninky a cviceni a diskuse.

Je proto vice nez patrné, Ze rozvoj a vyvoj aktivnich forem vzdélavani je vice nez zadouci.
Za aktivni kurzy s vyuzitim simulace (manazerskych her atd.) se sice vétSinou plati vyssi
poplatek, ale tyto kurzy maji velmi dobré hodnoceni od absolventt a zda se, Ze se aktivni

rowr

metody vzdélavani stavaji ¢im dal oblibenéjSimi.
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5

Ing. Jifi Kudrna

MANAGEMENT ZNALOSTI V PODNIKU

Jaky musi podnik byt, aby byl konkurenceschopny? Cim se musi lisit od ostatnich
podnikii, aby dokézali dlouhodobé ptezit? Odpovédi na tyto otdzky jsou v nasledujici

kapitole.

Oznaceni ,,znalostni management vzniklo jako pteklad vyrazu ,.knowledge management®,
ktery k ndm pfiSel z anglosaskych zemi. Stejn¢ jako s kazdym piekladem, i s piekladem
pojmu ,.knowledge management* jsou spojena urcita uskali. Existuje totiz vice moznosti,
jak tento vyraz pielozit. [40]

o
AR
AR
AR

Obrazek 5-1 Pyramida znalosti [50]

5.1 Znalosti, znalostni strategie a styly znalostniho
managementu

Klasifikace a definice znalosti je podrobné popsdna V. BureSem v knize Znalostni
management a proces jeho zavadéni — privodce pro praxi.

Typ znalosti

Explicitni (explicit)

Implicitni (implicit)

Neformulované (tacit)

popis

Formalizovand nebo
dokumentovana znalost,
kterd je vétsinou dobfe
strukturovand a snadno
prenositelna. Je prevainé

zpracovavana pomoci ICT.

Znalost, kterd je uloZzena v
hlavach pracovnik(, avsak
je moZné ji kdykoliv prevést
do explicitni formy.

Znalost ukryta v hlavach
jednotlivych zaméstnancu.
Neni lehké nebo dokonce neni
mozné ji prevést do explicitni
formy a formalita ji Ci
dokumentovat.

priklad

Dokumenty, manudly,
pocitacové kody apod.

Znalost procesu a jeho

omezujicich podminek v

hlavé vlastnika procesu
apod.

Znalost experta v urcité oblasti,
ziskané zkuSenosti, atd.

Tabulka 5-1 - Typy znalosti [40]
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5.2 Znalostni a strategicky management

Znalost je v soucasnosti povazovdna za nejvyznamnéjsi strategicky zdroj a schopnost
vytvaret a aplikovat znalost je kliCovou schopnosti pro vytvafeni relativné trvalé
konkurenéni vyhody.[51] Predpoklada se totiz zcela pfirozené, ze podniky, které maji lepsi
znalosti o svych zékaznicich, produktech, technologiich, trzich a vazbach mezi nimi a tyto
znalosti dokézou pouzit, dosdhnou lepsich vysledkli. Tento nazor déale rozviji zdrojovy
pristup k podniku a posouva jej k tzv. znalostnimu ptistupu k podniku, ktery vnima podnik
jako prostiedek pro vytvareni, integraci, ukladani, sdileni a aplikovéani znalosti.

Zatimco v minulosti byly znalosti vnimany jako samoziejmost, néco, co nebylo explicitné
ohodnoceno ani fizeno, soucasné konkuren¢ni prostfedi vytvari tlak na to, aby podniky
vénovaly pozornost strategickym rozhodnutim o vytvareni, udrzovani a rozvoji své vlastni
znalostni baze. Soucasnd uroven poznani problematiky nabizi podnikatelské praxi zatim
jen sporadické technologické feSeni pro sdileni a kodifikaci znalosti, méné poznatki vSak
je k dispozici v oblasti strategického rozhodovani o znalostnich zdrojich. Podniky, které by
chtély uplatitovat koncept znalostniho pojeti podniku tak celi fad€é problémi v procesu
formulace jejich znalostni strategie. Prosta aplikace tradi¢nich postupt formulace strategie
by vedla k hleddni rovnovdhy mezi znalostmi (zdroji znalosti) v rdmci podniku a
pozadavky na znalosti z hlediska tvorby produktti, které mohou generovat nadprimérny
vynos. Identifikace téch znalosti, které jsou jedine¢nymi a hodnotnymi zdroji, které
procesy jsou jedine¢né a hodnotné a jakd kombinace znalosti a procestt mtize podporovat
vyjimec¢nou pozici produkti podniku na obsluhovanych trzich — to jsou zakladni stavebni
kameny strategie zalozené na znalostech.[52]

Kazdy podnik musi mit ur¢itou troven znalosti o svych technologiich, vyrobcich, trzich,
zakaznicich a odvétvi, aby vibec mél Sanci udrzet svou pozici v odvétvi. Strategické
rozhodnuti o tom, jaky postoj ve vztahu k témto faktorim podnik zaujme, ma piimy vliv
na to, co musi podnik a jeho zaméstnanci védét, aby byli konkurenceschopni. Z opacné
perspektivy pak plati, Ze podnik musi mit dostate¢né znalosti k tomu, aby mohl
identifikovat nejleps$i produkty a trzni ptileZitosti k efektivnimu vyuZiti své znalostni baze.

Znalosti a uceni jsou od sebe neoddélitelné. UdrZovani a rozvoj znalostni baze podniku lze
efektivné realizovat formou organizaéniho uceni. Schopnost organizace ucit se,
akumulovat znalosti a zkusSenosti a znovu je aplikovat je sama o sob€ zdrojem konkurencni
vyhody. Existuje fada dokladli o tom, Ze nejhodnotnéjSi a nejhlife napodobitelnymi
znalostmi jsou tzv. implicitni znalosti, které jsou soucasti pracovnich postupii, kolektivniho
védomi, kultury organizace. Znalostng pojaty podnik vSak vyZaduje sdileni t€chto znalosti,
tzn. jejich transformaci na znalosti explicitni formou artikulace a kodifikace. Tento
pozadavek s sebou nese vyznamny paradox: znalost musi byt explicitni, aby mohla byt v
rdmci podniku pfenaSena a sdilena; jakmile je vSak znalost explicitni, vyrazn¢ se zvySuje
moznost jejiho pienosu do ostatnich podnikd, ¢imz se snizuje jeji konkurencni
hodnota.[53]

V organizacich, zaloZenych na znalostech se musi fizeni lidskych zdrojii zaméfit na
zvySovani inteligence organizace, na uvolnéni potencialu pracovnikl takovymi prosttedky,
jako je uceni, participace, spoluprace, iniciativa. Inteligence organizace ma, v pojeti
znalostni ekonomiky, ¢tyfi roviny:[54]

» ve&deét co — poznani, kognitivni znalosti, znalosti oboru,
» védeét jak — Spickové dovednosti, efektivni realizace,

»  veédét pro¢ — systémové porozumeéni a trénovana intuice,
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» zkoumat pro¢ — sebemotivujici tvofivost.

5.3 Rizeni znalosti

Rozvoj oboru zabyvajiciho se fizenim znalosti (knowledge management) byl primarné
zaméten na tvorbu aplikaci zalozenych na informacnich technologiich a jen okrajové se
zabyval implementaci novych organizacnich norem. Zpocatku byl vztah mezi znalostmi a
podnikovou strategii v podstaté ignorovan. Knowledge management se tak stal daleko vice
zalezitosti informacnich technologii, a piestoze diskuse o znalostech vétSinou zacinala na
urovni strategick¢ého rozhodovéni v podniku, velmi rychle se pfesouvala do oblasti
projektovani aplikaci, architektury znalostnich databazi, vyhledavacich nastroji apod.
Vyznam znalosti pro tvorbu konkuren¢ni vyhody byl intuitivné pfipoustén, strategické
zalezitosti vSak byly rychle nahrazeny problematikou nejnovéjsich technologii.[52]

Tato situace je reminiscenci na informacéni technologie a jejich pfinos pro podniky v 70.
letech. Ukdzalo se vSak, ze bez zdkladniho urceni smyslu (Gc¢elu) vede implementace
informacnich technologii jen k tzv. paradoxu produktivity. To podstatné, co v soucasnosti
chybi k tomu, aby mohly byt principy managementu znalosti efektivné vyuzivany, je jejich
provazanost s podnikovou strategii; strategické modely, které by propojovaly znalostné
orientované technologie a organizacni struktury podnikli ve prospéch formulace a
implementace Gspésné strategie. [52]

Skoleni a tréninky Vlastnictvi
Sluzby Sdileni a nové vyuziti
Strategické nastroje Kultura Stimuly a motivace
Podplirné Knowledge Znalostni
sluzb architektura
Y management
Informacni

Metody pfistupu infrastruktura

Stavebni jednotky
Standardy

Obrazek 5-2 Znalostni Fizeni v kontextu organizace [55]

V rdmci této prace se autor nejvice zametil na €ast, kterd se tyka Skoleni a tréninkt atd.
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5.4 Znalostni kontejnery a mapy

Znalostni kontejnery a mapy slouzi k ukladani znalosti tak, aby byly srozumitelné a
dosazitelné.

5.4.1 Znalostni kontejnery

Pod pojmem znalostni kontejner se rozumi jakykoliv hmotny i nehmotny subjekt véetné
lidského védomi, ktery obsahuje znalost. Znalostni kontejnery ptedstavuji zdroj pro
vyhledavani a mapovani znalosti. [56]

Znalostni kontejnery mohou obsahovat tacitni i explicitni znalost. Obsahuji obvykle i data
a informace (viz. Obrazek 5-3).

TACITNI EXPLICITNI
ZNALOSTI ZNALOSTI
o=
> 2
o)
AGENTI ARTEFAKTY 2
>
o
m
Zivé osoby Dokumenty
Experti Kresby
Védci Procedury
Zameéstnanci Videa

Obrazek 5-3 - Znalostni kontejner [57]

Ulohou znalostnich kontejneri je uchovavat znalost a odpovidat na znalostni pozadavky.
Diive poloZené otazky a odpovédi, minula feSeni, pozitivni i negativni zkuSenosti, se také
uchovavaji ve znalostnich kontejnerech.

Neovlivnitelné dokumenty

» Nemame vliv na jejich strukturu

» Ve vefejné nebo i soukromé piistupnych zdrojich (¢asto na internetu)
» Uzivatel ma pravo cokoliv v nich ménit

Ovlivnitelné dokumenty

» Interni dokumenty, kter¢ firma nebo vzdélavaci instituce vyda.

» Vlastni potfebna autorska prava.

5.4.2 Znalostni mapy

Mapovani znalosti je vizualizace znalosti za pouZiti mapy, tj. neverbalni grafické formy,
ktera mtze obsahovat proces feSeni problému za ucelem dalSiho ¢teni, pouzivani, sdileni a
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vyvoje. Mapovani znalosti ma ve své skute¢né podstaté vzor v geografickém mapovani,
obzvlasté ve vojenském mapovani, jehoz koteny sahaji hluboko do antiky.[57]

Existuji rizné definice pojmu ,,znalostni mapa“ a ,,mapovani znalosti* (viz. Obrazek 5-4).
V soucasné dobé¢ nejcastéji definujeme znalostni mapu jako vizualni prezentaci GspéSné
vyfeSeného problému, ktery Casto zahrnuje proces nalezeni feSeni. [58]

Mapovani znalosti je jednoduse jakakoliv:[59]

» vizualizace znalosti za hranici ucelu zpétného vyvolani,
> kodifikace,
» sdileni,
>
>

pouziti a,

rozsifovani.
[L'I-ldlnllrrllru.-l‘l.i.lhﬂl ) (Tw_ﬂ“t“mm N m
| Poti mett w ban
[ ——— TN -~ ~ e % P : Caatinaze
smamacs g s wabe. ) e et e, - i
-
Bogy
: Ciheond problémy
Samam ectnocogl MSwody | ¥ navazmoch na-
hrety — :
Incemce Hardardy
T p— P
Plinzeoien wyeobry

Hoov pracoenich miwd -
senlh, zink wd
Fitzen| znatoct (lak pracuje
podnlk ca nalociml,
Jam | 0 dobed jmine komuniiaos, atd.|
Armry, goodellT - skariel 3 o v boatice”

Rozpoznani prg
w padnlky

Zachytiwini crakcat!
‘Walkel tomunlecs

Jiok s By ?
[P—p—— Phedirsinl malcati
- Pl nistwnicts
Kartdmi mres| - : -
Vndidiwinim Cdhaleni konkrétnioh
Betenl problémi P
st Pall posinik kosieasl
= u dichan?
[rubbaery - sz, jaich
Samcatudien bsdchkan?
Koo Skl T
Exturmi firma g bor i lra S opatterl
fem Sankzw i
Koo nawrtuje T 1
(o)

Obrazek 5-4 MySlenkova mapa

Vice o problematice znalostnich kontejnert a znalostnich map uvadi ve své knize autoii H.
Brozova a M. Houska s kolektivem spolupracovniki (viz. [57]).
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5.5 Vyzkum uplatnéni znalostniho managementu v ceskych
podnicich

Tato kapitola cerpa z ¢lanku P. MareSové, ktery popisuje vyzkum uplatnéni znalostniho
managementu v ¢eskych podnicich a ktery byl uvetejnén v ¢asopise E + M EKONOMIE A
MANAGEMENT.

V roce 2009 bylo realizovano dotaznikové Setieni na téma ,,Priizkum stavu znalostniho
managementu u podniktl v Ceské republice”. Tento priizkum si kladl za cil zmapovat
aktualni postoje podnikii ke znalostnimu managementu. Prizkum byl proveden ve
spolupraci Univerzity Hradec Kréalové, konzulta¢ni firmy Per Partes Constulting, s.r.o. a
pod zastitou Evropské unie. Celkem bylo osloveno 1000 organizaci ptisobicich v Ceské
republice pfes viechna odvétvi OKEC se zamé&fenim na stfedni a velké podniky. Dotazniky
byly podnikiim doru¢eny postou, s moznosti vyplnéni i na webovych strankach. Celkové
bylo ziskdno 132 vyplnénych dotaznikti. Dotaznikové Setfeni bylo anonymni, pouze v
pfipadé z4jmu oslovenych podnikd o vysledky vyzkumu byly uvedeny jejich adresy.
Pomémé hodné respondentli projevilo zajem o vysledky prizkumu. To svéd¢i o tom, ze
tato problematika podniky skute¢né zajima. Otazky z dotaznikového Setieni byly rozdéleny
do tfech vyznamnych oblasti. V prvni oblasti bylo cilem zjistit, co podniky vede k zajmu o
znalostni management a v jaké etapé jeho vyuzivani se nachazeji. Tomu odpovidaji
nasledujici otazky:

Které z impulsi jsou pro Vas motivujici pro zaméfeni pozornosti na management
znalosti?

» 'V jaké etap€ vyuzivani znalosti se ve Vasi spolecnosti nachézite?
» Které ze znalosti jsou kritické pro podnikani Vasi organizace?

Druha oblast byla zaméfena na prosttedi podniku jako néstroje pro podporu ziskavani a
sdileni znalosti:

» Kterym ze zptisobt se kritické znalosti ziskévaji a sdili ve Vasi organizaci?

» Které bariéry a rizika managementu znalosti jsou pro Vas nejvice aktualni?

» Posledni c¢ast dotazniku byla zaméfena na metody a konkrétni postupy pouzivané v

podniku, které by mohly byt vyuzivany v souvislosti s aplikaci znalostniho
managementu.

» Které z nasledujicich metod hodnoceni vykonnosti vyuzivate a bylo by vhodné je
vyuzit i pro hodnoceni vykonnosti systému pro management znalosti?

» Jak zamyslite vyuzivat firemni znalosti pfi inovaci Vasich produktti/sluzeb?

U kazdé z otazek méli respondenti moznost vybéru z nékolika odpovédi, eventualné mohli
odpovédét svymi slovy. Zatrhnout mohli vice moZnosti a to jak z pohledu aktudlni stavu,
tak 1 podle toho, co planuji vyhledové v horizontu tii let. Z téchto divodii soucet procent
uvedenych u jednotlivych odpovédi v grafu mulze presdhnout sto procent. Cilem takto
formulovanych otazek bylo zjistit, zda se danou problematikou chtéji podniky zabyvat i v

vvvvv

Dtivody pro zavedeni znalostniho managementu

80



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2013/14

Katedra prlmyslového inZenyrstvi a managementu Ing. Jiti Kudrna

Hlavnim motivem pro zaméfeni na znalostni management je pro vétSinu firem u nés
snizeni nakladt (44 %) a reakce na rostouci schopnosti konkurence v oblasti prace se
znalostmi (42 %). Tyto dva faktory poukazuji na to, Ze firmy reflektuji vyznam prace se
znalostmi jednak z pohledu moznosti vlastnich uspor a vyssi efektivity a také z pohledu
toho, Ze v piipad¢ opomenuti prace se znalostmi, hrozi zaostavani za konkurenci. Dalsi
vyznamné impulsy motivujici zaméfit pozornost timto smérem jsou (viz. Obrazek 5-5):

» rostouci potieba vyvoje individualizovanych produkti a sluzeb na miru,
» vyuziti nabizenych moznosti informacénich technologii,

» potieba zabudovat znalosti do vyrobkt/sluzeb a dosahnout jejich um¢lé inteligence ve
smyslu schopnosti dialogu s ¢lovékem.

V budoucnosti bude znalostni management pro firmy zajimavy moznosti vytvaret produkty
na miru potfeb zdkaznikl a také jako skutecnost, pomoci niz budou firmy moci konkurovat
svymi produkty zemim s levnou pracovni silou.

50%
44 %
40% H soucasnost
35% 0 2012
30% 28% —27%
2% 9%
20% A
15% A
o,
9% 10%
10% - 5%
° 5%
o, -
5% 1%
0% —
a) b) c) d) e) f) 9) h) i)
a) zvysenirole nehmotnych intelektualnich aktiv pro uspésnost podnikani
b) otekavany ptichod znalostni ekonomiky v zemich s drahou pracovni silou (jako CR)
c) reakce na rostouci schopnosti konkurence v této oblasti
d) rostouci potfeba vyvoje individualizovanych produkta a sluzeb na miru
e) potfebazabudovat znalosti do vyrobka/sluzeb a dosahnout jejich umélé inteligence ve smyslu schop-
nosti dialogu s ¢lovékem
f) snizeni internich nakladu diky vylepSenému toku znalosti kolem podnikovych procesa
g) vyvolani potteby sdileni znalosti v siti alian&nich partnerd
h) vyuziti nabizenych moZznosti informaénich technologii
i) poukazani na wznam intelektualniho kapitalu EU a vytyéeni roku 2009 jako roku kreativity a tvofivosti

Obrazek 5-5 Davody pro zavedeni znalostniho managementu [60]
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6 SHRNUTI POZNATKU

Pted formulovanim cili prace je potfeba provést vytyCeni oblasti feSeni této disertacni
prace.

Oblast, kterou se tato prace zabyva, je feSeni problému v malych a stfednich podnicich. A
to hlavné s vyuzitim metod primyslového inzenyrstvi a jejich nasazovanim v ramci
zlepseni znalostniho potencialii zaméstnancti malych a stfednich podniki pomoci aktivnich
vzdélavacich metod. Déle také prace popisuje pozici MSP v ramci Ceské republiky a
Evropské unie, jejich vyhody a nevyhody.

V ramci provedenych reSer$i prostudovanych materiald a odborné literatury K oblasti,
kterou se prace zabyva, doSel autor prace ke zjiSténi, Ze propojeni oblasti problému
v malych a stfednich podnicich, metod primyslového inzenyrstvi a aktivnich vzdélavacich
metod takto komplexné neni v prostudovanych materidlech feseno.

Okrajoveé se timto tématem zabyvaji nékteré ¢lanky z konferenci a védeckych casopisi,
které mél autor prace moznost prostudovat a S autory nékterych znich se i seznamit.
V nich je hlavné feSeno provazani aktivnich vzdélavacich metod s metodami
pramyslového inZenyrstvi, ale provazani s hledanim a feSenim problémi malych a
sttednich podnikli pomoci téchto nastroji ne.

Daéle jsou v praci feSeny metody prumyslového inzenyrstvi a je provedeno jejich samotné
vymezeni v rdmci zaméfeni vlastni prace.

Byla také provedena reserSe oblasti vzdélavani pracovnikli a vzdélavacich metod obecné
spolu soblasti managementu znalostni v podniku, kdy se autor zabyval vyuzitim
znalostniho managementu a jeho ndstroji v podnicich. Zjisténé informace jasn¢ ukazuji, ze
Vv soucasné dobé prevlada spiSe nasazovani pasivnich metod vzdélavani oproti aktivnim, 1
kdyZ posledni trend by mohl ¢astecné tuto nerovnost zvratit. A pravé podpofeni tohoto
sméru je také ukolem této prace.

Proto si autor této prace zvolil jako feSenou oblast moznost kombinace metod
prumyslového inZenyrstvi, které jsou zavadény pomoci aktivnich vzdélavacich metod jako
zpétné vazby na feSeni konkrétnich problému, které malé a stfedni podniky maji, coz
pomuze k efektivnéjsimu feseni dané oblasti. (viz. Obrazek 6-1).
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Obrazek 6-1 - Vazba mezi problémy, metodami Pl a vzdélavanim v MSP
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7  CiL PRACE A HYPOTEZY

Cilem diserta¢ni prace je tvorba metodiky vyuziti vzdélavacich metod pro aplikaci metod
prumyslového inzenyrstvi v prostfedi MSP.

Dil¢i cile prace:

» Nalezeni problémi v podniku a pak samotné zavedeni, hrani a evaluace uspéSnosti
nasazeni manazerské hry jako nastroje pro vzdélavani pracovnikid v MSP manazerské

hry.

» Vznik nového zpuisobu kategorizace metod primyslového inzenyrstvi.

A\

Analyza vyuzivani ndstroji znalostniho managementu v MSP.

» Analyza problémt v MSP

Predpokladané ptinosy

» Zvyseni znalostniho potencidlu pracovnik.

» Zvyseni vykonnosti pracovnich tymu a posileni interpersonalnich vztaht v nich.
» Kategorizace metod PI podle novych hledisek.

» Moznost zdokonalenim vyukovych procest nasazenim manazerskych her.

Hypotézy:

1. Nasazeni her vede ke zvySeni znalostniho potencialu zaméstnancti v malych a stiednich
podnicich — tim se docili zvyseni efektivity vyroby.

2. Nasazeni manazerskych her zvySuje tymovou spolupraci.
3. Nejvice heterogennich problémii v MSP je v oblasti fizeni vyroby a skladovani.
4. Svyuzitim manazerskych her zvySuji univerzalnost pracovniki v MSP — vidi

souvislosti v procesu.
5. Vyuzivani a duleZitost manaZerskych her v praxi narusta.
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8 POUZITE VEDECKE METODY

V ramci dosazeni cile prace a ziskani védeckého pohledu na feSenou problematiku byly
pouzity (n€které jen Castecné) urcité védecké postupy (procedury) a metody.

Zakladni terminy metodologie, metoda a metodika jsou popsany nasledovné:[61]

» Nejobecnéj$im pojmem je pojem metodologie védy. Predmétem jejiho zkoumani je
studium metod a védeckych postupl. Metodologie védy je naukou o metodach. Je
teorii k vybéru vyzkumnych metod a navodem, jak vybrané metody (metodu) pouzivat
ve védeckém zkoumani.

» Ve védecké praci pouzivame rovnéz metodiku. Metodika nepatii do oblasti
metodologie. Metodika vyzkumné prace je postup (navod, ,recept"), jak v praxi
postupné realizovat vyzkumné procedury vztahujici se k realizaci vyzkumného cile.
Metodicky postup mlizeme formalné ztvarnit napt. ve vyvojovém diagramu ¢i v jiném
formalizovaném schématu.

» Metoda je nastrojem ke zkoumani daného vyzkumného predmétu. Je to zpusob a
aplikace postupu, tak abychom dosahli stanoveny vyzkumny cil. Pouziti metody pii
védeckém zkoumani ptredpoklada znat postup, jak metodu pouzit. Tento postup ma
rysy zédmérnosti (vztahuje se k vyzkumnému cili) a systemati¢nosti (metoda je
uplatiiovana v ramci teoreticky zdivodnéného postupu). Vychodiska ke zdivodnéni
postupu dava metodologie. Metodologie ma klicové misto pro zaméteni védeckého
zkoumani a pro volbu védeckych vyzkumnych metod.

Védeckou procedurou rozumime postup, jimz posloupné realizujeme dany tkon souvisejici
s vyzkumem a s realizaci vyzkumného cile. Védecka procedura vychazi z urcité
metodologie. Svym zaméfenim a obsahem se o ni opird. Smyslem védecké procedury je
uspesné realizovat vyzkumny cil. Védeckd procedura je soucasné¢ implementa¢nim
postupem uplatiovani vyzkumnych metod.[62]

Klasifikace védeckych procedur (postupti) podle kritéria metody: [62]

Typ védeckého postupu Piiklad druhu védeckého postupu
Empiricky Pozorovani, méfeni, experiment
Teoreticky Induktivni, deduktivni

,,Jiny* napft. heuristicky

Tabulka 8-1 Védecké postupy [62]
Védecké metody prace lze také rozdélit do dvou zakladnich kategorii:[63]
» metody empirické,
» metody logickeé.

Metody empirické jsou zaloZeny na bezprostfednim obrazu reality, tzn. metody, ve kterych
se obraz jevl uskutecnuje. Patfi sem napf. pozorovani, métfeni, experimentovani.

Empiricky vyzkum: [62]
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» pracuje vzdy s konkrétnimi daty,

» exaktnimi metodami dospiva ke konkrétnim poznatkiim,

» predmétem zivé subjekty (ucitelé, zaci) ¢i nezivé objekty (ucebnice, pisemné vytvory
zak).

Metody logické vyuzivaji principy logiky a logického mysleni. Mezi logické metody patii:

» analyza — syntéza,

» indukce — dedukce,

> abstrakce — zobeciiovani.

Analyza a syntéza

Analyza je proces faktického nebo myslenkového roz€lenéni celku (jevu, objektu) na ¢asti.
Princip této metody spociva v rozkladu celku na jednotlivé ¢asti z hlediska jejich vlastnosti
a vztaht.[64]

Syntéza je opacnym procesem neZ analyza, tedy pii syntéze postupujeme od ¢asti k celku.
Jedna se o spojovani poznatku, které¢ jsme ziskali pomoci analyzy [64]. V poslednich
letech se stale vice pouziva metaanalyza jako pfistup pomdhajici fesit jeden ze zédkladnich
fenoménti dnesni doby, jimz je informacni exploze. Metaanalytickda metoda znamena
aplikaci statistickych postupii s cilem shrnout vysledky dvou nebo vice empirickych studii,
které se zabyvaji stejnym nebo podobnym problémem.[65]

Analyza vyrobnich procesii se musi €lenit podle riiznych kritérii a to z diivodu jejich velké
rozmanitosti a ¢lenitosti. Clenéni mize byt napt. podle nasledujicich hledisek: [66]

» podle ucelu
e pro poznani skute€ného stavu,
e pro stanoveni ukolu,
» podle délky zkoumaného obdobi
e dlouhodobé,
e kratkodobé,
e operativni,
» podle zaméteni
e TUtvaru jako celku,
e vybérove,
» podle organizacnich stupiit
e naurovni podniku,
e naurovni zavodu,
e naurovni dilny,
» podle pravidelnosti provadéni
e periodicke,

e neperiodickeé,
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» podle hloubky zkoumani
e orientacni,
e podrobné.
Dedukce a indukce

Dedukce spociva v logickém odvozeni zavéri z mnoziny jinych tvrzeni, ktera povazujeme
za pravdivd. Mnozinu tvrzeni nazyvame premisy. Indukce vychazi z poznatku, ze
pozorovani predstavitelé dané jevové kategorie se vyznacuji jistou vlastnosti. Z
pravidelnosti zkoumanych udalosti odvozujeme obecné pravidlo o ur¢ité pravidelnosti
platné pro dal$i udalosti na jiném mist¢ nebo v jiném case. Pomoci pojmu indukce a
dedukce se popisuji v empirickém vyzkumu dva zakladni vztahy mezi daty a teorii. Prvni
vztah je charakterizovan tim, ze z teorie odvodime deduktivné tvrzeni, které porovname S
daty. Mluvime pak o deduktivné vyuzité teorii. [67]

Abstrakce a konkretizace

Abstrakce je myslenkovy proces, v jehoz ramci se u riiznych objektii vydé€luji pouze jejich
podstatné charakteristiky (nepodstatné se neuvazuji), ¢imz se ve védomi vytvari model
objektu obsahujici jen ty charakteristiky ¢i znaky, jejichz zkoumani ndm umozni ziskat
odpovédi na otazky, které si klademe. Konkretizace je opacny proces, kdy vyhledavame
konkrétni vyskyt urcitého objektu z urcité tfidy objektl a snazime se na néj aplikovat
charakteristiky platné pro tuto tiidu objekti.[64]

Dale byly pouzity nasledujici postupy.
Aplikace systémového pristupu

Systémovy piistup podle znamena, ze na predmét naSeho z4jmu nahlizime jako na systém
a zvazujeme vSechny jeho déje a ¢asti ve vyznamnych souvislostech. Jednou z dulezitych
vlastnosti systému je jeho struktura — jinak feceno jak je systém sloZen z jednotlivych ¢asti.
Samotny systémovy piistup zastieSuje vice oborli. Pro formulaci principli obecné teorie
systému jsou typické interdisciplinarni pfistup, studium komplexity a vztahu celku a jeho
¢asti — holismus. [64]

Tviiréi metody

Cilem metod tviirciho mysleni je zvysit pravdépodobnost Gspésného vytfeSeni problému v
prabéhu tviir¢iho procesu. Tato metoda byla vyuzita ve vyzkumné ¢asti a na ni navazujici
tvorb& navrhu nové struktury sportovniho vykonu.[64]

Metoda dotazovani

Dotazovani pifedstavuje hlavni skupinu metod pro sbér dat v empirickém vyzkumu.
Dotazovani obecné zahrnuje rtizné typy rozhovord, dotaznikt, Skal a testi. Tyto metody se
mohou pouzit samostatn¢€ nebo v kombinacich s ostatnimi metodami. [67]

Metoda srovnavani

Pro posouzeni dosazené¢ urovné dané¢ho jevu ¢i procesu, dynamiku vyvoje, popiipade
vztahy k jinym procesiim, vyuZziviame srovnavani jako zakladni metodu hodnoceni.
Srovnavani miiZze probihat jako statické, pak zjisténé idaje srovnavame se:

» standardnimi hodnotami,

» prafezovymi hodnotami,
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» planovanymi hodnotami.

Pro zachyceni dynamiky vyvoje procesu a stanoveni jeho trendu se vyuziva srovnani v
Case. Pro objektivni vysledky tohoto srovnani je nezbytné, aby Casova fada obsahovala
udaje zjistované ve stejnych Casovych intervalech. [68]

Kvalitativni vyzkum

Tento vychdzi z fenomenologie, etnometodologie, symbolického interakcionalismu
(interpretativni paradigma), opira se o indukci (pozorovani - zjisténi pravidelnosti - zavéry
- teorie). Je to nenumerické Setfeni a interpretace. Cilem je odkryt vyznam informaci
(narrativni sociologie).[62]

V nasledujici tabulce jsou definovany vyhody a nevyhody kvalitativniho vyzkum (viz.
Tabulka 8-2): [69]

Piednosti kvalitativniho vyzkumu Nevyhody kvalitativniho vyzkumu

Ziskava podrobny popis a vhled ptfi zkoumani Ziskana znalost nemusi byt zobecnitelna na

jedince, skupiny, udalosti, fenoménu. populaci a do jiného prostiedi.

Zkouma fenomén v pfirozeném prostiedi. Je tézké provadét kvantitativni predikce.
Umoznuje studovat procesy. Je obtiznéjsi testovat hypotézy a teorie.
Umoziuje navrhovat teorie. Analyza dat i jejich sbér jsou Casto ¢asove

y . et . narocné etapy.
Dobfe reaguje na mistni situace a podminky. py

Vysledky jsou snadnéji ovlivnény
vyzkumnikem a jeho osobnimi
preferencemi

Hledé lokalni (idiografické) pfi¢inné
souvislosti.

Pomaha pti pocatecni exploraci fenomént.

Tabulka 8-2 Vyhody a nevyhody kvalitativhiho vyzkumu [69]

Shrnuti

Pti vyzkumu, ktery popisuje tato prace, byly pouzity vySe zminéné ptistupy védecké prace.
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9  VYSLEDKY RESENI

Cilem této kapitoly je popis Cinnosti, které vedly k napliiovani dil¢ich cilii a které se tykaji
hypotéz a splnéni hlavniho cile prace.

Bude zde popsan proces analyzy typt podnikt, kterych se tato prace tyka, popsany fesené
oblasti s dirazem na manazerské hry.

V ramci toho je pak v této kapitole popsana metodika vyuzivani manaZerskych her jako
nastroje pro zvySovani znalostniho potencidlu a redukci chyb v malych a stfednich
podnicich v Ceské republice.

9.1 Navrh metodiky

Metodika vyzkumné prace je postup (ndvod, ,recept"), jak v praxi postupné realizovat
vyzkumné procedury vztahujici se k realizaci vyzkumného cile. Metodicky postup
muzeme formaln¢ ztvéarnit naptf. ve vyvojovém diagramu ¢i v jiném formalizovaném
schématu.[61]

V ramci této prace vznikla metodika, kterd popisuje jednotlivé faze zavedeni manazerské
hry jako néstroje pro vzdélavani.

Dana metodika je rozdélena do tfech fazi, kdy se zohlediiovalo nejen samotné (viz.
Obrézek 9-1) aktivni hrani manazerské hry, ale celkovy pfistup k feSeni problémil
vmalych a stfednich podnikdch od jejich nalezeni pies vybér vhodné metody
primyslového inzenyrstvi az po vyhodnoceni u¢innosti dané hry na vybrany problém, resp.
na zvyseni znalostniho potencialu zaméstnanci MSP.

A to na pfipravnou, realizacni a evaluacni fazi.

89



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2013/14

o . . v ’ / avs
Katedra priimyslového inZzenyrstvi a managementu Ing. Jifi Kudrna
METODIKA
ZACATEK PROCESU :/ /K@di
A A
|
A
‘§ NALEZEN( CHCI DANY PROCES e VYBER VHODNE VYSERVHODNE VYBERU ZVOLEN(
e PROBLEMU > RESIT METODY Pl 4 vz’v?;lgv;(o [ MANAZERSKOU HRU | MANAZERSKE HRY
£ 1
= SEZNAM. SEZNAM
SEZNAM METOD PI VZDELAVACICH manaserskicH | |
METOD HRA |
S N~ ANO__~BER NOVE METODV_NE L.~ |
A PROVEDEN $KOLEN |
|
|
|
|
|
|
|
|
5 |
w Y |
5', SEST:Y{E'C!;:‘WMU . | SEZNAMEN( S HROU CHAPOU HRACI SAMOTNE HRAN{ :c_
> i 3
§ ZAMESTNANCD A JEJIMI PRINCIPY PRINCIPY HRY HRY §
5 T Iz
© N
Ig
&
Ig
PRAVIDLA HRY =
£
Lo 15
I
12
Iz
1z
|
|
I
|
|
|
|
5 - I
S| e vorsiar, :
7 2 BRAINSTORMING 2art EVALUACE
- g ] > G NAD N M )
3 : DANVM TEMATEM | ODPOVEDIZWS
3 JESIM KONQ e
@ PROBEHEM HRY T
DOTAZNiK
\_/\

Obrazek 9-1 Metodika

9.2 Pripravna faze

V prvni — pfipravné fazi autor prace teSi nalezeni samotného problému pies nalezeni
vhodné metody primyslového inzenyrstvi, ktera pomtize dany problém fesit az k vybéru
vhodné vzdélavaci metody, v naSem piipad€ manaZzerské hry.

Nalezeni problému je detailn€ji popsano v dalsim schématu, kdy se feS$i i1 vybér
dotazovanych osob atd. (viz. Obrazek 9-2).
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Obrazek 9-2Nalezeni problému v MSP

Samotny proces zacina vytvorenim myslenkové mapy, kdy se vyuziva samotnd databaze
pro tvorbu myslenkovych map, kterd je soucasti specialniho programu k tomu uréeném.
Provédi se vymezovani jednotlivych oblasti a samotnd tvorba dotazi a ¢asti mapy. Déle se
provadi vybér osob, které budou dotazovany. Poté, co je vybran dostateCny pocet
respondentl, ktefi ndm zodpovédé€li na problematiku, které se myslenkovd mapa (resp.
rozhovor z ni vytvoreny) tykala, muZze se pfijit na analyzu vystupt a jejich kategorizaci.

9.21 MySlenkova mapa

Autor prace vytvoril mySlenkovou mapu, kterd slouzila jako navod pro postupné zjist'ovani
informaci z podnikd, které byly v rdmci analyzy osloveny (viz. Obrazek 9-4). Samotna
myslenkova mapa je vytvorena Vv software SimpleMind, ktery umoznuje piehledné
vytvafeni mySlenkovych map a umoziuje jejich propojeni a dalsi interaktivitu.

D simple

Obrazek 9-3 Logo SimpleMind [70]

Kompletni myslenkova mapa je ptilohou prace (viz. Ptiloha ¢. 3: Myslenkova mapa -
vlozena ptiloha formatu A3).

Byly urceny jednotlivé oblasti, které ve vzajemné navaznosti utvotily celkovy pohled na
problematiku rozpoznavani problémt, jejich feSeni a prace se znalostmi.

Mapa se nazvala ,,Rozhovor* a je délena do téchto casti:
» Obecné — tato ¢ast mapy fesi zakladni udaje o podniku

» Obecné problémy — zde byly podniky dotazovany na to, jaké obecné problémy je trapi,
tzn., jestli se jich tykaji globalni problémy, problémy v rdmci Evropské unie a Ceské
republiky atd.

» Rozpoznani problémt v podniku — tato cast zjistuje, jakym zptsobem podniky
problémy rozpoznévaji (pokud viibec) atd.
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» Odhaleni konkrétnich problémut — Vv této vétvi mapy bylo feSeno odhalovani problému
Vv konkrétnich oblastech podniku.

» Reseni problémi — zde se feSi to, jestli podniky uplatiuji sankce, racionaliza¢ni
opatfeni a jak konkrétni problémy fesi

» Rizeni znalosti — v této, pro praci velmi dulezité casti, se fesi to, jak pracuji podniky
S nastroji, pro fizeni znalosti, které aktivné vyuzivaji, atd.

Viastnik - doméaci X zahraniéni
:

Velikost (mikro, maly, stfedni) : ) C Typ - zadlendni do druhu pn'nmyslu)
: % - F Viékova struktura zaméstnan|
Podil muki a Zen

Socialni sité - popis probléma (FAQ, " .m
prezentace problémd na webu,...) Geografické informace o

wikipedie

Blogy Obecné problémy

Seznam technologii Navody

— ™™

Standardy
Inovace

“"Znalostni kontejner” Dokumentace

Planovani vyroby
Rozvoj pracovnich mist -
vanik, zinik atd. Rizeni znalosti

Jde i 0 dobré jméno 2 s o
Py, = PR Rozpoznani problému v podnik
starani se o Rozhovor

Zachytavani znalosti
Vnitini komunikace

N = Predavani znalosti
Podnikova kultura

Obrazek 9-4 MySlenkova mapa — ¢ast

V ramci jednotlivych ¢asti bylo pro dalsi feSeni dané problematiky stéZejni vyhodnoceni
casti, které se zabyvaji samotnymi problémy MSP a jakym zpisobem podniky fidi znalosti.

9.2.2 Rozhovor

Z mySlenkové mapy vznikl ,,scénai rozhovoru, ktery byl veden se zastupcem kazdé
oslovené firmy. V ramci rozhovoru byly poklddany otdzky ohledné probléma, které
podniky mayji, jak je tesi, ale také jakym zpiisobem fidi své znalosti, jak je zachytavaji a
jaké druhy dokumentace vyuZivaji v ramci prace se znalostmi. Ukazka scénafe je zde (viz.
Obrazek 9-5) a cely dokument je soucasti (viz. Pfiloha ¢. 1: Scénaf rozhovoru vedeného
v MSP).
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Obrazek 9-5 Ukazka "scénaie" rozhovoru vedeném v podniku

V ramci vyhodnoceni dotaznikd byly vytvoteny skupiny problémt, které vychazely jak
z kategorizace vramci myslenkové mapy a ,scénafe”, tak pak také s pfihlédnutim
k vysledkiim jednotlivych rozhovoru.

Byla také provedena kategorizace metod primyslového inzenyrstvi.

9.2.3 Kategorizace metod prumyslového inZenyrstvi

Tato kategorizace by podle ndzoru autora méla pomoci ke snadnéjSimu hleddni metod,
které pomohou fesit konkrétni problémy v MSP, a to hlavné v rdmci vyroby, piipravy

vyroby atd.

Na zacatku samotné kategorizace byl vytvofen seznam nejbéZnéjSich a nejpoucnéjSich
metod prumyslového inzenyrstvi bez jakéhokoliv dalsiho déleni (viz. Kapitola 3.2)

Z tohoto seznamu byly poté vybrany metody vhodné pro dalsi rozbor.
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Poté, co byl proveden vybér metod, se pristoupilo k jejich kategorizaci na zakladé
jednotlivych parametrti resp. hledisek. Ty byly vytvofeny s ohledem na problematiku
pouzivani metod v oblasti samotné vyroby v MSP.

Vytvoteni parametrd se opiralo o potfebu rozdéleni metod podle riznych hledisek. Také se
vychazelo z kapitoly 3.3 v této praci a z vyzkumu, ktery byl provedeny v ramci diplomove
prace Ing. Sramkové [48].

Jak jiz bylo zminéno, tak diky zvolenym parametrim a kategorizacim by mélo byt snazsi
zatazeni jednotlivych metod a v MSP by si tak méli udélat predstavu o kazdé metodé podle
toho, kdo ji v podniku vyuziva, pro jaky druh vyroby je vhodna atd.

Kategorizace metod PI také usnadnuje jejich prifazeni k vzdéladvacim metodam, resp. je
tedy poté snadnéjsi podle oblasti, kterou se zabyva vzdélavaci metoda prifadit metody PI,
kterou pomoci vzdélavaci metody zahrneme do vzdélavaciho procesu. Tim se usnadni
orientace v ramci propojeni metod PI se vzdélavacimi metodami.

9.2.3.1 Rozdéleni v zavislosti na pozivani urcitou irovni managementu fizeni

Timto rozdélenim se autor snazi rozliSit pohled na dané metody (pfip. metodiky)
Vv zavislosti na tom, na jakém stupni managementu fizeni vyroby se mizeme s konkrétni
metodou (pfip. metodikou) setkat. Stupné urcil autor préce tii podle nejbéznéjsiho pohledu
na management fizeni. A to na strategicky, takticky a operativni management fizeni.

Strategicky management fizeni:

Kaizen

Kontinualni zlepSovani procesi (continuos process improvement)
Six Sigma

Stihla vyroba (Lean manufacturing)

TQM

YV V V V VY

Takticky management fizeni:

Jidoka (autonomizace, automatizace s lidskou inteligenci)

Just in time (JIT)

Kaizen

Kanban

Kontinualni zlepSovani procest (continuos process improvement)
Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mapping, VSM)
SMED (Single Minute Exchange of Die)

Tok jednoho kusu (one - piece flow)

TPM

V V V V V V V V VYV V

Vizualni management

Operativni management fizeni:
» 5S
» Kaizen
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» Kanban

» Kontinualni zlepSovani procest (Continuos process improvement)
» Poka Yoke

9.2.3.2 Metody zlepSujici procesy a metody udrzby

U tohoto typu déleni se autor pokusil provést zakladni d€leni na dva dilezité sméry ve
vyrobé, a to jednak na metody (resp. metodiky), které ndam pomahaji zlepSovani procest a
na ty, které nam pomahaji s udrzbou. Samoziejmé, ze v nékterych ptipadech lze metody
(resp. metodiky) zaradit do obou skupin (nebo nékteré se nezaradi ani do jedné, z téchto
dvou skupin).

Procesy:

Jidoka (autonomizace, automatizace s lidskou inteligenci)
Just in time (JIT)

Kaizen

Kanban

Kontinualni zlepSovani procesi (continuos process improvement)
Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mapping, VSM)
Poka Yoke

Six Sigma

SMED (Single Minute Exchange of Die)

Stihla vyroba (Lean manufacturing)

Teorie omezeni (Theory of constrains, TOC)

Tok jednoho kusu (one-piece flow)

TQM

Vizualni management

V VV VYV V VYV V V V VY VYV V V V

&
Ni¢
o
©

5S

Kaizen

Poka Yoke

SMED (Single Minute Exchange of Die)
TPM

Vizualni management

9.2.3.3 Rozdéleni dle druhu vyroby

YV V V V VY

v

V této podkapitole autor provadi rozdéleni na zakladé vhodnosti nasazeni jednotlivych
metod (resp. metodik)do rtiznych druhti vyroby. Vyroba je v tomto pfipad¢ rozd€lena na
kusovou, sériovou a hromadou. Nékteré metody (resp. metodiky) pokryvaji vSechny druhy
vyroby, nékteré jen dva z nich a nékteré jsou vhodné jen pro jeden druh vyroby.
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V nasledujicich tabulkach je ptehledné provedeno samotné rozdéleni:

Kusova:

5S

Kaizen

Kontinualni zlepSovani procesi (continuos process improvement)
TPM

TQM

Vizualni management

YV V.V V V V

Sériova:

5S

Jidoka (autonomizace, automatizace s lidskou inteligenci)
Kaizen

Kanban

Kontinualni zlepSovani procest (continuos process improvement)
Poka Yoke

Six Sigma

Teorie omezeni (Theory od constrains, TOC)

TPM

TQM

Vizuélni management

YV V.V V V V V V V VYV VY

Hromadna:

5S

Jidoka (autonomizace, automatizace s lidskou inteligenci)
Just in time (JIT)

Kaizen

Kanban

Kontinualni zlepSovani procest (Continuos Process Improvement)
Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mapping, VSM)
Poka Yoke

Six Sigma

SMED (Single Minute Exchange of Die)

Stihla vyroba (Lean manufacturing)

Teorie omezeni (Theory of constrains, TOC)

V VV VY VYV V V V V VY V V V

Tok jednoho kusu (one-piece flow)
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» TPM

> TQM

» Vizualni management

9.2.3.4 Rozdéleni dle narocnosti zavedeni

Tento druh déleni bere v potaz narocnost zavadéni jednotlivych metod (resp. metodik).

24

cvwr

potfeba zdaraznit, Ze nckteré metody se opakuji v riznych stupnich. Je to zplisobeno
hloubkou zasahu, ktery zavedenim metody provedeme. Nékdy ji zavedeme jen na jeden
proces ve vyrobé, nékdy pomoci ni zlepSujeme funkci celého procesu vyroby.

Déleni bylo provedeno nésledovné:

Nizka uroven:

» 5S

» Kaizen

» Kontinualni zlepSovani procesu (continuos process improvement)
» Vizualni management

Stredni Groven:

Jidoka (autonomizace, automatizace s lidskou inteligenci)
Kanban

Poka Yoke

SMED (Single Minute Exchange of Die)

Tok jednoho kusu (one-piece flow)

YV V V V VY

Vysoka troven:

» Justintime (JIT)

» Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mapping, VSM)
» Six Sigma

> Stihla vyroba (Lean manufacturing)

» Teorie omezeni (Theory of constrains, TOC)

> TPM

» TQM

9.2.3.5 Rozdéleni dle kvalifika¢nich naroki na pracovniky

Pokud chceme zavadét metody (resp. metodiky) PI, tak je potieba, abychom védeéli, jaci
pracovnici je budou vyuZivat pro svou praci. Jedna se o to, aby uzivani metod, pfipadné
jejich principti, bylo v souladu s kvalifikaci téchto pracovniku.

Pokud by tomu tak nebylo, tak je potfeba, aby se piipadna kvalifikace téchto pracovnikt
rozsSitila pomoci skoleni, kurzii apod., kde dojde k pochopeni principti téchto metod (resp.
metodik).
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V ramci této problematiky byly vytvoieny tii stupné hodnoceni metod z hlediska jejich
narocnosti na odbornou kvalifikaci pracovniki. A to nasledovné:
Stupeii: 1 — naroky nizké
2 —naroky stfedni
3 — naroky vysoké
Stupeit 1 — naroky nizké
5S
Jidoka (autonomizace, automatizace s lidskou inteligenci)
Kaizen
Kanban
Poka Yoke
SMED (Single Minute Exchange of Die)
Tok jednoho kusu (one-piece flow)

YV V. V V VYV V V V

Vizualni management

Stupeii 2 - naroky stfedni

» Justintime (JIT)

» Kaizen

» Kontinualni zlepSovani procest (Continuos process improvement)
Stupei 3 - naroky vysoké

Kaizen

Kontinualni zlepSovani procest (continuos process improvement)
Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mapping, VSM)

Six Sigma

Stihla vyroba (Lean manufacturing)

Teorie omezeni (Theory of constrains, TOC)

TPM

> TQM

9.2.3.6 Vhodnost nasazeni metod PI v ramci jednotlivych oblasti v podniku

YV V V V V V V

Cilem této kapitoly bylo vytvofeni pohledu na metody a metodiky priamyslového
inZenyrstvi z pohledu uplatnéni a vhodnosti pro proces vyroby. A to formou kategorizace
na zaklad¢ jednotlivych parametrti resp. hledisek.

Nazor na zplisob vybéru metod, jejich kategorizaci a rozliSovani dle urcitych parametri se
samoziejmé muze lisit podle jinych zainteresovanych odborniki.

Tato prace ani nema za ukol vytvaret presné déleni a vhodnosti metod pramyslového
inzenyrstvi. Spise se zabyva tim, Ze z velkého mnozstvi metod PI vybird opravdu jen ty, o
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kterych je autor prace presvédCen, ze piimo ovliviiuji proces vyroby a pro snadnéjsi
orientaci je zde provedeno dé€leni podle riiznych parametra a hledisek

Kontrola

» 5S

» Jidoka (autonomizace, automatizace s lidskou inteligenci)
» Kaizen

» Kontinualni zlepSovani procesu (Continuos Process Improvement)
» Poka Yoke

» Six Sigma

> Stihla vyroba (Lean manufacturing)

» Tok jednoho kusu (one-piece flow)

» TQM

» Vizualni management

Vyroba

» 5S

» Jidoka (autonomizace, automatizace s lidskou inteligenci)
» Justintime (JIT)

» Kaizen

» Kanban

» Kontinualni zlepSovani procesu (Continuolts Process Improvement)
» Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mapping, VSM)
» Poka Yoke

» Six Sigma

» SMED (Single Minute Exchange of Die)

> Stihla vyroba (Lean manufacturing)

» Teorie omezeni (Theory of constrains, TOC)

» Tok jednoho kusu (one-piece flow)

» TPM

» TQM

» Vizualni management

Sklad

» 5S

» Justintime (JIT)

» Kaizen

» Kanban
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>
>
>
>

Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mapping, VSM)
Stihla vyroba (Lean manufacturing)
Tok jednoho kusu (one-piece flow)

Vizualni management

Obchod

VvV V V V V V V V

Just in time (JIT)

Kaizen

Kanban

Kontinualni zlepSovani procesi (Continuos Process Improvement)
Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mapping, VSM)

Six Sigma

Stihla vyroba (Lean manufacturing)

Vizualni management

Odbyt

Just in time (JIT)

Kaizen

Kanban

Stihla vyroba (Lean manufacturing)
TQM

Vizuélni management

9.2.3.7 Souhrnna tabulka

V této Casti prace je souhrnna tabulka, kterd zndzornuje jednotlivé déleni vybranych metod
prumyslového inzenyrstvi v ramci jednotlivych kategorii. (viz. Tabulka 9-1)
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58 X X | X[ x|[x]x X X | X | X
Jidoka (autonomizace,
automatizace s lidskou X X X | X X X X | X
inteligenci)
Justin time (JIT) X X X X
Kaizen X X X X X X[ X |X]X X X X X
Kanban X X X X | X X
Kontinualni zlepSovani
procesu (Continuolts X X X X X [Xx|[Xx]X X | X |x|X X
Process Improvement)
Mapovani hodnotového
toku (Value Stream X X X X X X [ x[X
Mapping, VSM)
Poka Yoke X X | X X | x X X
Six Sigma X X X | X X X | x|x X
SMED (Slngle.Mmute X X x x x x
Exchange of Die)
Stihla vyrol?a (Lean X X X X w Ix Ix Ixxlx
manufacturing)
Teorie omezeni (Theory . % | x X x x
of constrains, TOC)
T_okjednoho kusu (one- X X x x x % | x | x
piece flow)
TPM X X
TQM X
Vizualni management X X | x| x|x]|x]|x X X[ x [ x|x

Tabulka 9-1Kategorizace metod priimyslového inZenyrstvi - souhrnna tabulka

9.2.4 Metody vzdélavani pro FeSeni probléma v MSP

Tato kapitola se zamétuje na metody vzdélavani, které ndm pomohou aplikovat metody PI
do MSP a diky nimz lze fesit problém, které v malych a stiednich podnikach jsou.

Obecné mame metody, které jsou viceméné pasivni a postupné se jednotlivé druhy metod
z této skupiny piesouvaji do skupiny aktivnich metod (viz. Obrazek 4-7).

Metodami vzdélavani se podrobné zabyva kapitola 4.6.

V rdmci feSeni problémii v oblastech vyroby, ptfipravy vyroby a skladi (viz. Obrazek
9-26), kdy se ukdzalo po rozhovorech s pfedstaviteli jednotlivych MSP, kterych se tykala
analyza provedena autorem prace, ze pravé zde maji podniky nejvice problémi a
problémovych mist, je potfeba vybrat nejvhodnéjsi skupinu vzdélavacich metod.
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Seznam metod

Seznam metod vychdzi ze zkuSenosti autora a také z metod, které v soucasnosti nejvice
nabizeji konzulta¢ni a Skolici spole¢nosti, a to hlavné pro oblast vyroby (viz. Kapitola 4.7).

Jsou to tyto vzdelavaci metody:
Vyklad

Ptipadova studie
Trénink, cviceni
Diskuse

E-learning

Modelové situace
Konzultace s odborniky
Sdileni zkuSenosti
Simulace / hra
Workshop
Autodiagnostika

YV V.V V V V V V V VY VYV V

Tymova prace

Pro dalsi postup prace bylo zvoleno jako nastroj vzdélavani zaméstnancii v MSP vyuZiti
her, resp. manazerskych her.

Pro¢ manazerské hry?

Autor prace ma konkrétni zkuSenosti z TU Chemnitz, kde se na Institut fiir
Betriebswissenschaften nud Fabriksysteme, oddéleni Fabrikplanung und Fabrikbetrieb,
jehoz vedoucim je Prof. Dr.-Ing. Egon Miiller, vyuzivanim manazerskych her intenzivné
zabyvaji a maji s nim bohaté zkuSenosti. Déle se také ucastnil Skoleni $tihlé vyroby na
FOSFA univerzita, kde se v ramci $koleni zapojil také do hrani manazerskych her.

Diky zkuSenostem, které autor b&hem stdZe na této univerzité ziskal, mohlo dojit k
realizaci vyvoje a vyzkumu v oblasti manazerskych her na Katedfe primyslového
inZenyrstvi Fakulty strojni a managementu. V ramci vyvoje her, ktery na Katedfe
prumyslového inZenyrstvi probihal a probiha, vznikl ur¢ity pocet manazerskych her, z nich
byly nékteré vice ¢i mén¢ uspésné odehrany jak na akademické padeé, tak hlavn€ v ramci
vzdélavani pracovnikil z praxe. VyuZivani her probiha nadale v aktivni formé¢.

9.2.5 Shrnuti, zdlivodnéni potiebnosti her

Manazerské hry jsou pouzivany ve spolecnostech jako vhodny nastroj k pochopeni
slozitych akci, analyzovani slozité komunikacni struktury, nebo k vyhledavani vhodnych
zpusobu uceni v souvislostech v ramci podnikani, jiz od padesatych let minulého stoleti. Z
tohoto diivodu se obvykle pouzivaji v oblasti vy§§iho nebo pokrocilého vzdélavani a jako
doplnék ke klasickym nastrojim pro feseni problému [71].

Nabizi mozZnosti reprezentovat realitu v podnikatelském prostedi, dovazi simulovat ¢ast
reality zjednoduSenym zplsobem, oddélit, symbolizovat a snizovat jeji sloZitost. Z tohoto
divodu se prostfedi hernich situaci vyznacuje nejednoznacnosti, kreativitou, flexibilitou,
spontannosti a vysokou ochotu ucit se.[72]
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Navic, manazerské hry zlepSuji ziskavani znalosti a schopnost reflexe tim, Ze davaji
prehled o procesech a korelacich v ramci spole¢nosti. Ugastnici na sebe vzajemné ptisobi
béhem hry procesu, definuji role, maji vliv na vysledek a hru a hledaji piiklady firemnich
feseni v ramci her.[71]

Proto manaZzerské hry zvysuji motivaci k uceni a stimulujici explicitni a implicitni znalosti
Vv ramci vizualizace problému.

Podle teorie konstruktivismu a konstrukcionismu[73] se za objektivni mysleni oznacuji
rizné myslenkové modely, zplisoby vnimani a tviréi energie. Pomoci téchto efektt, by
mély hmatatelné prvky provadéné ve hie pomahat ucastnikim seznamit se s hernim
procesem. To bude stimulovat proces uceni a proces interakce mezi neurony v mozku a
rukou [74].

Pokud jde o to, manazerské hry jsou vhodné metody pro stanoveni vysoké vizualizace,
maji vysoky prakticky dopad, a udrzitelné vzdelavani pro dospélé.

V literatufe jsou zminéné pozitivni a negativni vlivy. Bylo prokazano, ze pozitivem
manazerskych her je povzbuzovani interaktivniho a socialniho uéeni mezi tucastniky,
zvySeni motivace a zlepSeni pfenosu znalosti. Problémy vsSak nastaly v ramci
organiza¢nich ramcovych podminek a rovnéz pii provadéni samotné manazerské hry.

Kromé toho mohli byt Gcastnici pfemozeni jejich rolemi ve hie slozitosti a problémy uvnitf
skupiny. Vysoké ndroky mohl mit také moderator hry. Opomijena je také analyza hry,
ktera je velmi dilezita.

Bohuzel manazerské hry jsou stale ziidka hodno ceny jako vhodné nastroje, které méfi
vychovny i herni zazitek.[71]

Piekvapivé, i pfes zjevné vyhody manazerskych her, nedavné nalezy ukazuji, Ze jsou
ziidka pouzivany v dalSim vzdélavani, vzhledem k nedostatku finan¢nich, persondlnich a
¢asovych zdroji. Kromé toho, kombinované pouziti her, které jsou pro mékké dovednosti,
spolu s technologickymi a organizacnimi znalostmi, na strané jedné, a které uvazuji
nedostatek zdroju na strané druhé, je realizovano jen ziidka.

Co se tyCe poptavky po dlouhé Zivotnosti a trvalému vzd€lavani by mohly byt hry
alternativou kdrahym a casové narocny pokro€ilé tréninkové metody (jako jsou
naptiklad vyuzivani simulaci a dal$ich nakladnych nastroja). [74]

Kvalita a forma zpétné vazby mé vliv na uceni. Cilem kognitivni zpétné vazby je, aby se
uchopila hracova pozornost a zaméfila se na podstatu samotného vzdélavani. [75]

Kognitivni zpétna vazba se zamé&fuje na podporu hrace tak, aby odraZela na feSeni na jeho
zkuSenosti a otestovand a aby se 1 nadale rozvijely mentalni modely, validace, hypotézy a
vznik novych hernich strategii, které podporuji tzv. double-looplearning .Na rozdil od
double-loop studentd, single-loop studenti maji tendenci pouze operacionalizovat vybrané
cile a hrani strategii spiSe, nezZ naro¢né hry a jejich rozvoj. Single-loop studenti maji
tendenci pouzivat stejné strategie navzdory meénici se herni svét vlastnosti, které neni
vyhodné, pokud jde o uceni. [76]

9.3 Realizacni faze

V dals$i fazi prace, kterd je nazvand realizacni, se jiz pfistupuje k samotné implementaci
manazerské hry.
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Zde se sestavi tymy hracl ze zaméstnancl, vysvétli se pravidla dané manazerské hry a
pfistoupi se k samotnému hrani. V rdmci vysvétleni pravidel lze pouzit také naptiklad
socialni sité ke sdileni studijnich materialti v ramci skupiny, ktera se hry zGc¢astni. Jako je
tomu napiiklad vyuziti Facebooku pii vyuce na Katedfe primyslového inzenyrstvi a
managementu (viz. Obrazek 9-16).

Poté se jiz ptistoupi k samotnému hrani manazerské hry.

9.3.1 Manazerské hry

., Rekni mi a ja to zapomenu. Ukaz mi a moznd si zapamatuji. Zapoj mé a ja porozumim. *

(cinské prislovi)
Cilem manazerskych her je zkouska chovani hract béhem hry. Jednotlivi hraci si mohou
ovérit disledky svych rozhodnuti na vysledek hry. Hranim ziskavaji zkuSenosti, které¢ by

jinak tézko nabyvali v redlnych podminkach, nebo by tato rozhodnuti mohla mit fatalni
nasledky na chod realnych podnik.

9.3.2 Co jsou to manaZerské hry?

Manazerské simulaéni hry jsou prostiedkem, ktery dokaze vytvofit ,na oko redlné
prostiedi®. Dokazou simulovat jakékoli podnikatelské prostiedi véetné interakce vice osob,
¢imz se velmi pfiblizuji realité. Hraci si mohou odzkouset své jednani ,,nanecisto®, toto
jednani pomdaha rozvijet vSechny typy manaZerskych dovednosti. A to jak mekké
dovednosti neboli psychosocialni rozvoj, tak samotné u€eni. Za podpory manazerskych her
je uceni rychlej$i, protoZze hra¢i mohou porovnavat teorii a vlastni zkuSenost ziskanou
bchem hry.

Jako ptiklad soucasného vyuziti her v praxi muze slouzit pouziti her v koucovani
zamé&stnancl. Snad nikdo by si nedovolil pochybovat o vlivu teambuildingovych aktivit
(her) na formovani kvalitniho tymu poptipadé€ pracovni skupiny. Uz Komensky prosazoval
nazor ,,8kola hrou* a znalosti a zkuSenosti ziskané touto cestou nejsou zanedbatelné. Tyto
hry ptedstavuji vyznamnou aktivni metodu vyuky a rozvoje manazZerskych dovednosti.
Jejich hlavnim tkolem je rozvijet schopnost strategického mysSleni a rozhodovani ve
vypjatych situacich, podporovat tymovou spolupraci a komunikaci mezi jednotlivci.

ManaZerské hry mohou byt oznaceny terminy tréninkové simulatory nebo manazerské
vycvikové simulatory, v angli¢tiné terminy business simulators, business games,
interactive learning environmental, management flight simulators, microworld ¢i serious
games.[77]

Neméné dilezitym prvkem u her je, kromé samotného hrani a osvojovani si znalosti, také
rozvijeni schopnosti hra¢t v diskusnich dovednostech, schopnost prace v tymu (vétSina her
je na tymové spolupraci postavena) a v neposledni fad¢ také moznost aktivné se podilet na
vyvoji €1 ptipadném odlad’ovani novych her.
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Obrazek 9-6 - Manazerska simulac¢ni hra

9.3.3 Vyvoj her

Ve vétsiné odborné literatury se autofi pfiklani k nazoru, ze moderni simulaéni hry
zabyvajici se problematikou fizeni ekonomickych systémil se vyvinuly z vale¢nych her.
Jejich davnym predkem byly Sachy. Zakladem valeénych her ptivodné bylo zobrazeni
manévrovacich cvieni s postupnym rozhodovadnim Uc€astnikii hry podle piedem
stanovenych pravidel. Na zacatku 20. stoleti byla znalost valeénych her rozsifena jiz v
celém svété. Valecné hry se postupné staly dileZitou soucasti pfiprav vale¢nych plant a
jsou povazovany za jejich nejlepsi test. S postupem Casu byla opatieni, jez hra zobrazovala,
formulovéana stale podrobnéji, a kromé vojenskych zahrnovala i faktory ekonomické,
finan¢ni a psychologické. Hlavni vyvoj modernich simulac¢nich her tedy zacal po druhé
svétové valce, souCasné s rozvojem matematickych metod v ekonomii, rozvojem
opera¢niho vyzkumu, teorie her, teorie systému a dalSich novych védnich disciplin, které
zdiiraznily analytickou, kvantitativni a experimentalni stranku simula¢nich her.

Za téchto podminek se z valecnych her vyvinuly hry manazerské. Za prvni simulacni
manazerskou hru byva povazovana Top Management Decision Simulation, vyvinuta v
USA v roce 1957. Na zaklad¢ uspéchu této hry se vyvojem simula¢nich manazerskych her
zacCala zabyvat fada instituci v USA a pozdé&ji 1 ve svéte, zejména univerzity a spolecnosti
vyrabéjici stolni pocitace. Byla vyvinuta fada dalSich simulacnich manaZerskych her, a to s
vyuzitim pocita¢ového modelu i bez néj, které byly a jsou aplikovany v rtiznych oborech
ekonomiky. Za asi nejznam¢jsi hru vazici se k simula¢nimu modelovani je povazovana hra
,»Vyroba a distribuce piva®“. Hra vznikla na pocatku 60. let na MIT, je uréena pro tymy
nejméné o Ctyfech hracich, tématem hry je vyroba distribuce piva jediné znacky, smyslem
hry je ziskat co nejvétsi zisk. Jeji obliba je 1 v souCasnosti velika, hru nabizeji mnohé
spolecnosti, je soucasti vyuky mnoha manaZzerskych Skol. Herni modely byly postupné
zdokonalovany, aby umoznily vyuziti spojitych veli€in, uplatnéni stochastickych prvka,
vy$$i miru komplexnosti nebo naopak kvazirelistické modelovani podminek urcitych
odvétvi ¢i dokonce konkrétnich podniki.
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Vyrazny vliv na dal§i vyvoj simulacnich her mél a ma dynamicky vyvoj v oblasti
vypocetni techniky. Prestoze vyuziti pocitae neni nutnou podminkou pro sehrani
simula¢ni hry, stalo se jeji vyuzivani diky nespornym vyhodam bézné. Vyuziti pocitaci
totiz v fad¢ ptipadi umoznuje zvyseni komplexnosti a realisticnosti simulace pii zachovani
pfimétené slozitosti (resp. pozadované jednoduchosti) sehravky hry i jeji administrace.[78]

9.4 Evaluacni faze

V posledni fazi dochazi k evaluaci a vyhodnoceni samotného procesu hry. Tato Cast je
velmi dulezita, protoze diky ni ziskame zpétnou vazbu a mizeme si ovéfit, jaky vliv méla
manazerska hra na mysleni a chovani hra¢t a zda jim byla metoda prtimyslového
inzenyrstvi, kterou méla manazersky hra zaméstnance naucdit, dostatecné ze strany
zaméstnancl pochopena a zda ji porozuméli a jsou schopni danou metodu PI aplikovat
V praxi.

Evaluacni ¢ast obsahuje diskuse, které jsou bud’to na konci hry, ale velmi ¢asto se provadi i
mezi jednotlivymi koly. To znamend, ze CéasteCné¢ zasahuje evaluacni faze do faze
realiza¢ni.

Na zéavér hrani manazerské hry je také proveden workshop a brainstorming hract nad
danym tématem i samotnym prub&hem hry. Hraéi jsou poté pozadani k vypInéni dotazniku,
v ramci kterych zodpovidaji jak na testové otdzky, kdy maji na vybér moznosti a voli ty,
které jim nejvice ptiblizuji jejich pocity, tak i na oteviené otazky, kde je zpétna vazba od
zucastnénych hracu jesté zajimavejsi.

Poté dochazi k evaluaci dotazniki a hodnoceni celého workshopu ze strany moderatort,
pfipadné autorti her. V ramci této faze se také mohou objevit ze strany hract podnéty a
pfipominky ke struktufe a formé hry, které lze pak zahrnout do jejiho zlepSeni. Tim
dochéazi k neustalé aktudlnosti hry a moznosti reakci na dané prostfedi a nové vzniklé
moznosti a situace, ke kterym v dne$nim prostiedi rychlého vyvoje v oblastech primyslu
dochézi.

9.4.1 Méreni her
Me¢éfteni subjektivnich zazitkh z hrani je zdsadni soucasti procesu hodnoceni a vyvoj hry.

Schopnost kvantifikovat hracské zkusSenosti je dilezitym cilem jak pro primysl, tak i védu.
Obecné plati, Zze herni vyvojafi potiebuji spolehlivy zplsob, jak méfit celkovou troven
zapojeni jejich hry a urcit konkrétni oblasti zkuSenosti, které potiebuji zlepSeni

Nekteré navrhy popisovaly zéazitky z hrani, ale definicni dohody nebylo dosazeno. Mezi
nejCastéj$i pojmy, které spojovaly hracské zkuSenosti, jsou angazovanost, zapojeni,
ponofeni, pfitomnost, motivace a pratok zkuSenosti.[79]

Jednou z nejpopularnéjsich koncepci pro hodnoceni manazerskych her je tzv. flow
koncepce, o které podrobné uvadi jeji autor v [80] , v ramci které jsou udaje tykajici se
hodnoceni hra¢l uvedeny v dotazniku vyvinutého autory konkrétni hry. Vice napftiklad v
[81] nebo v [82].

Sivasailam Thiagarajan, prezident workshopti pofadanych Thaigi, organizaci ktera se snazi
manazerim a zaméstnanciim pomoci hrani her zvysit jejich vykonost a produktivitu napsal,

ze ,,Instruktazni techniky simula¢niho hrani se skladaji ze dvou zédkladnich ptfedpokladt‘:
[83]
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» Lidé se uci Iépe prostiednictvim aktivni zkusSenosti, nez pouze pasivnim poslechem
prednasejiciho

» Lidé se uci Iépe, pokud mohou interagovat s ostatnimi lidmi, nez kdyZ musi pracovat
sami.*

Tvrdi také, ze raketovy vyvoj v pouzivani technik interaktivniho tréninku, jako naptiklad
manazerskych her ¢i simula¢niho hrani, pfispiva k lepSim vykonlim pracovnikli a lepsi
organizaci jejich prace.

Manazerské hry jsou vétSinou koncipované tak, aby vérohodné odrazely nds samotné. Maji
samoziejmé kladné i zaporné stranky. Pfi praci se kontrolujeme a nechceme vypadnout z
role, ale pfi hfe pfece nedé¢lame nic skute¢ného, jen si hrajeme! A pravé proto nase
vlastnosti ,,vyplavou na povrch* velice rychle a nepozorované a pak jsme sami pfekvapeni
reakci okoli. Ostatni ¢lenové tymu na nds nemaji ty vazby jako ve skutecné firmé a
mnohdy ndm feknou véci ,,natvrdo®, tak jak je skute¢né vidi! Nékdy je to tézké, ale takové
nastavené zrcadlo je velice prospésné.

Manazerské hry o nas samotnych feknou na malém casovém prostoru tolik véci, jak by se
to nepodafilo v realné firmé¢ za nékolik let. Kdyz se z naSeho chovani poucime, zbyva na
nas jesté jedno uskali — Cas. KdyZ uplyne né&jaky cas, vracime se opét do starych koleji.
Proto je tieba se po néjaké dob¢ podivat zpét do poznamek a znovu si piipomenout zjisténé
véci a opét je zafadit do svého zivota. Jen tak miZeme vyuzit celkovy potencial
manazerskych her ve svém pracovnim zivoté a nejen v ném.[84]

Manazerské hry jsou jednim s nejrychleji se vyvijejicim a jednim z nejprogresivnéjSich
nastroju tzv. ,aktivnich metod“, tj. metod, kterych je na trhu méné nez téch tzv. .,
pasivnich®. Tyto metody jsou vhodnéjsi 1 k lepSimu a intenzivnéj$Simu zptisobu vzdélavani
nejen top managementu, ale pravé i zaméstnancl z nizsich pracovnich pozic a s niz$im
vzdélavanim. Dochézi zde totiz k praktickému procviceni a k tzv. pfimému seznameni
s danou metodou primyslového inZenyrstvi v ,,praxi®.

Na zéklad¢ zjiSténych skute¢nosti a analyz a v ramci vyvoje manazerskych her na Katedie
pramyslového inZenyrstvi a managementu, kdy byly vySe uvedené hry prakticky
aplikovany a vyuZivany jak k vyuce na katedfe, tak hlavné k rozSifovani vzdélavani a
informovanosti zaméstnancti spole¢nosti, byl tento vzdélavaci nastroj dale zlepSovan a
testovan.

9.4.2 ManaZerské hry ve svété

Ve svété existuje mnoho definic na téma manaZersky her (ve svété bézné pouzivany vyraz
serious games, business games) a souvisejici alternativni nazvy, jako je simulace nebo
obchodni hra, stejné jako vzdélavaci hry, hry na bazi e-learningu nebo aplikované
hry[85][86].

Déle doslo k posunu vyznamu (napf. z diivodu zvySeni vyuziti osobnich pocitacit) v
poslednich desetiletich na jedné stran¢ a neddvné debaty o spravném pouzivani terminu
"serious - vazné" na druhé strané [86].

Nyni je vyraz "Vazné hry" pouzivan a aplikovan na hry, které zobrazuji do jist¢ miry
realitu, maji socialni interakce / komunikace a zejména motivaci. [87]

Motivace je specificky vzdélavaci cil. Cilem uceni se také mohou obratit na schopnosti,
znalosti a dovednosti.[88] Zejména, toto muze byt vidéno jako hlavni pfinos odborné ¢i
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metodické kompetence, stejné tak jako osvojeni si socialnich a osobnich
dovednosti.[89];[90].

Predpoklada se, ze zkuSenostni (zazitkové) uCeni je prospeésné, protoze je schopno fesit
vétsinu stylti uceni.[91]

ZkuSenostni (zazitkové) uceni je podle definice jako proces, kdy jsou znalosti vytvoieny
prostfednictvim transformace zkuSenosti, které¢ vychazi z praktickych zkuSenosti, z ¢ehoz
vyplyva, ze ucastnici hry maji komunikovat mezi sebou a vyuZzivat konkrétni fyzické
material (napt. LEGO-cihly, papir, atd.), tykajici se vztahujici se k Papertové teorii
konstrukcionistického uceni.[91][73]

Jak jiz bylo zminéno v predchozi kapitole, vzniku manazerskych her pfedchdzela znalost
vale¢nych her a prvni manazerska hra byla vyvinuta v USA.

Hry na TU Chemnitz

V této Casti prace je ukazéna pro piiklad ¢ast manazerskych her vyvinutych nebo
pouzivanych na TU Chemnitz v Némecku, konkrétné na odd€lenich Professur
Fabrikplanung und Fabrikbetrieb a Professur Arbeitswissenschaft und Innovations
management:[92]

LEGO ® SERIOUS PLAY ® (LSP)

LSP je workshop koncepce pokryvajici témata v oblasti rozvoje podnikdni, obchodni
strategie a rozvoj tymu. To také bylo aplikovano na technické aspekty, jako je energeticka
ucinnost. Struéné feceno, LSP vyuziva LEGO-cihly pro stavbu abstraktnich modelt, které
si pomoci metafor hraci popisuji a ty se pak stavaji zakladem pro komunikaci a diskusi.

Pozn.: Tato hra se momentalné zacina zavadet na KPV.
Productions system devolopment (PSD)

Hra vyuziva aspekty uplatiiovani metod planovani vyroby, systémové inzenyrstvi, jakoz
projektového fizeni a tymové. PSD vyzyva Ucastniky k vytvofeni funkénich modelt
vyrobniho systému pomoci LEGO ® Mindstorms.

Pozn.: LEGO ® Mindstorms patri také k zavedenym pristupum v ramci aktivnich forem
vyuky na KPV.

Beer Game (BG)

Znama pivni hra je simuluje ucinky v ramci dodavatelskych fetézcii. U€astnici maji rizné
role v dodavatelském fetézci, ktery sahd od pivovaru k zakaznikovi. U€astnici maji za ukol
splnit nestabilni poptavku zékaznikli na pivo.

Pozn.: Tato hra byla na KPV také uz aplikovana v ramci vyuky studenti.
Presto ®

Vliv stihlych principt na diskrétni vyrobni procesy je simulovan pomoci manazerské hry
"Presto ®". Ugastnici maji rizné role ve vyrobnim podniku (napf. montaZ, kontrolu
kvality, prodeje) a sestavuji hraci skiinku. V prubéhu riznych kole a vyuzivani §tihlych
principti musi byt pouzito vse ke splnéni zakazniky v ramci pozadované dodaci lhuty a
sniZen dodaci Cas.
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9.4.3 Ovéreni dle zkuSenosti TU Chemnitz

V ramci dal§iho ovéfeni potfebnosti a vyznamu manazerskych her v praxi je v nasledujici
kapitole zpracovano porovnani se zahrani¢im. A to konkrétné s vyzkumem, ktery se
provadél na Institut fiir Betriebswissenschaften und Fabriksysteme, oddé¢leni
Fabrikplanung und Fabrikbetrieb, TU Chemnitz.

Vyzkum byl zaméten na efekty na uc¢inky manazerskych her v rdmci vyukovych procest.
Byly hodnoceny pozadované studijni G¢inky vramci dalsiho vzdélavani, jakoz i
potencidlni moznosti pouziti pro vyzkum v oblasti manazerskych (business) her.

Nedavné vysledky vyzkumt, které byly provedeny, ukazuji, Zze specidlni tréninkové
metody (do kterych manazerské hry patii) nad ramec tradi¢nich vzdélavacich metod, jsou
ziidka provadény nebo ¢asto opomijeny. Vysledky Ize nalézt napiiklad v[74][93].

Pribéh analyzy

V ramci vyzkumu probéhla analyza a hodnoceni vzdélavacich U¢inkd hry s nazvem
"TLGW Automotive Ltd". Hra vyuziva LEGO® kosticek. Vice o hie v [94].

Tato hra byla mimo jiné pozd&ji odehrdna i na Katedfe primyslového inZenyrstvi na
Fakult¢ strojni.

~

Obrazek 9-7 Ukazka hrani hry TLGW Automotive Ltd. na KPV

V ramci mobility pracovnikll financovanych z DAAD se prvni hra konala v Pori s n¢kolika
studenty z Tampere University of Technology. Druhd hra se konala v Chemnitz se
zaméstnanci a studenty na Technische Universtitdit Chemnitz. Celkem 18 osob se
zucastnilo dvou zkusebnich kol hry TLGW Automotive Ltd.[94]

Vyhodnoceni
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Udaje ziskané z priizkumu po hrani hry ukazali, Ze hraci byli spokojeni s Gidasti na hie a
poznatky ze hry se jim ,,vryly” do paméti. Piekvapivé Sest ucastnikd neuvedlo, ze by mohli
zlepsit své dovednosti a tim dosahnout vzdélavaciho efektu béhem hry. Nicméné, motivace
hrat hru prevladla a ﬁéastnici si hrani hry uiili S odkazem na prvni prﬁzkum dalsi
I pres vyslednou nizkou hodnotu vzdélavaciho U¢inku dané hry je obecné prumerna
hodnota vzdélavacich G¢inkti s odkazem na vyrobni procesy, organizaci, komunikaci ve

A4

firmach, stejn¢ jako vyuziti microbloggingu, vyssi.
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Obrazek 9-8 Vyhodnoceni vyzkumu na TU Chemnitz

Vysledky vSech tii dotaznikli o zkuSenostech z obchodni hry "TLGW Automotive" byly
relativné shodné. V obecné vysoké shodé€ s polozkami dotazniky ukazuji, Ze hra je dobfte
navrzena a poskytuje vhodné podminky pro ziskavani toku zkuSenosti a praktické znalosti
S manazerskymi hrami. Kromé& toho, vysledky poukazali na to, Ze manazerské hry, které
vyzaduji vysokou koncentraci ukoll, vykazuji stresujici situace, tymovou praci, posileni
socidlnich kompetenci a provadéni konkrétnich prvkl, které musi hraci okamzité fesit.
Tyto hmotné prvky, jako jsou LEGO ® kosti¢ky, poskytuji dobrou piileZitost k ziskani
zkuSenosti s vyrobnimi a organizacnimi problémy, komunikaci v organizaci, stejné jako se
zavedenim nové technologie, jako je naptiklad microblogging.

Zjisténi ukazuji, ze méfeni subjektivnich zazitki z hrani a vzdé€lavacich ucinkd neni
jednoduchy ukol. Pouzité dotazniky usnadni zji$téni prvniho dojmu o tom, jak se hraci
citili béhem hry a podporuji pfedpoklady pro navrhovani manazerské hry. A to poskytnout
scénar hry, ktery vytvari vzdélavaci efekty.
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Presto, méfeni hry ukézala, Ze dobfe navrzené manazerské hry mohou byt uziteCnym
nastrojem pro realizaci ochoty se naucit odstranit piekazky a wvytvofit piehled
organiza¢nich problému. Ale je tu jeSté potieba dopliujicich vyzkumnych metod, které
maji byt pouzito pro méfeni herniho zazitku a ¢inkd hrani manazerskych her.[94]

9.4.4 ManaZerské hry na ZCU

Samotny vyvoj her probihal v tymu ve spolupraci jak s dal§imi akademickymi pracovniky
a studenty doktorského programu, tak také s momentalné jiz zminiovanou Ing. Barborou
Sramkovou, jejiz diplomova prace detailnd popisuje nékteré z manaZerskych her, které
byly na KPV vyvinuty nebo odehrany a na kterou se pii popisu her bude tato disertacni
prace odkazovat.

V ramci osvojeni si problematiky hrani a tvorby manaZerskych her se autor inspiroval na
internetovych strankach http://www.leansimulations.org/p/huge-list-of-free-lean-
games.html, kde jsou voln¢ k dispozici jednoduché manazerské hry primarné urcené
k procvicovani metod a pfistupt §tihlé vyroby Simple Lean Games. VSechny hry jsou
zalozeny na principu vyuziti jednoduchych néstroji - papir, tuzka, nizky, apod. To
znamend, ze neni nutné vyuzivat komplexni nebo specialni zafizeni. Na nasledujicich
fotografiich je ukéazka hrani Simple Lean Game — Frog Faktory na pidé Zapadoceské
univerzity (Fakulta strojni a Fakulta ekonomicka) podle [95] (viz. Obrazek 9-9).

Dale byly hrany dalsi manazerské hry. Napiiklad znama Beer Game (viz. Obrazek 9-10),
Kanban Pizza atd.

e |

Obrazek 9-9 Hrani jednoduché Lean game - Frog Faktory
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Obrazek 9-10 - Hra Beer Game

Manazerské hry nemusi ale slouzit pouze k osvojovani si pfistupll vyroby atd. Lze je
pouzit i pro rozvoj manazerského mysleni. Jednou z téchto her je LEGO SERIOUS
PLAY™(LSP). Je to metoda, kterou pouzivaji organizace, tymy a jednotlivci pro trénink
manazerského rozhodovani, k procviCovani komunikace, k usnadnéni manazerského
mysleni a feSeni problémul.

Vychazi z rozséhlého vyzkumu v oblasti podnikani, organiza¢niho rozvoje, psychologie
a vzdélani.

LSP je proces pro skupiny a tymy jakékoliv velikosti. Kazdy LSP postup vyzaduje
Skoleného a certifikovaného moderatora nebo viidce procesu. Idealni velikost skupiny pro
hloubkové seminare je 8-12 jednotlived s jednim moderatorem. Pokud je LSP pouzivano
pro vétsi skupiny, tak se Gc€astnici rozde€li do skupin o 6-8 jednotlivcich.

Cilem Lego Serious Play je podpofit kreativni mysleni prostiednictvim metafor. Jedna se o
podporu a osvojovani si prace v tymu s vyuzitim Lego kostek. Ugastnici pracuji podle
imaginarnich scénaii a pomoci kostek realizuji trojrozmérné Lego stavby, proto jméno
,»,serious play - vazné hry".
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Obrazek 9-12 - LEGO® SERIOUS PLAY® na KPV
Dalsi ptiklad manaZerské hry je tvorba vazné hry (serious game) v konceptu digitalni
tovarny, kdy byl vytvoren interaktivni vyukovy program formou pocitacové hry, kdy se
zabavnou formou hrac¢ proskoli ve znalostech metod primyslového inzenyrstvi. Vice o hie
samotné v praci Ing. Suchého [96].
A Vv neposledni fade je také jako jeden nastrojii pro lepSi pochopeni principii vyroby na
Katedie primyslového inZenyrstvi a managementu vyuzivano LEGO® Mindstorms.
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Obrazek 9-13Model Robotické rameno[97]

Ve spolupraci s kolegou z TU Chemnitz Maikem Jahnem byla dokonce provedena i
praktickd ukéazka jeho simulaéni LEGO® hry a hry jeho kolegyné Susi Fink, ktera se
zabyvala vyuzitim komunika¢nich nastrojii (v tomto pfipadé konkrétn¢ vyuziti chatu ve
vnitropodnikové komunikaci) v ramci jednotlivych zavodu podniku.

Obrazek 9-14 - Simulac¢ni LEGO hra
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Obrazek 9-15 - Hra s vyuzitim chatu

V ramci popularizace a vyuzivani komunikacnich néstroji k podpofe manazerskych her
vznikl také facebookovy profil, na kterém se sdruzuje komunita studenti zabyvajici se
zpracovani manazerskych her (viz. Obrazek 9-16).

! Jifi Kudrna
Upravit profil

L; Vybrané prispévky
& Zprawy
[ Udalosti 7

MPI-hry Clenové Udalosti Fotky Soubory v

SKUPINY
@ Cestujeme Plzefi-Ta...
2 HASICI VILICE Vie v + Vytvorit dokument + Nahrat soubor
Y MPLhry

& A4 D Tabata Clock v3.15 (beach-fitness.com).swf Stahnout

[L] Zapadogeska univ... 20+ jen 2012 v 18:02 - Aktualni verze od uzivatele Marek Vanha I
[Z] Hokej Tremo3na . ,

5 D The beer game.docx Stahnout |
2 3.zimni $kola UNIPR. .. . —

) Skvos plzen
[ Vytvofit skupinu D Frog Factory -
5 spravovatvade skupiny 24.fijen 2012 v 8:35 - Aktualni

i}

n 2012 v 20:41 - Aktudini verze od uZivatele Martin
systém bodovani.xls Stahnout

Ze od uZivatele Marek Vanha I

£ Najit nové skupiny . - :
D FROG GAME - Kanban experience.docx Stahnout |

PRATELE

er

57 e 1

en 2012 v 22¢ AKIU3InI verze od uzivate

| Inivarcitv nf Waet R 4

Obrazek 9-16 Ukazka facebookového profilu k manazerskym hram
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Byl také vytvofen poster na popularizaci manazerskych her (primarné€ na podporu LEGO®

w7 4

nastroji) pro rozsifeni védomi vetejnosti o tomto druhu vzdélavani (viz. Obrazek 9-17).

Manazerské hry jako nastroj pro vzdélavani

Cile a popis oblasti:

Cilem manazerskych her je zkouska chovani hra&ii béhem hry. LEAN G AM ES
Jednotlivi hraéi si mohou ovéfit disledky svych rozhodnuti na

vysledek hry. Hranim ziskavaji zkuSenosti, které by jinak tézko = |

nabyvali v realnych podminkéach, nebo by tato rozhodnuti
mohla mit fataini nasled

P\ _§

Manazerské simulacni hry jsou prostfedkem,
ktery dokaze vytvorit na oko redlné prostredi.
V nékterych pripadech manazerskych her se hraci naudi nahlizet DOkaEOUI vSI muvloyat Jakek9h pOdm&ateISke
na problémy jinak, a to diky pochopeni procesd v ramq  Prostfedi véetné interakce vice osob, &imZ se
systému, Tedy si pri nich mohou vyzkouset systémové mydleni  velmi priblizuji realité.

misto reakéniho jednéni.
G0  @mngsTorms %

Zdroj: http://tom99.blog.zive.

Pro vycvik manaZerského mysleni a simulace
vyrobnich procesdi uZivime na nasi katedfe jak
jednoduché ,lean games", kde ndm stadi papir,
nlizky a tuzka, tak i sofistikovana feseni, které
nabizi napiiklad spole¢nost LEGO se svymi
vzdélavacimi produkty MINDSTORMS a Serious
Play.

Zdroj: http://www.electronics.dit.le

Cilem Lego Serious Play je podporit kreativni mysleni
prostrednictvim metafor. Jedna se o podporu a osvojovani si
prace v tymu s vyuzitim Lego kostek. Ucastnici pracuji podle
imaginarnich scénafl a pomoci kostek realizuji trojrozmérné
Lego stavby, proto jméno ,serios play - vaZné hry".

Zdroj: http://www.seriousplay.com

Zapadodeska univerzita v Pizni )
Katedra priimyslového inZenyrstvi a managementu vovow.kpv.zeu.cz tel.: +420377 638400

AR, fax: +420377 638402
Univerzitni 22 o
306 14 Plzedt www.klastr-control.cz e-mail: simon@kpv.zcu.cz

Obrazek 9-17 Poster
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9.4.5 Proc tedy manazerské hry?

Vysledky mluvi jednoznaéné ve prospéch aplikace manazerskych her do vzdélavacich
kurzii pro zaméstnance malych a stfednich podnikli, kdy podporuji pfenos informaci,
tymovou spolupraci, komunikaci a dal§i dovednosti v rdmci jejich hrani daleko 1épe, nez
jen jednotlivé prezentace mekkych a tvrdych metod priimyslového inzenyrstvi a zaroven
jsou vyrazné levnéj$i, nez tréninky nebo simulace ve specialnich vizualiza¢nich
laboratofich, virtualnich jeskynich atd.

Pro¢ tedy manazerské hry - shrnuti:
» Nabizi moznosti reprezentovat realitu v podnikatelském prostiedi.

» Dokazi simulovat ¢ast reality zjednoduSenym zptusobem, oddélit, symbolizovat a
snizovat jeji slozitost.

> Kreativita, flexibilita.

» Zlepsuji ziskavani znalosti a schopnost reflexe tim, ze davaji ptehled o procesech a
korelacich v ramci spolec¢nosti.

» Ucastnici na sebe vzajemné puisobi béhem hry procesu.

» Manazerské hry zvySuji motivaci k uceni a stimulujici explicitni a implicitni znalosti
v ramci vizualizace problému.

» Manazerské hry jsou vhodné metody pro stanoveni vysoké vizualizace.

A\

Maji vysoky prakticky dopad, a udrzitelné vzdélavani pro dospélé atd.

» Aktivni metody vzdélavani (mezi néz manazerské hry beze sporu patii)se stavaji ¢im
dal tim vice oblibengj$imi u konzulta¢nich spole¢nosti (viz Kapitola 4.7).

Vhodnost volby manaZerskych her ve své praci také vyzdvihuje Ing. Sramkova:[48]

» Hry jsou pomérné narocné na piipravu, coz je ale vyvazeno moznosti jejich
mnohocetného pouZiti.

» Hry jsou ¢im dal vice oblibenéjsi, o ¢emz svéd¢i kladné hodnoceni absolventl
nekterych kurzl. Zaroven je zatim pouziva velmi malé procento Skolicich agentur a
podniki. Toto znaci celkem piihodnou situaci pro vyvoj novych her, protoZe na trhu by
o n¢ mél byt velky zajem.

» Tato forma vzdélavani se fadi mezi ty aktivni a stava se tak ldkavym doplnénim
uvodniho vykladu o pfednaSené latce, ktery je spiSe pasivni. Prokladéani rliznych druhti
nastroju se osveédcilo a je vitanym zpestienim programu.

» V manazerské hie je vyuzita tymova spoluprace, ktera dale rozviji nabyté znalosti a
dovednosti diky synergickému efektu. Dojde zde i ke sdileni a vyméné nézori, které
obohacuji ucastniky.

» Manazerska hra je produktem, ktery je mozné pouzit jak aktivné — vyucovat s jeho po-
moci zajemce, nebo jej zhodnotit pasivné — nabizet ho jako hotovy kompletni balik
(jako hru s navodem).
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9.5 Hry vyvinuté na Katedre priimyslového inZenyrstvi a
managementu

V nasledujici ¢asti prace budou popsany manazerské hry, do jejichz vyvoje byl zapojen jak
autor této prace, ktery zde vyuzil své zkusSenosti ze staze na TU Chemnitz a z vyuky na
katedte, tak 1 dalsi studenti doktorského a navazujiciho magisterského studia.

Pro¢ Kanban a SMED?

Nasledujici manazerské hry se zabyvaji problematikou zavadéni metody Kanban a SMED
do podniku.

Podnétem pro vytvorfeni téchto her byl prizkum trhu nabidek kurzl, které se zabyvaji
podporou vzdélavani pristupii a metod primyslového inzenyrstvi a bylo zjisténo, Ze tyto
metody jsou zde ve vétsi mife zastoupeny, metoda Kanban dokonce nejvice(viz. Kapitola
4.7).

V piipadé metody SMED to také bylo po provedeni nékolika ptipadovych studii ve
vyrobnich spoleénostech, které se tykaji aplikace metody SMED se provedlo zpfesnéni a
rozsifeni této metodiky. VSechny tyto teoretické piinosy, které jsou vsSak podlozeny
praktickymi studiemi, jsou vyuzity ke zpracovani interaktivni hry SMED. Tato hra velmi
zajimavym a rychlym zplGsobem ukdze a pomtize pochopit celou problematiku ohledné
rychlé prestavby stroje, €i linky.

Dalsim divodem, pro¢ byly zvoleny tyto dvé metody, byl vystup z rozhovori, které byly
provadény se zastupci riznych podnikll v ramci analyzy, kterd je soucasti této prace (viz.
Kapitola 0). Primarn¢ lIze totiz fici, ze podniky maji nejvétsi problémy v fizeni a
organizace vyroby a také s nastavovanim, pfetypovavanim a dal§im tkony, které se tykaji
samotnych strojii a zafizeni. A pravé Kanban a SMED pomahaji tyto problémy fesit.

Dale byla zjiSténa situace s aktualné dostupnymi hrami tykajicimi se této problematiky.
Bylo zjisténo, ze hry, které se daji zdarma nastudovat na internetu a existuji k nim
jednoduché podklady, casto velmi zjednoduSuji principy danych metod a hraci nemayji
komplexni ptehled o principu fungovani danych metod.

vvvvvv

naroklim vysokoskolského studia, nebyvaji levné (pohybuji se okolo 450USD + posStovné a
balné). Je to dano nejen tim, ze hra a jeji ¢asti jsou sofistikovangjsi a velmi se piiblizujici
realité, ale firmy zde také do ceny promitnou své know - how a vyvoj.

Dalsi nevyhodou vétSiny nakupovanych her je cizojazy¢nost — na ¢eském trhu je v tomto
odvétvi zatim velmi malo produkti. Vyznamnou nevyhodou hlavné jednoduchych a ,,free*
her je také to, ze je pfi jejich aplikaci vytvareno pomémé velké mnozstvi piedev§im
papirového odpadu. [48]

To je zpusobeno tim, ze hraci ,,vyrab&ji* v pribéhu simulace papirové vyrobky, které neni
mozno op&tovné vyuzit (napf. papirové pizzy, zabky ¢i dalsi origami atd. viz Obrazek 9-9)
Cilem je tedy vytvoreni zcela nové hry pln€ v Cesting, kterd nebude zaloZena na vyrobé
papirovych ¢i jinych znovu nepouZitelnych vyrobkil. Tato hra by méla co nejméné
zjednoduSovat hlavni princip Kanbanu a tazného zplisobu logistiky a vyroby

Jednim z dalSich vystupt v rdmci tvorby manazerskych her na Katedfe priimyslového
inZenyrstvi a managementu jsou c¢lanky v odbornych casopisech a sbornicich ze
zahrani¢nich konferenci a diplomové a bakalatska prace.
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9.5.1 HraSMED

Jak jiz bylo ptedeslano, tato hra vznikla jako interaktivni pomicka pro pochopeni rozsitené
metody SMED. Hra je vyhotovena, tak aby byla vyuZitelna napii¢ vSemi odvétvimi a to v
rozsahu od specializovanych vyrobnich spole¢nosti az po vysoké Skoly. Tato hra jak
samotny metoda SMED je velice variabilni a to, jak jiz bylo popsano z hlediska oblasti
vyuziti, dale pak z hlediska rozsahu a také celkové trovné hraci.

Zakladni princip hry

Celkovée se hra sklada ze ¢ty sad hracich karet a dvou rtiznych druht listi ¢innosti, tyto
karty a listy Cinnosti a listy vyhodnoceni tvoii hlavni ¢ast hry. Dal§im dopliujicimi ¢astmi
jsou fixy, kalkulacky a dopliiujici materialy.

Hraci karty

Hlavni filozofie karty spodivd v tom, ze se da pouzit vicekrat nez jednou. Na karté
nalezneme:

» Potadové Cislo — toto Cislo je shodné s ¢islem na lisu ¢innosti a slouzi k jednoduché
orientaci a v zavéru slouzi k vyhodnoceni. Cislo je bud’ v modrém, nebo v bilém
ramecku, ktery nam slouzi k tomu, abychom hru bud’ zkratily (vyjmutim modrych
karet), nebo prodlouzeni (pfiddinim modrych karet). Pfipadné vyjmuti modrych karet
samoziejmé nenarusi celkovy prubéh hry.

» Nazev Cinnosti — Je jednozna¢ny nazev ¢innosti, vymysleny tak aby jednoznacné urcil
poradi, v jakém jdou karty po sobé. Pro jest€¢ ndzornéjsi vyobrazeni je v pravé strané
nazorny obrazek.

» Druh &innosti: Externi PRED, Externi PO, Interni, paralelni

» Primérny nazev ¢innosti: Policko, do kterého vpisujete vypocteny Cas z listti Cinnosti
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Externi - PRED Pramérmy ¢as Einnosti
Il interni
Il _exteri- PO
Ml Paraleini

l Ztratové
46 b ani polo 0 0

Externi - PRED Praméry ¢as ginnosti
Interni
Il Externi- PO
Il Paralelni

I 2tratové

LLEL

Obrazek 9-18 Hraci karty
Listy ¢innosti se skladaji s téchto polozek:

» Poradové Cislo — toto Cislo je shodné s ¢islem na hraci karté a slouzi k jednoduché
orientaci a synchronizaci s hraci kartou.
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» Casy meéfeni - Kazda ¢innost je opatfena tfemi naméfenymi Casy. Hrac¢ s téchto cast
musi vypocist normu, n¢které namétrené Casy jsou zamérné¢ chybné (nepomérné vyssi,
¢1 niz8i nez zbylé dv¢) proto, aby se hra¢ naucil vytvaret normy.

» Nazev Cinnosti — Je jednozna¢ny nazev Cinnosti, vymysleny tak aby jednoznacné urcil
potadi, v jakém jdou karty po sobé¢, ten je samoziejmé shodny s nazvem na hraci karté.

Obrazek 9-19 List éinnosti
Z listu vyhodnoceni se dozvite veskeré vysledky:
» Normy u jednotlivych ¢innosti
» Spravné rozdéleni ¢innosti
» Spravny sled operaci

» Jednotlivé ¢asové soucty u jednotlivych druhti ¢innosti

Obrazek 9-20 Listy vyhodnoceni

Navod hry:
» Kazdy hrac, ¢i skupina hract dostane sadu karet, listy ¢innosti, fix a kalkulacku

» Z listu ¢innosti vypocte spravné normu a zapiSe fixem na hraci kartu
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» Po zapsani vSech ¢asovych norem na hraci karty, hra¢, ¢i skupina hrac¢t zaskrtne na
hraci druh c¢innosti o kterou se jedna (Interni, Externi PRED, Externi PO, Paralelni,
Ztratovou)

» Po splnéni kroku vysSe hraci, ¢i skupiny hraci seskladaji karty pod sebe podle
prislusnosti ve skupiné (Interni, Externi PRED, Externi PO, Paralelni, Ztratovou)

» Dalsim krokem je priibézna kontrola

» Zavéretny krokem hrach je seskladani hracich karet dle logického sledu a zaroven
zachovat skupiny dle kroku vyse (vyse = piedchozi)

» Poslednim krokem je zavére¢né vyhodnoceni

9.5.2 Kanban

Tato hra byla vytvofena a odzkousena ve spolupraci s Ing. Sramkovou, jejiz diplomova
prace se problematikou manazerskych her zabyva (a u které byl autor této prace
konzultantem). Viz. [48]

Z:ikladni princip hry

Jedna se o origindlni simula¢ni hru vytvofenou k vysvétleni metody Kanban. Hra je urcena
pro zajemce o praktické vyzkouseni toho, jaky je rozdil v fizeni vyroby principem tahu a
tlaku. Hrac¢i maji moznost vzit se do roli vedouciho ¢i planovace vyroby, nadkupc¢iho nebo
naptiklad operatora ve vyrob¢ a zjistit, jaka je jejich uloha v podniku, ktery nemé Kanban
zaveden. Nasledné si vyzkousi, jak se Kanban implementuje a jak se poté jejich prace
zmeéni.

Cilem hry je prakticka ukazka planovani a fizeni procest pomoci metody Kanban. Pro
hrade je piipravena prakticka aplikace dimenzovani systému — zasob a dodavek. Ucastnici
si vyzkousi pouziti tahového principu a poznaji jeho hlavni rozdily oproti systému
tlakovému. Hlavnim smyslem nasazeni simula¢ni hry pfi vyuce ¢i $koleni metody kanban
je aktivni zapojeni ucCastnikidl, nutnost tymové spoluprdce a tim i nastoleni podminek
blizkych praxi.

Hra simuluje vyrobni podnik s jeho zékazniky i dodavateli. Podnik se zabyvad montazi
vyrobka z plastovych komponent. Veskery vyrobni material je nakupovan od jednoho
dodavatele a hotové vyrobky jsou prodavany piimo ze skladu. Hracéi zastdvaji role
pracovnikl na rliznych pozicich — délnik montaZze, ndkupci, planova¢ vyroby, pracovnik
vstupniho ¢i expedi¢niho skladu, ekonom a dalsi. Veskeré ulohy se vyzkousi pied a po
zavedeni Kanbanu.

Hra je urCena pro Ctyfi a vice hracl, pro jednu a az dvé skupiny. Idedlni pocet je sedm lidi
ve skuping 3 d€lnici montdze, 1 planovac vyroby, 1 ekonom, 1 prodejce, 1 dodavatel.

K uspésnému pribéhu hry je zapotiebi ucast moderatora hry, ktery ma znalosti jak v
problematice Kanbanu jako takového, ale zna do detailu 1 pravidla hry. Dale je vhodné mit

k dispozici pro kazdou herni skupinu tzv. zakaznika, ktery bude od hrac¢h nakupovat
plastové vyrobky podle uréité strategie, ktera bude zpocatku hra¢iim neznama.[48]
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Pracovisté A ) )

Vstu pni.s,klad 20?;2i33 _ Pracovisté c V\;Sktf;zm

materialu P Mezisklad = montaz hotovych

= rozprac. finalnich vyrobku
komponent  p., o jstag | VYroby vyrobki =

pro montaz — montas prodejna

podsestav

Obrazek 9-21Layout vyrobni ¢asti fiktivniho podniku[48]

Vstupnimi komponentami jsou Lego kostky (viz. Obrazek 9-22). Ty byly vybrany kvuli
jejich vyhodné rozebiratelnosti a tim i1 znuvupouzitelnosti vSech dili. Hrou tak nevznika
zadny odpad. Veskeré pouzité materidly jsou 100% znovupouzitelné.

Obrazek 9-22 LEGO kostka - vstupni dil
Cisty ¢as hrani hry je 2 hodiny. Celkova délka s diskuzemi, vysvétlenim pravidel,
zavadénim nového systému, s vypocty a kratkymi ptestavkami je az 4 hodiny. Hru lze
variabilné zkratit (ubrat kola) i prodlouzit — pfidat vice praktickych ptiklada.

9.6 Ovéreni dané metodiky

V ramci ovéfeni dané metodiky autor prace provedl praktické hrani manaZerskych her
v ramci Skoleni zaméstnancii riiznych spolec¢nosti.

V ramci provadéni vyzkumu byly také hry postupné ,,odladovany®, a to jak na zakladé¢
konkrétnich pfipominek ucastniki béhem samotného hrani tak i po vyhodnocovani
dotaznikd, které jednotlivi aktéti vypliiovali.

9.6.1 Pripravna faze

Byly vytvofeny myslenkové mapy, kdy se vyuzivda samotna databaze pro tvorbu
myslenkovych map, kterd je soucasti specialniho programu k tomu urceném. Provadi se
vymezovani jednotlivych oblasti a samotna tvorba dotazii a ¢asti mapy. Dale autor
provadél vybér podnikl a 0sob v nich, které budou dotazovany.

Poté, co je vybran dostateCny pocet respondentll, kteti nam zodpovéde€li na problematiku,
které se myslenkova mapa (resp. rozhovor z ni vytvoteny) tykala, miiZze se pfijit na analyzu
vystupl a jejich kategorizaci.

Vybér a analyza podniku

V ramci této prace byl proveden prakticky vyzkum z divodu zjisténi informaci ohledné
problematiky malych a stfednich podnik v regionu stfednich, jiznich a zdpadnich Cech.
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Autor navstévoval podniky a vedl rozhovory s pracovniky (napfi¢ rlznymi stupni
organizacni struktury z oblasti vyroby) strukturovany rozhovor, diky kterému ziskal data a
také prehled o skute¢ném stavu v podnicich v tomto regionu.

Nasledujici grafy vyjadiuji poméry jednotlivych podnikd v ramci krajti, vzhledem k jejich
velikosti, zaclenéni produkce a podle podilu muzu a Zen (viz. Obrazek 9-23).

Velikost podniku Kraje

M Plzensky kraj

H maly B Stredocesky kraj

M stredni

m JihoCesky kraj

Podil muzii a Zen Zaclenéni produkce

M strojni
vyroba

M lisovani

B muzi plastd

H Zeny
M ostatni
strojni
vyroba

Obrazek 9-23 Grafy s udaji o MSP

Rozhovor byl veden podle ,,scénaie”, ktery byl vytvofen na zakladé mySlenkové mapy,
ktera byla vyuzita jako nastroj pro ziskavani informaci a praci s nimi (viz. Kapitola 9.2.1).

Problémy v podnicich a vyuZiti mySlenkové mapy

V této Casti prace jsou shrnuty problémy, které zminili dotdzani béhem dotazovani v ramci
navstév podniki autorem prace.

Tyto problémy byly odhalovany také v soucinnosti s myslenkovou mapou.

Autor zde tesi problémy ve dvou rovinach. A to tzv. obecné problémy, které vychazeji
z vngjsiho prostiedi podniku, a podnik tyto problémy nemtize vétSinou ovlivnit.
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Destinace
0

Obecné problémy
v navaznosti na:

hvroby

Rozpoznani problému
v podniku

Rozhovor

Globalni problémy

Dang, EU,...

Jaké problémy maji podniky v CR?

Jaké problémy vniméte

ve Vasem regionu?

atd.

Jak rozpoznavate problém?

Obrazek 9-24 Cast mapy, ktera resi obecné problémy

Jak je patrné z dané ¢asti mapy (viz. Obrazek 9-24), byly vytvoreny zakladni kategorie, u
kterych pak béhem dotazovani vznikly podskupiny problémd, které ovliviiuji chod
jednotlivych podnikd, stim, ze vétSina téchto problémt byla pro spoustu podnikil
spole¢na.

Globalni problémy:

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>

cena surovin,

problémy v automotive,
konkurence z vychodni Evropy,
nové technologie — substituty,
jistota globalnich zakaznikt 50/50,
fluktuace prodeju,

transfer vyroby do nizkondkladovych zemi,
vstupy v 90 % v EUR,

tlak dodavateld,

tlak bank,

clo.

Dané, EU:

>
>

kurz Eura,
odpady,
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YV V V V V V V¥V

problém s ptfechody v DPH,

s ISO 50001 — energeticky management,
ekologické stitky,

normy, zaruky,

piisné normy BOZP,

Ziv. prostredi - potieba Cisticky,

vliv Némecka — byrokracie.

Jaké problémy maji podniky v CR?:

>
>

SS vzdé€lavani,

nefungujici statni sprava.

Jaké problémy vnimate ve Vasem regionu? :

vV V. V VYV VYV V

nedostatek kvalifikované sily,
vek zaméstnancu,

problém se "sousedy",
fluktuace zaméstnancd,
nedostatek dodavateld,

némedcti dodavatelé.

Dalsi problémy:

>
>

automotive - naro¢ni zakaznici,

vice mista — st€hovani.

Ing. Jiti Kudrna

Dalsi cast mapy uz se zamcfila na konkrétni oblasti v podnicich, kdy se v ramci
rozpoznavani problému v podniku vymezili dané oblasti. A to kontrola, vyroba, pfipravu
vyroby, sklady, obchod a odbyt (viz. Obrazek 9-25).
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v podniku
A
Rozhovor
""f,‘ Pokud je rozpoznavani problému délano sys|
."*-._ Technicky chal
. Druh problému
Odhaleni kenkrétnich .
Grobléml.'l v oblastecD e

,
¥
s »
o, g,
* "
", r - " 5
’, & ', " . i,
., ., v, Tig, Yoy,
", s, 0 ey e
. ., ay, ey, oy,
. *
", o, ", ouy ", Kontrola
", ' 5y L' )
%, *, ' o,
s
& ., "

Obrazek 9-25 Cast mapy, ktera fesi konkrétni problémy

V ramci této ¢asti vyzkumu bylo zjisténo, Ze maji podniky nejvice problematické ¢asti
vyroby a piipravy vyroby spolecné se sklady (viz. Obrazek 9-26).

Vyskyty problém v jednotlivych oblastech

B Kontrola

m Vlyroba, pfiprava
vyroby

m Sklad

B Obchod

B Odbyt

Obrazek 9-26 Vyskyt problému v jednotlivych oblastech
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Rizeni znalosti a informaci v oslovenych podnicich s vyuzitim mySlenkové mapy

V ramci vyzkumu v malych a stfednich podnicich byla také provedena analyza nastroja,
které vyuzivaji podniky pro fizeni znalosti, ke zpracovani informaci atd.

Byla zde opét vyuzita myslenkova mapa (viz. Obrazek 9-27) a z ni vychazejici otazky
V ramci rozhovort se zastupci MSP.

Socilini sk - popis probbesd A, P Y i
e probism ne webe, ) Ihﬂ-u—'l-:ﬂlﬂrlﬂ.-_. D £
ey L
wikipadi '_xl:d:lu-urbln-l__'
By
Sarnam sckncogl Mreody
Frecy —
Saredardy
“Zralowk| horieir e A ——
Plinosndrm wy-obryp
bt -
Btren| zratoct [l pracuje
podmnilk c= znaloctml, -
. Kiormnuniizos, atd.]
o Tyt e ™
Rozhowor

Obrazek 9-27 Cast mapy - fizeni znalosti

V ¢asti, ktera se zabyvala soucastmi znalostniho kontejneru (viz. Kapitola 5.4.1) byly
zjiStény zajimavé poznatky. A to, Ze nékteré spolecnosti maji snahu napiiklad o vytvofeni
tzv. firemniho znalostniho systému (obdoba naptiklad Wikipedie), dale vyuZivaji specialni
aplikace na svych webovych strankach — sprava servisu strojii a zpétné vazby od zakaznikt
atd. Nékteré podniky také vyuZivaji firemni chat v rdmci vnitini sité podniku.

Co se ty¢e dokumentace, ktera se v podnicich vyuziva, tak néckteré jeji druhy jsou
vyuzivany v §ir§Sim méfitku, ale n€které maji ve firméch sviij specificky vyznam a misto.
Na nésledujicich obréazcich jsou ukéazky nékterych z typl dokumentd, které podniky ve
vetsi mife vyuZivaji.

Jsou to napiiklad dokumenty o vizualizaci neshody (viz. Obrazek 9-28), kdy v ramci téchto

standardizovanych dokumentii podniky sjednocuji postup pii zaznamendvani neshod,
zmetkl apod.
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Vizualizace neshody

Abweichungsvisualisierung
Datams 5S¢ 465010
Zakaznik:
Kunde =
Nazev dilu: Rov 2 - STUFIG 4574
Cislo dilu:

Artikel-Nr. 45745 10010(:

POPIS NESHODY /sbueichungsbeschreibung:
NEUPLNY DATUM

Opatieni/maknahmen:
proskoleni pracovnice

Poznamky/semerkungen:

Piebere se 334 ks, které pracovnice vyrobila. Dily
s NOK datumem ptajdou na opakovanou zkousku.

26.20.2012
9.11.2012

Dne/am:
Platné do (datum):
Gultigkeit bis

Obrazek 9-28 Ukazka dokumentu - vizualizace neshody

V ramci piedchazeni chyb a optimalizace vyroby maji podniky tzv. formuléfe k provedeni
zlepSovaciho ndvrhu ze strany zaméstnanct (viz. Obrazek 9-29). Zaméstnanci jsou urcitym
zpusobem motivovani a na zékladé toho podavaji zlepSovaci navrhy, které¢ vyhodnoti
prislusny pracovnici a ty nejzajimavéj$i navrhy zavedou do praxe a patfiéné ohodnoti.
V nékterych podnicich jsou dokonce nastaveny kvoty na minimalni pocet ndvrhi na

zameéstnance za rok.
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wonaJewves  ZlepSovaci ndvrh ¢.:

*vypn’1zméstnanes *Datum
*IMENO a PrijMEN: vevemeaienne
*Qs. tislo: BU S s s a7 DA s
*Nazev ZNi...... s e s
*padil vice zaméstnanct: []ano  [Jne EAP-
*Dalsi zaméstnanci:
AT I I O3 DRI PN i e a0 s s e e
*0s. tislo: BU:
*Papis problému: - N o
*Navrh na zlepSeni: .. "
Posuzovatel: ... R S R o R A e R D o
Stav: DZavedené gnet e .. 2050

DVréceno k dopracovéni: D A S o o et
N s oot et N tatsds Datum: covef cesics 280minne

D Dobry napad

Dzlepéeni bylo 2amitnuté 2 dEVOdU: ... s s seesens s rmasrsnasrees
Toto stanovisko bylo projednano se ziepfovatelem dne:
S . e POodpis 21ePEOVALEIR: ...cc.ceisiccmisirioseesissasassasseraneaseas
S timto ZN byl Technik BOZP, PO a EMS seznamenti) dne: .../ 20.......
Podpis(y): v arpispiongiounty £5

Obrazek 9-29 Zlepsovaci navrh

Posledni dobou jsou stile vice pouzivané tzv. 8D

reporty (viz Obrazek 9-30). Tyto

dokumenty se vyuzivaji pro zlepSeni kvality a k feSeni problémi s reklamacemi atd.
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Strategisch management
8D Report

[ W_Fs_nzuz|
Customer - Alfmeier |AIL to - Zihpariy Marebovd |Cusln|'ner Report | Ref - 200010462
Report date - 27700013 |Report n® - 2013007 |Production date - 7
Prod. Ref.: Customer.  COT&TEsSIA Prod. Descripfion: [Suspected quantity: [N 33{AHm.) + 75( Cust)

Pullmaflex  a111am Memedes R172 Front Seot Back |Non-mnfannquarlit_|r_ 1

1. Analyze Team: Kenreth Desinower [CS) Wim Degroots (M) Kathissn Vandenabesis (Production Mansger) Alsin Buyse (Mechanic) Tom Ciaerhout [Project Ingenissr)

2. Problem Description:  Tosal isngth boo shart
3. Containment Actions (short term) -

Diate Actions Resp. Due date | Completed Parts to contain :

Tmes | Fist answer KD oS3 | ZemeEm3 Parts at customer [ [
ITOSA3 | sorting N PR for next celvery (23010 - 3375 parts- 0 NOK) KD /023 | BAnE3 Parts in stock at Pulmafliex  [[wes  [mo
2IMSM3 | sorting i Afmaer [ 1505 pans 33 NOK KoiEM == MoEm3 Parts in transit O Em
o3 Soring In Lear (75 Mok paris) KDVSM e e L E] Production of parts Clyes (B
A3 |addapting remal holerance EDTC WAnEME | 1Moz Subiparts at supplier Oe= [Em
1S3 |asdng checkistmechanics G WADEME | 16M02013 Cither - s Ema
1EMi3 | madng sensoron kolng ) asp 2UM0EM3

21HAHE | Intoduce cummies on frst ron jevery s proauction) [ R n;\::

4. Root cause analysis:
T we see Fe amount of MO parts (2 short howr of produciion]. s i an incident.

T £ was a wrong funing/adjusiment, every part would be MO

After Pspacton of the NOK pans, we sppose that B was the propeiing bel that dd come looe
They made e relaied comeciive action; Sere i was an incident (aier a short e twas cured]).

The loghoci of The machanics did Not MEnton any mervention.

Sor iz rame, | Irormed He MECTAECS S EvEn how minar the Sohon b=, Svery 3csars Shouss be reeomed i e oghook.

Sut we: bulld In 2/ NOHK. {loo short] part In the: fame we have here in FRX. We dd the same witfh the: CAD-dale we: have., 'Wie noiced that Tuncional fere was no probiem.
St wae are not Sure that we have e test frame and CAD-dats svallsbie to make Se comect iInestigation. To have a comect interpre tation iatest iewel of frame (CAD and physical) shoud be 3t disposal of LAP

Tolerance on intemal drawing has been changed from =/~ 3 o+~ 2.

Sensars iaced on Foing. SERSOr G0ET Mot GETET T part [E IS 100 Short => maching Shops. [Same for 150 long).
'We will Introduce dummies fio check the sensors) with every start-production | G-team checks).

3. Comrective actions (to prevent reccurence): 6. Veerification of effectiveness
Date Actions Resp. Due date | Completed Verification action effective [YiN)

T3 |sorting I Afmeser [ 1506 parts - 33 NOK) HIVEM aap e k] sorting ¥
TS Sorsng I Lear (75 Mok parss) KDVEM Az V3 sortng ¥
ZTMS13 | sorting N PR for next delvery (2510 - 3575 parts - DNOK) KD W03 | 403 saring i
SMOE0ME  |inform the mecranics KD B0 BV Toliow up ¥
oMo adcapting imemal bierance KDTC W1o2013 10102013 drawing addapbed h
M3 placing s=nsor on ooing GD E= M0em3 sensors instaled h
MAHI  |introduce dummiss on frst rn jevey sir production T fiztnn “;"‘:‘3 check sensors with duries ¥

T. Verification (measuring results) of preventive actions:

implementation in - Product FMEA [1  Process FMEA Contol Plan~~ []  Procadures

updated: 2115410
8. Assistance of customer required:
CAD-cata and prysical frame send i LAP (drwing om frame for iemnce nvestigation) ciomad dage B
contact person - Kenneth Desloower Tel - D032 (0)56 43 81 43 Fa : DD32 (056 43 82 40

5 Why

Wihy was the part NOK? Wire was too short.

Wiy was the wire too short? Propefling belt came lose.

Wy did propefing belt did come lose? This is normal, a propelling belt does wear out.
Wy was it not registered? Mechanic forgot to register it

Why? Mechanics are informed and followed up to check if they register everything

Obrazek 9-30 Ukazka 8D reportu

Vyuzivani vSech téchto dokumenti pomahé podnikim k redukci chyb ve vyrob¢, poméaha
K jejimu zlepSovani apod. Mohou byt vyuzivany i jako nastroje pro podporu ovéfovani
znalosti zaméstnancti v MSP.

Rovnéz je lze vyuzivat pii vzdélavani pracovniki, a to hlavné v ramci zpétné vazby od
nich.
9.6.2 Realiza¢ni faze

Zaméstnanci, ktefi danou hru hrali, byli hlavné z oblasti vyroby, planovani a logistiky, kde
mohli ziskané znalosti a zkuSenosti z hrani manazerské hry uplatnit.

V rdmci realizacni faze je jiz zvolena vhodna manazerska hra na dané téma a pro feSeni
dané problematiky.
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Sestaveni tymu probihalo plynule. VétSinou se zaméstnanci znali a vytvoreni tymil nebylo
problematické. A tam, kde se uplné neznali, pak pfispélo hrani v jednotlivych tymech
K vzajemnému seznameni a poznani se. Coz je dalsi z efektl hrani manazerskych her.

Hraci byli seznameni s pravidly hry, s jeji organizaci, Casovou naro¢nosti atd. K tomu byly
pouzity prezentace, které jsou k hram vytvoieny.

Layout podniku

(| Vstupni skiad K
materialu podsesta

kamponent
pro montiad

Obrazek 9-31 Seznamovani hract s pravidly

Poté se pfistoupilo k samotnému hrani dané manazerské hry. Na nasledujicich fotografiich
jsou vidét zaméstnanci jednotlivych firem ,,v akci®, at’ uz to je hrani hry podporujici rozvoj
ve znalostech ohledné metody SMED (viz. Obrazek 9-32)
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Obrazek 9-32 Prakticka ukazka z hrani hry SMED

nebo procvicovani principii metody Kanban (viz. Obrazek 9-33).
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e\ o N AT RN 5

Obrazek 9-33 - Prakticka ukazka z hrani hry Kanban

Poté probihala evaluac¢ni faze.

9.6.3 Evaluacni faze

V rdmci evaluaéni faze probchly diskuse (jak jiz bylo zminéno v piedchozich ¢astech
préce, tak diskuse probihaly jak na konci hrani, tak ale i béhem n€ho — mezi jednotlivymi
koly her, viz.9.1)a byly vyplnény evalua¢ni dotazniky.

Poté probéhla samotné evaluace a vyhodnoceni jak psanych, tak i slovnich odpovédi.

Dotaznik
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Anonymni dotaznik byl vytvofen ve spolupraci s kolegou Maikem Jihnem z TU Chemnitz
tak, aby na jedné strané ziskal informace o znalostech a praktickych schopnostech
hract/zaméstnancti a na druhé strané reflektoval jejich pocity z hrani hry (viz. Obrazek
9-34 nebo Ptiloha ¢. 2: Evaluacni dotaznik manazerskych her).

Tyto udaje byly velmi dulezité pro nasledné vyhodnoceni a ovéfeni uspéSnosti nasazeni
manazerskych her jako vzdélavaciho nastroje, ktery pomahéd pochopit komplexné¢ danou
metodu priimyslového inzenyrstvi a jeji pfinos pro podnik i zaméstnance jako takové.

Hodnotici dotaznik
Hra SMED
Dosaiené vzdélani/
ukonceni, oblast vzdélani
Praxe v oboru, pracovni Udaje v mésicich/letech
ZkuEenosti {hadici se podtrhn &t=)

JiZ jsem se UCastnil simulacnich her, pokud Polet |:|
ano, tak kolika?

Pokud ano, pamatujete si nazev této hry?
Imenujte nazev (pfip. nazvy) této hry:

Do jaké miry jsou tyto vypovedi podle Uréité ne  Spi2ene  Mewim  Spifeanc  Urfité ano
Vaieho nazoru vystizng?

Mam prakticky poufitelné vedomosti v

oblasti fizeni wroby. 0 o o o o
Znam své schopnosti pokud jde o praci ve
skuping. 0 0 8] 0 0
Wim, coZnamena pracovat v tymi.

0 O 0O O O
Znam wznam tréninku v tymu.

0 O 0O O O
Dal3i vzdelavani pracovnikd v podniku je
dilefité. 0 O 0O O O
ham predstavuo tom, co obnasi
vzdélavani pracovniki. a0 0 0 0 0

Obrazek 9-34 Ukazka hodnoticiho dotazniku hry
Shrnuti evaluace

Hlavnim pfinosem téchto interaktivnich manazerskych her je pochopeni filozofie metod
Kanban a SMED podlozené védeckym vyzkumem a odzkousenym v redlnych situacich se
zaméstnanci relnych primyslovych podniki. Casova variabilita se u téchto her da také
ménit podle poStu hracli a potieby narocnosti a detailnosti hrani a pochopeni vseho
potifebného. Nespornou vyhodou je také vysoka variabilita a mozné opakovatelnost vyuziti.

Celkem (tedy i s uvodnimi testovanimi) se hry odehraly nasledovné:
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Hra SMED na péti kurzech. Na tech kurzech, kde prob€hla 1 evaluace pomoci dotaznikd,
se zacastnily dvé skupiny — hrou tedy bylo proSkoleno na metodu SMED 3 skupiny
0 celkovém poctu 38 osob.

Hra Kanban se odehrala na jedenacti kurzech. Na deviti kurzech, kde probéhla i evaluace
pomoci dotaznikll, se zacastnilo 18 0 celkovém poctu 72 osob.

Ugastnici kurzt, kde uZ byla hrana finalni podoba her, méli za tkol po skonéeni §koleni
napsat hodnoceni hry. V dotazniku se nachdzely jak uzaviené, tak i oteviené otazky. Bylo
zjiStovano nejvyssi dosazené vzdélani, délka praxe v oboru, pocet absolvovanych
simula¢nich her, uroven znalosti v oblasti fizeni vyroby atd. Dale byla hodnocena
srozumitelnost vysvétleni hry, spoluprace lektorti s ucastniky, ¢asova narocnost a celkovy
dojem z hry.

Dosazené vzdélani ucastnika her

V ramci hrani manaZerské hry Kanban bylo slozeni hraci, co se tyce dosazeného
vzdélavani, nasledujici (viz. Tabulka 9-2 a Obrazek 9-35):

A sS (Yol VS

1 40 4 25

Tabulka 9-2Dosazené vzdélani ucastnikd hry Kanban

V4 ”

Dosazené vzdélani

50
2 40
s
>§ 30
g 20
§ 10 B Dosazené vzdélani

0 ||

VA SS VOS VS
Vzdélani

Obrazek 9-35 Dosazené vzdélani t¢astnikt hry Kanban

Co se tyce samotného vzdélani Gcastnikli manazerské hry Kanban, tak ptrevladalo vzdélani
technického sméru. Dale to bylo ekonomické vzdélani a okrajové se podileli i jiné druhy
vzdélani (pedagogické, vseobecné atd.)

Priimérna délka praxe v oboru vSech ucastniki hry Kanban byla 7,52 let.

Primérny pocet odehranych manazZerskych her, které ticastnici hry Kanban odehrali, byl
0,87 her. Tzn., ze pro vétSinu bylo hrani manazerské hry Kanban prvni seznameni
s manaZzerskou hrou viibec.

V ramci hrani manazerské hry SMED bylo slozeni hracd, co se tyce dosazeného
vzdélavani, nasledujici (viz. Tabulka 9-3 a Obrazek 9-37):
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Tabulka 9-3 Dosazené vzdélani uc¢astniki hry SMED
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Obrazek 9-36Dosazené vzdélani uc¢astniki hry SMED

U manazerské hry SMED také pfevladalo vzdélani technického a ekonomického sméru.

Primérna délka praxe v oboru vSech ucastniki hry SMED byla 15,56 let.

Primérny pocet odehranych manazZerskych her, které ucastnici hry SMED odehrali, byl
0,47 her. Tzn., ze pro vétSinu bylo hrani manazerské hry Kanban prvni seznameni
s manaZerskou hrou viibec.

Otéazky v dotazniku:

NoabkowhE

8.
9.

Mam prakticky pouzitelné védomosti v oblasti fizeni vyroby.

Znam své schopnosti pokud jde o praci ve skuping.

Vim, co znamena pracovat v tymu.

Znam vyznam tréninku v tymu.

Dalsi vzdélavani pracovnikd v podniku je dulezité.

Mam predstavu o tom, co obndsi vzdélavani pracovnika.

Mam piedstavu o tom, jaké problémy lze pomoci vzdélavani a tréninku pracovnikil
resit.

Zadani a prvotni vysvétleni hry bylo srozumitelné.

Béhem hry se mnou lektofi spolupracovali a vSe vysvétlili.

10. Casovéa naro¢nost hry mi vyhovovala.

Hodnoceni otazek provadéli hraci na v rozsahu od -2 do +2 (od nejhorsiho po nejlepsi).

V nasledujicich grafech (viz. Obrazek 9-37 a Obrazek 9-38) jsou primérné hodnoty
hodnoceni jednotlivych otazek v ramci jednotlivych kurza.
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Hra SMED
B Primérz¢. 1
S
N W Prdmérzc. 2
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£ W Prumerzc.7
o3
a M Primérz¢. 8
Primérz¢. 9
W Primérz¢. 10

24.4.2014 16.5.2014 16.7.2004

Datumy konani Skoleni

Obrazek 9-37 Hodnoceni dotaznikd - hra SMED
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Obrazek 9-38 Hodnoceni dotaznikt - hra Kanban

V nasledujicich grafech jsou vyhodnoceny odpovédi na tii posledni otazky, kdy ucastnici
hodnotili, zda bylo zadani hry srozumitelné, zda lektoti spolupracovali a vSe vysvétlili a
jestli ucastnikiim vyhovovala ¢asova naro¢nost hrani her (viz. Obrazek 9-39 a Obrazek
9-40).
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Spokojenost se hrou Kanban
2,50 m3.10.2013
2,00 m12.11.2013
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Srozumitelnost Spoluprace lektord Spokojenost s ¢asovovu 7.7.2014
narocnosti m14.7.2014
Obrazek 9-39 Hodnoceni her ué¢astniky kurza - hra SMED
Spokojenost se hrou SMED
2,50
2,00
1,50
H24.4.2014
1,00 m16.5.2014
0,50 = 16.7.2004
0,00
Srozumitelnost Spoluprace lektort Spokojenost s ¢asovovu
narocnosti

Obrazek 9-40 Hodnoceni her Géastniky kurzli — hra Kanban

Kompletni piehled hodnotiteli a jejich odpovédi je na pfiloZenych CD v elektronickych
ptilohach ¢. 4 a 5.

Posledni otdzka v dotaznicich byla tzv. oteviena (nepovinnd) a G€astnici zde byli tazani na
svij osobni pohled na hru, na jeji pribéh, na to, co je na dané hie (at’ uz Kanban nebo
SMED) zaujalo, nebo co by naopak vytkli.

Otazka €. 11 byla naformulovana takto: , Mohl (a) byste prosim v nasledujici casti
dotazniku pridat sviij osobni komentdar k pribéhu hry? Co vas na ni zaujalo, €O byste
naopak vytkl (a).... “

Odpovédi na tuto otazku byly velmi dulezité pro dal§i zhodnoceni efektivity a ti¢innosti

hrani manazerskych her z pohledu samotnych zaméstnanci. Pocet hrac¢i (zaméstnancti),
ktefi odpovédéli na otazku €. 11 je na nasledujicim grafu (viz. Obrazek 9-41).

139



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertadni prace, akad. rok 2013/14

Katedra primyslového inZenyrstvi a managementu Ing. Jifi Kudrna

Odpovédi na otazku ¢. 11

B odpovédélo

H neodpovédélo

Obrazek 9-41 Procentualni vyjadieni odpovédi na otazku ¢. 11
9.6.3.1 Komentaie od hraci

Jak jiz bylo zminéno, tak v této Casti prace budou vyhodnoceny a shrnuty komentafe
samotnych tc¢astnikl her, které¢ obsahovala oteviend otazka ¢. 11 ,, Mohl (a) byste prosim v
nasledujici casti dotazniku pridat sviij osobni komentar k prubéhu hry? Co vds na ni
zaujalo, co byste naopak vytkl (a).... “v dotazniku, ktery hraci po odehrani vyplnili (viz.
Obrazek 9-34).

Pfipominky ke hre

B ok, bez pfipominek

B s pfipominkami

Obrazek 9-42 Pocet zucastnénych, ktefi zodpovédéli posledni otazku

Dané vystupy jsou velmi diileZité a cenné pro ovéfeni vhodnosti nasazeni manazerskych
her pro zvySeni znalostniho potencidlu zaméstnanct, a to konkrétné v pfedavani znalosti
ohledné¢ metod primyslového inZenyrstvi. Souvisi to i s nejrozsifenéjSim zplsobem
evaluace manaZerskych her obecné.

Samotné komentare
V této Casti prace jsou komentare, které hraci uvadéli po konci hry Kanban a SMED.
Ukazka komentéit z dotaznik tykajici se hry Kanban:

,,Chybélo mi, Ze méfeni Casu objednavky nebylo na zacatku zdlraznéno. Hra a organizace
perfektni.*

,Hra byla zdbavna a poucna. Libila se mi. Lektofi jsou Sikovni. Dodavatel mel malé
z4soby.*
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,Hra velice jasné prokazala rozdil mezi vyrobou fizenou Kanbanem a bez n¢j. Hra "vtahla"
ucastniky... Pouzitelna napfi¢ firmou, vSemi urovnémi.*

,Hra je uréité pfinosna pro ty, ktefi s kanbanem zaCinaji - je jasn¢ vidét rozdil mezi
pfedkanbanovym a kanbanovym testem. Mensi vytka je jen k nedostatku kosticek lega.*

,Jednoduchy zptsob vysvétleni fungovani Kanban. Pou¢né, zabavné. Vyuzitelné ke
Skoleni zamé&stnanct.*

»Pouzitelnost kanbanu ve vyrob¢ -> tispora Casu,... Pouze doplnit vice lego kostic¢ek.*

»Zaujalo m¢ (kladn€) celkové zpracovani hry vcetné tabulek v Excelu. Nemam zadné
vyhrady.*

,Hra dobfe pfipravena‘
»Zaujeti a vtazeni tymu do hry.*
»Zabavna metoda pochopeni Kanban.*

»Prijemné zpestreni, zajimavé vysledky, nicméné u nds ve firmé¢ moc neaplikovatelné
(Kanban).*

»Zajimavé bylo zjisténi propojeni jednotlivych oddéleni ve firmé.*
,»Plus - pfima vizualizace.*

,Piinos informaci se mi nezdal vzhledem k ¢asové narocnosti dostateény. Jelikoz se
systémem Kanban nepracuji, dala bych ptednost obycejnému vysvétleni s priklady.*

»Hra byla zajimavé, pouze bych vytkla neexistenci vyhledl objednavek.
,...negativni - ¢asova organizace, pozitivni - praktické vysvétleni Kanban*

,»Trochu Iépe zorganizovat (méné prostoji). Udrzovat vyssi stupeni kontroly nad skupinou
(pomoci, nasmérovat, poradit...).*

,»Plus - forma vykladu, obsahlost*

,Vyborné odreagovani od celodenniho seminafe - jen sedét a poslouchat. M¢lo velky
smysl si to vyzkouset "v praxi", ale zdbavnou formou.*

,»V pocatku urcité chybély nékteré informace.

»Hra hezky, nazorn¢ a srozumitelné ilustrovala princip a uZiti metody Kanban. Byla
zabavnd, lektofi ochotni a trpélivi, dobfe motivovali u€astniky. Pro nas méné chapavé bych
mozZna ocenila dikladngjsi vysvétleni, 1 kdyZ chapu, Ze nejlépe clovek pochopi pii vlastni
hie. Na m¢ strasné dlouhé, nicméné velky podil na tom mélo, vedlo v mistnosti, coz lektor
nem¢l Sanci ovlivnit. Urcité by bylo zajimavéjsi hrat v tymu lidi/ptatel, kteti se znaji. Ale
pckné, diky.*

,»1 kdyZ jsem od zacatku védél, jak ta hra dopadne, libilo se mi findlni vyobrazeni vysledka
a konkrétni ¢isla.*

»ouper - praktickd ukédzka fizeni zasob.*

,»Lep$i je hra - uteCe Cas...nez ¢teni riznych norem atd.*

,»Hra m¢ zaujala. Pomohla mi rozsifit zkuSenosti v oboru (KANBAN).*
»Zaujal mé celkoveé ndpad s Legem...*

,»Vyborna véc k praktické ukazce planovani a fizeni vyroby.
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»Zajimava, nazornd, podnécujici spolupraci a mysleni.*

,Hra byla poucna, zdbavnd. Ziskani novych poznatki.*

»ouper. UrCité zajimavy zptisob, jak vysvétlit Kanban. Diky.*

»Pan lektor byl hrozné upovidany, ale bylo to k dobru véci. Diky*
,Naucna, zabavna, ¢asoveé narocna.

»Zadani v ivodu mi nepfislo upln€ srozumitelné.*

»Zaujal me vyklad hry. Je pouc¢na a presné vystihuje priabeh nasi prace.*
,,VSe ok.“

,,Vse bylo super. Jsem spokojen. Dékuji.*

»Zabavné, kreativni, s ponaucenim. Moc se mi to libilo.*

Ukézka komentatti z dotaznikt tykajici se hry SMED:

»Hra byla super. Srozumitelné pfipravend - bavilo me to. Pan skolitel je borec.*
»Plus - kolektivni spoluprace.*

,»V poradku.*

,»OK*

,»VSe probéhlo v potadku. Hra byla snadna, zdbavna.*

,»Plus - dobré zpracovani podkladd, minus - velky pocet karticek - opakujici se jednotvarna
¢innost.*

,Plus - Praktické ovétfeni znalosti z pfednasky. Minus - hru ptizplsobit oboru (zaméieni)
posluchaci.*

,»VSe ok. Drobna uprava k pocitani vSech ¢asti (moznéa dle mého nazoru by bylo vhodnéjsi
pocitat primérny ¢as pouze u vybraného vzorku operaci). Jinak velmi zajimavé.*

,uUpfesnit nazvy nékterych operaci. Nékteré jsou nejednotné.

,UTCite si alespon postupy promitnout do pracovnich ¢innosti.*

»wduper - prakticka ukdzka vhodné doplnila teoreticky vyklad.*

»Byla zajimava, interaktivni, ndzornd.*

,,Ne€kdy nejasné odpovedi a nedostateCnd moznost vizualizace procesu.
»Zaujala me interaktivni spoluprace.*

»dice pro mé zaméfeni spiSe nepouzitelné, ale alespont mam predstavu, jakym zplsobem
tyto ¢innosti funguji a Ze to neni jen souhra ndhod. Dékuji*

,Uzitecna, ma to smysl, dobré je vyuziti videa pied hrou samotnou.*
V rdmci vyhodnoceni komentaih bychom mohli vytvofit pét skupin odpovédi:

1. Bez hodnoceni nebo velmi stru¢né
2. Kladné hodnoceni
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3. Kladné hodnoceni s komentarem
4. Kladné i zdporné hodnoceni
5. Zaporné hodnoceni

Z jednotlivych postiehil 1ze zjistit nasledujici poznatky.

» Je jasné vidét, ze v odpovédich se jasné reflektuje i pocatecni testovani a odlad’ovani
samotnych her.

» Vramci nékterych kurzii byla potfeba zkratit Cas hrani hry, coz hraci okamzité
zachytili a promitlo se to negativné do hodnoceni.

» Celkové lze ale fici, Ze hraci byli s hranim manazerskych her spokojeni.

A\

Uvitali hlavné jiny druh vzd€lavani, nez jen naptiklad pouhé prezentovani teorie.

» Potvrdili také to, ze hra jim pomohla v kariérnim rozvoji a k praktickému ovéfeni
dovednosti nabytych béhem teoretického vykladu.

» Hraci také potvrdili to, ze vidi rozdil pted zavedenim a po zavedeni principi dané
metody.

9.6.3.2 Diskuse vysledki hrani her vyvinutych na KPV

Jedna se o formu empirického vyzkumu, kdy v ramci hrani manaZerskych her probihali
v ramci kurza S jejimi Gcastniky diskuse, a to béhem jednotlivych her, tak i na konci (v
ramci zavérecného workshopu) kurzu.

Diskuse v ramci hrani manazerskych her je velmi dilezitym prvkem celého hrani, ne-li
zalezi také na osvojeni se metody, kterd je procvicovana, ale zpétna reakce od hracua je
velmi dileZitd pro samotné pochopeni metody a i pro celkovy dojem z hrani. Zapojeni
hract do diskusi také pomahd udrzovat pozornost hract a zvySuje se tim proto efektivita
predavané informace.

V prubéhu hrani se promitla i tymova spoluprace ucastnikii her. Hraéi se aktivné
zapojovali, planovali, rozhodovali, rozdé€lovali si role, atd. Tento prvek je velmi dileZity
pro jejich dalSi pracovni rozvoj. Schopnost prace v tymu je totiz v podnikdch velmi
dilezita a zadand. Je to dalsi z efektl hrani manazerskych her a dikaz toho, Ze hra ma
daleko $irsi zabér, nez je na prvni pohled patrné.
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Obrazek 9-43 Diskuse béhem poradani her

Ze ziskanych reakci a zpétnych vazeb lze tedy fici, Zze zplsob vzdélavani a rozSifovani
znalosti zaméstnancti napii¢ vSemi jednotlivymi Grovnémi organizac¢nich struktur podniku
(primarné ve vyrobni sféfe) je velmi vhodny a akceptovatelny ze strany zaméstnancti, tak 1
ze strany zaméstnavateld.

9.7 Potvrzeni hypotéz

V nasledujici kapitole jsou potvrzeny hypotézy vychazejici z vyzkumu, kterym se tato
prace zabyva.

1. Nasazeni her vede ke zvySeni znalostniho potencidlu zaméstnancti v malych a stfednich
podnicich — tim se docili zvySeni efektivity vyroby.

2. Nasazeni manazerskych her zvySuje tymovou spolupraci.

3. Nejvice heterogennich problémii v MSP je v oblasti fizeni vyroby a skladovani.

4. Svyuzitim manazerskych her zvySuji univerzdlnost pracovniki v MSP — vidi
souvislosti v procesu.

5. Vyuzivani a dtlezitost manazerskych her v praxi nartsta.

Nasazeni her vede ke zvySeni znalostniho potencidlu zaméstnanci v malych a
stiednich podnicich — tim se docili zvySeni efektivity vyroby

Tato hypotéza byla ovéfena béhem evaluace s bezmala 110 zaméstnanci podnikt, ktefi se
aktivné UCastnili hrani manazerskych her. A to jak z vyplnénych dotaznikd, resp.
z komentait u otazky ¢. 11— ,,Mohl (a) byste prosim v nasledujici casti dotazniku pridat
svuj osobni komentar k pribehu hry? Co vas na ni zaujalo, co byste naopak vytkl (a).... ",
tak 1 béhem diskusi, které probihali béhem i po skonceni jednotlivych her. — slovni
komentar.

V ramci slovnich odpovédi na otazku €. 11 hraci velmi ¢asto zdlraznovali to, Ze diky hie si
zvysili povédomi o dané metodé.
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Ocenovali také moznost si prakticky vyzkouSet principy dané metody a vyzdvihovali
prednost praktické ukazky a hry pted klasickou formou prezentace.

V ramci diskusi béhem her 1 po jejich skonceni byly provadény diskuse o tom, jak se hraci
citi béhem hry i na jejim konci a jak jim hrani hry pomohlo ke zvyseni povédomi o
metod¢, o jejich principech.

Diskuse de facto upfesnila a zaroven doplnila dotaznikové vystupy ohledné rozsiteni
znalosti hraca.

Nasazeni manaZerskych her zvySuje tymovou spolupraci

Jak jiz bylo feCeno u predchozi hypotézy, tak evaluace sbezmala 110 zaméstnanci
podnikd, ktefi se aktivné ti€astnili hrani manazerskych her.

V ramci hrani her i diskusich béhem nich a na konci byly hrac¢i konfrontovani i s tématy
jako tymova prace, spoluprace na pracovistich atd.

Jak moderatofi her, tak 1 samotni hraci se poté shodli na tom, Ze tymy vzniklé v rdmci hry
podporuji tymového ducha do jejich realného pracovniho Zivota a utuzuji vztahy kolektivu,
ktery se béhem Skoleni dané hry zacastnil.

To znamena, ze efekt hrani neni jen na budouci tymovou spolupraci zaméstnanct
V podniku, ale 1 na momentalni zlepSeni spoluprace a aktivity v ramci Skolené skupiny.

Nejvice heterogennich probléma v MSP je v oblasti Fizeni vyroby a skladovani
V ramci vyzkumu v podnicich (rozhovory) bylo zjisténo, Ze nejvice problémi je v oblasti
skladovani a fizeni vyroby.

Pro lepsi pifedstavu zde autor znovu uvadi grafické vyjadieni dané problematiky
(viz.Obrazek 9-44).

Vyskyty problému v jednotlivych oblastech

m Kontrola

M Vlyroba, pfiprava vyroby

Sklad

® Obchod

B Odbyt

Obrazek 9-44 Vyskyt problému v jednotlivych oblastech

K tomu byly 1 uzplisobeny metody, které se pomoci manazerskych her procvicovaly, ze
kterych jsou v této praci vystupy.
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A diky nimZ je mozZné tyto problémy aktivni formou vyuky a vzdélavani fesit.

S vyuzitim manaZerskych her zvySuji univerzalnost pracovniki v MSP - vidi
souvislosti v procesu

V pribéhu hrani manazerskych her si pracovnici osvojuji nejen odborné znalosti o dané
metod¢, ktera je tématem vycviku, ale zaroven se zvySuje jejich ,,univerzalnost”. To
znamend, ze vidi souvislosti v celém procesu vyroby, vidi, kde zaéinaji a kde konci
jednotlivé subprocesy, seznamuje se s jejich vlastniky, zjist'uje, jak pracovat s jejich zdroji,
vstupy a vystupy atd.

Tento fakt byl podpoien empirickym vyzkumem, kdy byly béhem her a na jejich konci,
provadény workshopy a bylo vyhodnocovano to, jaky vliv mélo na hrace nejen ziskavani
védomosti, ale i chapani procesu jako celku (viz. Obrazek 9-45).

Zvyseni povédomi o souvislostech a vazbach
mezi procesy

M ano
M ano, Castecné

M ne

Obrazek 9-45 Povédomi o souvislostech a vazbach mezi procesy
VyuZzivani a dileZitost manaZerskych her v praxi narista

V ramci rozhovorli s manaZery a odpovédnymi pracovniky v podnicich, kterych se tykal
vyzkum provedeny v této praci (viz. Kapitola 9.1) byl proveden empiricky vyzkum, ktery
se zamé&foval na to, jakym zplsobem hodnoti vyhody a potiebnost manazerskych her
V ramci rozvoje a vzdélavani svych zaméstnanct (viz. Obrazek 9-46).
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Vhodnost manazerskych her z pohledu
managementu MSP

11%
M souhlasi
W ¢astecné souhlasi

neznaji

Obrazek 9-46 Vhodnost manazerskych her z pohledu managementu MSP

Vyuzivani her v praxi v ramci vzdélavani zaméstnanct vychazi také z vlastni zkuSenosti
autora, ktery se ucastnil kurzii, v rdmci nichZz byly manaZerské hry jako aktivni prvek
vyuky zavedeny.

V neposledni fadé je také videt narlst v nabidce aktivnich forem vzd€lavani v nabidkach
konzulta¢nich firem, které se vzdélavanim pracovnikl aktivné zabyvaji.

Z vyzkumu, ktery je soucasti této prace vyplyva, ze nastroje pro aktivni formu vzdélavani,
tzn. tréninky, cviceni, pouziti her, simulaci atd., konzulta¢ni firmy vyuzivaji.

Je to vyjadieno v grafu, ktery se pouzivanim ndstroji vzdélavani v ramci Skoleni zabyva
(viz. Obrazek 4-13). Z n¢&j vyplyva, ze konkrétné simulace a hry se vyskytuji v kazdém
patém Skoleni, které konzultacni spolecnosti nabizeji. Vice informaci k vyzkumu i samotny
graf je v kapitole 4.7.

Zajimavy ukazatel je také vyhodnoceni evalua¢nich dotaznikd od zaméstnancti, které hrali
manazerské hry, kdy byli mimo jiné také dotazovani na to, zda uz se s né&jakou
manazerskou hrou setkali, ¢i ji aktivné hrali. Jak je vidét v grafu (viz. Obrazek 9-47), tak
s manazerkou hrou se jiz ¢ast zaméstnancu setkala. I to vypovidd o nastaveném trendu
Vv oblasti vzdélavani a zaroveil o potencialu, jaky maji manazerské hry jako forma
aktivniho vzdé€lavani do budoucna.
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Pocet ucastnikul her, ktefi se jiz setkali s
manazerskou hrou

M ano

M ne

Obrazek 9-47 Pocet ucastnika her, ktefi se jiz setkali s manazerskou hrou

9.8 Prinosy disertacni prace

Nedilnou soucasti prace je také jeji pfinos. A to jak teoreticky — pro védu, tak i pfinos pro
praktické vyuziti v praxi.

9.8.1 Ptinosy pro védu

V ramci této prace vznikla metodika, kterd se zabyva nasazenim manazerskych her pii
feSeni problému v podniku. Resi také detailn€ zpiisob nalezeni problému.

Dalsim z hlavnich vystupt prace je také tvorba metody nalezeni problému v podniku a pak
samotné zavedeni, hrani a evaluace GspéSnosti nasazeni manazerské hry jako nastroje pro
vzdélavani pracovnikti v MSP (viz. Kapitola 9.6.3).

V ramci této prace vznikl také novy zpisob kategorizace metod primyslového inzenyrstvi.

V ramci analyzy metod primyslového inZenyrstvi vznikly rizné druhy kategorizace, které
maji pomoci MSP v lepsi orientaci v dané problematice a ve snadnéjSim vybéru vhodné
metody prumyslového inzenyrstvi (viz. Kapitola 9.2.3).

Byly provedeny reserse téchto oblastni:
» Metody vzdélavani a metody primyslového inzenyrstvi
» Analyza problémt v MSP

» Analyza vyuzivani nastroji znalostniho managementu v MSP

9.8.2 Prinosy pro praxi

Manazerské hry jsou relativné levnou verzi aktivni formy vzdélavani zaméstnanci pro
MSP — ty maji vétSinou mensi finan¢ni prostiedky, kdy si naptiklad nemohou dovolit
nakladnou simulaci a podobné sofistikované metody tréninku svych zaméstnanct.

Manazerské hry patfi momentalné k nejic¢innéjSim a malo ndkladnym metoddm, diky
kterym muzeme aktivni formou pomoci zaméstnanciim (hlavné nizsich pozic) v malych a

sttednich podnikach dosahnout osvojeni si modernich pfistupi metod primyslového
inZenyrstvi v praxi. Tim ale autor prace netvrdi, Ze se nemlize pomoci manaZerskych her
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vzdélavat 1 top management (nékteré hry jsou vytvofeny naopak pro tento stupen
Vv organizaci).

Po hrani manazerskych her, a hlavné zpétné vazbé z fad zaméstnancti i vedeni podnikii, se
ukazalo, ze simula¢ni hra je jednim z velmi vhodnych nastroji pro vzdélavani
zaméstnancu v oblasti fizeni vyroby.

Pomoci déleni metod primyslového inzenyrstvi, které je navrhovano v této praci, lze
docilit efektivnéjsiho vybéru metody vhodné pro konkrétni podnik.

Nasazenim manazerskych her zvySujeme také znalostni potencidl zaméstnancti a jejich
univerzalnost.

Zaroven zvySujeme jejich smysl pro tymovou spolupraci v podniku.

Detailnéjsi popis a dalsi divody, pro¢ vyuzivat manazerské hry pro vzdélavani pracovniki
v MSP je v kapitolach 9.4.5a9.6.3.1.

9.8.3 Prinosy pro pedagogiku

Je dulezité¢ uvédomit si, ze manazerské hry maji potencial hlavné, co se ty¢e samotného
vzdélavani. Jejich nasazeni béhem vyuky na Zapadoc€eské univerzité¢ mezi studenty totiZ
ukézalo, ze v nékterych ptipadech jej jejich nasazeni efektivnéjsi, nez klasické formy
vyuky.

Hrani her je jeden z modernich trendd pfedavani informaci. Lze touto formou zaujmout
daleko vice posluchacl, nez béhem klasické prezentace (jak bylo ostatné mozné oveéfit
béhem praktickych aplikaci). Tento pfinos je nezanedbatelny a diky tomu lze 1épe predavat
odborné poznatky a znalosti.

DalSim pfinosem pro védu je, ze vramci hrani her je mozné zdokonalovat vyukové
postupy a procesy. Mohou se ménit 1éta zaZité standardy a zefektivilovat postupy piendSeni
znalosti.

Moznost vzniku pedagogického materialu pro podporu vyuky v ramci Ceské i Slovenské
republiky (i v ramci EU — viz spoluprace s TU Chemnitz).

ZlepSeni vztahli v ramci vyuky pomoci manazerskych her — podpora tymového mysleni a
spoluprace u studentt.

Pouziti socidlnich siti ke sdileni studijnich materiali a pravidel v ramci skupiny, ktera se
hry zacastni, 1ze pouZzit také naptiklad socidlni sit zefektivni cely proces, resp. v tomto

ptipadé¢ hlavné ptipravy pred samotnym hranim. Jako je tomu napiiklad vyuziti Facebooku
pii vyuce na Katedie primyslového inZzenyrstvi a managementu (viz. Obrazek 9-16).

9.9 Navrhy a moznosti dalSiho postupu a vyvoje pri
zkoumani dané problematiky

Oblast hrani manazerskych her (a celkové vyuzivani aktivnich postupi ve vzdélavani
zamé&stnancll) se neustdle vyviji a rozSifuje. Autor v ramci této prace feSi momentalni
situaci a moznosti, jak na ni reagovat.

V budoucnu vzniknou urcité¢ jiné problémy, na které bude také potieba reagovat
v souvislosti s celkovym vyvojem technologii, zptisobu pfedavani informaci atd.

Je proto nasnadé, ze mélo dojit kK efektivnéjSimu pouzivani novych zdroji a platforem,
které vyuzivani manazerskych her a celkové zplisobti vzdélavani posunou na jinou uroven,
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nez jsou dnes. Jiz dnes jsou zfejmé moznosti vyuzivani simulaci, umélé inteligence a
dalsich nastroji, které ukazuji mozné sméry vyvoje.

Proto dalsimi kroky v ramci zkoumani dané problematiky bude praveé veétsi vyuzivani
simulaci a podobnych nastrojt, kdy bude mozné provadét hrani ve virtudlnich halach apod.

Dale bude urcité dochazet k Sir§Simu vyuzivani internetu, socialnich siti atd. Je zde moznost
vytvafeni automatizovanych a interaktivnich dotaznikii, které zefektivni evaluaci hrani
manazerskych her.

Shrnuti moznosti dalsiho postupu, kdy by mélo dojit k:

» efektivnéjsimu pouzivani novych zdroji a platforem pro manazerské hry,
» efektivnéjsimu vyuzivani novych zptusobu vzdélavani,

» vyuzivani novych technologii — simulace, uméla inteligence atd.,

» SirSimu vyuzivani moznosti internetu a socialnich siti,
>

provedeni automatizace v ramci evaluace (automatické dotazniky, atd.)
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ZAVER

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je tvorba metodiky vyuziti aktivnich vzdélavacich metod
pro aplikaci metod primyslového inzenyrstvi V prostfedi malych a stfednich podnikd.
Reseni této problematiky se zaméfilo hlavnd na vyuzivani manaZerskych her, jako
aktivniho vzdé¢lavaciho nastroje nasazeného pro zvySovani znalostniho potencidlu
zamé&stnancl malych a stfednich podniki, a to hlavné v ramci feSeni problému v oblastech
vyroby, pfipravy vyroby a skladovani pfi nasazovani pfistupti a moznosti aplikace metod
pramyslového inzenyrstvi.

V ramci provedené¢ho vyzkumu autor uskute¢nil mapovani problémi v malych a stfednich
podnicich, kdy béhem samotného procesu doslo k vytvoieni metodiky (pfistupu) nalézani
problémi v jednotlivych oblastech malych a stfednich podnikd S vyuzitim myslenkovych
map a rozhovort.

Béhem feseni problematiky vzdélavani a metod primyslového inzenyrstvi vytvofil autor
prace také novou kategorizaci metod primyslového inZenyrstvi, kdy autor zohlednuje
jednotlivé kategorie v ramci jejich nasazeni a navazuje tak na déleni metod od piednich
autor z oblasti primyslového inzenyrstvi.

V ramci praktického ovéfeni metodiky popsané v této praci doslo k potvrzeni moznosti
uplatnéni manazerskych her v ramci aktivniho zpasobu vzd€lavani v prostiedi malych a
sttednich podnikl. Pfinosy prace z toho vyplivajici jsou spolecné s ndvrhy a moznostmi
dalsiho postupu a vyvoje této oblasti v zavérecné Casti prace.
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PRILOHY

Ptiloha €. 1: Scénat rozhovoru vedeného v MSP.

Ptiloha ¢. 2: Evalua¢ni dotaznik manazerskych her.

Ptiloha ¢. 3: MySlenkova mapa (vlozena ptiloha formatu A3).

Piiloha ¢. 4: Kompletni vyhodnoceni evalua¢nich dotaznikti manazerskych her — hra
Kanban — elektronicka pfiloha na CD.

Piiloha ¢. 5: Kompletni vyhodnoceni evalua¢nich dotaznikti manaZerskych her — hra
SMED - elektronicka ptiloha na CD.
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Pfiloha &. 1: Scénaf rozhovoru vedeného v MSP.

1. Obecné

Geografické informace

Podil muzi a zen

Velikost (mikro, maly, stfedni)
Sménnost

Typ - zaclenéni do druhu primyslu
Vlastnik - domaci X zahrani¢ni
Vékova struktura zaméstnanct
Destinace

2. Obecné problémy
Globalni problémy

Dang, EU,...

Jaké problémy v MSP?

Jaké problémy vnimate ve Vasem regionu?

Atd.

3. Rozpoznani problémi v podniku

Jak rozpoznéavate problém?

Nehoda, chyba

Prevence, kontrola

Upozornénim zaméstnance



Pfiloha &. 1: Scénaf rozhovoru vedeného v MSP.

Analyza externi firmou

Analyzou dat IS

Pokud je dé€lani systematicky — jakym zplisobem
Druh problému
Technicky charakter

Mezilidské vztahy

4. Odhaleni konkrétnich problémut

Kontrola

Vyroba

Ptiprava vyroby

Sklad

Obchod

Odbyt

5. Reseni problémi

Sankce



Pfiloha &. 1: Scénaf rozhovoru vedeného v MSP.

Racionaliza¢ni opatieni

Jak tesi konkrétni problémy?

Vzdélavanim

Samostudium

6. Rizeni znalosti

Zachytavani znalosti

Ptfedavani znalosti

Plan néstupnictvi

Kariérni rozvoj



Pfiloha &. 1: Scénaf rozhovoru vedeného v MSP.

Podnikova kultura

Vnitini komunikace

Jde 1 0 dobré jméno firmy, goodwill? - starani se o "vyslouzilce

Rozvoj prac. mist

Inovace

Znalostni kontejner — vyuzivani jeho soucasti

Dokumentace

Seznam technologii

Navody

TPM?

Standardy

Planovani vyroby



Ptiloha €. 2: Evaluacni dotaznik manazerskych her.

Hodnotici dotaznik

Hra Lego Kanban

Dosazené vzdélani/
ukonceni, oblast vzdélani

Praxe v oboru, pracovni
zkusSenosti

Jiz jsem se Ucastnil simulacénich her, pokud
ano, tak kolika?

Pokud ano, pamatujete si ndzev této hry?
Jmenujte nazev (pfip. nazvy) této hry:

Udaje v mésicich/letech
(hodici se podtrhnéte)

Pocet [::::J

Do jaké miry jsou tyto vypovédi podle Uréité ne SpiSe ne Nevim Spise ano  Ur¢ité ano
Vaseho ndazoru vystizné?
Mam prakticky pouzitelné védomosti v
oblasti fizeni vyroby. 0o 0 (0] o o
Znam své schopnosti pokud jde o praci ve
skupiné. 0 0] (0] 0 0]
Vim, co znamena pracovat v tymu.

0 0 0 0 0
Znam vyznam tréninku v tymu.

0 0 0 0 0
Dalsi vzdélavani pracovnikl v podniku je
dalezité. 0 0 0 0] 0]
Mam predstavu o tom, co obnasi
vzdélavani pracovnikd. 0 0 0 o o
Mam predstavu o tom, jaké problémy lze
pomoci vzdélavani a tréninku pracovnikd 0 0] (0] 0] 0]

resit.




Ptiloha €. 2: Evaluacni dotaznik manazerskych her.

Hodnoceni hry a jejiho pribéhu

Do jaké miry jsou tyto vypovédi podle Uréité ne SpiSe ne Nevim Spise ano  Ur¢ité ano
Vaseho ndazoru vystizné?

Zadani a prvotni vysvétleni hry bylo
srozumitelné. 0] 0] (0] 0 0

Béhem hry se mnou lektofi
spolupracovali a vie vysvétlili. 0 0] (0] 0] 0]

Casova naroénost hry mi vyhovovala

Mohl (a) byste prosim v nasledujici ¢asti dotazniku pridat svlij osobni komentar k pribéhu hry? Co
vas na ni zaujalo, co byste naopak vytkl (a)....
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