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Uvod

Aby podnik v dnesni dobé dokazal obstat v konkurenénim prostiedi a udrzel si ekonomickou
stabilitu, je nebytna spravné zvolena a zpracovana strategie. Jiz nesta¢i zvladat tkoly na
urovni operativniho a taktického fizeni, ale je nutné pohlizet dopifedu a zaméfit se na
strategické planovani. Pro zpracovani dlouhodobé strategie je mozné vyuzivat moderni

metody a nastroje fizeni a jednou z téchto metod je i metoda Balanced Scorecard (BSC).

Tato revoluéni metoda fizeni a hodnoceni vykonnosti podniku byla vypracovana na pocatku
90. let minulého stoleti profesory Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem. Metoda je
postavena na vyvazenych ukazatelich vykonnosti podniku. Zobrazuje vazbu mezi strategii
a jednotlivymi operativnimi ¢innostmi s diirazem na méfeni vykonnosti. Vykonnost podniku

méti pomoci Ctyt perspektiv — financni, zdkaznické, internich procest a uceni se a ristu.

Tato diplomova prace se bude zabyvat pouzitim metody Balanced Scorecard pii realizaci
strategického planu podniku Faiveley Transport Lekov a.s. Jedna se o strojirensky podnik,
ktery je pfednim svétovym vyrobcem pantografii a elektromechanickych pfistroji pro
kolejova vozidla. Cilem prace je stanovit podnikatelsky plan pro aktudlni planovaci obdobi
2015-2017 a vyuzit metodu Balanced Scorecard pro naslednou implementaci navrZzeného
planu. StéZejnimi metodami vyuzitymi pii zpracovani tématu budou: analyza prostiedi,

Balanced Scorecard, strategickd mapa, procesni analyza a procesni mapa.

V této praci bude nejprve charakterizovana firma Faiveley Transport Lekov v kontextu vyvoje
prostiedi. V dalsi kapitole budou stanovena strategickd vychodiska spole¢nosti, tedy poslani,
vize, strategické cile a strategii firmy. Nasledn¢ bude zhotoven finan¢ni plan na planované
obdobi a kratkodobé cile pro jednotlivé planované roky. StéZejni ¢asti této diplomové prace
bude kapitola ctyfi, kde bude vyuzita metoda Balanced Scorecard pro implementaci
strategického planu podniku. V této kapitole budou cile podniku transformovany do
jednotlivych perspektiv. Navrhnuta budou méfitka a strategické akce pro naplnéni
jednotlivych cili a vytvofena bude strategickd mapa, ktera zobrazi vztahy piic¢ina-dusledek
mezi cili Vjednotlivych perspektivaich. V zavéru bude navrzena optimalizace nastaveni
podnikovych procest viici strategii s ohledem na sledovanou vykonnost podniku.
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1. Predstaveni spole¢nosti Faiveley Transport Lekov a.s.

1.1 Charakteristika spole¢nosti

Zapis do obchodniho rejstiiku: 1. 9. 1997
Zakladni kapital: 53 400 000,- K¢
(534 kmenovych akcii na jméno ve jmenovité hodnoté 100 000,-K¢)

Prévni forma: akciova spolec¢nost
ICO: 25213423
Sidlo: Jirotova 375, Blovice 33601, okres Plzen-jih

Predmét podnikani: vyroba elektrickych spinacich a fidicich komponentt pro trakéni vozidla

Firma Faiveley Transport Lekov a.s. (zkracené FT Lekov) se sidlem v Blovicich, vznikla
preménou obchodni spolecnosti Lekov s.r.o. (vznik 1993) na akciovou spolecnost, k ¢emuz
doslo 1. zafi 1997. O par let pozdg&ji se firma stala soucasti francouzské korporace Faiveley
Transport Group. Faiveley Transport Group ma ¢tyficet sedm poboéek ve dvaceti Ctyfech
zemich svéta (viz. priloha A). Sidlo skupiny je v Pafizi. Faiveley Transport patii
k vedoucim svétovym vyrobciim vysoce sofistikovanych systémil pro Zelezni¢ni vozidla.
Skupina disponuje osmi vyrobkovymi divizemi: brzdové systémy, dveini systémy,
klimatizace, elektromechanické systémy, elektronické systémy, systémy spiéhel, systémy

nastupistnich dveti a zakaznicky servis.[14]

V Ceské republice jsou tii pobocky ve méstech Nyiany, Tiemosnice a Blovice, kde se nachazi
pravé firma FT Lekov. FT Lekov se specializuje na elektromechanické systémy. Patii mezi
predni svétové vyrobee pantografl. Elektromechanické piistroje se znackou Lekov spolehliveé
pracuji v lokomotivach, tramvajich, trolejbusech a vozech metra vétSiny svétovych vyrobct.
Spolecnost je vyrazné projektoveé orientovand. Zaroven vice nez polovina jeji produkce je

export do zahrani¢i. V soucasné dobé ma firma 282 zaméstnanct.



1.2 Historicky vyvoj

V roce 1934 zalozili tii podnikatelé, J. Ledajaks, M. Kozdk a J. Vild, v malém meéstecku
Blovice na jiznim Plzenisku strojirnu na vyrobu elektrickych ru¢nik vrtacek. Tito tii spolecnici
proptjcili novému zavodu pocatecni pismena svych piijmeni, a tak vznikl nazev Le-Ko-V.
Tovéarna prosperovala a vyroba se rychle rozSifovala, uz o dva roky pozdéji se vrtacky

s napisem Lekov vyvazely témét do celého svéta.

Zlom piinesl unorovy prevrat v roce 1948, kdy se k moci v Ceskoslovensku dostal
komunisticky rezim. Podnik byl znarodnén a stal se soucasti plzefiskych Skodovych zavodi.
Vyroba ruénich vrtaéek byla presunuta do CKD Ceska Lipa. V tovarné v Blovicich nastalo
obdobi pfechodné vyroby, v 50. letech zde dokonce tajné probihala vyroba zbrani. Nakonec

se tam postupné zacala st€hovat vyroba trakénich pfiistroji, ktera tam zlstala dodnes.

Dalsim zlomem v historii firmy byl nastup demokratického rezimu v listopadu 1989. Prvni
snahou bylo vytvofeni spole¢ného podniku Skoda — Sécheron s.r.o. se §vycarskym partnerem
v letech 1992-1993. To vSak nepfineslo podniku oéekavany uspéch, a tak se v roce 1993
spolecnost vratila k plivodnimu nazvu Lekov a historicky cennym ochrannym znamkam.
V tomto roce vznikla spolecnost sruenim omezenym Lekov s.r.o. Je vSak nutné
pfipomenout, Ze vyrobni program firmy, tedy komponenty pro trakéni vozidla, se po

Sametové revoluci nijak vyznamné nezménil.

Dalsi vyznamnou udalosti byla 1. zafi 1997 pfeména na akciovou spolecnost. A poslednim
vyznamnym meznikem v novodobé historii byl rok 2001, kdy se firma stala soucasti
francouzské korporace Faiveley Transport Group a pfevzala do svého nazvu jméno Faiveley
Transport. Postupné piesla i na logo spolecnosti (proménu loga spolecnosti je mozné vidét

Vv ptiloze B).

V roce 2006 firma FT Lekov zalozila svoji dcefinou spolecnost v ruském Petrohradg, ta se
vSak o nékolik let pozdéji osamostatnila a v roce 2011 pfesla pfimo pod vedeni Faiveley

Transport.



Na zavér je nutné fici, Ze od pocatku tietiho tisicileti se vyrobni program firmy zac¢al zna¢né

rozsifovat. A vzhledem k tomu, ze na domacim trhu nebyl pro produkty dostatecny odbyt,

firma se zacala majoritné€ orientovat na zahrani¢ni zakazniky, coZ pietrvava dodnes.[8]

1.3 Organizac¢ni uspoiadani

Nejvyssim organem spolecnosti je valna hromada skladajici se z akcionara. Statutarnim organem

fidicim cCinnost firmy je piredstavenstvo a organem dohlizejicim na vykon predstavenstva

a pusobeni spole¢nosti je dozor¢i rada. V ¢ele podniku je generalni feditel, pan Christophe Fevre,

ktery spolu s hlavnimi manaZery jednotlivych oddéleni ve firmé tvoii vrcholové vedeni firmy. Ve

firmé Faiveley poté existuji nasledujici useky: financni usek, personalni usek, obchodni usek,

konstrukce pantografy, konstrukce elektromechanické systémy (ELMS), usek fizeni projektu,

kvality, provoz a zasobovani, IT tsek a zakaznicky servis. Jednotlivé useky se poté dale ¢leni.

Tuto organizacni strukturu spole¢nosti zobrazuje nasledujici obrazek, detailni organizacni

struktura je poté v ptiloze C.

Obrazek €. 1: Organizaéni struktura FT Lekov

Generalni

teditel

Sekretariat

feditele

Konstrukcr?
ELMS

Obchodni Konstrukce
pantografy

Finanéni Personalni

oddéleni oddéleni oddéleni

J

Projektové Provoz, IT Zakaznicky

fizeni Kvalita zasobovani oddéleni servis

Zdroj: Interni zdroje firmy, vlastni zpracovani, Plzen 2014

10



1.4 Pfedmét podnikani a produkty spole¢nosti

1.4.1 Predmet podnikani

Hlavni aktivity pfedmétu podnikani firmy Faiveley Transport Lekov jsou dle obchodniho

rejstiiku nasledujici:

>

YV V V V V V V VY

kovoobrabécstvi

vyroba, instalace a opravy elektrickych stroji a ptistroji

vyroba, instalace a opravy elektronickych zatfizeni pracujici na malém napéti
vyroba rozvadeéch nizkého napéti a baterii, kabeld a vodicii

projektovani elektrickych zatizeni

vyroba strojii a zatizeni pro vyuziti mechanické energie

vyroba strojil a zatizeni pro urcitd hospodaiska odvetvi

vyzkum a vyvoj v oblasti pfirodnich a technickych véd nebo spolecenskych véd

zprostiedkovani obchodu a sluzeb[19]:

1.4.2 Produkty

Jak uZ bylo feceno, firma se zabyva piedev§im vyrobou elektrickych spinacich a fidicich

komponenti pro trakéni vozidla. Jeji produkty 1ze rozdélit do nasledujicich skupin:

Elektrické spinace

Elektrické ovladace, spoustéce a regulatory

Elektronicka zatizeni a dily

Rezistory a reostaty

Elektricka a elektronicka relé

Soucasti a ptislusenstvi kolejovych vozidel (lokomotiv, vagonti, tramvaji)

- zejména pantografy

Detailngji strukturu vyroby zobrazuje nasledujici graf.
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Obrazek ¢. 2: Hierarchicka struktura vyroby ve spole¢nosti FT Lekov

my pro
kolej.voz.
ell ckou
f trakci

ro tramvaje
a trolejbusy

=)
~ stykade

Zdroj: Interni zdroje podniku, vlastni zpracovani, Plzen 2014

Na obrazku v ptiloze D a E je pak mozné vidét priklad, jaké veskeré ptislusenstvi kolejovych
vozidel se vyrabi ve skupiné Faiveley Transport, dile poté konkrétni pantograf vyrabény

v Lekové.

1.5 Analvyza vvvoie prostiedi

V této kapitole charakterizuji firmu v kontextu prostiedi, tedy popisi prostiedi, ve kterém se
podnik nachazi. Analyza prostiedi také hodnoti pfipravenost organizace realizovat svij
strategicky zamér a hleda nejlepsi alternativy z hlediska ptileZitosti, hrozeb, silnych a slabych
stranek organizace. D¢li se na analyzu externiho a interniho prostfedi. Externi analyza se poté
dale déli na analyzu makro a mezoprostiedi. V analyze prostiedi se zamétfim jen na ty faktory,

které bezprostiedné ovliviiuji Cinnost podniku.
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1.5.1 Analyza externiho prostiedi

Makroprostiedi

Makroprostiedi zahrnuje vétsi spoleCenské sily, jako jsou demografické, ekonomické,
pfirodni, technologické, politické a kulturni sily. V analyze makroprostiedi se nebudu zabyvat
vlivem demografie, protoze produkty spolecnosti FT Lekov nejsou urCeny obyvatelim.

Demografie tudiz neni pro ptipad FT Lekov dulezitym faktorem.

Ekonomika

Menovy kurz: Z ekonomickych faktori firmu, jako vyznamného exportéra, nejvice ovlivituje
vyvoj ménového kurzu koruny, predev§im vzhledem k euru. Jednim z néstroji, ktery firma
vyuziva jako obranu proti nepfiznivému vyvoji kurzu je uzavirani forwardovych obchodi. Na
zékladé devizovych intervenci Ceské narodni banky v roce 2013, koruna v poslednim roce
znatelné oslabila. Soucasnd situace, kdy se kurz pohybuje na svém historickém maximu za
poslednich pét let, je pro firmu, jakozto vyznamného exportéra, velice pozitivni a pfinasi ji
kurzové zisky. Tato devalvace by vSak neméla trvat déle nez dva roky. V niZze uvedené

tabulce je znazornén vyvoj ménového kurzu od roku 2010 a jeho predikce na rok 2015.

Inflace: Inflace méla nejvétsi dopad na podnik v roce 2008, kdy v maximu dosahla vice nez
sedmi procent. V tomto roce se znehodnotily penize na bankovnich uctech, nebot’ primérna
mira inflace (6,3%) byla vyssi nez Grokova mira (4,55%). V nasledujicich letech jiz inflace
podnik nijak vyrazné neovlivnila (viz. tabulka nize). V nize pfilozené tabulce je také uvedena
prognéza CNB pro rok 2015, kdy se neo¢ekava zadny razantni narast inflace. V roce 2015 by
se sice rust spotiebitelskych cen mél zrychlit, predpoklada se vsak, Ze se inflace stale bude
pohybovat pod inflaénim cilem CNB. Poukazat bych chtéla i na rok 2014, ktery lze zatim
z pohledu inflace hodnotit velmi kladn¢. Navzdory oslabeni koruny se tento rok vyznacuje

velmi nizkou inflaci. [18]

Urokové sazby: Nizké urokové sazby snizuji ndklady na investice a podporuji firmy k tvérim.
Firmy pak mohou vice investovat, coz je ur€ité pozitivni jev. Naopak vysoké sazby urokt zvysuji
naklady na investice a zplisobuji zamrznuti uvérového trhu. MiiZeme fici, Ze trokové sazby jsou

Vv soucasné dob¢ nizsi, nebot’ se centralni banky po celém svéte snazi obnovit investicni aktivitu.
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Velky vyznam ma i rast HDP. Nejvyznamnéjsi makroekonomické faktory a jejich planovany

vyvoj zobrazuje nasledujici tabulka. Predikci jsem pievzala ze stranek ministerstva financi CR.

Tabulka ¢. 1: Vyvej makroekonomickych ukazateli a jejich predikce

Makroekonomicky ukazatel 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

M¢énovy kurz CZK/EUR 253 | 246 | 251 260 | 274 | 274

Inflace (%) 1,5 1,9 3,3 1,4 0,6 1,7

Dlouhodobé trokové sazby (% p.a.) | 3,7 3,7 2,8 2,1 1,9 2,4

HDP (ruist v %, s.c.) 2,5 1,8 -1,0 -0,9 2,7 2,5
Zdroj: [18]

Mezi ekonomické faktory nesmime zapomenout zafadit 1 cenu energie. Jeji vyvoj je vidét

V nasledujicim grafu.

Obrazek ¢&. 3: Vyvoj cen elektrické energie (cena uvedena za MWh)

Elektrina 21102014

Zdroj: [21]

Z grafu je patrné, ze cena elektiiny dosahly svého vrcholu v obdobi finan¢ni krize a od té
doby klesa. V horizontu ¢tyt let se predpoklada, ze se ceny nebudou zvySovat a zlistanou na

svych minimech. To je pro podnik pozitivni faktor.
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Technologie

Spolecnost se snazi neustale investovat do strojnich a technickych prostfedkil, ¢imz dochazi
nejen k zefektivnéni a ristu kapacity vyroby, ale samoziejmé také k uspoie nakladd. Dale se ve
vyrobni sféte stile vice uplatiuje fizeni procest pocitacem. Celkoveé je technicka vyspélost
vyroby na velmi dobré urovni v porovnani s konkurenci na domacim trhu. Pokud bychom vsak
srovnavali se zapadnimi pobo¢kami ve skupiné Faiveley ¢i se zahrani¢ni konkurenci, v fadé
sméru firma FT Lekov jesté zaostava. V planovaném horizontu tfi let firma vSak neplanuje
zadnou vyznamnou investici do strojniho vybaveni ve vyrobé¢, v dlouhodobéjsim horizontu vsak

budou investice na obnovu a modernizaci strojniho vybaveni nezbytné.

V budoucnu se také planuje vice spolupracovat s akademickou sférou. To mize byt novym
zdrojem technologii, vyrobnich postupt a inovaci. Kooperace s akademickou sférou umoziuje
zaroven navazovat kontakty s nadanymi studenty jiz v prubéhu jejich studii. Ti nejlepsi se mohou
ucastnit stdzi v podniku a ziskat i granty na svlij vyzkum. Timto je mozné si tyto perspektivni

potencialni zaméstnance zavazat a ,,vychovat* jesté pred dokoncenim studii.

Ekologie

V soucasné dob¢ je velky tlak na ochranu Zivotniho prostiedi. Jednotlivé vlady i mezinarodni
spole€enstvi zpfisiuji legislativu a firmy musi dodrZovat pfisné limity napf. na vypousténi
emisi. Spole¢nost se snazi dlouhodobé napliiovat zodpovédny pfistup k ochran€ Zivotniho
prostiedi a v dneSni dobé jiz plné respektuje veskerou platnou legislativu tykajici se ochrany
zivotniho prostfedi. Pfikladem mulze byt pravidelnd odborna likvidace nebezpecného

a neekologického odpadu.

Pro dodrZovéni ekologickych norem jsou ve firmé stanoveny dil¢i smérnice. Spolecnost je
drzitelem certifikitu CSN EN 14001. Tato norma specifikuje pozadavky na systém
environmentalniho managementu a umoznuje organizaci zavedeni politiky a stanoveni cili

vztahujicich se k environmentalnim aspektim.

Politika a legislativa
Mezi zakladni pravni normy, které spolednost, stejné jako viechny podniky v Ceské

republice, je povinna dodrzovat, patii obecné legislativa Ceské republiky a evropské pravo.
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Novinkou od roku 2014 je novy Obc¢ansky zakonik a na né&j navazujici Zakon o obchodnich
korporacich, ktery z ¢asti nahradil Obchodni zakonik. Ten definuje spolecné ustanoveni pro
obchodni spolecnosti a druzstva (zalozeni, vklady, zakladni kapital, organy, neplatnost
obchodni korporace, jeji zruseni, zanik ¢i likvidaci). Hlava pét se pak vénuje pouze akciovym

spole¢nostem. [24]

Prestoze akciova spolecnost je nejméné piistupna zménam vzhledem k tomu, ze je z velké
¢asti regulovana evropskym pravem, zdkon o obchodnich korporacich pfinesl nékolik
konkrétnich zmén. Nova pravidla priblizuji ¢eské pravo standardim pro akciové spolecnosti
v zapadni Evrop¢. Jedna se piedev§im o zmény tykajici se akcii (napf. moznost vydat akcie se
zvlastnimi pravy ¢i kusové akcie, zruSeni anonymnich akcii). Ve vydéavani akcii vSak FT
Lekov neplanuje zadné zmény. Dotknout se ji spiSe zmény v rozloZeni vnitinich organt
spole¢nosti, jako napf. zruSeni povinnosti volit ¢ast ¢lentt dozor¢i rady zaméstnanci, uvolnéni

pravidel rozhodovani na valné hromadg, vyssi odpovédnost vedeni za vykon funkce.[17]

Mezi dalSi vyznamné zékony, které musi spoleCnost respektovat, patii napt. Zakon
0 ucetnictvi, Zakonik prace, Zakon o dani z pfijmu a Zakon o dani z pfidané hodnoty. Vyvoj
sazby dang z pfijmu a dané z pfidané hodnoty zobrazuje nésledujici tabulka. V pldnovaném

obdobi se neptedpokladaji vyrazné zmeény téchto sazeb a tedy ani ovlivnéni podnikéni.

Tabulka €. 2: Vyvoj sazeb dané z prijmu pravnickych osob a DPH
Dané 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Dan z ptijmu pravnickych osob (%) 19 19 19 19 19 19

Dan z ptid. hodnoty - zékladni (%) 20 20 20 21 21 21

Dan z ptid. hodnoty - snizena(%) 10 10 14 15 15 15
Zdroj: [22]

Firma se musi fidit také jiz zminénym evropskym pravem a dokumenty vydanymi Evropskou
unii (smérnice, nafizeni, rozhodnuti, dohody). Spole¢nost jako vyznamného exportéra nejvice
ovliviiuje spolecnd celni politika EU. Celni unie se vyznacuje neexistenci vnitinich hranic
mezi ¢lenskymi staty a pokryva veskery obchod se zboZzim. Zbozi ve volném pohybu v ramci

Unie je v souladu s pravidly vnitiniho trhu a s ustanovenimi spole¢né obchodni politiky.
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Dale se jedna o pravni ptedpisy pfedevsim z téch to oblasti:

Vnéjsi vztahy — napt. Spolecna pravidla pro vyvoz do tfetich zemi (nafizeni 1061/2009);
spolecny celni sazebnik TARIC; Celni kodex Spolecenstvi

Darnova politika — napt. Spole¢ny systém zdanéni matefskych a dcefinych spole¢nosti
(smérnice 2011/96/EU)

Ekologie — napt. Primyslové emise (smérnice 2010/75/EU)

Socialni politika - napt. Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci (smérnice 89/391/EHS)

Mezoprostiedi
Analyza mezoprostiedi je sestavena na zakladé Porterova modelu péti sil. Tento model

predpoklada, Ze vramci mezoprostiedi na firmu plsobi pét hlavnich faktort: stavajici
konkurenti, novi konkurenti, odbératelé, dodavatelé a substitu¢ni produkty. Riziko substitutl
je v ptipad¢é Faiveley Lekov minimalni, nebot’ pro vyrabéné produkty v podstaté neexistuji
substituty. Na rozdil od makroprostfedi, které podnik nemiize nikterak ovlivnit, mezoprostiedi

lze ovlivnit napt. vhodnymi marketingovymi nastroji.

Stavajici a novi konkurenti

a vyrobnim kapacitam schopna vyrabét. Vyhoda firmy spociva také ve specializaci na nékteré
¢innosti (zejména vyrobu pantografil). Zaroven spolecnost spatfuje velkou konkurenéni
vyhodu ve svém vyvojovém programu V ramci Faiveley Transport Group, ktery ji poskytuje
technickou vyhodu nad ostatnimi firmami. Pokud se zaméfime na cely segment
elektromechanickych komponentli pro kolejova vozidla, na vnitrozemském trhu se mezi
nejveétsi konkurenty firmy fadi: Schunk Praha s.r.o0., Alfa Union a.s, SKD Trade a.s., 4Rail a.s.
V nasledujicim grafu je vidét podil na trhu z roku 2014.
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Obrazek ¢. 4: Podil FT Lekov na vnitrozemském trhu — srovnani s konkurenci 2014

Podil FT Lekov na vnitrozemském trhu

® Schunk Praha
® Alfa Union

m SKD Trade

H 4Rail

BFT Lekov

B Ostatni

Zdroj: Interni zdroje podniku, vlastni zpracovani, Plzeii 2014

Je nutné vsak zdlraznit, Ze ve vyrob¢ pantografii ma firma na vnitrostatnim trhu dominantni
postaveni a nema tedy zaddného vyznamného konkurenta (v zanedbatelné mife ji mohla
konkurovat pouze firma Schunk Praha s.r.0.). Co se ty¢e konkurence v zahrani¢i, mezi ni se
fadi: Fandstan Electric group, Schunk group, Production Group, Mersen Electrical Power,
G&Z Entreprises Ltd., Stemman Technik GmbH, Amsted Rail, aj. Podil skupiny Faiveley

Transport na mezinarodnim trhu z roku 2014 opét znazoriuje graf.

Obrazek €. 5: Podil FT Group na mezinarodnim trhu — srovnani s konkurenci 2014

Podil FT Group na mezinarodnim trhu

® Fandstan Electric Group
B Schunk Group

B Production Group

m Mersen Electrical Power
B G&Z Entreprises

= Stemman Technik

m Amstad Rail

m Faiveley Transport Group
Ostatni

Zdroj: Interni zdroje podniku, vlastni zpracovani, Plzeii 2014
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V tomto oboru se nepfedpokladd, ze by vznikaly nové firmy, které by mohly konkurovat
velkym zabéhlym firmdm vzhledem k nezbytnym vysokym vstupnim nakladim. Jedinymi
moznymi novymi konkurenty mohou byt zahranicni spolecnosti, které by chtély proniknout

na Cesky trh, coz je spiSe nepravdépodobné.

Odbératelé
Pro spole¢nost je zdsadni export, ktery tvoii 65% jeji produkce (napt. v roce 2010 to bylo az
76%), jelikoz Cesky trh neni dostatecné velky. Zakazniky jsou pifedevsim velké strojirenské

firmy, ¢asto 1 nadnarodni.

Obrazek €. 6: Struktura zakazek 2014

Struktura zakazek

B Vnitrozemsky trh

B Export

Zdroj: Interni zdroje podniku, vlastni zpracovani, Plzeit 2014

Hlavnim tuzemskym zikaznikem spole¢nosti je Skoda Transportation a Skoda Electric. Tyto
spolecnosti predava FT Lekov stale vice zakazek a zaméfuji se spiSe na vyvoj novych
produktti. Z ostatnich vnitrozemskych zakaznikd jsou zde napt. firmy jako Cekelec,

Pragoimex, Lokel, Ceské drahy nebo méstské dopravni podniky.
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Obrazek &. 7: Struktura zakazek v CR 2014

Struktura zakazek v CR

® Skoda Transportation

m Cekelec

u Lokel

m Meéstské dopravni podniky
m SkodaElectric

= Pragoimex

= Ceské drahy
= Ostatni

Zdroj: Interni zdroje podniku, vlastni zpracovani, Plzeit 2014

Dale dodava FT Lekov vétsingé vyznamnych svétovych vyrobeu Zelezni¢nich vozidel. Mezi
nejvyznamnéj$i zahrani¢ni zékazniky patfi:

e Bombardier Transportation(Kanada)

e Alstom (Némecko, USA, Polsko, Francie)

e Siemens (Némecko)

e General Electric (USA)

e Mitsubishi Electric (Japonsko)

e Hyundai Rotem (Korea)

e CAF (Spanélsko)

e Firema (Italie)

e Ansaldobreda (Italie)
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Obrazek €. 8: Struktura mezinarodnich zakazek 2014

Struktura mezinarodnich zakazek

® Bombardier Transportation
H Siemens

= Mitsubishi Electric

B CAF

m Ansaldobreda

u Alstom

General Electric

Hyundai Rotem
Firema

Ostatni

Zdroj: Interni zdroje podniku, vlastni zpracovani, Plzen 2014

Pro to, aby firma dostala zakazku u takto vyznamného zakaznika, se velmi ¢asto musi ucastnit
vybérového fizeni neboli tendru. Pokud uspéje, vyjednava sales manager se zakaznikem dil¢i
podminky kontraktu. Tyto kli¢ové kontrakty jsou vétSinou ro¢ni i viceleté. Vedle velkych
projektl (kazda zakazka se bere jako projekt) ma firma i fadu méné€ vyznamnych zakazek pro
mensi zdkazniky. Ceny i dodaci podminky se dojednavaji s kazdym zdkaznikem individualng,

protoze kazdy zakaznik ma své specifické pozadavky a kazdy projekt je jedinecny.

Spole¢nost FT Lekov je z hlediska kvality certifikovana dle norem ISO 9001 a IRIS, které se

mimo jiné zamétuji také na spokojenost zakaznika.

Dodavatelé

Spolec¢nost FT Lekov velmi tizce spolupracuje a odebird komponenty od ostatnich podniki ve
skuping. Co se tyce dodavek materialu, firma spolupracuje s celou fadou mensich i vétsich
vnitrozemskych 1 zahrani¢nich dodavatelli, jednd se napt. o firmy XL Metal, Metazex,
Otavské strojirny, Toro Tech, Wiirth, Ensinger, Alupa a mnoho dalsi. S vétSinou dodavateld
firma spolupracuje velmi dlouho. Své dodavatele pracovnici tiseku zasobovani hodnoti
vétsinove jako spolehlivé, dodavky jsou uskutectiovany véas bez vétSich problému. Splatnost

dodavatelim se az na vyjimky pohybuje od 60-120 dnt.
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Kontrakty o dodavkach materidlu vyjednavaji strategicti nakupc¢i. Dil¢i dodavky poté tesi
pracovnici useku zasobovani. Ve firmé se nachazi dva sklady materidlu. Skladova politika se

fidi metodou FIFO (First In, First Out).

Podnik disponuje vétsim mnozstvim zasob, ve kterych tak ma vazané financni prostiedky.
V tomto sméru si spolecnost uvédomuje nedostatky. V minulém roce byly ve firm¢ potadany
tii workshopy na téma Lean production and Kaizen. Do roku 2018 by firma chtéla zavést
Stihlou vyrobu. V horizontu tfi let se pak chce zaméfit predevSim na zefektivnéni

materialového toku, omezeni plytvani a ¢asteCné snizeni zasob.

1.5.2 Analyza interniho prostiedi

Management

Vedeni podniku a dlouhodobé planovani je v kompetenci top managementu, tedy generalniho
feditele a vedoucich manazeri.. Strategie podniku vzdy koresponduje se strategii skupiny

Faiveley (viz.dale). Ta je postavena na dulezitosti postaveni zakaznika a vystihuje ji véta:

“Our primary goal is the total satisfaction of our customers, which dictates that we respect
our commitments regarding quality, deadlines and compliance with requirements.”
Stéphane Rambaud-Measson,

Chairman of the Management Board

Stitednédobé planovani poté probihda na urovni stfedniho managementu a fteS$i potieby

jednotlivych usekti. Nejnizs§i management se zabyva operativnim planovanim.

Strategicky manazersky systém se ve firmé rozvinul az po zapojeni do skupiny Faiveley
Transport. V této oblasti vSak stale miZzeme vidét jisté nedostatky, pfedevsim v implementaci
strategie. Ta Casto neni postavena na ucelené¢ koncepci, ale vychdzi pouze ze zkuSenosti,

odhad a intuice. V tomto sméru by méla podniku pomoci pravé metoda Balanced Scorecard.

O organiza¢nim uspofadani jsem se zminila jiz v kapitole 1.3 Organizacni usporddani.
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Interni komunikace ve firm¢ je podpofena internim informa¢nim systémem, neexistuje vSak
uceleny reporting, ktery by informoval jednotlivé tseky o uceleném déni ve firm&. Firma se
Casto potyka jesté s dalsim komunikacnim problémem. Piestoze ve firmé existuje systém
porad, tyto porady nejsou zdaleka vzdy efektivni, protoze se na né nedostavi kompetentni
osoby. Ktomu dochazi diky velkému vytizeni nékterych zaméstnanct, ale také diky

nevrazivosti mezi nékterymi oddélenimi.

Zaméstnanci

Firma Faiveley Transport si zaklad4 na tom byt dobrym a atraktivnim zamé&stnavatelem. Patfi
mezi top 35 zaméstnavatelt v Kraji. SnaZzi se vytvafet pozitivni prostfedi a dobré pracovni
podminky pro vSechny své zaméstnance, kterych je v soucasné dobé 282. Podnik si zaklada
na vzdélavani svych zaméstnanct, jejich kariérovém postupu a hodnoceni. V podniku je
velmi nizkd fluktuace zaméstnancti. Primérnd fluktuace zaméstnancii stfedniho a vyssiho
managementu se pohybuje mirné nad 5%, coZ je vyrazné méné nez je primér v Ceské
republice, ktery se uvadi necelych 12%.[15] Fluktuace fadovych zaméstnancti pétiprocentni

hranici nepatrné piekracuje.

Vzhledem ke zminénému velkému vytizeni managementu firmy, by firma chtéla vyjasnit
kompetence a delegovat nckteré povinnosti u nékterych pracovnich pozic. Firma chce také
pfijmout zamé&stnance do nov¢ zfizeného oddéleni vlastniho vyvoje. Firma nové pfistoupila
také ktzv. trainee programim, pii kterych si ,,vychovava™“ své budouci zaméstnance
prostiednictvim nabidky prace na plny nebo ¢astecny uvazek vysokoSkolskym studentim po
urcitou dobu a moznost po ukonceni studia nastoupit na plny uvazek jiz jako vzdé€lany a

zaSkoleny zaméstnanec. Tyto programy chce firma neustale podporovat.

V minulych letech se podnik vyrazné orientoval na podporu jazykovych dovednosti
(pfedevsim anglictiny) svych zaméstnancl sttedniho managementu, ta se jiz vyrazné zlepsila.
Podnik jiz také na tyto pozice piijiméd pouze zaméstnance s minimalné stfedné pokrocilou
anglictinou. Anglictina se stala u stfedniho managementu v podstaté samoziejmosti. Podnik
se chce noveé zamétit na podporu ostatnich jazyki, zejména némciny, francouzstiny a rustiny.

Je to jak za Ucelem snazs$i komunikace s vedenim skupiny ve Francii, tak i s nékterymi
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zakazniky - pfedev§im vzhledem k aktualné pldnované orientaci firmy na vychodni Evropu a

Rusko.

Podpora jazykovych kurzii neni jedinou vyhodou, kterou podnik poskytuje svym
zamé&stnancim. Je zde cela fada dalSich penéznich i nepenéznich vyhod. Na motiva¢nim
systému se firma snazi neustale pracovat, nebot’ si je védoma, ze za tspéchem podniku stoji
spokojeni a motivovani zaméstnanci. Mezi benefity poskytované zaméstnancim patii napf.:
prispevek na stravovani, prispévek na dovolenou, piispévek na sport ¢i kulturu, ptispévek na

penzijni ptipojisténi ve vysi 300,- K¢ mésicné, vzdélavaci a rozvojové programy aj.

Marketing

Ze tiech zakladnich piliit cenotvorby - naklady, poptavka, konkurence - firma stanovuje cenu
predevsim na zakladé prvnich dvou faktord, tedy nakladi a poptavky. Pfi uzavirani novych
kontrakti se o cené jedna skazdym zakaznikem individualné. Pokud bychom cenovou
politiku hodnotili z pohledu cena versus kvalita, 1ze fici, ze se jedna o prémiovou strategii
(vyssi kvalita - vys$si cena). V piipadé zavadeéni novych produktl na trh se firma fidi strategii

price skimming.

Co se ty€e propagace, nefunguje zde klasicky marketing. Firma se pohybuje pfedev§im na
trhu B2B, a tak za nejlepsi reklamu povazuje své dobré jméno, které bezesporu ma. StéZejnim
marketingovym tahem firmy je také ucast na velkém mnoZstvi mezinarodnich veletrh, kde
firma predstavuje svoje produkty. Mezi nejznamé;jsi veletrhy, kterych se firma ucastni, patii
napi: Czech Raildays (International Railway Trade Fair), InnoTrans (International Trade Fair
for Transport Technology — Berlin), Transport & Logistic Mnichov, Trako Gdaisk,
Transrussia, Eurasia Rail a mnoho dalSich. Dale se firma ucastni celé fady mezinarodnich

konferenci.
Ucasti na téchto veletrzich firma také ziskava informace o Zelezni¢nim trhu. Firma je také

soucasti Asociace podnikd Ceského zelezni¢niho prumyslu (ACRI) a Asociace evropského

zelezni¢niho pramyslu (UNIFE). To také piispiva k ziskavani informaci o situaci na trhu.
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Prodeje z icasti na veletrzich nebo ucasti na riznych vyhlasenych tendrech patii mezi tzv.
ptimy prodej. Vedle toho firma omezené v historii vyuzivala i nepfimého prodeje pies
distributory. Ty pomahali firm¢ dostat se na nové trhy, za coz pozaduji procentni podil
z hodnoty kontraktu. Firma také prezentuje své produkty i prostiednictvim svych web.

stranek: www.faiveleytransport.com

Vyvoj produkti a inovace

Spolecnost kazdorocné investuje do zlepSeni stavajicich produktl, predevsim na zaklad¢ prani
zakaznikd. Nesnazi se radikaln¢ zménit portfolio svych produktt, ale systematicky zlepSovat
spolupracuje cela skupina Faiveley Transport Group. Dosud byl vyvoj provadén pod zastitou
konstrukce, avsak jak bylo zminéno, firma chce ziidit vlastni oddé€leni vyvoje. V soucasné

dob¢ se vyzkum zaméfuje na:

e inovaci produktové fady pantografit EPDF
e zvySeni technickych parametri ventilu VTS11
e navrh nového fidiciho controleru pro londynské metro

e rozSifeni vyrobkové fady o dalsi vyrobky — konvertory nebo fidici pulty

V minulosti firma nékolikrat dostala finan¢ni podporu od statu. Napt. na projekt TC5-036:
Vyvoj a konstrukce stejnosmérného rychlovypinace (r. 2002; 4,5 mil. K¢&) nebo na projekt
FD-K2/10: Projektovani spinaci stejnosmérnych proudd pro elektrické pohony vozidel (r.
2004; 7,4 mil. K¢). [23] V budoucnu by firma chtéla docilit podpory svych projekti bud’ z

ptispévki statniho rozpoctu nebo evropskych fondu.

Kvalita

Firma Faively Transport Lekov je certifikovana dle norem 1SO 9001 a IRIS.

Norma ISO 9001 — v normé¢ jsou specifikovany pozadavky na systém managementu kvality,

ktery mohou organizace pouzivat pro interni aplikaci, certifikaci nebo pro smluvni ucely
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s dodavateli a zdkazniky. Tato norma se vyuziva i pro neustalé zlepSovani managementu

kvality. [16]

Norma IRIS (International Railway Industry Standard) — specialni norma tykajici se

zelezni¢niho primyslu, kterou vydava UNIFE (Association of the European Rail Industry).
Tato norma specifikuje pozadavky na systém managementu kvality vyrobct komponent pro
zelezni¢ni pramysl. Tato norma zahrnuje pozadavky ISO 9001:2008 a ISO 9004:2009 a dalsi
zvlastni pozadavky, které jsou pozadovany provozovateli na zeleznici. FT Lekov je drzitel

této normy jako jedna pouze ze tii firem v Ceské republice.

Kazdé tii roky ve firmé probihd recertifika¢ni audit, ktery mé za ukol odhalit ptipadné
neshody s normou IRIS a internimi pfedpisy. Zjisténé nedostatky jsou analyzovany a jsou
provedena doporuceni k jejich napraveé. Dalsi audit poté kontroluje, zda odstranéni prvotnich
nedostatki probéhlo uspésné. Z vySe zminénych norem vychdzi i ptfirucka jakosti, ktera
definuje procesy ve firmé a cile kvality. Tato pfirucka plati pro vSechny zaméstnance ve

firmé.

Informacni systém

Spole¢nost FT Lekov vyuziva podnikatelsky informaéni syst¢ém ERP - Byznys Win. Systém
byl zaveden spoleCnosti pfimo ,,na miru®“, aby spliioval pozadavky firmy. Systém nabizi
nejmodernéjsi technologii pro pohodlnou kazdodenni préci a rozsdhlé moznosti ve zpracovani
dat v oblasti ucetnictvi, personalistiky, evidence zasob, vozového parku, vyroby, majetku

a dalSich.

Finan¢ni analyza

Finan¢ni zdravi podniku jsem zhodnotila na zéklad¢ finan¢ni analyzy, ktera je nejdilezitéjsi
casti interni analyzy podniku. Veskeré finan¢ni rozhodovani v podniku by mélo byt
podloZeno pravé finanéni analyzou. Zdrojem pro nasledujici finanéni analyzu byly vetejné
dostupné ucetni vykazy z predchéazejicich let. Vybrané udaje z uCetnich vykazi, které¢ jsem

vyuzila ve vypoctech finan¢nich ukazateli, jsou zachyceny v tabulce:
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Tabulka €. 3: Vybrané udaje z uéetnich vykazi podniku (v tis. K¢)

Polozka 2012 2013 2014
Obézna aktiva 432011 444028 471530
Zasoby 150078 101420 92119
Pohotové penézni prostiredky 72980 59253 62589
Pohledavky 208953 283355 316822
Aktiva celkem 555160 561370 580599
Vlastni kapital 209962 226379 221947
Cizi zdroje 328769 319687 341593
Kratkodobé zavazky 265005 275909 281966
Pasiva celkem 555160 561370 | 580599
Trzby 615589 683724 585625

VH pied zdanénim 65706 83772 69863
Cisty VH 53222 67856 56589

Zdroj: Interni zdroje podniku, vlastni zpracovani, Plzeii 2014

Tabulka ¢. 4: Finan¢ni analyza

2012 2013 2014
Ukazatele rentability
ROE - rentability vlastniho kapitalu
(vysledek hospodateni po dani/vlastni kapital) *100(%) 25,3% 29,9% 25,4%
ROA - rentabilita aktiv
(vysledek hospodaieni pted dani/celkovy kapital) *100(%) [ 11,8% 14,9% 12,03%
ROS - rentabilita trzeb
(vysledek hospodateni po dani/trzby) *100(%) 8,6% 9,9% 9,7%
Ukazatele likvidity
Bézna likvidita
(obé&zna aktiva/kratkodobé zavazky) 1,6 1,6 1,7
Pohotova likvidita
(obézna aktiva-zasoby/kratkodobé zavazky) 11 1,2 1,3
Okamzita likvidita
(pohotové platebni prostredky/kratk. zavazky) 0,3 0,2 0,2
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Ukazatel zadluZenost

Celkova zadluzenost

(cizi zdroje/celkova pasiva) * 100 (%) 59% S57T% 59%
Zadluzenost (3)
(cizi kapital/vlastni kapital) 1,6 1,4 1,5
Ukazatele aktivity
Obrat aktiv
(trzby/aktiva) 11 1,2 1,0
Obrat zasob
(trzby/zasoby) 4,1 6,7 6,3
Obrat pohledavek
(trzby/pohledavky) 2,9 2,4 1,8
Obrat zavazka
(trzby/kratkodobé zavazky) 2,3 2,5 2,1
Rozdilovy ukazatel

Cisty pracovni kapital
(obézna aktiva — kratkodobé zavazky) 167007 168119 189564

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Rentabilita

Ukazatele rentability ndm ukazuji efektivitu podnikani. Zde jsem se zaméfila na ukazatele
ROA, ROE a ROS. Ukazatel rentability aktiv vyjadiuje celkovou efektivnost spole¢nosti.
Ukazuje, jaky efekt piipada na jednotku majetku zapojeného do podnikani, nebo-li jak
efektivné firma vytvaii zisk bez ohledu na zdroje financovani. Cim vys$si je vysledna
hodnota, tim je situace piizniv€j$i. Rentabilitu aktiv bychom méli srovnat s oborovym

praumérem, ktery byl v roce 2014 10,3%. Je vidét, Ze tento prumér FT Lekov ptekrocila ve

vSech sledovanych letech.

Obdobny vyvoj ma i ukazatel rentability vlastniho kapitalu, ktery slouzi k hodnoceni
vynosnosti kapitalu vlozeného do spolecnosti vlastniky — posuzuje vyhodnost investice.
Vysledek vyjadiuje pomér zisku po zdanéni k vlastnimu kapitalu v procentech. Zaroven by
hodnota rentability vlastniho kapitalu méla byt vétsi nez je pozadovana vynosnost dle

vlastnikl firmy. Také je mozZné tuto hodnotu porovnat s vynosnosti bezrizikové investice,
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kterd je odvozena od desetiletych statnich dluhopist. Ta v poslednim sledovaném roce

nepiekrocila hranice 5 %.[20] Je vidét, ze hodnota rentability vlastniho kapitalu je uspokojiva.

Ukazatel rentability trzeb vyjadfuje finan¢ni vykonnost firmy. Vidime, Zze tento ukazatel
nejprve mirn¢ vzrostl (vzhledem k rostoucim trzbam) a pak opét mirné poklesl. Spolecnost
ma pozadavek na rentabilitu trzeb 10%. To se ji v poslednich tfech letech nepovedlo naplnit,
ale rentabilita trZzeb se pozadované hodnoté velmi piiblizuje. NejbliZze byla v roce 2013, kdy

byla jeji hodnota 9,9%.

Likvidita

Likvidita slouzi k posouzeni, zda je spolecnost schopna splacet své kratkodobé zavazky.
Porovnava obézna aktiva nebo jejich ¢ast ku kratkodobym zavazkiim. Bézna likvidita ndm
fika, kolika korunami celkovych aktiv je kryta koruna kratkodobych zavazkt. U pohotové
likvidity se nezapocitavaji zasoby, jakozto nejméné likvidni aktivum. Okamzita likvidita, jak
uz napovida nazev, udava schopnost platit své zavazky okamzité. Obecné plati doporucené
hodnoty jednotlivych likvidit: bézna likvidita: < 1,5; 2,5>; pohotova likvidita: <1,0; 1,5>;

okamzita likvidita: <0,2; 0,5>

Zde vidime, ze vSechny vypoctené likvidity se vejdou do doporu¢ovaného limitu a téz, Ze si
spole¢nost udrzuje relativné stabilni vysi jednotlivych ukazateld. Spole¢nost tedy nema

problém s placenim svych zavazka, zaroven si drzi pfiméfené mnozstvi obéznych aktiv.

ZadluZenost

Ukazatel celkové zadluZenosti funguje jako indikator vySe rizika, které podnik podstupuje pii
dané struktufe vlastnich a cizich zdroji. Za pozitivni se povazuje udrzeni celkové
zadluZenosti pod padesatiprocentni hranici. Toto je vSak obecné pravidlo, které nemusi byt ve

vvvvvv

je totiZ struktura ciziho kapitalu.

Slozeni cizich zdroji podniku FT Lekov v letech 2012-2014 znazorniuje tabulka nize.

Z tabulky je patrné, ze dominantni je kratkodoby kapital, ktery je z velké ¢asti netroceny. Na

zadluZenosti se tedy z velké ¢asti podili cizi kratkodoby netroCeny kapital. Oproti tomu je
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minoritni dlouhodoby kapital. Dlouhodoby kapital je z vétsi ¢asti uroceny. V 2014 podnik

také splatil veskeré bankovni uvéry.

Co se tyce struktury vSech zdrojl, tu ndm naznacuje druhy ukazatel zadluzenosti, vypocteny
jako podil ciziho kapitalu ku vlastnimu kapitalu. Zlaté pravidlo vyrovnani rizika fika, ze
vlastni zdroje by mély pfevySovat cizi zdroje, nebo se v krajnim piipad€é rovnat. Tento
ukazatel, je pomérn¢ vyznamny napi. pro banky z hlediska poskytnuti ivéru. Cizi zdroje by
idealné nemély prekrocit jeden a pul nasobek vlastniho kapitalu. Vidime, Ze toto kritérium

zadluzenosti prekrocila jen v roce 2012, avSak jen velmi nepatrng.
V soucasné dobé& nepiedstavuje zadluzeni pro podnik riziko. Navic se firm& Faiveley

Transport Lekov v dlouhodobém méfitku povedlo celkovou zadluZenost vyrazné snizit,

protoze jesté pocatkem 21. stoleti dosahovala zadluzenost firmy témét 80%.

Tabulka €. 5: Struktura ciziho kapitalu (v tis. K¢)

2012 2013 2014
Cizi kapital 328769 100% | 319687| 100%| 341593| 100%
Rezervy 41789 12,71%| 42062| 13,16%| 56379| 16,50%
Dlouhodobé zavazky 1345 0,41% 666| 0,21%| 3248| 0,95%

> 7 toho tirocené 1023| 76% 454  68% | 2679 82%
Kratkodobé zavazky 283625| 86,27%| 275909 | 86,31% | 281966| 82,54%

> 7 toho tirocené 3456| 1,22% | 3336/ 1,20% 23] 0,01%
Bankovni uvéry 2010| 0,61%| 1050| 0,33% 0| 0,00%

Zdroj: Interni zdroje podniku, vlastni zpracovani, Plzen 2014
*) procento z dlouhodobych zavazka

**) procento z kratkodobych zavazka

Aktivita

Pomoci ukazatelii aktivity je hodnocena efektivnost podnikatelské ¢innosti a vyuZiti zdrojt. Jsou
obrazem schopnosti manazeri spole¢nosti vyuzivat majetek. Obrat aktiv by mél byt vyssi nez 1
a ukazuje miru vyuziti majetku spolecnosti. Obrat zasob by mél byt co nejvyssi, jeho nizsi

hodnota miize znamenat zastaralost zasob. Obratu pohledavek odpovida to, jak dlouho ziistavaji
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odbératelé dluzni. Cim je hodnota niZsi, tim je vy3si riziko doasné ztraty likvidity. Naopak vyssi
hodnota znamena rychlejsi inkasovani pohledavek. Tento ukazatel ma klesajici tendenci, ptresto

1ze souhrnné vSechny vySe zminéné ukazatele aktivity ohodnotit kladné.

Jelikoz se jedna o dlouhé investi¢ni projekty, je potfeba pii sjednavani platebnich podminek
vénovat pozornost tomu, aby piipadné pozdé€jsi finan¢ni plnéni neohrozilo stabilitu spolecnosti.
Obrat zadvazkl pak ma byt co nejnizsi a ukazuje, jak dlouho zlistdvame dluzni svym dodavateltim.
Zde spolecnost dosahuje nizkych hodnot, coz je pro ni pozitivni. Celkove zjisténé ukazatele

aktivity nenaznacuji pro firmu zZadné potencialni riziko.

Cisty pracovni kapitél

Cisty pracovni kapital se po¢ita jako rozdil ob&znych aktiv a kratkodobych zavazki. Ukazatel by
mel byt vétsi nez nula a zobrazuje tu ¢ast obéznych aktiv, ktera je financovana dlouhodobymi
zdroji. Dostatecnd vySe Cistého pracovniho kapitdlu je potfebnd pro zajisténi potfené miry

likvidity podniku. V tomto sméru se hodnota ¢istého pracovniho kapitalu jevi velmi optimisticky.

Je vSak také zapotiebi pohlédnout na strukturu obéznych aktiv, nebot jejich schopnost pfemény
na penize muze vypovidaci schopnost ¢istého pracovniho kapitalu snizovat. Jedna se predevsim
o nékteré nevymahatelné nebo obtizné¢ vymahatelné pohledavky, neprodejné zasoby nebo pfilis
vysoké zasoby materialu. Podnik nema vyrazné problémy s vymahanim pohledavek. Problémem
v§ak muze byt vySe zasob, ktera, jak uz bylo zminéno, je vy$si nez je nutné a kterou chce podnik

snizovat.
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2. Strategicka vychodiska

Nezbytnosti pro to, aby podnik v dne$ni dobé dokazal obstat v konkurenénim prostiedi
a udrzet si ekonomickou stabilitu, je spravné zvolend a zpracovand strategie. Jiz nestaci
zvladat ukoly na urovni operativniho a taktického fizeni, ale je nutné pohlizet dopiedu a
zam¢iit se na strategické planovani. V nésledujici kapitole budou popsana strategicka
vychodiska podniku, tedy jeho poslani, vize, strategické cile a strategie k dosazeni téchto cilt

V planovaném obdobi tii let.

2.1 Poslani

Poslani podniku ndm fiké, pro¢ firma existuje a jaké produkty ¢i sluzby napliiuji Cinnost
firmy. Poslani by mélo byt podnétné a mélo by podniku dodavat energii a motivaci.[7] U FT

Lekov je charakterizovano nasledovné:

»Poslanim firmy je vyroba pantografii a dalsich elektrickych spinacich a ridicich komponenti
pro trakcni vozidla, kterda svym vyznamem daleko prekracuje hranice regionu. Neustdlé
zlepSovani reagujici na pozadavky zdakaznikit a vyvoj trhu, Ipéni na detailech, vysoce odborné
zkuSenosti klicovych zaméstnancu a kvalitni material — to vse stoji za spokojenosti zakazniku
a vice nez patndct let trvajicimi partnerskymi vztahy. Spolecnost se snazi byt nejen
ditveryhodnym partnerem pro své zdkazniky, ale také dobrym zameéstnavatelem pro své

¢

zameéstnance.

2.2 Vize

Vize se na rozdil od poslani vice zaméfuje na budoucnost podniku. Je ¢asové ohrani¢ena
a vyjadiuje, kde by mél podnik byt za urcity pocet let. Obsahuje konkrétni informace
o podniku, o jeho produktech, zakaznicich a trzich, na kterych ptsobi. Podnik Faiveley
Transport Lekov je z ¢asti ovlivnén svou matefskou spolecnosti. Ve své vizi podnik musi

respektovat vizi matetské spolecnosti, ktera je postavena na tfech hlavnich bodech:
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e ziskovost
e zakaznické spokojenost

e expanze na nové trhy

Vizi podniku FT Lekov pro horizont nasledujicich tii let, tzn. 2015-2017, Ize stru¢né popsat
nasledovné:
e Pronikat a posilovat na zahrani¢nich trzich se zamétenim na vychodni Evropu.
e Udrzovat si dobré vztahy se zaméstnanci a zaméfit se predevsim na zlepSeni vztahti na
pracovisti a spravnou motivaci zaméstnancu.
e UdrZet si soucasnou certifikaci v oblasti managementu kvality a neustale pracovat na
zlepSeni v oblasti managementu kvality.
e Pfipravit se na zavedeni $tihlé vyroby.
e Podpoftit zdkaznickou spokojenost lepsi komunikaci a poskytovanim sluzeb na miru
dle pfani zakaznika.
e Nadale respektovat zodpoveédny ptistupu k Zivotnimu prostiedi.

— To vSe za ucelem tvorby zisku, ktery zaruci dlouhodoby rist a rozvoj podniku.

Vizi podniku jsem dale podrobnéji popsala dle jejich hlavnich komponent:

Zékaznici

Spolecnost chce byt 1 nadale spolehlivym partnerem pro celou skupinu Faiveley Transport
1 pro vSechny zdkazniky, kterymi jsou pifedev§im velké prlimyslové firmy. Prioritou
spole¢nosti je udrzeni kliovych stavajicich partnert (Bombardier, Alstom, Siemens, General
Electric, Hyundai Rotem) u nich se chce firma zaméfit na dojednavani dlouhodobych
kontraktti. Svoji pozici chce poskytovanim kvalitnich produktd udrzovat i u mensich prevazné
vnitrozemskych zdkaznikli. Segment zakaznikli by chtél rozsifit o rusky ZAO Vagonmas a
polsky Solaris. Spolecnost chce nadale poskytovat zdkazniklim celkova feSeni (navrh,
dodavku, montdz, poprodejni servis) a pokracovat v plnéni nestandartnich zakaznickych

pozadavka.
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Produkt

Zamérem spolecnosti je neustale zdokonalovat stavajici portfolio produktt, predev§im podle
pozadavka zakaznikl. Stale Castéji vyrabi produkty specidlné piimo dle ptani zakaznika.
Vyrobni program bude stale prioritné zaméien na pantografy. V dlouhodobém casovém
horizontu 10-15let by firma chtéla rozsitit portfolio produkti a pokryt veskeré elektro-
ptislusenstvi kolejovych vozidel. V pldnovaném obdobi vSak planuje zachovat soucasnou
strukturu vyroby viz. 1.4.2 Produkty a zaméfit se chce pouze na dil¢i inovace (pantografy
EPDF, ventil VTS11, controler pro londynské metro) viz. ¢ast Inovace v kapitole 1.5.2
Analyza interniho prostiedi. Firma si chce udrzet certifikaci v oblasti kvality (IRIS, 1SO
9001).

Trh

Jak jiz bylo zminéno, Faiveley Transport Lekov je vyrazné exportné orientovana. Export tvofi
65% produkce. Export by chtéla firma nadale rozsifovat, nebot’ na tuzemskych trzich neni po
produktech dostatecné poptavka. V planovaném obdobi se firma chce zaméfit predevsim na
trhy vychodni Evropy (zejména na Ruskou federaci a Polsko). Vyuzivat bude jak spolupréci
s pobockou v Rusku, tak i nové obchodni partnery ziskané diky spolupraci v rdmci skupiny
Faiveley Transport. Na tuzemském trhu si chce firma udrzet stavajici zakazniky a souc¢asnou

dominantni pozici.

Strategie zaméru

Faiveley Transport Lekov je velice stabilni strojirenskd spolenost nejen v ramci svého
regionu. Firma se chce drzet dosavadni strategie, tedy uspokojovat veSkeré pozadavky svych
zakaznik tak, aby dosahovala zisku, ktery uspokoji vSechny zainteresované a povede k rlstu
a vyvoji podniku. Coz je také hlavni korporatni cil, ktery musi firma respektovat. Svoji
pozornost firma hodla zaméfit na zahraniéni trhy, kam chce expandovat. Ziskanim novych
zakaznikl a rostoucimi objemy produkce chce firma docilit rustu trzeb. Podnik se chce také

postupné zacit piipravovat na zavedeni $tihlé vyroby, jejiZz zavedeni se planuje v roce 2018.

Vefejné image
UdrZet si nejen pfizen vefejnosti, ale 1 vSech stakeholders je obecné velmi nérocné.

Spolecnosti se toho dafi dosdhnout diky svému dobrému jménu, které si vybudovala béhem
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svého mnohaletého piisobeni na trhu, a kvalitnim produktim. To si chce firma udrzet, chce

byt i nadale vefejnosti vnimana jako stabilni a solidni zaméstnavatel.

Spolecnost chce také pokracovat v podpoie regionalnich akci 1 projektti narodniho charakteru.
V minulosti se podilela napt. na podpote rekonstrukce blovického gymnazia, mateiské Skoly
chce zaméfit na podporu védecké a odborné &innosti na fakulté strojni ZCU, regionélnich
sportovnich akci a stejné jako doposud byt sponzorem na International Rail Freight

Conference (Mezinarodni Zelezni¢ni konference v Praze).

Socialni koncepce

Vytvéteni kvalitniho prostfedi pro své zaméstnance je ve spolecnosti Faiveley Transport
Lekov samoziejmosti. Zamétfuje se na zvySovani kvalifikace a moznost profesniho ristu
a predevsim na dlouhodobou spolupraci se svymi zameéstnanci. I nadale chce firma
vynakladat finan¢ni prostfedky do vzdélani svych zaméstnancii. Snahou spolecnosti je, aby
disponovala pozitivné motivovanymi, ndpaditymi, spokojenymi a loajalnimi zaméstnanci. Jen
S nimi bude moci dosdhnout stanovenych cild. V soucasné dobé vSak na pracovisti dochazi
k pracovnim konfliktim mezi nékterymi utvary (napt. zasobovani vs. strategicky nakup). To
hodla firma vyfesit predev§im zlepSenim komunikace mezi jednotlivymi Useky. Dale také
hodla zavést n¢kolik organizaénich tGprav, vyjasnit kompetence a pracovni ukony. Firma bude

také apelovat na dusledné vyuZzivani interniho informaéniho systému zaméstnanci.

Firma chce také rozsifit studentské trainee programy pro studenty technickych obort VS.
Poskytovat vét§i mozZnost odbornych praxi studentim stfednich Skol a vyuénich obord ve

strojirenstvi (kovoobrabéni a jiné).

V ramci zodpovédné politiky vici zaméstnancim firma vyuziva systém fizeni Bezpecny
podnik (BOZP) na zakladé akreditace od Statniho ufadu inspekce prace. Toto osvédceni firma
zdarn€ obhgjila v roce 2013. V nasledujicich tfech letech ji tedy ¢ekéd provedeni minimalné
dvou auditd systému fizeni BOZP a také musi firma zdarn€ obstat v ndhodnych kontrolach

inspektoratu prace.
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2.3 Strategické cile

Strategické cile jsou vysledky, kterych chce spole¢nost dosdhnout v nasledujicich letech. Tyto
dlouhodobé cile by mély byt realné odvozeny z Vize a poslani podniku a mély by respektovat
moznosti podniku.  Strategické cile musi byt stanoveny jasn¢, musi byt vysledkové
orientované, nezavislé a samoziejm¢ Vv souladu s vizi a poslanim podniku. Vzdy by mély
spliiovat pravidlo SMART, dle nového pfistupu, z kterého budu vychazet, se jedna o rozsifené
pravidlo SMARTER (S — specific, M — measurable, A- achievable, R — result oriented, T —

time framed, E — ethical, R — resourced). [2]

| zde musi spole¢nost samoziejmé respektovat to, co ma nafizeno od matefské firmy.
Konkrétné se jedna o piedepsanou vysi dosazeného zisku, expanzi na stanovené trhy (Polsko,
Rusko) a naplnéni pozadavkid stanovenych v dokumentu Faiveley Worldwide Excellence.
V tomto internim dokumentu skupiny Faiveley jsou stanoveny pozadavky na implementaci
stihlé vyroby v roce 2018, na kterou se vSak podnik musi zacit ptipravovat jiz v planovanych
letech. Z tohoto dokumentu se na podnik v planovaném obdobi vztahuje pozadavek snizeni

zasob.

Nasledujici strategické cile spole¢nosti jsou stanoveny pro planovaci obdobi 2015-2017.

1. Zisk
Spolecnost vychazi ze své soucasné stabilni situace a za cil si stanovila navysit zisk
0 23% za sledované obdobi. Konkrétné je myslen Cisty zisk (EAT). Zaroven tim firma
respektuje pozadavky matetského podniku, ktery ji zadal nutné navySeni zisku min.
0 20% za sledované obdobi.

2. Trh
Firma ma na domacim trhu elektromechanickych komponentt pro kolejova vozidla
dominantni postaveni, které by chtéla udrzet a na konci sledované¢ho obdobi mit tedy
minimalné stejny podil jako dnes. V zahrani¢i chce expandovat predev§im do Ruska

a Polska a na tamnich trzich realizovat trzby v hodnoté 125 mil., u stavajicich velkych

zahrani¢nich zakaznikli se zaméfit na dlouhodobé kontrakty na opakované dodavky.
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Na konci planovaného obdobi se planuje mit 30% zakazek sjednanych na obdobi min.
tii let.

3. Nastaveni organizacéni struktury

Podnik se chce zaméfit na vyjasnéni organizaéni struktury a kompetenci jednotlivych
pracovnikdl. Zaroven i na zlepSeni komunikace mezi jednotlivymi useky. Cilem je
odstranéni pracovnich konflikti.

4. Zaikaznicka spokojenost

Firma chce nadale pracovat na kvalit¢ vztahii se zakazniky. ZlepSit komunikaci
rozvojem jazykovych dovednosti zaméstnanct a zdokonalit poskytovani sluzeb na dle
ptani zdkaznika, coz bude podpofeno vlastnim vyvojovym oddélenim. Zakaznickou
spokojenost podnik stavi na kvalit¢ svych produktii, proto je nedilnym cilem
1 obh4jeni certifikace kvality ISO 9001 a IRIS. Vysledkem budou dlouhodobé vztahy
s vétSinou zakaznikll a maximalni pocet 20 reklamaci rocné.

5. Pfiprava na Stihlou vyrobu

V planovaném obdobi se chce firma zaméfit jen na skladovou politiku a snizit zasoby

0 15%.

2.4 Strategie

K tomu, aby firma naplnila své poslani a predevSim UspéSné¢ dosahla stanovenych cil
V planovaném obdobi, slouzi pfesnd a promyslena strategie. Je nutné védét, pomoci jakych
nastrojli, programii a opatfeni je mozné cili dosdhnout. Kazd4 strategie je jedinecna
a individualni pro potieby podniku. Existuje cela fada strategii a firma ¢asto mize vyuzit

kombinace nékterych z nich. Pro firmu FT Lekov bude nejidealnéjsi intenzivni strategie —

strategie rozvoje trhu a strategie customizace.

Pro firmu bude vhodna strategie rozvoje trhu, protoze chce vstoupit na nové zahrani¢ni trhy.
Jak jiz bylo zminéno, jedna se o vychodni Evropu. Jelikoz se firma snazi respektovat rozdilna
pfani a pozadavky zékazniki, dal$i strategii, kterou uplatni, bude strategie customizace.
Jednotlivé produkty se snazi upravovat na zakladé potifeb zdkaznikli a stavi na uzké

spolupraci a duvéie k zakaznikim. Hodnota pro zakaznika se vytvari pravé na zakladé

vzajemného vztahu.
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3. Podnikatelsky plan na obdobi 2015-2017

V ramci podnikatelského planu bude zpracovan finan¢ni plan — planovany vykaz zisku

a ztraty, rozvaha a vykaz cash flow, a kratkodobé cile pro jednotlivé planované roky.

3.1 Finanéni plan

Nedilnou slozkou kazdého podnikatelského planu je financni plan, ktery odrazi strategicka
vychodiska podniku, tedy veskeré aspekty plynouci z naplanovanych cilt a strategie. Zaroven
plén stavi na historickych trendech a vychazi ze soucasné situace v podniku, zachycené ve
finan¢nich vykazech ptedeslého roku. Cilem této kapitoly je stanoveni finanéniho planu na
obdobi 2015 — 2017. Stanoveny budou vykazy oznaCované jako master budget, tedy rozvaha,
vykaz zisku a ztraty a cash flow. Finan¢ni plan jsem konzultovala s ekonomickym oddélenim ve
firm¢, od kterého se mi dostalo cennych informaci zalozenych na zkusSenostech zaméstnancu
a znalostech fungovani podniku. Jednalo se pfedevsim o kvalifikované odhady vyvoje n&kterych

polozek.

3.1.1 Planovani vykazu zisku a ztraty

3.1.1.1 Planovani vynosu

Trzby za prodej vlastnich vyrobkii a sluzeb
Trzby z prodeje vlastnich vyrobku tvoii nejvétsi ¢ast vynosi firmy a zaklad celého finan¢niho
planu. Tyto trzby jsou postaveny na planu prodeje. Jejich hodnotu v penéznich jednotkach lze

vyjadtit jako objem prodejii krat predpokladana prodejni cena.

Ceny jednotlivych produktii vychazi z ndkladové orientované cenové strategie, kdy se stanovi
celkové naklady na vyrobu daného produktu, ke kterym se pficte ziskova ptiraZzka neboli
marze. Marze tvori piiblizn¢ 20-25% z celkové prodejni ceny. Pfed uzavienim kontraktu

(tykd se zejména velkych kontrakti na doddvku pantografli) vSak jesté probiha jednani o cené
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se zékaznikem. Cena za celou zakdzku pak vzdy zdlezi na konkrétnich pozadavcich

a specifikacich zdkaznika, terminech dodani a ostatnich sluzbach, napt. montaz, servis.

V této praci jsem prodejni ceny stanovila pro jednotlivé skupiny produkta (viz. kapitola 1.4.2
Produkty). Kazda produktova skupina se sklada z velkého mnozstvi dil¢i produktd, proto je
pro kazdou skupinu stanovena primérna cena za vyrobek z této skupiny. Vychazela jsem
z prodejnich cen roku 2014. Firemni strategie neptedpoklada zvySeni cen. K mirnému
navySeni cen dojde pouze na zaklad¢ piedpokladané primérné inflace a mozného rustu cen

vstuptl, predevsim materidlu. Toto navyseni se predpoklada dvé procenta rocné.

Tabulka ¢. 6: Planované prodejni ceny vlastnich vyrobki (v K¢é/ks)

Ceny vlastni vyrobki

2014 | 2015 | 2016 | 2017

1. Elektrické spinace a stykace

1690 || 1720 | 1760 | 1790
790 810 820 840

- spinace

- stykace

2. Elektrické ovladace, spoustéce a regulatory

3310 || 3380 | 3440 | 3510
3640 || 3710 [ 3790 | 3860
535 550 560 570

- ovladace

- spoustéce a piepinace

- regulatory

3. Elektronicka zarizeni a dily

- elektronicka zafizeni a dily 840 ] 860 | 870 | 830

4. Elektricka a elektronicka relé

2380 || 2430 | 2480 | 2530
1020 | 1040 | 1060 | 1080

- pfepétova a podpétova relé

- diferencialni relé

5. Pantografy a prislusenstvi kolejovych vozidel

12910 || 13170 | 13430 | 13700
86235 || 87960 | 89720 | 91510
82965 || 84620 | 86320 | 88040

- fidici systémy pro kolejova vozidla

- panto pro elektrickou trakci

- panto pro tramvaje a trolejbusy

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Nasledujici tabulka poté znazorniuje planované objemy prodeji. U produktovych skupin €. 1-
4 se nejedna 0 klicové produkty firmy. Jedna se o drobné komponenty, které odebira cela

fada menSich firem. VétSinou na tyto produkty nejsou sjednavany dlouhodobé kontrakty,
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objem produkce je tedy hiife predpovéditelny. Vzhledem k tomu, Ze ale za posledni ¢tyfi roky
byla poptavka po téchto produktech relativné stabilni, nepfedpokladd se vyraznd zmeéna
objemu jejich produkce. V planovaném obdobi 2015-2017 se piedpokladaji zachované
objemy produkce jako v roce 2014, které v§ak mohou fluktuovat v pasmu + 0,5%.

Nejzajimavéjsi je produktova skupina pét, do které spadaji stéZejni produkty firmy, tedy
pantografy. Jejich prodej byl naplanovan na zakladé jiz uzavienych zakazek se stalymi
zékazniky, noveé uzavienych kontrakti v Polsku a Rusku a na zadklad¢ zakazek, které se
predpoklada, ze firma nové ziska. V prvnim a druhém planovaném roce se planuje vyrobit
0 160 pantograft vice a v dal$im roce poté narast o 180 pantografii. Tato progndza by méla

byt relativné pfesnd, protoze firma vétSinou planuje vyrobu pantografii na dva roky doptedu, a

tak je fada kontraktl jiZ podepsana.

Tabulka ¢. 7: Planované objemy prodeje vlastnich vyrobkii (ks)

Objemy prodeje vlastnich vyrobki

2014 2015 2016 2017

1. Elektrické spinace a stykace

- spinace 8020 7980-8060 7980-8060 7980-8060

- stykace 7330 7293-7367 7293-7367 7293-7367
2. Elektrické ovladace, spoustéce a regulatory

- ovladace 8285 8244-8326 8244-8326 8244-8326

- spoustéce a piepinace 6294 6263-6325 6263-6325 6263-6325

- regulatory 10715| 10661-10769| 10661-10769| 10661-10769
3. Elektronicka zafizeni a dily

- elektronicka zatizeni a dily 11185| 11129-11241( 11129-11241( 11129-11241
4. Elektricka a elektronicka relé

- ptepét'ova a podpétova relé 6124 6093-6155 6093-6155 6093-6155

- diferencialni relé 4287 4266-4308 4266-4308 4266-4308
5. Pantografy a prisluSenstvi kolejovych vozidel

- fidici systémy pro kolejova vozidla 1567 1559-1575 1559-1575 1559-1575

- panto pro elektrickou trakci 2410 2480 2550 2630

- panto pro tramvaje a trolejbusy 2605 2695 2785 2885

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Na zékladé cen a objemt produkce byly stanoveny planované trzby. Pro kazdy rok je

stanoven interval moznych trzeb, ktery bude zaviset predevSim na tom, kolik menSich

komponentti se dany rok proda. Rozpéti tohoto intervalu trzeb se kazdy rok pohybuje okolo

1 300 tis.

Tabulka zachycuje i trzby za poskytnuté sluzby (poskytnuté sluzby tvofi predev§im servis

a opravy). Ty vroce 2014 tvotily 7% z celkovych trzeb. Pro nasledujici tfi roky se planuje

zachovani tohoto poméru, pfestoze firma piedpokladd omezeni oprav na zaklad¢ zvysovani

kvality. Naopak se vSak pocita S mirnym nardst ceny servisnich praci, proto se pomér trzeb za

sluzby k celkovym trzbam v planovaném obdobi nezméni.

Tabulka €. 8: Planované trzby za vlastni vyrobky a sluzby (v tis. K¢)

Trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluZeb

2014 2015 2016 2017
1. Elektrické spinace a stykace 19345 19633-19830 | 20026-20227 | 20410-20616
- spinace 13554 13725-13863 14045-14186 14284-14428
- stykace 5791 5908-5967 5981-6041 6126-6188
2. Elektr. ovladade, spoustéce a regulatory | 56066 | 56961-57533 | 58063-58647 | 59185-59780
- ovladace 27423 27863-28143 28358-28643 | 28935-29226
- spoustéce a piepinace 22910 23234-23467 23735-27974 | 24173-24416
- regulatory 5733 5864-5923 5970-6030 6077-6138
3. Elektronicka zarizeni a dily 9395 9571-9667 9682-9780 9905-10004
4. Elektricka a elektronicka relé 18948 19243-19437 19633-19830 | 20068-20224
- predpétova a podpétova relé 14575 14807-14956 15112-15263 15416-15571
- diferencialni relé 4373 4436-4481 4521-4567 4607-4653
5. Pantografy a piisluSenstvi kolej. vozidel | 444180 | 466726-466933 | 490127-490337 | 516027-516241
- fidici systémy pro kolejova vozidla 20230 | 20534-20741 | 20940-21150 | 21361-21575
- panto pro elektrickou trakci 207826 218141 228786 240671
- panto pro tramvaje a trolejbusy 216124 228051 240401 253995
Trzby za produkty celkem 547934 | 572134-573400 | 597531-598821 | 625595-626865
Trzby za sluzby 37691 40049-40138 | 41827-41917 | 43792-43881
TRZBY CELKEM 585625 | 612183-613538 | 639358-640739 | 669387-670746

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

V nasledném financnim plénu budu vychazet z primérnych hodnot téchto trzeb. Tuto

prumé&rnou hodnotu Ize povazovat za realisticky scénaf vyvoje trzeb. Dolni mez intervalu Ize

poté brat za pesimisticky scénaf a horni mez za optimisticky vyvoj trzeb. VSe bude zéalezet na
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prodeji komponentl z produktovych skupin 1- 4. Jak jiz bylo feceno, vyroba pantografii na

nasledujici tii roky je postavena na fadé jiz uzavienych kontrakta.

Tabulka €. 9: Planované trzby - scénare (v tis. K¢)

Trzby za vlastni vyrobky a sluzby
Scénar 2015 2016 2017
optimisticky 613538 640739 670746
realisticky 612861 640049 670067
pesimisticky 612183 639358 669387

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzenl 2014

Trzby za prodej zboZzi
Trzby za prodej zbozi vychazi z trendu za posledni tii roky, kdy meziro¢né rostly vzdy o 1-
2%. Jednd se o trzby za nakoupené a nasledné prodané¢ komponenty. JelikoZ v této oblasti

podnik neplanuje vyrazné zmeény, je pro planované roky pocitan narist meziro¢né o 1,5 %.

Tabulka €. 10: Planované trzby za prodej zboZi (v tis. K¢)

Trizby z prodeje zboZi 2014 | 2015 | 2016
55748 | 56584 | 57433

2017
58294

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzeii 2014

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu

Dalsi planovanou polozkou jsou trzby =z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu.
Vzhledem k tomu, Ze firma planuje snizovat mnozstvi materialu na skladé, hodla néktery
nevyuzity material odprodat jednorazové hned v prvnim planovaném roce. Trzby za prodej
materidlu se tedy skokové zvysi v roce 2015. Poté uz se firma bude snazit udrzovat stalou
vysi téchto trzeb na hodnoté 650 tis. roéné. Hodnota trzby za prodej dlouhodobého majetku se

zachova, nebot’ zde se neplanuji vyrazné zmeny.

Tabulka €. 11: Planované trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu (v tis. K¢)

Trzby z prodeje mat.aDM | 2014 2015 2016 2017
Trzby z prodeje materialu 620 5316 650 650
Trzby z prodeje DM 485 485 485 485

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Ostatni vynosy

Mezi ostatni vynosy zafadime vynosové uroky, které tvoii predevsim troky z bézného uctu.
Daéle ostatni provozni vynosy tvofené vynosy ze smluvnich pokut a Groky z prodleni, vynosy
Zz odepsanych pohledavek, inventarizaéni rozdily aj. Ob¢ tyto polozky se nechaji
V planovaném obdobi nezménéné, nebot’ nejsou zndmy zadné faktory, které by je mély néjak
vyznamné ovlivnit. Stejné€ tak je tomu i U vynost z pfecenéni cennych papiri a derivata.
Nakonec jesté ostatni financni vynosy tvorené zejména kurzovymi zisky. Ty se predpokladaji
v roce 2015 vyssi o pét procent vzhledem K prob¢hlé devalvaci koruny. Po zbylé dva roky

budou finan¢ni vynosy zachovany na Grovni zohlednujici vyvoj ménového kurzu.

Tabulka €. 12: Planované ostatni vynosy (v tis. K¢)

Ostatni vynosy 2014 2015 2016 2017
Ostatni provozni vynosy 1929 1929 1929 1929
Vynosy z ptecenéni CP 17908 | 17908 | 17908 | 17908
Ostatni finan¢ni vynosy 9634 10116 9875 9875
Vynosové troky 25 25 25 25

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzeii 2014

3.1.1.2 Planovani naklada

Vykonova spotieba

Nejvyznamnéjsi polozku nakladii tvoti vykonova spotieba, ktera se sklada z variabilni a fixni
slozky. Variabilni sloZku tvofi variabilni naklady vyroby, kam patii ndklady na material,
castecné energie (variabilni ¢ast) a ostatni piimé ndklady zévisejici na objemu produkce.
Druhou slozku poté tvofi naklady fixni, které tvoii fixni ¢ast energii a fixni sluZby.
V nasledujici tabulce jsou zobrazeny variabilni naklady zroku 2014, opét je uvedena

primé&rna hodnota pro vyrobek z dané vyrobni skupiny.
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Tabulka ¢. 13: Variabilni naklady na kus v roce 2014 (v K¢/ks)

Material | Energie| OPN* >

1. Elektrické spinace a stykace

- spinace 451 61 49 561

- stykace 216 28 23 267
2. Elektrické ovladace, spoustéce a regulatory

- ovladace 874 120 76 1070

- spoustéce a piepinace 961 132 85 1178

- regulatory 150 20 15 185
3. Elektronicka zarizeni a dily

- elektronicka zafizeni a dily 230 31 24 285
4. Elektricka a elektronicka relé

- pfepétova a podpétova relé 641 86 69 796

- diferencialni relé 287 37 29 353
5. Pantografy a prislu$.kolejovych vozidel

- fidici syst.pro kolejova vozidla 3470 468 174 4112

- panto pro elektrickou trakci 22507 3126 412 26045

- panto pro tramvaje a trolejbusy 21654 3008 378 25040
Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014, *)OPN - ostatni ptimé naklady

V planovanych hodnotach se projevi mirny narGst cen materidlu, uvazuji se tfi procenta
(vzhledem k rostoucim cenam oceli a n€kterych kovl). V planované cené elektrické energie
se dle makroekonomické predikce neptedpokladd zvySeni. Ve vSech polozkach vcetné

ostatnich ptimych nakladi se projevi primerné planovana mira inflace 1,5%.

Tabulka ¢. 14: Planované variabilni naklady na kus — (v K¢&/ks)

2015 2016 2017
m* | Ex [opN*| m* | E* [oPN*| M* | E* [oPN*

1. Elektrické spinace a stykace

- spinace 471 | 62 50 492 | 63 51 514 | 64 52

- stykace 226 | 28 23 236 | 29 24 247 | 29 24
2. Elektrické ovladace, spoustéce a regulatory

- ovladace 914 | 122 77 956 | 124 78 999 | 126 79

- Spoustéce a piepinace 1005 [ 134 [ 86 | 1051 | 136 | 87 | 1098 | 138 | 88

- regulatory 157 | 20 15 164 | 21 16 172 | 21 16

3. Elektronicka zarizeni a dily

- elektronické zatizeniadily | 240 | 31 | 24 | 251 | 32 | 25 | 262 | 32 | 25
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4. Elektricka a elektronicka relé
- pfepétova a podpétova relé | 670 | 87 70 700 | 88 71 732 | 89 72
- diferencialni relé 300 | 38 29 314 | 39 29 328 | 40 29
5. Pantografy a prislus.kolejovych vozidel
- fidici syst.pro kolej.vozidla | 3628 | 475 | 177 | 3793 | 482 | 180 | 3965 | 489 [ 183
- panto pro elektrickou trakci [ 23530 (3173 | 418 |24599(3221| 424 |25717|3269| 430
- panto pro tram. a trolejbusy | 22638 [ 3053 | 384 |23667|3099| 390 |[24742|3145| 396

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

*) M- material, E — energie, OPN — ostatni p¥imé naklady

Dalsi tabulka znazornuje celkové planované variabilni naklady na Kus pro jednotlivé roky. Ty

jsou spocteny jako suma nékladii na material, variabilni energie a ostatni ptimé naklady.

Tabulka ¢. 15: Celkové planované variabilni naklady na kus (v K¢&/ks)

Celkové variabilni naklady na kus
2005 | 2016 | 2017
1. Elektrické spinace a stykace
- spinace 583 606 630
- stykace 277 289 300
2. Elektrické ovladace, spoustéce a regulatory
- ovladace 1113 1158 1204
- spoustéce a piepinace 1225 1274 1324
- regulatory 192 201 209
3. Elektronicka zarizeni a dily
- elektronicka zatizeni a dily 295 308 319
4. Elektricka a elektronicka relé
- pfepétova a podpétova relé 827 859 893
- diferencialni relé 367 382 397
5. Pantografy a prislus.kolejovych vozidel
- fidici syst.pro kolej.vozidla 4280 4455 4637
- panto pro elektrickou trakci 27121 28244 29416
- panto pro tram. a trolejbusy 26075 27156 28283

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Nasleduje tabulka, kterd znédzorniuje vypocet celkovych variabilnich ndkladt. Ty byly

vypocteny jako planované naklady na skupinu krat planovany objem produkce. Byly vyuzity

planované objemy produkce ztabulky ¢. 7. U produktovych skupin 1-4 jsem vychazela

Z praimérné hodnoty naplanované produkce.
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Tabulka €. 16: Celkové planované variabilni naklady vyroby (v tis. K¢)

Celkové variabilni naklady vyroby

| > NV2015 > NVa016 | 2> NV2017
1. Elektrické spinace a stykace
- spinade 4676 4860 5053
_ stykace 2030 2118 2199
2. Elektrické ovladace, spoustéce a regulatory
< 9221 9594 9975
- ovladace
- spoustéce a piepinace 7710 8019 8333
- regulatory 2057 2154 2239
3. Elektronicka zarizeni a dily
- elektronicka zatizeni a dily 3300 3445 3568
4. Elektricka a elektronicka relé
Y s . IRT: 5065 5261 5469
- piepét'ova a podpetova relé
- diferencialni relé 1573 1638 1702
5. Pantografy a prisluS. kolejovych vozidel
- fidici syst.pro kolejova vozidla 6707 6981 7266
- panto pro elektrickou trakci 67260 12022 77364
- panto pro tram. a trolejbusy 70272 75629 81596
CELKEM 179871 191721 204764

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Nyni je nutné naplanovat fixni polozky nakladi. Jedna se o fixni ¢ast nakladd na energie. Zde
se stejné¢ jako u variabilni slozky nepfedpokldadd navySeni ceny, zohlednéna bude pouze
inflace. Druhou fixni ¢ast vykonové spotieby tvoii naklady za sluzby. Zde jsou zahrnuty napft.
opravy stroju, pravni sluzby, telefonni poplatky, uklidové sluzby, ostraha, likvidaci odpadu
a fada dalSich. U vétSiny polozek sluzeb se neptedpoklada vyraznych zmén. U nékterych se

pocita s pfirozenym nardstem (napt. naklady na likvidace odpadu). Nutné je téz zohlednit

inflaci. Proto budou mit néklady na sluzby mirn¢ rostouci trend.
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Tabulka €. 17: Planované fixni naklady (v tis. K¢)

Fixni naklady 2014 2015 2016 2017
Fixni slozka celkem 234714 || 240594 | 246632 | 252835
Energie (fixni) 77434 || 78596 | 79774 | 80971
Sluzby 157280 | 161998 | 166858 | 171864

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzent 2014

Abychom vsak mohli planované naklady zanést do vykazu zisku a ztraty, je nutné se drzet
¢lenéni nakladi z VZZ. Vykonovou spotiebu je tedy nutné stanovit jako naklady na material
a energie a sluzby. Tuto upravu provedeme tak, ze k vypoétenym variabilnim nakladim
pripocteme fixni energie a odeCteme celkové ostatni provozni ndklady. Celkové ostatni
provozni néklady vypocteme jako provozni ndklady na kus krat objem produkce. Po této
upravé nam ziistane pouze cena za materidl a energie. Hodnota nadkladii za sluzby se poté

neméni. Ostatnim provoznim nakladim se budeme jesté vénovat dale.

Tabulka ¢. 18: Planovana vykonova spotieba (v tis. K<)

Vykonova spotieba 2014 2015 2016 2017

Celkem 397583 | 415385 | 433115 | 456843
Material a energie 240303 || 253387 | 266257 | 284979
Sluzby 157280 | 161998 | 166858 | 171864

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Naklady na prodané zbozi

Tyto naklady jsou naplanovany agregovan¢ k trzbam - 78% (Trzby za prodej zbozi viz.
tabulka ¢. 9). Zbozi, které firma nakupuje a dale prodava, neni rliznorodé jako jeji vlastni
produkce. Ale jednd se o hotové dily nékterych produktl, které se prodavaji na malém

homogennim trhu. Proto je mozné vyuZit agregovany piistup planovani pomérem k trzbam.

Tabulka €. 19: Planované naklady vynaloZené na prodej zbozi (v tis. K¢)

Néklady na prodej zbozi

2014

2015

2016

2017

43348

44 135

44798

45469

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Osobni naklady

Dals$i neméné vyznamnou polozkou ndkladi jsou osobni ndklady. Jednd se o soucet
mzdovych nakladl, socidlnich ndkladi a nakladi na socidlni zabezpeceni. Firma planuje
narast poctu zaméstnancii o pét pracovnika v roce 2016 a 2017. To se samoziejmée projevi ve
mzdovych nékladech firmy. Primérné mzdové néklady na zaméstnance zavisi ve firmé na
pracovni pozici. Zaméstnance ve firmé lze rozdé€lit do nékolika skupin: délnici, dé€lnici
s odbornosti, administrativni pracovnici, nejniz§i management, stiedni management, top

management. Pro tyto skupiny jsou stanoveny primérné hodnoty plati v fadé za sebou:

15 000,-; 24 000,-, 17 500,-; 26 000,-; 36 000,-; 49 000,-K¢&.

V letech 2016 a 2017 se planuje se pifijmout devét zaméstnanct (2016: Etyii; 2017: pét) do
vyzkumného oddé€leni. U nich se pocita s vys$simi praimérnymi mzdovymi naklady, 36 000,-
na zaméstnance. Plus jeden administrativni pracovnik do tohoto odd¢leni s platem 18 500,-
K¢&. Nesmime zapomenout ani na ucastniky trainee programt, které planuje firma pfijmout tfi
v kazdém roce z prvnich dvou let planu, pét poté v roce 2017. U nich se pocitd s primérnou
mzdou 25 000,-. Ro¢ni narust celkovych mzdovych nakladt v roce 2015 bude 900 tis., v roce
2016 bude 1950 tis. a v roce 2017 2160 tis. Naklady na socialni zabezpecCeni a zdravotni
pojisténi jsou pocitany procentem ze mzdovych nakladu (35%). Do socidlnich nakladd se
promitnou jazykové kurzy, kterych se bude Gcastnit 45 zaméstnancii. Piedpokladané naklady

na tyto kurzy jsou 864 tisic ro¢né.

Tabulka €. 20: Planované osobni naklady (v tis. K¢)

Osobni naklady 2014 % 2015 2016 2017
Celkem 114239 117174 | 119806 | 122722
Mzdové naklady 83428 84328 | 86278 | 88438
Naéklady na soc. zabezpeCeni | 28344 35% 29515 | 30197 | 30953
Socialni naklady 2467 3331 3331 3331

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Odpisy

Mezi dalsi polozku nékladl patii odpisy. Ty se skladaji z odpisi stdvajiciho majetku a

Z odpistt nového majetku. Podnik ma stanovenou dobu odepisovani pro jednotlivé druhy

majetku. V planovanych letech planuje investovat 20 milionti do strojniho vybaveni oddéleni

vyvoje. Jedna se o zakoupeni stejnych strojt. Jeden stroj bude zakoupen na konci roku 2015,
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druhy poc¢atkem roku 2016. Odepisovat se za¢ne od roku 2016. U strojniho vybaveni je doba
odepisovani stanovena na dvacet let. Metoda odepisovani je linearni. Stavajici odpisy klesaji

v disledku ukonéeni odepisovani nékterého stavajiciho majetku.

Tabulka ¢. 21: Planované odpisy majetku(v tis. K¢)

Odpisy 2015 2016 2017
Odpisy celkem 16955 15955 12955
Odpisy stavajiciho majetku 16955 14955 11955
Odpisy nové¢ potizeného majetku 0 1000 1000

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzent 2014

Ostatni naklady

Do této skupiny jsem zahrnula vSechny ostatni naklady. Jednd se o zlstatkovou cenu
dlouhodobého majetku a materialu, dané a poplatky, rezervy, ostatni finan¢ni a provozni
naklady a nakladové troky. Zistatkova cena byla stanovena na zakladé primérné ceny tohoto
majetku z let 2012-2014. U polozky dané a poplatky se neuvazuji vyznamné zmény. Rezervy
se snizi o planovanou investici. Do ostatnich provoznich ndkladii je nutné zahrnout jejich
variabilni slozku a fixni slozku. Variabilni slozka byla vypoctena z tabulek ¢. 7 a ¢. 14.
Celkové ostatni provozni ndklady se poté vypocetly jako objem produkce krat tyto naklady
pro dané skupiny produktii. Nasledné se provedla suma téchto nakladi za cely planovany rok.
U fixni slozky se poc¢ita mirné navySeni vzhledem Kk vicenakladiim spojenym s recertifikacemi
ISO a IRIS. Celkové ostatni provozni naklady budou mit mirné rostouci trend. Ostatni

finan¢ni naklady se po dobu planu pfedpokladaji neménné. Nakladové troky jsou nulové.

Tabulka €. 22: Planované ostatni naklady (v tis. K¢)

Ostatni naklady 2014 2015 2016 2017
Zustatkova cena DM a mat. 1356 2362 2362 2362
Dang¢ a poplatky 304 310 316 320
Rezervy 25021 | 15021 5021 5021
Ostatni provozni naklady 6244 6489 6689 6873
-variabilni 4876 5080 5238 5378
~fixni 1368 1409 1451 1495
Ostatni finan¢ni naklady 9030 9030 9030 9030
Nakladové uroky 407 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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3.1.1.3 Planovani hospodatského vvysledku

Nyni uz mam vsSechny potiebné udaje pro urceni hospodaiského vysledku. Zaklad pro
vypocet vysledku hospodateni je stanoven jako celkové planované vynosy minus veskeré
planované néklady vcetn¢ odpist. Pii vypoctu ¢istého hospodaiského vysledku byla pouzita
souCasnd sazba dané zpiijmu 19%, kterd se povazuje pro pldnované roky za neménnou.
Mimotadny hospodaisky vysledek se pro budouci roky neplanuje. V piiloze F je poté¢ mozné

vidét cely naplanovany vykaz zisku a ztraty.

Tabulka ¢. 23: Planovany hospodaisky vysledek 2015-2017 (v tis. K¢)

2015 2016 2017
Celkove vynosy 705224 728354 759233
Celkové néklady 626861 637092 661595
Hospodatsky vysledek pred dani 78363 91262 97638
Dan z piijmu 14889 17340 18551
Hospodarsky vysledek po dani 63474 73922 79087

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzenn 2014

Z vysledku je patrné, Ze by se firmé¢ mélo podafit naplnit korportni cil - rist zisku za

sledované obdobi o0 20%.

3.1.2 Planovani rozvahy

V této kapitole budou popséany jednotlivé kroky k napldnovani rozvahy pro stanovené obdobi.
Celou naplanovanou rozvahu je pak mozZné vidét v ptfiloze G. Pfi planovani jsem vychazela

z rozvahy ptedchazejiciho roku, strategie spole€nosti a jiz stanoveného vykazu zisku a ztraty.

3.1.2.1 Planovani aktiv

Stala aktiva
Mezi stald aktiva tfadime dlouhodoby hmotny majetek, dlouhodoby nehmotny majetek
a dlouhodoby finanéni majetek. Hodnotu investiéniho majetku, v kterém je zahrnuty

dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek, ovliviiuji pfedevsim planované investice. Tou je
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v podniku investice do stroji do vyvojového oddéleni. Jelikoz vyvojové oddéleni v omezené
mife jiz v podniku funguje pod oddélenim konstrukce, planuje se jen jeho pfesun do
vhodnéj$ich prostor a zakoupeni dvou stroji pro méfeni a testovani unavovych
a mechanickych vlastnosti za ucelem vyvojovych aktivit. Kazdy tento stroj stoji 10mil. K¢.
Potizeny budou na konci prvniho planovaného roku a na zacatku druhého. Investovany budou

vyse zminénym sniZenim rezerv.

Dale hodnotu investi¢niho majetku ovliviiuji odpisy, které hodnotu majetku snizuji, a vyse
odprodaného nebo vyrazeného majetku. Pfi stanovovani hodnoty investi¢niho majetku jsem
vychazela z nasledujiciho vzorce. Tabulka nize poté znazornuje vypocet hodnoty investi¢niho

majetku.

IM;j = IMj.1 + IMN; - IMP; - O;

IM; — investi¢ni majetek na konci roku i

IMj.; — investiéni majetek na konci roku i-1

IMN; — soucet vstupnich cen pofizeného investi¢niho majetku v roce i
IMP; — hodnota odprodaného investi¢niho majetku v roce i

Oi — vyse odpisi v roce i[2]

Tabulka ¢. 24: Planovany investi¢ni majetek (v tis. K¢)

Investi¢ni majetek 2015 2016 2017
Inv. majetek na zacatku roku 106342 97056 88739
Nové potizeny investi¢ni majetek 10000 10000 0
Odprodany a vyfazeny majetek 2362 2362 2362
OdPpiSY setrvacng blok + nové pofizeny majetek) 16955 15955 12955
Investi¢ni majetek na konci roku 97056 88739 73422

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
Finan¢ni majetek podniku je tvofen podilovymi cennymi papiry a jeho hodnota neni nijak

vyznamna a po dobu planu se uvazuje neménnd, nebot’ podnik neplanuje nédkup ani odprodej

cennych papirt.
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Tabulka €. 25: Planovany finan¢ni majetek (v tis. K¢)
Finan¢ni majetek 2014 2015
31 31

2016
31

2017
31

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

ObéZna aktiva
Obézny majetek tvofi zasoby, pohledavky a kratkodoby financni majetek. Pro naplanovani
zasob jsem vychazela ze strategie firmy sniZzeni zasob. Spolecnost by chtéla snizit celkové
zasoby jednorazoveé o 15% v roce 2015. Konkrétné tak snizi zasoby materidlu o 25%, zasoby
nedokoncéené vyroby a vyrobkl o 5%. Do konce sledovaného obdobi je pak chce udrzovat na
hodnoté.

stalé Nové dodavky materidlu bude chtit firma snékterymi dodavateli

sychronizovat s vyrobnim procesem tak, aby se netvofily nadmérné zasoby.

Tabulka ¢. 26: Planované zasoby (Vv tis. K¢)

Zisoby 2014 2015 2016 2017
Zasoby celkem 92119 78382 78382 78382
Material 45652 34239 34239 34239
Nedokoncena vyroba 24833 23591 23591 23591
Vyrobky 21634 20552 20552 20552

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Pohledavky jsou naplanovany pomoci metody obratovych ukazatelt. Vzhledem
k dojednanym splatnostem s odbé&rateli, nemtze firma tento ukazatel vyrazné ovlivnit, proto

bude v planovanych letech zachovan ve stejné hodnoté jako v roce 2014. K vypoctu byla

pouzita hodnota prumérny trzeb z naplanovanych intervali pro jednotlivé roky.

Tabulka €. 27: Obrat pohledavek

Obrat pohledavek 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Trzby/pohledavky 2,9 2,4 1.8 1,8 1,8 1,8
Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
Tabulka €. 28: Planované pohledavky (v tis. K¢)
Pohledavky 2015 2016 2017
340 478 355 583 372 259

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Kratkodoby finan¢ni majetek vychazi z cash flow. Pocatecni stav kratkodobého finanéniho

majetku plus cash flow se rovna kone¢ny stav tohoto majetku. (viz. kapitola 3.1.3 Planovani

cash flow).

Tabulka €. 29: Planovany kratkodoby finanéni majetek (v tis. K¢)

Kratkodoby finan¢ni majetek 2015 2016 2017
Finan¢ni majetek na po¢. obdobi 62589 70308 74831
Cash flow 6686 12548 25532
Finan¢ni majetek na konci obdobi 69275 81822 107355

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzent 2014

V nasledujici tabulce jsou shrnuta celkova aktiva. Jesté je nutné fici, ze Casové rozliseni

aktivni bylo ponechano na neménné urovni 2696tis. jako v roce 2014.

Tabulka ¢. 30: Planovana aktiva celkem (v tis. K¢)

2015 2016 2017
AKTIVA celkem 580495 609624 639880
Stala aktiva 97087 88770 73453
Obézna aktiva 480712 518158 563731
Casové rozliseni 2696 2696 2696

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

3.1.2.2 Planovéani pasiv

Vlastni zdroje

Sem fadime zakladni kapitél, kapitdlové fondy a fondy ze zisku, rezervni fondy, vysledek
hospodareni minulych let a vysledek hospodafeni bézného ucetniho obdobi. Vyse zékladniho
kapitalu spole¢nosti bude po dobu planu neménna. Stejné tak tomu bude i u rezervnich fondd.
Kapitalové fondy spolecnost drzi dostatecné vysoké, takze planuje jejich snizeni. Uvolnéné
prostiedky pouzije ke splaceni dlouhodobého zavazku k matefské spolecnosti. Vysledek
hospodareni minulého t¢etniho obdobi zalezi na vysce vyplacenych dividend. V planovanych
letech se na dividendach vyplati 80% cistého zisku. Vysledek hospodatfeni bézného tcetniho

obdobi je poté prevzaty z vykazu zisku a ztrat.
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Tabulka ¢. 31: Rozdéleni zisku (v tis. K¢)

2015 2016 2017
Hospodatsky vysledek 63474 73922 79087
Dividendy 50779 59137 63270
Nerozd¢leny zisk 12695 14784 15818

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzent 2014

Tabulka ¢. 32: Planované vlastni zdroje (v tis. K¢)

Vlastni zdroje 2015 2016 2017
Zakladni kapital 53400 53400 53400
Kapitalové fondy 18679 16679 13679
Rezervni fondy 17920 17920 17920
Nerozdéleny zisk minulych let 80528 93223 108007
HYV bézného tcetniho obdobi 63474 73922 79087

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzeit 2014

Cizi zdroje
Firma krom¢ vlastnich zdroji vyuziva samoziejmé i zdroji cizich — rezervy, kratkodobé

zavazky a dlouhodobé zavazky. Rezervy se béhem planovaného obdobi ponechaji konstantni.

Tabulka ¢. 33: Planované rezervy (v tis. K¢)
Rezervy 2015 2016 2017
56379 56379 56379

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Kratkodobé zavazky se skladaji ze zavazkl z obchodniho styku, zdvazkl vic¢i zaméstnanciim
a zavazkim ze socialniho zabezpeceni. Kratkodobé zavazky z obchodniho byly napldnovany
dle metody obratovych ukazateld, konkrétn¢ obratu KZ. Plan byl proveden na zakladé
prumérné hodnoty tohoto ukazatele za posledni tii roky. Zavazky vaci zaméstnanclim
a zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi jsou naplanované jako dvanactina

nevyporadanych mezd vZzdy za posledni mésic pfedchoziho roku.

Tabulka ¢. 34: Obrat kratkodobych zavazki

Obrat zavazki z obch. Styku 2012 | 2013 | 2014 |Pramér
Trzby/kratkodobé zavazky 2,3 2,5 2,1 2,3
Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Tabulka ¢. 35: Planované kratkodobé zavazky (v tis. K¢)

Kratkodobé zavazky 2015 2016 2017
Kratkodobé zavazky celkem 278020 288011 303320
Zavazky z obchodniho styku 268706 278406 293472
Zavazky k zaméstnanctim 6952 7115 7295
Zavazky ze soc.zabezpeceni a ZP 2362 2490 2553

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Vedle kratkodobych zdvazki ma firma i dlouhodoby zavazek ve vySi 5648 tis. Jedna se

o zavazek k matetské spolec¢nosti. Ten firma planuje v planovanych letech snizovat.

Tabulka ¢. 36: Planované dlouhodobé zavazKky (v tis. K¢)

Dlouhodobé zavazky 2015 2016 2017
5648 3648 1648

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzeii 2014

Firma nevyuzivd zadny bankovni Uvér, ani zadny ve stanoveném casovém horizontu

neplanuje. Casové rozliSeni pasivni bylo po konzultaci nechano neménné na trovni 7059 tis.

Tabulka ¢. 37: Planovana pasiva celkem(V tis. K¢)

2015 2016 2017
PASIVA celkem 580477 609611 639869
Vlastni zdroje 233371 254514 71463
Cizi zdroje 340047 348038 361347
Casové rozlideni aktivni 7059 7059 7059

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Na zaklad¢ vyse uvedenych naplanovanych aktiv a pasiv miizeme zhodnotit, zda ma firma
dostatek finan¢nich zdroji na kryti svych aktiv. Jak je vidét nize, naplanovana aktiva velmi

malo pfevysuji napldnovana pasiva. Tento rozdil by firma ptipadné pokryla ze svych rezerv

Tabulka €. 38: Rozdil aktiv a pasiv (v tis. K¢)

2015 2016 2017
AKTIVA 580495 609624 639880
PASIVA 580477 609611 639869
A 18 13 11

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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3.1.3 Pldanovani cash flow

Poslednim planovanym vykazem je vykaz penéznich tokti - cash flow. Tento vykaz byl
naplanovan nepiimou metodou. Tato metoda vychazi z hospodarského vysledku, ktery
upravuje o naklady, které nebyly vydajem (pricitaji se); vydaje, které nebyly nakladem
(odecitaji se); vynosy, které nebyl pfijmem (odecitaji se) a pfijmy, které nebyly vynosem
(pricitaji se). Pii posuzovani zmén jednotlivych polozek rozvahy poté respektujeme

nasledujici zasady:

- U zmény stavu aktivnich polozek plati, je-li konecny stav vyss§i nez pocatecni stav, tato
zmeéna se vykazuje zaporng.

- U zmény stavu pasivnich poloZek plati, je-li konecny stav vyS$si nez pocatecni, tato zména se
vykazuje kladné.

- Pokud se vylucuji vynosy, zachycujeme to do piehledu o penéznich tocich zaporné.

- Pokud se vylucuji naklady, zachycujeme to do piehledu penéznich tokt kladné.[10]

Tabulka €. 39: Vykaz cash flow (v tis. K¢)

CASH FLOW

2015 2016 2017
Pocatecni stav kratkodobého finan¢niho majetku 62589 69275 81822
Zisk z provozni Cinnosti pied Groky a zdanénim 59344 72484 78860
Odpisy 16955 15955 12955
Vynosy z Gcasti 0 0 0
Zmeéna stavu pohledavek -23656 | -15104 -16677
Zména stavu zasob 13737 0 0
Zména nékladi piistich obdobi 0 0 0
Zmeéna stavu kratkodobych zavazkli -3946 9991 15309
Zmeéna kratkodobych bankovnich Gvéri 0 0 0
Ptijaté uroky 25 25 25
Piijaté dividendy 0 0 0
Placené uroky 0 0 0
Dané -310 -316 -320
Cash flow z provozni ¢innosti 62149 83035 90152
Nékup neobéznych aktiv -10000 | -10000 0
Trzby z prodeje neobéznych aktiv 5316 650 650
Cash flow z investi¢ni ¢innosti -4684 -9350 650
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Trzby z vydani vlastnich akcii 0 0 0
Piijmy z dlouhodobych pijcek 0 0 0
Splatky dlouhodobych pujcek 0 -2000 -2000
Placené dividendy -50779 | -59137 -63270
Cash flow z finan¢ni ¢innosti -50779 | -61137 -65270
Cash flow celkem 6686 12548 25532
Koneény stav kratkodobého finanéniho majetku 69275 81822 107355

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzent 2014

3.2 Stanoveni ro¢nich kratkodobvch cila

Prvnim krokem pfi pouziti metody Balanced Scorecard je rozpracovani strategickych cil na
dil¢i kratkodobé cile pro jednotlivé planované roky, které budou dale transformovany do
jednotlivych perspektiv. U kazdého kratkodobého cile je nutné stanovit cilovy stav, méfitko
a strategickou akci kjeho naplnéni. V této kapitole jsou na zakladé strategickych cila

spole¢nosti FT Lekov stanoveny kratkodobé cile pro planované roky 2015, 2016 a 2017.

3.2.1 Kratkodobé cile pro rok 2015

V roce 2015 firma planuje zacit expandovat na zahrani¢nim trhu v Rusku a Polsku, jako cil si
stanovila minimalni objem trzeb ziskanych z tohoto segmentu, zacit chce na 28 milionech. S
nékterymi velkymi spole¢nostmi jako je polsky Solaris nebo rusky ZAO Vagonma$ jsou
nékteré zakazky jiz ujednané, takZe by cil mél byt bez problému naplnén. Dal$im cilem je

navyseni Cistého zisku min. o 8%.

Dale se chce firma u stavajicich i novych zdkaznikli zaméfit na uzavirani dlouhodobych
kontraktd (témi je mySlen kontrakt na pravidelné dlouhodobé dodavky min. na 3 roky, sleduji
se zde jen dodavky pantografil). Firma by chtéla docilit desetiprocentniho podilu z poctu

vSech kontraktii, coz by v prvnim planovaném roce mélo Cinit 8 zakazek.

Dal8im kratkodobym cilem je sniZzeni zasob skokové 0 15%, firma se zaméfi jak na zdsoby

vlastnich vyrobkl a nedokoncené vyroby, tak na material. Firma bude také neustale pracovat
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na managementu kvality. Pfestoze reklamace nelze povazovat za vysoké, bude se podnik
snazit je jesté snizit ze soucasnych 40, a to na hranici max. 35 reklamaci ro¢né. Dale chce
spole¢nost poskytnout 3 ro¢ni trainee programy pro studenty ¢i absolventy v oboru.

Vyznamnym cilem je i rozsiteni jazykovych kurzi z jedné hodiny tydné na dvé pro vSechny
zaméstnance stfedniho a vys§iho managementu. Celkem je pocitdno se 45 zaméstnanci.
Kazdy z téchto zaméstnancu se tak vedle angli¢tiny bude povinné ucit jesté druhy jazyk.
Deset zaméstnancii se bude ucit némcinu, sedmnéct rustinu a zbytek francouzstinu. Konkrétné
se bude jednat o téméf vSechny pracovniky projektového managementu, nakupu, obchodniho
odd¢leni, zakaznického oddéleni a nékolik vybranych zaméstnanct z konstrukce a kvality.
Firma také hodla investovat 10 milioni na nakup stroje do vyvojového oddéleni.
V neposledni fadé hodla zakrocit v pokracujicich pracovnich konfliktech mezi strategickym
nakupem a zasobovanim Jako prvni ve stanovach znovu definuje kompetence jednotlivych

pracovnikl a v§echny zaméstnance s tim seznami.

Tabulka €. 40: Kratkodobé cile pro rok 2015
Kratkodobé cile pro rok 2015
Strategicky cil Méritko Cil Strategicka akce
trzby z nove

Nové zakazky v Rusku a ujednani zakazek ptredevsim s

uzavienych 28mil. . . .
Polsku ) Y firmami Solaris a ZAO Vagonmas$
zakazek

Zakazky na opakované L, zamgéfit se na uzavirani objemnych
i . ., mnozstvi , T . .
dodavky pantografii delsi 3 ) 8 zakézek, jejichz realizace probiha

zakazek ]

roky vice let

nardstajici produkci pantografii a
Navyseni ¢istého zisku min. o stalym prodejem ostatnich

8% vyse zisku 61116tis.

komponentd docilit naplnéni
korporatniho cile.

odprodat nebo pouzit ve vyrobé
Snizeni zasob o 15% vyse zasob 78401tis. zasoby materialu, nedokoncené
vyroby a vlastnich vyrobka

I . dasledna analyza a odstranéni
Snizeni po¢tu ro¢nich

, pocet reklamaci 35 pri¢in reklamaci, zaméfeni se na
reklamaci ]
opakované reklamace
vypsat vybérové fizeni na trainee
. . . . zameéstnance, jasné stanovit naplné
Poskytovani trainee programti | podcet ucastniki 3 -] P

danych trainee programii

58



Jazykové kurzy

pocet hod. tydné
na zamestnance

zaplatit jazykové kurzy pro
vybrany segment zaméstnanct,
kontrolovat pravidelnou dochazku
na 2lekce/tyden

Vyvojové oddeleni

objem investice

10 mil.

pfesunout vyvojovou ¢ast
konstruk¢éniho oddéleni do novych
prostor, zakoupit stroj na testovani
unavovych a mechanickych
vlastnosti

Definovani kompetenci
Vv odd¢leni strategického
nakupu a zasobovani

stav provedeni

provedeno

vytvofit interni smérnici s jasné
definovanymi kompetencemi
jednotlivych pracovniktl

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

3.2.2 Kratkodobé cile pro rok 2016

V roce 2016 jsou cile velmi podobné roku 2015. Firma planuje pokracovat v obchodovani
s novacky — Ruskem a Polskem; a navySovat Cisty zisk, pro rok 2016 je naplanovan opét

osmiprocentni rast. Firma chce pokracovat ve snaze uzavirat dlouhodobé kontrakty na

dodavky pantografil, opét minimalné 8 uzavienych dlouhodobych kontraktii rocné.

Kvalitu svych produkti chce obhdjit recertifikaci ISO 9001 a diraz chce i nadale klast na
snizovani poctu reklamaci. Vedle pfijimani studentl na trainee programy chce piijmout i pét

novych kvalifikovanych pracovniki do oddéleni vyzkumu a vyvoje — Ctyfi vyvojové

pracovniky, jednoho administrativniho pracovnika.

Rada konflikti na pracovisti vznika v disledku nespravného piedavani informaci. To vznika

mimo jiné Spatnym ¢i nedbalym zadavanim informaci do interniho informaéniho systému,

proto spolecnost chce znovu proskolit vSechny pracovniky, jak s timto systémem pracovat.
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Tabulka €. 41: Kratkodobé cile pro rok 2016

Kratkodobé cile pro rok 2016

Strategicky cil Méritko Cil Strategicka akce
. . pokracovat ve spolupraci se
, , trzby z noveé , ) .
Nové zakazky v Rusku a L, . zakazniky firem Solaris a ZAO
uzavienych 42mil 9 Tl ATt
Polsku ) Vagonmas, hledat mensi lokalni
zakazek . .
zakazniky
Zakazky na opakované L, zamgéfit se na uzavirani objemnych
i . ., mnozstvi , C e . 1
dodavky pantograft delsi 3 , 8 zakézek, jejichz realizace probiha
zakazek .
roky vice let
narastajici produkci pantografi a
NavySeni €istého zisku min. o . . stalym prodejem ostatnich
b4 vise zisku | 66005tis. YL prodejem -
8% komponentl docilit naplnéni
korporatniho cile.
L L dasledna analyza a odstranéni
Snizeni poctu ro¢nich . ) . ) .
, pocet reklamaci 30 pri¢in reklamaci, zaméteni se na
reklamaci ,
opakované reklamace
zakoupit druhy stoj na testovani
Vyvojové oddéleni objem investice 10 mil. unavovych a mechanickych
vlastnosti
vypsat vybérové fizeni na trainee
Poskytovani trainee programi | pocet tiCastnikl 3 zaméstnance, jasné stanovit naplné
danych trainee programil
zaplatit jazykové kurzy pro
ocet hod. tydné vybrany segment zaméstnancu,
Jazykové kurzy p . Y 2 Y Y 58 ) )
na zaméstnance kontrolovat pravidelnou dochazku
na 2lekce/tyden
vypsat vybéroveé fizeni na pozice
Ptijeti - ve vyzkumu a vyvoji(4) + jedna
oce e T
novych zaméstnanct do pv . 4+1 administrativni pozice, jasné
o, zamestnancu . L,y
oddéleni V&V stanovit pracovni napli a
kompetence
proskolit vSechny zaméstnance
Skoleni o vyuzivani interniho , sttedniho managementu, jak
stav provedeni | provedeno L ., ’
IS spravné pouzivat a zadavat
informace do interniho systému
Obhgjit certifikace 1SO (9001, - . . e .
/ 14001) ( stav certifikace | obhajena |obstat v recertifika¢nim auditu ISO

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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3.2.3 Kratkodobé cile pro rok 2017

V poslednim planovaném roce chce firma pokracovat ve stejnych cilech jako v letech

ptredeslych. Ristem ro¢niho zisku 0 8% chce piekrocit hranici dvacetiprocentniho ristu za

sledované obdobi, kterou ji nastavila matefskd firma. NavySovat chce i trzby z ruského

a polského trhu, cilem je dosdhnout 55mil. Podnik chce navysit pocet mist vV ramci trainne

programil a jeSté¢ vice zapracovat na snizeni reklamaci na strategicky stanovenych 20

reklamaci za rok. Novym cilem pro rok 2017 je obhdjeni certifikace IRIS a odstranéni

problémi mezi jiz zminénymi dvéma konfliktnimi oddélenimi. Ostatni kratkodobé cile se

shoduji s predeslymi roky.

Tabulka €. 42: Kratkodobé cile pro rok 2017

Kratkodobé cile pro rok 2017

Strategicky cil Meéritko Cil Strategicka akce
5 5 ujednani zakazek se zakazniky
, , trzby z nove . <
Nové zakazky v Rusku a L, . firem Solaris a ZAO Vagonmas,
uzavienych 55mil L L. .
Polsku ) navazani spolupraci i s dal§imi
zakazek T .
mensimi lokalnimi zakazniky
nardstajici produkci pantografii a
Navyseni cistého zisku min. o . . stalym prodejem ostatnich
Y vyse ziskua | 71286tis. ym procejem -
8% komponentt docilit naplnéni
korporatniho cile
Zakazky na opakované ., zamefit se na uzavirani objemnych
, . ., mnozstvi , C e 1 . s
dodavky pantograft delsi 3 , 8 zakazek, jejichz realizace probiha
zakazek .
roky vice let
o - dasledna analyza a odstranéni
Snizeni poc¢tu ro¢nich . , e , .,
, pocet reklamaci 20 pri¢in reklamaci, zaméfeni se na
reklamaci ,
opakované reklamace
vypsat vybérové fizeni na trainee
) . . o zameéstnance, jasné stanovit naplné
Poskytovani trainee programti | pocet ucastnikli 5 , ! . . P
danych trainee programil
zaplatit jazykové kurzy pro
, ocet hod. tydné vybrany segment zaméstnanci,
Jazykové kurzy p . Y 2 y Y 58 ) )
na zaméstnance kontrolovat pravidelnou dochazku
na 2lekce/tyden
vypsat vybérové fizeni na pozice
Ptijeti novych zaméstnancii do pocet 5 ve vyzkumu a vyvoji, jasné
oddéleni V&V zaméstnanci stanovit pracovni napli a

kompetence
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Odstranit pracovni konflikty

podpofit komunikaci a dobrou
atmosféru na pracovisti, zamezit

mezi strategickym nakupem a | pocet konfliktl 0 soutézivosti mezi oddélenimi,
zasobovanim zdokonalit systém porad, kurzy
komunikace
. . e .. obstat v recertifikacnim auditu
Obhajit certifikace IRIS stav certifikace | obhajena RIS

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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4. Implementace strategického planu podniku metodou Balanced Scorecard

4.1 Metoda Balanced Scorecard (BSC)

4.1.1 Koncepce BSC

Metoda Balanced Scorecard je jednim z nejkomplexnéjSich systémi meéfeni vykonnosti
a fizeni dlouhodobé strategie. Metodu definovali Robert S. Kaplan (Harvard Business School)
a David P. Norton (Nolan Norton Institute) v roce 1992. Tito panové provedli rozsahly
vyzkum nazvany Measuring Performance in the Organization of the Future (M¢éfeni
vykonnosti v organizaci budoucnosti), béhem které¢ho analyzovali desitky americkych firem,
aby prokazali své piesvédceni, ze finan¢ni cile a ukazatele nestac¢i pro stanoveni, méteni
a kontrolu uspésnosti firemni strategie. Metodu autofi dale rozvijeli v dalSich letech az do

roku 2008. A tak vznikla jedna z nejkomplexnéjsich metod méfeni a fizeni vykonnosti.

Tato metodika pievadi strategickou vizi a cile podniku firmy do konkrétnich planti a méftitek
a vytvari strategickou zpétnou vazbu s informaci o UspéSnosti realizované strategie. Metoda
zachovava financni metriky, ale pfichdzi s dalSimi tfemi perspektivami. Celkem Ctyfi
perspektivy - finan¢ni, zakaznicka, internich procest a uceni se a rustu, poté vystihuji klicové
oblasti firemni strategie. Koncepci Balanced Scorecard znazorniuje nésledujici obrazek.

Obrazek €. 9: Koncepce BSC

Financni perspektiva

Finanéni cile investord

Trzbyiwnosy Naklady/aktiva
Hodnoty poZadované
Zakaznicka perspektiva zakazniky Procesni perspektiva
Cile podle poZadavki Cile pro interni procesy ke
zakaznikl, musi slouZit i . spinéni zakaznickych
k dosaZeni finanénich cild + nabidka zpisobi a finanénich cild

Jejich uspokojeni

Podpora tvorby Perspektiva potencialt ZlepEovani wnitfnich
hodnaty pro Cile pro zlepSeni nadeho procesi
zakazniky potencidlu, umét reagovat

na jednotlivé procesy

Zdroj: Vlastni zpracovani na zékladé [11], Plzeir 2014
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4.1.2 Zasady a podminky pouziti BSC

Hlavni vychodiskem BSC je vytvofeny strategicky plan, ktery je ndsledné rozpracovéan az na
uroven dil¢ich jednotek. Nebot’ metoda BSC se vytvaii od shora dolt, tedy od strategickych
jednotek az po jednotlivce ve firmé. Soucasné jsou strategické cile rozpracovany dle
jednotlivych perspektiv. BSC. V rdmci kazdé perspektivy jsou zpracovany dil¢i cile,
jednotlivé strategické akce pro naplnéni cilové hodnoty a stanovena jsou i méfitka pro

naplnéni téchto cila.

Déle je nutné vypracovat dynamicky popis celého procesu naplnéni strategie, tedy zpracovat
strategickou mapu (vice v kapitole Strategickda mapa). Je dulezité zduraznit, Zze jednotlivé
prvky BSC jsou mezi sebou tzce propojeny vztahy pticina-disledek, tedy naplnéni jednoho
cile vede k naplnéni dalSich cili. Jednotlivé cile a metriky jsou propojeny v logickych
navaznostech a umoznuji jasné urceni hybnych sil a méfitek vykonnosti. Cilem celé¢ metody
neni pouze zméteni finanénich vysledkd, ale plynuly piechod na novy systém implementace

strategie a fizeni podniku.[11,12]
Tato metoda vSak neni Vhodnéa pro vSechny podniky, je nutné respektovat nékteré zakladni
logické podminky jeji uspé€$né implementace. Mezi né patii predevSim: mit strategii a umét

planovat, umét spravné nastavit a méfit jednotlivé metriky, vysvétlit vS§em zainteresovanym

princip a smysl zavedeni BSC, byt schopny sebereflexe a zmény.[13]

4.1.3 Perspektivy BSC

Na jednotlivé perspektivy se podivame vzdy nejprve obecné a poté z pozice FT Lekov.

Finanéni perspektiva

Jak bylo feceno, metoda BSC podlomila vysadni postaveni pouze finan¢nich ukazateld. Stale
jsou vsak tyto ukazatele zasadni pro tspé$né plnéni, méfeni a kontrolu strategického planu,
a tedy 1 nedilnou soucasti BSC. Finan¢ni perspektiva tvoii vrchol BSC, nebot” do finan¢ni

perspektivy mifi cile vSech ostatnich perspektiv BSC. Za obecné vrcholové méfitko této

64



perspektivy se povazuje zvyseni trzni hodnoty firmy. Ale kazdy projekt nemusi vést nutné
k okamzitému rastu hodnoty podniku. To zalezi na konkrétni fazi zivotniho cyklu (rust,
udrzeni, sklizen) a na zvolené strategii z pohledu Zivotniho cyklu firmy (rist trzeb, snizeni
nakladu, vyuziti aktiv). [11,6] Obecné zobrazeni finan¢ni perspektivy je na nasledujicim

obrazku.

Obrazek ¢. 10: Finan¢ni perspektiva

Dlouhodoba
hodnota pro

/‘ akcionare V\

L Zvysovani
Produktivita vynosi
Zlepsit Zlepsit Nalézt moZnosti vyt
strukturu vyuZiti pro zvyseni zakaznickou
nakladi aktiv nost hodnotu

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé [11], Plzen 2014

Nyni se podivame na obsah této perspektivy z pohledu FT Lekov. Faiveley Transport Lekov
aktivné hleda moznosti pro zvyseni svych vynosi. V soucasné dobé se zamétuje na zahrani¢ni
trhy, kde hledd nové pftilezitosti. Uzaviranim novych kontraktii se navysi objem prodeje
a tedy i celkové vynosy. Dalsi piilezitost firma spatfuje i ve vlastnim vyvojovém oddélenti,
jehoz ¢innost vyznamné podpoii zdokonalovani vlastnich produktli, coZ pfinese zvySenou
hodnotu pro zakaznika. Na celkovém rlstu vynosi se tedy budou podilet nejen nové
prilezitosti, ale 1 rostouci zakaznickd ziskovost. Zaroven sniZenim zasob dojde ke sniZeni

nakladi a ristu produktivity.

Zakaznicka perspektiva

Zakaznickd perspektiva zobrazuje cile, které odhali potieby zdkaznikii na konkrétnich
segmentech trhu a povedou k zakaznické spokojenosti a vérnosti, ktera se poté promitne do
ziskovosti implementované strategie. Zakaznické cile jsou podiizeny zéakladni obchodni
strategii ,,Customer value proposition“. Pfesna napln této strategie vychazi nejen z profilové
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strategie, ale i z konkrétniho trzniho segmentu a konkrétniho zakaznika. Nejcastéji se
pouzivaji dil¢i strategie - Spickovy produkt, zdkaznicka vérnost nebo provozni excelence.
Zakaznicka perspektiva piinasi dilezité vystupy podstatné pro naplnéni financ¢nich cilt. Jedna
se zejména o spokojenost a vérnost zakaznikli, zdkaznickou ziskovost, podil na trhu ¢i

zakaznické ptinosy.[11,6] Zakaznickou perspektivu zobrazuje nasledujici obrazek.

Obrazek ¢. 11: Zakaznicka perspektiva

Podil na trhu

Ziskani novych —D—lekovostzakazmku_ﬂ_ UdrzZeni zakazniki

zakazniku

Spokojenost
{ zakaznikul

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé [11], Plzen 2014

Opét je nutné podivat se na tuto perspektivu u spole¢nosti FT Lekov. Zde se chce firma
jednoznacné zaméfit na tfi hlavni vystupy této perspektivy — ziskavani novych zakazniky,
udrZeni stavajicich zdkaznikli a zvySeni zdkaznické spokojenosti. Nové zdkazniky firma
planuje ziskat na vychod¢, v Rusku a Polsku, ¢imz mirné vzroste i jeji zahrani¢ni trzni podil.
UdrZet by si chtéla vSechny stavajici zdkazniky na domacim 1 zahrani¢nim trhu. Podnik chce
pokracovat v zakaznickém feSeni produktii, dosahovat chce nejlepsiho feseni dle pozadavk
zakaznikl, coz se odrazi v zadkaznické spokojenosti, loajalité zakazniki a dlouhodobych
partnerskych vztazich. Tim v§im chce FT Lekov docilit rlst zdkaznické ziskovosti, ktery dale

povede k naplnéni finan¢ni perspektivy.

Perspektiva internich procesu

Tato perspektiva zpracovava podklady pro zajisténi cilti zakaznické a financni perspektivy.

Jiz z toho je ziejmé, Ze tato perspektiva je velmi objemnd. Zaroven se jedna o klicovou ¢ast
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BSC, nebot’ interni procesy vytvareji hodnotu. Déli se dale dle jednotlivych internich procest
na procesy zakaznické, inovacni, provozni, regulacni a socialni. Provozni procesy zajist'uji
produkci a dodavky produkti. Zékaznické procesy se zasluhuji o zvySovani zakaznické
hodnoty. Novou hodnotu pfinasi inovacni procesy a regulacni a socidlni procesy zlepsuji
vztahy podniku sjeho okolim. [11,6] Opét nejprve zobrazime perspektivu obecné viz.

nasledujici obrazek.

Obrazek ¢. 12: Perspektiva internich procesi

Inovacni procesy}i
Zakaznické procesﬂf

( Regulacni W

a socialni procesy

Provozni procesy

Uéeni se
arist

Zakaznicka
perspektiva

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé [11], Plzen 2014

Podivejme se nyni na interni procesy v Lekové. Jak jiZ bylo feceno, jedna se o perspektivu

velmi objemnou, proto se podivame jednotlivé na vSechny skupiny procest.

Zakaznické procesy

Zakaznické procesy jsou pro firmu klicové, jednd se o vSechny procesy, které fesi vyrobu
produktu dle pozadavki zakaznika. Firma chce zapracovat na komunikaci se zakazniky a
celkové zlepSovat vztahy se zakazniky tak, aby byla vysledkem piidand hodnota pro obé¢
strany. S vybranymi zakazniky chce firma vytvofit spiSe partnersky model, kdy budou ob¢
strany pfipravovat realizaci spole¢nych obchodil. Loajalitu a vérnost chce firma podporovat

jak u menSich, tak vétSich zakaznikd, stejné tak u novych i dlouhodobych.
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Inovaéni procesy

Inovaéni procesy ve firmé vychdzi ze zdroji inovaci, kterymi jsou v piipadé FT Lekov
predevsim sami zakaznici, dale pak vysledky vyzkumu a vyvoje. Firma se zamétuje nejvice
na inovacni procesy zabyvajici se vyvojem derivati stavajicich produkta (dle zakaznikl a
segmentt trhu). Omezené také pracuje na programovych vyvojovych projektech, ve kterych
ptichazi s genera¢né novymi produkty, a na vyzkumnych vyvojovych projektech, které chce
noveé podpofit vlastnim vyzkumnym odd€lenim a spolupraci a akademickou sférou. S témito
projekty samoziejm¢e souvisi procesy zajistujici patficnou dokumentaci, Casovy plan, fizeni

nakladt, prototypové zkousky atd.

Provozni procesy

Za stézejni provozni proces lze u firmy Faiveley Transport Lekov povaZovat fizeni kvality.
Firma musi obh4jit certifikaci kvality ISO 9001 a mezinarodniho standardu kvality pro
zelezniéni sektor — certifikace IRIS. Zaroven chce trvale zlepSovat technologické
a organizacni postupy vyroby, ¢imz chce docilit minimalizace reklamaci. Do provozni oblasti
spadd 1 snizovani zasob a piiprava na Stihlou vyrobu. Zmény nastanou i v nékterych
dodavatelskych procesech, nebot’ s nékterymi dodavateli bude firma chtit synchronizovat

dodavky s vyrobnim procesem tak, aby se netvotily nadmérné zasoby.
Regulacni a socialni procesy

Podnik se snaZi respektovat environmentdlni poZadavky, v planovanych letech je zdmérem

obhajit certifikaci ISO14001 a nadale zlepSovat vyrobu v souladu se zivotnim prostredim.

Perspektiva uceni se a ristu (potencialu)

Uz od svého pocatku model BSC poukazoval na dileZitost nehmotnych zdroji v potencialu
podniku. Mezi tyto nehmotné zdroje lze fadit lidské, organiza¢ni a informacni zdroje. Jinak
feCeno jedna se o strategické kompetence (znalosti a zkuSenosti lidi), strategické technologie
(vybaveni internich zdrojii) a prostfedi pro strategické akce (kultura, vedeni, vyladéni,
motivace). Této perspektive je v metodice BSC vénovan znacny dliraz, nebot’ tato perspektiva
tvofi zakladnu pro dosaZeni cilti v ostatnich tfech perspektivach.[11,6] Obsah perspektivy

potencialu je zachycen na nésledujicim obrazku.

68



Obrazek ¢. 13: Perspektiva potencialu

Interni
procesy

Lidské zdroje Informacni zdroje Organizacni zdroje
dovednosti a znalosti systémy, sité a databaze kultura, vedeni, vyladéni

a tymova prace

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé [11], Plzen 2014

Podivejme se i na ¢asti posledni perspektivy BSC, perspektivy uceni se a ristu, v prostiedi FT

Lekov. I zde se zastavime i kazdé skupiny zvlast'.

Lidsky kapital

Této slozce nehmotného majetku firma piikladd nejvétsi vyznam. Podnik chce zlepSit
znalosti a dovednosti kliCovych zaméstnancii pro naplnéni strategie (tzv. ,,Job families®) tak,
aby byli co nejlépe pfipraveni na realizaci strategie. Zaméfit se chce na jazykové vzdélavani
pro lepsi komunikaci se zakazniky i matefskou firmou. Celkové chce firma zlepsit také
pracovni prostiedi, ve kterém chce eliminovat pracovni konflikty vznikajici pfedevsim
Z nevyjasnénych kompetenci nebo $patné komunikace. Lidsky kapital chce FT Lekov posilit
Spickovymi zaméstnanci do oddéleni vyzkumu a vyvoje, zaroven i mladymi lidmi, ktefi

budou piijati v ramci trainee programtl.

Informacni kapital

Fungovani podniku se opird o interni informacni systém, s jehoZ urovni je firma spokojena.
Systém napliuje veskeré firemni pozadavky. Problém nastdva pouze v nedostateéné
srozumitelnosti pro nékteré zaméstnance patrné na zakladé nedostateéného zaskoleni, ¢imz je
pak cely smysl a efektivita syst¢ému podlomena. Tomu chce podnik zabranit proskolenim

zameéstnanct a také pravidelnou kontrolou spravné prace v tomto systému.
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Organizacni kapital

Organizacni kapital funguje jako integrace lidského a informacéniho kapitdlu. Jeho hlavni

slozkou je kultura podniku, kterou chce FT Lekov zaméfit na zdkazniky a kulturu kvality a

jejiho trvalého zlepSovani. Organizacni kapitdl zaroven podporuje pro firmu rozhodujici

lidsky kapital, jen jeho spravnym vedeni je mozné dosédhnout stanovenych cili. Toho si je

firma védoma. Stanovi tedy pfislusné leadry a ¢leny jejich tymu pro realizaci jednotlivych

strategickych akci. PfiCemz vSem bude pfesné vysvétlen jejich ukol a postaveni v systému

BSC. Kromé toho chce spolecnost také dostatecné vyjasnit organizacni strukturu a

kompetence jednotlivych pracovniki tak, aby nedochazelo k pracovnim konflikttim.

4.2 Transformace strategickvch cilti do jednotlivyvch perspektiv BSC

Na zéklad¢ predchozich informaci, nas nyni ¢eka transformace strategickych cilti podniku do

jednotlivych perspektiv BSC. Ke kazdému cili je pfidan struény popis, pro¢ je tento cil

strategicky dulezity.

Tabulka €. 43: Cile financni perspektivy

Financni perspektiva

Cil NavySeni Cistého zisku

Popis NavySovani zisku je nezbytné pro rast podniku a zaroveil pro naplnéni
poZzadavku stanoveného matetskou firmou, které pozaduje ve tfech letech
narust ¢istého zisku o 20%.

Cil SniZeni stavu zasob

Popis Tento cil musi firma také respektovat, nebot’ je soucasti korporatni strategie

,Faiveley Worldwide Excellence na zavedeni §tihlé vyroby (rok 2018).
Snizeni zasob je vSak prvnim pfipravnym krokem. Zaroven povede ke sniZeni
nakladd spojenych s drzenim zasob.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzenr 2014

Tabulka €. 44: Cile zakaznické perspektivy

Zakaznicka perspektiva

Cil

Udrzeni stavajicich zakazniki

Popis

Udrzeni stavajicich zdkazniki je kli¢ové nebot’ se velmi Casto jednd o svétové
kapacity, které jsou pro podnik jistotou piijml. Zaroveni spoluprace s témito
zakazniky posiluje renomé firmy.
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Cil

Expanze na nové trhy v Rusku a Polsku

Popis Expanze na nové trhy pfinese nové pfilezitosti, které¢ firmé pfinesou navyseni
odbytu a trzeb. Zaroven rostouci podil na zahranicnim trhu posili postaveni
firmy ve svétovych métitkach.

Cil Budovani dlouhodobych partnerskych vztahi

Popis Firma chce s klicovymi zakazniky vytvofit partnersky model, kdy ob¢ strany
uzce spolupracuji pii realizaci spoleénych projekti. Zaroven se chce firma
zam¢étit na dlouhodobé kontrakty, které firmée pfinesou budouci jistoty piijmu a
usnadni planovani vyroby.

Cil DosaZeni nejlepSiho ieSeni dle poZadavkia zakazniki

Popis Timto cilem chce firma také podpofit vztahy se zakazniky, umét rychleji a

pfesnéji reagovat na jejich specifické pozadavky a dosahovat nejlepsiho
zakaznického fteSeni. Produkty ,,na miru“ povedou Kristu zakaznické
spokojenosti, jeho vérnosti a loajalité.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Tabulka €. 45: Cile perspektivy internich procesi

Perspektiva internich procesi

Cil Z¥izeni oddéleni vyzkumu a vyvoje

Popis Vlastni vyzkum pfinese podniku novy prostor pro rychlejsi a dokonalejsi
inovace. Podnik bude schopny rychleji reagovat na zmény na trhu a jesté 1épe
uspokojovat zakaznické pozadavky. Inovace s sebou piinasi konkurenéni
vyhodu, ale také vyssi vynosy, které jsou hlavnim finan¢nim cilem.

Cil Kultura zaméren4 na zakazniky a trvalé zlepSovani.

Popis Podnik chce svoji podnikovou kulturu Gzce orientovat na kvalitu a na jeji trvalé
zlepSovani. Podpora managementu kvality je cilena na zakaznickou
spokojenost, ktera bude podpofena napf. minimalnim poctem reklamaci,
zakaznickym feSenim produktl atd.

Cil Obhajeni certifikaci kvality ISO 9001 a IRIS

Popis Tento cil je nezbytnosti k udrzeni stavajiciho renomé v Zelezni¢nim primyslu,
zaroven samoziejmé také k udrZeni stavajici kvality.

Cil Setrny pFistup k ZP, obhijeni certifikace ISO 14001

Popis Uspésna recertifikace a zlepSovani vyroby v souladu s environmentalnimi
pozadavky povedou k Setrnému pfistupu k Zivotnimu prostredi, ktery je pro
firmu samozfejmosti.

Cil Priprava na zavedeni §tihlé vyroby

Popis Diivod naplnéni tohoto cile jiZ byl zminén u finan¢ni perspektivy. Konkrétné se

tedy bude jednat o sniZzeni zasob a dojednani novych dodavatelskych podminek
s nékterymi dodavateli, s tim spojené¢ synchronizace dodavek S vyrobnim
procesem.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Tabulka €. 46: Cile perspektivy potencialu

Perspektiva potencialu

Cil Podpora jazykového vzdélavani zaméstnancu

Popis Tento cil je nezbytny pro efektivni komunikaci se zakazniky a mateiskou
firmou, také pro snazsi expanzi na zahrani¢ni trhy.

Cil Eliminace pracovnich konflikti

Popis Vyjasnénim organiza¢ni struktury a zlepSenim interni komunikace chce
firma eliminovat pracovni konflikty, které narusuji spolupraci na pracovisti.

Cil Skoleni o internim IS
Firma chce zamezit naruSovani efektivity interniho systému, ktera je
zpusobena $patnou praci s timto systémem. Skolenim viech kompetentnich
zaméstnancl chee docilit spravného porozuméni a vyuzivani systému. To

Popis také overi naslednymi kontrolami spravného uzivani.

Cil Poskytovani trainee programu

Popis Mladi, ambicidzni, vzdélani lidé jsou pro firmu velkym potencidlem. Zajisti
ji kvalifikované pracovniky v budoucnu, které si sama ,,vychova“.

Cil Spi¢kovi zaméstnanci v oddéleni vyzkumu a vyvoje

Popis Vysoce kvalifikovani zaméstnanci jsou nutnosti pro spravné fungovani

ziizeného vyzkumného oddéleni. Zarovenn v téchto zaméstnancich firma
spatfuje potencial pro budouci inovace, které se mohou stat vyznamnou
konkuren¢ni vyhodou.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

4.3 Predstizné a zpozdéné indikatory

Specifikem a jedineCnosti metody Balanced Scorecard je fetézec vzajemné propojenych a

ovlivityjicich se vztahil charakteru pficina — disledek. Tyto pfi¢inné vazby mezi jednotlivymi

cili propojuji hybné sily — ptedstizné indikatory s vystupnimi meétitky — zpozdénymi

indikatory.[11] V této kapitole budou stanoveny méfitka jednotlivych cili pravé v podobé

ptedstiznych a zpozdénych indikatori.
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Tabulka €. 47: Finan¢ni perspektiva — predstizné a zpoZzdéné indikatory

Finanéni perspektiva

Cil

Predstizné indikatory

Zpozdéné indikatory

NavySeni ¢istého zisku

rust trzeb v jednotlivych
planovanych letech

% navyseny Cisty zisk o
planovanou hodnotu na konci
sledovaného obdobi

Snizeni zasob

% jednorazové cilené snizeni
zasob

vyse Cistého pracovniho
kapitalu

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzent 2014

Tabulka ¢. 48: Zakaznicka perspektiva — predstizné a zpozdéné indikatory

Zakaznicka perspektiva

Cil

Piedstizné indikatory

Zpozdéné indikatory

UdrzZeni stavajicich
zakazniki

ro¢ni pocet uzavienych
kontraktl se stavajicimi
zakazniky

nulovy tbytek stavajicich
zakaznikl

Expanze na nové trhy
v Rusku a Polsku

ro¢ni pocet uzavienych
kontrakt( na téchto trzich

% navyseni trzeb z tohoto
trzniho segmentu na konci
sledovaného obdobi

Budovani
dlouhodobych
partnerskych vztahu

ro¢ni pocet uzavienych
dlouhodobych kontraktii (na
obdobi > 3 roky)

pocet loajalnich zakaznikt
(spolupréce > 3 roky)

DosazZeni nejlepSiho

feSeni dle pozadavki
zakaznika

mira flexibility reagovat na
zakaznicka ptani a pozadavky

dosazeni 100% spokojenosti ze
strany zakazniky na zakladé
zékaznické zpétné vazby
(zakaznické dotazniky po
ukonceni projektu)

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Tabulka €. 49: Perspektiva internich procesi — predstiZzné a zpoZdéné indikatory

Perspektiva internich procesii

Cil

Predstizné indikatory

Zpozdéné indikatory

Z¥izeni oddéleni
vyzKkumu a vyvoje

zpracovany projekt na ziizeni
V&V

funk¢ni provoz oddéleni
vyzkumu a vyvoje

Kultura zaméfena na
zakazniky a trvalé
zlepSovani

odstranéni definovanych
problémovych mist vyrobniho
procesu

pocet reklamaci nepiesahujici
napléanovanou hranici 20
reklamaci/rok

Obhajeni certifikaci
kvality 1ISO 9001 a
IRIS

Zpracovana dokumentace pro
uspéSnou obhajobu certifikace

obhajeni certifikace 1ISO 9001
v roce 2016 a certifikace IRIS
v roce 2017

Setrny pristup k ZP,
obhajeni certifikace
ISO 14001

zpracovana dokumentace pro
uspésnou obhajobu, dodrzovani
environmentalnich natizeni

obhajeni certifikace ISO 14001
v roce 2016

Priprava na zavedeni
Stihlé vyroby

sniZeni zasob, jednani s
dodavateli o novych dodacich
podminkach

pocet ujednanych zakazek JiT
(Just in Time)

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzeii 2014

Tabulka €. 50: Perspektiva potencialu — predstiZzné a zpoZdéné indikatory

Perspektiva potencialu

Cil

Predstizné indikatory

Zpozdéné indikatory

Podpora jazykového
vzdélavani
zaméstnancu

ucast na jazykovych kurzech
u vybranych zaméstnancim

vybrani zaméstnanci jsou
schopni komunikovat ve dvou
svétovych jazycich

Eliminace pracovnich
konflikti

interni smérnice s jasné
definovanymi pracovnimi
povinnostmi a kompetencemi
jednotlivych pracovnikl

nulové konflikty na pracovisti
vznikajici z nevyjasnénych
kompetenci a pracovnich ukonl

Skoleni o internim IS

piiprava interniho Skoleni pro
jednotlivé useky

nulova chybovost vznikajici ze
Spatného porozuméni Ci prace
V internim systému

Poskytovani trainee
programi

definice naplné trainee
program, piijeti uchazect

pocet piijatych ucastnikii
trainee programu do prace na
plny tvazek po absolvovani
programu

Spitkovi zaméstnanci
v oddéleni vyzkumu

a vyvoje

definice napln¢ pracovnich
pozic, vypsani vybérového
fizeni

devét pfijatych zaméstnanci do
V&V

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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4.4 Strategické akce

4.4.1 Transformace strategického planu do akci

Nyni je nutné na zakladé strategickych cila odvodit akce k jejich dosazeni. Nejde jen 0 bézné

vvvvvv

oznacujeme pojmem strategické akce. Nejedna se nic jiného nez naplnéni hlavni podstaty
BSC, tedy transformace strategického planu do akci. V nasledujici tabulce jsou uvedeny

strategické akce vedouci k naplnéni strategickych cili.

Tabulka ¢. 51: Finan¢ni perspektiva — strategické akce

Finan¢ni perspektiva

Cil Strategicka akce
. . SAl Uzavirani novych kontraktl
FC1| Navyseni Cistého zisk
AVYSERT CISIERG ISkt SA2 Sledovani marze a profitability
SA3 Odprode;j tieba zasob
FC2 Snizeni zasob I?ro eJ, 2P0 r’e : za’so -
SA4 Nastaveni nového systému zasobovani

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzeit 2014

Tabulka €. 52: Zakaznicka perspektiva — strategické akce

Zakaznicka perspektiva

Cil Strategicka akce
21 Udrzeni stavajicich SAS ZlepSeni doplikovych sluzeb (montaz, servis,
zakaznikt opravy)
E S trh
ZC2 ?Eﬁiiﬂzr;"(;:g Y |sA6 Uzavieni kontraktit v Rusku a Polsku
73 Budovéani dlouhodobych SA7 Uzavirani dlouhodobych (opakovanych) kontrakt
partnerskych vztaht > 3 roky
Dosazeni nejlepSiho o .
Zvyseni fl 1 ak ké
7C4|  feteni die posadavkis | SAS vyseni flexibi 1tyvreagovat na zakaznické
zékaznikil pozadavky

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Tabulka €. 53: Perspektiva internich procesi — strategické akce

Perspektiva internich procesi

Cil Strategicka akce
Ztizeni oddéleni vyzkumu | SA9 Zpracovani smérnice 13a Zf’izeni vyzkumného
IC1 .. oddé€leni
a vyvoje
yvol SA10 Nékup stroji a jejich uvedeni do provozu
Kultura zamfend na Mg¢feni a analyza vyrobnich procest, s tim spojeny
v4
IC2|  zékaznikyatrvalé  |SALl yza vyrobmich procest, pojeny
. reporting
zlepSovani
Obhéjeni certifikaci
ICc3| | o0 tyajlgrg ;eo Ollla T;I o [SAL2 Priprava podkladii k obh4jeni certifikace
Setrny piistup k ZP,
IC4 | obhjjeni certifikace ISO |SAL13 Ptiprava podkladi k obh4jeni certifikace
14001
Pri deni .
IC5 fiptava na zavedenl | gpq4 Sjednani novych dodacich podminek s dodavateli

Stihlé vyroby

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzeii 2014

Tabulka €. 54: Perspektiva potencialu — strategické akce

Perspektiva potencialu

Cil Strategicka akce
Podpora jazykového cevix g , o
PC1 ) . . |SA15 Zajisténi jazykovych kurzii
vzdélavani zaméstnanct
Eliminace pracovnich Vytvoteni interni smérnice s pracovnimi tkony a
PC2 e SA16 .
konflikth kompetencemi
PC3| Skolenio internim IS~ |SA17 Zajisténi interniho Skoleni o IS
PC4 Poskytovani trainee SA1S Definice naplné trainee, vybérove fizeni a nasledné
programu ptijeti vitéznych uchazeci
PCS Spickovi zaméstnanci SA19 Definice pracovnich pozic, vybérové fizeni a

v oddéleni V&V

nasledné pfijeti vybranych uchazect

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Jelikoz jedna strategicka akce miize vést k naplnéni vice nez jednoho cile zpracovava se tzv.

inciden¢ni matice cili a akci, kde je mozné vidét propojeni jednotlivych strategickych cila a

strategickych akci.
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Tabulka ¢&. 55: Incidenéni matice cili a akei

Strategické cile

FC1|FC2|ZC1|ZC2|ZC3|ZCA|IC1|IC2|IC3|IC4|IC5|PC1|PC2|PC3|PC4

PC5

SAl | X X

SA2 | X

SA3 X X

SA4 X X

SAS

X
SA6 | X X
SA7 | X

SA8 X X | X X

SA9 X

SA10 X

Strategické akce

SAll X | X

SA12 X

SA13 X

SAl4 X X

SA15 X | X | X | X X

SAl6 X

SAl7 X | X

SA18 X

SA19 X

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Pti pohledu na inciden¢ni matice ted’ mizeme lehce zjistit, jaké strategické akce se podileji na
naplnéni jakych cili. Kazda akce samoziejmé vede k naplnéni cile, jak bylo uvedeno vyse
v tabulkach €. 51 - €. 54. Nyni se tedy podivejme pfedevSim na akce, které vedou k naplnéni

vice cila.

- Strategicka akce SA1 — Uzavirani novych kontraktii povede nejen K rust ¢istého zisku (FC1),

ale i k expanzi na nové trhy (ZC2).

- Strategicka akce SA3 — Odprodej a spotieba zasob bude mit dopad na snizeni zasob (FC2) a

zaroven je to prvni pfipravny krok k zavedeni stihlé vyroby (IC5).
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- Strategicka akce SA4 — Nastaveni nového systému zdsobovani vyusti nejen ve snizeni zasob

(FC2), ale opét je to prvni piipravny krok k zavedeni $tihlé vyroby (IC5).

- Strategické akce SA5 — Zlepseni doplikovych sluzeb nenaplnuje pouze cil udrzeni stavajicich
zakaznika (ZC1), ale zaroven se podili na tvorbé dlouhodobych partnerskych vztahi (ZC3).

To vSe podporuje rust Cistého zisku (FC1).

- Strategicka akce SA6 — Uzavreni kontraktii v Rusku a Polsku nevede pouze k expanzi na tyto

trhy (ZC2), ale samoziejmé podporuje i hlavni finanéni cil, tedy rust ¢istého zisku (FC1).

- Strategickd akce SA7 — Uzavirani dlouhodobych (opakovanych) kontrakti se projevi nejen
na dlouhodobych partnerskych vztazich (ZC3), ale také na udrZeni stavajicich zdkaznikl

(ZC1) a samozfejmé i na finan¢nim cili rist ¢istého zisku (FC1).

- Strategickd akce SA8 — ZvySeni flexibility reagovat na zdkaznické pozadavky se projevi
nejen na dosazeni nejlepSich feSeni produktu dle ptani zakaznika (ZC4), ale také na udrzeni
stavajicich zékazniki (ZC1) a podpofi i budovani dlouhodobych vztahii (ZC3). Vse se

zaroven projevi 1 v podnikové kultufe zamétené na zakazniky (IC2).

- Strategickd akce SA1l — Meéreni a analyza vyrobnich procesi a s tim spojeny reporting
bude mit dopad na podnikovou kulturu trvalého zlepSovani (IC2) a soufasn€ na uspésné

obhgjeni certifikaci kvality ISO 9001 a IRIS (IC3).

- Strategickd akce SAl4 — Sjednani novych dodacich podminek s dodavateli bude nejen

ptipravnych krokem k zavedeni $tihlé vyroby (IC5), ale povede k moznému snizeni zasob
(FC2).

- Strategické akce SA15 — Zajisténi jazykovych kurzii bude prosttedkem podpoieni jazykového
vzdélani zaméstnancii (PC1), ale také to podpoii vSechny zdkaznické cile, od udrZeni
stavajicich zdkaznikll (ZC1), expanze na nové trhy (ZC2), podpory dlouhodobych vztahli
(ZC3) az po dosazeni nejlepsiho zdkaznického feseni produktu (ZC4).
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- Strategicka akce SA17 — Zajisteni interniho skoleni o IS povede nejen Kk realizaci tohoto
Skoleni (PC3), ale také k leps$i komunikaci na pracovisti, coz se odrazi v men$im mnozstvi

konfliktt (PC2).

- Strategickd akce SA19 — Definice pracovnich pozic, vybérové rizeni a ndsledné prijeti
vybranych uchazecii do V&V povede nejen K napInéni propojeného cile, ktery zaruci Spickové

zaméstnance v tomto oddéleni (PCY), ale také umozni samotny vznik celého odd¢€leni (IC1).

4.4.2 Karty strategickych akci

Nyni je zapotiebi jednotlivé strategické akce velmi podrobné popsat a vytvofit tzv. karty
strategickych akci. Kazdé karta strategické akce obsahuje:
- nazev strategické akce
- cile, které akce podporuje
- zodpovédny Utvar
- termin zacatku akce
- termin ukonceni akce
- vysvétleni akce
- avyznamnost akce (prioritu), stanoveno na zaklad¢ matice v piiloze H
- ptipadné rozpocet akce (pokud je stanoven)
Tabulka ¢. 56: Karta strategické akce SA1

Strategicka akce | Uzavirani novych kontrakti
Podporované Navyseni €istého zisku
pcﬂ eV Expanze na nové trhy | Zodpovédny itvar Obchodni odd¢leni
Vv Rusku a Polsku
Termin zaéatku 1/2015 Priorita 1
Termin konce 12/2017
Hlavnim zplsobem, kterym chce firma dosdhnout navySeni Cistého
zisku je rust trzeb. Toho chce dosahnout uzaviranim novych kontraktt
Vysvétleni na novych trzich (firma bude usilovat pfedev§im o uzavirdni
dlouhodobych kontraktit), a s tim spojenym nartistem prodejt klicovych
produktt, tedy pantografii.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Tabulka €. 57: Karta strategické akce SA?2

Strategicka akce

Sledovani marze a profitability

Podporovany cil | Navyseni Cistého zisku | Zodpovédny ttvar Finan¢ni oddéleni
Termin zacatku 1/2015 Priorita 5
Termin konce 12/2017

Vysvétleni

Tato akce je nezbytnosti ke sledovani plnéni hlavniho finan¢niho cile.
Pravidelné sledovani rtstu produktivity (sledovani vyvoje nakladi a
vyuziti aktiv) a dil¢ich trzeb (sledovani marzi a zdkaznické hodnoty)

piinese piehled o postupu napliiovani finan¢niho cile.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzent 2014

Tabulka ¢. 58: Karta strategické akce SA3

Strategicka akce

Odprode;j a spotfeba zasob

Podporované _ Snizeni zasob — Zodvovédny dtvar Zasobovani,
cile Pfiprava na zavedeni odpovedny u Strategicky nakup
Stihlé vyroby
Termin za¢atku 1/2015 Priorita 1
Termin konce 12/2015

Vysvétleni

K naplnéni dal$iho cile stanovené matetskou firmou planuje FT Lekov
odprodat nadbytecné zasoby materidlu, nedokoncené vyroby i vlastnich
vyrobktl (jedna se vétSinou o mensi komponenty). Tyto komponenty
budou nabidnuty stdvajicim odbératelim za vyhodné&j$i cenu. Mensi

podil téchto zasob firma spotiebuje vlastni produkci.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Tabulka €. 59: Karta strategické akce SA4

Strategicka akce

Nastaveni nového systému zasobovani

Podporované _ SniZeni zasob — Zodpovédny Gitvar Z4sobovani,
cile Ptiprava na zavedeni povedny u Strategicky nakup
Stihlé vyroby
Termin za¢atku 1/2015 Priorita 1
Termin konce 12/2015

Vysvétleni

Se snizenim z4sob nutné souvisi stanoveni novych dodacich podminek a
termind. Firma bude chtit pomalu pfejit na dodavky na ¢as neboli Just in

Time, ktery je klicovy pro budouci zavedeni §tihlé vyroby.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Tabulka €. 60: Karta strategické akce SAS

Strategicka akce

Zlepseni dopliikkovych sluzeb

UdrZeni stavajicich
zékaznikl
Podp:ill'gvane Navyseni €istého zisku | Zodpovédny ttvar Zakaznicky servis
Budovani dlouhodob.
partnerskych vztahti
Termin zaéatku 1/2015 Priorita 2
Termin konce 12/2017

Vysvétleni

Nejen jiz nékolikrat zminovanym plnénim zakaznickych pozadavkl
chce firma dosahnout zakaznické spokojenosti a vérnosti, ktera se
odrazi v dlouhodobych partnerskych vztazich. Nulovych ztrat v poctu
soucasnych zakazniki chce podnik docilit dokonalym zakaznickym
servisem a dopliikkovymi sluzbami jako je servis, montaz, opravy
(ptedevS§im na trhu pantografii a fidicich komponenti). Tim bude

podpoten i hlavnim finan¢ni cil.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Tabulka ¢. 61: Karta strategické akce SA6

Strategicka akce

Uzavirani kontraktt v Rusku a Polsku

ooy’ Expanze na nové trhy ’ o
cile Y Rusku.a Polsky Zodpovédny utvar Obchodni oddéleni
Navyseni Cistého zisku
Termin za¢atku 1/2015 Priorita 1
Termin konce 12/2017

Vysvétleni

Na novych trzich chce firma reagovat na vzriistajici poptavku. Zaméfit
se chce na spolupraci s velkymi firmami. Konkrétné chce zacit
S firmami Solaris (Polsko) a ZAO Vagonmas (Rusko), s kterymi uZ ma
dojednano né&kolik zakazek na dodavku pantografii a dalSich
komponent. Postupné chce firma navySovat pocet zakazek a piebirat

nékteré zakazky po konkurenci.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Tabulka €. 62: Karta strategické akce SA7

Strategicka akce

Uzavirani dlouhodobych (opakovanych) kontrakt na > 3 roky

Budovani dlouhodob.
Podporované partnersk}"/ch Vztahﬁ
cile NavySeni Cistého zisku | Zodpovédny utvar Obchodni oddé€leni
Udrzeni stavajicich
zakaznikl
Termin zacitku 1/2015 Priorita 5
Termin konce 12/2017

Vysvétleni

Firma se chce zaméfit na uzavirdni vétSich zakazek, jejichz realizace
probiha vice let. Soucasny horizont planovani vyroby dva roky by
chtéla prodlouzit o jeden rok a planovat tak vyrobu na tfi roky doptedu.
Stimulaci pro zakazniky k uzavieni dlouhodobych kontraktli bude
vynikajici renomé firmy, vysokéa kvalita produktd a 100% flexibita plnit
zékaznické pozadavky. Na konci sledovaného obdobi chce mit firma

30% sjednanych dlouhodobych zakazek.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Tabulka ¢. 63: Karta strategické akce SA8

Strategicka akce

Zvyseni flexibility reagovat na zdkaznické pozadavky

Podporované
cile

Dosazeni nejlepsiho
feSeni dle ptani
zékaznika
Udrzeni stavajicich
zékazniki
Budovani dlouhodob.
partnerskych vztahti
Kultura zaméfené na
zékazniky

Zékaznicky servis,

Zodpovedny utvar | o 4 ini oddslen

Termin zacatku

1/2015 Priorita

Termin konce

2

12/2017

Vysvétleni

ZlepSenim komunikace se zakaznikem, piedev§im zdokonalenim
jazykovych dovednosti a vétsi Cetnosti navstév zakaznika, chce firma
zjiStovat zédkaznické pozadavky, na které posléze miize 1épe a rychleji

reagovat. Zaroven zakaznicky servis pravidelné vyhodnocuje

zakaznickou zpétnou vazbu, pifipadné nedostatky podnik bere jako

podnéty ke zlepseni.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Tabulka ¢. 64: Karta strategické akce SA9

Strategicka akce

Zpracovani smérnice na ziizeni oddéleni vyzkumu a vyvoje

Podporovany cil | Zfizeni oddéleni V&V | Zodpovédny utvar | Projektovy manazer
Termin za¢atku 1/2015 Priorita ’
Termin konce 12/2015

Vysvétleni

Tento projekt bude zpracovan internim pracovnikem, konkrétné jednim
z projektovych manazerti. Bude se jednat piedevSim o napldnovani

piesunu soucCasné vyvojové cCasti  konstrukéniho oddéleni do

samostatnych prostor a samoziejm¢ plan veskerych vicenakladi

spojenych s touto zménou.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzent 2014

Tabulka €. 65: Karta strategické akce SA10

Strategicka akce

Nékup stroji a jejich uvedeni do provozu

Podporovany cil | Ztizeni oddéleni V&V | Zodpovédny utvar Provozni oddéleni
Termin zacatku 1/2015 Rozpocet 20 mil.
Termin konce 12/2016 Priorita 2

Vysvétleni

Aby bylo nové oddéleni plné technicky vybaveno je nutné zakoupit dva
nové stroje na méfeni a testovani mechanickych a tinavovych vlastnosti

Celkova hodnota investice 20 mil. Bude pokryta z vlastnich zdrojt.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Tabulka ¢. 66: Karta strategické akce SA11

Strategicka akce

Mgéfeni a analyza vyrobnich procest, s tim spojeny reporting

Kultura zaméfena na
Podporované trvalé zlepSovani e . Provozni oddéleni,
cile Obhajeni certifikaci LD IO L AT Kvalita
kvality 1ISO9001 a IRIS
Termin za¢atku 1/2015 Priorita 1
Termin konce 12/2017

Vysvétleni

Za trvalé zlepSovani kvality firma pokladéa neustalé hledani prostoru pro
zlepSeni, jak v jednotlivych procesech, tak na kvalit¢ svych produkti.
Toho chce docilit napf. sniZzovanim zmetkovitosti nebo pravidelnym
méfenim, analyzou a zvySovanim efektivity jednotlivych casti
vyrobniho procesu (odstranéni definovanych problémovych mist)

Provadén bude pravidelny controlling a reporting.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Tabulka €. 67: Karta strategické akce SA12

Strategicka akce

Ptiprava podkladi k obhajeni certifikaci kvality ISO 9001 a IRIS

Obhajeni certifikaci Provozni odd¢leni
Podporovany cil | kvality ISO 9001 a Zodpovédny tutvar Kvalita '
IRIS
Termin za¢atku 1/2016 Priorita 5
Termin konce 12/2017

Vysvétleni

Spravna ptiprava podkladi k recertifikace je prvnim krokem K jejimu
zdarnému obhéjeni. Jednd se pifedevSim o zpracovani kompletni
dokumentace z managementu kvality. Firma také bude respektovat
vystupy rocnich dozorovych auditi, na jejich zaklad¢ chce odstranit

pfipadné nedostatky a pfipravit se tak na dozorovy audit.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzent 2014

Tabulka ¢. 68: Karta strategické akce SA13

Strategicka akce

Ptiprava podkladi k obh4jeni certifikace ISO 14001

Vysvétleni

. | Obhdjeni certifikace “ 1o , ot
Podporovany cil 1SO 14001 Zodpovédny utvar Provozni oddéleni
Termin zaéatku 1/2016 Priorita 3

Termin konce 12/2016
I zde je prvnim krokem k GspéSnému obhdjeni certifikace jeji piesna
pfiprava. Zde se jednd prfedevSim o kompletni dokumentaci

z environmentalniho managementu. Zejména jde o specifikovani vSech

moznych zdrojl znecisténi, preventivnich ¢i napravnych opatieni.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Tabulka ¢. 69: Karta strategické akce SA14

Strategicka akce

Sjednani novych dodacich podminek s dodavateli

ooy’ Pfipvrarvarna ’zavedeni .
cile Stihlé vyroby Zodpovédny utvar Strategicky nakup
SniZeni zasob
Termin zacatku 1/2015 Priorita 1
Termin konce 12/2015

Vysvétleni

Strategicky dojednané nové dodaci podminky (mensi objemy v kratSich
casovych intervalech) uzce souviseji se snizenim zasob, nebot’ nékteré
z dals$i dodavek bude nutné synchronizovat s vyrobnim procesem tak,

aby dochazel k dodavkam v piesném ¢ase neboli Just in Time.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzei 2014
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Tabulka €. 70: Karta strategické akce SA15

Strategicka akce

Zajisténi jazykovych kurzi

Podporované
cile

Podpora jazykového
vzdélavani
zaméstnancl

Udrzeni stavajicich
zaméstnancu

Expanze na nové trhy

v Rusku a Polskuy Personalni oddéleni

Zodpovédny utvar

Budovéni dlouhodob.
partnerskych vztahti

DosazZeni nejlepsiho
feseni dle pozadavkl
zékaznika

Termin zacatku

1/2015 Rozpocet 864 tis.

Termin konce

12/2017 Priorita 1

Vysvétleni

Jazykové vzdelani zaméstnanci bude podpotfeno 2 hodinami jazykt
tydné. Deset zaméstnancl se bude ucit némcinu, sedmnact rustinu a
zbytek francouzStinu. Konkrétné se bude jednat o téméf vSechny
pracovniky projektového managementu, nakupu, obchodniho oddéleni,
zéakaznického oddéleni a nékolik vybranych zaméstnancii z konstrukce
a kvality. Po absolvovani téchto jazykovych kurzd budou vybrani

zaméstnanci schopni plynule hovofit ve dvou svétovych jazycich.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Tabulka ¢. 71: Karta strategické akce SA16

Strategicka akce

Vytvoteni interni smérnice s pracovnimi tkony a kompetencemi

Podporovany cil Ehmml?(():ﬁ é)irli%ovnlch Zodpovédny utvar Personalni oddéleni
Termin za¢atku 1/2015 Priorita )
Termin konce 12/2015
Jelikoz ve firmé€ vznikaji pracovnimi konflikty na zékladé

Vysvétleni

nevyjasnénych kompetenci a pracovnich Cinnosti a vnitini pracovni
smérnice, kterd obsahuje udaje o téchto Cinnostech, je jiz zastarald,
hodla podnik vytvofit novou smérnici, kde budou piesné vymezeny
kompetence a pracovni ukoly jednotlivych pracovniki, a tim zamezit

konfliktim vznikajicim z této podstaty.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Tabulka €. 72: Karta strategické akce SA17

Strategicka akce

Zajisténi Skoleni o internim IS

B Skoleni o internim IS _ o
cile Eliminace pracovnich | Zodpovédny utvar IT oddéleni
konflikt
Termin za¢atku 1/2016 Priorita 3
Termin konce 12/2016

Vysvétleni

Jelikoz tada pracovnikii nerespektuje a nevyuzivd plné interni

informacni systém, hodla firma pieSkolit vSechny kompetentni
zameéstnance. Bude se jednat predevsim o sdéleni informaci, jak spravné
zadavat data do interniho systému a naopak kde a jak spravné data

V tomto systému hledat.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzeit 2014

Tabulka €. 73: Karta strategické akce SA18

Strategicka akce

Definice naplné trainee, vybérové fizeni a nasledné piijeti uchazecu

Podporovany cil Poskytovani tfamee Zodpovédna osobaly | Personalni oddéleni
programu
Termin za¢atku 1/2015 Priorita 1
Termin konce 12/2017

Vysvétleni

V ramci poskytovani trainee programil je nejprve nutné presné

definovat naplin programu. Firma planuje pfijimat uchazece

z technickych obor do konstrukéniho oddéleni (v prvnich dvou letech
vzdy dva uchazece, v roce 2017 ¢&tyti) a na jednu pozici do finanéniho

oddéleni. Uchazeci budou pfijati na zaklad€ vyb&rového fizeni.

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Tabulka €. 74: Karta strategické akce SA19

Strategicka akce

Definice pracovnich pozic, vybérové fizeni a nasledné pfijeti uchazect

Spickovi zaméstnanci

Podporovany cil | v odd¢leni vyzkumu a | Zodpovédny atvar Personalni oddéleni
vyvoje
Termin za¢atku 1/2016 Priorita 2
Termin konce 12/2017

Vysvétleni

pracovnici jsou klicovi pro budouci vyvoj inovaci spolecnosti.

Po definovani novych pracovnich pozic firma pfijme na zakladé¢

vybérového fizeni devét vysoce kvalifikovanych zaméstnanct. Tito

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

V nasledujici matici jsou jesté piehledné zobrazeny odpovédnosti jednotlivych ttvard za

naplnéni cilt.

Tabulka €. 75: Matice odpovédnosti (cile X utvary)

Strategické cile

FC1

FC2|ZC1 |ZC2

ZC3

ZC411C1|IC2 |IC3

IC4

IC5

PC1

PC2

PC3

PC4

PC5

Podnikové utvary

Finanéni od. X

Personalni od.

Obchodni od. X

Konstrukce

Projekt.mng.

Kvalita

Provoz

Zasobovani

Strat. Nakup

IT od.

Zakaznicky s. X

X

X

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

4.5 Key Performance Indicators

Klicové ukazatele vykonnosti neboli

KPI (Key Performance Indicators) jsou dileZitou

soucasti celého systému méfeni vykonnosti. Jedna se metriky vykonnosti jednotlivych

procest. Jinak fefeno jednd se o meéfitelny indikator, jehoZz métfenim, sledovanim a

porovnanim s napldnovanymi hodnotami Ize sledovat vykonnost jednotlivych procesii
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vedoucich k naplnéni stanovenych cila. Je tedy zfejmé, ze klicové indikatory vykonnosti jsou

uzce propojeny s jednotlivymi strategickymi cili. Kazdy ukazatel vykonnosti musi vychazet

ze strategického cile/li a stejné tak kazdy strategicky cil musi byt méfitelny alesponl jednim

KPI. Na zaklad¢ klicovych ukazateli vykonnosti mizeme v zavéru zhodnotit, zda byl

stanoveny cil dosazen nebo ne. Pro podnik Faiveley Transport Lekov byly KPI stanoveny

nasledovné:

e Vyse Cistého zisku

Snizeni zasob
Trzby ze zakézek na novych trzich
Pocet dlouhodobych kontrakta

Mnozstvi vérnych a loajalnich zakaznikt

¢ Objem investice do vyzkumu a vyvoje

Pocet reklamaci

Néklady na recertifikaci

Pocet jazykové vzdélanych zaméstnancii
Mnozstvi pracovnich konflikta

Nov¢ pfijati zaméstnanci (V&V, trainee)

Stanovené klicové ukazatele vykonnosti jsou téz fizce provazany s konkrétnim meéfitkem,

cilovou hodnotou (na konci sledovaného obdobi) a procesem. To zobrazuje nasledujici

tabulka:

Tabulka ¢&. 76: Kli¢ové ukazatele vykonnosti

KPI Procesly Meéritko Hodnota Cil/e
Vyse Obchodni pr. _ _ , ,
vykazovaného Vyse zisku | 71286tis.| NavySeni Cistého zisku
EAT Prodej
Snizeni drzenych Nékup e, SniZeni zasob
isob vlastni Vyse snizeni | 1371 gtig, - :
2aso Skladovani zasob | Ptiprava na zavedeni
vyroby a mat. §tihlé vyroby
Trzby ze zakazek Expanze na nové trh
uzavienychna | Obchodni pr. Vyse trzeb 125mil. p y
, . v Rusku a Polsku
novych trzich
Pocet . ,
dlouhodobych Obchodni pr. | Pocet kontraktti 24 Budovanlo dloul}odob,ych
. kontraktl se zdkazniky
kontraktl
o Obchodni pr. Dosazeni nejlepsiho feseni
MnozZstvi . — , y . .
. Zékaznické pr. Ztrata dle pozadavki zédkaznika
vérnych a B 1o . soucasnych 0
loajalnich Rizeni kvality sakaznik Udrzeni stavajicich
zakazniki Rizeni provozu zdkaznikl
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Objem investice

Ztizeni odd¢€leni vyzkumu

do vyzkumu a | Rizeni provozu | Vyse investice | 20 mil. .
vivoje a vyvoje
5 Pocet rocnich Kultura zaméfena na
Pocet reklamaci | Rizeni kvality . 20 zékaznika a trvalé
reklamaci « s
zlepSovani
Rizeni provozu Obhgjeni certifikaci
Nékla}d'y na Ve ndkladd | 127 mil. kV8.|!'Fy |§O 9901 a IRIS
recertifikaci Rizeni kvalit Obh4jeni certifikace ISO
Y 14001
Muosstvi Pocet zamést.
jazykové Rizeni lidskych ds(‘):}r;](:{jgﬁcshe 45 Podpora jazykového
vzdélanych zdrojt dvéma svet vzdélavani zaméstnanct
zaméstnancl ) '
jazyky
Mnozstvi Skoleni o internim
, Rizeni lidskych y e informacnim systému
pracovnich oo Pocet konflikta 0 — -
Konfliktd zdrojt Eliminace pracovnich
konflikti
zl\'jl?l:éesfrfgszli Rizeni lidskych | Podet ptijatych 11 Poskytovani trainee
. zdroja rainee programu
(trainee) drojt t &
NOV? prijati Rizeni lidskych | Podet pfijatych Spi¢kovi zaméstnanci
Zaméstnanci o b . 9 s
V&Y zdrojt zaméstnancl v oddéleni V&V

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

4.6 Strateqgické mapy

Dynamicky popis celého strategického planu zobrazuje tzv. strategickd mapa. Je mozné

zhotovit rdmcovou strategickou mapu i dil¢i strategické mapy pro jednotlivé roky piipadné

pro dil¢i strategie. V obou piipadech strategickd mapa zobrazuje strategické kroky, které

dovedou podnik na novou strategickym planem urcenou pozici. Pii tvorbé strategické mapy

vychéazime ze vztahl pricina-diisledek, nebot’ tyto vztahy jsou zédkladem systému BSC. Tyto

vztahy ukazuji nejen propojeni mezi cili v jednotlivych perspektivach, ale také zobrazuji

pusobeni jednotlivych strategickych akci a naznacuji spolupréci jednotlivych podnikovych

atvard. [1, 11]
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4.6.1 Ramcova strategicka mapa

Obrazek ¢. 14: Ramcova strategicka mapa 2015-2017
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Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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4.6.2 Story of Strategy

Story of Strategy neni nic jiného nez slovni popis vztahi pfic¢in a nasledk znazornénych ve

strategické map¢.

Aby firma naplnila hlavni korporatni cil je nutné, aby navySovala svij Cisty zisk. Jak jiz bylo
naznaceno, nNa dosazeni tohoto cile se budou podilet dva hlavni faktory — rast produktivity

zpusobeny snizenim nakladi a riist vynosi firmy.

Riist produktivity

Ristu produktivity firma dosdhne optimalizaci pracovniho kapitadlu, které docili snizenim
stavu zasob. Nadbytecné zasoby firma odprod4 nebo sama spotiebuje ve vyrobé. Tento krok
bude zaroven prvnim krokem k zavedeni §tihlé vyroby v roce 2018. Zaroven na tento krok
navaze dojednani novych dodacich podminek s n€kterymi dodavateli, tak aby byly dodavky

synchronizovany s vyrobou (Just in Time).

Riist vynosi

Mnohem vyznamngj$im krokem k rastu ¢istého zisku bude rast vynost podniku. Toho chce
firma docilit expanzi na nové trhy v Rusku a Polsku, uzaviranim dlouhodobych kontraktl na
opakované dodavky a udrZenim stavajicich zakaznikl. Spolupraci se v§emi zakazniky chce
firma postavit na strategii customizace, tedy nejlepsiho mozného feSeni produktu dle prani

zékaznika. Znovu je nutné zdlraznit, ze toto je klicova firemni strategie.

Dosazeni téchto cili v zdkaznické perspektivé bude postaveno na internich procesech,
konkrétn€¢ na kultuie trvalého zlepSovani. Kvalita produktii bude podpofena uspéSnymi
recertifikacemi kvality IRIS a ISO 9001. Stejn¢ tak chce firma obhajit i recertifikaci 1SO

14001. PInéni zékaznickych pozadavkl firma podpofi vlastnim oddé€leni vyzkumu a vyvoje.

Vse vySe zminéné samoziejme stoji na perspektivé potencidlu, kde se firma chce zaméfit na
jazykové vzdélani zaméstnanci. To povede k lepsi komunikaci nejen se zakazniky, ale i
s matetskou firmou. Déle firma bude rozvijet lidsky potencidl, ktery spatfuje ve Spickovych

zamé&stnancich a v poskytovani trainee programi, ve kterych si zaskoli a vychova vlastni
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zamé&stnance. VSem zaméstnancim chce firma zajistit praci v bezkonfliktnim pracovnim

prostiedi.
Vsechny tyto hlavni strategické kroky se samoziejmé skladaji z dil€ich strategickych akci.

Sled téchto akei se v kazdém planovaném roce miize lisit. To je zndzornéno v nasledujicich

dil¢ich strategickych mapach pro jednotlivé planované roky.
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4.6.3 Dilci strategicke mapy

Obrizek ¢. 15: Strategicka mapa 2015
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Popis jednotlivych vazeb v dil¢i strategické mapé pro rok 2015

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

Aktualizace interni smérnice s vymezenymi kompetencemi a pracovnimi
povinnosti jednotlivych pracovnikii zamezi vzniku konfliktii z této podstaty.
Poskytovanim trainee programi si firma vychova a zaskoli mladé zaméstnance,
kteti budou po skonceni programu kvalifikovani a pfipraveni nastoupit na plny
uvazek.

Kvalifikovani zaméstnanci jsou nezbytni pro nastaveni kultury trvalého
zlepSovani.

Minimalni pocet konflikt na pracovisti je zékladem pro funkéni podnikovou
kulturu zamétenou na kvalitu a zédkazniky.

Zlepseni jazykovych znalosti zamé&stnancii (rusStina) usnadni jednani s novymi
zakazniky a uzavirani kontraktd v Rusku a Polsku.

Lepsi jazykové znalosti se odrazi v lep$i komunikaci se zakaznikem, ¢imz se
podpoii dosazeni nejlepSiho zdkaznického feSeni produktu.

ZlepSeni jazykovych znalosti zaméstnancl posili i vztahy se stavajicimi
zakazniky.

Planované snizeni zasob a s tim spojené snizeni nakladd je nutné podminéno
odprodanim nékterych zasob.

Na zékladé odprodeje zasob bude nutné dojednat nové dodaci podminky (Just in
Time) s nékterymi dodavateli.

Rozvoj doplnkovych sluzeb ptfedevSim k prodanym pantografim (montaz,
servis, opravy) podpofi udrzeni stavajicich zdkaznikd.

Interni smérnice na zfizeni nového oddé€leni vyzkumu je pro vznik tohoto
oddéleni nutnosti. Pfimo stanovuje podminky vzniku, stanovi mimo jiné i
planované investice. V tomto pifipadé se jedna o ndkup stroje na testovani
unavovych a mechanickych vlastnosti.

Nékup tohoto stroje a celé vyzkumné oddéleni ptinese véEtSsi moZnosti
Vv poskytovani zdkaznického feSeni produktu.

Nastaveni kultury zamétfené na trvalé zlepSovani a na zdkaznika podpofii

dosaZeni nejlepsiho zakaznického feSeni produktu.
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14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)
21)

22)
23)

24)
25)

26)

Nastavena podnikova kultura bude mit pozitivni vliv i na uzavirané kontrakty,
podpoii uzavirani dlouhodobych kontraktt.

Nastavena podnikova kultura povede i k udrzeni stavajicich zakazniki.
Udrzovéani hladiny zasob na stanovené hodnoté (snizené oproti ptvodnimu
stavu) je nezbytné podminéno sjedndni novych dodacich podminek s nékterymi
dodavateli.

Dlouhodobé kontrakty na opakované dodavky zajisti zavazani stavajicich
zékazniki po delsi dobu.

Nejlepsi teseni produktu dle pozadavki zakaznika ptresvéd¢i zakaznika o
uzavieni dlouhodobého kontraktu.

Stejné tak schopnost ptizpusobit produkt zikaznickym pozadavkim povede
k pifesvédceni novych zakaznikd k uzavieni kontraktu.

Nové kontrakty prinesou vyssi prodeje a tedy i riist vynosu.

Schopnost dokonale plnit zdkaznické pozadavky firmé ptfinese vétsi odbyt a
S tim spojené trzby.

Nejlepsi zdkaznické feSeni piesveédcCi stavajici zdkazniky k dalsi spolupraci.
Kontrakty na dlouhodobé opakované dodavky prinesou jisty a dlouhodoby rust
trzeb.

UdrZeni stavajicich zakaznikl pfinese jistotu zakazek a s tim spojené vynosy.
Snizeni zasob se projevi ve snizeni ndkladi a ristu produktivity, coz se ve
vysledku odrazi v zisku firmy.

Rust vynost ptinese vysledny rist ¢isté¢ho zisku.
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Obrazek ¢. 16: Strategicka mapa 2016
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Popis jednotlivych vazeb v diléi strategické mapé pro rok 2016

JelikoZ jsou nékteré ¢innosti zobrazené ve strategické mapé roku 2016 shodné s akcemi

predchoziho roku, rozebereme zde jen ty vazby, pfi kterych doslo pfi realizaci strategickych

akci ke zméné¢, nebo jsou zcela nové a v predchozim roce se nevyskytuji.

1)

2)

5)

9)

10)

14)

15)

23)

Pfijetim zaméstnancii do vyzkumu a vyvoje bude moci byt zahajena ¢innost
tohoto odd¢€leni.
Zaroven piijeti zaméstnanci do vyzkumu a vyvoje pfinese firm¢é nové
kvalifikované zaméstnance.
Interni Skoleni na pouzivéni interniho informacniho systému zaskoli kompetentni
pracovniky jak se systémem spravné pracovat — jak spravné do systému zadéavat
informace a kde potiebné informace najit. Tento krok odstrani konflikty, které
vznikaji ze Spatné prace se systémem a podpofi spravné fungovani podnikové
kultury.
Udrzovani kvalitnich doplitkovych sluzeb povede k zdkaznické spokojenosti a
loajalité, coz povede k nulové ztraté stavajicich zakaznik.
Nakup druhého potiebného stroje do V&V umozni zahgjeni Cinnosti tohoto
oddéleni.
Nutnou soucasti naplnéni stanovené podnikové kultury a udrZeni stavajici kvality
a renomé v oboru je obhdjeni certifikaci ISO (9001 a 14001).
Zahajeni Cinnosti V&V pfinese vEtsi moznosti a inovace V poskytovani
zékaznického feSeni produktu.
S novymi zékazniky na novych trzich v Rusku a Polsku chce firma udrzovat
kladné vztahy. Zaroven se na téchto trzich zaméteni na planovani a stanovovani
marZi a nasledné sledovani profitability. Timto krokem bude opét podpofen cil

ristu vynosu.
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Obrazek €. 17: Strategicka mapa 2017
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Popis jednotlivych vazeb v diléi strategické mapé pro rok 2017

| vtomto roce muzeme vidét nckolik opakujicich se vazeb na zaklad¢ opakujicich se
strategickych akci. Tyto vazby byly jiz popsany v textu vyse, proto se opét zaméeiime jen na

vazby nové nebo zménéné v tomto roce. Jedna se o tyto tfi nejvyznamnéjsi kroky:

2) Piijetim dal$i zamé&stnanci do vyzkumu a vyvoje bude naplnéna piedpokladana
kapacita zaméstnancti a bude to také posledni krok k tomu, aby se toto odd¢leni
stalo pln¢ funkéni.

7)  Nutnosti pro udrzeni kvality produkti a konkurenceschopnosti v Zeleznicnim
primysle je obhdjeni specialni certifikace kvality pro produkty v zeleznicni
vyrob¢ — certifikace IRIS.

19) Piijetim dalsi zaméstnanci do vyzkumu a vyvoje bude naplnéna piedpokladana
kapacita zaméstnancii a bude to také posledni krok k tomu, aby se toto oddéleni

stalo plné funk¢ni.

4.7 Optimalizace podnikovych procesu

Abychom mohli spravné implementovat strategicky plan podniku metodikou BSC, je nutné se
detailnéji podivat na podnikové procesy. Podnikové procesy budou nejprve obecné popsany a
poté budou jejich vzajemné vztahy zobrazeny v procesni mapé. Nasledujici podnikové
procesy jiz odpovidaji naplanované strategii firmy. Na zavér bude zdlraznéno jaké nezbytné

zmény byly provedeny oproti sou¢asnému stavu.

4.7.1 Hlavni, ridici a podpiirné procesy

Zéakladem pro vytvofeni procesni mapy je samotny proces, ktery lze definovat napft. jako:
»dled vzajemné souvisejicich ¢innosti, které¢ prochazeji jednim nebo vice podnikovymi ttvary

¢i jednou nebo vice organizacemi a které spotiebovavaji vstupy (materidlni, lidské, financni,

vvvvv
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Obecné lze procesy delit na hlavni, fidici a podpirné. Hlavni procesy probihaji naptic¢
organizaci a naplnuji zakladni poslani organizace. Tyto procesy jsou stézejni, nebot’ se zde
generuje zisk. Ridici procesy také probihaji napfi¢ celou organizaci, ale jiz nepiinaseji
hodnotu. Jejich tkolem je fidit jednotlivé Cinnosti a udrzet jejich konzistenci a logiku.
Podptirné procesy jsou poté nezbytné pro to, aby mohly byt vykonévany procesy hlavni. Tyto
procesy jiz probihaji v jednotlivych tsecich organizace. Piinaseji hodnotu, nebot’ slouzi jako
podpora procest hlavnich. Podptrné procesy mohou byt zajistovany i externi organizaci (tzv.

outsourcing). [9]

Nyni se podivame na procesy Vv podniku FT Lekov. Hlavni a nékteré podptirné procesy jsou
velmi dobfe patrné z pritbéhu kazdého projektu v podniku. Proto si tyto procesy popiseme na

prikladu jednoho projektu. Kazda sjednana zakazka se ve firmé bere jako samostatny projekt.

Na zacdatku kazdého projektu je pfijeti objednavky, po posouzeni této objednavky je
objednéavka vétSinou piijata, vyjimecné vSak miize byt i zamitnuta. Po pfijeti objednavky se
kona schiizka vedeni a projekt se pfid€li konkrétnimu projektovému manazerovi. Poté
nasleduje detailni jednani se zdkaznikem, dojednani podminek kontraktu a podpis smlouvy.
Dalsim krokem je vystaveni pfeddvaciho protokolu, po kterém nasleduje ustanoveni celého
projektového tymu. Poté je vytvofen Casovy harmonogram projektu a jeho rozpocet. Po
schvaleni rozpoctu i ¢asového harmonogramu je vystaven poZadavek na nakup materidlu
a zakazkovy list pro vyrobu. Poté nésleduje v potadi za sebou vyroba, konstrukce, kontrola,
expedice, doprava k zakaznikovi, montaz a konecné piedani zakaznikovi. Pokud zakaznik

vyzaduje doplitkové sluzby, je projekt pfedan servisnimu oddélent.

Co se tyCe tidicich procesti, mezi né se fadi strategické planovani, tvorba organizac¢ni
struktury a fizeni veSkerych zdroji (hmotnych 1 nehmotnych) fizeni kvality, fizeni

bezpecnosti prace, fizeni provozu a fizeni environmentalnich pozadavk.

Na zaklad¢ téchto informaci mlizeme nyni strucné znazornit zakladni slozeni firemnich
procesu v piehledné tabulce. U kazdého procesu je uvedena i zkratka jeho oznaceni, ktera

bude dale pouzivana.
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Tabulka €. 77: Podnikové procesy

Hlavni procesy

Ridici procesy

Podpiirné procesy

H1 obchodni proces R1 strategické planovani P1 nakup materialu
H2 | naplanovani projektu |[R2| tvorba organizaéni struktury |P2 | udrZba techn. vybaveni a IS
H3 vyrobni proces R3 fizeni veskerych zdroju P3 administrativa
H4 konstrukce R4 fizeni provozu P4 expedice
H5 prodej R5 fizeni kvality P5 doprava
H6 montaz R6| fizeni bezpednosti prace P6 zékaznické procesy
H7 vyzkum R7 | environmentalni management | P7 skladovani
P8 kontrola kvality

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzent 2014

4.7.2 Procesni mapa

Nasleduje zhotoveni procesni mapy, ktera schematicky znazoriiuje vyse zminéné podnikové

procesy a vztahy mezi nimi. Pro sestaveni této mapy je nutné nejprve stanovit tyto vztahy

mezi jednotlivymi procesy. Ty znazornuje néasledujici tabulka, ve které je ke kazdému procesu

stanoven proces/y, ktery mu predchazi, a proces/y, ktery na néj navazuji. Pro Gplnost procesni

analyzy si u jednotlivych procesti uvedeme také jejich vstupy a vystupy.

Tabulka ¢. 78: Provazanost podnikovych procesi

Hlavni procesy Predchazejici Nasledujici
H1 obchodni procesy R1, P6 H2, P6
H2 naplanovani projektu }VII, 1:11, }:3 _ H3, H7
H3 vyrobni proces H2, H7, R3, Fl){;" R3, R7.P2, H3, H4, H7, P7, P8
H4 konstrukce H3, H7, P1, P2, P7, P8 H5, H7, P7, P8
H5 prodej H3, H4, P8 P4
H6 montaz P5 P6
H7 vyzkum H2, H3, H4 H3, H4
Ridici procesy Piedchazejici Nisledujici
TS e o H1, H2, R2, R3, R4, RS,
k1 strategické planovani poslani, vize, korporatni cile R6. R7
R2 | tvorba organizaéni struktury R1 R3
R3| fizeni veskerych zdroji R1, R2 H3, R4
I:{4 fizeni provozu R1, R3, R5, R6, R7 H3, R6
R5 fizeni kvality R1 R4, H3
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R6| ftizeni bezpeénosti prace R1 R4, H3
R7|  environ. management R1 R4, H3
Podpiirné procesy Pi‘edchazejici Nasledujici
P1 nakup materialu H2, P3 H3, H4, P7
P2 | Gdrzba techn. vybaveni a IS R4 H3, H4, P3
P3 administrativa H2, P2 H2, P1
P4 Expedice H5, P7 P5
P5 Doprava P4 H6
P6 zékaznické procesy H1, H6 H1
P7 skladovani H3, H4, P1 H3, H4, H5
P8 kontrola kvality H3, H4 H3, H4, H5
Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
Tabulka €. 79: Podnikové procesy — vstupy a vystupy
Hlavni procesy Vstupy Vystupy

obchodni procesy

analyzy trhil a zdkaznikd,
jednéni se zakazniky

sjednana zakazka

naplanovani projektu

pozadavky a specifikace

stanoveni projektového
tymu, rozpoctu, ¢asového

zakaznika harmonogramu, planu
vyroby
., , efektivni vyroba
, , material, parametry vyroby, . N s
vyrobni proces 14n vorob komponentii pro Zelezni¢ni
P yroby vozidla
konstrukee konstruk¢ni plan a zkonstruované prqdukty
dokumentace (pantografy aj.)
. zboZi, material, vlastni prodej ZPOZI’ ,materolalu,
prodej , . . vlastnich vyrobku a
vyrobky a majetek k prodeji 0
materialu
. dokumentace nutna pro namontovany, zapojeny,
montaz , ‘x v o
spravnou montaz funkéni produkt na zatizeni
zékaznika
pozadavky zdkaznika, . , y ,
, L inovovany popf. novy
vyzkum konkurence, stavajici
produkt
produkty
Ridici procesy Vstupy Vystupy

strategické planovani

poslani, vize, korporatni
strategie, vnitini a vné&jsi
prostiedi

strategie a cile spole¢nosti

tvorba organizaéni struktury

pozadavky na organizacni
zajisténi, strategie

organizacni struktura a fad,
stanoveni pravomoci a
kompetenci
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fizeni veSkerych zdroju

strategie, plan vyroby,
organizac¢ni struktura,
pozadavky na personalni
zajisténi

plan zdroja (lidskych,
informacnich,
materialovych)

fizeni provozu

veskeré pozadavky na
fungovani celého provozu

efektivni a bezproblémovy
provoz, minimalni
odstavky

fizeni kvality

pozadavky na certifikace,
pozadavky zékazniki, oboru

kvalitni produkty,
certifikace kvality, neustalé
zlepSovani kvality

fizeni bezpecnosti prace

identifikace rizik a miry
rizika

prevence a eliminace rizika

environ. management

pozadavky norem ISO,
identifikace a analyza
¢innosti majicich vliv na ZP

prevence, zmirnéni,
eliminace dopadt na ZP,
recertifikace 1SO

Podpiirné procesy

Vstupy

Vystupy

nakup materialu

pozadavky na material,
objednavky, smlouvy s
dodavateli

dodavky v pozadovaném
mnozstvi, ¢asu, cené,
kvalité

udrzba techn. vybaveni a IS

plan aktualizaci IS, méfeni,
kontrola, pozadavky na
zmény technolog. Vybaveni a

funkéni a aktualizovany IS,
efektivni provoz, funkcni a
nezastaralé techn.

IS Vybaveni
administrativa interni dokumentac_e, verifikovana data, datové
faktury, smlouvy aj. sklady
expedice produkty pfipravené. produkty Vypravpné
k dodani zakaznikovi k zakaznikovi
doprava pozadavky na dopravee, vCasné dodavky

terminy, smlouvy

zékaznické procesy

zakaznické dotazy, pfani,
zpétna vazby po realizaci
projektu

plnéni zdkaznickych
pozadavki, vyhodnocovani
zakaznické zpétné vazby

material, vyrobky,

bezpecné skladovani

skladovani Y S, materialu, nedokoncéené
nedokoncend vyroba , , o
vyroby a vyrobkl
. produkty schvélené
. vyrobené komponenty, . . .
kontrola kvality . k naslednému dodani
zkonstruované produkty . o
zakaznikovi

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Obrazek €. 18: Procesni mapa
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4.7.3 Optimalizace podnikovych procesii

Podivejme se zavérem na nejvyznamnéjs$i zmény, které musi v podnikovych procesech nastat,
aby byly dosazeny strategické cile podniku a byla naplnéna firemni strategic. Nejvyznamné&;jsi

zmény nastanou v nésledujicich ¢tyfech podnikovych oblastech:

Organizaéni struktura

Jedna z hlavnich nutnych zmén je zména v organiza¢ni struktufe podniku. Dojde ke vzniku
nového oddéleni vyzkumu a vyvoje. S tim samoziejmé Uzce podnikové procesy, vzniknout
nové vyzkumné - vyvojové procesy. Jejich vstupem budou informace vychézejici z
pozadavkt zakaznikl, piipadné konkurence a technologického pokroku a samoziejmé
stavajici produkty. Vystupem téchto procesli bude inovovany (pfipadné novy produkt). Navic
S touto zménou Uzce souvisi 1 nutné piijeti novych vysoce kvalifikovanych zaméstnanct do

tohoto oddé€leni. Zména v internich procech byla zndzornéna v procesni map¢ na obrazku c.

18. Na nasledujicim obrazku je poté znazornéna nova organizacni struktura podniku.

Obrazek ¢. 19: Nova organizacni struktura podniku

Generalni

teditel

Sekret.

feditele

Finan¢ni | (Personalni| ( Obchodni Konstr. Konstr. Projekt. Provoz, IT Zakaz. Vyzkum

oddéleni oddgleni oddéleni panto ELMS o Kvalita Zasob. oddéleni servis a vyvoj

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Politika zasobovani

Dalsi vyznamna zména nastane v fizeni zdroji, konkrétné v politice zasobovani. Coz se
nejvice dotkne oddéleni strategicky ndkupu, zasobovani, skladovani a samotné vyroby. S
nekterymi podniky chce firma piejit na systém dodavek Just in time. Nutné tedy bude

vybudovat uzké a spolehlivé vztahy s dodavateli.

Strategicky nadkup bude muset sjednat s témito dodavateli nové dodaci smlouvy zalozené na
presnych dodavkach synchronizovanych s vyrobou. Dodavatelé budou muset byt schopni
neprodlen¢ reagovat na firemni pozadavky dodavek. Zasobovani poté bude dohlizet na plnéni
téchto sjednanych podminek a na jednotlivé dodavky. (V procesni mapé je znazornéno

oddéleni nakupu, pod které spada zasobovani a strategicky nakup).

Na skladech se poté bude dohliZzet na udrZzovani stanovené hladiny zasob. Nova politika
zasobovani nebude zaviset jen na zméné vztaht s dodavateli, ale velmi tzce bude zaviset i na
samotné komunikaci ve firm¢, pfedev§im mezi vyrobou a zasobovadnim. Vyroba bude muset
zadavat v€asné a presné pozadavky na material. Oddéleni zadsobovani bude poté neprodlené
kontaktovat dodavatele, ktery na zakladé¢ uzaviené smlouvy zajisti v€asnou dodavku. Tyto
vztahy jsou jiz patrné z procesni mapy. Detailnéji jsou jeSté znazorény v nasledujicim

obrazku.

Obriazek ¢. 20: Optimalizace procesi spojenych s novym systémem zasobovani

Vyslani poZzadavku
Wb!rddgds:\mj::_e iecinin[ s Uz?"f:".sm.l?;‘f:y —+  na konkrétni Prevzeti dodavky ——— Piijeti materidlu — Vyroba
e ° doddvku
. y . .
Pfijetia ‘ o 4
zpracovani ’ Ky
pohdﬂkﬁ wmhy material

Prijeti a
zpracovani inf. o
stavu zdsob

“

Projektovy
management

Strategicky nakup

Vyroba

Zasobovani

—*
Prijeti materialu Odchod materialu

he l Y e
Kontrola stavu

zdsob

Sklad

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Kultura trvalého zlepSovani

Nové bude také velky diiraz kladen na kulturu trvalého zlepSovani, coz je dotkne predevSim
fizeni kvality. Krom¢ klasickych kontrol kvality produkti bude nové pravidelné provadéna
analyza vyrobnich procesti a hledani prostoru pro zlepseni. U jednotlivych vyrobnich
procest se budou sledovat a pravidelné provadét kontroly charakteristik, které zobrazuje

nasledujici graf.

Obrazek ¢. 21: Optimalizace kontroly kvality vyrobniho procesu

Nalezeni prostoru
pro zlepseni,
odstranéni problému

Vyhovuje prostorové uspofadani vyroby? T NE
NE ANO Splriuje vyroba éasové poZadavky?
Kontrola tasu
vyroby ANO
Nalezeni prostoru 3 Kentrola i ¢ Nalezeni prostoru
pro zlepseni, prostorového Kon}:rola Ztmj' a' pro zlepseni,
odstranéni problému uspofadani techn. vybaveni odstranéni problému
ano T L

Neni pfekro¢ena pfipustna hranice zmetkovitosti?.

Je strojni vybaveni a technologie vyroby vyhovujivi?
ANO

Nalezeni prostoru 3 ¢ Nalezeni prostoru

pro zlepieni, Kontrola zmetkd Kontrola nakladii pro zlepseni,
odstranéni problému odstranéni problému
ANO T l
ANO NE
Je prac. obsazeni a vyjkon pracovnik( dostaéuijici? Kontrola prac.
obsazeni a vykonu
NE Nejsou pFekroéeny planované néklady?

Nalezeni prostoru
pro zlepseni,
odstranéni problému

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014

Obchodni a zakaznické procesy

Posledni vyznamna zména se dotkne obchodnich a zdkaznickych procesii, nebot’ podnikova
kultura nebude zamérena pouze na trvalé zlepSovani, ale prioritné také na zékaznika a plnéni
jeho pozadavkl. Aby firma byla schopna posykytovat nejlepsi zakaznické feSeni a zaroven

tim posilovala vztahy se zakazniky, je nutné zlepsit styk a komunikaci se zakaznikem - od
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prvotnich navstév a jednani se zakaznikem, pfes jednani v prubéhu projektu az zcela nové po
dikladné zpracovani zakaznické zpétné vazby, na kterou doposud nebyl kladen velky diiraz.

Firma se chce zaméfit predevsim na vétsi Cetnost jednani se zakaznikem. Jak jiz bylo feceno,

ve firmé za Gcelem zlepSeni komunikace probéhnout také jazykové kurzy.

Stejné¢ tak musi byt funkéni komunikace ve firm¢, v tomto pfipadé predev§im mezi
zékaznickym a obchodnim oddé€lenim. Dale pak mezi obchodnim oddélenim a projektovym
managementem, ktery z pfedanych informaci bude vychazet pii planovani projektu. Proto zde
musi probihat bezproblémové piedavani informaci ze zdkaznické oblasti. Komunikac¢ni tok

noveé obohaceny o zpétnou vazbu zobrazuje nasleduji graf.

Obrazek ¢. 22: Optimalizace obchodnich a zakaznickych procesiu

Zakaznik + ~

Jednani se = Reakce na diléi _ Prevzeti  Vyhodnocen
‘E  PFijeti objednévky zékaznikem o H Pievzeti projektu zékaznické H koncenéh zpétné
@ - 4 .
o podm. kontraktu [ pozadavky ° projektu | vazby
3 T 5 %
= £ 2 +
o T 2 Ie
2 2 g
S A A et = o ] Pfijeti zakaznické
£ Jednani s vedenim, Uzavieni kA Komunikace =
e piidéleni projektu kontraktu é prabéhu projektu Pfedénf projektu 8 pétné vazby

- y
C L S—

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014
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Zaveér

Jak jiz bylo v uvodu feceno, cilem prace bylo navrhnout implementaci strategického planu
podniku metodou Balanced Scorecard. Pro dosazeni tohoto cile byla nejprve charakterizovana
firma Faiveley Transport Lekov v kontextu vyvoje prostiedi. Z této kapitoly vyplynulo

stabilni postaveni podniku na trhu.

Nasledné byla stanovena strategickd vychodiska podniku pro pldnované obdobi 2015-2017.
Jako hlavni strategické cile podniku byly stanoveny: rist ¢istého zisku, expanze na nové trhy,
nové nastaveni organizacni struktury, zdkaznicka spokojenost a ptiprava na Stihlou vyrobu.
Na jejich zaklad¢ poté byla stanovena pro podnik nejvhodnéjsi strategie, kterou byla zvolena

strategie customizace.

V nasledujici kapitole byla pozornost vénovéna strategickému pldnu ve vymezeném ¢asovém
obdobi, stanoven byl finanéni plan (rozvaha, vykaz zisku a ztraty, cash flow), ve kterém byly
zohlednény vysledky podniku z minulych let, ale také jeho strategické cile a predpokladany
vyvoj prostiedi. Poté byly stanoveny diléi kratkodobé finan¢ni cile pro jednotlivé planované

roky.

Stézejni casti byla kapitola ¢tyfi, ve které byl na zadklad¢é informaci z predeSlych kapitol
zpracovan plan implementace strategického planu podniku metodou Balanced Scorecard.
Strategické cile podniku byly transformovany do cili v jednotlivych perspektivach. Nasledné
byly stanoveny piedstizné a zpozdéné indikatory a dil¢i strategické akce k dosazeni
jednotlivych cilt. Jelikoz fada akci nevedla k dosazeni pouze jednoho cile, byla sestavena tzv.
incidenéni matice cilt a akci, ve které byly znazornén jednotlivé vazby akci a cili. Také bylo
potvrzeno, Ze Zadnd z akci neni v planu nadbyte¢nd. Strategické akce poté byly rozpracovany

do podrobnych karet strategickych akci.

Na zaklad¢ vSech ziskanych poznatkli byly vyvozeny kliCové ukazatele vykonnosti a
mechanicky sestaveny strategické mapy pro jednotlivé roky, stejné jako rdmcova strategicka
mapa pro planované obdobi. Z tohoto kroku jasné vyplynulo, ze stéZejnim rokem pro

naplnéni strategie je prvni planovany rok, tedy rok 2015.
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V zavéru byla vénovéana pozornost podnikovym procestim a jejich nutné optimalizaci vici
stanovené strategii s ohledem na dosavadni vyvoj podniku. Jako klicové zmény byly
shledany: zména organizacni struktury, zména politiky zdsobovani, nastaveni kultury podniku
jako kultury zaméfenou na kvalitu a zdkazniky a zmeény v obchodnich a zakaznickych

procesech.

Vsemi vySe uvedenymi kroky bylo dosazeno stavu, kdy byl podnikatelsky plan podniku na
obdobi 2015-2017 rozpracovan na taktickou troven a pfeddefinovano bylo naplnéni daného
planu. Tato spravce bude podniku slouzit jako podklad pro nésledné rozpracovani
jednotlivych krokti na uroven operativnich ukonii vedoucich k tispéSnému naplnéni firemni

strategie a strategickych cilt.

Porozuméni a vyzkouSeni si tak slozité metodiky jako je Balanced Scorecard v praxi na

konkrétnim podniku bylo pro autorku prace obrovskym ptinosem.
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Priloha A: RozloZeni skupiny Faiveley Transport ve svété
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Piiloha B: Proména loga firmy
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Priloha D: Ukazka vyrobniho portfolio Faiveley Transport na Lokomotivich
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Piiloha E: Pantograf

Zdroj: Interni zdroje podniku



Priloha F: Planovany vykaz zisku a ztraty

VYKAZ ZISKU A ZTRATY
2014 2015 2016 2017

Trzby za prodej zbozi 55748 56584 57433 58294
Néklady vynaloZzené na prodané zbozi 43348 44135 44798 45469
Obchodni marze 12400 12449 12635 12825
Vykony 585625 612861 | 640049 | 670067

Trzby za prodej viastnich vyrobkii a sluzeb 585625 612861 640049 670067
Vykonova spotieba 397583 415385 | 433115 | 456843

Spotieba materialu a energie 240303 254499 271675 290780

Sluzby 157280 161998 | 166858 | 171864
Piidana hodnota 200442 209925 | 219569 | 226049
Osobni naklady 114239 117174 | 119806 | 122722

Mzdové naklady 83428 84328 86278 88438

Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisteni 28344 29515 30197 30953

Socialni naklady 2467 3331 3331 3331
Dané a poplatky 304 310 316 320
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 16955 16955 15955 12955
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 1105 5801 1135 1135
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 620 5316 650 650
Trzby z prodeje materidlu 485 485 485 485
Zustatkova cena prodaného dlouh. majetku a materialu 1356 2362 2362 2362
Rezervy 25021 15021 5021 5021
Ostatni provozni vynosy 1929 1929 1929 1929
Ostatni provozni naklady 6244 6489 6689 6873
Provozni vysledek hospodareni 51733 59344 72484 78860
Vynosy z pfecenéni cennych papiri 17908 17908 17908 17908
Vynosové troky 25 25 25 25
Nakladové uroky 407 0 0 0
Ostatni finan¢ni vynosy 9634 10116 9875 9875
Ostatni finan¢ni naklady 9030 9030 9030 9030
Financ¢ni vysledek hospodareni 18130 19019 18778 18778
Dai z piijjmu za b&znou Cinnost 13274 14889 17340 18551
Vysledek hospodateni za ti¢etni obdobi 56589 63474 73922 79087
Vysledek hospodareni pred zdanénim 69863 78363 91262 97638

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014




Priloha G: Planovana rozvaha

ROZVAHA

2014 2015 2016 2017
AKTIVA 580599 580477 609611 639869
Stala aktiva 106373 97087 88770 73453
DNHM 13930 13930 13930 13930
DHM 92412 83126 74809 59492
DFM 31 31 31 31
Obé&Zna aktiva 471530 488135 515787 557996
Zasoby 92119 78382 78382 78382
Material 45652 34239 34239 34239
Nedokoncena vyroba 24833 23591 23591 23591
Vyrobky 21634 20552 20552 20552
Pohledavky 316822 340478 355583 372259
Kratkodoby financni majetek 62589 69275 81822 107355
Casové rozliseni 2696 2696 2696 2696
PASIVA 580599 580477 609611 639869
Vlastni kapital 229413 233371 254514 271463
Zadkladni kapitdl 53400 53400 53400 53400
Kapitalové fondy 18679 18679 16679 13679
Rezervni fondy 17290 17290 17290 17290
Zisk minulych let 83455 80528 93223 108007
HYV bézného obdobi 56589 63474 73922 79087
Cizi zdroje 343993 340047 348038 361347
Rezervy 56379 56379 56379 56379
Dlouhodobé zavazky 5648 5648 3648 1648
Kratkodobé zavazky 281966 278020 288011 303320
Bankovni uveéry 0 0 0 0
Casové rozligeni 7059 7059 7059 7059

Zdroj: Vlastni zpracovani, Plzen 2014




Priloha H: Matice pro urceni priorit strategickych akci
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [19], Plzen 2014



Abstrakt

SIKOVA, Aneta. Pouziti Balanced Scorecard pro implementaci strategického planu podniku.
Diplomova prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 119s., 2014.

Klicova slova: Balanced Scorecard, strategicky plan, podnikatelsky plan, financni
perspektiva, zakaznickd perspektiva, perspektiva interniho potencialu, perspektiva uceni se a

rustu, strategicka mapa, procesni mapa

PredloZzena diplomova prace se zabyva implementaci strategického planu podniku metodou
Balanced Scorecard. Prace byla zpracovana v podniku Faiveley Transport Lekov a.s. a je
rozdélena do ¢tyf hlavnich kapitol. V prvni kapitole je charakterizovan podnik v kontextu
vyvoje prostiedi. Nasleduje stanoveni strategickych vychodisek pro planované obdobi 2015-
2017 (poslani, vize, cile, strategie). Ve tfeti kapitole je stanoven podnikatelsky plan, ktery
zahrnuje finan¢ni plén a kratkodobé cile pro jednotlivé planované roky. Klicovou kapitolou je
kapitola Ctyfi, kde je navrzena implementace strategického pldnu pomoci metodiky Balanced
Scorecard. Na zakladé¢ teoretickych poznatkt jsou transformovany strategické cile spole¢nosti
do cili jednotlivych perspektiv. Nasledné jsou stanoveny strategické akce k dosazeni
jednotlivych cild a klicové ukazatele vykonnosti. Grafické zndzornéni postupu k naplnéni
strategie je poté zobrazeno pomoci strategickych map. V zavéru této kapitoly je provedena
procesni analyza a klicova optimalizace podnikovych procest tak, aby mohla byt strategie

naplnéna.



Abstract

SIKOVA, Aneta. Use of the Balanced Scorecard for the Firm's Strategic Plan
Implementation. Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics, University of West Bohemia,
119 p., 2014.

Keywords: Balanced Scorecard, strategic plan, business plan, financial perspective, customer
perspective, perspective of internal bussines processes, perspective of learning and growth,

strategy map, process map

Presented diploma thesis is focused on the implementation of the firm’s strategic plan by
using the method Balanced Scorecard. The thesis has been made in the company Faiveley
Transport Lekov a.s and it is divided into four chapters. In the first chapter there is a
characteristic of the company in the context of the environment. Then the strategic bases are
set for the scheduled period 2015-2017 (mission, vision, strategic goals, strategy). The third
chapter contains business plan, which includes the financial plan and the short-term goals for
each year. Key chapter is the fourth one, where the implementation of the firm’s strategic plan
by using Balanced Scorecard is proposed. Based on the theoretical knowledge the strategic
goals are transformed into the goals of the perspectives. Then the strategic actions to achieve
the goals and the key performance indicators are set. Subsequently the grafic illustration of
the procedure for implementation is depicted by the strategic maps. At the end of this chapter
there is a process analasys and the crucial optimalization of firm’s processes so that it will be

possible to realize the strategy.



