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ANOTACE

Tato diplomova prace se zaméfuje na zpuisoby zvySeni efektivity ve spole¢nosti TL-
Ultralight s.r.0., ktera se zabyva vyrobou ultralehkych letadel. Pfedmétem feSeni je nastaveni
jasn¢ definované organizacni struktury, definovani jednotlivych stupiii fizeni, odpovédnosti a

ucinnych motivacénich Cinitel na jednotlivych organizacnich stupnich ve spolecnosti.
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TITLE

Increase of management efficiency in TL-ULTRALIGHT Ltd.

ANNOTATION

This thesis focuses on ways of increasing management efficiency in TL-Ultralight Ltd.
This company specializes in manufacturing ultra-light aircraft. The objective is setting clearly
defined organization structure, defining responsibilities and particular control steps, and

efficient motivation factors in individual organization levels of the company.
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1. Uvod

V dnesni dob¢ jiz celd tada spolecnosti vyuziva moznosti dotaci ze strukturdlnich
fond Evropské unie. Penize, které mohou podnikatelé vyuzit, vSak stale zlistavaji
nevyCerpany. Stale totiz existuje velké mnozstvi firem, které¢ o této nabidce nevi nebo se ji
boji vyuzit z diivodu slozité administrativy, nejasnych podminek vypracovani projektu apod.
Pti zpracovavani téchto dotovanych projekti je mozné vyuzit spoluprace s vysokymi skolami.
Pravé diky tomu jsem ziskala pftilezitost podilet se na zpracovani dota¢niho projektu a ziskat

povédomi o tom, jak by mél takovy projekt vypadat.

Tématem diplomové prace je zvySovani efektivity fizeni ve spolecnosti TL-Ultralight
s.r.0., kterd se rozhodla vyuzit dotace v ramci Opera¢niho programu Podnikani a inovace
2007 — 2013. Tento program piedstavuje Ministerstvo prumyslu a obchodu a nabizi celkem
15 programii podpory pro podniky na tizemi Ceské republiky mimo tzemi hlavniho mésta
Prahy. Implementa¢ni agenturou je Czechlnvest — Agentura pro podporu podnikani a investic.
Penize pochazeji z 85 % ze strukturdlnich fond EU a z 15 % ze statniho rozpoctu. Program
»Poradenstvi®, ktery se rozhodla spolecnost vyuzit, umoznuje malym a stfednim podnikim
vylepsit vnitropodnikové procesy a dosahovat kvalitnéjSich vysledkli pomoci inovace
produktu a procesu vyroby, logistiky nebo distribuce vyrobku ¢i sluzeb; organiza¢ni inovace

Vv ramci podniku a marketingové inovace.

Uvéadéna prace je rozdélena do péti zdkladnich kapitol. Obecné informace vychazi
z literarniho prizkumu, odborné literatury a internich zdroji spolecnosti. Obecny popis
problematiky uvadim vzdy na zacatku kapitol feSicich konkrétni problematiku. V prvni
kapitole jsou uvedeny zasadni informace o spole¢nosti zadajici o grant, tedy spole¢nosti TL-
Ultralight s.r.0., se zaméfenim na popis spole¢nosti, jeji historii, vyrobni program a blizkou

budoucnost firmy.

V dalsi kapitole s ndzvem Monitoring soucasného stavu je popséana situace na trhu
¢eského leteckého primyslu a pozice, kterou firma na cilovém trhu zaujima. Déle jsou zde
uvedeny informace o trhu obecné, informace o uspesnosti produktli a konkurenci. Soucasti
této kapitoly je analyza konkurenceschopnosti pomoci metody benchmarkingu, tedy srovnani

urcitych vykont spolecnosti s konkurentem, ktery dosahl na stejném trhu lepsSich vysledk.



Kapitola s nazvem Organiza¢ni inovace je rozdélena do nékolika zékladnich bodu.
V prvé tadé je definovana potieba organizacni inovace spolu s kritickou analyzou stavajicich
podminek. Nasleduje navrh a vybér vhodné formy organizatni zmény a strategicka
rozhodnuti managementu. V ramci této kapitoly jsou popsany stavajici procesy probihajici ve
spole¢nosti pomoci diagramd. Pfi zjistovani podnikovych rizik je vyuzito Saatyho metody,
kterd pomaha odhalit rizikové oblasti, ve kterych je nasledné navrzeno zlepsSeni. Déle jsou
navrzeny chybéjici systémy stimulace a hodnoceni zaméstnanct. V zavéru prace jsou shrnuta

doporuceni pro zvyseni efektivity fizeni.

Hlavnim cilem této prace je zpracovani projektu na zvySeni efektivity Fizeni ve

spolecnosti TL-Ultralight z hlediska aktualnich poZadavki praxe.
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2. Popis spolec¢nosti TL-Ultralight

Spole¢nost TL-ULTRALIGHT s.r.o. prosla za dobu své existence velmi dynamickym
vyvojem, ktery se tykal mnozstvi a kvality vyrobenych letadel. U podobnych, stiedné velkych
spolecnosti, které projdou rychlym vyvojem, byva uloha fizeni spolecnosti eliminovéna,
Z divodu nutnosti orientace na plnéni potieb zdkaznikii. Stejné tak tomu je 1 u spolecnosti TL-
ULTRALIGHT s. r. 0. Na definovani vlastnich procesi jiz nezbyvaji casové moznosti. Diky
optimalizaci internich procesti by spole¢nost mohla docilit zvySeni efektivity a vykonnosti

podniku, coZ se projevi zvySenim obratu a zisku spole¢nosti.

Sidlo: Letisté - budova B 84, PSC 503 41 Hradec Kralové

1CO: 259 49 659

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Statutarni zastupci: Jifi Tlusty — jednatel spolecnosti

Predmét podnikani: Vyroba sportovnich potieb — ultralehkych letadel, jejich soucasti

a vyrobku ultralehké letecké techniky, véetn¢ jejich vyvoje

Zakladni kapital: 1.000.000,- K¢ je ze 100 % splacen

Cinnosti dle OKEC (dle vypisu z Registru ekonomickych subjektt platnému k 31. 12. 2009):
353000 Vyroba a opravy letadel a kosmickych lodi

364000 Vyroba sportovnich potieb

Cinnosti dle NACE:
30300 Vyroba letadel a jejich motoril, kosmickych lodi a souvisejicich zatizeni

30300 Opravy a udrzba letadel a kosmickych lodi
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,Ultralehké letadlo (Ultralight, UL, Microlight) je letadlo s omezenou maximalni vzletovou
hmotnosti pro maximalné¢ dvé osoby. Definice a pozadavky na vlastnosti ultralehkych letadel
se v riznych zemich lisi; pravidla pro provoz evropskych ultralehkych letadel se udrzuji v

ramci narodnich organizaci, které se sdruzuji v mezinarodni organizaci European Microlight

Federation (EMF). “ [22]

2.1 Historie spolecnosti

Spole¢nost TL-ULTRALIGHT s.r.0. se fadi mezi nejprogresivnéjsi vyrobce v oblasti
ultralehkych letadel. Jeji historie se poji s rokem 1989, kdy zacal majitel spolecnosti podnikat
jako fyzicka osoba pod oznacenim Jifi Tlusty — TL-Ultralight. 7. bfezna 2001 byla potom
spolecnost TL-Ultralight zapsdna do obchodniho rejstiiku jako spolecnost s ruenim
omezenym. Po celou dobu svého piisobeni spolec¢nost provozuje svou ¢innost v dlouhodobé
pronajatych prostordch na letisti v Hradci Kralové. Financni prostfedky, které spole¢nost

investovala do rekonstrukce objektu, jsou jistény smluvne.

Ve svych pocatcich se spoleCnost zaméfovala na vyrobu motorovych zavésnych
kluzakt. Prilezitost vyuziti novych technologii s sebou vSak pfinesla moznost vyroby
pokrocilych sportovnich ultralehkych letadel. Za téméf 20 let plisobeni na trhu spole¢nost
TL-Ultralight s.r.o. dokazala uspé$né vyvinout, certifikovat a uvést do vyroby 6 samostatnych
typa ultralehkych 1étajicich zafizeni. Celkové firma béhem doby své existence vyrobila a
prodala ptes 1400 letadel. Diky dosazenym vysledkiim miiZze spole¢nost nabidnout kvalitu,
moderni design a vysokou Uroven technického zpracovani svych vyrobki. Diky uvedenym
parametrim se tak fadi ke $pickovym vyrobctiim ve své kategorii a to nejen v evropském, ale i

V celosvétovém meéritku.

Za dobu svého plsobeni si spoleCnost vytvorila celosvétové rozsdhlou a stabilni sit
svych obchodnich zastupcii (Némecko, Francie, Italie, Rusko, Ukrajina, Moldavie, Nizozemi,
Polsko, USA, Kanada, Jizni Afrika, Japonsko, Korea, Spanélsko, Portugalsko, Slovinsko,

Australie, Novy Zéland a dalsi) a ma tak moznost exportovat do celého svéta.

Firma se pravidelné€ U¢astni vyznamnych zahrani¢nich leteckych vystavnich veletrhi
jako naptiklad: Friedrichshafen — Némecko, Oshkosh — USA, Ozzano — Italie, Wonderboow —

Jizni Afrika a dalsi. (ukazka zletosniho veletrhu ve Friedrichshafenu viz ptiloha A).
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Spole¢nost TL-Ultralight s.r.o. je také nositelem nékolika ocenéni (napt. Orchidej roku) a

dalsich cen tuzemskych i svétovych leteckych veletrhi. [19]

Dulezitym faktem je, Ze vSechna letadla navrhovana spole¢nosti TL-Ultralight s.r.o.,
jsou schvalovana piislusnymi leteckymi Gfady a jimi povéfenymi institucemi. V Ceské
republice certifikaty udéluje LAA CR (Letecka amatérska asociace CR), ktera k tomu byla
povéfena Ministerstvem dopravy a spoji CR v souladu s ustanovenim §81 odst. 2) zakona o
civilnim letectvi &. 49/1997 Sb. LAA CR rovnéZ provadi dohled nad provozem ultralehkych
letadel a je ¢lenem EMF (European Microlight Federation). Certifika¢ni osvédceni v ramci
Evropské unie vydava organizace s ndzvem EASA (Evropskd agentura pro bezpecnost
letectvi). Je to agentura, jejimz hlavnim poslanim je plnéni specifickych regulacnich a
vykonnych ukolll vztahujicich se k oblasti bezpecnosti letectvi. Na americkych trzich potom

dozor nad civilnim letectvim vykonava organizace FAA (Federal Aviation Administration).

Spole¢nost TL-Ultralight s.r.o. je drZitelem opravnéni LAA CR K vyrob&, opravim
a zkuSebnictvi sportovnich létajicich zarizeni (registracni ¢islo 01/2001) a je nositelem

stejnych opravnéni v USA (Special Airworthiness Certifikate, ser. No. TLUSTA115, 24. 5.

2005) a dale v ostatnich zemich spojenych s typovou certifikaci.
Déle je rovnéZ drzitelem typovych prikazii vydanych LAA CR na:

Ultralehky letoun TL 2000 Sting (ULL — 03/2002).
Ultralehky letoun TL 96 Star (ULL — 019/1998).
Ultralehky letoun TL 132 Condor (ULL — 10/94).
Ultralehky letoun TL 32 Typhon (ULL 11/93).
Motorovy zavésny kluzak TL 22 Duo (ULL — 13/96).
Kfidlo zavésného kluzaku ESO 2 (ULL — 17/93).

YV V V V V V

Spolec¢nost je drzitelem typovych certifikatli letadel i v jinych zemich (Australie,
Spanélsko, Francie). V ostatnich zemich jsou typové certifikaty v majetku oblastnich dealert.
[19]

2.2 Produkty

Pro trvaly rozvoj celého Ceského leteckého primyslu je velmi dulezitd existence

vyvinutych i rozvijejicich se finalnich vyrobkd letecké techniky. Jejich existence posiluje
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synergické efekty v ramci systému Skolstvi, vyzkumu, vyvoje, vyroby, subdodavatelskych
vztaht, finanénich néstrojt apod. V sou¢asné dobé je v Ceské republice finalni vyroba letadel
realizovana pouze v segmentu sportovnich letadel. Spolecnost TL-Ultralight s.r.o. diky
vysoké technické odbornosti svych zaméstnanci, ale také diky potiebné kapitalové
vybavenosti a podpofe zdkaznikl, dokézala vyvinout, vyrobit, zavést na trh a zajistit provoz

nasledujicim produktim [19]:

» Motorové rogalo TL — 1 a dale jeho dvoumistna verze TL — 2 patfila mezi prvni
sériové vyrabéné typy ve spole¢nosti. Do dnesni doby jich bylo vyrobeno a prodano
celkem 210 ks.

» TL — 32 Typhoon byl prvnim aerodynamicky fizenym typem letadla. Vyrobeno a
prodano celkem 325 ks.

» TL — 132 Condor a jeho zdokonalena verze TL — 232 Condor byly modern&jsim
feSenim ptedchoziho uvedeného typu. Vyrobeno a prodéano celkové 300 ks.

» TL — 96 Star je letoun, ktery byl spolecnosti vyvinut diky osvojeni technologie
kompozitu. Vyrobeno a prodano 220 ks.

» TL —2000 Sting a jeho verze se zatahovacim podvozkem TL — 2000 Sting RG. Dosud
vyrobenych a prodanych 410 ks.

» TL — 532 Fresh je akrobaticky ultralehky special a je urcitou raritou v ultralehké
kategorii. Tomuto projektu vSak neptala doba a vyvoj leteckych piredpisi, proto byl

doposud spole¢nosti postaven pouze jeden kus.

Z pocti vyrobenych a prodanych letount je ziejma oblibenost modelu TL — 2000

Sting. Nejvyssi poptavka je ve Spojenych statech, Italii, Némecku a Francii (viz pfiloha B).

Cilova skupina zdakazniku

Dosahovana kilogramova cena v kategorii UL je okolo 5500 K¢/kg a hmotnost letounti
vyrabénych spolecnosti TL-Ultralight v této kategorii je orientacné do 600 kg. Z toho vyplyva
pfiblizna cena jednoho letadla maximalné do 3 mil. K¢&. Optimalni cena v sou€asné dobé je na

urovni piiblizné 2 miliont K¢.

Cilovou skupinou zékaznikli pro spolecnost TL-Ultralight jsou pfedevS§im soukromé

0soby, pro néz by m¢l zustat vyrobek cenové dostupny.
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Soucasna produkce

V soucasné dobé spolecnost vyrabi dva zakladni typy vyrobk — ultralehky letoun
plnoplosné koncepce Sting a ultralehky letoun hornoplosné koncepce Sirius. Spole¢nost
maximaln¢ podporuje vlastni konstrukéni a vyvojové oddéleni a stale upravuje své portfolio
vyrobkli o nové modely, které se snazi flexibilné reagovat na situaci na stavajicich i

potenciondlnich trzich.

Predpoklad budouci produkce

Na zaklad¢ marketingovych reSer$i provadénych v poslednich letech u stavajicich
zakaznik a dale také v ramci prezenta¢nich akci, vystav apod., spole¢nost TL-Ultralight s.r.o.
zjistila patrnou oblibu hornoplos$nikového typu letadla. V soucasné dobé zavadi na trh novy
typ letounu TL 3000 SIRIUS (viz pfiloha C). Od zavedeni do vyroby spole¢nost ocekava
osloveni novych zdkaznikil na evropskych, ale predev§im americkych trzich, kde je poptavka

po tomto typu letounu nejvyssi.

Pfi vyrobnim procesu vlastnich letadel jsou pouzivany nejkvalitn€jsi kompozitové i
kovové materidly. Spole¢nost vlastni moderni, vétSinou ¢islicové fizené stroje, na kterych je

vyroba provadéna. Kvalitni materidl, moderni technologie a pifesnost vyroby jsou

wewvr

klimatickych a provoznich podminkach. [19]

2.3 Poskytované sluzby

Spole¢nost TL-Ultralight méa v soucasné dob& ve svém portfoliu nasledujici

poskytované sluzby:

» Servisni sluzby pro leteckou techniku.
» Letové zkousky vykond a vlastnosti.

» Skoleni zahrani¢nich dealerd.
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3. Monitoring souc¢asného stavu

Spole¢nost TL-Ultralight byla zalozena v bieznu roku 2001 a vychézi z dlouhodobé
orientace, kterd je zalozena na vyrob¢ ultralehkych letadel. Dosavadni cetné exportni
zkuSenosti vypovidaji o konkurenceschopnosti vyrobki spole¢nosti. Spole¢nost TL-Ultralight
s.r.o. je aktivni ve specifickém segmentu trhu, ktery nicméné navazuje na silné postaveni

leteckého pramyslu CR v minulosti.

3.1 Analyza trhu

3.1.1 Letecky primysl od pocatku 20. let minulého stoleti do soucasnosti

Rozvoj ceskoslovenského leteckého primyslu na pocatku 20. let minulého stoleti byl
na srovnatelné urovni rozvoje v ekonomicky vyspélych zemich. Domadci statni zakazky se
staly obzvlast’ vyznamnym hnacim motorem rozvoje ¢sl. leteckého priimyslu v obdobi mezi

dvéma valkami.

Obdobi studené valky po roce 1948 diky licencim na sovétské letouny ptineslo ptistup
K nejmodernéjsim svétovym leteckym technologiim a usnadnilo tak i vlastni domaci vyvoj
V této oblasti. Ve srovnani s mezivalecnym obdobim se postupné zcela zménila orientace

leteckého priimyslu, ktery se stal jednozna¢né exportn€ orientovanym.

Po roce 1989 pftisel Ceskoslovensky letecky primysl o své stavajici trhy. Dominance
na téchto trzich totiz nebyla postavena na trzné-ekonomickych zékladech, ale na zdkladech
politickych. Bohuzel se nedokazal prosadit na nové otevienych trzich, diky pochybeni statu,
ktery nedodal potiebnou statni podporu. V ocekavani privatizace leteckého primyslu byl
management decentralizovan a ponechan vlastnimu osudu. To zpUsobilo negativni vyvoj,
obzvlast’ ve srovnani s ostatnimi zdpadnimi zemémi, které se téSily riznym formam ucinné

statni podpory.

Stat se zacal od druhé poloviny 90. let o letecky priimysl opét vice zajimat. Z divodi

nedostate¢ného provéfovani zahrani¢nich investorti dochdzelo k uzavirdni nevyhodnych
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smluv, které nezajistily ani kapitdlovou podporu, ani stabilitu. Celosvétova poptavka navic

poklesla a nastal kolaps tradi¢nich doméacich vyrobct.

V polovin¢ minulého roku, jesté pted dopady svétové hospodaiské krize, piisobilo na
tizemi Ceské republiky zhruba 37 mensich samostatnych podnikd, které zaméstnavaly celkové

10 000 pracovnik.

Ceska republika je nyni z hlediska postaveni leteckého primyslu pod evropskym
pramérem. V soucCasné dobé neni zapojena do zadného vyznamného civilntho nebo

vojenského mezinarodniho finalniho programu. [10]

3.1.2 Budoucnost leteckého primyslu v ramci zemi EU

Vyzkum Asociace leteckych vyrobeti Ceské republiky [10] ukazuje, Ze letecky sektor
V soucasnosti generuje v ramci zemi EU (455 mil. obyvatel) ptimo 2,6 % GDP (HDP). Neni
proto divu, ze je mu piikldddna z makroekonomického hlediska mimotradnad dulezitost.
V zemich EU se do roku 2020 ptedpoklada vysoky nartst leteckého sektoru (az na 3,3% GDP
pfimo), ktery s sebou pfinese az 2 — 4 milionl pracovnich ptilezitosti. Znamena to, ze letecky
odhad je mozné povazovat za redlny pii porovnani se svétovym trendem rozvoje letecké
dopravy, kde se objem piepravy zdvojnasobi kazdych 16 let. Doprava osob se zvySuje 0 4 — 5

% rocné a jeji naklady jesté rychleji.

3.1.3 Kategorie ultra-light (UL)

V poslednich letech doSlo v oblasti velmi lehkych sportovnich letounti (UL) k
intenzivnimu rozvoji. Vzniklo mnoho malych a stfednich firem, které vyrabéji letouny této
kategorie. Vyuzivaji vysokého stupné vzdélanosti v leteckém oboru v CR a osvojily si fadu
technologii ze zapadu. Asociace vyrobcii sportovnich letadel sdruzuje v soucasné dobe 27
firem (TL-Ultralight s.r.o., je rovnéz ¢lenem), které se zabyvaji vyrobou sportovnich letadel
nebo jejich soucasti. Tito ¢lenové produkuji ptiblizné¢ 600 letound rocng, 1400 vrtuli a 900
padaki riiznych typd. Pro Ceskou republiku vytvafi ¢lenové Asociace vyvoz v hodnoté jedné
miliardy korun. V narodnim méfitku predstavuje Ceska republika v Evropé po Némecku

druhého nejvétsiho producenta a exportéra sportovnich a UL letadel. Blizkou budoucnost trhii
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kategorie UL, ale i1 kategorii sportovnich a turistickych letounti certifikovanych dle EASA
CS-23, zasadné ovlivni vznik novych evropskych ptedpisovych kategorii ELA1 a ELA2.

Proto je tfeba nastup téchto predpist zachytit a reagovat na n¢j konstrukei novych typt.

3.1.4 Predpoklady pro uspésny rozvoj ceského leteckého primyslu

V literatute [10] jsou uvedeny nésledujici predpoklady pro uspesny rozvoj leteckého
pramyslu v CR:

1. Narodni letecky primysl by mél mit alespoii jednu dominantni, kapitalové silnou
leteckou firmu, plus uréity pocet mensich firem (pfevazné SME), uzce
specializovanych.

2. Vétsi pocet dominantnich, kapitdlové nepropojenych, leteckych firem je
zdiivodnitelny jen v nejsilnéjSich ekonomikach EU a za ptedpokladu, ze si oborem své
¢innosti pfimo nekonkuruji (napf. letadla x motory; letadla x vrtulniky).

3. Neni rozhodujici, jestli je dominantni firma sama finalistou urcité kategorie letecké
techniky nebo se podili dil¢im zpisobem jako partner na vyznamném mezinarodnim
leteckém programu.

4. Neni rozhodujici, zda se jedna o firmu statni, soukromou s kapitdlovou tcasti statu,
nebo Cist¢ soukromou; vlastnénou domécim ¢i zahranicnim kapitadlem. V kazdém
ptipadé, vzhledem k (zahrani¢n€) politické, ekonomické a vojenské dilezitosti
leteckého sektoru, by bylo vhodné, aby c¢innost firmy byla uzce propojena a

obousmérné€ koordinovana na vladni Grovni.

aktivit firmy v oblasti vojenského nebo civilniho letectvi. Vyjimkou je ptipad, kdy se
¢innost dominantni firmy omezuje vyhradné na vSeobecné letectvi. Tam pak neni
koordinace se statni politikou podminkou.

6. V urcitych mezinarodnich programech se vztahuje koordinace se statni politikou dle
bodu 4. i na dalsi specializované letecké firmy, ne (jen) na firmu dominantni.

7. Specializace na Cist€¢ civilni letecké programy se prakticky nevyskytuje. Snad
s vyjimkou zemi, jejichz letecky primysl se omezuje na kategorii vSeobecného
letectvi (GA). Ale 1 tam jsou pfinejmensim paramilitarni aplikace vyznamnym
zdrojem jeho rastu. Rovnomérny rozvoj civilniho 1 vojenského sektoru je zarukou

stability narodniho leteckého pramyslu.
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8. V oblasti civilni (dopravni) letecké techniky se uspésné rozviji letecky pramysl v téch
zemich, které na urovni zemi nebo firem kapitdlové vstoupily a staly se podilniky
(akcionafi) velkych mezinarodnich projekti (Airbus, ATR, ..). Vstup do
mezinarodniho programu jako prostfedek revitalizace a =zajisténi budoucnosti
domaciho leteckého primyslu vSak plati i na Grovni vojenskych programu (JSF, AGS,
A 400M, Eurofighter, ...). Cist& narodni finalni letecké programy, at’ uz civilni nebo
vojenské (napt. Rafale), bez vyznamné ucasti zahranicnich partnerti, se uz témér

nevyskytuji. A uz rozhodné ne v zemich velikosti CR.

Jak vyplyva z vySe uvedeného, letecky primysl neni centralizovan a na trhu
Vv soucasnosti nefunguje Zadna vyznamna domaci spolecnost, ktera by se stala lidrem
Vv oblasti rozvoje leteckého priumyslu. Postaveni domaciho leteckého prumyslu je tak

nejslabsi za dobu zde uvedené historie, av$ak s vyjimkou kategorie ultra-light (UL).

3.2 Oblast vyzkumu, vyvoje a spoluprace s vysokymi Skolami

V Ceské republice se vzdélavani odborniki pro letecky primysl realizuje piedevsim
na &eskych technickych vysokych $kolach (CVUT v Praze, VUT v Bré, Zapadolesk
univerzita v Plzni, Technicka univerzita v Liberci, Vysoka S§kola banska — Technicka
univerzita Ostrava a Univerzita obrany v Bmé¢). Vyzkumny a vyvojovy program pak
organizuji instituce jako je Ministerstvo primyslu a obchodu CR, Ministerstvo $kolstvi

mladeze a télovychovy CR a dalsi.

Vyuziti potencialu vysokych Skol ma do budoucna velky vyznam. Centrum Leteckého
a Kosmického Vyzkumu vytvofilo trvalé a vykonné organizacni propojeni technickych
vysokych $kol s vyrobni zdkladnou ¢eského leteckého primyslu. Vysoké skoly tak mohou
realizovat konkrétni diléi projekty pro potieby letecké praxe. Ukolem takové formy vzajemné
spoluprace je zajiSténi novych a ptipravenych pracovnikli pro potieby leteckého primyslu.
Tato spoluprace miize velmi efektivné vyuzit zkuSenosti a schopnosti odbornikli z praxe a

zaroven inovativnich myslenek a napadi pracovniktl z vysokych skol. [10]

Oblast vyzkumu a vyvoje ve spolecnosti TL-Ultralight s.r.o. je na vysoké urovni.
V souladu s firemni strategii, jsou na tuto oblast vymezeny také zna¢né finan¢ni zdroje. Ve
firm¢ funguje samostatné vyvojové oddéleni v Cele s konstruktérem, ktery ma na starosti

vedeni vyvoje novych prototypii a zarovenl potiebnou dokumentaci s vyvojem spojenou.
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V arealu spoleCnosti je umisténa také samostatna vyvojova dilna. Jak vyplyva z popisu
historie spolecnosti, veskeré vyrobky jsou vysledkem vlastni inovacni ¢innosti. Za dobu svého
pusobeni na trhu spolecnost realizovala minimélné 9 Gspésnych inovacnich projektt, které

zakoncila jejich zavedenim na trh a GspéSnym prodejem zakaznikiim po celém svéte.

Spole¢nost TL-Ultralight s.r.0o. svysokymi $kolami dlouhodobé spolupracuje.
Zejména spoluprace s Ustavem letadlové techniky, Fakulty strojni Ceského vysokého udeni
technického v Praze a s Leteckym ustavem Vysokého uceni technického v Brné, je hojné
vyuzivana pii certifikacnich zatézovacich zkouskach, aerodynamickych a pevnostnich feseni
letounti a piti hledani nejvhodnéjSich konstrukénich struktur pomoci redlnych zatézovacich
zkousek. Dalsi dlouhodobd spoluprace je také vramci technickych, pevnostnich a

certifikaénich méfeni.

Spolegnost se dale podilela s firmou Vanessa Air s.r.0. a s CVUT Praha na projektu
,Vyvoj technologického demonstratoru stavebnice Ctyfmistného letounu nové generace™.
Jedna se o programovany projekt na bazi dotace z vydajii statniho rozpoétu Ceské republiky
na vyzkum a vyvoj. Diky této spolupraci vznikd demonstrator letounu kategorie general
aviation TL — 4000 a jsou testovany nové pokrokové technologie. Spoluprace na projektu
byly planovany na tii roky — od roku 2006 do roku 2008. [19]

Pro organizaci vyroby v diisledku systematické spoluprace s vysokymi Skolami

proto nebude patrné problémem ziskat kvalifikovanou pracovni silu.
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3.3 Analyza rizik a prileZitosti

Tabulka 1: Analyza rizik a pfileZitosti [zdroj: autor]

PRILEZITOSTI

pruzné reagovat konstrukci novych typt na

predpisové kategorie ELA 1 a ELA 2

RIZIKA
nespravny odhad a podcenéni nastupu
novych predpisovych kategorii ELAl a

ELA2

vyuzivat veskeré nabizené podpory a zaméfit
se na realizaci projektii dotovanych napiiklad

strukturalnimi fondy EU a statem

soucéasna ekonomicka krize

vyuzivat odborného potencidlu vysokych
Skol pro realizaci védeckych, vyzkumnych a

vyvojovych ukoli

nedostatecnd redukce dopadu vyroby, udrzby
a provozu letadel a jejich komponent na

zivotni prostiedi

spolupracovat s ,.konkurenéni® spolecnosti,
Ktera se zamétuje také na vyrobu UL letadel
a jejich komponent a vyuZzivat moznosti

stejnych dodavateld, distribucnich cest apod.

absence snahy o navazani spoluprace

S konkurenénimi  spole€nostmi a vyuZziti

vyhod se spolupraci spojenych

diverzifikovat nabizené sluzby

uzkd specializace sluzeb by mohla ohrozit
chod firmy v piipadé¢ poklesu poptavky
v oblasti UL

pruzn¢ reagovat na poptavku  trhu

nejriznéjSimi inovacemi

stagnace ¢i neschopnost pruzné reakce na

poZadavky trhu

spoluucasti zahrani¢niho partnera

omezeni vlastni svobodné volby smétfovani
firmy pfi volbé nevhodného zahrani¢niho

partnera

redukovat lidské chyby a jejich nasledky

zvySenim efektivity v fizeni

zvySovani  bezpeCnosti a  spolehlivosti

vyrabénych letadel

vyuzivat moznosti prezentovani spolecnosti

na riznych vystavach apod.
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Diléi zavér:

Z doby pusobeni spole¢nosti (19 let) a po¢tu vyvinutych typu letadel (6 typi), se
da odhadnout inovacni cyklus jednoho produktu na cca 3 roky. Z toho jednoznacné
vyplyva, Ze doba Zivotnosti jednoho produktu je pomérné kratka ve srovnani s ostatnimi
produkty leteckého primyslu. Proto jsou inovace v kategorii UL nezbytnou podminkou

pro preziti na trhu.

Komparace s konkuren¢nimi spoleénostmi vyzniva jednoznacné pro TL-
Ultralight s.r.o. a to zejména s ohledem na uplatiiovani vysledki vlastniho vyzkumu a
vyvoje Vv praxi. Z piredpokladi pro uspéSny rozvej narodniho leteckého primyslu, je
patrné, Ze vétSi pocet dominantnich, kapitilové nepropojenych a navzijem si
konkurujicich leteckych firem neni v Ceské republice Zidouci. Proto je na misté
doporuceni uz$i spoluprace S podobné zamérenou spolecnosti, s moZnosti vyuziti

stejnych distribu¢nich kanali, dodavateli apod.

Déle z predpokladu pro uspéSny rozvoj narodniho leteckého primyslu vyplyva,
Ze by bylo vhodné najit zahrani¢niho partnera, ktery by se spolupodilel na finilnim
leteckém programu. Spole¢nost by neméla zapominat ani na potencial skryty ve

vysokych Skolach a dale jej vyuZzivat.

3.4 BENCHMARKING

Existuje celd fada otazek, které je tfeba si polozit a zodpovédét pii vstupovani do

konkuren¢niho boje. Jednou z moznosti jejich vyhodnoceni je pravé benchmarking.

Zakladnim principem benchmarkingu je nejprve ,,srovnani“ a nasledné ,,uceni se* od
lepSich ¢i nejlepSich. Podstatné je pfijeti mySlenky trvale se méniciho podniku. Podniku, v
némz se jeho dynamika odvozuje nejen ze stietu s konkurenty na trhu, ale také z neustalého

pretvareni vyrobniho zplisobu — a to nejen ,,zvenci®, ale zejména ,,zevniti“.

., Kdo podnika, ma inovovat. Kdo neinovuje, je pouhym sprdavcem podniku a nemél by
mit ndarok na podnikatelsky zisk.” Tak je definovan podnikatel podle Josepha Schupetera,
ceského rodaka, profesora na Harvardové Skole byznysu a jednoho z nejvétsich ekonomt na

svété. V primyslovém podniku se pfidava nejvice novot a nejvice se inovacemi obohacuje.
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Proto je hlavnim polem ptisobnosti benchmarkingu pravé primyslovy podnik a proto je tato

metoda vybrana pro tento projekt.

Co je to vlastné benchmarking? Podle Oxfordského specializovaného slovniku ,,je
benchmarking standard pro srovndavani méreni a je zaméren zejména na porovnavani
S primymi konkurenty. Podle jiné — novodobé — definice ,,je benchmarking vyhledavani tzv.
nejlepsich zpiisobii nebo postupii, ¢i praktik (best practices), doporucenych jako pokrokové a
uspéech slibujici pocinani*. Ve své podstaté je tedy benchmarking modernim nastrojem fizeni

kvality a snazi se nalézt trvalou optimalizaci s nejlepSimi praktickymi postupy.

Po provedeni benchmarkingu by mélo byt jasné, jak si spolecnost stoji na trhu
V porovnani s ostatnimi. Pro stavajici situaci byl vybrdn produktovy benchmarking, ktery

porovnava spole¢nost s podniky vyrab&jicimi podobny produkt. [3]
Cile benchmarkingu:

Benchmarking dale bude napomocen k nahrazeni slabych stranek spole¢nosti TL-
Ultralight  silnymi  strdnkami  porovnavané spolecnosti a néslednému zvySeni

konkurenceschopnosti organizace.

SABLONA PROCESU
BENCHMARKINGU (MODEL SE
CTYRMI KVADRANTY)

| Hase organizace |

1. Co podrobit benchimarkingu 2. Jakto udélame?

hEernl =
- shear dat =
o ,' Analyza dat ,' o
=t
Extermi T

3. kdo je nejlepsit? 4. Jak to délaji ,oni"?

Jegpch organizace

KFIT — Kritické faktory ispéchu

Obrazek 1: Sablona procesu benchmarkingu [12]
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Vyse uvedend Sablona zahrnuje ctyfi kvadranty, které jsou spojeny procesem
shromazd’ovani a analyzy dat. Na zakladé tohoto procesu je V nasledujicim textu proveden

benchmarking spole¢nosti TL-Ultralight s.r.o.

3.4.1 Co podrobit benchmarkingu?

Porovnava se vSe, co ma néjaky podstatny vliv na efektivitu managementu spolecnosti
TL-Ultralight s.r.o. Pfi provadéné analyze je snahou maximalni objektivita ziskavani a
zpracovani relevantnich informaci. Zadny vykon neni jednou provzdy dany, proto je nutné
mit na zfeteli, Ze se obsah benchmarkingu v ¢ase méni a vyviji. Pfedmétem srovnani jsou

nasledujici kategorie:

Tabulka 2: Co podrobit benchmarkingu? [2]

Vykony
(podnikové, odvétvové, nynéjsi a budouci)
Produkce Procesy Zdroje |Organizace| Spolecnost
dusevni, lidé, X
, Y , ) struktura, celé
vyrobky a |télesné, IT, | technika, . B
. 1 . funkce, [podnikatelské
sluzby umeéld znalosti, v .
S . styl prostredi
inteligence | material
Zuzitkovani poznatk fizeni,
pfiprava lidi, reklama, ideologie, image

3.4.2 Jak to udélame?

Sbér pottebnych informaci probéhl z webovych stranek spolecnosti a z ostatnich
otevienych zdrojii. Dale pak z internich materialti a z rozhovort s jednotlivymi pracovniky

porovnavanych spolecnosti.

3.4.3 Kdo je nejlepsi?

Konkurent, se kterym bude spole¢nost TL-Ultralight s.r.o. porovnavana, byl vybran na

zakladé nize uvedeného grafu, ktery znazornuje podil vyrobct a jejich vyrobkl na trhu LSA

24



letadel v roce 2008. Z hlediska svétového trhu je nejvétsim konkurentem spolec¢nost Flight
Design. V ramci tuzemského trhu je nejvétsim konkurentem spolecnost Evektor, se kterou

bude firma TL-Ultralight porovnavana.

Ostatni vyrobci (prodej pod 15 ks)

Rans (S-7 Courier), 16 ks, 1,1%

Aeroprakt (A-22 Valor), 16 ks, 1,1%

Zlin (Savage), 17 ks, 1,1%

Aero Gobosh (G-700S), 18 ks, 1,2%
Jihlavan (KP-5), 18 ks, 1,2%

Flight Design (CTLS), 282 ks, 18,7%

Iniz. Ind. Italiane (Sky Arrow), 21 ks, 1,4% \-\
IndUS (Thorpedo), 28 ks, 1,9%
Aeropro (EuroFox), 38 ks, 2,5% /‘\;

Fantasy Air (Allegro), 49 ks, 3,2%

> ; i 0,
Interplane (SkyBoy), 56 ks, 3,7% , Tecnam (Sierra), 104 ks, 6,9%

A/C Mfg & Design (CH-650XL), 59 ks, 3,9% /
TL Ultralight (Sting S3), 65 ks, 4,3% ’

American Legend (Legend Cub), 144 ks, 9,5%

Evektor (SportStar), 88 ks, 5,8%

Czech Aircraft Works (SportCruiser), 76 ks, 5,0% Jabiru USA (J-250), 84 ks, 5,6%

Remos (GX), 84 ks, 5,6% CubCrafters (Sport Cub), 84 ks, 5,6%

Obrazek 2: Podil vyrobct a jejich vyrobki na trhu LSA letadel v roce 2008 [zdroj: Jan Fridrich LAA CR]

3.4.4 Jak to délaji ,,oni“?
EVEKTOR - AEROTECHNIK a.s.

Spolecnost Evektor je pfednim evropskym vyrobcem ultralehkych a lehkych letouni.
Firma vznikla slou¢enim dvou samostatnych subjekti: Evektor a Aerotechnik a pod novym
nazvem pusobi od roku 2000. Spolecnost je stiedné velky podnik. Podili se na domaéci i
mezinarodni spolupraci. Je Castym Zadatelem o dotace a vyuziva jich zejména na oblast
vyzkumu a vyvoje. Dale se aktivné podili na spolupraci s vysokymi Skolami a je drzitelem
certifikatu ISO 9001:2000 na vyvoj, vyrobu, Gdrzbu a opravy letadel. Casto spolupracuje
s konkuren¢nimi spole¢nostmi pii vyvojich letadel nebo jim poskytuje technologickou

podporu.

Pravni forma: akciova spolec¢nost
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Rozhodujici predmét Cinnosti: vyvoj, drzba a opravy letadel, jejich soucasti a vyrobki

letecké techniky

Datum vzniku: 9. 4. 1999

Osoby, které se podileji 20-ti a vice % na zakladnim jméni:
EVEKTOR s.r.0. 46%, Aerotechnik CZ s.r.0. 37% [16]

Aktualni vyrobni program spolecnosti Evektor je nasledujici [17]:

» Certifikovana letecka vyroba.

» Necertifikovana letecka vyroba.
» Opravy letecké techniky.

» CNC obrabéni.

V tabulce jsou uvedena nové registrovana letadla tfidy ULL, kterd byla tovarn€ vyrabénd pro

trh CR.

Tabulka 3: Nové registrovana letadla tfidy ULL pro trh €R — Evektor [19]

2006 ‘ 2007 2008 Celkem
EV 97 Eurostar 2 1 7 10
Sportstar 0 2 1 3
Pocet prodanych ULL letadel 13

V soucasné dob¢ spolecnost Evektor poskytuje nasledujici sluzby [17]:

» Navrhy interiéru letadel.

» Zabezpeceni letové zpusobilosti.
» Reprografické sluzby.

» e-Shop.

Pro externi zadavatele navic spole¢nost Evektor poskytuje [17]:

» Vyvoj letecké techniky.
» Vypoctové analyzy.

» Avionika a elektrické systémy.
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Organizacni struktura spole¢nosti Evektor je nasledujici:
GENERALNI
REDITEL

ODDELEN|
JAKOSTI

PERSONALNI
ODDELENI

FINANCNI
ODDELENI

TECHNICKE
ODDELENT

OBCHODNI

ODDELENI s

KONTROLA

LOGISTIKA KVALITY

ﬂllmg
HEEL

Obrazek 3: Organizacni struktura spolecnosti Evektor [20]

Ve spoleénosti jsou tii jednatelé. Zakladni kapital ¢ini 105.000,- K¢. V roce 2008 byl
primérny pocet zameéstnancti 182, z toho fidicich pracovnikii bylo pét. Z porovnani vyro€nich
zprav lze vycist, ze se spolecnosti rovnéz dotkla financni krize. Lze ji pozorovat vV zaporném
vysledku hospodaieni a snizeni stavu zaméstnancti. Pfesto Evektor stile pfiznivé ovliviiuje

zaméstnanost v okrese Uherského Hradisté. [16]

3.4.5 Dil¢i zavéry a doporuceni
PRODUKCE

V nasledujici tabulce jsou uvedena nové registrovana letadla tfidy ULL, ktera byla
tovarné vyrabéna pro trh CR. V porovnani s totoznou tabulkou spole¢nosti Evektor vychazi
spole¢nost TL-Ultralight jako vitéz. A to jak do poctu typti noveé uvadeénych letadel tak

v celkovém souctu.



Na svétovém trhu je ovSem vitézem spolecnost Evektor, jak Ize vy¢ist z obrazku €. 1.
Z tohoto divodii by se mél management spole¢nosti TL-Ultralight jesté vice zaméfit na

sveétove trhy, kde je odbyt vyrobkl nejveEtsi.

Tabulka 4: Nové registrovana letadla tfidy ULL pro trh €R — TL-Ultralight [19]

TL-Ultralight 2007 2008 Celkem

TL 2000 Sting 8 11 7 26
TL 232 Condor 2 0 0 2
TL 96 Star 0 0

Pocet prodanych ULL letadel 29

Spole¢nost TL-Ultralight ma vyhodu v tzké specializaci na Gzkém segmentu trhu, ve
kterém je Spickou, ale je to zaroven riziko jejiho podnikani. V ptipadé poklesu poptavky na
trthu UL, by mohla byt ohroZena samotnd existence spolecnosti. Proto je doporucenim
diverzifikace nabizenych sluzeb, stejné tak jako je tomu u spolecnosti Evektor. Roz§iteni
sluzeb nemusi byt vtak velkém méfitku, ale sluzby mohou byt vybrané z nasledujicich

navrhu:

Aerodynamicky navrh a optimalizace.
Pevnostni, dynamické, inavové a spolehlivostni analyzy.
Aerodynamické, pevnostni a systémové zkousky (vyvojoveé i certifikacni).

Vyvoj a vyroba kompozitnich konstrukeci.

YV V V V V

Sluzby fezani laserem a vodnim paprskem pro letecky i jiny prumysl.

PROCESY

Sohledem na ptedchazejici podil v leteckém primyslu, lze predpokladat, Ze
spole¢nost Evektor disponuje vyvinutéjsi oblasti IT nez spolecnost TL-Ultralight.

Kvalita je kliCovym faktorem ve vSech aktivitdich spole¢nosti. Nejvyssi kvalita a
spolehlivost je ve spolecnosti Evektor zalozena mimo jiné také na zavedeném systému Fizeni
jakosti 1SO 9001:2001. Bylo by vhodné, kdyby spolecnost TL-Ultralight takovy certifikat

také ziskala. Prvotnim podkladem pro jeho ziskani mize byt tento projekt.
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ZDROJE

V oblasti lidskych zdroju neni mezi obéma spole¢nostmi vyznamny rozdil. Pocet

zaméstnancl ve spole¢nosti TL-Ultralight je ov§em témét poloviéni.

Spole¢nost Evektor disponuje lepSim technologickym zazemim, které souvisi
s ptedchozi i soucasnou vyrobou letadel vyssi kategorie. Spolecnost TL-Ultralight musi ¢asto

spolupracovat s externi firmou, ktera ji dodava nafezané dily letadel pottebné do vyroby.

Pro zefektivnéni vyroby by bylo vhodné investovat do vlastnich zafizeni nutnych

k vyrobé€. Jedna se o finanéné naro¢nou investici, jez se ovSem v budoucnu jisté vyplati.

ORGANIZACE

Organizac¢ni struktura (viz obrazek €. 3) je srovnatelna se strukturou spole¢nosti TL-
Ultralight. Je zfejmé, Ze ve spolecnosti Evektor je organizacni struktura v ramci jednotlivych
oddé¢leni podrobnéji ¢lenéna. Jeji slozeni se vSak v ptipadé nékterych oddéleni ponékud lisi.
Asistentka je samostatnym ¢lankem, ktery se soustfedi na administrativu. Proto administrativa
JiZ nezatézuje ostatni odd€leni, nebo jen minimalné. Persondlni oddéleni funguje také
samostatné, proto se mize plné¢ zaméfit na spravné plnéni své funkce. Ve spole¢nosti TL-
Ultralight pro n&j neni vlastni prostor vymezen. Stejné tak je tomu také s oddélenim logistiky.
Ve spolecnosti TL-Ultralight je logistika obsazena v ramci obchodniho oddé€leni a zajisStovana
jednim pracovnikem. Navrhem ke zlepSeni v tomto pfipadé muze byt osamostatnéni oddéleni
logistiky nebo posileni stavu zaméstnancli v oddéleni obchodu, ktefi by zajiStovali agendu
logistiky. A konecné oddéleni jakosti a kontrola kvality. Takové oddéleni ve spole¢nosti TL-
Ultralight chybi. Je zde sice konecnd montdz a servis, kde se provadi kontroly, avSak
zavedenim samostatného useku by se poskytovana kvalita jisté zvysila. Navic spole¢nosti TL-

Ultralight také chybi certifikat jakosti, ktery k zaruceni vysoké kvality patfi.

SPOLECNOST

Spole¢nost Evektor ¢asto spolupracuje se svymi konkurenty pii vyvojich letount a
jejich casti nebo jim poskytuje technologickou podporu. Spojenim s konkurenéni firmou se

zvySuje vlastni konkurenceschopnost spolec¢nosti. Je tomu tak diky poznani a pouZzivani
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novych postupll vyroby ¢i fizeni nebo vyuzivani stejné dodavatelské sité. Navic dochézi
k diverzifikaci rizika a snizeni nakladi. Proto by se spolecnost TL-Ultralight méla vice

zamg¢fit na takovou spolupraci spolu s vyuzitim jejich vyhod.

Webové stranky sSpolecnosti Evektor jsou piehledné a moderné zpracovany.
Potencialni zakaznik zde miize jednoduSe nalézt vSe od historie spolecnosti az k detailnimu
popisu nabizenych sluzeb a vyrobki. Profil spole¢nosti je uveden sloganem: ,, Evektor —
spolehlivy partner, ktery Vam pomiize ziskat technicky a konkurencni ndaskok.” To Vvse
spolecnosti TL-Ultralight chybi. Zejména webova prezentace neni zcela Uplnd, fada informaci
zde chybi. Uderngjsi reklamou a kvalitné zpracovanym webem by oslovila mnohem vice

zakaznik.

Spole¢nost Evektor provozuje také vlastni e-shop. Tento obchod je uréen jednak
vlastnikiim a provozovatelim letounti vyrobenych spolecnosti Evektor, ale také domacim
stavitelim a Siroké letecké vefejnosti. Spolecnost TL-Ultralight e-shop neprovozuje, ale
vzhledem k velikosti a okruhu zakazniki to neni jeji prioritou. Lze do budoucna tuto moznost

zvazit, ale v soucasné dobé¢ jsou pro spolecnost stéZejni jiné cile.
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4.

Organizacni inovace managementu

v

Organizacni inovace managementu spolec¢nosti by méla mit vazby na vnitini 1 vné&jsi

chod spolecnosti. Jejim tikolem je zavadét nové metody, které se tykaji [18]:

>

organizace podnikovych struktur

zahrnuje implementaci novych metod, ktera nebyla v podniku diive pouzita a je
vysledkem strategického rozhodnuti pfijatého managementem,;

organizace pracovniho mista

zahrnuji implementaci novych metod pro rozdéleni odpovédnosti a piijimani
rozhodnuti mezi zaméstnance, rozdéleni price mezi organizacni jednotky
nebo integrace rozli¢nych podnikovych aktivit;

organizace podnikovych a obchodnich praktik nebo externich vztahi

zahrnuji zavadéni novych zplsobi organizace vztaht s jinymi podniky ¢i vetejnymi

institucemi, jako je vytvofeni novych typi spolupréce.

Dlivodem organizaéni inovace je zména vedouci ke zvySeni konkurenceschopnosti

organizace a jejich produkti na trhu vyrobku a sluzeb.

Po definovani pojmu organizacni inovace je dale potfeba stanoveni dil¢ich cilti tohoto

projektu, které povedou ke zvySeni efektivity fizeni spole¢nosti TL-Ultralight s.r.o. [18]:

YV V VYV V

A\

analyza stavajici organizacni struktury a navrhy jejiho zefektivnéni,

zavedeni efektivnéjsi komunikace v ramci spole¢nosti,

zavedeni systému hodnoceni zaméstnanct,

zavedeni u¢innych motivacnich ¢initeld na jednotlivych organizacnich stupnich ve

spole¢nosti

Zvolené faze navrhované organiza¢ni inovace:

Zjisténi potieby organizacni inovace.
Kriticka analyza stavajicich podminek a navrh vhodné formy organiza¢ni zmény.

Dalsi strategické rozhodnuti managementu.
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K dokoneni kompletniho procesu organizacni inovace jsou nezbytné rovnéz

nasledujici dvé uvedené faze, které vsak jiz nejsou soucasti predlozené prace:

» Implementace navrhovaného opatteni.

» Korekce opatieni a jeho standardizace.

4.1 Zjisténi potieby organizacni inovace

Jak jiz bylo nastinéno, riist spoleCnosti je provazen raznymi problémy. Mezi

nejCastéj$i projevy téchto problémi patii nedostatek casu manazeri na analyzovani

negativnich jevll a neuspéchané rozhodovani, pocit chaosu, kdy nikdo nevi, co pfesné¢ ma

délat, stiznosti zaméstnancti na pietizenost a Spatnou praci kolegti, nedostatek prostoru, stres a

ztrata motivace pracovniki, stoupajici pracovni zatizeni, které nepifinasi odpovidajici efekt.

Spole¢nost TL-Ultralight s.r.o. se v souc¢asné dobé ocita ve vyvojové krizi, presnéji

feceno v ,,Krizi vedeni®. Organizace nemlzZe rist a dale se rozvijet, dokud management

nedokaze tuto krizi vyfeSit. Nova faze rustu firmu muaze ptivést k dalsi krizi, kterou bude

nutné opét fesit. Podle Greinera z literatury [7] jsou modely fazi rustu v dal$im textu popsany:

Velikost organizace

MSP 2?77 Rast v dlsledku

Krize byrokracie = el o
decentralizace

«——Rust v dasledku

Krize fizeni koordinace
Krize . «——Rust v disledku rozdéleni kompetenci
autonomie - delegace rozhodovani
Krize . «—Raust v dusledku fizeni - profesionalni
vedeni

management
Rust v disledku tvaréiho pfistupu -
+— iniciativa zakladateld

Zralost organizace

Obrazek 4: Model fazi ristu podle Greinera [11]

1. Krize vedeni

V obdobi rlstu spolecnosti jsou na jeji zakladatele kladeny stale vétSi manaZerské

naroky. Zacfind dochdzet ke zmatkiim, vSichni dé€laji vSechno, nikdo nenese kone¢nou

zodpové&dnost. Mezi majiteli a zaméstnanci dochédzi k vzdjemnému nepochopeni, protoze
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postupné ptichdzejici spolupracovnici neoplyvaji ptivodnim nadSenim zakladateld, ktefi
sdileli spolec¢nou vizi. Soucasni zaméstnanci postradaji jasné specifikované cile a vymezené
povinnosti a pravomoci. Chybi jasné vymezena organizaéni struktura a motivace zaméstnanci

klesa.
2. Krize autonomie

Po nastoleni lepSich organizacnich opatfeni se néktefi zaméstnanci mohou zacit citit
velice omezeni v moznostech ovliviiovat néktera rozhodnuti. Novymi firemnimi pravidly
muze byt potlacovana schopnost improvizace a kreativita. Organizac¢ni struktura ma
centralizovanou podobu, veSkeré pravomoci jsou soustiedény v rukou top managementu.
Vysledkem je ptetizeni vrcholového managementu operativnimi zéalezitostmi, rozhodovani na
posledni chvili, frustrace pracovnikii na nizSich urovnich fizeni, nedostate¢ny rozvoj

pracovniki a nizké vyuzivani jejich potencialu.
3. Krize kontroly

Po delegovani pravomoci na stfedni a niz$i uroven fizeni dochézi k dalSimu ristu
organizace, ale i rustu autonomie jednotlivych organizacnich jednotek. To muze vést ke
zkreslenému vnimani poslani firmy skrze svou odbornost. Jednotlivé Utvary se staraji o vlastni
prospéch, vznikaji mezittvarové konflikty a objevuji se nedostatky v koordinaci €innosti.
Viazne komunikace vSemi sméry, v disledku ¢ehoZ nedochazi ke ztotoZznovani zaméstnanct
s cili firmy, nediisledné kontrole jejich plnéni a neodhalovani skute¢nych pticin organizac¢nich
problémti. Jsou upfednostiiovany osobni ambice a cile, objevuje se lobbovani jednotlivych

skupin a organizacnich jednotek.
4. Krize pruznosti (Byrokracie)

Jak organizace déle roste, rozviji a zdokonaluje koordinacni techniky, roste také pocet
administrativnich pracovnikli, schlizi, porad, hlaSeni, formuldfi a pisemnych zprav.
Komunikace se stdva spiSe jednosmérnou nebo formalni. Organizaéni struktura je
funkciondlni, fada manaZzeri se vice nez na vysledky soustfedi na postupy. Mnozstvi
»papirové prace” omezuje akceschopnost a Casem snizuje 1 uroven stfedniho a nizSiho
managementu. Pfevlada rutina a formalismus a dochazi k odtrzeni jednotlivych organiza¢nich
urovni. Vrcholovy management neznd nebo nechdpe postoje niz§iho managementu a
pracovnikil, u kterych pfevladd nazor, Ze ,,musi délat na ty nahote®. Firma neni schopna

pruzné reagovat na ménici se pozadavky trhu.
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4.2 Kriticka analyza stavajicich podminek a navrh vhodné formy organiza¢ni zmény

Spole¢nost TL-Ultralight s.r.o. je fizena centralné. V soucasné dob¢ se management
spolecnosti sklada z nékolika oddéleni v Cele s jednatelem spole¢nosti. Jsou jimi obchodni
odd¢leni, finan¢ni oddé€leni, konstrukce, vyrobni a servisni oddéleni. V uvedenych oddélenich
je vSak urcCitd neefektivita fizeni. Nejsou zde dostatecné jasné definovany jednotlivé
rozhodovaci pravomoci a odpovédnosti. Je proto tfeba eliminovat ztraty a neefektivnosti

v disledku Spatné organizace prace.

V roce 2001 disponovala ptiblizné 20 zaméstnanci, zatimco soucasny stav ¢ini zhruba
75 zaméstnancl. Svétova hospodarska krize, ktera se projevuje v oblasti sportovniho letectvi,
také ovlivnila organiza¢ni strukturu firmy. Na pokles objednavek spole¢nost reagovala
sniZzenim poctu zaméstnanci azZ o 10 % a snahou o zefektivnéni vyroby. V pribéhu minulého
roku bylo proto provedeno urcité zeStihleni spolecnosti, coz znamend, ze specializace

jednotlivych pracovniki se stale vice rozsifuje namisto pottebného zuzovani.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, spolec¢nost TL-Ultralight s.r.0. postrada jasné¢ definovanou
organizacni strukturu, definované jednotlivé stupné fizeni, odpovédnosti a taktéZ chybi
vymezeni ucinnych motivacnich Cciniteld na jednotlivych organiza¢nich stupnich ve

spole¢nosti.

Uspé&sna implementace nového zpiisobu fizeni zavisi na tom, jak dalece se firmé
podati vyuzit lidské zdroje, jakou mé organizaéni strukturu, jakou podobu ma ve firmé
rozhodovaci proces, jak jsou jeji pracovnici stimulovani a jakou ma firemni kulturu. VSechny
tyto prvky musi byt vyuzity k podpote firemni strategie. Na vSech urovnich musi pracovat
lidé, kteti maji potfebnou kvalifikaci, motivaci a nezbytné osobni vlastnosti. Vyznamnou roli
pfi implementaci sehrdva zejména organizacni struktura firmy, rozhodovaci systém i zptisob
odménovani pracovnikl. Pfi implementaci nového zplsobu fizeni spolecnosti sehrava

V neposledni fad€ svou tlohu i firemni kultura, systém hodnot, které pracovnici firmy sdileji.

Nyni se soustted'me na klicové faktory, které vyznamné ovliviluji rozvoj podniku.
Jsou jimi stupeni specializace zaméstnancil, stupeit byrokracie a vztah mezi vlastnickou a

fidici slozkou. [9]

Stupenn specializace zaméstnanci je obvykle zavisly na velikosti podniku.
Spolecnost TL Ultralight s.r.o. by méla klast na specializaci vysoké naroky nejen vzhledem k

jeji velikosti, ale také vzhledem k pfedmétu podnikani, ve kterém je vysoka specializace
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nutnosti. S rozvojem podniku se specializace zuzuje a kazdy by m¢l byt specialistou ve svém

vlastnim oboru. Diraz se klade obzvlast’ u pracovnikil soustfedénych do vyroby.

U zaméstnancii soustiedénych v fizeni spolecnosti by mél byt kladen diraz na stupen

byrokracie, jehoZ spravné vymezeni by m¢lo zahrnovat [9]:

kontinuélni vyfizovani zalezitosti,
fungovani v souladu s obecnymi i vniténimi pravidly a predpisy,
existenci vhodného hierarchického usporadani funkci,

presné vymezeni kompetenci, zvlast’ v pravomoci a odpoveédnosti,

YV V V V V

kazdy pracovnik je pro vykon své funkce vybaven potiebnou formalni autoritou a

prosttedky,

» vykonni administrativni pracovnici nejsou zpravidla vlastniky zdroji a prostiedki
nutnych pro vykon funket,

» rozhodovani je transparentni, prezkoumatelné, o veskerych tkonech existuje

dokumentace.

Poslednim dulezitym faktorem je vztah mezi vlastnickou a ¥Fidici sloZkou
spolecnosti. Ve spolecnosti TL-Ultralight s.r.o. je vlastnik vykonnym feditelem v jedné
osobé. Miize se ale objevit potieba vice delegovat praci a jeji fizeni z divodi stale

pribyvajiciho mnozstvi administrativnich i fidicich tkoli.

Vnitini uspotfadani spolecnosti miize ptlisobit jako brzda nebo aktivator rozvoje. Pfi

tvofeni organizaéni struktury by spole¢nost méla brat v potaz nasledujici pravidla: [9]

1. Neexistuje univerzalni model pfi vytvafeni organizacni struktury. Uspotadani roli ve
firme by mélo byt v souladu s jejimi zdméry a provoznimi podminkami.

2. Vnitini struktura by méla byt co nejjednodussi, aby se odstranila neefektivnost fizeni.
Jednoduchost struktury by méla byt vjejim clenéni, hierarchii, komunikacnich
vazbach apod.

3. Organiza¢ni struktura by méla byt adaptabilni, aby se dokazala pruzné ptizpiisobovat
ménicim se podminkam.

4. Pii jeji tvorbé je potieba si uvédomit, ze je prosttedkem zkvalitnéni fizeni, nikoli

cilem.
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Funkci organizaéni struktury je optimalni rozdéleni tkoli a kompetenci (odpovédnosti
a pravomoci) mezi zaméstnance. Pro spole¢nost TL-Ultralight s.r.o. je nejvhodnéjsi formou
Liniové Stabni struktura. Spojuje prednosti funkciondlni a liniové organizacni struktury. Pro
liniovou strukturu je typickd jednoduchost fizeni, jednoznacné vymezené vztahy piimé
nadfizenosti a podfizenosti a rychlost rozhodovani. Nedostatek, kterym jsou pomérné vysoké
naroky na vedouci jednotlivych odd€leni, odstrafiuje funkciondlni struktura, ve které¢ dochazi

ke specializaci fidicich funkci.

VEDEN| SPOLECNOSTI
OBCHODNI A SERVISNI A ; .
VYROBA EKONOMICKE PROVOZNI \éYD\[/)%JL%\'(‘*iE
ODDELENI ODDELENI
LAMINOVNA VYVOJOVA
HALA
; VYVOJOVA
KOVOVYROBA KANCELAR
HRUBA_
MONTAZ
w
KONECNA
MONTAZ
LAKOVNA
ZASOBOVANI
A SKLAD

Obrazek 5: Organizacni struktura spolecnosti TL-Ultralight [19]
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Spole¢nost TL Ultralight s.r.o. pomérné Casto vyuziva piilezitosti tvorby projektt
financovanych napiiklad strukturalnimi fondy EU nebo statem. Pro tyto ucely je vhodné
zavést maticovou organizacni strukturu. Ta umoziuje dosahnout za velmi kratky Casovy
usek nejlepSich vysledki pii feSeni obvykle cCasové omezeného projektu. Vyuziva

samoorganizacnich a samoftidicich schopnosti jedinct a skupin.

Déle je mozné tuto strukturu vyuzit i v oblasti vyzkumu a vyvoje ve spolecnosti.
Dojde k posileni vyvojového stiediska na dobu nezbytné nutnou a k vytvoteni docasné velmi

produktivniho a pruzné¢ho tymu odbornik.

4.2.1 Vymezeni roli v organizaci

Popis ¢innosti a vymezeni vzajemnych vztahi zaméstnanct (jednotlived i skupin) je
pro kazdou organizacni strukturu stézejni. Kazdy vedouci pracovnik ma tzv. kompetenci,
kterd zahrnuje pravomoc (pravo rozhodovat a vydéavat ptikazy k provadéni rozhodnuti bez
nutnosti souhlasu jinych ¢lenll instituce) a odpovédnost. Pfi pfenaSeni pravomoci na vyssi
stupné Fizeni dochazi k centralizaci, pii pfenaSeni pravomoci na nizsi stupné fizeni dochazi
naopak k decentralizaci. Dé¢lba prace ve spolecnosti TL-Ultralight s.r.0. tizce souvisi se

specializaci jednotlivych pracovnikill a to zejména ve vyrobnim a vyvojovém oddéleni.

Popis jednotlivych Cinnosti a vztahli ve spolecnosti je zobrazen pomoci diagramil.
Cilem pouziti Use Case diagramu je vysvétleni a rozdéleni jednotlivych Cinnosti aktérii,
pomoci jednoduchého a srozumitelného grafického prostiedi. Model jednani, neboli ,,Use
Case Model“, zobrazuje zékladni funkéni specifikaci systému. Typové ulohy jednotlivych

pracovnikll zachycuji piesné funkénost a vymezuji tak jednozna¢né rozsah praci. [6]

» Aktér (actor) predstavuje uzivatelskou roli a je jakymsi abstraktnim uZzivatelem
systému.

» Hranice systému (system boundary) je vymezeni hranice mezi systémem a jeho
okolim. Je charakteristickd ohrani¢enim oblasti, ktera spada do kompetence systému.
To, co je mimo hranici systému, je nazyvano okolim, kde mohou vznikat riiznorodé

udalosti.
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» Pripad uziti (use case) je evidenci sluzby, kterou bude spole¢nost poskytovat jako
aktivitu vyvolanou podnétem zvenci. Je to typovad nebo také uzitna Cinnost. Piipad

uziti je vzdy podnicen aktérem.

» Scénar je urcita sekvence kroku, které popisuji interakci mezi aktérem a systémem.

Vazby mezi aktérem a piipady uziti jsou znazornény plnou ¢arou bez zakonceni.
Vztahy mezi jednotlivymi ptipady uziti:
» <<include>> Use Case A zahrnuje Use Case B,

» <<extend>> Use Case B rozsifuje Use Case A.

4.2.2 Metoda zjisténi podnikovych rizik

Po popsani jednotlivych c¢innosti ve spolecnosti, nasleduji navrhy pro zlepSeni
stavajici situace. Oblasti, které jsou ve firm¢ rizikové a ve kterych lze navrhnout zlepSeni,

jsou vyhodnoceny na zéklad¢ Saatyho metody.

Srovnavaji se pary kritérii a kromé vybéru preferovaného kritéria se urcuje pro kazdou
dvojici kritérii také velikost této preference. Hodnoceni se uklada do tzv. Saatyho matice S =

(Sij) podle nasledujiciho systému [13]:

Tabulka 5: Saatyho poméry vzajemného hodnoceni [podle 13]

Body Popis
i @ j jsou rovnocenna

i je slabé preferovano pred j

i je silné preferovano pied j

i je velmi silné preferovano pied |

O (N0 |W |-

i je absolutné preferovano pied j

Hodnoty 2, 4, 6 a 8 jsou ponechany pro hodnoceni mezistupniu. Je ziejmé, ze Sii = 1,

nebot’ kritérium je rovnocenné samo se sebou. Navic musi platit, Ze ;i = 1/s;; pro vSechna i.
Samotna metoda zahrnuje pét nasledujicich kroku [13]:

» Nejprve vyplnime Saatyho matici:
o nadiagonale budou jednicky (sji = 1),
o Sjj €<0;9>, pokud i je preferovano pied j,

o S§ji= 1/Sij.
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» Pro kazdé i spo¢itame hodnotu s; = ]_[]’-‘21 Sij -
: Ik
» Pro kazdé i spocitame hodnotu R; = (s;)k = \/?l .
> Dale spocitame Y¥_; R;.
“ , o R
» Nakonec ur¢ime vahy kritérii podle vztahu v; = SR
i=1m

Zlepseni je navrZeno na zakladé kritérii, ktera jsou rizikova pro jednotliva oddéleni

ve spolecnosti. Kritéria jsou stanovena nasledovné:

Kritéria ki, Ks, Ks jsou zaméfena na technologii, kritéria k, Kz a Kg jsou zaméfena na lidské

zdroje.

Ki: pracovni prostor = je misto pro vykon prace jednotlivych pracovnikii. Ve vyrobé¢ jsou to

dilny, v managementu spole¢nosti jsou pracovnim prostorem kancelare.

ko: kontrola = je ovéfovani spravnosti provedeni jednotlivych vykont, zjistovani dosazeni

stanovenych cilt, ptipadné opravovani odchylek.
Ks: vedeni = zajisténi efektivni prace zaméstnancti.

K4: pracovni procesy = jsou pfedevsim specifické technologické postupy vyroby UL, ale také

procesy a ¢innosti nezbytné pro jednotliva oddé€leni ve spolecnosti.

ks: vlastni zaFizeni = jsou pfedevsim stroje a zafizeni, kterymi firma disponuje a které jsou

nezbytné k vyrobnimu procesu, ale také vybaveni kancelafi v managementu spole¢nosti.

Ke: schopnosti = rozumi se jimi schopnosti vrozené (télesna stavba, inteligence, ...) a ziskané

(ze vzdélavani, skoleni, vycviku,...).
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4.2.3 Vedeni spolecnosti

V Cele spolecnosti stoji jednatel (majitel), pan Jifi Tlusty, ktery je 100 % vlastnikem

spole¢nosti.

R

Konstruktér
—Pracov nik
zalet servisu
vyrobeného
letadla
| —Pracovnik

ekonomického odd.

| —PTacov nik
tuzemskych obchodniho odd.
dodav atelu

«include»

Vedouci vyroby

schvaleni
kalkulaci a
rozpoctu

_

vybér
dodav atelt

~
=<2

zahranic¢nich
dodav atelt

«include» ;
reprezentace \. _ _ = vystavy,
spoleénosti veletrhy
~
~

rozhodov ani o %

Pracov nik
pers.-obch.odd.

«include»

/N

Majitel spoleénosti

Obrazek 6: Role majitele spolecnosti [zdroj: autor]

Tabulka 6: Saatyho porovnani rizikovych kritérii — majitel spolecnosti [zdroj: autor]

Kritéria Geom. | poradic, | Vahyv,
ky k, ks ky ks ke primér

Kk | 1 Y7 | e | y7 | v3 | w7 022 6 0,0265

K | 7 1 1 3 3 3 2,40 2 0,2912

k| 9 1 1 3 5 3 2,72 1 0,3306
3

Slk| 7 13 | 3 | 1 5 1 1,25 3 0,1524

ks | 3 13 | ys | s | 1 1/3 049 5 0,0592

ke | 7 13 | 3 | 1 3 1 1,15| 4 0,1400

5 823 «x 1
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Jak je z tabulky zi'ejmé, rizikovymi oblastmi pro majitele spole¢nosti jsou vedeni
a kontrola. Tento vysledek potvrzuje vySe uvedeny vyrok, Ze se spole¢nost ocita v Krizi
vedeni, ktera je obvyklym jevem p¥i riistu firem. ReSenim je jasné nastaveni organizaéni
struktury a jednotlivych pravomoci, tim dojde k odstranéni zmatkd a nejasnosti mezi

zaméstnanci. Mimoto ziistava tato struktura v ramci navrhi a doporuceni zachovana.

4.2.4 Obchodni a ekonomické oddéleni

Obchodni a ekonomické odd¢€leni je rozdéleno na ¢ast ekonomickou, personalné —

obchodni a obchodni.

» Pozice: pracovnik ekonomického oddéleni

V nésledujicim diagramu je definovdna naplii prace pracovnika ekonomického useku
spole¢né s jeho vazbami na ostatni zaméstnance, pripadné na organizace vné spole¢nosti.

Pracovnik odpovida za svou praci samostatné a je podtizen ptimo majiteli spolecnosti.
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Obrazek 7: Role pracovnika ekonomického oddéleni [zdroj: autor]

Komentafe k diagramu ekonomického oddéleni:

Cash flow
» Provozni cash flow: mysli se pfijem a vydej penéz pochazejicich z bézné¢ho provozu
(viz platby).

» Investi¢ni cash flow: tzn. zejména nékup a prodej dlouhodobych aktiv, investice do
obnovy a rozvoje podniku.

» Financni cash flow: pfijmy a vydaje spojené se ziskavanim ¢i vracenim zdroju do

podnikani (bankovni uvéry, jejich splaceni apod.).
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Rozpocetnictvi

> Ukoly do budoucna: konkrétné — stanoveni tikoli do budoucna v penéznim vyjadieni.
» Ptedbézné kalkulace: poskytovani informace pro sestaveni predbéznych kalkulaci.

» Predpoklady pro kontrolu: vytvoreni pfedpokladii pro béZnou kontrolu hospodareni.
Granty — zajiSténim a kontrolou plnéni ¢asového harmonogramu se rozumi:

» Komunikace s jednotlivymi dodavateli, se kterymi spole¢nost v ramci jednotlivych
projektii spolupracuje.

» Komunikace uvnitt firmy zejména s vyvojaii a konstruktérem spolu s kontrolou plnéni
jejich tkolid ulozenych v ramci jednotlivych grantd.

» Komunikace se spole¢nosti zpracovavajici jednotlivé granty.

» Komunikace se zastupci statu a EU zabyvajicimi se dotacemi.

Tabulka 7: Saatyho porovnani rizikovych kritérii — ekonomické oddéleni [zdroj: autor]

Kritéria Geom. | poradi ¢; | Vahyy;,
ky k, ks k ks ke primér
ky 1 1/7 1/3 1/7 1/3 1/7 0,26 6 0,0306
k, 7 1 9 1 3 1 2,40 2 0,2795
:g ks 3 1/9 1 1/9 1/3 1/5 0,37 5 0,0429
S|k 7 1 9 1 5 1 2,61 1 0,3044
ks 3 1/3 3 1/5 1 1/3 0,76 4 0,0892
ke 7 1 5 1 3 1 2,17 3 0,2534
2 8,57 X 1

Doporuceni upravy navrhu struktury: Prostor pro zlepSeni v ekonomickém
oddéleni je zejména v oblasti pracovnich procesi. S ohledem na dynamicky rust
spoleénosti by bylo vhodné uvaZovat o zastupitelnosti pracovnika ekonomického
oddéleni, bud’ pracovnikem jiného tutvaru, nebo posilenim oddéleni prijetim nového
zaméstnance. Tim by omezilo riziko vzniku Kkrizovych situaci pri indispozici tohoto
pracovnika. Soucasné je dalSim navrhem v oblasti pracovnich procesii, prevést celou
agendu granti na toto pracovi$té pro komplexnost celé problematiky. Vyhodou této
akce bude odstranéni pripadnych duplicitnich ukoni, ke kterym miiZe v sou¢asnosti

dochazet.

DalSi rizikovou oblasti je kontrola, proto by bylo vhodné posileni kontroly

nékterych pracovnich procesi ze strany majitele.
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» Pozice: pracovnik personalné — obchodniho oddéleni

Na této pozici spolecnost zaméstnavd jednoho pracovnika, ktery samostatné vykonava

zadanou praci a také za ni sdm odpovida. Je piimo podfizen pouze majiteli spolecnosti.
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Obrazek 8: Role pracovnika personalné-obchodniho oddéleni [zdroj: autor]

44



Tabulka 8: Saatyho porovnani rizikovych kritérii — personalné-obch. odd. [zdroj: autor]

Kriteria Geom. | piradi ¢ | Vahyy;
k; k, ks ks ks ke prumér

ky 1 1/7 1/3 1/7 1/3 1/7 0,26 6 0,0309

k, 7 1 7 1 3 1 2,30 2 0,2707

:g ks 3 1/7 1 1/9 1/3 1/5 0,38 5 0,0452
3

S|k 7 1 9 1 5 1 2,61 1 0,3073

ks 3 1/3 3 1/5 1 1/3 0,76 4 0,0901

kg 7 1 5 1 3 1 2,17 3 0,2559

2 8,49 X 1

Doporuceni upravy navrhu struktury: Z vySe uvedené tabulky je patrné nejvyssi
riziko v oblasti pracovnich procesi. Pro jednoho pracovnika je jich pomérné velké
mnoZstvi, navic spolu vécné nesouvisi. S ohledem na doporuceni pro ekonomické
oddéleni, proto doporucuji presunout agendu granti do ekonomického oddéleni.
Soucasné je Zadouci osamostatnit personalistiku od ostatnich ¢innosti. Také je uZivan

nevhodny nazev oddéleni personalné — obchodni. VhodnéjSim oznacenim by bylo

oddéleni personalné — organizacni.

> Obchodni oddéleni
Pozice: Pracovnik obchodniho oddéleni

Obchodni oddéleni ve spolecnosti reprezentuje taktéZ jeden pracovnik, ktery jedna

samostatné, odpovida pouze majiteli spolecnosti a mé nasledujici napli prace:
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Tabulka 9: Saatyho porovnani rizikovych kritérii — personalné-obch. odd. [zdroj: autor]

Kritéria LR, Poradic; | Vahyy;
k, k, ks k, ks ke pramér

k, 1 1/3 1/3 1/7 1/3 1/3 0,35 6 0,0445

k, 3 1 3 1/3 1/3 1/3 0,83 4 0,1066

:g ks 3 1/3 1 1/5 1/5 1/5 0,45 5 0,0573
3

S|k 7 3 5 1 3 1 2,61 1 0,3341

ks 3 3 5 1/3 1 1/3 1,31 3 0,1675

kg 3 3 5 1 3 1 2,26 2 0,2901

2 7,81 X 1

Doporuceni dpravy navrhu struktury: Kritickou oblasti pro oddéleni obchodu
jsou opét pracovni procesy. Spolecnost by méla posilit ilohu marketingu a intenzivnéji
zpracovavat webové stranky, kterymi se prezentuje. Na tyto ¢innosti 1ze najmout externi
specializované firmy. V ramci predpokliadanych rozsireni sluzeb, by méla byt zavedena

rovnéz jejich marketingova podpora.

4.2.5 Vyrobni oddéleni

TL-Ultralight je firmou vyrabéjici finalni produkty leteckého primyslu a proto ma
vlastni vyrobni oddéleni. Zaujima vétSinu pronajimanych prostor spolecnosti. Zajistuje
casovou flexibilitu a alokaci ndkladi mezi jednotlivé Cinnosti béhem realizace zakazek.
Vyroba se sklada zlaminovny, lakovny, hrubé a kone¢né montaze, kovovyroby neboli

zamecnické dilny a skladu.

V Cele vyrobniho oddéleni stoji vedouci vyroby. Je pfimo podiizen pouze majiteli

spolecnosti. Nejvice komunikuje s mistry jednotlivych dilen, kteti se mu zodpovidaji.
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Tabulka 10: Saatyho porovnani rizikovych kritérii — vedouci vyroby [zdroj: autor]

Kritéria Geom. | poradic, | Vahyv,
ky k, ks ky ks ke primér

k| 1 | 13| 5 | vs | 1 | u7 035 5 0,0378

k | 3 1 | 3 | 3 5 | 7 114] 3 0,1219
2lk| s 3 1 5 7 | 3 2371 2 0,2540
Elk| 5 | 13| 5| 1 5 | 15 083 4 0,0894
k| 1 | 15| v7 | vs | 1 | 1o 029 6 0,0315

ke | 7 7 3 5 9 1 433 1 0,4653

: 931 «x 1

Doporuceni upravy navrhu struktury: Z tabulky je patrné, Ze rizikovou oblasti
pro vedouciho vyroby jsou schopnosti, kam patfi také jeho vlastni vzdélavani. Bylo by
proto vhodné zajistit jazykové kurzy pro vedouciho vyroby, aby mohl samostatné

objednavat material a komunikovat rovnéZ se zahrani¢nimi dodavateli, nemusel by

objednavkami

zefektivnéni procesu objednavek.

zatéZovat pracovnika obchodniho oddéleni.
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DalSimi kritickymi oblastmi je vedeni, kontrola a pracovni procesy. V ramci
zkvalitnéni téchto Kritérii by vedouci vyroby mél Vv nejbliz§i budoucnosti pripravit

vyrobu pro zavedeni Systému managementu kvality dle 1SO.

» LAMINOVNA

V laminovné se provadi prosycovani skelnych a karbonovych vlaken epoxidovou
pryskyfici. Laminovani se provadi do forem, ze kterych se vyrabi hlavni dily letadel. Dilna
laminovny je v sou¢asné dobé rozdélena do dvou &asti z diivodi nedostatku prostoru. Cast
zamé&stnancl patficich do laminovny pracuje v odd€leni hrubé montdze. Formy letadel
zabiraji znacny prostor a samotnd dilna laminovny neni dostatecné velkd. Laminovna mé
vlastniho mistra, ktery kontroluje a odpovida za praci 12-ti pracovniki laminovny. Mistr

laminovny se zodpovida vedoucimu vyroby.

V nasledujicim diagramu je obecné popsana napli prace pracovnikti laminovny:

49



aneseni nastriku
do forem

vlastni
laminov ani

dodav ka diléich
komponent

«include» . AN
Zamecnicka dilna

vyjmuti dilce z
formy

Pracov nik laminqvn

ZIAN

ofezani, zacistén

fedani na hrubou %
montaz

Hruba montaz

Obrazek 11: Role pracovnik( laminovny [zdroj: autor]

Tabulka 11: Saatyho porovnani rizikovych kritérii — laminovna [zdroj: autor]

Kriteria Geom. | piradi ¢ | Vahyy;
k; k, ks ks ks ke prumér

ky 1 7 7 3 3 7 3,82 1 0,4561

k, 1/7 1 5 1/3 1/3 1/5 0,50 5 0,0599

:g ks 1/7 1/5 1 1/3 1/3 1/7 0,28 6 0,0331
3

S|k 1/3 3 3 1 1 1 1,20 3 0,1436

ks 1/3 3 3 1 1 1/3 1,00 4 0,1195

kg 1/7 5 7 1 3 1 1,57 2 0,1877

2 8,37 X 1

Doporuceni Gpravy navrhu struktury: Kritickou oblasti dle tabulky je pracovni
prostor. Proto je nutné zajistit jednotné pracovisté pro pracovniky laminovny. Resenim

je vystavba nové vyrobni budovy s prizpusobenymi vyrobnimi prostory.
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Déle by se nemélo zapominat na schopnosti a pracovni postupy v dilné. Kazdy
jednotlivy pracovnik je vysoce specializovan na vykon své prace a miiZe nastat problém
pri jeho absenci ¢i odchodu ze spolefnosti. Zaméstnanci dilny by proto méli mit

povédomi o pracovnich naplnich svych kolegii, aby je mohli v piipadé poti‘eby zastoupit.

> HRUBA MONTAZ

Dokoncovani trupii letadel, které zahrnuje lepeni prepazek, nadrzi, podvozki apod., to
jsou ¢innosti probihajici v dilné hrubé montaze. Trup i kiidla letadel se piipravuji do lakovny

a zajistuje se povrchova prava vnitiku kabiny, aktivuji se zachranné systémy a;.

Pozice mistra v soucasné dobé chybi. V diln¢ momentalné pracuji 3 zaméstnanci, ktefi maji
nasledujici napln prace:

dodav ka

~

Pracov nik hrubé montag

epeni prepazek,

nadrzi

temperov ani

slicovani

akladnich celky

predani do
lakov ny

«include»

kovovych
soucasti
Rodsesta

2

famecnicka dilna

X

Lakovna

Obrazek 12: Role pracovnik( hrubé montaze [zdroj: autor]
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Tabulka 12: Saatyho porovnani rizikovych kritérii — hruba montaz [zdroj: autor]

Kritéria LR, Poradic; | Vahyy;
k, k, ks k, ks ke pramér

k| 1 /3 | 13 | 1 3 3 1,000 3 0,1296

k, | 3 1 1 7 5 7 3,000 1 0,3892

Tk | 3 1 1 3 3 3 2,08 2 0,2695
2

k| 1 Y7 | 13 | 1 1 1 060 4 0,0780

ks | 1/3 | 1/5 | 13 | 1 1 1 053 5 0,0687

ke | 1/3 | 1/7 | 13 | 1 1 1 050 6 0,0650

5 772 «x 1

Doporuceni upravy navrhu struktury: Ztabulky je ziejmé, Ze kritickymi
oblastmi pro tuto dilnu je kontrola a vedeni, které zde kvili absenci mistra chybi. Proto
je tieba obsadit pozici mistra hrubé montiZe novym pracovnikem nebo povysit jednoho

ze stavajicich.

» LAKOVNA

Lakovna se specializuje na povrchovou upravu ultralehkych letadel. V prvni fadé je
potfebnd ptiprava povrchu pred lakovanim (tmeleni apod.). Lakovani se provadi
vV automobilovém lakovacim boxu. Soucasné dilna vSak nedisponuje dostateCnym prostorem,

proto se lakovani provadi v nevyhovujicich podminkéch.

Lakovna ma vlastniho mistra, ktery odpovida a kontroluje préci dalSich tii pracovniki

lakovny. Népli prace téchto zaméstnancii je popsana na nasledujicim diagramu:
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prebrouseni
zakladnich

T

Pracov nik Iak\ohx

nastrik vrchni
barvou

— — —>1 prebrouseni
«include»

®
A

Konecéna montaz

predani na
one¢nhou monta

Obrazek 13: Role pracovniki lakovny [zdroj: autor]

Tabulka 13: Saatyho porovnani rizikovych kritérii — lakovna [zdroj: autor]

Kritéria
Geom. | piradi ¢ | Vahyy;
ky k, ks ks ks ke primér

ky 1 7 7 3 3 7 3,82 1 0,4561
k, 1/7 1 5 1/3 1/3 1/5 0,50 5 0,0599

(1]
:5 ks 1/7 1/5 1 1/3 1/3 1/7 0,28 6 0,0331
Elk| 13| 3 3 1 1 1 1200 3 0,1436
ks 1/3 3 3 1 1 1/3 1,00 4 0,1195
kg 1/7 5 7 1 3 1 1,57 2 0,1877
2 8,37 X 1

Doporuceni dpravy navrhu struktury: Zde plati stejné doporuceni jako v pripadé
laminovny. V piipadé navrhovaného postaveni nové vyrobni budovy dilnu lakovny

presunout do vice vyhovujicich prostor.
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» KONECNA MONTAZ

Zde prichazi na tadu vSechny ¢innosti spojené s, dopasovanim* na letadlo. Tzn.
elektroinstalace, instalace motorovych pfistroji, ovladani, fizeni, calounéni, instalace

zachranného a brzdového systému.

V cele konecné montaze je jeden mistr dilny, ktery kontroluje a odpovida za préci

dvandcti zaméstnancti kone¢né montaze. Za odvedenou praci odpovida vedoucimu vyroby.

a/me’énické dilna

dodavka prist.
zarfizeni

ta3 Fizeni) — = dodavka dilcu
montaz fizeni fizeni
«include»

‘montaz zachr.
systému

kompletace
letadla

«include»

N

konecné
montaze

~ < «include»

-
N ~ -
/ NS <<include»>
~

NN o
/ ) \«mQUde»A

«includey
"] ~N

\Amonta’i motor!

«include»
\ N
Pracov nik koné¢né \
ontaz kridel

montaze
montaz

c¢alounéni a
kabiny

instalace
design. polepy

X

Pracov nik
servisu

vystupni
kontrola

Obrazek 14: Role pracovnik( koneéné montaze [zdroj: autor]

Tabulka 14: Saatyho porovnani rizikovych kritérii — kone¢na montaz [zdroj: autor]

Kriteria Geom. | piradi ¢ | Vahyy;
ky k, ks ky ks ke primeér

ky 1 3 5 1/3 1 1/3 1,09 4 0,1664

k, 1/3 1 3 3 1 3 1,44 15 0,2205

:g ks 1/5 1/3 1 1/3 1/3 1/3 0,37 6 0,0562
3

S|k 3 1/3 3 1 1/3 1 1,00 5 0,1529

ks 1 1 3 3 1 1/3 1,20 3 0,1836

kg 3 1/3 3 1 3 1 1,44 15 0,2205

2 6,54 X 1
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Doporuceni upravy navrhu struktury: Pfi hodnoceni rizik dilny konec¢né

montiZe nebyla zjiSténa Ziadna vyraznéjSi rizika. Je tfeba brat v ivahu vyznamnou

ulohu kontroly a schopnosti pracovniki, mimoto zistava tato struktura v ramci navrhi

a doporuceni zachovana.

» KOVOVYROBA NEBOLI ZAMECNICKA DILNA

Zamecnickd dilna ma vymezeny vlastni prostory. Vyrabi se zde komponenty fizeni

(tahla, sestava rucniho fizeni, podvozky, motorové loze, kovové a duralové dily na letadla,...)

Na vyrobenych dilech probiha vlastni povrchova tGprava praskovou barvou, ke které je zde

zbudovana vypalovaci pec a praSkova kabina. Zahrnuta je zde dale obrobna, soustruhy a

svarecska dilna.

Zamecnickd dilna ma jednoho mistra dilny, ktery

kontroluje praci dvanéacti

zaméstnancl. Za vykonanou praci odpovida vedoucimu vyroby.

fezani dilct laserem

objednavky na

rezani

zamecnicka
¢innost

e

e —

Pracov nik zame8pickeé
dilny

povrchova
uprava

svarovaniv
ochr. atmosfére,

~

nebo vodnim
paprskem

«include»

«include»

~

~ N
«include»

@
- — — —>lkovovych dili - — =

letadel

praskové

temperov ani

0

terni vyrobce

Mistrové

jednotlivych
stredisek

m

dodav ani dila
«include» do stfedisek

nanaseni

barvy

Obrazek 15: Role pracovnikli zamecnické dilny [zdroj: autor]
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Tabulka 15: Saatyho porovnani rizikovych kritérii — zamecnicka dilna [zdroj: autor]

Kritéria
LR, Poradic; | Vahyy;
kl kz k3 k4 k5 kﬁ pl‘ﬁmér

k, 1 5 5 3 1/3 1/3 1,42 2 0,1814

k, 1/5 1 3 1 1/7 3 0,80 4 0,1016

:g ks 1/5 1/3 1 1/3 1/7 1 0,38 6 0,0488
;5 k, 1/3 1 3 1 1/3 3 1,00 3 0,1274
ks 3 7 7 3 1 5 3,61 1 0,4596

kg 3 1/3 1 1/3 1/5 1 0,64 5 0,0811

2 7,85 X 1

Doporuceni tpravy navrhu struktury: Jako rizikové Kkritérium je v tabulce
uvedeno vlastni zarizeni. V pripadé zakoupeni zarizeni pro rezani laserem a vodnim
paprskem se toto riziko odstrani. Spole¢nost potom jiz diale nebude zavisla na kooperaci
s externi firmou, ktera narezané dily dodava a odstrani se rovnéz riziko pozdnich

dodavek, které mohou omezovat vyrobu.

» SKLAD
Pozice: skladnik

Ve skladu je umistén material na vyrobu letadel a nafezané dilce dodané od externiho
vyrobce a piipravené pro zamecnickou dilnu. Na pozici skladnika je ve spolecnosti jeden
zamé&stnanec. Spolupracuje a komunikuje zejména s mistry jednotlivych oddéleni. Odpovida

sam za sebe.
Pozice: zasobovac

Ve spolecnosti je zaméstnan jeden zasobova¢. Odpovida pouze sam za sebe a v jeho
kompetenci je nakup materidlu, ktery zajiStuje osobné. Reaguje na podnéty od skladnika a

vedouciho vyroby.
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4.2.6 Vyvojové oddéleni

Pozice vyvojového oddéleni je ve spolecnosti pevné stanovena. Do roku 2005 byla
oblast vyzkumu a vyvoje realizovana soubézné ve vyrobnich prostorach spole¢nosti. Diky
rostouci poptavce po vyrobcich a novému projektu vyvoje technologického demonstratoru
vSak toto feSeni nebylo vyhovujici a doSlo proto k odlouCeni na samostatné vyvojové

pracoviste.

Vyvojové pracovisté spole¢nosti TL- Ulgtralight s.r.o. se specializuje na vyvoj
budoucnosti. Spole¢nost se snazi vytvaret optimalni podminky pro praci vyvojari, ti proto
maji moznost pracovat v moderné vybavenych prostorach a maji k dispozici ty nejmoderngjsi

materialy.

Jak lze vycist z organizacni struktury spolecnosti, vyvojové odd¢leni se sklada

z vyvojové haly a z vyvojové kancelare.
» Vyvojova kancelar

Ve vyvojové kancelafi pracuje jeden zaméstnanec a to na pozici ,konstruktér —
technolog®. Mezi jeho hlavni ukoly patfi vyvoj virtudlnich prototypt letadel a potiebna
vyrobni dokumentace. Sestavuje meési¢ni plan vyvoje, ktery je kazdy mésic také

vyhodnocovan. Za svou praci odpovida pouze majiteli spolecnosti.
» Vyvojova hala

Ve vyvojové hale jsou zaméstnani Ctyfi pracovnici. Jsou to tfi laminéfi specialisti a
jeden technolog, ktery je zaroven vedouci dilny. Ten stoji v ¢ele vyvojové haly a odpovida za
kvalitu prace ostatnich zaméstnanct tohoto oddéleni. Pracovnici vyvojové haly odpovidaji za
vyvoj technologii vyroby a tvorby vyrobnich pfipravkil. Jsou zodpovédni také za ptenos

znalosti a zkuSenosti ziskanych pii vyvoji na fadové zaméstnance firmy.
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Spoluprace se vSemi

vyroba modeli vyrobnimi stfedisky

letadel

/“”@
AN .\ vyroba
Vyvojar prototypovych
dila

Obrazek 16: Role pracovnik( vyvojového oddéleni [zdroj: autor]

Tabulka 16: Saatyho porovnani rizikovych kritérii — vyvojové oddéleni [zdroj: autor]

Kritéria

Geom. | poiadic, | Vahyv,
ky k, ks ks ks ke primér
K | 1 3 5 15 | 13 | 15 076| 4 0,0987
K | 1/3 | 1 1 s | 13 | 15 041 6 0,0524
(1]

k| 15 | 1 1 13 | 13 | 13 044 5 0,0570
Elk| s 5 3 1 3 1 247 15 0,3184
ks | 3 3 3 13 | 1 1/3 1,20, 3 0,1551
ke | 5 5 3 1 3 1 2,47 15 0,3184
5 7,75]  x 1

Doporuceni upravy navrhu struktury: Z tabulky je moZné pozorovat riziko
Vv oblasti pracovnich procesi a schopnosti. Spole¢nost by proto méla klast diraz na nové
inovativni postupy spolu s posilenim vyvojové kancelare. Ta by méla byt posilena rovnéz
S ohledem na navrhované rozSireni sluZeb v odbornych oblastech. Posileni miiZe byt

provedeno nasledovné:

» prijetim novych, jiz kvalifikovanych zaméstnanci,
» podporou dalkového studia vlastnich zaméstnancii vyvoje a konstrukce,
> rozsifenim spoluprace s VS (zadavani diserta¢nich a diplomovych praci, vypsani

stipendii,...).
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4.2.7 Servisni a provozni oddéleni
> Pozice: servisni mechanik

Spolecnost zaméstnava jednoho servisniho mechanika, ktery podléhd pfimo fediteli
spolecnosti. Nejvice spolupracuje se stiediskem konecné montaze, ze kterého prebira hotova
letadla a provadi na nich kone¢né tGpravy a zkousky. Nese odpovédnost pouze sam za sebe.

Letadlo piipravené k provozu predava zalétavacimu pilotovi, ktery provadi zalet.

koneéna
vystupni
kontrola

proplachnuti
paliv. nadrzi

motorov a
zkouska

I kontrola
«include»\_ Pfistroju

Pracovnik servisu
pfiprava pro %

zalet

Majitel spole¢nosti

Obrazek 17: Role pracovnika servisu [zdroj: autor]

Tato struktura zistava v ramci navrhi a doporuceni zachovana.

» Pozice: spravce sité

Spravu sité zajiStuje jeden zaméstnanec. Samostatné IT oddéleni neni ve spolecnosti
zapotiebi. Kromé& spravy sit¢ se dale zabyva obsluhou plotteru (specialni tiskarny pro tisk

polepil na letadla). Odpovida sam za sebe, je podfizen piimo fediteli spolecnosti.

4.3 Dalsi strategické rozhodnuti managementu

Krom¢ uvedenych navrhti v kapitole 4.2, které povazuji z hlediska strategického
rozhodovani managementu za nejvyznamnéjsi, navrhuji dale zmény v oblasti fizeni lidskych

zdrojt.
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43.1 Rizeni lidskych zdroji

Lidské zdroje uvadéji do pohybu ostatni zdroje a determinuji jejich vyuzivani. Lidské
zdroje zaroven pro podnik ptfedstavuji ten nejcennéjsi a v rozvinutych trznich podminkach
zpravidla i nejdraz$i zdroj, ktery rozhoduje o prosperité a konkurenceschopnosti podniku.
Rizeni lidskych zdrojt je jadrem a nejdilezitéjsi oblasti celého podnikového fizeni. Prvni
podminkou uspé$nosti podniku je uvédomeéni si hodnoty a vyznamu lidskych zdroju.
Uvédomeéni si, ze lidské zdroje predstavuji nejvétsi bohatstvi podniku a ze jejich fizeni

rozhoduje o tom, zda podnik uspé&je, ¢i nikoliv. [4]

Vyznam persondlni prace je ve spole¢nosti TL-Ultralight bohuzel pomérné
nedocenovan. Personalni prace ma zde spiSe povahu operativniho fizeni. Proto hlavnim cilem
této kapitoly bude vytvofeni systému stimulace zaméstnancii, kterému logicky musi
predchazet zavedeni urcitého systému hodnoceni zaméstnanct. S tim také souvisi dalsi

vzdélavani pracovniki a vytvareni vhodného a piijemného pracovniho prostiedi.

V prvé fad¢ je nutné si uvédomit, ze personalni utvar by mél byt nélezité strukturovan.
Vsechny zalezitosti, které se tykaji prace a pracovnich sil by mély byt soustiedény v jednom
odd¢leni. Tento pozadavek je ve Spole¢nosti TL-Ultralight splnén, ale nastava zde problém
V tom, ze pracovnik, ktery se personalistice vénuje, vykonava fadu dalsich ukonii (viz obrazek

¢. 8). Proto je vhodné personalni ¢innost osamostatnit.

4.3.2 Hodnoceni pracovniku

Kli¢ovou roli u vSech forem hodnoceni pracovnikii hraje bezprostiedni nadfizeny
hodnoceného pracovnika, ve spole¢nosti TL-Ultralight je to mistr dilny. Je nutné zavést
formalni hodnoceni, které by mélo byt standardizované, periodické, mélo by mit pravidelny

interval a systemati¢nost. [4]
Vytvoteny systém hodnoceni pracovnikd ma nasledujici ukoly:

zjistit iroven pracovnich vykonil jednotlivet,
vytvofit zdkladnu pro odménovani pracovnikd,

slouzit jako stimul ke zlepSeni pracovniho vykonu a nastroj motivovani pracovnika,

Y V VYV V

zjistit potieby dalSiho vzdélavani,
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» akonec¢né naslednou zpétnou vazbou informovat pracovniky o kvalité jejich odvedené

prace.

Rozhodujicim pozadavkem u formulafe hodnoceni je jeho jednoduchost. Hodnotici
formular bude zaméien na vysledky prace a na pracovni chovani jednotlivych zaméstnanct.
K hodnoceni pracovnikii je nutné definovat, jaky vykon je zadouci, ptijatelny a nepftijatelny.
Prvnim krokem pro vytvofeni hodnoticiho systému je stanoveni norem vykonu. Hodnoceni
bude provadéno pomoci stupnice, kdy se hodnoti jednotlivé aspekty prace zvlast’. Stupnice je
stanovena ciselna, kdy kazdé kritérium prace je odstupnovano pomoci Ciselnych bodu. Pro
jednoduchost a rychlost vypliiovani nejsou jiz jednotliva kritéria odliSena vahami podle
vyznamnosti. Pro extrémni hodnoty ¢i situace je vycélenén volny prostor u kazdého
jednotlivého zaméstnance. Mistry jednotlivych dilen by nemélo toto hodnoceni pfilis
administrativné zatizit, ale pomoci jim pii rozhodovani o kvalit¢ vykonl jednotlivych
pracovniki jejich useku. Vedeni spolec¢nosti by hodnoceni mélo napomoci pii odménovani

pracovnikt a pii odhalovani nedostatki pii praci.

Nasleduje legenda, jejimz ukolem je pomoci mistrim pifi vyplhovani hodnoticiho

formulate (VIZ PRILOHA D).
Vysledky prace:

» vcasnost plnéni: stupnice 1 —5 (1 — v zadaném terminu, 5 — nesplnéni tkolu),

» zmetkovitost: zmetkovitost odrazi vykonanou kvalitu prace zaméstnance
zmetek = prace nepouZzitelna pro dalsi vyrobni proces
podil zmetkl je individudlni pro jednotlivd pracovisté, % vyjadieni lze ménit na
zéklad¢€ rozhodnuti jednotlivych mistri
1-0%az0,1%, 2—-0,1%az0,5%,3-05%azl %,4—-1%az5%,5-5%a
vice odvedené prace jsou zmetky,

» spotieba materialu: 1 — 5 (1 — hospodarné nakladani s materidlem pii vyrobnim

postupu Vv rdmci norem, 5 — nadmérné plytvani materidlem).
Pracovni chovani:

» tadna dochazka: 1 — dochazka v poradku, 2 — 1x pozdni pfichod, 3 — 2x pozdni
pfichod, 4 — 3x pozdni pfichod, 5 — vice nez 4x pozdni ptichod,

» dodrzovani postupii: 1 — presné dodrzovani postupi, 5 — porusovani postupt,
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» pracovni vztahy: 1 — kooperativni chovani, 5 — konfliktni chovani.
Poznamka:

U kazdého pracovnika je prostor pro vyjadieni jakychkoliv dalSich skute¢nosti vyznamnych
pro jeho dalsi budoucnost ve spolecnosti. Napi. zde mize byt poznamka o nutnosti dalsiho
Skoleni, zdznam o poruSeni pracovniho fadu nebo podani zlepSovacich navrhli ze strany

pracovnika apod.
Navrh mésiéniho reportu: VIZ PRILOHA D

Navrzeny uvedeny formular by mél byt vypliovan jednou za mésic a celkovy pocet
bodl by m¢l byt evidovan a sledovan. Zvyseni efektivity v fizeni zaméstnancii by mélo byt

dosazeno sestupnou tendenci celkovych bodt u jednotlivych zaméstnanci a dilen.

4.3.3 Motivacni Cinitele ve spolecnosti

Dobfe nastaveny program motivace muze slouzit jako ucinny nastroj efektivniho
fizeni lidi. Diky vyuzivani ucinného motivaéniho programu miize spole¢nost ziskat
konkurenéni vyhodu, stabilizuji se klicovi zaméstnanci a jsou motivovani k vys$imu vykonu i

kvalité prace. [1]

Stimulace zaméstnanci k efektivnéjsim vykontim bude zalozena na Herzbergove

dvoufaktorové teorii motivace, kde proti sobé stoji dva faktory:

HYGIENICKE FAKTORY MOTIVATORY
Neutralni stav Pfitomnost Pfitomnost Spokojenost
Podnikova politika Uspéch
Dohled Uznani
Interpersonalni vztahy MoZnost ristu
Plat Povyieni
Postaveni ve firmé Odpovédnost
Jistota prace Prace sama
Osobni Zivot
Pracovni podminky
Nespokaojenost  |MNepfitomnost MNepfitomnost Neutrilni stav

Obrazek 18: Motivatory a hygienické faktory [1]
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,Motivatory napliuji potifebu tvofivosti, hygienické faktory uspokojuji potiebu
spravedlivého jednani. Tudiz plati, Ze pro dosazeni Zadouciho postoje k praci a pracovniho

vykonu musi byt vyuzity vhodné stimuly.* [1]

HYGIENICKE FAKTORY

Podle Herzberga vede neptitomnost uvedenych hygienickych faktord k tomu, ze se

zamestnanci citi v praci nestastné ¢i nespokojene.
» Podnikova politika

Tento faktor ma& na mysli zejména definovani strategie spoleCnosti a jeji
administrativu, ktera se osobné dotyka vSech zaméstnancii. Ve spole¢nosti TL-Ultralight je
kazdy pracovnik se strategii a poslanim spolec¢nosti srozumén, avSak dosud nebyly
definovany jednotlivé naplné prace s jejich nalezitostmi. Pii praktickém fungovani spole¢nosti
to znamena, ze kazdy pracovnik intuitivn€ vi, co délat, ale v krizové situaci se ztraci a nema
zadné zachytné body. Tomu by mélo v budoucnu napomoci stavajici definovani jednotlivych

praci s jejich odpovédnostmi, kompetencemi a vazbami na ostatni pracovniky.
» Dohled - technicky

Technicky dohled nadfizeného nad jednotlivymi zaméstnanci je ve spolecnosti TL-
Ultralight ve své podstaté zajistén. Zvyseni jeho efektivity by mél pfinést nové zavedeny
syst¢ém hodnoceni zaméstnancli, kdy budou mit mistrové dilen vétsi prehled o praci

jednotlivych zaméstnanctl.
» Interpersonalni vztahy

Vztahy s nadfizenymi, podfizenymi a s kolegy Vv soucasné dobé ve spolecnosti

probihaji bez konfliktd.
> Plat

Do této kategorie podle Herzberga patii celkovy bali¢ek kompenzaci jako mzdy, platy,
dichod, sluzebni auto a dal$i finan¢ni pozitky. Navrhovany motivacni program tykajici se

uvadénych financnich i dalSich nefinan¢nich odmén je uveden v tabulce ¢. 17.
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> Postaveni ve firmé

Postaveni jednotliveli ve spolecnosti mlze byt posilnéno spravné nastavenym
motivacnim programem, ktery utuzi vztah: ,,vedeni spole¢nosti — zaméstnanec*. A to zejména
tim, ze pracovnici, ktefi budou piisobit ve spolecnosti déle, za to budou také nalezit¢ ocenéni,

a proto by neméli mit potfebu hledani jiné pracovni pozice v jiné spolecnosti.
» Jistota prace

Spole¢nost TL-Ultralight v soucasné dobé zarucuje pomérné stabilni jistotu prace.
Pokud dany pracovnik neporusi pracovni tad ¢i jinym zptisobem nebude narusovat vyrobni
proces a chod firmy, jeho pracovni pozice by neméla byt ohrozena. Diky inovacnim
programim a zavadéni novych vyrobkl na trh potfebuje spolecnost své vyrobni kapacity

mirné navysit.
» Osobni Zivot

Uspéch v osobnim Zivotd motivaéni program neovlivni, aviak dopad prace jednotlivce
na jeho rodinny zZivot by mél byt minimalni. Spole¢nost by méla zaméstnavat stale tolik
pracovnikil, aby byly napft. ¢asté pies€asy ¢i pracovni stres inosné pro vSechny zameéstnance

spole¢nosti.
» Pracovni podminky

Navrhovana vystavba nové budovy by méla poukazat na nélezitou péci o pracovniky
firmy, protoze budou odstranény nedostatky z hlediska nevyhovujiciho pracovniho prostoru
ve vyrob&. Z ostatnich hledisek jsou fyzické podminky, objem prace, dostupné zatizeni,
vybaveni a pomucky i dalsi aspekty pracovniho prostiedi dostacujici. V blizké budoucnosti
spoleCnosti se miiZze stat, Ze se objem prace mirn¢ zvysi z diivodi rostouci poptavky po
inovovanych produktech. Pokud by zacalo byt fyzické zatéZzovani zaméstnanct nevyhovujici,

mélo by byt v€asné fesSeno posilenim pracovniho tymu.

Zavér: V analyze hygienickych faktori nebyly nalezeny vétsi odchylky, které by
mély zpiisobovat nespokojenost zaméstnancii. Prostor ke zlepSeni spatifuji zejména ve
spravné implementaci hodnoticiho systému, prijeti vice zaméstnanct pro novou vyrobu

a vystavbé nové vyrobni budovy.
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MOTIVATORY

Kdyz jsou v pracovni pozici pfitomny nékteré z téchto faktort,, ptipadné vSechny,
naplnéni zékladnich potieb jednotlivee je takového stupné, ze daného pracovnika uvedou do

obdobi, v némz bude pocitovat mimotadné pozitivni pocity k praci. [1]
> Uspéch

Uspéch mize byt zdafilé dokondeni prace, vyfeseni problémi nebo viditelné vysledky
prace. Pro Uspéch je dulezité kritérium stanoveni cile, po jehoZ splnéni je tspéch dosazen.
Proto by jednotliva oddéleni méla mit jasn¢€ stanovované dil¢i ukoly a plany, jez by se mély

pravidelné vyhodnocovat. Stejné tak jako je tomu u oddé€leni vyzkumu a vyvoje.
» Uznani

Dulezitym krokem k vyjadfeni uznani je patficna zpétna vazba. Proto pokud je

uspéchu dosazeno, mél by za to byt zaméstnanec také nalezité odménén.
Zaméstnanec mésice:

Ukolové hodnoceni: Kazda dilna by méla mit kazdy mésic stanoven cil vyroby stanoveny
vedoucim vyroby. Pfi jeho splnéni dostane mistr uréitou ¢astku na rozdéleni mezi

zameéstnance. Pomickou pro rozdé€leni prémii je formulaf hodnoceni zaméstnanct.

Vedouci vyroby podle odevzdanych reportt a vysledkti prace posoudi nejefektivnéjsi usek
vyroby. Nasledné ptidéli bonusovou ¢astku mistrovi dilny, ktery sdm rozhodne, jak svéfeny
obnos rozdé€li. Bonus miize obdrZet jeden i vice zamé&stnanct vybraného tseku. Odména muze
byt ptidélovana na zéklad¢ kritérii, jako je maximalni dochazka nebo minimalni zmetkovitost

apod.
> Moznost rustu

Ve spolecnosti TL-Ultralight je moznost rastu ve smyslu povysSeni ponékud omezena
vzhledem Kk povaze organiza¢ni struktury. Zaméstnanci jednotlivych dilen mohou byt
povyseni na pozice mistri pii odchodu téch stavajicich. Vedle moznosti povyseni se vSak do
této kategorie fadi také rostouci pfilezitosti ve stavajici pracovni pozici nebo piileZitosti
naucit se nové profesionalni znalosti. Takového rastu potom muize byt dosazeno dale

navrhovanym odbornym vzdélavanim zaméstnancti v ramci motiva¢niho programu.
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» Odpovédnost

Pravomoci a odpovédnosti jednotlivych pracovnikii spolu s navrhy na jejich zlepSeni

jsou popsany v kapitole 4.2,
» Prace sama

Vykonéavani samotné prace nebo néckteré jeji faze by mély zaméstnancim piinasSet
radost. Toho lze dosdhnout vhodnym vybérem zaméstnancli, respektive dobrym

personalistou, ktery dokéze odhadnout potencial ptijimanych pracovnik.

Zavér: Vedouci pracovnici (vedouci vyroby, mistfi dilen, majitel spolecnosti) by
neméli opomijet vyznamnost zpétné vazby. V pozitivnim pripadé by méla byt vyjadrena
navrhovanym zaméstnancem mésice a v opaéném pripadé konstruktivni kritikou, ktera
by méla rovnéZ motivovat a zejména objektivné vyjadrit nespravné postupy ¢i chovani

pracovnika.

4.3.4 NavrZeny motivacni program

Ve vlastnim z4jmu spolecnosti TL-Ultralight je omezeni fluktuace zaméstnancti na
minimum. Stejné tak, jako vSude jinde, i1 zde plati, Ze jejich vykonnost a odbornost se s asem

zvySuje. Proto je navrhovany program sestavovan z dlouhodobého hlediska.

Tabulka 17: Navrh motivacniho programu [zdroj: autor]

Benefit Pro pracovisté Druh
stravenky vSechna pracovisté finanéni

5 tydnl dovolené vSechna pracovisté nefinancni
mobilni telefon vedouci vyroby, obchodni oddéleni, zasobovac | finanéni
pfiplatek na penzijni pfipojisténi vSechna pracovisté financni
sick day vSechna pracovisté nefinanéni
odborné vzdélavani vSechna pracovisté nefinancni
jazykovy kurz vedouci vyroby, obchodni oddéleni nefinancni
darkova poukazka Ticket Compliments | vSechna pracovisté, rizné ¢astky finanéni

» Sick day

Tzv. ,,sick day* neboli moznost vyuziti jednoho dne neplaceného volna.
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> Odborné vzdélavani

Pro vzdélani zaméstnanct a jejich dovednosti je ve spole¢nosti pouzivan trénink typu
»on-the-job*. Ten by mél byt pouzivan zejména pro noveé piijaté pracovniky, pro které je
dulezita rychla implementace znalosti a dovednosti do praxe a poznani pracovni problematiky

na zaklad¢ konkrétnich praktickych zkuSenosti.

Ke zvySovani kvalifikace zaméstnancti se dale pouziva rota¢ni trénink, kdy kazdy
zamestnanec prochdzi rotaci ukolti a roli pii stavbé letounti, aby dobfe porozumél vSem

technologickym fazim a navaznostem.

Zaméstnanci obchodniho a ekonomického oddéleni spolecnosti by se méli pravidelné
ucastnit Skoleni o aktualizacich ucetnich, dafovych a ostatnich relevantnich zakona.
Zameéstnanci vyvoje zvysuji svoji kvalifikaci zejména samostudiem odbornych casopist a

sledovanim aktualizaci norem.

Vysokoskolské vzdélani je vhodné zejména pro pozici konstruktéra-technologa, ktery
se V soucasnosti dale vzdélava a rozviji v ramci doktorskych studii se zaméfenim na mala
sportovni letadla. Pro ostatni pozice jsou zaméstnanci vybirdni na zdkladé zkuSenosti a
schopnosti potfebnych pifimo pro vykon profese ve spole¢nosti TL-Ultralight. V nasledujici
tabulce lze vidét odhadované naklady spolecnosti spojené se zvySovanim kvalifikace a
rozvijenim dovednosti zaméstnancii (odhad dle tréninkovych hodin z celkového objemu

odpracovanych hodin):

Tabulka 18: Podil nakladti na zvySovani kvalifikace zaméstnanct ze mzdovych N [19]

Polozka 2006 2007 2008 | Pramér

Podil mzdovych nakladl na zvysovani kvalifikace a
rozvoj zaméstnancd (tréninky on-the-job, rotacea| 0,85% | 1,05% | 0,86% | 0,92%
dalsi skoleni)

Cas a prostiedky, které jsou vénované na odborné vzdélavani zaméstnanci, jsou
v soucasné dobé pro spoleCnost dostacujici, rozhodné je vSak nutné zajiSt'ovat

kontinuitu vzdélavani v§ech zaméstnancua.
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» Jazykovy kurz

Jazykové kurzy jsou ve spolecnosti potiebné zejména pro obchodni oddéleni a
vedouciho vyroby. Obchodni odd€leni komunikuje pravidelné se zahrani¢im, proto je zde

zlepsovani komunikace v cizim jazyce nezbytna.

Od realizovani jazykového kurzu pro vedouciho vyroby lze ocekavat rozsifeni jeho
kompetenci. Poté bude schopen realizovat objedndvky materidlu rovnéz ze zahranici.

Zjednodusi se tak proces objednavek a zefektivni prace.

Jazykové kurzy lze realizovat né€kolika uvedenymi zpusoby (ceny jsou orientacni

podle jazykové skoly Gulliver v Hradci Kralové):

Tabulka 19: Navrh realizace jazykovych kurzi [zdroj: autor]

ZpUsob casovy fond Naklady v K¢
Ucast na intenzivnim jazykovém kurzu alespori jednou do roka |20 -30 hod/kurz |3 - 4 tis./kurz
pravidelné konverzace s rodilym mluvéim 1 hod. za 14 dni |cca 5 tis. K¢/rok
kurzy nabizené jazykovymi Skolami zakoncené certifikatem 90 min. tydné cca 4 tis. K¢é/rok

» Darkova poukazka

Jedna se o multiznatkovou poukazku, kterou je mozné personalizovat. Hodnotu
poukézky je mozné flexibiln€ odstupnovat piesné podle potieb programu. Motivacni program
s poukazkami je velmi efektivni a organizacné nenarocny a navic nabizi danova zvyhodnéni
pro zaméstnavatele i zaméstnance. Zaméstnavatel je osvobozen od platby dané z piijmu
fyzickych osob a odvodi na socidlni a zdravotni pojisténi. Zaméstnanec ziska o 45 % vice,
nez kdyby dostal stejnou ¢astku v hotovosti jako piilepSeni k platu. Zavedenim poukazek lze
rovnéz &asteéné omezit fluktuaci zaméstnanct, ktefi budou na program vazani dasové. Castky
uvadéné na poukazkach mohou byt odstupiiovany podle odpracované doby pracovniki ve
firmé, tak se jejich motivace dlouhodobé zvySuje. Zde je navrh zdkladnich odmén v ramci

darkovych poukazek:

Tabulka 20: Navrh odmén v ramci poukazek [zdroj: autor]

Pracovisté Castka/rok/pracovnika
Vyroba, Provoz, Servis 3.000,-
Vyvoj 4.000,-
Obchodni, Ekonomické, Personalni oddéleni 5.000,-
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5. Navrhy a doporuceni

Struktura

Na zaklad¢ dil¢ich doporuceni u jednotlivych oddéleni lze pozorovat, Ze rizikové
oblasti managementu spolecnosti jsou pievazné V pracovnich procesech a vedeni. Tato
rizika by se méla obecné snizit vécnym a logickym sdruzenim jednotlivych cinnosti,
personalnim posilenim nékterych oddéleni a jasnym definovanim jednotlivych ¢innosti a

postupi.

Jak vyplyva z popisu jednotlivych usekili vyroby a vyvoje, prostor pro zlepSeni je
piedevsim v oblasti vyrobniho prostiedi a kontroly. Kazdy jednotlivy usek by mél proto mit
svého mistra a dostatek mista k vyrob¢. Znamena to, ze kazda dilna by méla mit své vlastni
prostory a moznost fungovat samostatné. Vystavba nové budovy se zbudovanim nové vyrobni

linky, by problém s nedostatkem mista vyteSila a zvysila tak efektivitu vyroby.

Daéle je Zadouci v organizacni struktuie vytvorit nové samostatné oddéleni pro fezani
materidlu laserem a vodnim paprskem. Oddéleni by se mélo zaclenit do vyrobniho procesu
spolecnosti a odpovidat za vykonanou praci vedoucimu vyroby. Tento krok jednak odstrani
zavislost na externi firmé, kterd pro TL-Ultralight fezani provadi, a jednak pomize
diverzifikovat nabizené sluzby. Rezani materialu laserem a vodnim paprskem miize byt totiz
nabizeno nejen spole¢nostem, které se zabyvaji leteckym primyslem, ale také fadé dalSich

firem z odlisnych oboru.

Lidské zdroje

Kapacity vedoucich pracovnikli zatim nejsou zcela vyCerpany. SpoleCnost pocita se
zvétSenim svych vyrobnich kapacit zavadénim novych produktti do vyroby. V ptipadé, ze
budou schopnosti a kvalifikace vedoucich pracovnikli zvySovany, mohou fidit i vice fadovych
zaméstnancl. Zaroven je ale potfeba neustale zvySovat také kvalifikaci a schopnosti

podtizenych, aby byli schopni kvalitné plnit své ukoly.

Hodnoceni pracovnikli ve spolecnosti v soucasné dobé nefunguje tak, jak by mélo.
Z popsanych naplni prace vyplyva, ze je tato ¢innost v kompetenci pracovnika personalniho

oddéleni. Ten by mél na zéklad¢ mési¢nich reporti mistrti jednotlivych stfedisek rozhodovat o
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hodnoceni na zakladé navrzeného hodnoticiho systému. Zadouci je tedy implementace

navrhovaného metiva¢niho programu spolu se systémem hodnoceni zaméstnancu.

Pro minimalizaci administrativniho zatiZzeni by m¢la spole¢nost uvazovat o vytvoreni
informaéniho systému, ktery dodd mistriim kvantitativni informace potiebné pro hodnoceni

pracovnika.

6. ZAVER

Ve své diplomové praci jsem se zabyvala zvySenim efektivity fizeni spolecnosti TL-
Ultralight s.r.o. V prvni ¢asti jsem popsala spoleénost TL-Ultralight s.r.o. od jeji historie az
k soucasnému pusobeni na trhu. Dale jsem se zabyvala analyzou trhu a pomoci metody
benchmarkingu jsem poukédzala na jeji nedostatky ve srovnani se spole¢nosti Evektor
Aerotechnik a.s., kterd dosahla na trhu lepSich vysledki. Na zdkladé poznatkd z odborné
literatury a diky moznosti komunikace se zaméstnanci spoleCnosti jsem popsala role
jednotlivych pracovnikl i s jejich stdvajicimi nedostatky a ndvrhy na zlepseni, definovala
jsem organizacni strukturu, stanovila systém hodnoceni zaméstnancli a zavedla chybéjici

motivacni program zameéstnancul.

Jak vyplyva z vySe uvedeného, je mozné ptedchozi navrhy a doporuceni v kapitole 5.
shrnout do nésledujicich zavért, které maji podpofit zvyseni efektivity fizeni ve spolecnosti

TL-Ultralight s.r.o.:

1) Vystavba nové vyrobni budovy.

2) Diverzifikace poskytovanych sluzeb.

3) Koupé¢ zatizeni pro fezani dilt letadel (laserem a vodnim paprskem).
4) Zavedeni systému jakosti fizeni dle ISO.

5) Vytvoreni informa¢niho systému v oblasti fizeni lidskych zdroju.

6) Zvyseni efektivity fizeni lidskych zdroji na zaklad¢ piedlozenych navrha
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7) Vytvoreni novych pracovnich mist:
» na pozici ekonomického, pfipadné personalniho oddélent,
» obsazeni pozice mistr dilny hruba montdz novym pracovnikem nebo z fad
vlastnich pracovniki.

8) Posileni konstruk¢éniho oddé€leni.

Po implementaci vSech navrhovanych doporuceni lze ocekavat zlepSeni Fizeni
postupu vyroby letounii i s ohledem na navaznost jednotlivych dilen, jez povede ke

zvySeni konkurenceschopnosti a posileni trzniho podilu na trhu UL letadel.

Domnivam se, Ze cile prace stanovené v ivodu jsem splnila.
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Priloha A - Ukazka z letoSni letecké vystavy ve Friedrichshafenu

AERO FRIEDRICHSHAFEN 8.-11.4.2010

AERO ,Zveme Vds na nds tradicni stanek ¢.401 v hale B2, kde Vam letos

vvs

predstavime zbrusu novy Sting S4! Tésime se na Vds!”

FRIEDRICHSHAFEN

TL 2000 Sting S4 — nova generace letounii Sting

Spolecnost TL ultralight ne svétovém leteckém veletrhu ve Friedrichshafenu poprvé
piedstavila novou generaci svého aspésného typu TL — 2000 Sting.

Pii navrhovych a konstrukénich pracich se vyrobee snaZil skloubit zdafilou a vice neZ na 350
vyrobenych kusech provéfenou konstrukci draku s novymi prvky. které jesté dile zlepSuji
vlastnosti letounu a zvy3uji komfort uZivatele.

Novy Sting S4 piipraveny pro navitévniky letecké vystavy ve Friedrichshafenu



Piiloha B — Prehled odbératelii letounu TL-2000 Sting (2005 aZz 2008) dle zemi
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Priloha C — studie letounu TL-3000 Sirius

Trup: Je poloskorepinové konstrukce vyztuzené nékolika prepazkami a podélniky. V predni ¢asti
trupu je zastavba motorové pohonné jednotky, kterou tvofi motory Rotax 912 a 914, ¢i motory
Jabiru. Za motorovou protipozarni prepazkou se nachazi kabina pilotd se sedadly umisténymi
vedle sebe navzajem oddélenymi stfedovym sloupkem. Do kabiny se vstupuje prostornymi nahoru
oteviratelnymi dvefmi, jejichZ plynulé otevirani zarucuji plynové vzpéry. Za sedackami pilotl se
nachazi velkoobjemovy zavazadlovy prostor, pohodIné pfistupny z mist posadky. V misté
zavazadlového prostoru je rovnéz situovan zachranny raketovy prostfedek pro pfipad nouze.
Zadni ¢ast trupu tvofi kompozitova skofepina s pfepazkami v mistech ocasnich ploch.

K¥idlo: Je poloskofepinové dvojnosnikové konstrukce. Kfidlo je vybaveno organy pfiéného fizeni
ve formé kfidélek a u¢innou vztlakovou klapkou. Konec kfidla je zakoncen jednoduchym
wingletem. V korenové casti kiidla se nachazi palivova nadrz s objemem pres 65 | (celkem pres
130 ). K¥idlo je vyztuZzeno aerodynamicky kapotovanou vzpérou.

Ocasni plochy: jsou klasické koncepce s jednoduchou svislou a vodorovnou ocasni plochou. Na
levé poloviné vyskového kormidla se nachazi ucinna vyvazovaci ploska.

Podvozek: je pevny tfibodovy, pfidového typu s fiditelnym pfidovym kolem a brzdénymi koly
hlavniho podvozku. Kola podvozku jsou kapotovana elegantnimi kryty.



Prfiloha D — Formular hodnoceni zaméstnancu

NAZEV ODDELENI:

FORMULAR HODNOCEN{ ZAMESTNANCU

JMENO MISTRA: DATUM:
OBDOBI: PODPIS:
, , ) ] PRACOVNI ) BODU
JMENO VYSLEDKY PRACE HODNOCENI CHOVAN( HODNOCENI CELKEM
véasnost plnéni 2 3 4 5 radna dochazka 2 3 4 5
zmetkovitost 2 3 4 5 |dodrzovanipostupl 2 3 4 5
spotfeba materialu 2 3 4 5 |pracovnivztahy 2 3 4 5
Poznamka:
v€asnost pInéni 2 3 4 5 |Ffadna dochdazka 2 3 4 5
zmetkovitost 2 3 4 5 |dodrzovani postupl 2 3 4 5
spotfeba materialu 2 3 4 5 pracovnivztahy 2 3 4 5
Poznamka:
vCasnost plnéni 2 3 4 5 radna dochazka 2 3 4 5
zmetkovitost 2 3 4 5 |dodrzovanipostupl 2 3 4 5
spotfeba materialu 2 3 4 5 |pracovnivztahy 2 3 4 5
Poznamka:
v€asnost plnéni 2 3 4 5 |fddna dochazka 2 3 4 5
zmetkovitost 2 3 4 5 |dodrZovani postupl 2 3 4 5
spotfeba materialu 2 3 4 5 pracovnivztahy 2 3 4 5

Poznamka:




