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Uvod

PredloZzena diplomova prace se bude zabyvat problkematstrategickéhatizeni,
konkrétre navrhem projektu vedouciho ke zvySeni vykonnostiniku. Strategicky
management napomahacovat snér, kterym se ma spalaost ubirat a lze jej tedy
chapat jako negtrzity sled organizaich kroki a manazerskych postiupkteré vedou
k naplréni podnikovych cil. Dilezité je zdraznit slovo nefetrzity, nebé se musi
jednat o permanentni proces. Pokud management &gjderu, Ze stanovené kroky
nevedou k naplni vytyéenych cili, musi se provést revize strategie, ijoad: celeho
poslani a vize spoteosti. Dulezité je vytvdet strategii s ohledem na vyvoj &siho
a vnittniho prostedi, neb6é Zadny subjekt neexistuje izolovaa je ovliiiovan svym
okolim i sebou samym (Zuzak, 2012). Podnik se vyaireéni spolu prostedim, ve
kterem misobi a dle Druckera je jedinou jistotou v budoutineséna, ktera nastane
(Drucker, 2009). V podniku, ktery byl zvolen protdupréci, je strategické&izeni
nutnosti pro udrZeni stavajici trzni pozice. Firseapohybuje ve velmi konkur&mim

prostedi s velkym podilem technologickych inovaci.

Co si gredstavit pod pojmem vykonnost? Dle Wagnera |ze mgkbst chapat jako jakési
celopodnikové réitko, podle kterého se sleduje, zda bylo dosazZemiagovanych
hodnot i cilen¢ provadné cinnosti. (Wagner, 2009) Vykonnost Ize sledovat padl.
Key Performance Indicators, tedyddirych indikatoéi vykonnosti, které se porovnavaji

se skuténé nantienymi hodnotami.

Cilem této prace je zpracovani realného projekerylpovede ke zvySovani vykonnosti
pomoci prosedki strategickéhoiizeni ve spoknosti Skoda Transportation a.s.,
piicemz toto zvySeni vykonnosti se promitne dstu hodnoty podniku. Skoda
Transportation a.s. je celagove prosluly vyrobce kolejovych vozidel a jeden
Z nejwtSicheeskych exportér. Tento podnik byl zvolen zisodu vhodnosti zpracovani

z hlediska jeho velikosti a také avbdu osobni zainteresovanosti autorky.

Diplomova prace je koncipovana tak, aby jednotkegitoly meély logickou navaznost.
V prvni kapitole je pedstavena spalaost, jeji profil, strana historie a portfolio
produkti. Nasled® je zhodnocena stavajici finam vykonnost pomoci absolutnich,
rozdilovych a porrovych ukazatél a také na z&klad obratového cyklu pea
a ekonomickeé fidané hodnoty EVA. Veieti kapitole je formulovan strategicky zé&m

tedy poslani, vize a strategické cile pro obdobi52P017. Rovi&¥ je stanovena
9



strategie k jejich dosaZeni. Dale je provedenayaaagxterniho a interniho préesdi,
ktera se zabyva vlivy mikro, makro a mezopifedi. Vysledkem této analyzy je matice
EFE a IFE, ktera udava, do jaké miry je podnikwgitha pisobeni externich a internich
vliva. Zawrem kapitoly je sestavena matice SPACE, ktera vigiow konkureéni
pozici a finagnim zdravi podniku. Po této kapitole je sestavararéni plan
spol&nosti pro zvolené obdobi a naslédje provedena analyza vykonnosti tohoto
planu, ktera ma podat odpal na otazku, zda tize byt projekt zvySeni vykonnosti
firmy naplrén. Pro lepSi vypovidaci schopnost je zvolena stejatodika, jako u druhé
kapitoly, kter4 se zabyvala stavajici vykonnostn§i. Po zpracovani fingni analyzy
nasleduje rozbor rizikovych fakitinr které by mohly strategicky z&m ovlivnit. Je
vybrano 5 kléovych rizik, ktera pekrauji hranici Risk Appetite. S ohledem na
pusobeni rizikovych faktdr jsou sestaveny scémavyvoje. Z charakteru dlouhodobé
zakazkové vyroby vyplyva, Zetekavany scérfave forme pavodniho finakniho planu
se jiz rovna optimistické variahplanu. Proto je sestaven pouze pesimisticky scéné
pro rejZz je rovreZz sestaven finami plan ¥etné zhodnoceni vykonnosti. Jednotlivym
scén&im je nasledd pritazena prawpodobnost, s kterou mohou nastat.
V piedposledni kapitole je promitnutekavany #st vykonnosti do hodnoty firmy.
Hodnota firmy je vypoéitana pro optimistickou i pesimistickou variantjeastanovena
na zaklad vynosové metody EVA. V obdobi planu se bude red&odnota podniku
pohybovat v intervalu stanovenych cifer. V &&@éné kapitole je provedena sumarizace

a zhodnoceni projektu a jsou navrzeny jisté krodgouci k jeho usiné implementaci.
Mezi diki cile prace péi tyto:

» charakterizovat podnikatelsky subjekt a jeho vyw&pntextu prosedi;
» analyzovat stavajici vykonnost a trzni postavedngai;

* vyvodit a zdivodnit trendy vyvoje progedi;

* popsat strategicky zampro stedredobé obdobi a sestavit finam plan;
* provést varianty planuistu s ohledem naipobeni rizikovych faktdr,

» zhodnotit vysledky a podat navrhy pro implemenfé&nu.
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PREDSTAVENI SPOLE'NOSTI SKODA TRANSPORTATION AS.

1 Predstaveni spole¢nosti Skoda Transportation a.s.

Na avod prace je nutnégastavit spolénost, v niz bude implementovan z&mavysSeni
vykonnosti firmy prostedky strategickéhéizeni. Bude fedstaven profil firmy, stina
historie, budou zmimy zakladni identifikéni idaje a v neposledrac: také produkty,

jimiz se firma stava konkurenceschopnou agspu na trhu.

1.1 Zakladni informace

Pravni forma: Akciova spolénost

Sidlo: Plzei — Emila Skody 2922/1, FS301 00 (od 1. i®zna 2015)
|CO: 626 23 753

Predmét podnikani:

e provadni zkouSek draznich vozidel drah Zeleémhth, drah tramvajovych
a drah trolejbusovych

» provadni technickych prohlidek a zkouSek@nych technickych z&eni

o obralgcstvi

e opravy ostatnich dopravnich priestki a pracovnich straj

e zamenictvi, nastrojéstvi

« ¢innost wetnich poradi, vedeni Getnictvi, vedeni deové evidence

» vyroba, obchod a sluzby neuveden&iobach 1 az 3 Zivnostenského zakona

* vyroba, instalace, opravy elektrickych stroja pistroji, elektronickych
a telekomunika&nich zaizeni

» opravy silnénich vozidel

Akcie: 1 ks kmenové akcie na jméno v listinné padole jmenovité hodnét
3134 100 000 Ka 1 ks na jméno v listinné podabwve jmenovité hodnétl5 900 000
K¢

Zakladni kapital: 3 150 000 000 K

Jediny akcion&* CEIL (CENTRAL EUROPE INDUSTRIES) LTD, Limassol, i
House, Karaiskaki 6, 3032, Kyperska republika

Trzby za rok 2013:6 590 371 000 K
11



PREDSTAVENI SPOLE'NOSTI SKODA TRANSPORTATION AS.

Potet zaméstnanai (10/2014):1 364 (Ministerstvo spravedinostR, 2015)

1.2 Profil spole¢nosti

Spolg&nost Skoda Transportation a.s. (dale jen ST) jedimyu éeskou firmou, ktera
pasobi v oboru strojirenstvi a stavi na své dloukdliidici jiz vice nez 150 let. ST se
zabyva vyrobou kolejovych vozidel zejména préstekou hromadnou a Zelezni
dopravu — lokomotivy, vlaky, soupravy metra, jedodiazni tramvaje a dalSi
komponenty kolejovych vozidel. Ve svém oboru je jBdinikou ve Stedni Evrog

a své vyrobky nabizi na tuzemském i zahmaimn trhu. Firma byla od roku 2010
vlastréna skupinou SKODA HOLDING, a.s., v roce 2011 vladiri prevzala SKODA
INDUSTRY EUROPE se sidlem na Kypru, ktera byla rd@13 gejmenovana na
CEIL LTD. ST je matkou &kolika dceinych spolénosti, v nichz ma &Sinovy
vlastnicky podil a také vlastni 50% majetkovy podilspolénosti POLL, s.r.o. a 32%
majetkovy podil v PRAGOMEX a.s.

Tab. & 1: Dcainé spolénosti Skoda Transportation a.s. (rok 2013)

SKODA ELECTRIC a.s. 100%
SKODA VAGONKA a.s. 100%
Ganz-Skoda Electric Ltd. 100%
MOVO spol. s r.o. 100%
Pars nova a.s. 100%
TRADING RS, Sp.z.0.0. 100%
00O Vagonmas 51%
Autobusovéa doprava-Miroslav Hrouda s.r.o. 100%
SKODA CITY SERVICE s.r.0. 100%
SKODA TVC s.r.0. 100%
SK Ferrovia S.R.L. 100%
CityRail, a.s. 100%
SKODA Transportation Deutschland GmbH 100%
Lauva, s.r.o. 100%
OO0 Skoda-R 99%

Zdroj: Vyrocni zprava Skoda Transportation a.s., 2013

ST (wetnd matéskych spolgnosti) nyni zamstnava pes 4 tis. lidi v Plzni, Praze,
Ostra¥ a Sumperku. Bkteré projektyiedi samostatnbud’ dceiné spolénosti, nebo

spolené podniky WCing, Mad’arsku a Rusku.

Spolenost investuje mnoho finanich prostedki do vlastniho vyzkumu a vyvoje
(v uplynulych 4 letech 4 mild. & a pichazi tak pravidek na trh s novymi

12



PREDSTAVENI SPOLE'NOSTI SKODA TRANSPORTATION AS.

a modernimi produkty, které nachézeji své mistewtovych trzich. Proto si udrZzuje

jedinegné know-how a konkurenceschopnost.

Od roku 2005 firma provozuje ve spolupraci se Zapaskou univerzitou v Plzni
védecko-technické centrum a rovplanetarium Techmania. Cilem tohoto projektu je
piimét mladez k tomu, aby se vice zajimala @w a techniku a fibylo studeni

technickych obat.

1.3 Historie spolec¢nosti

Historie této firmy spada jiz do roku 1859, kdy ypytaloZeny slévarny a strojirny
v Plzni hratitem Valdstejnem. Vroce 1869 tovarnu odkoupil Irfgmil Skoda
a vybudoval zde velmi ugpnou a nasledncelos¥tové proslulou firmu. Firma nebyla
vzdy spjata s vyrobou kolejovych vozidel. Od rok899 misobila Skoda jako akciova
spol&nost a byla nejtSi zbrojovkou jest pred vypuknutim prvni stové valky. Ve
valeiném obdobi byly Skodovy zavody miteou firmou hned #kolika dcginych
firem v tuzemsku i v zahratiia zandstnavaly jen v Plzniigs 35 tisic zadstnand. Po
prvni swtové valce a vznik@eskoslovenska byl podnikgtransformovan ze zbrojniho
na mnohooborovy koncern. Od té doby se firma zadayvavyrobou lokomotiv —
nejprve parnich a poZp ielektrickych (prvni vroce 1927). Velky uUsgh
piedstavovalo proniknuti lokomotiv na trhy nejen eakeé, ale ido Asie, Jizni
Ameriky a Afriky. Roku 1923 byla do obchodniho t#jsu zapsana ochranna obchodni

znamka, kterd je celoswoveé proslula a pedstavuje okdleny Sip v kruhu.

Vroce 1927 firma pSla na trh s motorovymi vozy se spalovacim motqréiere
drahy. V ptbéhu 2. sétové véalky byly zavody sassti fiSskormeckého
pramyslového komplexu. V dubnu roku 1945 bylo 70% zAvo znteno
bombardovanim. Zakratko se vSak pa@davyrobu obnovit, ale koncern byl j&stehoz
roku zestatén. Jeho dadéné spolénosti se odélovaly — napiklad automobilka
v Mladé Boleslavii letecka tovarna v Praze. Spitest se zagfila na vyrobu z&zeni
pro ®€zké strojirenstvi, gmyslovych vozidel a vozidel pro hromadnou dopraSué
produkty tehdy exportovalalgvazie do zemi tehdejSiho socialistického svazitgmz

tento trend petrvaval do nedavné minulosti.
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PREDSTAVENI SPOLE'NOSTI SKODA TRANSPORTATION AS.

Od 50. let se spateosti d&ilo zejména s vyvojem nejprvityindpravovych, poziji
Sestinapravovych a nakonec dvoudilnych osminépsalolokomotiv. Na zapad Skoda
pronikla az s vyvojem prvniho prototypu lokomotipyo rimecké drahy roku 1988
a dale pak roku 1991.

V obdobi komunismu dochazelo k rozvojistské hromadné dopravy a poptavce po
trolejbusech. Po roce 1958 byast vyroby statemipvedena do Ostrova nad #Dh

z daivodu zavedeni nahradni vyroby a zvySeni &drmanosti v regionu. Od roku 2000
se ot trolejpusy vyrabi v Plzni vdemé spolénosti SKODA ELECTRIC.

V 90. letech doSlo k modernizaci prazského metrdraanvaji \tSiny dopravnich
podniki vCR, coZ pro spolmost bylo velmi pihodné a stala se tak jesvice

konkurenceschopnou. Velky zajem o tramvaje byl zaleranti.

Po padu komunismu po roce 1989 doSlo k transforaestatniho podniku na akciovou
spol&nost. Firma zéala rozSiovat vyrobni program, hledat novéilpZitosti na trhu
nejen tehdejSiho sétského svazu. Doslo k diverzifikaci vyrobniho praxgu z oboru
pievazrie Zeleznénich kolejovych vozidel na vozidla proéstkou hromadnou dopravu
(skoda.cz, 2015a).

Od 1. lrezna 1995 {sobila firma pod ndzvem SKODA DOPRAVNI TECHNIKA,
s.r.o., od prosince 2004 pod gasnym nazvem SKODA TRANSPORTATION, s.r.o.
Od 31.12.2008 byla zénéna pravni forma na akciovou spéatest (Ministerstvo
spravedinostCR, 2015).

1.4 Produkty

Tak jako v minulosti, i nyni jsou pro ST velmildzitym obchodnim artiklem zejména
lokomotivy — gedevsim iti systémovy typ Emil Zatopek s unikatni koncepcd pr
evropské koridorové trat Tyto moderni lokomotivy budou také brzy jezdi¥mecku,
neba’ ST ziskala zakdzku od Deutsche Bahn na 6 souptaxi dalsi velké zakazky
firmy paffi bezesporu vyroba 250 ks nizkopodlaznich trampegi Prahu. Obdobné
tramvaje jezdi row¥ v Rize, v r. 2013 jich bylo 31 dodano dodaaského Miskolce a
60 novych vo# do turecké Konyy, min. 30 pak do Bratislavy. Ddjgy tramvaji ST
vyrobila na. i pro Italii, USACci Polsko.

14



PREDSTAVENI SPOLE'NOSTI SKODA TRANSPORTATION AS.

DalSim strategickym produktem firmy jsou elektrickéky pro dalkovou, regionélni
a piméstskou dopravu. Elektrické jednotky dodava spmbst nap. do Litvy, na

Slovensko a Ukrajinu.

Dale firma vyrabi nizkopodlazni elektrické jednotiRegioPanter, které jezdi na
regionalnich tratich. ST ziskala historicky r¢$i zakazku na vyrobu
39 jednopodlaznich jednotek doémecka pro soukromého cel@swe proslulého

dopravce National Express. Jedna se o vice neimésedovou zakazku, ktera pro
firmu predstavuje velky Usggh a potvrzuje naptmi strategie pronikani na zapadni trhy.

Ve swté si ST drzi prvni ficku v dodavkach trolejbus které jezdi v desitkach ast
Evropy, ale i ve ssté (Sofie, Bratislava, Riga, aj.). Mimo jiné firmagmuje i ha vyvoji
hybridnich vozidel pro ekologickou dopravu. Tytopdavni prostedky vyuZivaji jako
pohon vodiki elekfinu.

DalSim dilezitym obchodnim artiklem je metro, kdy po kompledbbnow¥ souprav pro
dvé praZské trasy, pracuje ST na novém konceptu ptmlitad. V z& 2014 byla
uzawena nova zakazka na metr@iuském Susou, na jehoz vyrobse ST podili se

spole&noucinskou firmou.

Nedilnou soutasti portfolia produki je i servis, opravy a modernizace vSech

vyrakenych vozi. Ukazka produki firmy je sokasti Rilohy A (skoda.cz, 2015c).
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2 Analyza stavajici financ¢ni vykonnosti

Analyza finarni vykonnosti, neboli finatni analyza, poskytuje informace o figaim
zdravi podniku tzn., v jakém stavu se firma nacl@zeminulosti, v jakém stavu se
nachazi nyni a co lzetekavat v budoucnosti. V souvislosti s dalSimi infacemi pak
slouzi také jako jedno z vychodisek pro posouzepika — zejména finamiho
a provozniho (Kislingerova, 2001).

Tato kapitola se bude¢movat vyvoji spolénosti v poslednich 3 letech, kdy se f&rm
relativre dailo, ziskavala nové zakazky a trZzbyephazely ze stagnace k mirnému
rastu. Kapitola se bude zabyvat zejména ukazatedinfimi stability a naslednbude
provedena hodnotova analyza s cilem zavedeni ekokémxidané hodnoty ddéizeni
firmy. V jednotlivych podkapitolach budou profieny zakladni finatni ukazatele dle
autoiti Sulak, Vacik. (Sulék, Vacik, 2005).

2.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele fpdstavuji zaklad # hodnoceni finatniho zdravi podniku.
Vychéazeji ze zakladnich finanich vyka#, tzn. z rozvahy a vykazu zisku a ztraty
(Sulék, Vacik, 2005).

Trzby spolénosti jsou roz8eny na zahradni a tuzemské a dale jsou &eneny dle
portfolia produkti. Z nasledujici tabulky Ize pozorovat, Ze trzbyowe 2012-2013
stagnovaly. V roce 2014 v3ak trzby ST vzrostly %1% disledku zvySeni pdu
prodanych tramvaji v souvislosti s projektem Btatia a Konya. NejtSi podil na

trzbach spolénosti tvai tramvaje, dale pak &stské a fimeéstské jednotky.

Tab. & 2: Trzby Skoda Transportation, a.s. 2012-2014 (s. K¢&)

Produkt Trzby v Trzby Vv Celkem
tuzemsku zahraniéi
2012 0 0 0
Metro 2013 758 379 758 379
2014 0 0 0
_ 2012 0 43 182 43 182
Modernizace 2013 14 615 0 14 615
kolejovych vozidel
2014 10 845 0 10 845
2012 1607 179 721 204 2 328 383
Tramvaje 2013 2050617 1124 036 3174653
2014 2616 735 2 458 615 4 983 450
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_ 2012 2998 513 54 916 3053429
;ﬁ‘:&g‘;ﬂ‘gj: dnotky 2013 1733518 15 255 1748773
2014 1540 052 213 000 1753 052
2012 759 982 42 251 802 233
Ostatni produkty 2013 765 266 45 365 810 631
2014 772 250 46 852 819 102
2012 - - 64 289
Ostatni provozni trzby| 2013 - - 83 320
2014 - - 91 900
2012 5365 674 861 553 6 291 516
Trzby celkem 2013 4564 016 1943 035 6 590 371
2014 4 939 882 2718 467 7 658 349

Zdroj: vlastni zpracovani, 20.

Dle grafu niZze se na trzllze podivat i z pohledrozéleréni na trzby prodeje vlastnich
vyrobki atrzby z prodej sluzeb, to znamena servisu, oprav a modernizacielek
Trzby zprodeje vlastnich vyrolik predstavuji pro firm hlavni zdroj pijma a tvai
70-80% celkovych trze

Obr. ¢&. 1: Vyvoj trzeb z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb 2012014 v tis. K&
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@ Z prodeje sluzeb

2012 2013 2014

Zdroj: vlastni zpracovani, 20.

Zatimco trzby rostou, ysledek hospodani v jednotlivych letech klesécoz je
zpisobemw jednak snizenim fgatych dividend od dceainych spolénosti a jedna
poklesem marze ditsledku zachovani konkurenceschopnosti a zisk&Siho pd@tu
zakazek. Ani do budoucna firma 1o¢ita s vyraznynevysovanim zisk, neba jejim
cilem je proniknutina nové trhy Zapadni Evropy.dé celi silnym konkurentm se

srovnatelnymi prodkty, tudiz se stdva konkurenceschgpr diky nizSi ce#é
nabizenych produit
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Obr. ¢&. 2: Vyvoj EAT v letech 2012-2014 v tis. K
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Zdroj: vlastni zpracowvai, 201¢

2.2 Rozdilové ukazatele

Mezi rozdilové ukazatelg¢adime ¢isty pracovni kapital, ktery ipdstavuje tucast
obe¢znych aktiv, kteréd je financovana dlouhodobymi iz vlastnimi zdroji. Tent
vyposet predstavuje pohledinanénich manazér, resp. pohled pozice iktiv (Sulak,
Vacik, 2005).

Ve vSech sledovanych obdobich kzaznamenazapornycisty pracovni kapiti, a to
piedevSim ziivodu minimaln drzby kratkodobych finamich zdrofi a rovréz
minimalnich zasob dusledku lean production. Firma snepedzasobuje i toho
diavodu, Ze nedisponuje dost&teé velkymi skladovacimi prosto. NejvyrazrjSi
poloZkou olZnych aktiv jsou pohledavky, které Wanezirané priblizné 2/3 ol&znych
aktiv. Kratkodobé zavazkyipvySuji ozna aktiva a firma si tak vytvari zadny
Jinanéni polst&“ pro pipad neoekavanych vydai U takto velké firmy velkou
vyjednévaci pozici u dodavatgk to vSak pochopitelr

Tab. &. 3: Cisty pracovni kapital v letech 2012-2014 (v tis. &

Ukazatel Vzorec 2012 201: 2014
Cisty pracovni Obszné aktiva - kratkodobé| 4207 )
kapital 2Avazky 1369810, -4397583 3 432 002

Zdroj: vlastni zpracovani, 20.
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2.3 Pomeérové ukazatele

Analyza pongrovych ukazatél je vSeobech vyuzivana a velmi oblibena diky jeji
praktické vyuzitelnosti. Sgiva vtom, Ze absolutni ukazatele jsou davany do
vzajemnych porra. Mezi zakladni porové ukazatelg#adime ukazatele rentability,

aktivity, zadluZenosti a likvidity (Kislingerova0p1).

2.3.1 Ukazatele rentability

Rentabilita, neboli vynosnostiqustavuje konay dosazeny efekt (zisk) ku danému
zdroji, a to bd ku celkovym aktiim, vlastnimu kapitalusi trzbam (Sulék, Vacik,
2005). V nasledujici tabulce je zndzé&ma vykonnost firmy za poslednti troky

a porovnani s oborovymi joméry 1. pololeti 2014, které byly provedeny pomoci

metody INFA a zji&iny na strankach Ministerstvatpnyslu a obchodu (MPO, 2015).

Tab. ¢. 4: Ukazatele rentability za obdobi 2012-2014 a obovy pramér 1. pol. 2014

N Oborovy
Ukazatele rentability Vzorec 2012 2013 2014
pramér
ROA EBIT/celkovéa aktiva| 17,40% | 16,55% | 6,40% 8,57%
ROE EAT/vlastni kapital 32,39%| 32,97%  20,42%  20,28%
ROS EBT/trzby 48,74% | 49,45% | 27,38% | 12,39%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

V obdobi 2012-2013ust trZzeb stagnovakemuZ odpovidaentabilita trzeb. V roce
2014 trzby vrostly, ale poklesl vyragrzisk, coZz se projevilo ve vSech ukazatelich
rentability. V porovnani s oborovymipmérem je vSak rentabilita trzeb stale na velmi
dobré urovni.Rentabilita aktiv v roce 2014 také poklesla, coz bylo takésgbeno
vyraznym poklesem ziskufipzapojeni téns stejného objemu majetkiRentabilita
vlastniho kapitalu je na dobré urovni, jelikoZz je vySSi, nez oborguymér a nez
praimérna sazba ukeni bankovnich vklad Pro owteni zdravé vySe ROE byla
provedena analyza celkové zadluzenosti firmy (groriziho kapitalu na celkovych
aktivech), kter4 se pohybuje dlouhodokolem 50%, coZ lze jeStpovaZovat za
prijatelnou Urové zadluZeni (hodnota bydla byt z hlediska ciziho kapitalu pod 50%).

2.3.2 Ukazatele likvidity
Likvidita vyjadiuje schopnost podniku uhradit své zavazky v blibkéloucnosti. Je
vyjadiena pomoci posmovych ukazatél, které nazyvame stupnlikvidity, kdy
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v ¢itateli jsou likvidni aktiva a ve jmenovateli pakrakkodobé zavazky cetre
kratkodobych bankovnich @i (Synek, 2011).

Tab. ¢. 5: Ukazatele likvidity za obdobi 2012-2014 a obowy pramér 1. pol. 2014

Ukazatele Vzorec 2012 2013 2014 | Oborovy

likvidity pramér
Bazna likvidita | OX7na SEvalakodobel o g3 0,57 0,65 1,32
Pohotova (ObsZna aktiva-
likvidita z&soby)/kratkodobé zavazky 0,63 0,42 0,49 0,75

v~ o Pohotové pefgni

:.D BT prostedky/kratkodobé | 0,09 0,09 0,04 0,25
ikvidita zavazky

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Bézna likvidita nebo také likvidita 3. stugnznazotiuje platebni schopnost z hlediska
kratSiho obdobi, obvykle se gth mesiéné. V citateli jsou veSkera @ina aktiva, ve
jmenovateli veSkeré pébni zavazky splatné do 1 roku. Jedna se o velnibeby

a pouzivany ukazatel, i@sto, Ze je relativn hruby. Za pijatelnou hodnotu Synek
oznauje rozmezi 1,5-2,5 (Synek, 20114 likvidita ST klesla v r. 2013 na hodnotu
0,57, coz neni vsouladu s dop&muanou hodnotou, ani oborovym dpmérem.
Vr. 2014 doSlo k mirnému zvySeni hodnot, ale sjatms hluboko pod oborovym
pramérem. Firma je i pesto likvidni a ¢as plati své splatné zavazky, nélwyuziva
vhitropodnikové banky. Hodnota likvidity je nizkéjména z @vodu Stihlé vyroby, kdy
firma nechce drzeb nacti prebyte&né finareni prostedky a také z hlediska velké

vyjednavaci sily u dodavatel

Pohotové (rychld) likvidita neboli likvidita 2. stupté méti platebni schopnost podniku
po ode€teni zasob od atinych aktiv. Lépe vystihuje okamzitou platebni guimst,

protoZze zasoby jsou médikvidni nez jina okZzna aktiva a pokud by doSlo k jejich
odprodeji, je zpravidla ztratovy. Navic odprodejiza ohrozit kontinuitu vyroby. Za
standardni hodnoty povazuje Synek hodnotu 1-liEemZz hodnota 1 je kritickd.
Pohotova likvidita neni tak hluboko pod oborovynirpérem. Plati taktéz, ze firma je

| presto, Ze nedosahuje dop&ouanych hodnot, likvidni.

Pergézni likvidita, ozn&ovana také jako hotovostni penti likvidita 1. stupr, meti,
jak je podnik schopen hradit své pkasplatné zavazky. Mezi pohotové peni
prostedky zahrnujeme hotovostni priestky a pe&Zni prostedky na bankovnimdu.
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Hodnota by nila byt vy33i neZ 0,5 (Synek, 2011). Bani likvidita ST je rovisz nizka
z davodu lean production. Jeji hodnota redpaiuje oborovy piimér, ktery ¢ini pro
prvni pololeti roku 2014 hodnotu 0,25.

2.3.3 Ukazatele aktivity
Tato skupina ukazatieméii efektivnost vyuzivani zapojenych zdroMa-li jich podnik
vice, nez je pdebné, vznikaji febyt&né naklady a nizky zisk. Ma-li jich naopak malo,

piichazi o trzby. Aktivita je rffena pomoci pottu majetku a trzeb (Synek, 2011).

Tab. ¢. 6: Ukazatele aktivity za obdobi 2012-2014

Ukazatele aktivity Vzorec 2012 2013 2014
Syt celiavyeh roeni trzbyly, aktiv 032 | 032 | 038
Obrat zasob roéni trzby/zasoby 3,93 4,32 5,04
2l R z4soby/(réni trzby/360) 9151 | 8342 | 7138
zasob

Obrat pohledavek roéni trzby/pohledéavky 1,80 1,56 1,75
Doba obratu . A

pohledavek pohledavky/(réni trzby/360) 199,95 | 231,23 | 206,13
Obrat zavazki ro¢ni trzby/zavazky z obchodniho styku 8,57 8,04 7,98
Doba obratu zavazky z obchodniho styku/md

zavazki tr2by/360) RAUL | ass | Sl

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Obrat celkovych aktiv je mefitkem efektivnosti vyuziti celkového majetku podinik
Dle tabulky vySe je firma hluboce pod oborovyniimpérem, ktery¢ini hodnotu 0,69.
Vyuziti celkového majetku stagnovalo na ho@n@t32, v roce 2014 doslo k mirnému
naristu. Tento fakt je zjsoben pedevsim tim, Ze vice neZ polovina celkovych aldiv |
tvorena podily v Getnich jednotkach, tedy d@eych podnicich, icemz tyto podily
neslouzi k provozniinnosti podniku. Proto je tento ukazatel amazkreslen.

Obrat zasob i obrat pohledavekmaji mirr¢ rostouci trend, cozZ je pozitivni a firma
vyuZiva tyto zdroje efektivh Dle hodnoty ukazateldoby obratu zdsoblze pozorovat,
Ze schopnostidit zasoby se od roku 2012 stéle zlepSuje a ddivatw se zkracuje.
Doba obratu pohledavek kolisd okolo 200 dni, coz je u podniku pochopieln
z hlediska zakazkové vyroby a dlouhodobych kontrakbdoba obratu zavazki

z obchodniho styku je vyraZrkratSi, neZz doba obratu pohledavek, nicéniépiesto je

firma likvidni, neb@ ma moZznost vyuzit vnitropodnikovou banku.

21



ANALYZA STAVAJICI FINAN CNi VYKONNOSTI

2.3.4 Ukazatele zadluZenosti
Ukazatele zadluZzenosti poskytuji nejen informaaadiuZzenosti vlastniho kapitalu, ale
i 0 zakladnich proporcich vlastniho a ciziho k&pit Jde o ukazatele fin&mho

a Wtitelskeho rizika (Kislingerova, 2001).

Tab. &. 7: Ukazatele zadluzenosti za obdobi 2012-2014

Ukazatele zadluzenosti Vzorec 2012 2013 2014

Celkova zadluzenost celkové zavazky/celkova pasivy  48,42% 51,24% 50,54%

Zadluzenost vlastniho

kapitalu cizi kapital/vlastni kapital 0,94 1,05 1,02

Ukazatel trokového

kryti EBIT/nékladové Groky 9,29 19,23 4,16

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Z hlediskacelkové zadluzenostise firma pohybuje okolo hranice 50%, v roce 2013
tuto hranici mirg prekratila. Tato hodnota tvd maximalni doporéenou hranici pro
zadluzeni, tedy spémi zlatého pravidla vyrovnani rizika, ktefika, Ze vlastni kapitél
by m&l pokud moZno fevySovat cizi kapitalCim vy3si zadluZeni, tim sice vy3si
pusobeni pozitivniho efektu finani paky, ale tim také vySSi podstupovane
podnikatelské riziko. ZvySujici se hodnota zadluzefze byt zgisobena zvysSujicim se
potem zakédzek a v souvislosti stim izauazk obchodniho stykuZadluZenost
vlastniho kapitdlu se také pohybuje kolem kritické hranice 1, ale admku této

velikosti a tohoto charakterutrheme povazovat zdijatelné (Sulak, Vacik, 2005).

Ukazatel urokového kryti sefadi mezi kléové ukazatele zadluZenostiéM do jaké
miry miaze klesnout zisk, aby byl podnik stale schopenniwoaat cizi zdroje na
stavajici urovni. Pokud je ukazatel roven 1, znadntr Ze veSkery vyprodukovany
efekt ipadne ¥fitelam na Uhradu Urak z awri. Tento ukazatel je tdezitym
ratingovym nastrojem. Z hlediska ST je ukazateldwdré Grovni, nebtd ve viech

sledovanych letechiekratuje dopordovanou hodnotu (>3). (Kislingerova, 2001)

2.4 Obratovy cyklus penéz

Obratovy cyklus pefz (OCP) pedstavuje dobu mezi platbou za nakoupeny material
a @ijetim inkasa za prodej vyrobika sluzeb. Slouzi Kzeni likvidity podniku
a zajiséni potebné vysSe o¥nych aktiv tak, aby nedochazelo k neefektivni &rzb
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vyvolavajici rebyteéné néklady a jednak aby nedochazelo k tomu, Zesiiiné
majetek firmy Zstane nevyuZzity a firma widledku toho festane vyraki. OCP Ize

vyjadiit vzorcem:

OCP = DOZ + DI - DOP

kde: DOZ doba obratu zasob
DI doba inkasa (obratu) pohledavek
DOP doba odkladu plateb

Vypocty vychézeji zjiz zmiovanych obratovych ukazatelv kapitole 2.3.3. Cely
cyklus 1ze znézornit pomoci jednoduchého schéméite. rKapitalovou pdebu na
ob¢Zny majetek dostaneme vynasobenim OCP a jednodenalitad (Synek, 2010).

Obr. ¢. 3: Obratovy cyklus peréz

w doba inkasa
i pohledavek
(zisobovini — vyroba — expedice)
doba odloZend . obratovy cyklus
plateh penéz
dny
fermin nakupu fermin fermin termin

maleridlu plateh prodeje obdrieni penéz

Zdroj: Synek, 2010

Obratovy cyklus vychazi ve dnech a plati pravidle¢im je kratSi, tim ménhperez
(pracovniho kapitalu) podnik pebuje ke svému fungovani. Dle tabulky niZeigmé,
Ze hodnota obratového cyklu spaiesti ST je nejfiznivejsi v roce 2014, kdy dochazi
ke snizovani doby inkasa pohledavek a také doblyydrasob. Vysoké kladné hodnoty
OCP jsou zpsobeny pilis velkou dobou inkasa pohledavek @stedku dlouhodobych
kontraki.
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Tab. ¢. 8: Obratovy cyklus peréz za obdobi 2012-2014

2011 2012 2013
DOz 92 83 71
DI 200 231 206
DOP 42 40 34
Obratovy cyklus penéz 249 274 243

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

2.5 Ukazatel EVA

Ukazatel EVA (Economic Value Added) jasty vynos z provoznginnosti podniku
snizeny o naklady kapitélu. Z hlediska fisgahanalyzy je Zadouci hodnota klad&ia
alespar rovna nule.Cim wtsi hodnotu ma EVA, tim&Si je hodnota pro vlastniky.
Nevyhodou tohoto ukazatele je jeho absolutni podebedy znané ovlivnén velikosti
podniku. EVA slouzi k posouzeni vykonnosti firmy j@a nastrojem Value Based
Managementu (Mi&k a kol., 2011).

Vypocet EVA lze provést &kolika zpisoby. Jednim znich je vypet podle
benchmarkingového srovnani dle INFA. Tuto metodlkaje Ministerstvo pémyslu

a obchodlCR. Princip spéiva v tom, Ze metoda je zaloZzena pouze na kapkéduy je
vloZzen vlastniky. Tato metoda se pouzivd gpyramidovém rozkladu a vychazi ze
spreadu — tedy rozdilu mezi rentabilitou viastnidapitalu (ROE) a naklady vlastniho
kapitalu (r). Tato metoda je vhodna pro benchmarkingové smivodwtvi na zaklad
dat z minulosti. Jeji vyhodou je, Ze je zdana na satasnost a poskytujefiginné
souvislosti a hierarchii finamich ukazatel v jednotlivych skupinach a existenci vazeb
mezi skupinami. INFA sedi do ti vzajemr propojenych pyramid, které jsou sdsti
piilohy. Prvni pyramidovy rozklad charakterizuje tvor EBIT diky ukazateli
EBIT/Aktiva, druhy pyramidovy rozklad&ti EBIT mezi &iitele, stat a majitele adti
propojena pyramida charakterizuje fidanstabilitu podniku. Pro posouzeni vykonnosti
podniku se povaZzuje za prioritni pohled majitele kterého je rozhodujici rentabilita
vlastniho kapitalu, kterd vyplyva z prvnich dvougmidovych rozklafl. INFA se d&
povazovat v porovnani s jinymi metodami za nejkanpljSi pyramidovy rozklad
ROE. Slouzi i jako ratingovy nastroj preéiitele (MPO, 2015).

Vypocet EVA podle INFA bude proveden dle nasledujicikaoree:
EVA = VK * (ROE - n)
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kde: VK vlastni kapitél
ROE rentabilita vlastniho kapitalu
n, naklady vlastniho kapital(Matik, Matikova, 2005)

Vypocet EVA dle INFA je znazomn v nasledujici tabulce. Zdrojem pro néaklady

vlastniho kapitalu je finami analyza MPO.

Tab. ¢. 9: Vypocet ukazatele EVA pro obdobi 2012-2014 v tis. K

Polozka 2012 2013 2014
ROE 32,39% 32,96% 20,42%
ny 10,25% 20,22% 15,80%
VK 10 084 723 10 001 719 9 860 015
EVA 223 325 989 127 476 442 45 454 669

Zdroj: Ministerstvo piimyslu a obchoddR a finarni vykazy ST, 2015

Z tabulky vysSe je patrné, Ze firma ve vSech sledguh letech tvii ekonomickou
pifidanou hodnotu. Hodnota ukazatele EVA je vSak rdkaku klesajici. V roce 2014
rapidré poklesl zisk, coZz se promita i do ukazatele EVAN{D pokles zisku byl
zpiasoben expandovanim podniku na nové trhy Zapadnddyyrcoz se ¢lo na ukor
marze, nebod firma zdeceli mnoha silnym konkureiin. Zisky se snizily, ale trzby
v roce 2014 vzrostly zhruba o 15%¢mecky trh je pro firmu velmi perspektivni a
v budoucnu by mohl imaset velké zisky a zvySovat tak i ekonomickatidgnou

hodnotu.

Na rozdil od ostatnich podrikzpracovatelského famyslu v oblasti strojirenstvi firma
tvorila dlouhodol hodnotu, &koliv rok 2014 byl pro ST slabsi z jiz zfitvanych
duvodi. Nasledujici graf zobrazuje, Ze ekonomicky zisWAE se v oblasti strojirenstvi
mezira:né vyrazre zlepSil, kdyz peSel ze zdpornych hodnot do kladnych.
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Obr. €. 4: Vyvoj EVA ve zpracovatelském pamyslu v mid. K¢
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Zdroj: Ministerstvo pmyslu a obchoddR, 2015

U podniki pod statni kontrolou, mezi¢h ST fadime, rapidé vzrostla tvorba
ekonomického zisku mezi lety 2013 a 2014. ST sece 2014 nachazi pod oborovym
pramérem tvorby EVA, avSak stale gatezi podniky tvéici hodnotu — tedy ty, jejichz
ROE je vysSi nez ndklady vlastniho kapitalu.

Obr. ¢ 5: Vyvoj EVA ve zpracovatelském phamyslu podle institucionalnich
sektord v mid. K¢
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3 Formulace strategického zameéru

3.1. Poslani

Poslani spolosti odrazi smysl podnikani a existence podnikontextu dlouhodobé
perspektivy. Je zakladem pro efektivni stanovelii &iformulaci strategie, ktera vede
k jejich dosazeni. Tento pojem je mareny vizi a odpovida na otazky, praastré
firma existuje &im se zabyva. Na rozdil od vize je poslani relatistalé vcase (Fotr
a kol., 2012).

,Spolenost Skoda Transportation jergnim evropskym vyrobcem vozidel pro
méstskou a Zelezdmi dopravu, je dynamickou a rychle rostouci spiotesti s rozsahlou
tradici vyroby pesahujici vice nez 150 let" (skoda.cz, 2014Bikxma se velmi
vyznamré podili na rozvoji dopravniho strojirenstviCR a na vyzkumu a vyvoiji.
»Z dilen hlavniho plzéského arealu putuji tuzemskym izahéaiin zakaznikm
moderni elektrické lokomotivy, soupravy metra, appkllazni tramvaje a dalSiikbzité
komponenty kolejovych vozidel* (skoda.cz, 2018aple&énost dodrzuje ekologické
normy a dba na zZivotni prdeti — v zajmu firmy je, aby vyrobou kolejovych voei

podpdila rozvoj dopravy Setrné k Zivotnimu priegdi.
3.2 Vize

Vize spol€nosti je formalizovana ipdstava o tom, kam se firma posune drté@m
¢asovém horizontu a vyjadie pozadavky stakeholders. Je obséahlejsi, nezmiosl
protoZe slouzi k definovani podnikovychic{Fotr a kol., 2012).

Vize spolenosti ST je stanovena pro 3 obdobi, tedy do kanka 2017 a sklada se

Z &chto komponent:

Zakaznici strategického z&m

UdrZzovat dobré vztahy se stavajicimi zakazniky. ddsppvani a wasné plgni
zasmluviinych zakazek u stavajicich adateli, kterymi jsou misto Praha, Bratislava,
Riga, Brno, Petrohrad, Siou, rtmecky Deutsche Bahngmecky soukromy dopravce
National Express, Slovenské drah¢geské drahy. Bst trzeb v souvislosti s dodavkami
kvalitnich produki tuzemskym a zahratim zdkazniktm. Uspokojovani pozadawk

klicového zakaznika, kterym jeémecky Deutsche Bahn, uémoz zejména bude
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dochazet ke kvalitnim fpjimkam a v¥asnym dodavkdm podléhajicim nejvySSim
stupiim kontroly ze strany zakaznika. ZvySovatjsvzni podil, roz&ovat své vyrobni
ginnosti a zvySovat pet zakazek. Ziskat zakazku ve Svédsku v souvistastzvojem
evropskych Zeleznic a rekonstrukci at@mprodiovanim Zelezinich cest. DalSi zakazku
ziskat vCing v souvislosti s vysokym gtem obyvatel a nutnosti rozvoje ekologicky
Setrné dopravy, kterou ZeleZni pieprava bezesporu je. Ve spolupraci se spgia

podnikem Vagonmas zajistit zakdzku na metro preégusahy.

Produkt a jeho vyjim@nost

UdrzZet si prvni ficku na trhu s kolejovymi vozidly v Evrép Investovat do vyzkumu
avyvoje a pichazet na trh s novymi a inovativnimi produktynimiz firma bude
v predstihu ped konkurenci. V souvislosti s prorazenim na traye®ni Evropy vyrakt
specialni lokomotivy odolné extrémnizkym teplotam. V souvislosti&nou vyvinout
vysokorychlostni lokomotivu pro mistni Zelezniceo Puského zakaznika ve spolupraci
s ruskou dcénou spolénosti vyrobit 8 souprav metra ve stejné kéaljako jiz bylo
jednou dodano. Udrzovat kvalitu atestovanych nipkibgnich jednotek pro
némeckého zakaznika. Tyto lokomotivy spji narané technologické parametry
i nejnowjSi evropské bezgaostni normy a jako druhé naégyobdrzely certifikat TSI
High Speed RST. Udrzet si know-how vysoce kvallnicertifikovanych
nizkopodlaznich tramvaji, trolejbiyusa hybridnich ekologicky Setrnych vozidel pro
meéstkou dopravu s vysokou dobou Zivotnosti a zaruttozivotniho servisu. Uit se
prizptsobit pozadavkm zakaznika ohle@nveSkerych technickych, designovyeh
jinych paramett. Garantovat servisiiéSeni zajiujici vysokou dobu Zivotnosti vozidel
stavajicim i budoucim zékaziiik. Pro posileni své konkurenceschopnosti udrZzovat

proaktivni gistup k zakaznikovi. Udrzet si dobrou get/tradénihoceského vyrobce.

Popis trhu a jeho segmeit

Zastat dominantnim dodavatelem pro soukromé i stiapfavni podniky \Cesku a na
Slovensku. | nadale kvalgnobsluhovat strategické trhyi8tini a Vychodni Evropy,
zejména trhy s vysokou hustotou Zeleznidiarmvou ekonomickou situaci — mezi tyto
trhy fadime zejména &necko, dale pak Rusko, LotySsko, Turecko. Samastatn
kapitolou je Cina, kde se jevi velky potencial z hlediska vysdkéstoty obyvatel
arozvoje investic do wejné dopravy. Mezi nové trhy, kam chce ST do rokd72
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prorazit paii oblast Skandinavie, konkrétiSvédsko, které planuje otewi obchodnich

cest na vychod.

Technické, technologické a uzitné vlastnosti praduk

Dbat o kvalitu svych produkt— plnit normy a atestyipdodavkach materialu a plnit
normy @i vyrobnich postupech. Inovovat, vyvijet nové prisiyua udrZovat si jedirmé
know-how. Ziskat certifikaci na novy projekt proéslsky trh, kde se bude jednat
o vysoce odolné materialy vhodné pro extrémmizké teploty. Hzpusobit design
a technické parametry vbdbudoucim zakazniin. Zkvalithovat a predikovat idezité
vlastnosti budoucich produkit— odolnost proti hluku, bezpeost traknich motod,
optimalizace motdr. Vyvijet produkty s otdnymi podvozky s nizkymi energetickymi
naroky na elektricky pohon kol a tim vyr&zuavySovat efektivitu vozidel. | s

vysokou kvalitu udrZzovat cenu na niZSi Urovni, keakurence.

Strateqgie zae@ru

Do roku 2017 rozgit segment zakazniki do oblasti zapadnich zemi a zvySovaijsv
trzni podil. Pomoci vyzkumu a vyvoje novych produkvySovat konkurenceschopnost

a trzby s ohledem ndimatelnou Urové zisku.

Filosofie zandru

Stawt zejména na dlouhodobé tradici kvalitniseského vyrobku. Produkovat kvalitni
vozy s dlouhodobym servisem, evokovat jistotu ddkwaps. Do roku 2017 ziskavat
kladné reference od stavajicich spokojenych zakézaodrzovat si jejich fizei, aby se
stdle vraceli. Upawovat vztahy se zakazniky kazdomd (Casti na veletrzich

jednotlivych zemi.

Vliv na koncepci a postaveni podniku

UdrZet si pozici pedniho evropského vyrobce kolejovych vozidel. Diur@017 pijit

na trh s vysoce konkurenceschopnym produktem, Kiade vyrabt pouze ST a ktery
bude pro zakaznika zajdvat vysokou fidanou hodnotu. Drzet sif@dni mista mezi
top zandstnavateli a ziskavat tak si& odborniky s praxi z jinych firem. Spolupracovat
s vysokymi Skolami a zafivat tak piliv mozka podilejicich se na vyzkumu a vyvoji

novych konkurenceschopnych prodiukt
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Veejna image

Vzbuzovat v lidech jistotu spojenou s tr&di ceskou znékou. Pomoci ¥decko-
technického parku Techmania i nadale probouzetlech zajem o &du a techniku.
ZvySovat pget €ch, kté¢i budou mit zajem o studium technickych aboddrZzovat
dobré jméno firmy podporou kulturnich a sportovnigkci. Do roku 2017 snizit
fluktuaci zaméstnand@, zejména na strategickém @tkehi Nakupu a Sourcingu a tim
zamezit odlivu pro firmu velmi cenného know-how. y&it hodnotu firmy pro
akcion&e. Udrzovat dobré vztahy s dodavateli, zejménai klicovymi, kterych je ve
swité jen rekolik a kteri zajiguji pro firmu strategické komponenty, jako jsou orgt
pievodovky a jiné. Provatl kazdor@n¢ dodavatelské audity a osabse setkat se
vSemi kltovymi dodavateli. Publikovatlanky a pdadat tiskové konference, které

seznédmi viejnost s novym produktem.

Socialni koncepce

Do roku 2017 vyvinout nové technologicky vy#p ieSeni pro ekologicky Setrnou
dopravu a podporovat tak udrzitelny rozvoj. Dikasthimu vyzkumu a vyvoji nabizet
zékaznikm takovareSeni, ktera propojuji ekonomickyst, socialni rozvoj a zaroie
jsou Setrna k Zivotnimu prdastli. Setrad nakladat s odpady. Klastighz na spokojenost
a vzctlavani svych zawgstnand, ¢imz dojde ke snizovani jejich odchodOceiovat
nejlepsi zamstnance za jejich praci. Navazovat na tradici EnSikody a i nadale
podporovat kazdokmé Kkulturni, sportovni a charitativni akce v oblaptzeiského
regionu. Do roku 2017 se podilet se na revitalizzeidlu Skoda. Spolupracovat se
zakladnimi, sednimi a vysokymi Skolami — pédat exkurze. Ehstnit se velettin
pracovnich filezitosti a ziskavat nové odborniky, #tse budou podilet na vyvoji
nového produktu. DodrZovat profesni standardy, mé&oa jiné normy. Zaji®vat
eticky odpo¥dny gristup a integrovany systém managementu.

3.3 Strategickée cile

Z poslani a vize spataosti jsou odvozeny strategicke cile, které vedesjednoceni
vSech¢innosti v podniku a slouzi manaiier jako relevantni kritéria pro vgbvhodné
strategie. Zakladnim cilem je v kazdéniippd® zhodnocovani majetku akciatia
a uspokojeni zainteresovanych stran, neboli stdéder® Kazdy cil, ktery si spalpost

vyty¢i, musi sptovat gedpoklady SMART, to znamena, Ze musi stimulovabsadeni
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nejlepSiho vysledku, musi byt éiitelné a akceptovatelné vSemi zainteresovanymi
stranami, zejména pak akcidgnaDale by nély byt redl® dosazitelné atasow

ohrantené (Hanzelkova, a kol.; 2009).
Mezi strategické cile spairosti ST pro obdobi 2015-2017 fidito:

1. Zvysit trzby spole¢nosti do roku 2017 minimalrgé o 45%.
Trzby spolénosti od roku 2012, kdy doslo k mirnému propadwbtpoku 2011 (minus
16,7%) kazdorené rostly, v roce 2013 dosahovaly hodnotiegahujici 6,5 mid. &
v roce 2014 se firthvelmi ddilo, ziskala mnoho novych zakazek &aliv byla firma
nucena snizit marzi, trzby vzrostly zhruba o 15%sodvislosti s dalSimi cili
expandovani firmy na nové trhy a zvySovanttpozakazek je cilem do roku 2017
zvysit trzby oproti roku 2014 minimairo 45%.
2. Ziskat do roku konce roku 2017 alespd jednoho nového zakaznika na
stavajicim strategickém trhu byvalého soétského svazu.
Pro firmu je historicky strategickym trhem VychodBivropa, zejména pak Rusko
a dalSi staty byvalého socialistického svazu. Zgleilsvou pozici firma rada udrzela,
neba’ se jednd o historicky stély trh.
3. Ziskat do konce roku 2017 nového zékaznika ze SewérEvropy, konkrétné
z oblasti Skandinavie.
Protoze ma firma velmi vysfy vyzkum a vyvoj, neni problém vyvinout produkpiio
narané podminky severskych siad usgt s nim na novém trhu. Firma bude cilit
zejména na Sveédsky trh.
4. ZlepSovat, zkvalitiovat a inovovat vyrobky a servisni¢innost, s¢imz souvisi
I promitani pozadavki zakaznika do firmy — zvySovat investice do vyzkumu
a vyvoje a do roku 2017 investovat v sudnminimalné 4 mid. K¢.
Firma si zaklada na zakazkové vy&abje pro ni dlezité, aby vyhowla pozadavikm a
pranim zékaznika. S tim souvisi vyvoj neustale nopraidukt, které budou odpovidat
pozadovane specifikaci a firma se diky inovacimnetakonkurenceschopjsi.
S proraZzenim na nove trhy souvisi vyvoj novych koekceschopnych produikt
5. Posilit spolupraci sCinou — ziskat do konce roku 2017 alespiojednu novou
zakéazku od novéhai stavajiciho zdkaznika.
V souvislosti s tim, Ze firma podporuje Zelemii a hromadnou dopravu, ktera je

ekologicka a je nutnosti budoucnosti, neélobyvatel stale iibyva, je Cina z hlediska
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velkého pdétu obyvatel velmi zajimavym trhem. ST nyni spolupije se spolaym

¢inskym podnikem na zakazce pfioského zakaznika, #sto Su¢ou. Do roku 2017 by

se firmg mohlo podét ve spolupraci ginskym podnikem ziskat alespgednu novou
zakazku.

6. ZvySit Groven znalosti jednotlivych zanéstnanai obchodu — produktovd,
obchodni, pravni a zejména jazykova Skoleni — do ko 2017 budou vSichni
zameéstnanci obchodu hovd#it na komunikativni arovni minimaln € 3 swtovymi
jazyky.

Obchodni oddeni je pro firmu strategicky Usek. Zastnanci obchodu musi $jolvat

pozadovanou kvalifikaci v oblasti obchodu, pravarketingu a hlav musi byt velmi

dolie jazyko¥ vybaveni v souvislosti s vyjednavanim se zakaznikgsti firmy na
vybérovych tizenich, dasti na veletrzich danych zemi aj. Pro firmu jelediska

segmentacetdezitym komunik&nim jazykem angtitina, rustina a éméina.

3.4 Strategie k dosaZeni cili

Firma zvoli pro dosaZeni @iktrategii customizace, kterd je zaloZzena na didobém
budovani vztah se zakazniky, na vytigni ukité spoluprace a p#mi jeho pozadawk
které jsou ve #Siné piipadh pro kazdého z nich velmi specifické. Trhy, kteténpje
svou strategii firma oslovit, jsou velmi rozdilnépkati zde fizna legislativa, normy,

pozadavky na kvalitu a bezpeost, ale i na design vozidel.

Pro nadchézejici obdobi bude velniileZité mit velké zastoupeni specializovanych
pracovniki, a to jak ve vyrob (sv&e¢, konstruktér, elektroinstalatér, aj.), tak zejména
ve vyzkumu a vyvoji, kde se vlastni produkt buddveset. Nutné je mit i kvalitni
obchodniky, ktd budou dostats¢ kvalifikovani. V podniku tohoto formatu je
nezbytné mit samégmé i kvalitni manazerské zastoupeni. Vysoce kvalifékoi
manazé, kteri jsou schopni optimathuvadit zdroje podniku do pohybu, jsou nedilnou
souwasti spravér fungujiciho ekonomického subjektu, jakoZto stretegamotné.
Nezbytné také bude vybudovat subdodavatelsk6upi vysoce nakmé a obtiza
sehnatelné materialy v souvislosti s vyrobou speic vozi vhodnych pro extrémin
nizké teploty a také pro vyvoj nového typu vysokbigstni lokomotivy.

Cenova urowe vzhledem kvyvoji nového produktu &astym inovacim nebude
nedn¥rné nizka, ale firma bude nucena snizit svou marzhledem na silnou

konkurenci. Cenova urosievSak neni to jediné, podteho si zakaznik vybira, zalezi
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také na schopnosti firmy garantovat splhveSkerych technickych parametrPro
firmu je velmi dilezité poznat progtdi zakaznika a cas rozpoznat zékaznické
preference. Obchodrzdkaznické procesy povedou ke zvySovani hodnotyg pr
akciond&e. Nabidkou dozivotniho servisu poskytovanébisimou v mist zakaznika si

firma bude budovat dlouhodoby vztah se zakazniky.

Spole&nost musi zvolit také vhodnou komuniké strategii. Své zakazniky bude
ziskavat dasti ve vybranych tendrech. Informace o tendrech Friskat bd
z evropskeého &stniku, anebo si je zakoupit. Pracovnici obchodmitidleni se budou
aktivne (castnit veletrli danych zemi a konferenci z oblasti strojirens&itim
samozejm¢ souvisi i dalSi strategicky cil, kterym je zvySov&valifikace kltovych

zanestnand, kterymi obchodnici bezesporu jsou.

Co se tyka finatni perspektivy, firma zvoli strategii zvySovani wgi, coz souvisi se
zvySovanim trzniho podilu a o z&kaznik. Pro firmu je také velmi wezité
sledovani naklad které by ndly byt s ohledem na zachovani pozadované kvality co
nejnizsi. Maximalni vyuziti stavajicich aktiv sosivise strategii lean production, kdy

firma nedrzi pebyt&né kapacity.
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4 Analyza prostredi

4.1 Externi prostredi

Do externiho pro#tdi podnikuradime tzv. makroprosdi, které funguje nezavisle na
vili podniku a déle tzv. mezoprdsdi, které mize podnik do jisté miry ovlivnit (Fotr
a kol., 2012).

4.1.1 Analyza makroprostredi

Analyza makroprosedi se sklada z analyzy politické, ekonomické, &o&ikulturni,
technologické a ekologické situace dané &eAnalyza bude pro pi#by této prace
a s ohledem na zvoleny podnik specifikovana pouze trendy v ekonomice,
technologii, ekologii a v oblasti politické situaciovych trhi.

Ekonomika

ST je firmou, ktera fisobi na trhu B2G (Business to Government), to zmémée
jejimi zékazniky jsou organizace Uzemni samospKawsta), néstskych dopravnich
podniki a Zelezninich dopravé. Firma sefadi mezi 100 nejvyznamyj$ich vyvozé

v CR, svou produkci tedy vyvaZzi z velk@sti do zahradi. V roce 2014inil export
zhruba 76% produkce. Proto z hlediska ekonomick&lpoo firmu velmi dilezity vyvoj
ménového kurzu jednotlivych zemi, s kterymi ST obaljed tedy zejména eura
a amerického dolaru. Oslabeni koruny oproti euky ditervenovaniCeské narodni
banky v roce 2014 bylo pro firmu, jakoZto vyznammédxportéra, velmi iiznivé.
Intervence by dleCNB mgly skortit nejdiive v druhém pololeti roku 2016
(Hospod#éské noviny, 2015). Koruna dale oslabuje ti¢ivamerickému dolaru, na
pocatku roku 2015 je domacidma Vici dolaru nejslabSi za poslednich 11 let, coz je
z hlediska vyvozu pro firmu vyhodné (lidovky.cz, 1&). Podle analytik se
predpoklada dalsi posilovani USD i oproti EUR. Prog&atR oproti USD byl zfisoben
nakupem dluhopis Evropské centralni banky, ktera tak &atnastartovat ekonomiku,
zejmeéna Vv souvislosti ieckou krizi (ct24.cz, 2015). Z hlediska nadkupu make ze
zahranéi neni propad koruny pro firmurignivy, ale je nutné podotknout, Ze objem
importu je rozhod& niZsi, nez produkce, kterou firma vyvazi do zatiafProto je pro

firmu oslabeni koruny spiséipnivym jevem.

Dale je také dlezitd ekonomicka urowedané zem (vyvoj HDP) od niz se oduviji

i Urove dotaci do viejné dopravy. Mezi staty s velkou vySi dotaci dieyee dopravy
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pati zen® Skandinavie, Rakousko,éNecko a ostatni vysfg stay. Dle vyvoje HDF
se da oekavat ibudouci restrukturalizace a dotoi obnovy vozovych park v Cing
ato i vsouvislosti planem vystavbynovych vysokorychlostnichzeleznénich cest
z Pekingu do Moskvydaledo Evropy i do USA (AC24.cz, 2015ro vysoly rast HDP
je ogekavanrust dotaci do vi@jné doprav rovrez v Turecku,Rusku a Nmecku (viz
Obr.¢. 6). Vnyrgjsi dok je také oZzehavym tématem revitalizace nedogiz Grovre
Zeleznic ve sedni Evrog, ztoho divodu, Ze je kZovatkou Zelezinich tras naii¢
Evropou a hustta Zeleznic je zde nejisi (Firenet.cz, 2014)Firma se chce do
budoucna orientovat nejena remecky trh, nebtb ma velmi vysokou ekonomickc
arovei a timpadem i ysoké dotace do vejné dopravy, ale také na Svédsky trh,
v souvislosti swutnosti restrukturalizace Zeleznic planuji ééev obchodnich cest «
Ruska, do Pobalti a dale do AsDalsim velmi zajimavym trhem pro ST je Ru.
Ruské ministersty dopravy bude investovat do rekonstrukce Bajke-Amurské
magistralydo konce roku 2020 v hodriot trilion RUB (Businessinfo.cz, 20%a). Déle
Rusko planuje investici souvislosti gozvojem rychlostnich a 5 vysokorychlostn
Zeleznénich trati (Businessinfo.cz, 2014b)Dalsi gilezitost by mohla ST spaivat
v Turecku, kde je planovana dotace na vystav 500 km dloté vysokorychlostr
Zeleznéni linky propojujici 14 ngst (Businessinfo.cz, 2014cjak je evidentni, ntrhu
skolejovymi vozidly je vsouwasné dob mnoho gilezitosti a z internich pekumi

podnikuje zde pevis poptavky nad nabidkou, coz je pro firvelmi priznivé

Obr. ¢&. 6: Rist hrubéhodomaciho produktu v letech (v %)

 World - Russian Federation
China, People’s Republic of = Germany
Czech Republic = Turkey

—=  Sweden

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015

Zdroj: International Monetary Fund, 20
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Ekologie
Z hlediska ekologie je trh s kolejovymi vozidly wal perspektivni, nelb emise,

zpisobené Zelezémi dopravou tvei méré nez jedno procento celkovych emisi
zpasobenych dopravou agpravi srovnatelny objem zbozi acpbosob jako najklad
letecka¢i silniéni doprava. Obor, ve kterém STgobi, ma velkou perspektivu do
budoucna, proto firma klade velkyihz na ochranu Zivotniho présdi — vyviji nové
technologie na snizeni emisi, pouziva nové&rogé hmoty, recyklovatelny material,
Setrrt naklada s odpady atd. Nizkopodlazni tramvaje, tetddé viakové soupravy,
lokomotivy a trolejbusy jsou vozidla, ktera jsowema k ekologicky Setrné doprav
neba’ zpasobuji mensi zrgsteni ovzdusi, mensi hluk, jsou energetickyningjsi a maji
niz8i provozni naklady. ST také klad&ralz na celoZivotndi alespa dlouhodoby servis
svych produki (skoda.cz, 2014b). Diiea spolénost SKODA ELECTRIC wvyviji
mimo jiné i ekologické vozy na alternativni pohaodik ¢i elektinu). Urity potencial
ST spatuje zejména ve statech, které daly v hromadné #dpralenou vozidim

s alternativnim pohonem. Mezi tytadime zejména &inecko, oblast Skandinavie, ale
i Cinu, kde jsou z hlediska velkého gho obyvatel ekologickd opani nutnosti.
Konkrétre Svédsko je zemi, ktera velmi hgjivyuZiva alternativni zdroje energie
a biopaliva (Czech Trade, 2014).

Technologie
Globalnim trendem jeist populace, zvySujici se urbanizace a Ubytek d@patelnych

zdroji, coz hraje ve progph hromadné dopravy, ktera bude dikgnto skuténostem
stale vice pdatbna. Jelikoz jde doba stale ke@u a vyviji se v oblasti strojirenstvi nové
technologie a postupy, ani ST nesniistat pozadu. Proto firma investuje mnoho
financnich prostedki do vyzkumu, vyvoje a inovaci, aby byla celéswe

konkurenceschopna. Pro vyrobu vyuZziva nefjgtechnologie v oblasti strojirenstvi.

Kazda zemd ma své specifické pozadavky na technickeé i desg@mastnosti produktu
nejen kuli rozdilné infrastruktie, ale také z hlediska klimatu. Do severskych zemi
nutné dodavat vozy vyrédbé z odolnych materi&lvhodnych do extréménnizkych
teplot. S tim tedy souvisi i pouzivani specialnicateriati, zejména na hrubou stavbu
vozu. Jde o specifické nerezové plechy nejvys3stk Svédsko je velmi n&fpym
trhem a pokud firma ugpe na tomto trhu, ma jiz jistotu téihkdekoliv. Tato zem je

velmi rychle rozvijejicim se trhem v oblasti novytelthnologii a ICT. Proto firma musi
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vyvinout takovy produkt, ktery oslovi nejen svymsimem, ale zejména specialnimi
technologickymi a uzitnymi vlastnostmi (Czech Trag@l14).

Cina planuje vystavbu hnedskolika vysokorychlostnich Zeleamiich trati, proto je
nutné se u tohoto trhu z&#it zejména na vysokorychlostni lokomotivy a dalé pa
vozidla pro ngstskou hromadnou dopravu — tramvaje a meétfaska nésta jsou velmi
pielidnénd, proto budou muset vozidla spvat poZadavky zejména na bespast
a prakténost — nepolstrované settg z hlediska hygieny, Usporné ot podvozky,
bateriovy pohon aj.

Na ruském trhu se firma planuje od roku 2015 podilécéinou spolé€nosti Vagonmas
na vystavl 8 souprav pro petrohradské metro. Tyto soupraey Fpecialg vyvinuty
praw pro toto velkonisto a maji octvrtinu nizSi hmotnost oproti jinym vam, coz
umoziuje sniZeni elektrické energie az o 40%. To je ktotavelkého nista

S nepetrzitym provozem velkou vyhodou.

Némecky Deutsche Bahn je sice pro firmucklMym zakaznikem, ale z hlediska
technologie je velmi natmy. Sam DB si provadi audity dodavatedT a materialy
pouzivané pro vyrobu musi bez vyjimky splat ty nejpisnéjSi normy, které musi byt
podloZzené atesty wmeckém jazyce. Proto je mnohdy problém s tim, Zadatelé se
odmitaji &astnit dodavek pro émecké drahy, nelfoatestace je velice nakladna
zalezitost. O technologii bude dale pojednano \itkégp4.1.2 Konkurence.

Politicko-leqgislativni prostredi

Politick& situace zemi vyvozu je pro firmu velniileFita. ST se zatiuje na stabilni
zen® s @iznivou politickou situaci, vysokymustem Zzivotni Grové a vysokymi
dotacemi do viejné dopravy. Da s#ci, Zze zem strategického za#nu tyto aspekty

spliuji.

Samozejmosti je, Ze vozidla musi splvat zakonné a bezgmostni normy, které jsou
platné v danych zemich. Na domacim trhu se fifidaceskymi technickymi normami
(CSN 28) platnymi pro kolejova vozidla, kterda uprdvagchnologické postupy
a pouzivané materialy. Norem, kterymi se &l je celérada a zalezi na pozadavcich
zakaznik na platnou dokumentaci. Mezi vyuzivané normy pnmpské trhy pat TD,

ISO, ETSI aj. Pro gmecky trh norma DIN, u ruského zakaznika se vyuZigena
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GOST. U¢inského zakaznika jsou platné normy GB, které jsfak vytvdeny dle
mezinarodnich norem IS® IEC.

Kazdé vozidlo musi mit dle Mezinarodni Zelémiiunie (UIC) své specifické ozeni,
které je tvéeno dvanactimistnyntislem. Toto ¢islo slouzi k identifikaci vozidla
a rozlenéni do skupingisel, kterd nesou ¢&ity vyznam. Tento systém byligvzaty
Evropskou unii vydanim rozhodnuti TSI — provo#izeni dopravy, které je platné od
roku 2010 a firma se jim musdit.

Vroce 2013 firma ziskala jako druha nastsvcertifikat TSI High Speed RST pro
vysokorychlostni lokomotivu 109E. Tento certifildouZi k ziskani povoleni k provozu
v Sesti zemich Evropy, mezéh pati Ceské republika, Rakousko, Polskosmecko,
Slovensko a Mdarsko. V souvislosti s proniknutim na nové severoeskeé trhy bude

nutné rozgit povoleni i do oblasti Skandinavie.

4.1.2 Analyza mezoprostiedi
Pro prozkoumani mezoprostli podniku bude vyuZzito Porterova modediti gil. (Fotr
a kol., 2012)

Novi konkurenti v odvétvi

V tomto odwtvi jsou silné bariéry vstupu na trh a jedna seebtmv specializované
technologie (patenty, licence, aj.) a know-how.pd#eba mit vysoce kvalifikované
zanestnance, vysoky mateini kapital a dostatek zkuSenosti z tohoto trhu.tdPro
v Ceské republice nyni nehrozi vstup novych konkurerat trh s kolejovymi vozidly.
Hrozba by vSak mohla nastat i$ghodem nového konkurenta ze zemi Vychodni
Evropy, ktera je pro ST velmi atraktivnim trhem.|&ehrozba by pak sgivala ve

zmeéné vyrobnich prograrin stavajicich konkureft

Konkurence

ST je vCR dominantnim vyrobcem kolejovych vozidel a nemé zddnou tuzemskou
konkurergni firmu, kterd by ji vyraznym Zisobem mohla ovlivnit. ProtoZe vSak velkou
Gast své produkce ST vyvazi, musime brat v Gvahmémeq zahragini konkurenty.
Velmi vyznamnym konkurentem je kanadskyampyslovy koncern Bombardier Inc.
vyrakgjici predevSim letadla a kolejova vozidla, ktery ma p#lyove vice nez 60
zemich swta. VCeské republice ma potku Bombardier Transportation Czech
Republic, a.s. s 1 000 zastnanci. Vyrabi se zde sewané komponenty pro regionalni
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a pimestské vlaky, tramvaje a metro. Firma nabizi podosmfiment jako ST. Jeho
konkurergni vyhodou je vSak vyroba hybridni tramvaje, ktenéze jezdit jak po
kolejich, tak po vozovce. Systém pro hybridni trajeje zaveden €iné a v rékolika

italskych a francouzskych dstech. Bombardier dodava v EveoppredevSim do

Némecka a do Velké Britanie (Bombardier.com, 2015).

DalSim vyznamnym konkurentem, s kterym se firmaeneopském trhu potyka, je
polsk& firma PESA Bydgoszcz SA, kterd je nejstaroiskym vyrobcem kolejovych
vozidel a zabyva se vyrobou zejména lokomotiv, trajina giméstskych jednotek.
Firma @isSla na trh v roce 2011 s revohi novinkou tzv. railbusem, cozZ je autobus,
ktery jezdi po kolejich. Na tento produkt ziskaktemt a tak&adu ocetni. Nekolik
téchto specialnich vdz dodala firma mezi lety 2004-2005 na Ukrajinu. Farrae
zametuje na trhy Vychodni Evropy - jeji zékazniky lzelém v Polsku (VarSava,
Gdaisk), v Litwé, na Ukrajirg, v Kazachstanu. Od roku 2006 Pesa prorazila apad a
ziskala zakéazku v Italii. V roce 2011 vyhrala firmakazku i praCeské drahy. V roce
2012 Pesa ziskala doposud w®&v zakazku pro émecky Deutsche Bahn na 470
motorovych jednotek. V roce 2014 firma u#ela s DB dalSi zakdzku na 26 dieslovych
jednotek (Pesa.pl, 2015).

Mezi dalSi vyznamné firmy na trhu kolejovych voZidadime Spatiského vyrobce
CAF (Construcciones y Auxiliar de FerrocarrilesA$. Tato firma €zila v 90. letech
z investéniho boomu ve Spafsku, poté se stala &ovym hr&em, ktery je schopen
vyrobit ténet jakykoliv typ drédZzniho vozidla. Firma se sdesti v Evrog zejména na
oblast Jizni Evropy — Italie, Sp&sko, Francie. Zakazky vsak firma ziskala i ve \éelk
Britanii, v Némecku, Maarsku, Irsku, Finsku a Litv CAF dodava sva vozidla jako
jedna z mala evropskych firem i pro Latinskou Arkeyi USA, Jihovychodni Asii
a severni Afriku (caf.es, 2015).

DalSim velkym hréem na trhu je Siemens Mobility, ktery je diviz€nmeckého
konglomeréatu Siemens AG, ktery je pro ST &&jirhrozba v souvislosti s pronikanim
na zapadni trhy. Tato firma patnezi nej¢tSi vyrobce elektroniky a ma palky ve
190 zemich ssta. Do portfolia této divize lze radit regionalni, fiméstske a
vysokorychlostni vlaky, metra, tramvaje atimena vozidla a lokomotivy. Spolu
s vysoce kvalitnimi produkty firma nabizi elekkdici Zelezninich trati, elektrické
platebni systémy pro hromadnou dopravu a integ@ve$eni pro propojeniiznych
39



ANALYZA PROSTREDI

dopravnich systétn Tato firma je nej$tSim hr&em na trhu v oblasti dopravniho
strojirenstvi (siemens.com, 2015).

Za zminku stoji i francouzsky celagovy vyrobce Alstom Group. Tato firma
vyznamré pasobi na trhu s energetikou a kolejovymi vozidlyC¥ské republice i na
Slovensku ma své potky. V portfoliu firmy jsou vysokorychlostni vlakytramvaje,
metro, elektrické a dieselové jednotky. Firma jaktidanou hodnotu nabizi
i infformacni, trakni a napdjeci systémy. Stéjjako Siemens provadi elektrifikaci
a pokladku Zelezanich trati. Firma fisobi v 70 zemich sta. Mezi jeji nejeétsSi
chloubu pat vysokorychlostni vliaky sériové vyroby TGV a AGRoku 2002 firma
provedla akvizici s Fiat Ferrovia a vyrabi ve spoéci specialni nakl&gpi viak
Pendolino. Firma také vyrabi tramvaje znamé podverazCitadis, které jezdi v 28
méstech swta, napiklad v Melbourne, v R&:i ¢i Dublinu (alstom.com, 2015).

V neposledntads je tteba zminit i vyrobce kolejovych vozidel ze Svycarskterym je
Stadler Bussnang AG. Tato firma ma ze vSech &nyich konkurent asi nejkratSi
tradici vyroby, a to od roku 1945. Stadler ma ptdyove Svycarsku, Bmecku

a v rékolika dalSich zemich Bidni Evropy. Mezi produkty, které nabizi, ipat
lokomotivy, metra, tramvaje, vysokorychlostni ef@ié jednotky i elektrické jednotky
pro regionalni dopravu. Stadler je specialista mabaicova vozidla, ktera jsou vhodna
do vysokohorskych terén Firma se za®fuje zejména na zapadni trhy — Rakousko,
Némecko, Svycarsko, Nizozemsko; a ma zkuSenostskaadinavském trhu — dodavky
do Norska a Finska (stadlerrail.com, 2015).

V souvislosti se strategickym zéram proniknuti na natmé trhy v oblasti Skandinavie
se firma bude potykat s n&pgi pravépodobnosti s firmou Siemens, jejiz konkuirgn
vyhodou je i elektrifikace Zelezmich trati a firma ma jiz zkuSenosti s dodavkami do
severskych stat DalSim konkurentem v této oblasti bude firma CAfera jiz do
oblasti Skandinavie také dodavala. FrancouzskyofistGroup nabizi stejnjako
Siemens fidanou hodnotu ve forénelektrifikace, ktera by mohla byt v souvislosti
s rozvojem Zelezunich trati pro Svédského zakaznika velmi zajimdlaasvedsky trh
bude chtit prorazit jisti Svycarsky Stadler, ktery zna velmi deltamni trh, nehbjiz
dodaval své produkty do oblasti Skandinavé&atikrat. Konkuregni vyhodou ST je

niz§i cena za produktyfimérené kvality, které nabizi konkurence a déle velmi
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odpowdny pistup k zakaznikovi v podéb prizpisobeni se veSkerym jeho
pozadavkim.

Ve vychodnich zemich se firma potyka zejména sdurRESA Bydgoszcz SA, ktera se
vyznamié zangiuje na tento trh. ST si na vychodaklada pedevsim na historicky
daném teritoriu a na budovani dlouhodobych uzteé zakazniky. Zaym prikladem

dlouhodobé spoluprace je dalSi mozna zakazka pmmrRetrohrad na 8 souprav metra.

V Cing ma ST konkurenty zejména v podolgigant;, jako jsou Alstom Group,
Bombardier a Siemens. Firma zdesopazi na nizsi cenu a také na spojepodnik,
ktery zde zasti zastiuje jednak vyrobu, ale také servis vozidel.

Dodavatelé

ST je velmi zavisla na kvaditsvych dodavatél a jejich wasnych dodavkach. Pokud
neni dodavka sasré dorwena, hrozi zde velké riziko z prostoyyroby a nutnosti
propoustni zamgstnan@. Firma spolupracuje svelkym mnozstvi tuzemskych
i zahranénich dodavatél. ST také vyuZiva outsourcing dit§ch poloZek¢i celych
montaznich celk s cilem sniZzeni pgizovacich naklail nebo vyrovnani kapacitni
disproporce vlastni vyrobni kapacity. \&ybvatizeni a dodavky materialu zajige ve
spoleé&nosti klicovy Usek Nakup a Sourcing, ktery se v&msné dob potyka s velkou
fluktuaci, kterd v poslednich dvou letedegstavovala zhruba 45%um{odem je to, ze
prace je velmi nakma a je zde pégba, aby byli lidé velmi odolnitii stresu.

Dodavatelé jsou rozteni na zaklad nakupovaného zbozi podle metaiyeni zasob
ABC. Kli¢ovych dodavatdl kteri vyrabi specialni strategické komponenty je v pero
mnohdy pouze &kolik, proto firma musi dbat na udrzovani dobrydtai. Nagiklad
na specialni dily — kola, existuji v Eviopouze 4 vyrobci. Bsledkem je, Ze min. 50%
veSkerych nakupovanych komponiefg stejnych, jako u konkurénich firem. Jelikoz
Zadny dodavatel nespolupracuje s jednou firmowe mez 50%, musi si firma udrZzovat
velmi dobré vztahy, tzn. néfps$ penalizovat kliové dodavatele, neposouvat terminy
dodavek, vasré platit za dodané zboZi, aj. V souvislosti s novyplidnovanymi
projekty bude zapétbi vytvdit novou dodavatelskoutspro specialni mrazuvzdorné
materialy. V této souvislosti firma planuje oslowiprvni fadé tuzemské dodavatele,
ktefi maji své vyrobce v zahraiia jsou z velkétasti schopni zajistit poZzadovane

materialy a drZet je pro ST ve vlastnim skladumfirtak pedejde jednak kurzovym
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ztratam, ale také se nebude zbwte piedzasobovat. Hrozi vSak, Ze u evropskych
dodavatel nebudou k sehnanidité specialni vysoce odolné profily, které budengéut
poptat gimo v Rusku (norma GOST). Pro firmu bude v sougislse novym produktem
dulezita spoluprace zejména sestewou oceléskou huti Acerinox, ktera je schopna
nabidnout specialni nerezové plechjirmou zangiujici se na specialni profily Welser
Profile. Pro dodavky s@astek pro podvozky mé ST strategického dodavatelerK
bremse a GMT, pro brzdové systéemy firmu DAKO-CZ.a&igickych dodavatélma
firma hned gkolik a se vSemi se snazi udrzovat dlouhodobé yztahforne uzavirani

ramcovych smiuv.

Odbératelé

Zakazniky ST jsou statem vlasié Zeleznini drahy a mistské dopravni podniky.

V tuzemsku jsou to zejmérzeské drahy, a.s., pro které spolest dodava lokomotivy

a elektrické jednotky a Dopravnik podnik hlavnihcista Prahy, a.s., ktery je
dlouhodobym odératelem tramvaji a ST ma viiéhu nasledujicich 3 let dodat pro
meésto Praha 96 tramvaji 15T. DalSim zakaznikem jer®op podnik nista Brna, a.s.,

pro ktery firma doda 20 tramvaji 13T.

Co se tge zahraninich zékaznik, ST ma& nyni zakazky od Zeleznice Slovenské
republiky na 20 elektrickych jednotek JPJ pro obd2®15-2016. Pro hlavni &sato
Slovenska, Bratislavu, doda firma 30 tramvaji 30bee 2015 a 30 tramvaji 29T v roce
2016. Dale podnik planuje dodavat do ruského Pedthh8 souprav metra do roku
2017. Pro ukrajinské statni drahy Ukrzaliznycja @o8 soupravy dvoupodlazni
jednotky.

V roce 2014 firma poprvé prorazila na zapadni @giskala historicky prvni zakazku
v Némecku. V roce 2015 ST dodéa 5 lokomotiv pro statrphmvozovatele #émeckych
Zeleznic Deutsche Bahn. Dale pro soukromého bhsk#opravce National Express
uskuté&ni firma mezi lety 2016-2017 dodavku 38 soupraxkteiekych jednotek JPJ.
Jednd se o jiz druhou zakdzku deéndecka, tentokrat proijméstské trat v okoli
Norimberku. ST se dale zavéazala tomuto @dteli v ptibchu 12 let (2018-2030)
provadtt opravy a servis. Tato zakazka je &V v historii firmy a bude fgdstavovat

trzby prevysujici 10 mid. K.
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Dale firma poskytla licenci spaleémucinskému dopravnimu podniku na vyu 400
ks tramvaji 15T ForCity. Zakaznikem firmy pro nadch&deobdobi jei lotySské Riga,
které ma \pribéhu let 201-2017 firma dodat 20 tramvaji 15DalSimi vyznamnym
zakazniky spolosti jsou odbratelé metrovych souprav a modernizaci. Mezi tytii
jiz zmirgny petrohradsky dopravni podniktakeé ¢insky dopravni podnik ve &t St-

¢ou.

Firma svou strategii planuje proniknout na nové tr oblasti Skandinavie. hlediska
vyvoje prostedi se firma zagfi na Svédsky ti, na mivodni Svédskeé statnieleznice
Statens Jarnvagarkam bude chtit ST daolat rékolik lokomotiv v souvislosti
splanovanou restrukturaliza

Hrozba substituti

Pokud vezmeme tivahu substituty kolejovych vozide hlediska nakladni doprav
urcité bychom zminili zejménvodni a silnéni dopravu. V osobni nakladnipiepraw
dle statistickych dat Eurostaprevliada silnini doprava -nakladni i osobrautomobily,
motocykly, autobusyna druhém mistje Zeleznini doprava a na poslednim ngi

doprava pomoci vnitrozemskych voch cest.

Obr. ¢ 7. Nakladni doprava dle jednotlivych druhé dopravy v zemich EU 28
(2012)

M Zeleznice M Silnice M Vnitrozemské vodni cesty

Zdroj: vlastni zpracovani dle Eurostatu, 2!

43



ANALYZA PROSTREDI

Obr. €. 8 Osobni dopravadle jednotlivych druhd dopravy v zemichEU 28 (2012)

M Zeleznice M Silnice M Vnitrozemské vodni cesty

9%

Zdroj: vlastni zpracovani dle Eurostatu, 2!

| presto, Ze Zelezémi preprava nehraje prim ani ndkladni, ani osobni dopra\
v budoucnu by mohla byt velmi perspektivn hlediska ekologie. Co se &
zneistovani ovzdusi, jedna se nejSarn¢jSi druh dopravy. Problémem vsak js
stavajici stay Zeleznic a vozového parku vettedni Evrog. Pokud staty budo
investovat do obnovy a restrukturalizace Zel&zinprepravy, coz se jevi jako nutno
potom bude vice preferovana kolejova dopi V souvislosti gplanovanym budovanii
vysokorychlostnich trati nejen Evrops, ale iv Rusku a ¢iné by se Zelezgni
doprava mohla stat atraktiggi nez letecka, ktera nabizi sice rychldgapgravu . mista
cestujicich pak budelost mozna vyhod§si preprava pomoci vysokorychlostni
vlaki. Zeleznéni doprava je navic bezg®d a niZe tak ‘tomto ohledu konkurove

letecké dopray, kterd je zatim povaZzovana za nejbe&npgsi.

4.1.3 Hodnoceni vysledki externi analyzy - matice EFE

Vysledkem zhodnoceni externi analyzy podn— tedy zhodnoceni makroprosti
a mezoprosedi,je identifikace hrozeb arppezitosti, které by mohlydakym zpisoben
ovlivnit strategicky zargr firmy. K jejich vyhodhoceni bude vyuzito matice EFktera
je zndzorgna vTab. ¢. 1€ Jedndivym prileZitostem a hrozbam bu prifazena véaha
(0-1), kdy souget vSech vah musi byt roven 1. Znamka pak udava faktoru ne
souinu v8ech vah a znamek ndm vyjde vazeny aritmeficignér. V tomto pipact je
jeho hodnota 2,9@0Z s¢d¢i o tom, Zefirma je stedrg citliva na faktor externiho
prostedi (Fotr a kol., 201..
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Tab. & 10: Matice EFE firmy SKODA Transportation a.s.

PrileZitosti (O) Vaha| Znamka Souwin
Némecko — silna ekonomika a tradé vysokeé investice do 012 3 0.36
Zeleznéni a néstské hromadné dopravy ’ '
Rist HDPCiny — riist poptavky 0,09 4 0,36
Svédsko - restrukturalizace Zeleznic a tgev obchodnich 0.15 4 0.60
cest na Vychod
Rusko - investice do rozvoje kolejové dopravy 0,08 3 0,16
Duraz z&kaznik na ekologii a nové technologie vyroby 0,05 3 0,15
Oslabeni koruny®&i EUR i USD (z hlediska exportu) 0,01 2 0,02

Hrozby (T)
Vysoka vyjednévaci sila strategickych dodavatel 0,10 2 0,20
Silna konkurence na zapadnich trzich 0,15 4 0,6
Vstup nové konkurence z Vychodu 0,04 1 0,04
Neobdrzeni povoleni TSI pro Svédsko 0,10 2 0,20
Ztrata ki _r:oveho dodavatele v souvislostiggmymi 0.05 3 0.15
normami pro DB
Nenalezeni vhodneh_q dodavatele pro specialni 0.06 1 0.06
mrazuvzdorné materialy
Celkem 1 2,90

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

4.2 Interni prostredi

Interni analyza (analyza mikropréedli) zahrnuje takové oblasti, které podnikize
ovlivnit v souvislosti se strategickym zé&rem. Dle Fotra by se &a provadt
minimalné v téchto oblastech: management, marketing, financ&ednictvi, vyroba,

vyzkum a vyvoj a informéni systémy (Fotr a kol., 2012).
4.2.1 Management

ST ma rkolik deetinych spolénosti a spoknych podnik, pomoci nichZ diverzifikuje
své portfolio a v mnohatfpadech zajiduje servis, opravyi pfimo vyrobu vozidel

v zemi zakaznika. Hlavni podnik je sa@skn v Plzni, kde je i sidlo ST. Cela skupina
ST funguje pomoci zavedeného integrovaného systémanagementu na zakiad
norem. Jedna se o tyto normy: EN ISO 9001:2008tésy managementu kvality); EN
ISO 14001:2004 (systtm managementu environment®; GHSAS 18001:2007
(systtm managementu BOZP) a PO. Na wgnatohoto systému spolupracuje usek

Kvality, Gtvar Spravy majetku a Udrzby a externdiidavatei.
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Organiz&ni struktura spolosti je znazorna na nasledujicim obrazku.cele firmy
stoji 6ti ¢clennépiedstavenstvo, kterému podléha vykonny geneiéltitel Ing. Tomas
Ignatdk, MBA. Ten je natizenym pro pedstavitele vedeni pro BOZP:galstavitele pro
vedeni kvality a environmentu, vykondiéditele a ostatni technicko-vyrobidditele
jednotlivych Usel. Ztéto organizéni struktury vyplyva jista formalnost, kdy se
z davodu velkého pé&tu pracovnik mnozi neznaji a tak je zde ztizena komunikace mezi
jednotlivymi useky. Mnohdy dochazi u pracovinik nejasnym kompetencim a misto

toho, aby se dany problém ihnigil, gedava se z jednoho oddni na druhé.

Obr. &. 9: Organizaéni struktura Skoda Transportation a.s.

Predstavenstvo akcioveé

spolecnosti

Generalni reditel

Predstavitel vedeni pro Predstavitel vedeni pro
BOZP kvalitu a environment
| 1 | 1 1 1
Full servis Planovani Servis Personalistika Kvalita Financea
Praha ekonamika
Vykonny reditel
Obchod Business
Development Technicko-vyrobni
reditel
|
Technika Viyzkum a Technologie Realizace Logistika Nakup a Viroba
iy Sourcing

Zdroj: interni materialy firmy, 2015

Pro odbourani probléimv nejasnosti kompetenci funguje ve férprocesntizeni, které
definuje proces, fiidéluje mu vlastnika, slouzi k rozéni odpo¥dnosti, zvySovani
vykonnosti a vede Kktrvalému zlepSovani. Firma wWwaz informa&ni systém
EasyArchiv, ktery kazdému zastnanci ve firmd pridéluje jednotlivé cinnosti
v procesu, které ma vykonat. Procesy v organizaei flozdlit na hlavni, fidici
a podmrné. Hlavni procesy jsou takove, kteréispivaji k naplgni poslani firmy

a podileji se na tvob pridané hodnoty pro zéakaznika&kidici procesy vytvid
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jednotny a dinny systémftizeni a podfwné procesy slouzi k zaj&ti fungovani
procesi hlavnich afidicich, nemaji externi zakazniky a je mozné jefipgut
vyhodnosti outsourcovat (Smida, 2007). V nasleduji@bulce jsou znazogny

jednotlivé procesy ve spaieosti ST rozdlené do &chto i skupin.

Obr. &. 10: Procesy ve firné Skoda Transportation a.s.

Typ procesu Proces

Vyroba a prodej kolejovych vozidel pro nakladni a
osobni Zelezini dopravu
Organizace spoteosti, rozvoj systémtizeni,
Gcetnictvi, vzalavani zamistnand, p&e o zékazniky,

Hlavni

Ridici lidské zdroje, rsteni vykonnosti, plan investic, sprava
financi, sprava majetku, vyzkum a vyvoj
Priprava zakazek, technicka kontrola, nakup a sogycin
Podpirny udrzba, doprava, nakladani s odpady, sprava I&nint

audit,fizeni dokumerit, ndpravna op#&tni, BOZP a
pozarni ochrana

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich informagpiotecnosti, 2015

4.2.2 Marketing

Jelikoz ma ST zéakazniky zejména na trhu B2G neaimdZnost tak velké kreativity,
jako je tomu na trhu B2Gi B2B. Své zékazniky ST oslovuje v okamziku, kdy se
vypiSe tendr na novou zakazku. Firma prosazuje Bwage a sazi na zaruku dlouholeté
tradice a kvality. Zn&ku a image firma upedwje @i Ucasti na dznych veletrzich,
konferencich a sogtich. Své zakazniky firma ziskavéasti na vybranych tendrech
jednotlivych zakaznik Informace o tendrech Ize ziskatdba evropského #stniku,
anebo si je zakoupit. Pracovnici obchodniho éid se aktivl G¢astni veletrf
danych zemi a konferenci z oblasti strojirenstiWejdalezitéjsi je pro ST Gast na
nejwtsim s¥tovém Zelezrinim veletrhu InnoTrans, ktery se kond kazdy drubk r
v Berliré. Zde se setkavaji zastupci vSech vyznamnych fireablasti kolejovych

vozidel a mnohdy se zde uzaviraji velké kontrakty.

Pfi vyhodnocovani zakdzek berét$inou potencialni zdkaznik v potaz nejen &pin
technickych paramatr ale i navrhovanou cenu. ProtoZe produkty jsou hdgo
srovnatelné s konkurenci, voli firmaimpéienou cenovou strategii. Ceny produkiou

mnohdy niz8i, nez jaké nabizi konkurence a jsouwvithgalni pro kazdy trh. Jsou
stanoveny dle toho, jak na&mé pozadavky na vozidlo zakaznik m& a také podie,to
zda se jedna o novéltostavajiciho zakaznika. V souvislosti s expanzz@eadni trhy

je firma ochotna snizit marzi, neboa €chto trzichéeli velké konkurenci, ktera nabizi
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srovnatelné produkty. ST sitrbe dovolit konkurovat cenou, protoze jeji zakazyj
rozkraiené a firma mize €Zit z jinych zisko¥jSich projekt na stavajicich trzich.

V oblasti propagace firma od roku 2015 vyuziva noegign loga a celkovy firemni
vzhled vSech tiskovych dokuménta webovych stranek, které jsourepledrd
zpracované a kde Ize nalézt podrobné informacenngjproduktech, ale i o socialni
odpowdnosti firmy, o jejich dosazenych @Sjch, oce#nich, certifikacich
a referencich. Nové logo se planujemést i na nové produkty.

Obr. €. 11: Nové logo 2015

@) sSkobpA

Zdroj: interni materialy firmy, 2015

ST mé také vlastni Facebookové stranky a videaonduipe.com. Své dobré jméno si
ST snazi udrzet podporoiiznych voln@asovych, kulturnich a zejména sportovnich
aktivit (nag. HC SKODA Plz&).

Co se tye distrib&ni strategie firmy, dopravu k zakazhik zabezpéuji dlouholeti
partnei, napiklad spolénost ABB. Pro zakadzky do Ruska zase fungujetidée
spole&nost 000 VAGONMAS, spolupréci@inou zabezpgije spolénost CSR Sifang
Quingdao, s kterou firma spolupracuje jiz 10 let maklag¢ licence na 400
nizkopodlaznich tramvaiji. | nadale bude firma udatcstrategii vlastnich a ékenych

distribwnich siti. Za veSkeré marketingové aktivity zodpgévwbbchodni Usek.

4.2.3 Finance a ucetnictvi

Finartni situace firmy za posledni 3 roky je podrélzhodnocena v kapitole 2.

4.2.4 Vyroba

Firma nabizi svym zakazrik Siroké portfolio produki - zabyva se vyrobou
lokomotiv, tramvaji, elektrickych jednotek, metnamotorovych, fidicich a osobnich
vozi, trakinich motoft a pohoii a opravami a modernizacemi jiz zastaralychiviia
své produkty poskytuje dozivotndi dlouhodoby servis. VSechny produkty jsou

vyrakeny na miru zakaznikovi, podle jeho feli a poZadovanych parantetFirma
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sleduje nové trendy v oboru a snazi se u svychbkyrdyt vzdy s pedstihem oproti
konkurenci. Proto firma investuje nemalé fitiahprostedky do vlastniho vyzkumu
a vyvoje. Red vyrobou nového produktu provadi ST simulace fopkti danych
produkii.

Pro samotnou vyrobu pouziva nejmodgihtechnologie swavani, lakovani a lepeni,
které vedou k Usge nédklad. Firma také ¥nuje velkou pozornost ochrarzivotniho
prostedi, a jak jiz byloreceno, vyviji i vozidla na alternativni pohon. Krém
ekologinosti hraje dlezitou roli i uzit&nost produki, jejich provozni Setrnost,
komfort pro cestujici, eliminace hluku, pohodli aneposlednitac bezpé&nost.
U produkti se firma snazi rowZ podchytit kulturu dané zempro kterou produkt
vyrabi, gipadré vzdy dodrzuje barvy vdag které jsou pro dané misto typické (hap
Praha —<ervené tramvaje).id distribuci hotového produktu k zékaznikovi firazaly
vozy pelivé testuje na vlastnich testovacich kolejich (musjeztht minimalni
pozadovany p&et km, nez jsou dodany zékaznikovi). Nevyhodouzg koleje jsou
VvV roviné a nejsou napojeny na kolejesstské hromadné dopravy v Plzni. Bylo by tak

mozné lépe vyzkouSet fuéikost v terénu.

Jak je ¥ejmé, ST provadi zejména zakazkovou vyrobu, kter@iipadt nekterych
produkfi miZzeme oznét za sériovou. Z hlediska charakteru vyroby je exano
technologické usgadani, které nenitfhs citlivé nacasté zminy vyrobniho programu
a je zde snadnd moznost vyuZiti koopefeh praci v fipac nevyuzitych kapacit. Déle
je toto uspeadani vyhodné z hlediska poruchikterych stroji, které je mozné snadno
nahradit sousednim strojem a také z hlediska pgdkwealifikace pracovnik. Firma
nagiklad vyuziva vysoce kvalifikované swede a lepie, ktéi paki mezi jedny
z nejlépe placenychéthickych pozic. ST jim dava velky potencial v osd@bnrozvoji
Gcasti na Skolenich v zahr&hiZ divodu malych skladovacich prostor a Uspor néklad
ma firma zavedeny systéem Stihlé vyroby, kdy nedpicka zbyténému pedzasobeni,
ale material by rd byt dodavan pesr¢ podle pozadawuk vyroby just in time.
Zajistovani plynulosti vyroby v souladu slean productiom@ na starosti Usek
Planovani. Tento Usek vSak ne vzdy funguje zceldvsp, dochazi zde kastym
chybam a stava se tak, Ze netdsrdodan material pefony pro vyrobu. Ruku v ruce
s planovanim jde i isek Nakup a Sourcing, ktery $euladu se spravnym planovanim

zodpowdny za ¥asné dodavky materialu. V tomto Useku doSlo v wgdlyeh 2 letech
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ke zhruba 45% fluktuaci, proto je nutné zajistiprevna opdtni, aby se této vysoké
fluktuaci zabranilo. Ta jednak #pobuje odliv know-how, ale zaroves sebou nese

dodaténé naklady na zasSkoleni novych nakicp.

4.2.5 Vyzkum a vyvoj

Jak jiz bylo zmigno, firma ma vlastni vyzkum a vyvoj, do kterého éstuje
kazdor@n¢ cca 1 mld. K. Stale vyviji nové produkty, nové technologie aveli tak
jedinginé know-how, které je velmiutezité v boji s tak silnou konkurenci. Firma také
vyuziva zkuSenosti a poznatkkteré ziskala dosavadnim vyzkumem a vyvojem
produkti, které jsou objednané na zakazku, a tyto poznpty vyuziva g vyrobé
novych produki. ST velmi aktivié spolupracuje s univerzitami, kde ziskava odborniky
zejména technickych obiar Pro naplini strategického za&tru bude nutné vyvinout
novy produkt pro Svédského zakaznika, kterym buwdk@rhotiva z velice odolnych
mrazuvzdornych materiél a bude speciath upravena dle pozadavkzakaznika.
Nevyhodou firmy je, Ze ma nulové zkuSenosti s tiniteem a nerive tak dopedu
piedpokladat, jak se zakaznik zachova a jaké budawritpf aspekty rozhodujici

o vykéru vhodného dodavatele.

Vyzkum a vyvoj je paralelnéinnost, ktera probiha nggirZit bez ohledu na ostatni
¢innosti v podniku. Pracovnici vyzkumu se snazi téas vylepSovat produkty,
na vylepsovani stavajicich prodaikive stedrédobém horizontu pak funguje vyvoj
novych produki, které jsou vyvinuty dleifani a pozadavkzakaznika. Kontrakty jsou
vétSinou uza¥eny na sedrédobé obdobi, proto je nutné bytas ripraven a urit
rychle reagovat.

4.2.6 Informacni systémy
Firma vyuzivd hneddkolika informanich systém, z nichZz hlavnim a centrélnim je IS
BaaN, ktery je pro celou skupinu Skoda centralingvalde o systém typu Enterprise
Resource Planning. Obsahuje jednotlivé komponéaeyé jsou nakonfigurovany podle
potreb dané spobmosti a pateb jednotlivych Usek Déle spolénost vyuziva systém
pro evidenci prace a prostopCIx MES. Tento systém slouZzi k evidenci a sleddva
efektivity vyrobnich z#izeni na jednotlivych pracovistich, pracovhila Gtvaf,
odhalovani a eliminaci prostojV ST je dale zavedeny systéfizeni dokumerit —
EasyArchiv, ve kterém Ize nalézt veSkeré&siite, pokyny, a jsou zde pomoci pratces
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pracovnikim piidélovany ukoly. Do této databdze maijfigiup vSichni zarstnanci,
ktefi maji pristupova prava. Pro vykresovou dokumentaci ST wyguFystém CAX

Smart Team. Firma v horizontu 3 let neuvazuje érgntsS.

4.2.7 Hodnoceni vysledkii interni analyzy - matice IFE

Vysledkem zhodnoceni interni analyzy podniku (mikaostedi) je odhaleni slabych

a silnych stranek podniku. Pro odhaleni sily ndabasti podniku je nutné tyto faktory
kvantifikovat a vyhodnotit pomoci tzv. matice IFEPostup bude obdobny jako u EFE.
Jednotlivym slabym a silnym strankdm bud&igzena viha (0-1), kter4 udava
dulezitost pro Usgsnost v oboru a soat vSech vah musi byt roven 1. Déle je kazdému

faktoru gitazena znamka:

4 - vyznamna silna stranka

3 - mért vyznamna silna stranka

2 - mért dulezité slabéa stranka

1 - vyznamna slabé stranka

Na zaw¥r bude proveden vazeny aritmetickyipr vSech hodnot a vyjde interni pozice
podniku \aci strategickému za#snu. Silné interni pozici odpovida ohodnoceni 4,
pramérné 2,5 a slabé 1. (Fotr a kol., 2012) Z nasledugbulky je tedy #ejme, Ze

sledovana firma mé spiseipiérnou interni pozici vzhledem ke zvolené strategii.

Tab. & 11: Matice IFE firmy Skoda Transportation a.s.

Silné stranky (S) Vaha| Znamka Sowin
Jediny tradini vyrobce kolejovych vozidel ¢R 0,05 3 0,15
Vlastni vyzkum a vyvoj na vysokeé urovni - know-how | 0,13 4 0,52
Dobré reference a dlouhodobé vztahy se zakazniky 10 0, 4 0,40
Pflzpusobenl produki pranim zakaznika - flexibilita 0.13 4 0,52
vyroby
Dlouhodob4 tradice a dobra image 0,08 3 0,24
D}lraz na ekologii (hybridni vozy) a nové technologie 0.09 4 0.36
vyroby

Slabé stranky (W)
Nulové zkuSenosti ze $védského trhu 0,12 1 0,12
Vicenaklady spojené s chybnym planovanim 0,10 1 0,10
Vysoka fluktuace pracovnikiseku Nakup a sourcing - | .10 1 0,10
odliv know-how
NemoZnost testovani tramvaji v terénu 0,05 2 0,10
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Formalni firemni kultura -jdliS velka firma, pracovnici s¢ g o2 2 0,04

neznaji

Nejasné kompetence pracovinik 0,03 2 0,06
Celkem 1 2,71

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

4.3 Matice SPACE

Matice SPACE slouzi ke zhodnoceni strategické &nialpozice podnikatelského
zantru. Zabyva se posouzenim dvou externich a dvounitte dimenzi z hlediska

vlivu na strategicky zasm. Mezi posuzované faktory rat

* Finareni sila (FS);

» Konkurergni vlastnosti (KV);

» Stabilita prostedi (SP);

» Sila oboru (SO) (Fotr a kol., 2012).

Jednotlivé stuph vlivu a vahy pro jednotlivé faktory jsou znazeémy v nasledujici

tabulce a vychézeji z jiz provedené analyzy peust

Tab. ¢. 12: Hodnocené faktory pro matici SPACE

Vaha Stupai vlivu vazeny stupdi
Faktor viivu
2014 2017 2014 2017 2014 2017
Potencial ziskovosti 0,05 0,03 3 2 0,1p 0,06
Finartni stabilita 0,15 0,12 3 3 0,45 0,36
SO | Urovei technologie 0,12 0,15 3 4 0,36 0,6D
Bariéry vstupu 0,05 0,05 2 3 0,10 0,15
Dynamika fistu odtvi 0,08 0,09 2 2 0,16 0,18
Podil na trhu 0,15 0,15 -2 -3 -0,30 | -0,45
Kvalita produktu 0,15 0,17 -4 -4 -0,60 -0,68
Technické parametr
KV | produkt P y 010 | 012 | -4 4 | -040 | -0,48
Zivotni cyklus . 0,05 | 0,03 -2 2 | 0,10 -0,06
vyrobkového portfolia
Ziskavani informaci 0,10 0,09 -2 -3 -0,20 | -0,27
1 1 -0,38 -0,59
Vysledna rentabilita 0,10 0,08 3 3 0,30 0,24
Vysledna likvidita 0,10 0,07 3 3 0,30 0,21
FS | Vysledna zadluzenost 0,08 0,08 3 3 0,24 0,24
Hospodésky vysledek 0,10 0,08 3 2 0,3( 0,16
Srovnani s konkurenci 0,15 0,15 4 4 0,60 0,60
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Urovei inflace 0,05 0,02 -1 -1 -0,05 -0,02
e Sl 012 | 017 | -2 3 | 024 -051
zakaznilk
SP Legislativni opateni a
9 P 015 | 0417 2 2 0,30, -0,34
regulace
Vyvoj poptavky 0,15 0,18 -2 -3 -0,30 | -0,54
1 1 0,85 0,04

Zdroj: vlastni zpracovani dle Fotr a kol., 2012

Jednotlivé vahy a stuprvlivu jsou vynasobeny a z vysleille sestavena matice, ktera
je znazorgna na obrazku niZze. Z matice jgepné, Ze firma ma dlouhodéb
konzervativni pozici. Pohybuje se na stabilnim tehdo roku 2014 dosahovala velmi
dobrych finagnich vysledk. Jelikoz ST planuje prorazit na nové zapadni piéye za
cenu sniZzeni marze, fin&mi stabilita mirg poklesne, coz je tak&gime z obrazku nize.
Firma bude nucena zvolit strategii minimalizace ladk sc¢imZ souvisi zavashi
proces s vysSi pidanou hodnotou, pr@yovani struktury produktu zatasti zakaznika
a eliminace aktivit s nizkou produktivitou (Suldk kol., 2012). ST v obdobi
strategického planu sice spltuje své finaini rezervy v dsledku razantniho zvySeni
poctu zakazek a Werpani kapacit, ale v nasledujicim obdobi (po 2@E7) by se ré
projevit finartni rast v disledku téndt stoprocentniho vytizeni majetku v obdobi planu.
Zakéazky ST jsou dlouhodoba zéleZitostsinou minimalé na 2-3 roky, proto seist
projevi az po uplynuti tohotoistdrédobého horizontu.

Obr. & 12: Matice SPACE pro firmu Skoda Transportation as.

Koenzervativni
2017
\ '.

KV -8 T 6 SO

| F&
8 +

Defenzivni 1 Konkuranéni

| sP

Zdroj: vlastni zpracovani dle Fotr a kol., 2012
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5 Financni plan

Strategicky plan podniku vychézi zict strategii spotmosti. Zakladem strategického
planu je sestaveni finamiho planu, ktery se sklada z planovaného vykazkuzi
a ztraty, planované rozvahy, planovaného cash-#owneposlednfad také soustavy
financnich ukazatel (Fotr a kol., 2012). Pro p@by finargniho planu budou stanoveny
kratkodobé cile pro jednotliva léta planu, kterdédmu vychazet z dlouhodobych il

Dlouhodobé cile vzhledem k provedené analyze f@dsheniitba korigovat.

Pro poteby ST bude sestaven plan vyimoglan naklad a plan éekavaného vysledku
hospodéeni. Ri sestavovani finamiho planu bude vyuZzit agregovany i desagregovany
piistup. Ri sestavovani strategického fikatho planu podniku budou brany v Gvahu
skut&nosti vyplyvajici z analyzy pragidi a sotiasného podnikatelského profilu
spolg&nosti. Firma dtuje dle Mezinarodnich d@tnich standafd IAS/IFRS, proto

finan¢ni plan bude fizpasoben tomuto typudovani.

5.1 Stanoveni kratkodobych cili

Pro poteby sestaveni fin&gniho planu je nutné definovat kratkodobé cile psechny

roky planu:
2015

» Dosahovat trzeb za vlastni vyrobky a sluzby v mamvysi odpovidajici roku
2014.

» Dosahovat uspokojivé vySe provozni marze, poklestopku 2014 max. o 6%.

» Ziskat zakazku v Rusku na 8 souprav metra pfstonPetrohrad.

« Ziskat zakazku ve Svédsku na vyrobu 7 lokomotiv wédské statni Zeleznice
Statens Jarnvagar.

o Zajistit v¢asné plani zakazek dle uzasnych kontrakt pro Prahu, Bratislavu,
Ceské drahy, Deutsche Bahn #&ppdré nového zéakaznika ve Svédsku a v
Petrohradu.

e ZvysSit Urover znalosti jazyk pracovnik obchodniho oddeni — 30 %
zantstnand@ bude hovét na komunikativni arovni min. 3 gtovymi jazyky

(nejlépe angtitina, rémeina, rustina).
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2016

V souvislosti se snizenim fluktuace zvysSit¢pb zantstnand v useku Nakup
a Sourcing o 4 pracovniky a zvysit mzdy pracourighoto oddleni o 2%.
Dokorxit vyvoj nového produktu pro Svédského zakaznikavestovat do
vyzkumu a vyvoje min. 1,5 mid. K

Zamezit ztratam v souvislosti s chybnym planovarireliminace naklail na
zbyteEné nakoupeny material min. o 5%.

Preneseni nového loga firmy na veskeré nové produkty.

Eliminace chybovosti Useku Planovani — zajistmax. 1% odchylky od
vyrobniho planu.

Kazdé pololeti ptadat spolend setkani managementu a vSech &inand
firmy - informovani o planovanych projektech a agiovani nejlepSich
zamistnané cenou Emila Skody a drobnou firai odménou — zvySeni

motivace.

Zvysit trzby za vlastni vyrobky a sluzby miniméla 37% oproti roku 2015.
Rast provozni marze min. o 1%.

Zajistit v¢asné plani zakazek dle uzaéenych kontrakt pro Prahu, Bratislavu,
Brno, Rigu, Petrohrad, Slovenské drahy, Ukrajindkéhy, National Express
a Statens Jarnvagar.

Zvysit urover znalosti jazylt pracovnik obchodniho oddeni — 40 %
zamestnand bude hovéit na komunikativni Grovni min. 3 gtovymi jazyky
(nejlépe angtitina, rémeina, rustina).

Zakit s vyvojem nové vysokorychlostni lokomotivy p€&nu. Investovat do
vyzkumu a vyvoje min. 1,5 mld. K

Zamezit ztratam v souvislosti s chybnym planovarimeliminace néklai na
zbytetn¢ nakoupeny material min. o 5%.

Eliminace chybovosti Useku Planovani — zajistmax. 1% odchylky od
vyrobniho planu.

Kazdé pololeti ptadat spoléena setkani managementu a vSech &anand
firmy - informovani o planovanych projektech a daghovani nejlepSich
zaméstnand@ cenou Emila Skody a drobnou fiah odménou — zvyseni

motivace.
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2017

e Zvysit trzby za vlastni vyrobky a sluzby miniméla 8% oproti roku 2016.

e ZvysSit provozni marzi min. o 1%.

o Zajistit wasné plani zakazek pro Prahu, Brno, Rigu, Petrohrad, Slsk&n
drahy, National Express a Statens Jarnvagar.

e ZvySit Urover znalosti jazylk pracovniki obchodniho oddeni — 45 %
zanestnand bude hovét na komunikativni arovni min. 3 gtovymi jazyky
(nejlépe angtitina, iimcina, rustina).

* Investovat do vyzkumu a vyvoje min. 1 mld¢.K

e Zamezit ztratam v souvislosti s chybnym planovarimeliminace néklai na
zbytetn¢ nakoupeny material min. o 5%.

« Ziskat zakédzku pro ¢inské drahy Cung-kuo tchie-lu na vyrobu
5 vysokorychlostnich lokomotiv pro obdobi 2018-2021

* Eliminace chybovosti Useku Planovani — zajistmax. 1% odchylky od
vyrobniho planu.

» Kazdé pololeti ptadat spolend setkani managementu a vSech &inand
firmy - informovani o planovanych projektech a daghovani nejlepSich
zamistnané cenou Emila Skody a drobnou firaf odménou — zvySeni

motivace.

5.2 Planovany vykaz zisku a ztraty

Planovany vykaz zisku a ztraty zahrnuje na jedmanstnaklady, na druhé stran
vynosy. Diki plany naklad a vynosi budou podkladem pro sestaveni celkového

vykazu.

5.2.1 Plan trzeb

Nejprve bude sestavenrghled ditich prodej a budou stanoveny trzby za vlastni
vyrobky a sluzby, v dalSi podkapitole pak bude zmimplan ostatnich vynés
spole&nosti, které tvéi mére nez 1% celkovych trzeb firmy.

Plan prodeji

S ohledem na stanovené cile a jiz ueae zakdzky pro obdobi 2015-2017 jsou trzby za
prodej vyrobk a sluzeb naplanovan nasledsdvrV roce 2015 firma ifedpoklada
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stagnaci trzeb, od roku 2016 se pak v souvislosgls/vale vysokym pidem zakazek
arovréz s planovanou novou zakazkou pro Svédské drahyoanpgsto Petrohrad
piedpoklada velmi razantni zvySeni trzeb (cca o 3786y, samozjm¢ zagicini

i zvySeni vykonové spisby, kterd bude podroBjin rozebrana v nasledujici kapitole.
Trzby firmy jsou stanoveny desagrego¥anto podle produkta také podle cilového
zakaznika. Kontrakty jsowtsinou uzaveny na &kolik let a dodavky se uskutguji po
castech v pibéhu jednotlivych let. Po vynasobeni g kudsi a jednotkové ceny

dostavame planované trzby za vlastni vyrobky pedmlané obdobi.

V nésledujici tabulce jsou zobrazeny trzby pro did915. Jedtv tomto roce ma ST
v planu uskuténit dodavku 2 ks lokomotivy pro nového zakaznikgoruni lokomotivy
se samoejmé bude jednat o prototyp. DalSi novou zakdzkou bdddavka 1 ks
soupravy metra pro rusky Petrohrad. Zde se také dhat o prototyp. DalSi zakazky
piedstavuji dobihajici kontrakty, které byly uawve v minulych letech a firma se

zavazala k jejich pkni v roce 2015 a déle.

Tab. ¢. 13: Planované trzby za vlastni vyrobky pro rok 2@5 v tis. K&

Produkt Stat Odbératel/misto Potet | Cena za Predpgkladana
ks kus trzby
Tramvaj 15T | ~ . .
ForCity Alfa Ceska republika Praha 32 68 800 2 201 600
Tramvaj 30T Slovenska .
ForCity Plus republika Bratislava 30 71 200 2 136 000
E‘;{k‘ig“;“"a Némecko Deutsche Bahn | 5 | 185500 927 500
Elektrické 5 5
jednotky JPJ | Ceska republika CD, a.s. 8 141 90C 1135200
RegioPanter
Metro
souprava Rusko Petrohrad 1 193 300 193 300
StPM
Ié%kz%mowa Svédsko Statens Jarnvagar 2 169 200 338 400
Celkem 78 6 932 000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

V néasledujici tabulce jsou zobrazeny trzby pro dbdd@016, kdy firma planuje
uskut&nit plnéni fady zakazek nejen pro stavajici, ale i pro novéazaiky. Mezi
odkerateli prevladaji zejména zahranii subjekty. NejetSi podil na trzbach ma britsky
soukromy provozovatel v oblasti Zeledgmii a autobusové dopravy National Express, pro
kterého ST zajisti vyrobu celkem 38 regionalnickinjtek pro piméstské trat

Norimberku v letech 2016-2017.
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Tab. ¢. 14: Planované trzby za vlastni vyrobky pro rok 2@6 v tis. K¢

Produkt Stat Odbératel/mist | Potet | Cena za Predpgkladane
0 ks kus trzby

Skoda 13T Ceské republika Brno 5 57 500 287 500
Tramvaj 15T < .
ForCity Alfa LotySsko Riga 5 68 800 344 000
Tramvaj 15T 9 p .
ForCity Alfa Ceské republika Praha 32 68 800 2 201 600
Tramvaj 29T Slovenska :
ForCity Plus republika Bratislava 30 62 330 1 869 900
SR Rusko Petrohrad 2 | 193300 386 600
Lokomotiva Slovenska
Emil Zatopek republika ZSSK 6 158 600 951 600
Dvoupodlazni . )
jednotka 471 Ukrajina lf',‘tra!'gskﬁ 3 | 216 000 648 000
CityElefant Sitelinlf eleeinh/
Elektrické y National
jednotky JPJ Némecko Express 18 145 600 2 620 800
L OTEE Svedsko Statens 1 | 169200/ 169 200
E320 Jarnvagar

Celkem 102 9 479 200

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Poslednim rokem planu je rok 2017. Trzby za vyropky tento rok by rly vzrist

oproti roku 2016 min. o0 8% v souvislosti s u#Envm dodavek naékteré projekty.

Jedna se ndjklad o metro Petrohrad a o dodavku pro Nationgirgss.

Tab. ¢. 15: Planované trzby za vlastni vyrobky pro rok 2Q7 v tis. K&

Produkt Stat Odbératel/misto | TO€t | Cenaza| Predpokladane
ks kus trzby
Skoda 13T Ceské republika Brno 15 | 57500 862 500
Tramvaj 15T o :
ForCity Alfa LotySsko Riga 15 68 800 1 032 000
Tramvaj 15T 9 p .
ForCity Alfa Ceské republika Praha 32 68 800 2 201 600
poo souprava Rusko Petrohrad 5| 193300 966 500
Elektrické . i
jednotky JPJ Némecko National Express| 20 145 600 2 912 000
Lokomotiva Slovenska
Emil Zatopek republika ZSSK 10 158 600 1586 000
E%I;%motlva Svédsko Statens Jarnvaga 4 | 169 200 676 800
Celkem 101 10 237 400

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Dale je nutné zminit trzby za sluzby, které jsowid¢my zejména opravami

a modernizacemi kolejovych vozidel. Trzby za slujdmyu naplanovany s ohledem na

trend minulych let, kdy tyto trzbyginily zhruba 11% z celkovych vykdnfirmy.

V néasledujici tabulce jetehled celkovych trzeb za vyrobky a sluzby ve sleageh

letech.

Tab. ¢. 16: Celkoveé planované vykony pro obdobi 2015-20%itis. K¢

2015 2016 2017
Trzby za vyrobky 6 932 000 9 479 200 10 237 400
Trzby za sluzby 762 520 1 090 108 1187 533
Vykony celkem 7 694 520 10 569 308 11 424 938

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Plan ostatnich provoznich trzeb

Ostatni provozni trzby jsou tieny trzbami z prodeje zasob, trzbami z prodeje dilpa
(zejména Zeleznych k@y, smluvnimi pokutami a ostatnimi trzbami, kterg¢soa blize
specifikovany. V surh tyto polozky tvdi dlouhodols zanedbatelnowdst trzeb a to
meére nez 1% z celkovych trzeb spdh®sti, proto jsou planovany dle trendu minulych
let. V tabulce Ize také nalézt celkové provoznbyrspolé€nosti, které jsou sa@tem

vykona a ostatnich provoznich trzeb.

Tab. ¢. 17: Ostatni provozni trzby a celkové trzby pro odobi 2015-2017 v tis. K

Ostatni provozni trzby 2015 2016 2017
Vykony celkem 7 694 520 10 569 308 11 424 938
Trzby z prodeje zasob 23 468 24 415 26 277
Trzby z prodeje odpadu 11 265 14 427 19 708
Smluvni pokuty 32 856 41 062 42 044
Ostatni trzby 26 285 31074 43 358
Seﬁf(a;r’:]' provozni trzby 93 873 110 978 131 387
% z celkovych trzeb 1,22% 1,05% 1,15%
Trzby celkem 7 788 393 10 680 286 11 556 325

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

5.2.2 Plan provoznich nakladi
Pro sestaveni nakladspol&nosti bude vyuZit agregovany i desagregovarigtpp.
V prvni kapitole bude vyti@n plan vykonové spieby, druha kapitola bude&novana

planu osobnich nakléds gihlédnutim ke zvySovani gtu pracovnik vzhledem
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k velkému objemu uzdenych zakazek a nakonec bude podéaiezpracovan odpisovy
plan.

Plan vykonové spokeby

NejvetSi podil na vykonoveé sp@hs ma bezesporu polozka spelty materialu, ktera
v souvislosti se zvySujicim se qtem zakazek sambgmé také roste. Spidba
materialu, energie, opravy a udrzba, marketingowgby a nakoupené sluzby na
projekt, tedy sluzby, které firma outsourcuje zdid&a neefektivnosti ip viastni
vyrobg, jsou rozdleny dle jednotlivych zakazek. Najemné a ostatnZlsy jsou pak

stanoveny trendem z minulych let.

Spotreba materialu tvori nejvyznamajsSi polozku vykonové spiby. Zahrnuje se zde
jednicovy material na projekty, tedy nakupované gonenty na vyrobu vozidel a dale
také nakupovany material pro servis a opravy. VigSkekupovany material na
jednotlivé projekty je stanoven na zakla#usovniku a technicko-hospddiych
norem. Zanedbatelnotst spatby materialu tvid rezijni spoteba — kancel&ké
potteby a samostatné movitéor do 40 tisic korun, kde setéinou jedna o vypeetni
techniku. Naklady na ks jsou stanovenyimérnou cenou materialu dle kusovniku a
pramérnou cenou kancelgkych poteb. Po vynasobeni i kusi v jednotlivych letech

a jednotkové ceny dostavame celkové naklady naektojSodet €chto naklad
piedstavuje spéebu materialu v jednotlivych letech.

Tab. ¢. 18: Plan spofeby materialu pro obdobi 2015-2017 v tis. K

Spotireba materialu , 2015 2016 2017
Naklady
Produkt na ks Pﬁget Celkem Pﬁget Celkem | Pocet ks| Celkem
Tramvaj 15T ForCity 1553
Alfa 48 555 32 260 37 | 1796535 47 2 282 085
Tramvaj 30T ForCity 1477
Plus N ] - ° -

Lokomotiva BR 102 82 565 5 412 825 - - - -

Elektrické jednotky JP.
RegioPanter 65158 | 8 | 521264 - ] ] )

Metro souprava StPM | 84 965 1 84 965 2 169 930 5 424 825
Lokomotiva E320 75 350 2 150 700 1 75 350 4 301 400
Skoda 13T 54 568 - - 5 272 840 15 818 520

Tramvaj 29T ForCity

Plus 49 952 - - 30 | 1498560 - -
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Lokomotiva Emil

Zétopek 75 250 - - 6 451 500 10 752 500

Dvoupodlazni jednotke

471 CityElefant sazal] - i £ 258 (5l i i

Elektrické jednotky JPJ 62 540 - - 18 | 1125720 20 1 250 800
Celkem 4201014 5646 185 5830 130

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Spotreba energiezahrnuje spdebu elektrické energie, pozemniho plynu a také vody
V néasledujicich letech se nefid v souvislosti se snizujici se inflaci se zdva&m
sluzeb a naklady jsou ro¥h stanoveny jako gmérna cena na kus, kdy po vynasobeni
poétem kusi vyjdou celkové naklady na energie. Do projejsiou rozpu&ny i naklady

spojené s fungovanim administrativnihfediska.

Tab. ¢. 19: Plan spoteby energie pro obdobi 2015-2017 v tis.K

Energie . 2015 2016 2017
Naklady =2 et Potet Potet
Produkt na ks ﬁcse Celkem Ecse Celkem ﬁcse Celkem
Lr;m"aj 15T ForCity |4 155 32 | 36960 37| 42735 47 54285
Tramvaj 30T ForCity
mar 1162 | 30 | 34860| - - - ;

Lokomotiva BR 102 1 458

Elektrické jednotky JPJ
RegioPanter

Metro souprava StPM 1 956

5 7 290 - - - -
1535 8 12 280 - = = -

1

2

1 956 2 3912 5 9780

Lokomotiva E320 1415 2 830 1 1415 4 5 660

Skoda 13T 1305 - - 5 6 525 15 19 575

framvaj 29T ForClty | 358 | - . 30 | 40740 - :

Lokomotiva Emil 1 680 . . 6 | 10080 10| 1680p

Zatopek

Dvoupodlazni jednotka

471 CityElefant 1685 ) i 3 5055 ) i

Elektrické jednotky JPJ | 1 545 - - 18 27 810 20 30900
Celkem 96 176 138 272 137 000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Nakoupené sluzby na projekty predstavuji ¢innosti, které firma z hlediska
neefektivnosti fi vlastni vyrol& ¢i nedostatenych kapacitach outsourcuje. Jedna se
o riznécinnosti, jako nafiklad piskovani, tryskani, néiky, brouseni, ohybani plegh
aj. Tyto jsou stanoveny dle technicko-hospséigich norem a jsou kazdému projektu

piimo girazeny.
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Tab. ¢. 20: Plan nakoupenych sluZeb na projekt pro obdol2015-2017 v tis. K

Nakoupené sluzby

na projekty Nékiady 2015 2016 2017
Produkt T IE Pzet Celkem Pzet Celkem Pﬁcset Celkem
Namva ISTFOrCY | 5254 | 32 | 168128 37| 104398 47 246938
Tramvaj 30T ForCity
PlUS 5 350 30 160 500 - - - -

Lokomotiva BR 102 8 654 5 43 270 - - - -

Elektrické jednotky JP.
RegioPanter 8 445 8 67 560 - - - i

Metro souprava StPM | 11 458 1 11 458 2 22 916 5 57 290

Lokomotiva E320 9 254 2 18 508 1 9 254 4 37 016

Skoda 13T 5 565 - - 5 27 825 15 83 475

pramve) 28T ForCly. | 5985 | - . 30 | 179550 - :

Lokomotiva Emil 9 105 i i 6 | 54630 10| 91050

Zatopek

Dvoupodlazni jednotka

471 CityElefant 12595 i ) 3 37785 ) i

Elektrické jednotky JPJ 9 168 - - 18 165 024 20 183 360
Celkem 469 424 691 382 699 129

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Polozkaopravy a udrzba predstavuje naklady vynalozené na opravy &tpmuzivané
pro vyrobu a také na opravy sepisovanych vozidgo hiaklady jsou naplanovany dle
trendu minulych let. Tato poloZzka zaujima zanedhatecast naklad a tvai mére nez

1% celkovych trZzeb.

V souvislosti s pronikanim na nové trhy, je nutrengentovat do marketingovych
aktivit, které se promitaji v poloZcomarketingové sluzby které oproti roku 2014
vzrostou zhruba o 5% a dale budou meziéorist o 5%. Tyto naklady souvisi
s prezentaci firmy na venosti, se sponzoringem a podporéanych voln@asovych
aktivit, charitativnich, sportovnich a kulturnickcg (asti na veletrzich jednotlivych
zemi, @asti ve vyBrovychtizenich, vyzkumem trhu a jsou zde zahrnuty i nikiaal
Skoleni zamastnan@ obchodniho od#leni.

Najemné které pedstavuje poplatky za pronajem prostor (depo Daphe podniku
meésta Prahy, zkuSebni koleje aj.) a automighé stanoveno samostatry jednotlivych

letech se nepdpoklada pronajem dalSich prostovozi a ani se nepdta se zvySenim
ndjemného v souvislosti se sniZujici se inflacot®tatocistka astava v jednotlivych

letech témsi beze zminy. Ostatni sluzby predstavuji poplatky za telefon, internet,
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spravu informéniho systému a sita technické sluzby. Tyto naklady rostou &ing

s ristem trzeb afedstavuji zhruba 6-7% z celkovych trZzeb. V nasliedtabulce jsou

zobrazeny vSechny néklady aciglena celkova suma vykonoveé sigtity, tedy celkova

spoteba materialu a sluzeb.

Tab. ¢. 21: Vykonova spoteba pro obdobi 2015-2017 v tis. K

2015 2016 2017
Spoteba materialu 4201014 5646 185 5830 130
Energie 96 176 138 272 137 000
Nakoupené sluzby na projekty 469 424 691 382 699 129
Marketingové sluzby 147 021 154 372 162 091
Opravy a Udrzba 62 307 85 442 80 894
Najemné 85672 85672 85672
Ostatni sluzby 467 304 747 620 751 161
Spotireba materialu a sluzeb celkem 5432 742 7 548 945 7746 077

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Plan osobnich nakladh

Vzhledem ke zvySovéani ptu zakazek, planovanémistu trzeb a sniZzovani fluktuace
na rekterych oddlenich, zejména pak na adeni Nakupu a Sourcingu, budéjato
vice pracovnik. Zamestnanci nebudouiptzovani a nebudou pracovat pod tlakem.
Budou moci efektiviji vykonavat svou préci. Tim, Ze bude diky nizdikfbaci
v ndkupu zajifina Wasnad dodavka materidlu, nebude firma nucena prafious
zanestnance ve vyraba s ohledem na vysSi ¢a zakazek budefipyvat i pracovnik

vyroby.

S ohledem na vySSi motivaci a nizsi fluktuaci vigomzda pracovnik nakupniho
odcEleni vroce 2015 o 2% ziymérnych 25 000 K hrubého platu na 26 250¢K
V jednotlivych letech poroste v souvislosti se ayi@dm se poétem zakazek i paet
pracovniki, jak jiz bylo zmigno vySe. V roce 2015 buddijpto o 18 zamstnané

a 1 manaZera navic. Bude se jednat o 10 vyrobriofkd, sv&ecu a leptd, 4 nakugi,

2 obchodniky a déale pak 2 z&stnance na Useku planovani vyroby. V roce 2015 bude
rovrez s cilem pronikani na nové trhy a v souvislostysgjem nového produktuiiat
projektovy manazer (vedouci pracovnik), ktery bodena starost projekt Lokomotiva
E320. V roce 2016 dojde Kipeti 23 novych zarstnand, zejména fijde o vyrobni
délniky, ktefi se budou podilet na vyrémového produktu. V roce 2017 se delava
Zadny vyrazny ndist pracovnili, dojde pouze k navySeni o 3 vyrobni Zatnance.
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Praimérnd mzda zagstnand a vedoucich pracovnikspol€nosti v jednotlivych letech
je znazorgna v nasledujici tabulce. Globalprimérna mzda zagstnand roste zhruba
0 1% mezi lety 2015 a 2016, daléstava zachovana. #nérnd mzda vedoucich

pracovniki se nebude v jednotlivych letectémit.

Socialni a zdravotni poji&ti tvaii 34% ze mzdy. Ostatni osobni nakladgdstavuji
prémie a bonusy, kterymi firma odiuje ty nejlepsi zagstnance. V souvislosti se

zvySenim motivace a s cilem niz8i fluktuace tatwzlsh v jednotlivych letech mién
vzroste oproti pedchozimu obdobi.

Tab. ¢. 22: Plan osobnich néklad pro obdobi 2015-2017 v tis. K

Pramérny Pofet Pramérna | Mzdové Ostatni | Osobni
Rok y Y| zam. . SP aZP| osobni | naklady
pocet zam. mzda néklady .
celkem naklady | celkem
Zamsstnanci 1282 28,57 439 590| 159 354 20 964
2015 Vedouci 1383 R 828 419
pracovnici 101 141,82 171886 35210 1415
Zamsstnanci 1305 28,83 451 474| 162 213| 21 340
2016 Vedouci 1 406 | 843 539
pracovnici 101 141,82 171886 35210 1415
Zamgsstnanci 1308 28,83 452 512| 162 586| 21 389
2017 Vedouci 1409 | 844 998
pracovnici 101 141,82 171886 35210 1415

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Plan odpisi

V souvislosti s dosavadnimi planovanymi cili a &t je nutné identifikovat aktivity,
které navySuji objem stalych aktiwetrg vyrazovani a odprodeje majetku. Sigenim
noveho majetku souviseji odpisy, které jsou naktadgolozkou. Stavajici odpisy tedy
budou navySeny o odpisy nbpoiizenych straj. Dle informaci spoknosti bude muset
obnovovat #které stavajici stroje zislodu opotebeni a v souvislosti s cilem
investovani do vyzkumu a vyvoje min. 1,5 mldémd je spojen i nakup ptgbnych
zaizeni pro inovace a vyvoj novych technologii. Sirpjo vyrobu pét do 2. odpisové
skupiny a odepisuji se po dobu 5 let. Do nehmotnétagetku fadime nehmotné
vysledky vyzkumu a vyvoje, software a ocenitelnavar U softwaru firma odepisuje
dle Zivotnosti linear&, u vysledk vyzkumu a vyvoje a ocenitelnych prav je brana
v potaz doba up#bitelnosti, tedy doba, po kterou budou #rsiouzit, nez naibklad

vyprSi jejich platnost. Nasledujici tabulka vychaa #Zistatkovych detnich cen

64



FINANCNi PLAN

dlouhodobého majetku roku 2014. Novpaizovany majetek je promitnuty

v investEnim planu, ktery je sasti kapitoly 5.3.1.

Tab. ¢. 23: Plan odpigi pro obdobi 2015-2017 v tis. K

2014 2015 2016 2017
PS odepisovaného DHM a DNM 3051262 2916514 | 2876399 | 2892597
Nowé patizeny DM 275701 413 552 578 972 810 561
Vyiazeny DM 134 748 95 256 88 569 72 589
Odpisy 275 701 358 411 474 205 636 317
stavajici 220 561 275 701 358 411 474 205
nove 55140 82710 115794 162 112
Koneiny stav odepisovaného 2916514 | 2876399 | 2892597 | 2994 251

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Plan ostatnich provoznich naklad/vynosi

Ostatni provozni naklady a vynosy budou planovéeytidndu minulych let a to 2%
z celkovych trzeb. Tyto zahrnuji pokuty a penaleplptky bankam, naklady na
pojistni, ztraty a zisky z derivatovych operaci, kurzatéaty a zisky z provozni
¢innosti, da® a poplatky, prodany material a ztratu ze snizesdnbty v disledku

piecaiovani majetku.

Tab. ¢. 24: Ostatni provozni naklady a vynosy pro obdoh2015-2017 v tis. K

2015 2016 2017
Ostatni provozni naklady a vynosy 155 768 213 606 231 127
Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

5.2.3 Plan finan¢nich nakladui a vynosi

Finartni naklady budou stanoveny s ohledem na planovsmgj\kratkodobych G#ri,
financni vynosy budou planovany na zakiagixpertniho odhadu s ohledem na minuly
vyvoj. Ve finartnich vynosech jsou zahrnutyfijaté Groky z @jcek, které firma
poskytuje dcBnym spolénostem, dale pak vynosy z firariho majetku a kurzové
zisky. Ve finagnich nakladech jsou zohletiry jednak kurzové ztraty a jednak uroky
Z piijatych awria. Firma nema ani neplanuje zadné dlouhodobéky a Owry. Na
zékladt smlouvy o G¥ru mezi bankami a spafeostmi skupiny Skoda Transporatation
bude firma cerpat stedredoby amortizovany bankovni &v na financovani
korporatnich pdeb. Tento G¥r dle IAS/IFRS je zgazen v rozvaze spaleosti do

kratkodobych pjcek a U¥ri a jeho vySe plyne z planu ciziho kapitalu, viz ik@p
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5.3.2. Uroky obsahuji setrvamy blok, ktery plyle zpiedchozich fjcek plus CGrok
Znow paizenych u¢ri, které po celou dobu planu rfepySuji Usrovy rdmec 5 ml.
KE. Praimérna vySedroku v jednotlivych letechéini 2,08% p.a. Spoteost ma taki
moznostcerpat kontokorentni @ do vySe 150 mil. K ktery poskytuje CitiBank
Europe plc wamci cas-poolingové struktury. Jeh@erpani vobdobi planuvsak

neuvazujeme.

Tab. ¢. 25 Plan finanénich nakladi a vynodi pro obdobi 2012017 \ tis. Ké

2015 2016 2017
Finanéni naklady 139 863 139 951 144 115
placené aroky 133 203 133 287 137 252
kurzové ztraty 6 660 6 664 6 863
Finanéni vynosy 185 265 189 586 195 354

Zdroj: vlastni zpracovani, 20.

5.2.4 Plan hospodarského vysledku, ziskii/ztrat z investic a dané z prijmu

Provoznivysledek hospodani je vypdten jako rozdil mezi trzbami a provozni
naklady. Marzepodnikt vzhledem k proniknuti firmya nové trhy poslednich letech
kles4. Pokles je #goben tim, Ze firma konkuruje zejna nizkou cenou svyc
produkii. Ocekavany 'wyvoj provozni marze jednotlivych letech je zobraze

v nasledujicim grafu.

Obr. €. 13 Planovany vyvojprovozni marze pro obdobi 20152017

12,46% lliali
) (o]

2014 2015 2016 2017

Zdroj: vlastni zpracovani, 20.

Ziskyl/ztraty zinvestic jsou tveéeny dividendami od démych a gidruzenych
spole&nosti. Od roku 2013 klesa vysSéijatych dividend. \letech 201-2017 budou
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dividendy dcénych spolénosti p&itany vzhledem k tomu, Ze firma neplanuje zadné

dalSi investice a budou stanoveny na zékkertniho odhadu. Po&eni provozniho

hospodéského vysledku, zisk z investic a Upravou o finani naklady a vynosy

dostavame vysledek hospdédai ged zdagnim (EBT). Co se e daové sazby,

spole&nost uplatuje tzv. efektivni déovou sazbu — tedyfpvypoctu 19% dag z pijmu

odette nezdanitelné fgmy, které jsou tveeny zejména dividendami daeych

spole&nosti (dle trendu 12%), dale jerdaciSttna o odpoet na ¥du a vyzkum (dle
trendu 2%) a dale o ostatni vlivy, které fivahruba 1%. Po ode&eni 19%-15%,

dostaneme efektivni davou sazbu 4%.

Tab. ¢. 26: Plan vysledku hospodéeni pro obdobi 2015-2017 v tis. K

Polozka 2014 2015 2016 2017
E’ég\ll%zni vysledek hospodieni 1275101 | 884882 | 1330967 | 1576488
Zisky z investic 975155 | 1059952 | 1110250 | 1 252565
VH pred zdarénim (EBT) 2097089 | 1990236 | 2490852 | 2880292
(Daﬁ)z prijmu - efektivni dan. sazba 83 884 79 609 99 634 115 212
4%
VH po zdanéni (EAT) 2013206 | 1910627 | 2391218 3765080

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

5.2.5 Vykaz zisku a ztraty

Nyni jsou znamy veSkeré Udaje fsiiné pro sestaveni souhrnného vykazu zisku

a ztraty spolénosti. Vykaz odpovida #Zigobu @tovani firmy dle Mezinarodnich

Ucetnich standafdIAS/IFRS.

Tab. ¢. 27: Vykaz zisku a ztraty pro obdobi 2015-2017 v4. K¢

Polozka 2014 2015 2016 2017
;ﬁzbg’yza viastnivyrobky a | - 7 566 449 | 7694520 | 10569308 | 11424 938
Ostatni provozni trzby 91 900 93 873 110 978 131 387
Trzby celkem 7658349 | 7788393 | 10680286 | 11556325
Spoteba materidlu a sluzeh 5439197 5560913 | 7817969 | 8267 395
Osobni néklady 821 523 828 419 843 539 844 998
Odpisy 275 701 358 411 474 205 636 317
OSEI PO MR EY gy g 155 768 213 606 231 127

vynosy
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Provozni naklady celkem 6 383 248 6903 511 9 349 319 9 979 837
Provozni vysledek

hospodarent (EBIT) 1275101 884 882 1330967 1576 488
Zisky/ztraty z investic 975 155 1059952 1110250 1252565

Finartni naklady 306 334 139 863 139 951 144 115

Finartni vynosy 153 167 185 265 189 586 195 354

VH p¥ed zdarénim (EBT) 2 097 089 1 990 236 2 490 852 2 880 292
Dai z pijmu - viz efektivni

daii. sazba (4%) 83 884 79 609 99 634 115212

VH po zdanéni (EAT) 2 013 206 1910 627 2391218 2 765 080

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

5.3 Planovana rozvaha

V rozvaze spoknosti jsou promitnuta aktiva, kterareplstavuji majetek podniku
a pasiva, kterd jsou zdrojem financovani majetka. Wsledku se abtyto hodnoty
museji rovnat, aby byla zachovana bilainrovnost. Metoda planovani &ith polozek
muze jednak odpovidat agregovanémiisfoupu, kdy se aiina a kratkodoba pasiva
planuji v pondru k trzbam, jednak Ize vyuZzit planovani pomociatdwych ukazatél
(Suldk a kol., 2012). V této praci bude pro plamivétsZznych aktiv a kratkodobych
pasiv vyuzita metoda planovani pomoci obratovychzakel, ostatni polozky budou

stanoveny dle trendti dle internich informaci.

5.3.1 Plan aktiv
Aktiva predstavuji dlouhodoby a 8bny majetek, ktery ma spdaleost k dispozici ke

svemu fungovani.

Investiéni plan — plan stalych aktiv

V dlouhodobém hmotném a nehmotném majetkye zahrnuty jednak odepisovany
majetek dle odpisového planu a jednak neodepisovaajetek, mezi kteryadime
pozemky. Firma bude provétckazdor@né obnovovaci investice do strojnihorizzeni a
také do nehmotného majetkNedokonteny DHM a DNM nepodléha odepisovani,
dokud neni uveden do stavuuspbilého k odepisovani. Je to takovy dlouhodoby
majetek, ktery je ve fazi piaovani, ale neni jeStve stavu zfisobilém k uzivani. Tento

je stanoven dle trendu jako 0,1% z celkového didobého majetku firmy.
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Firma do roku 2017 neplanuje Zadnou zasadni iroiegtroto podily v U¢etnich
jednotkach, tedy dcé&inych firmach a spolaych podnicich, #stanou nezenény.
OdloZzena daiova pohledavka viaci financnimu Gadu je planovana dle trendu
minulych let Predstavuje rozdil mezi ¢étnimi a daovymi odpisy. Dlouhodobé

pohledavky zistanou nulové, jako tomu bylo wgalchozich letech.

Tab. ¢&. 28: Investiéni plan pro obdobi 2015-2017 v tis. K

2015 2016 2017
Dlouhodoby hmotny majetek 1850 322 1857 617 1917 235
Pozemky 141 061 141 061 141 061
Budovy 916 680 892 525 875 658
Stroje a zéizeni 792 581 824 031 900 516
Dlouhodoby nehmotny majetek 1167 138 1176 041 1218 077
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje| 222 156 217 333 236 763
Software 3568 3852 3658
Oceniteln& prava 938 562 952 300 975 200
Ostatni nehmotny majetek 2 852 2 556 2 456
Nedokonteny DHM a DNM 11 582 10 680 11 556
Podily v (€etnich jednotkach 10263452 | 10263452 | 10263 452
OdloZena daiova pohledavka 325 520 342 558 315 866
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0
Dlouhodoby majetek celkem 13617 744 | 13650348 | 13 726 186

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Plan obéznych aktiv

Plan olkZnych aktiv je vytvéen na zaklagl obratovych ukazatél Vyvoj dilcich
polozek olznych aktiv odpovida finami analyze v kapitole 2.3.3. Vychozi zakladnou
je rok 2014, podle ¢hoz jsou naplanovany pamové ukazatele v dalSich letech planu.

Vyvoj ukazatel obratu obznych aktiv je #ejmy z nasledujici tabulky.

Tab. ¢. 29: Plan obratovych ukazateh obéZznych aktiv pro obdobi 2015-2017

Obratové ukazatele Vzorec 2014 2015 2016 2017
Obrat zasob ro¢ni trzby/zasoby 5,04 5,50 5,60 5,70
Obrat pohledavek roéni trzby/pohledavky
z obchodniho styku z obchodniho styku 3,40 3,10 3,40 3,45
Obrat ostatnich ro¢ni trzby/ostatni
pohledavek pohledavky A2 €t €kl E5El

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Z&soby vzhledem k planovanym novym zakazkam abseélutostou, stejé jako
pohledavky z obchodniho styku a jiné pohledavkgratkodobé pohledavky

z obchodniho styku a jiné pohledavkytvori okolo 50% z celkovych trzeb. Pohledavky
z obchodniho styku se podili na celkovych pohledélkzhruba 50%. Jiné kratkodobé
pohledavky plynou ze sasékich @ijmui, dani a poplatk

Tab. ¢. 30: Plan ol#Zznych aktiv pro obdobi 2015-2017 v tis. K

2015 2016 2017
Zasoby 1416 071 1907 194 2 027 425

Kratkodobé pohledavky z 2512385 3141261 3 349 659
obchodniho styku

Jiné kratkodobé pohledavky | 2 504 306, 3 051 510, 3 041 138
Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Kratkodoby finan éni majetek, tedy penize a pénani ekvivalenty budou naplanovany
s ohledem na generovani vysledku hospeiaa také na nutnost zapojeni dotiaého
externiho kapitalu ve forénavéru.

5.3.2 Plan pasiv

Pasiva spolanosti gedstavuji zdroje financovani majetku a jsouiév@a vlastnimi

acizimi zdroji. Vlastni kapital zahrnuje zakladridapital, kapitdlové fondy
a nerozdleny vysledek hospodeni. Cizi kapital je poskytovareti stranou za Uplatu a

fadime sem kratkodobé a dlouhodobé zavazky a rezervy

Plan vlastniho kapitalu

Zakladni kapital firmy se po celou dobu planu nebudeénih, stejré jako kapitalove

a ostatni fondy. Na zaklad toho, Ze podnik obchoduje v cizién¢, musi veést &ty

v danych minach (EUR, USD). Zgna vyvoje kurzu rize vyvolat zrngny v bilartnich
hodnotach aktiv a pasiv — jsou zde vygy kurzové ztraty¢i kurzoveé zisky, které
jsou zmsobeny novym jfepattem Cernohlavkova a kol., 2007). Firma vyuziva
zaji¥ovaci instrumenty, proto je vzhledem k oslabeniukgr zména ve vSech
planovanych letech zaporna. Firree zaji&tni i presto vyplati, nelriziko, které by
podstoupila, kdyby ne#ha zajiStni, by bylo mnohem &tSi. Zména realné hodnoty

u zajisténych kurzovych prepcéta je planovana dle trendu minulych let.
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Nerozdéleny vysledek hospodeeni obsahuje nerozteny zisk minulych let aast

zisku z EZného obdobi. Tento je udrzovan dlouhatlebpodobné vysi, v roce 2016

dojde diky zvySeni vysledku hospaeai i k navySeni neroZiéného zisku zdvodu

negredluzovani spotmosti. Zbyly vysledek hospotlni z EZného obdobi j€asté&ne

vyuzit na rezervy a zbytek vyplacen na dividenddelstnikam.

Tab. ¢. 31: Plan viastniho kapitélu pro obdobi 2015-201V tis. K¢

2015 2016 2017

Z&kladni kapital 3 150 000 3 150 000 3 150 000
Kapitalové fondy a ostatni fondy 832 638 832 638 832 638
Zména realné hodnoty u zajéstjch -358 958 325 255 315 400
kurzovych gepaiti
Nerozdileny vysledek hospodani 6 582 695 8 228 369 8 392 936
Vlastni kapital celkem 10 429 366 11 885 752 12 060 174

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Plan ciziho kapitalu

Cizi kapital spolenosti je tvden dlouhodobymi a kratkodobymi zdroji. Do

dlouhodobych zdroji financovanifadime dlouhodobé rezervy, které firma vytva
zejména na financovani budoucichipbt které souvisi se strategickym zaem. Ty
budou v jednotlivych letech zachovany ve stejnéi.vi&lSim dlouhodobym zdrojem
jsou jiné dlouhodobé zavazky, karadime zejména dlouhodobéijaté zalohy na
projekty. V souvislosti s novymi zakazkami tato giMa mirg poroste. Firma
v minulosti n€erpala zadny dlouhodoby &va ani do budoucna se s timtoétem

nepaita.

Tab. ¢. 32: Plan dlouhodobych zavazi pro obdobi 2015-2017 v tis. K

2015 2016 2017
Dlouhodobé pjcky a uvry 0 0 0
Dlouhodobé rezervy 8 907 8 907 8 907
Jiné dlouhodobé zavazky 381 631 385413| 392 545
Dlouhodobé zavazky celkem 390 538 394 320 401452

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Kratkodobé zavazky z obchodniho styku budou planovany dle obratu Zavaliné

kratkodobé zavazkyipdstavuji zavazky a¢i zamestnan@m, zavazky ze socialniho
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zabezpeeni, da@ové a ostatni zavazky &ijpté zalohy. Ty budou naplanovéany dle

trendu minulych let a také dle mzdové politiky sgabsti.

Tab. €. 33: Planované kratkodobé zavazky z obchodniho $#ty a jiné zavazky pro

obdobi 2015-2017 v tis. K

2015 2016 2017
Kratkodobé zavazky z obchodniho styku 1132034 | 1514934 | 1636873
Obrat zavazk z obchodniho styku 6,88 7,05 7,06
Zavazky wic¢i zamgstnaném 53 565 58 685 59 565
Z&vazky ze socialniho zabezpeai 16 214 18 568 19 150
Zavazky vi¢i statu 62 307 85 442 92 451
Prijaté zalohy 934 607 987 558 982 288
Jiné zavazky 4358655 | 4658686 4568599
ZKésg;ok(;I/obe zavazky z obchodniho styku a jiné 6557382 | 7323873 | 7358925

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Kratkodobé rezervy predstavuji zhruba 34% z vysledku hospedé po zdaéni. Jsou

tvofeny na garance a jina rizika, na soudni spory, yokupenale, zadstnanecké
benefity a na ztratové projekty. Rezervy jsou \ntivych letechéerpany a kazdy rok

Znovu navyseny oifslusnou porérnoucast zcistého zisku.

Dodatetny externi kapital, ktery je nutny stanovit pro bil&ni rovnost aktiv a pasiv,

lze vypaitat jako:

DEK = A — (VK + CK + DEK.1)

kde: DEK dodateény externi kapital
A aktiva
VK vlastni kapital
CK cizi kapital

Vypocet je Zejmy z nasledujici tabulky. Firma pro externi fioamani vyuZije
stredredoby Uvr od banky.
Tab. ¢. 34: Planovany dodatény externi kapital pro obdobi 2015-2017 v tis. K

2015 2016 2017
Aktiva 22 935 313 25 229 035 25 647 801
Vlastni kapital 10 429 366 11 885 752 12 060 174
Cizi kapital 10 372 445 13 340 283 13 446 006
Dlouhodobé pjcky a tuvry 0 0 0
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Dlouhodobé rezervy 8 907 8 907 8 907
Jiné dlouhodobé zavazky 381 631 385413 392 545
j'i(r:g“;gs;’gfyza"az‘(y zobchodniho styk g 557385 | 7323873 | 7358925
Kratkodoby bankovni év— DEK;, 2623 745 4 757 247 4760 247
Kratkodobé rezervy 800 780 864 842 925 381
DEK = kratkodobé pij¢ky a Uvéry 2133502 3000 141 621

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

5.3.3 Rozvaha

Nyni jsou znamy veSkeré Udaje fadiné pro sestaveni planované rozvahy spokti.

Vykaz odpovida zjsobu w@tovani firmy dle Mezindrodnich ¢étnich standard

IAS/IFRS.

Tab. ¢. 35: Planovana rozvaha pro obdobi 2015-2017 v tiK¢

2014 2015 2016 2017
AKTIVA 19935147 | 22935313 | 25229035 | 25647 801
Dlouhodoby hmotny majetek 1886 665 1 850 322 1857 617 1917 235
r?]';‘é?gf"by SO 1170910 | 1167138 | 1176041 | 1218077
Nedokorteny DHM a DNM 13 495 11 582 10 680 11 556
Podily v Eetnich jednotkdch | 10263 452 | 10263 452 | 10263452 | 10 263 452
OdloZena d#ova pohledavka 343 519 325 250 342 558 315 866
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0
Dlouhodoba aktiva celkem 13678041 13617744 | 13650348 | 13 726 186
Z&soby 1518 401 1416 071 1907 194 2 027 425
Kratkodobé pohledavky z
obchodniho Fs)tyku ajirl?é 4 385 107 5016 691 6192 771 6 390 798
éggﬂg dpn"iﬂfggl‘ﬁy ‘ 1739594 | 2504306 | 3051510 | 3041138
Penize a peiini ekvivalenty 353 598 380 500 427 211 462 253
Ob¢zné aktiva celkem 6 257 106 9 317 569 11578686 | 11921614
PASIVA 19935147 | 22935313 | 25229035 | 25647 801
Zakladni kapital 3 150 000 3 150 000 3 150 000 3 150 000
]tffr‘%;a'ove fondy a ostatni 832 638 832 638 832 638 832 638
Zména reélné hodnoty u
zajis€nych kurzovych -448 652 -358 958 -325 255 -315 400
prepatu
Egg;iﬁg’l’ vysledek 6326029 | 6805686 8228369 @ 8392936
Vlastni kapital celkem 9860 015 10429366 | 11885752 | 12060174
Dlouhodobé pjcky a uvry 0 0 0 0
Dlouhodobé rezervy 8 907 8 907 8 907 8 907
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Jiné dlouhodobé zavazky 377117 381631 385 413 392 545
Kratkodobé zavazky z

obchodniho styku a jiné 6 365 839 6 557 382 7 323873 7 358 925
zavazky

z toho kratkodobe zavazky 2 ggg 608 | 1132034 | 1514934 | 1636873
obchodniho styku

Kratkodobé fjcky a awry 2 623 745 4 757 247 4760 247 4 901 868
Kratkodobé rezervy 699 524 800 780 864 842 925 381
Zavazky celkem 10075132 | 12505947 | 13343283 | 13587 627

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

5.4 Planovany cash-flow

U planu cash-flow vychazime z riégpé metody vypétu, kdy celkové cash-flow je
soutem CF z provozni, investii a finagni ¢innosti. Pokud sgeme pdateni stav
pertznich prostedki a celkovou hodnotu CF pro jednotlivé roky, ziskdmeeny stav
peréznich prostedki pro jednotliva léta planu. U vyptu postupujeme tak, Ze
k patateini hodnot peréznich prosiedki tj. kon&nému stavu fedchoziho roku,
pricteme zisk po zdami, odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného kugjet
zmeénu stavu rezerv a ziskame tak CF netto. Tento dgtpopravime o0 z#mu stavu
zasob, zmnu stavu pohledavek a 2znmu stavu kratkodobych zavarzlka ziskame CF
z provozni ¢innosti. Investini CF se rovna zém¢ stavu dlouhodobého hmotného
a nehmotného majetku. CF z figahcinnosti dostaneme &enim zngny z&kladniho
kapitadlu a kapitalovych forid ktera je nulova, zemou dlouhodobych zavaitk dale
zménou bankovnich (ra a vydaji z rozdleni zisku, které zahrnujifispivky do
rezervnich fond a na vyplatu dividend. Po &eni finargniho, invesiiniho

a provozniho CF dostaneme CF pro jednotlivé rolanpl V roce 2014 je CF zaporné,
neba’ firma predfinancovavala zakazky pro nasledujici obdobiabliky nize je
evidentni, Ze v obdobi planu dochaziikghodu ze zaporného CF do kladného, coz je
pro firmu pozitivni z hlediska likvidity. Jefgjmé, Ze financovani odpovida strategii
plnéni zakazekV roce 2016 nabyva CF nejvysSich hodnot, v roce72@1rre klesd,

nicmére stale je jeho hodnota kladna.

74



FINANCNi PLAN

Tab. ¢. 36: Plan cash-flow pro obdobi 2015-2017 v tis.&K

2014 2015 2016 2017
PS peréznich prostredki 934 884 353 598 380 500 427 211
Zisk po zdanni 2 013 206 1910 627 2 391 218 2 765 080
Odpisy dlouhodobého
hmotného a nehmotného 275 701 358 411 474 205 636 317
majetku
Zména stavu rezerv -119 728 101 256 64 062 60 539
Cash-flow netto 2169 178 2 370 294 2 929 485 3461 937
Zména stavu zasob -10 637 102 330 -491 122 -120 232
Zména stavu pohledavek -148 842 -631 584 -1 176 079 -198 027
fg/?zamﬁa"“ kratkodobych 1389938 | 101543 | 766492 35 052
Cisty provozni cash-flow 3399 637 2 032 582 2 028 775 3178730
5&“&2‘1’" DHM a DNM bez 153622 | -316383 | -489502 | -738848
Zména DFM 34714 18 269 -17 308 26 692
Cisty investéni cash-flow -118 908 -298 114 -506 810 -712 156
g e | w2 |0 : :
Zmena dlouhodobych zavaik 62 991 4514 3782 7132
Zmeny kurzi -51 467 89 694 33703 9 855
Zmeéna bankovnich @ra -1 770097 | 2133502 3 000 141 621
Vydaje z rozdleni zisku +
ostatni nepefZni operace -2103935 | -3935276 | -1515739 | -2600513
(fondy, dividendy, ost. polozZky
g‘:r%gt?sr"ﬂow 2 finadn 3862016 | -1707566 | -1475254 | -2 431533
Cash-flow daného obdobi -581 286 26 902 46 711 35042
KS penéznich prostredki 353 598 380 500 427 211 462 253

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

5.5 Analyza vykonnosti finan¢niho planu

Ke zhodnoceni finamiho planu pro obdobi 2015-2017 je nutné provestlyan
vykonnosti, kterd odpovida na otadzku, zda fimanplan koresponduje se zvolenou
strategii ¢i nikoliv. Zhodnoceni planu bude provedeno anallgigako tomu bylo
v kapitole 2, kdy se posuzovala stavajici fi#r@nvykonnost podniku. Qg bude
vyuZzito absolutnich, rozdilovych a péravych ukazatei a také bude proveden vyisd
ekonomické pidané hodnoty (EVA). Pouzité vzorce budou pro lepgpovidaci

schopnost shodné s kapitolou 2.
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5.5.1 Absolutni ukazatele

Vyvoj trzeb spolenosti koresponduje se zvolenym plar. Vroce 2015 trzby
spol&nosti budou stagnovaV roce 2016 vSak dojdezhledem |velkému objemu
zasmluviinych zakazek razantnimu ndistu rzeb a to zhruba o 37%. Mezi roky 2C
a 2017 uz trzby vzrostcpouzeo 8%. Planovany vyvoj trzeb Ize pozorov grafu nize.
V souvislosti snebyvale vysokym néstem trze bude firmanucena vyuZiinaplno
veSkere své kapacity.

Obr. ¢. 14 Vyvoj trzeb v obdobi planu v tis. K&

11556 325
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Zdroj: vlastni zpracovani, 20.

V nasledujicim grafu je znazam vyvoj cistého zisku po zd&ni (EAT), kteryv roce
2015 poklesne zhruba6%. To je zpisobeno poklesem marze spwlesti, \ souvislosti
spronikanim na nové trhy se ziskavanim novych zakazek. Vyvoj marze jejmy
z kapitoly 5.2.4. Provozni marze firmy poklesne oproti rokul20zhruba o 5%
v dalSich letech pakelmi pozvolni poroste Po uplynuti obdobi strategického plant
pocita s n@racenim marze minimatnna pivodni Urovaé. V obdobi planu buderma
nucenaziskavat nové zakazka pronikat na nové zapadni trima Ukor zisku, neht
bude konkurovat niZSi cenou nabizenych proi V roce 2016 vSakdojde ot
k oziveni a zisk poros, a to dokonce nad Uroveoku 2014 coz bude zjsobenc

zejména snizovanim provoznich nakiz
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Obr. €. 15 Vyvoj EAT v obdobi planu v tis. K&

3000 000 2 765 080

2 500 000

2 000 000

1500 000

tis. K¢

1 000 000

500 000

0
2014 2015 2016 2017

Zdroj: vlastni zpracovani, 20.

5.5.2 Rozdilové ukazatele

Cisty pracovni kapital slouZijako ,finanéni polst&“ pro kryti ne@ekavanych vyddj

v budoucnuVe vsech sledovanycletech planu jeaznamenan zaporrysty pracovni

kapital, jako tomu bylo ' predchozich letechzaporny CPK je zpisobel minimalni

drzbou kratkodobych finatnich zdroji a rovrez minimalnimi zasobar v dasledku

lean production. Firma se neplzdsobuje i toho divodu, Ze nedisponuje dostée

velkymi skladovacimiprostory. Nejvyraz&Si polozkt obéznych aktivtvori i nadale
pohledavky, kterg@iedstavuj %2 okEznych aktiv.Kratkodobé zavazkyipvysuji okkzna

aktivaa firma si tak nevytwa vtomto ohledu Zadné rezervy pro kryti tekavanyct

vydaji. Jak jiz bylo zmigno vkapitole 2, u firmy tohoto charakteru je vSak

pochopitelné. foce 2015 doSlw souvislosti £erpanim Ggru k navySeni o&znych

aktiv a do3lo ke zvy3eni ukazateCPK zhruba o 1 mid. K Jak Ize pozorovat
z nasledujici tabulky, gdalSich letech se hodnota stale zvySuje a na lsledbvanéhi

obdobi se dostane na Urév&0% fistu \ porovnani se zakladniobdobim

Tab. &. 37: Cisty pracovni kapital v obdobi planu v tis. K&

Ukazatel Vzorec 2014 2015 2016 2017
Ob&Zna akti
EPK hatodobe | 3432002 | -2797840 | -137027 -1 264 560
zavazky

Zdroj: vlastni zpracovani, 20.
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5.5.3 Pomérové ukazatele

Ukazatele rentability

V souvislosti s poklesem zisku vroce 2015 jejmé, Ze bude klesat i hodnota
rentability. Razant¥ji poklesla zejménaentabilita aktiv, neb@ v roce 2015 dochazi
nejen ke snizeni EBIT, ale takédstu aktiv spolénosti v souvislosti s&Sim pa@tem
zakazek a maximalnim vyuzitim kapacit. K mirnémklesu dochazi i uentability
vlastniho kapitalu a rentability trzeb. ROE je vSak stale na dobré arovni a jeho
hodnota pevySuje cenu ciziho kapitalu. Rentabilita se v didgdanu zvySuje a v roce
2017 dochazi kigkroteni pivodni hodnoty roku 2014 (ROE).

Tab. ¢. 38: Ukazatele rentability v obdobi planu

Ukazatele rentability Vzorec 2014 2015 2016 2017
ROA EBIT/celkova aktiva| 6,40% 3,86% 5,28% 6,15%

ROE EAT/vlastni kapital 20,42%| 18,32% | 20,12% | 22,93%
ROS EBT/trzby 27,38% | 25,55% | 23,32% | 24,92%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Ukazatele likvidity

Likvidita vyjadiuje schopnost podniku uhradit své zavazky v blitk&oucnosti.
Likvidita spolenosti neni stale v souladu s dopfmwanymi hodnotami, i i@sto, Ze
v jednotlivych letech dochazi k mirnému navySendrut v disledku fistu ol@Zznych

e

aktiv. hodnota v obdobi planu je vroce 120 dale dochazi
k pozvolnémuistu. Podnik #istane vzhledem ke své velikostifiep nizké nagiené
hodnoty likvidni, nebt bude ¢erpat stedrédoby provozni G&r. Firma ma také
v pripad® nedostatku likvidnich prosdki moZnost ¢erpat U¥r v ramci cash-
poolingové struktury spot@osti Skoda Transportation. ST siibe dovolit nizkou
likviditu, nebad’ jejich zékaznici jsou lukrativni, zakazky jsou uth@dobou zalezitosti

a firma ma u bank velmi dobry rating.
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Tab. ¢. 39: Ukazatele likvidity pro obdobi planu

LIJI‘;?”Z df:;'e Vzorec 2014 2015 2016 2017

B&zna likvidita | O%2na ";‘gtvigif,fy‘a““’d"b‘ 0,65 0,77 0,89 0,90
: (Ohszné aktiva-

IF‘) ohotova z4soby)/kratkodobé 0,49 0,65 0,75 0,75
ikvidita zavazky

vy o Pohotové petgni
II_Dker_BZ_nI prostedky/kratkodobé 0,04 0,03 0,03 0,04
ikvidita zavazky

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Ukazatele aktivity

Obrat celkovych aktiv je mefitkem efektivnosti vyuziti celkového majetku podinik
Dle tabulky nize je firma stale pod oborovymimegrem, ktery¢ini pro rok 2014
hodnotu 0,69. Oprotifpdchozimu obdobi vSak v jednotlivych letech plamariota
mirné roste. Nicmé# tento ukazatel je vifpad ST mirre zkreslen, nebibvice nez
polovina celkovych aktiv je tyena podily v Getnich jednotkach,i@gemz tyto podily

neslouzi k provozniinnosti podniku.

Obrat zadsobma v obdobi planu migrostouci trend, coz je pozitivni a firma vyuziva
tyto zdroje efektiviji. Dle hodnoty ukazateldoby obratu zasoblze pozorovat, Ze se
v jednotlivych letech zkracuje. Tato skénest koresponduje se strategii lean
production. Obrat pohledavek je udrzovan na te#h pavodnich hodnotach doba
obratu pohledavek stale kolisa kolem 200 dni. Toto je u podniku pguteine

z hlediska zakézkové vyroby a dlouhodobych konirakibrat zavazki se mirg
shiZuje, coz je zisobeno zvySenim zavazku z obchodniho stykusiedlku uzavirani
obchodnich vztahs novymi dodavateli zicvodu zajiSéni materialu na novy projekt.
Doba obratu zavazlki z obchodniho styku se zvySuje a z hlediska obétowcykiu

pergz je to pro firmu pozitivni.

Tab. ¢. 40: Ukazatele aktivity pro obdobi planu

Ukazatele Vzorec 2014 | 2015 | 2016| 2017
aktivity
Obrat
celkovych roéni trzbyly. aktiv 0,38 0,33 0,42 0,45
aktiv
Obrat z4sob ro¢ni trzby/zasoby 5,04 5,5 5,6 5,7
E;Sboi"brat” zésoby/(réni trzby/360) | 71,38 | 6545 | 64,28 | 63,15
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Obrat

pohledavek ro¢ni trzby/pohledavky 1,75 1,55 1,72 1,81
Egr?&;):vrgtku pohledavky/(roni trzby/360)| 206,13 | 231,88 | 208,74 | 199,08

roéni trzby/zavazky z

obchodniho styku 7,98 6,88 7,05 7,06

Obrat zavazki

Doba obratu zavazky z obchodniho

zavazki styku/(raini trzby/360) S 52,32 51,06 50,99

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Ukazatele zadluzenosti

Celkové zadluzenosfirmy se v obdobi planu migrzhorSuje, neltbprekrauje hranici
50%. Nejmeén prizniva je hodnota v roce 2015, kdy dochazekpani relativa velkého
bankovniho G¥ru. Hodnota se v letech planuémlizi k doporgdovanym 50%. Firma
v obdobi planu vyuZivd kladného efektuspbeni finatni paky za cenu vyssiho
podnikatelského rizika. K financovéani firma vyuZistedredoby bankovni G, ktery
je ¢erpan ve vysi lrového ramce 5 mld. &o¢, dale pak vlastni zdroje ve foémezerv

tvorenych ze zisku a kratkodobé cizi zdroje, kteexlptavuji zavazky.

Zadluzenost vlastniho kapitalu se také pohybuje kolem kritické hranice 1, ale
u podniku této velikosti a tohoto charakteru tdzeme povazovat zaiftelné (Sulék,

Vacik, 2005). S ohledem na vysokou hodnotu dosat@h@ ROE je tato zadluzeni
vlastniho kapitalu fjatelné, neb® cena ciziho kapitadlu je nizSi, nez rentabilita

vlastniho kapitalu. Zde je épvidét, Ze firma vyuZziva pozitivniho efektu finém paky.

Ukazatel urokového kryti seradi mezi kitové ukazatele zadluzenosti.éhN] do jaké
miry miaze klesnout zisk, aby byl podnik stale schopenniwoaat cizi zdroje na
stavajici urovni. Pokud je ukazatel roven 1, znamem Ze veSkery vyprodukovany
efekt ipadne ¥fitelam na Uhradu Grak z awri. Tento ukazatel je tdezitym
ratingovym nastrojem. Z hlediska ST je ukazatetlobré trovni i v obdobi planu a ve
vSech sledovanych letecligiratuje dopordovanou hranici 3. V roce 2015 je hodnota
nejnizsi, coz je zpobeno tim, Ze si firma vzala relatdvrvelky Owr na Kkryti
korporatnich pdtb v souvislosti s pronikdnim na nové trhy (Kiséngva, 2001).

Tab. ¢. 41: Ukazatele zadluZzenosti pro obdobi planu

Ukazatele zadluzenosti \Vzorec 2014 2015 2016 2017
celkové

Celkova zadluzenost zévazky/celkova| 50,54% | 54,53% | 52,89% | 52,98%
pasiva
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. . cizi
Zadluzenost viastniho kapitalivlastni | 1,02 1,20 1,12 1,13
kapitalu kapital
Ukazatel Grokového kryti EB'TQ:Z";;"’“’OVG 4,16 6,32 951 | 10,94

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

5.5.4 Obratovy cyklus penéz

Obratovy cyklus vychazi ve dnech a plati pravidle¢im je kratSi, tim ménhperez
(pracovniho kapitalu) podnik petouje ke svému fungovani. Dle tabulky nizetgjmeé,

Ze v roce 2015 dojde vadledku zvySeni doby inkasa pohledavek ke zvySemitobého
cyklu, coz neni $liS§ pozitivnim jevem. Od roku 2016 se vSak situatepsi a OCP
bude v dsledku sniZzovani doby obratu zasob a doby inkakéepgéavek klesat. Vysoké
kladné hodnoty OCP jsou &gobeny piliS velkou dobou inkasa pohledavek z hlediska
dlouhodobych kontrakt

Tab. €. 42: Obratovy cyklus peréz pro obdobi planu

2014 2015 2016 2017
DOz 71 65 64 63
DI 206 232 209 199
DOP 45 52 51 51
Obratovy cyklus pergz 232 245 222 211

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

5.5.5 Ukazatel EVA
V ramci hodnotové analyzy bude zhodnocena vykonfiosincniho planu podniku
pomoci ekonomickéimané hodnoty (EVA). Pro teni ekonomickeé iidané hodnoty

v obdobi planu vyuZijeme vzorec ndkiiada kapital (Capital Charge):
EVA:= NOPAT;— NOA.1* WACC;

kde: EVA ekonomickaf@ana hodnota,
NOPAT cisty operani provozni vysledek hospaeai po zdagni
pro sledované obdobi,
NOA: cista operani aktiva predchoziho obdobi,
WACG vazené pimerné naklady kapitalu sledovaného obdobi
(Maiik a kol., 2011).
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Vypocet WACC

Vazené piimérné naklady kapitalu (WACC) jsou jednou ze slozggoitu EVA. Tyto
naklady vyjaduji praimérnou cenu, za kterou podnik vyuZziva poskytnuty tdplze je

vyjadiit vzorcem:

WACC = 1;* (1-Sgp) * CKg/K + vy * VKIK

kde: ny naklady vlastniho kapitalu,
ra naklady ciziho kapitalu,
Sdp sazba da# z pfijmi pravnickych osob,
CKq cizi kapital ur@geny,
VK vlastni kapital,
K investovany provozmutny kapitaMatik a kol., 2011)

Nasledujici tabulka odrazi vysledny vyeod naklad kapitdlu dle metody Capital
Charge. Diti vypaity nutné pro stanoveni gebnych hodnot jsou stanoveny nize. Pro
vypocet WACC je nutné uit naklady vlastniho kapitalu, se zahrnutim rizikseré
podstupuiji vlastnici. Pro predikce do budoucnastitjodné ke stanoverichto naklad
vyuzit komplexni stavebnicovou metodu dle prof. ida (Maik a kol., 2011).
Vysledné naklady vlastniho kapitalu vychazi z Tab60. Je #jmé, Ze vlastniciip
poskytnuti vlastniho kapitalu podstupuji relatiwysoké riziko, a to ve vysi 17,96%.
Naklady ciziho kapitalu odpovidaji jpnérné drokové nie stedredobych U¥ra.

V obdobi planu bude uvazovana cena ciziho i vlbstkapitalu ve vSech letech planu
shodna. Daova sazba bude ve vSech letech na urovni efektistové sazby ve vysi
4%. Pondr celkového a vlastniho kapitalu je stanoven kunotidopera&nich ¢istych
aktiv z Tab¢. 62.

Tab. ¢. 43: Pramérné vazené néklady kapitalu WACC 2014-2017

2014 2015 2016 2017
CKuU/K 0,87 0,82 0,65 0,64
VK/K 0,13 0,18 0,35 0,36
ru 2,08% 2,08% 2,08% 2,08%
nv 17,96% | 17,96% | 17,96% | 17,96%
WACC 4,04% 4,80% 7,56% 7,78%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Komplexni stavebnicovd metoda dle prof.ilka se zabyva dvna skupinami faktdr
rizika — faktory obchodniho rizika a faktory finamho rizika. Jednotlivé stuprrizika
jsou ohodnoceny Skéalou od 1 do 4i¢pmz 1 je nizké riziko, 2fpnérené, 3 zvySené

a 4 vysoke riziko.

Prislusné stupiirizika jsou gevedeny na rizikovérpazky. Naklady vlastniho kapitalu

Ize spditat dle vzorce:

nvk = fr + RP,
k=1 *a
kde: Nvk naklady vlastniho kapitalu,
re bezrizikova mira vynosnosti, dolni hranice naklad

vlastniho  kapitalu (odpovida vynosnosti statnich

dluhopisi),
RP rizikova pirazka,
a konstantgMaiik a kol., 2011).

Vi s

funkce &. Konstanta se dopéte jako:

A = MK

=7

4 ’ nygmax
a= VK
rf

Bezrizikova mira vynosnosti se obvykle odviji od vynosnosti desetiletych stini
dluhopigi. Dle informaciCeského statistickéhoraddu je vynosnost statnich dluhapis
k 28.2.2015 0,4%. Hodnota v poslednichésiich rapida klesa (CSU, 2015).
Maximalni naklady kapitalu se obvykle t@ji jako 6ti nasobek bezrizikové miry
vynosnosti, avSak vzhledem kvelmi nizké bezriz&komie vynosnosti budou
maximalni naklady kapitdlu uvazovany na urovni @by vysledné naklady vlastniho
kapitalu nebyly podhodnoceny. Vyraz‘(a 1) je ozn&ovan jako koeficient rizikové
prirdzky Z (Maik a kol., 2011). U vyptiu tedy gedpokladame nasleduijici:

rr=0,4%
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U spolenosti ST se budeme zabyvat vdemi 32 faktory rizika obchodniho rizika
bude stanovena vaha 1, u figdafho rizika vaha 1,3. Rty a vahy rizikovych faktar

MNvi max= 25

a 24\/27—5 =2,81171
0,4

jsou gehledrg znazorgny v nasledujici tabulce.

Tab. ¢. 44: Vahy jednotlivych rizikovych faktora

Pocet hodnocenych kritérii | Vaha | Pdet*vaha
OBCHODNI RIZIKO 25 1 25
I. Rizika oboru 4 1 4
Il. Rizika trhu 3 1 3
lll. Rizika z konkurence 7 1 7
IV. Management 3 1 3
V. Vyrobni proces 4 1 4
VI. Specifické faktory 4 1 4
FINAN CNIi RIZIKO 7 1,4 9,8
Pocet kritérif 32 34,8

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015 dle Mka a kol., 2011

Dale bude proveden vypet rizikovych girdZzek pro jednotlivé stugirizika na 1 diti

faktor.

Tab. ¢. 45: Rizikové prirazky pro jednotlivé stupné rizika

Y X X RP pro jeden faktor (Z*r ¢/n)
Stupei rizika a a-1(2 (v %)
1 - nizké riziko 2,812 1,812 0,058442149
2 - imétené riziko 7,906 6,906 0,222764327
3 - zvySené riziko 22,228 21,228 0,684790085
4 - vysoké riziko 62,50C 61,500 1,983870968

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

A. Obchodni rizika
|. Rizika oboru

Pro rizika oboru jsou hodnocena kritéria, kterympijéazena nasledujici vaha.
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Tab. €. 46: Rizika oboru

Rizika oboru Vaha
Dynamika oboru 1
Zavislost oboru na hospag&ém cyklu 2
Potencial inovaci v oboru 4
Ur¢ovani trend v oboru 2

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Obor, ve které ST ysobi je relativa stabilni a nefedpokladaji se zde&tsi zmeny.

V oblasti utovani trend v oboru je ST n&eském trhu lidrem, avak na zahtamnth
trzich tomu zcela tak neni, proto je zvoledtorgiené riziko. Obor neniifis zavisly na
makroekonomickém vyvoji zeinneba se jedna zpravidla o dlouhodobé kontrakty na
vice let. Jedna se o obor, ktery se vympa zasadnimi technologickymi inovacemi
a znméenami. Podnik se diky vlastnimu vyzkumu a vyvoji naelvyznamr podili na

uréovani novych trenidv oboru.

Tab. ¢&. 47: Rizikova prirdzka rizika oboru

I. Rizika oboru RP Potet | Vaha | VaZeny pdet | Diléi RP (v %)
1 - nizké riziko 0,058442149 1 1 1 0,058442149
2 - pfiméiené riziko 0,222764327 2 1 2 0,445528655
3 - zvySené riziko 0,684790085 O 1 0 0
4 - vysoké riziko 1,983870968 1 1 1 1,983870968
Soucet 2,487841772

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Il. Rizika trhu

Pro rizika trhu jsou hodnocena kritéria, kterynpigazena nasledujici vaha.

Tab. €. 48: Rizika trhu

Rizika trhu Vaha
Kapacita trhu, moznost expanze 4
Rizika dosazeni trzeb 2
Rizika proniknuti na trhy, cilové trhy 2

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Co se tye trhu, doméci trh lze povaZzovat za &#masyceny, firma velkodast své

produkce vyvazi do zahraini Riziko dosazeni trzeb jgiméiené, trzby jsou historicky
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prokazateld rostouci. U rizika proniknuti na trhy firma dispge se zavedenymi
tradicnimi vyrobky, ale chce proniknout na nové zapadnj.t

Tab. ¢&. 49: Rizikova prirdzka rizika trhu

II. Rizika trhu RP Pocet | Vaha | Vazeny pd&et | Diléi RP (v %)
1 - nizké riziko 0,058442149 O 1 0 0
2 - imétené riziko 0,222764327 2 1 2 0,445528655
3 - zvySené riziko 0,684790085 O 1 0 0
4 - vysoké riziko 1,983870968 1 1 1 1,983870968
Soutet 2,429399623

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

lll. Rizika z konkurence

Pro rizika z konkurence jsou hodnocena kritériarkn je giifazena nasledujici vaha.

Tab. €. 50: Rizika z konkurence

lll. Rizika z konkurence Véha
Konkurence 3
Konkurenceschopnost produkt 2
Ceny 1
Kvalita, fizeni kvality 2
Vyzkum a vyvoj 1
Reklama a propagace 2
Distribuce a servis 1

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Riziko konkurence je zvySené, na cilovych zahmaich trzich figuruji velmi silni
konkurenti. Parametry a Zivotnost produlg srovnatelna s lepsi konkurenci, proto je
zde riziko gimérené. Cenu se snaZi ST v souvislosti s pronikanimoré trhy drZet na
niZsi arovni nez konkurence. Nabidka srovnatelraitgvza nizsi cenu je konkurémi
vyhodou firmy @ vstupu na nové trhy. Z hlediska oboru, ktery ¢énvi specializovany
a jsou zde nutnéurné certifikace, atesty a licence se fiid, Ze rizeni kvality je
srovnatelné s konkurenci, nebeozidla musi splovat ugité zakonné a bezpeostni
normy. Riziko kvality je tedy takéipnérené. Firma disponuje vlastnim vyzkumem
a vyvojem na velmi vysoké urovni, vyviji nové stikevané produkty, u ditych
vyrobki ma gedstih ged konkurenci. Riziko vyzkumu a vyvoje je nizké kiddy na
propagaci odpovidaji pméru v odwtvi, Winnost je obvykla. Co se tyka distribuce

a servisu, firma disponuje vlastni distriéioi siti a z hlediska dlouhodobého budovani
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vztahu se zékazniky se snazi &asné a spolehlivé dodavky a poskytuje kvalitni

celozivotni servis. Riziko distribuce a servisunjeké.

Tab. ¢. 51: Rizikova prirdZzka rizika z konkurence

o Rizika z RP Patet | Vaha | Vazeny paet | Dilei RP (v %)
onkurence

1 - nizkeé riziko 0,058442149 3 1 3 0,175326448

2 - piimétené riziko 0,222764327 3 1 3 0,66829298pP
3 - zvySeneé riziko 0,684790085 1 1 1 0,684790085

4 - vysoke riziko 1,983870968 0 1 0 0
Souwcet 1,528409515

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

IV. Management

Pro rizika managementu jsou hodnocena kritériaykige pgirazena nasledujici vaha.

Tab. ¢. 52: Rizika - management

IV. Management Vaha
Vize, strategie 1
Kli¢ové osobnosti 3
Organiz&ni struktura 3

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Firma ma jasé definovanou vizi a rowt i strategii pro jeji dosazeni. Proto je zde
riziko nizké. Ve spolkenosti figuruje rkolik klicovych manaZér, kteri jsou velmi
obtizre nahraditelni. Jedna se zejména o manazery stkfehi usek — planovani,
vyroba, obchod a nakup. Z hlediska velikosti firjeyzde velmi slozita organizai
struktura, mnohatelové tizeni acasté nejasnosti kompetenci. Proto je zde riziko

zvysené, stefhjako u kltovych osobnosti.

Tab. ¢. 53: Rizikova prirdZka rizika managementu

IV. Management RP Pd&et | Vaha | Vézeny pdet | Dil¢i RP (v %)
1 - nizkeé riziko 0,058442149 1 1 1 0,058442149
2 - primetené riziko | 0,22276432F 0O 1 0 0
3 - zvySeneé riziko | 0,684790085 2 1 2 1,369580169
4 - vysoké riziko 1,983870968 O 1 0 0
Soutet 1,428022319

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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V. Rizika vyrobniho procesu

Pro rizika vyrobniho procesu jsou hodnocena katékierym je fifazena nasledujici
vaha.

Tab. ¢. 54: Rizika vyrobniho procesu

V. Vyrobni proces Vaha
Struktura vyrobk 3
Technologické mozZnosti vyroby 3
Pracovni sila 3
Dodavatelé 3

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

U vSech kontrakt se jedna o zakazkovou vyrobiepré podle zadanych parametr

a dokumentace zakaznika. Riziko je zde zvySenéctbnblogickych moznosti vyroby
je riziko zvy3ené v souvislosti s vyvojem novéhooduktu. ST ma &3i podil
specializovanych pracovnik u kterych jsou kladeny pozadavky na zvySovani
kvalifikace. Riziko je zde zvySené. ZvySené rizigi@dpokldddme také u dodavatel
Firma ma sice vcelku stabilizovany okruh dodavatehlediska toho, Ze nadite dily

je jich pouze #Bkolik na s«¥té aieSi kZné dodavatelské problémy, ale v souvislosti se
strategickym planem vyvoje nového produktu pro tidébo Svédského zédkaznika bude

nutné sehnat dodavatele, #teabidnou specialni mrazuvzdorné materialy.

Tab. ¢. 55: Rizikova prirdZzka rizika vyrobniho procesu

V. Vyrobni proces RP Pdet | Vaha | Vazeny pdet | Diléi RP (v %)
1 - nizké riziko 0,058442149 O 1 0 0
2 - primetrené riziko 0,222764327 O 1 0 0
3 - zvySené riziko 0,684790085 4 1 4 2,739160339
4 - vysoké riziko 1,983870968 O 1 0 0
Soutet 2,739160339

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

VI. Ostatni faktory rizika

Pro ostatni faktory rizika jsou hodnocena kritékigrym je gifazena nasledujici vaha.

88



FINANCNi PLAN

Tab. ¢. 56: Ostatni faktory rizika

VI. Ostatni faktory Vaha
Urovei fixnich naklad (aktiv) 3
Postaveni podnikui¥i odkeratefim 3
Postaveni podnikuii dodavateim 3
Bariéry vstupu do odsvi 2

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Protoze firma disponuje velkym mnozstvim fixnichiaKstroje, budovy, pozemky), je
zde riziko zvySené. ZvySené riziko je i u @éditeli, firma ma slabsSi postaveni —
rozhodujici vliv ma akolik velkych odrateli, s kterymi firma uzavirad kontrakty na
n¢kolik let. Slabsi postaveni je i dodavateim, kdy firma je zavisla nac¢kolika
klicovych dodavatelich, kie maji rozhodujici vahu. Zhruba 50% dodav@ateia ST
stejnych, jako konkureimi firmy. Bariéry vstupu do odtvi jsou silné, nehibse jedna

0 obor dopravniho strojirenstvi. Riziko je zdengiené.

Tab. ¢. 57: Rizikova prémie ostatnich faktofi rizika

VI. Ostatni faktory RP Pocet | Vaha | Vazeny pdet | Diléi RP (v %)
1 - nizké riziko 0,058442149 O 1 0 0

2 - @imétené riziko | 0,222764327 1 1 1 0,22276432
3 - zvySené riziko 0,684790085 3 1 3 2,054370254
4 - vysoké riziko 1,983870968 0 1 0 0
Souet 2,277134582

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

B. Finanéni rizika

U finanéniho rizika se hodnoti 7 rizikovych fakfgrkterym je pitazena nasledujici

vaha.

Tab. ¢. 58: Faktory finanéniho rizika

Finanéni rizika Vaha
Cky/VK 2
Kryti aroki EBIT/placené aroky dosahuje 1
Kryti splatek G¥ra z cash-flow - EBITDA/(splatky (ra + leasingové splatky) 3
PodilCPK na OA 4
Bé&Zna a rychla likvidita 2
Praimérn& doba inkasa pohledavek 2
Praimérné doba drZeni zasob 2

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Podil ar@eného ciziho kapitalu na vliastnim kapitalu podnikoce 2014ini 26,6%.
Riziko je zde proto fimérené. Je zde prostor pro dalSi financovani cizimit&ian.
U kryti Uroka firma dosahuje hodnotami 18,85, coZ je velmi peait riziko je zde
nizké. U kryti splatek (ra je riziko zvySené, protoZze hodnota cash-flowisepSuje
splatky. Riziko podiluCPK na OA je vysoké, protozeisty pracovni kapital je
dlouhodolg zaporny. Likvidita podniku se dle finami analyzy pohybuje hluboko pod
oborovym péimérem, ale i pesto je firma likvidni, jak jiz bylo zmimo vySe. Proto je
zde riziko gimeéirené. Pimérna doba inkasa pohledavekmeérens prevySuje splatnost
faktur, jedna se o velmi velké objemy trZzeb, smatnfaktur jsou dlouhé. Bmérna
doba drZzeni zasob jefimérend, firma méa pouze mirnéfgaizasobeni z hlediska

plynulosti vyroby. Riziko je pméiené.

Tab. €. 59: Rizikova prirdZka finanéniho rizika

Finanéni rizika RP Pocet | Vaha | Vazeny pdet | Diléi RP (v %)
1 - nizké riziko 0,058442149 1 1,4 1,4 0,081819009
2 - primérené riziko 0,222764327 4 1,4 5,6 1,247480234
3 - zvySené riziko 0,684790085 1 1,4 1,4 0,958706119
4 - vysoké riziko 1,983870968 1 1,4 1.4 2,777419355
Souet 5,065424716

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
C. Vysledné néklady vlastniho kapitalu

Po seéteni bezrizikové miry vynosnosti, vynosnosti obalibd a finakdniho rizika
vyjde vyslednd hodnota nakkadvlastniho kapitalu. Vysledné naklady kapitalu pro
obdobi planu byly stanoveny na hodnhdf7,96% a je izjmé, Ze tato hodnota odrazi
vysoky stupé financni paky a vysoké riziko, které vlastnici podstuppfi dané

strukture financovani strategie.

Tab. ¢. 60: Vysledna hodnota naklad vlastniho kapitalu pro obdobi 2015-2017

BEZRIZIKOVA MIRA VYNOSNOSTI 0,40%
I. Rizika oboru 2,49%
Il. Rizika trhu 2,43%
Ill. Rizika z konkurence 1,53%
IV. Management 1,43%
V. Vyrobni proces 2,74%
VI. Ostatni faktory 2,28%
OBCHODNI RIZIKO 12,89%
FINAN CNi RIZIKO 5,07%
NAKLADY VLASTNIHO KAPITALU 17,96%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Vypocéet NOA a NOPAT

Stanoveni NOA, nebotiistych provoznich aktiv a NOPAT, tj. zisku z oper&tinnosti
podniku po dani, je nezbytné pro nasledny wgtoukazatele ekonomickérigané
hodnoty (M&ik a kol., 2011).

Stanoveni NOA

Stanoveni NOA nebolgistych operaénich aktiv provedeme Upravou aktiv a pasiv
z rozvahy podniku. V jednotlivych letech jsou v fslech spokénosti zahrnuty

i naklady s dlouhodobymi ¢inky, které maji investni povahu (viz marketingové
sluzby v planu vykonové speby), a pedpoklada se, ze jejichtiaek bude delsi nez
jen jeden rok. Je pitba je zahrnout do NOA. Naklady s dlouhodobyrinky jsou
spojeny zejména se zvySovanim kvalifikaceddych pracovnik obchodniho odleni,

s aktivni propagaci na veletrzich cilovychutrb jsou zde zahrnuty i naklady na
neusgSna vylgrova fizeni a podporu image firmy spojenou se sponzomnge

sportovnich a kulturnich akci. Tyto naklady podngkinasi efekt po dobu 3 let a jsou

odepisovany lineafn Zastatkova cena aktivovanych nakladje rozdilem

kumulovanych vyddj a kumulovanych odpis

Tab. ¢. 61: Aktivace marketingovych nakladi v tis. K¢
Aktivace nakladia s dl. &inky 2014 2015 2016 2017
Marketingové naklady 140020 | 147021 | 154 372 | 162 091
Linearni odpis 2014 46 673| 46 673 46 673
Linearni odpis 2015 49 007 49 007 49 007
Linearni odpis 2016 51 457 51 457
Linearni odpis 2017 54 030
Roéni odpis celkem 46 673 95 680 147 138 | 154 495
Kumulované vydaje 140020 | 147021 @ 301393 | 463484
Kumulované odpisy 46 673| 95680 242 818 | 397 313
ZC naklada s dl. &inky 93 347 51 341 58 575 66 171

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Firma dle vyka# nevyuziva finadni leasing, a protozectuje dle Mezinarodnich

Ucetnich standaid byl by jiz zahrnuty v aktivech.

Dle Matika a kol. (2011) upravime aktiva o nasledujicirape. K celkové hodnét

aktiv pricteme aktivované naklady s dlouhodobymiinky a odéteme hodnotu

91



FINANCNi PLAN

kratkodobych neurgenych zavazk (kratkodobé zavazky z obchodniho styku a jiné
zavazky). Po Upravaktiv odéteme provozé nenutny dlouhodoby fingni majetek

a kratkodobé cenné papiry. Zde se jedna o podityyfiv (Eetnich jednotkach, tedy
podily v dcdéinych a spolénych podnicich a dale pak ademe nedokateny
dlouhodoby majetek, ktery se nepodili na provozmyi ProtoZze podnik disponuje
velmi nizkou okamzitou likviditou, nemé& Zadné gam prostedky nad limit.

Tab. & 62: Uprava aktiv pro vypotet NOA v tis. K&

2014 2015 2016 2017
Aktiva celkem 19935 147| 22935313 25229 035| 25647 801
dA|IgLVhOc;/§§§ynmagilﬁgg - 93 347 51 341 58 575 66 171
Zavazky neurdené 6742956 | 6939013 | 7709286 | 7751470
Aktiva celkem upravena 13285538 16 047 641| 17578 323| 17 962 501

Provozré nenutny dlouhodoby

financni majetek a kratkodobé | 10276 947| 10 275034 10274 132, 10 275 008
CP

Perézni prostedky nad limit 0 0 0 0
NOA 3008591 | 5772607 | 7304191 | 7687493
Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Vypocet NOA je proveden i Upravou pasivii@@mZz hodnota NOA musi vyjit
samozejm¢ totozna jako P Upraw aktiv. K vlastnimu kapitalu z rozvahytipteme
krom¢ aktivovanych naklai i nakladové rezervy a Wteny cizi kapital, ktery
piedstavuji kratkodobé aretirtdobé U¥ry. Vyjdou tak upravenda pasiva, u kterych po

odeiteni provozs nenutného dlouhodobého majetku dostaneme vysh@#e

Tab. & 63: Uprava pasiv pro vypd@et NOA v tis. K&

2014 2015 2016 2017
Vlastni kapital 9860015 | 10429366, 11885752 12060174
ZC marketingovych naklad 93 347 51 341 58 575 66 171
Nakladové rezervy 708 431 809 687 873 749 934 288
Uroceny CK 2623745, 4757 247 | 4760247 | 4901 868
Upravena pasiva 13285538| 16 047 641| 17 578 323 17 962 502

Provozie nenutny diouhodoby | 44 576 947| 10 275 034| 10 274 132 10 275 008
financni majetek a kratkodobé CP

Pergzni prostedky nad limit 0 0 0 0

NOA 3008591 | 5772607 | 7304191 | 7687493
Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Stanoveni NOPAT

NOPAT (Net Operating Profit after Taxes), nelidity provozni vysledek hospasni
po dani, zahrnuje nejen vysledek hosgedaz hlavnicinnosti, ale také ziskyi ztraty
z prodeje dlouhodobého majetku a zasob z rrheé cinnosti, z finakni cinnosti
a dale pak ostatni naklady a vynosy, které jsoe si@etniho hlediska povazovany za

provozni, ale nepodili se na tvénrovozniho vysledku hospaigei (Vochozka, 2011).

V néasledujici tabulce bude vygtdn NOPAT, ktery vznikl upravenim provozniho
vysledku hospodani o zmnénu nékladovych rezerv, hodnotu aktivovanych néklad
s dlouhodobym &inkem a jejich odpisy vifsluSnych letech. Po odteni dag
dostanemetisty provozni vysledek hospadmi v jednotlivych letech planu (M&

a kol., 2011). Hodnota NOPAT v roce 2015 klesa,ofebe vtomto roce sniZzuje
vysledek hospodani v disledku snizovanim marze, coz souvisi s pronikarimmyfna
nove trhy. V dalSich letech hodnota NOPAT jiZ roste

Tab. ¢&. 64: Vypotet NOPAT pro obdobi planu v tis. K&

Polozka 2014 2015 2016 2017
Provozni vysledek hospodiéeni | 1 275 101 884 882 1330967 | 1576488
Zmena rezerv 119 728 -101 256 -64 062 -60 539
Marketingové naklady 140 020 147 021 154 372 162 091
Marketingové naklady - odpisy -46 673| -95 680 -147 138 -154 495
NOPBT 1488 176 834 967 1274139 1523545
Dan - efektivni déiova sazba 4% 59 527 33 399 50 966 60 942
NOPAT 1428 649 801 568 1223173 | 1462603

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Vysledna hodnota EVA

Nyni jsou jiz znamy vSechny hodnoty pro vy¢pb ukazatele ekonomickérigané

hodnoty. Vyp@et je znazorén v nasledujici tabulce.

Tab. ¢. 65: Vypoet ukazatele EVA pro obdobi planu v tis. K

PoloZka 2014 2016 2015 2017
NOPAT, 1428 649 1223173 801 568 1462 603
Néaklady investovaného
kapitalu (WACG * NOA.) 205 757 436 198 144 548 568 337
EVA 1222892 786 976 657 020 894 266

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

93




FINANCNi PLAN

Ekonomicka pidana je ve vSech sledovanych letech kladna a foratke v obdobi planu
tvorit hodnotu. Hodnota razartnpoklesne vroce 2015, kdy dojde k poklesu
provozniho zisku. Tento pokles budeigpben expandovanim podniku na nové zapadni
trhy, coz se bude dit na Ukor marze, nefaona zdeceli mnoha silnym konkuretn.

Od roku 2016 vSak @p dojde k fistu hodnoty pro viastniky.

5.5.6 Shrnuti

Provedena analyza vykonnosti fikarho planu vypovida o vhodnosti strategického
zameru s ohledem na stanovené cile daného obdatibl# se da v roce 201%ekéavat
mirné zhorSeni finami situace podniku, strategicky plan v koném disledku povede
ke zvySovani trzeb ¢istého zisku. Od roku 2016 také dojde ke zvySentatwlity
vlastniho kapitalu. Do roku 2017 firma ¥t své kapacity v souvislosti s pronikanim
na nové trhy. MarZze poklesne oprotiegchozimu obdobi, nicmé&rmpo roce 2017 se
piedpoklada navraceni marze minim&alma pivodni hodnotu roku 2014. Firma také
pozitivneé vyuzije efektu finatini paky f#i zapojovani ciziho kapitalu. V letech planu se
rovnéz paiita s velmi uspokojivou vysi ekonomickégané hodnoty, kterarpdstavuje

hodnotu pro vlastniky.

Nicmére analyza vykonnosti finamiho planu neuvazuje dopad identifikovanych
rizikovych faktofi na strategii firmy, a proto je nutné zhodnotitikéz kterd mohou
ovlivnit strategicky zarér. DalSi kapitola bude pojednéavat échito rizikach a také

0 opatenich, ktera by mohlaredejit jejich vzniku.
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6 Analyzy rizik strategického zameéru

Autorka Kislingerova vyjatlije riziko jako ,stupei nejistoty spojeny scekavanym
vynosem. Tato nejistota ma prameny jednak ve vavgronenlivosti prostedi, ve
kterem podniky funguji, jednak ve fungovani podmimého® (Kislingerova, 2001,
s. 104).Pro investora riize tento fakt znamenat, Ze se sknéevysledky budou liSit od
ot¢ekavanych hodnot. Riziko Ize vyjdpravdipodobnosti, s jakou se budouci vynos

bude odliSovat odipdpokladaného vynosu (Kislingerova, 2001).

Riziko mizeme dlit na riziko ¢isté, které zahrnuje pouze negativnicemna déle riziko
hospodéské, které zahrnuje jak negativni, tak pozitivnpaldy rizika na strategicky
zaner (Hnilica, Fotr, 2009).

Analyza rizika se provadi ¥c¢hto krocich:

* identifikace rizika;
» kvantifikace rizika a analyza;
» odezva nariziko (Merna, Al-Thani, 2007).

6.1 Identifikace rizik

Proces identifikace rizik popisuje Hnilica jako podézeni si échto zakladnich otazek:

» Jaké faktory by mohly ohrozit i&né dosazeni @il ¢i naopak vést k jejich
piekrateni?

» Jaké problémy by mohly nastat pealizaci planu, ¥em je zranitelny?

* Co by mohlo ovlivnit stakeholderytipschvalovani akci vedoucich k nagm
strategického planu?

» Co by mohlo byt zdroje dodateych benefili?

* Kdy, kde, jak a proby se mohla rizika vyskytnout a kdo by byl oviw?

e Které jisté faktory z minulosti (sdéasnosti) by se mohly vyvijet odlisné
(Hnilica, Fotr, 2009)?

Identifikace rizikovych faktar bude provedena na zaktadstrategické analyzy
z kapitoly 4. Analyza bude vychazet ze SWOT a Fovie modelu gti konkurerénich
sil, tedy analyzy externiho a interniho ptesi. (Fotr a kol., 2012).

Na zaklad analyz jsou identifikovany tyto rizikoveé faktory:
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R1 — Vysoka vyjednavaci sila strategickych dodavaiie

Pro vyrobu witych soutastek existuje na 8t¢ mnohdy jen Bkolik firem, které jsou
schopny dodat v poZzadované kwvaliMezi tyto strategické dodavatele fatagiklad
vyrobce traknich motod do lokomotiv. Tito dodavatelé maji vysokou vyjedad
schopnost a jsou v pozici, kdy si mohou diktovatutiou dobu splatnosti faktur, vyssi
ceny, penalizace za pozdni Uhrady aj. Z hlediskenfni stability to pro firmu

piedstavuije jisté riziko.
R2 — Silna konkurence

Cilem firmy je proniknout na zapadni trhyjiggmz prvnim trhem, kam firma prorazila
i ptes hrozbu silné konkurence, jémecko. Dalsi zer kam by se ST rada dostala, je
Svédsko, které je povazovano za velmi gajyotrh zejména z hlediska technologii.
Firma na zapad ¢eli mnoha silnym konkureiin, ktei nabizi vyhodu ve forgh
elektrifikace Zelezmnich siti. Protoze ST je ochotna nabidnout poupenstelné
produkty (nikoliv vyrazg lepsi) s konkurenci, bude firma nucena snizit prov marZzi
na minimum. DalSi hrozba v souvislosti se strategit planem je v Rusku, kde firma
planuje ziskat zakdzku na petrohradské metro. &dgredpoklada set s firmou

Bombardier.
R3 — Vstup nové konkurence z Vychodni Evropy

Historicky vyznamnym trhem pro ST je oblast Vychbdivropy, zejména Rusko
a staty byvalého SSSR. Na&chto trzich se firma ®tdva zejména s polskym
konkurentem PESA a Bombardier. Vstup nového konkardoy mohl pro firmu
znamenat ztratu potencialnich zakazek v Rusku vislesti s planovanou

restrukturalizaci.
R4 — Neobdrzeni TSI pro Svédsky trh

Pred dodavkami vysokorychlostnich lokomotiv E320 deédka je nutné obdrzet
certifikat TSI High Speed RST. Tento certifikat std k povoleni provozu dopravniho
prostedku v dané zemi a v séasné dob ho firma obdrZela pouze na lokomotivu 109E

a to jen do 6 evropskych zemi.
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R5 — Ztrata kli¢ového dodavatele v souvislosti sffsnymi normami pro DB

Némecky Deutsche Bahn je pro firmu ddvym zakaznikem, protoZe ji jako prvni
otewel pomysiné ,dvi&e“ na zépad. Jedna se vSak o velmi &id¢bo zakaznika
a remecka preciznost se nexapmni u této zakazky. DB ma velmi vysoké naroky na
dodavany material a sami si provadi audity dodafaf3. Dodavatelé jsou nuceni
dodavat zboZzi nejvysSi kvalityetné atest a certifikati v némeckém jazyce. Atestace
je pro rekteré dodavatele velmi nakladna, proto mnoho z pitmitlo dodavat na tento
projekt. ST ma u ¥kterého sortimentu pouzeskolik dodavatel, ktei jsou schopni
dodavat v poZzadované kvalipro DB. Ne vzdy u nich vSak probiha kontrola zarsy

DB bez problém, proto by se mohlo stat, Zetktery dodavatel ukafi spolupréaci

a odstoupi od smlouvy.
R6 — Nenalezeni vhodného dodavatele pro specialnfamuvzdorné materialy

V souvislosti s proniknutim na novy trh v oblaskaBdinavie bude nutné, aby firma
zajistila vyrobu produkt, které jsou odolné velmi nizkym minusovym teplotam
Produkty musi byt vyrobeny ze specialnich mrazuuzgtth material vhodnych i do
minus 40°C, kdy si tyto materialy zachovaji ti gpakto nizkych teplotach stejné
vlastnosti. Mnohdy je vSak velmi na&ré tyto specifické materialy sehnat. Kdyz uz
jsou materialy dostupné, tak ve velmi vysokém maélimm odrném mnozZstvi, které
vdak ST nezuZitkuje a vramci miniméalnich skladdvyprostor je nema ani jak

uskladnit.
R7 — Nulové zkuSenosti ze Svédského trhu

Oblast Skandinavie je pro firmu zcela novy trh azdé oproti gkterym konkurentm
nevyhodu z hlediska neznalosti tohoto teritoriae tak obtiZgji odhadovat zakaznické
preference fi vybéru vhodného dodavatele. Navic neni zcela jisté, bdde ST
schopna splnit veSkeré technické parametry.

R8 — Chyby v Useku Planovani

Firma se jiz delSi dobu potyké s velkymi chybaniseku Planovani. Planovani zcela
neodpovida skut@osti a mnohdy je nakupovan material, ktery nenigbhmy, anebo se
naopak vygeneruje pozadavek na nakup, az kdyz dizoym davno skladem. S timto

souvisi samazjm¢ vicenadklady na zbyte¢ nakoupeny material. S chybnym
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planovanim jdou ruku v ruce chyby i na dalSich idee nadkupni oddeni, logistika,
vyroba a v krajnichifjpadech dochazi k pozastaveni vyroby a nutnospiystit rekteré
pracovniky vyroby. To vede ve vysledku ke zps#ddodavek produktu zakaziik,

sc¢imZ jsou samaejme spojené penalizace za pozdni dodani.
R9 — Vysoka fluktuace v Useku Nakup a Sourcing

Firma se na tomto Useku potyka v poslednich 2 het®ct5% fluktuaci. #inou
fluktuace jsou odchody pracoviikétSinou z vlastni iniciativy. Tito odchazeji zejména
z divodu getZovani, neohodnoceni nér@ prace a nulové motivace. S odchodem
kvalitnich nakupich, ktéi jsou WtSinou getahovani od dodavatel vSak dochazi

k odlivu pro firmu velmi cenného know-how.

6.2 Stanoveni vyznamnosti rizikovych faktori

Ke stanoveni vyznamnosti rizikovych fakiobude vzhledem k jejich gtu vyuZzito
expertni metody hodnoceni. S nejvyznajsimi rizikovymi faktory v souvislosti se

strategickym zagrem bude pé&itano i tvorb¢ strategickych scétia

6.2.1 Expertni metoda

Expertni hodnoceni vyznamnosti rizikovych faktospaiva vtom, Ze se tato
vyznamnost hodnoti ze dvou pohiedPrvnim je prav&podobnost vyskytu faktoru
rizika a druhym je intenzita negativniho dopadwerktma vyskyt faktoru rizika na
strategicky zarr (Hnilica, Fotr, 2009).

Tyto pravapodobnosti a intenzity dopadu mohou naby\sit gtupii:

Z hlediska mozné pra¥godobnosti vyskytu lze uvazovat tento stupednoceni:
1 — nepatrna pra¥godobnost vyskytu rizika (0-20%);

2 — nepravépodobny vyskyt rizika (20-40%);

3 — pravdpodobny vyskyt rizika (40-60%);

4 — vysoka pravipodobnost vyskytu rizika (60-80%);

5 — jisty vyskyt rizika (80-100%).

Odhad dopadu rizika posuzujeme dle této stupnice:
1 — bezvyznamny dopad rizika;
2 — maly dopad rizika;
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3 — stedni dopad rizika;
4 — velky dopad rizika;
5 — kriticky dopad rizika.

Faktory, které se budou pohybovat nad hranici Risgetite, tedy hranici rizika, ktera
je pro podnik je&t prijatelna a v jejiz vySi tvid rezervy, ozné&jeme jako kkkova pro
sestaveni strategickych scéinaRisk Appetite je nastavena tak, aby zachycovala
klicova rizika ovliviujici strategicky zasr firmy. Rizika, ktera se pohybuji v séinu

nad hranici 12 bad jsou pro firmu klkova a mohou velmi vyznaminovlivnit
strategicky zargr. Vysledky z tabulky nize budou zaneseny do maiitig, z které je

ziejma i hranice akceptace rizika.

Tab. €. 66: Ohodnoceni rizikovych faktora

Pravdé- Intenzita
Rizikovy faktor podobnost Souwsin
. dopadu
vyskytu
R1 — Vysoka vyjednéavaci sila strategickych dodduate 3 2 6

R3 — Vstup nové konkurence z Vychodni Evropy 2 4 8

R8 — Chyby v Gseku Planovani 4 3 12
R9 — Vysoka fluktuace v Useku Nakup a Sourcing 3 3 9

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Obr. ¢. 16: Matice ohodnoceni vyznamnosti rizikovych faldra

Intenzita dopadu

4

5

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Risk Appetite

Pravdépodobnost vyskytu
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7 Varianty planu ristu

Po ugeni a zhodnoceni rizikovych faktoje nutné stanovitifislusné varianty scéng
které by mohly podnikatelsky z&mzvysSeni vykonnosti firmy i pusobeni rizikovych
faktori vyznamré ovlivnit. Scénée popisuji pravébodobny stav budoucnostiiip
pusobeni rizikovych faktdr a tyto jsou tveéeny sohledem na upobeni
nejvyznamgjSich rizikovych faktoit najednou (Fotr a kol., 2012).

Obvykle se uvadi tyto scéifea

» realisticky scénia— je nejpravépodobrejsi;

» optimisticky scén— predstavuje trendyipsahujici stanovené cile snasejici
nove filezitosti;

* pesimisticky scéria- predstavuje trendy, které nejsou v souladu se stayovie
cili, nelze dosahnout stanovenychigil

» ocekavany scérta rekdy téz realisticky konzervativni; vychazi ze staswych

cili a je sodasti kapitoly¢. 5 (Vacik, 2014).
Za nejrizikowjSi faktory byly oznéeny tyto:

* R2 - Silnd konkurence;

* R4 — Neobdrzeni TSI pro Svédsky trh;

» R5 - Ztrata kifového dodavatele v souvislosti§gmymi normami pro DB;

* R6 — Nenalezeni vhodného dodavatele pro speciabduwzdorné materialy;

¢ R7 — Nulové zkuSenosti ze Svédského trhu.

7.1 Ocekavany resp. soucasné i optimisticky scénar

Faktem je, Ze d&ekavany sceérfa ktery je sestaven vySe, lze jiz povazovat za
optimistickou variantu planu, nebse v tomto fipadt predpoklada, ze firma vyuzije
naplno veSkeré své kapacity a Uzkd mista a ziskéorliky nejvice zakazek.

V souvislosti s kdovymi riziky je vSak nutné sestavit pesimisticka@arigntu scén.

7.2 Pesimisticky scénar

V pesimistickém planu ipdpokladame, Ze se naplni vSechna&okia rizika. Firma
neziska TSI pro Svédsky trh nebo diky nulovym zkoStéem z tohoto trhu nebude
schopna odhadnout priority Svédského zakaznikaudPsk nenaplini tyto rizika, e
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vSak dojit také ktomu, Ze firma nebude moci sehdatlavatele pro specialni
mrazuvzdorné materialy, které jsou jfgdta nejen na tento projekt, ale také do Ruska.
ST nebude schopna vyitiiokonkurenceschopnou nabidku, s kterou byslasp nového
zakaznika. Na zapadfirma navic ¢eli mnoha silnym konkuretn, ktei nabizi
srovnatelné produkty a navic i elektrifikaci Zelémi trag€, coz by pro Svédského
zékaznika mohlo byt zajimavé v souvislosti s plamou restrukturalizaci. Nagini
téchto rizik povede ktomu, Ze zakazku ve Svédskkazisktera z konkuregnich

firem.

Silna konkurence v odwi povede také k tomu, Ze firma neziska zakazk8 sauprav
metra do ruského Petrohraddkaliv ma uz ST s dodavkami zkusenosti z minulydh le

Diky nespl@ni parametk na speciélni materidly firma tendr nevyhraje.

V souvislosti s Bmeckym Deutsche Bahn hrozi mimo jiné ztratktarého z kikovych
dodavatel, neba tento zakaznik ma velmi n&meé a specifické pozadavky na
nakupovany material, které jsou pro dodavateleatd a mnohdy velmi nevyhodné.
Dodavatelé musi dokladat drahé atesty a certifikatgmeckém jazyce a je u nich
provadna gisna kontrola ze strany zakaznika. Ztrat&d«dého dodavatele by pro
firmu znamenala dodateé naklady na hledani nového dodavatele a <t$éjv
pravdpodobnosti by firma byla nucena nakupovat za w&s8u, nebt nyni spolénost
nakupuje od nejlewjSich dodavatél, kteri byli doporweni bul’ samotnym DB,¢i
vybrani pomoci aukce. DalSi hrozba v souvislosiirgo rizikem gredstavuje penalizace
za pozdni dodavky korirého produktu zékaznikovi.

S ohledem na {sobeni kléovych rizikovych faktoit na strategicky za#én bude

sestaven finami plan pro pesimistickou variantu.

7.2.1 Vyvoj trzeb

Planované vykony se vzhledem ke snizeni gdo zakazek budou ro¥a sniZzovat.
Vyvoj trzeb v jednotlivych letech planu a jejichrpgnani s éekavanym sceiéam je
ziejmy z nasledujicich tabulek. Trzby za vlastni Wy jsou ponizeny o zakazku pro
Svédské Zeleznice Statens Jarnvagar na vyrobuomiotiv v letech 2015-2017, ktera
piipadne konkuretni firmé a steji tak o zakadzku pro rusky Petrohrad na 8 souprav

metra pro obdobi planu.
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Tab. ¢&. 67: Vyvoj trzeb za vlastni vyrobky pro rok 2015 wtis. K¢

Produkt Stat Odbératel/misto Potet | Cena za Predpgkladane
ks kus trzby
Jjamvaj 15T FOrCly| eska republika Praha 32 | 68800 | 2201600
Tramvaj 30T ForCityl ~ Slovenska Bratislava 30 | 71200 2136000
Plus republika
Lokomotiva BR 102 Némecko Deutsche Bahn 5 185 500 927 500
Elektrické jednotky | p . x
JPJ RegioPanter Ceska republika CD, a.s. 8 141 90C 1135 200
Celkem 75 6 400 300
Ocekavana var. 78 6 932 000
Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
Tab. ¢. 68: Vyvoj trzeb za vlastni vyrobky pro rok 2016 wis. K¢
Produkt Stat Odbératel/misto Potet | Cenaza Predpgkladane
ks kus trzby
Skoda 13T Ceska republika Brno 5 57 500 287 500
Tramvaj 15T . .
ForCity Alfa LotySsko Riga 5 68 800 344 000
Tramvaj 15T 9 p .
ForCity Alfa Ceské republika Praha 32 68 800 2 201 600
Tramvaj 29T Slovenska :
ForCity Plus republika Bratislava 30 62 330 1 869 900
Lokomotiva Emil Slovenska
Zatopek republika ZSSK 6 158 600 951 600
Dvoupodlazni .. f e
jednotka 471 Ukrajina Ukra]('j”?";e sttt 3| 216 000 648 000
CityElefant rany
Slelricke jednotky | Nemecko | National Express| 18 | 145600 | 2620 800
Celkem 99 8 923 400
Ocekavana var. 102 9 479 200
Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
Tab. ¢&. 69: Vyvoj trzeb za vlastni vyrobky pro rok 2017 wtis. K¢
. . . Pocet | Cena za| Predpokladana
Produkt Stat Odbératel/misto Ks Kus trby
Skoda 13T Ceska republika Brno 15 | 57500 862 500
Aamvaj 15T ForCity Lotyssko Riga 15 | 68800 1032 000
Ajamvaj 15T ForCly | ceska republika Praha 32 | 68800 | 2201600
Elektrické jednotky JPJ Némecko National Express 20 145 600 2912 000
Lokomotiva Emil Slovenska
Zatopek republika ZSSK 10 158 600 1 586 000
Celkem 92 8 594 100
Ocekavana var. 101 10 237 400

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Trzby za sluzby a celkové vykony v jednotlivycheleh jsou #ejmé z nasledujici

tabulky. Trzby za sluzby v souvislosti s menSindtpm zakazek také migrpoklesnou.

Celkové vykony maji od roku 2016 irgs nepiznivy vyvoj prostedi stale rostouci

tendenci.

Tab. ¢. 70: Celkové planované vykony pro obdobi 2015-20¥itis. K&

2015 2016 2017
Trzby za vyrobky 6 400 300 8 923 400 8594 100
Trzby za sluzby 704 033 852 956 865 868
Trzby za vyrobky a sluzby celkem 7 104 333 9 776 356 9 459 968
Ocekavana varianta 7 694 520 10 569 308 11 424 938

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Trzby firmy jsou je&t navySeny o ostatni polozky, kteréegstavuji trzby z prodeje

z&sob, odpadu,ijaté pokuty a penale. Tyto jsou stanoveny dledteminulych let

a ponechany vivodni vysi. Celkové trzby spol€nosti jsou zobrazeny nize. Oproti

octekdvanému scéfidgazanti poklesnou a to zejména v roce 2017, kdy je poklieke

nez 17%.

Tab. €. 71: Ostatni provozni trzby a celkové trzby pro odobi 2015-2017 v tis. K

Ostatni provozni trzby 2015 2016 2017
Trzby z prodeje zasob 21 668 22 583 21 758
TrZzby z prodeje odpadu 10 401 13 345 16 318
Smluvni pokuty 30 336 37 981 34 813
Prijaté dotace 0 0 0
Ostatni trzby 24 269 28 742 35901
Celkem 86 673 102 652 108 790
% z celkovych trzeb 1,22% 1,05% 1,15%
Trzby celkem 7 191 006 9 879 008 9 568 758
Oc¢ekavana varianta 7 788 393 10 680 286 11 556 325
% zména oproti @*ekavani -7,67% -7,50% -17,20%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

7.2.2 Vyvoj naklada

Naklady spolenosti vzhledem k menSimu §a zakazek globath poklesnou.

V souvislosti s hrozbou ztraty kbvého dodavatele praégmecky DB se navysi naklady

na pdizeni materialu v roce 2015, cozZ se promitne vergkeé spaebs.

Vykonova spot¥eba je znazortina v nasledujici tabulce. Spelba materialu, energie

a nakoupené sluzby na projekty byly planovany agieky jako v kapitole 5.2.2. a tyto
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polozky byly stanoveny desagregovadle jednotlivych produkt Ostatni slozky

vykonové spdeby byly z divodu nemoznosti vztazeni k produktu stanovenyrelediu

minulych let a s ohledem na planované cile dané&hioloi.

Tab. ¢. 72: Vykonova spoteba pro obdobi 2015-2017 v tis. K

2015 2016 2017
Spoteba materialu 3970 364 5 400 905 5103 905
Energie 91390 132945 121560
Nakoupené sluzby na projekty 439458 659212 604823
Marketingové sluzby 147 021 154 372 162 091
Opravy a udrzba 57 528 79 032 66 981
Najemné 79 101 85 672 85 672
Ostatni sluzby 431 460 691 531 621 969
Spoti‘eba materialu a sluzeb celkem 5124 932 7 203 669 6 767 001
Oc¢ekavana varianta 5432 742 7 548 945 7746 077
% zména oproti @*ekavani -5,67% -4,57% -12,64%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Osobni naklady budou planovany také s ohledem na to, Ze firmaskazZ2 planované
zakazky a tudiZz budeiato méré novych zamstnan@. Nebude nutnéifjmout nového
projektového manazera pro zakazku Lokomotiva E3&ivasZz nebude nutnéigmout
takové mnozstvi vyrobnich pracovhikV pesimistickém planu bude vroce 2015
uvazovano se 4 novymi naktipi v ramci snizovani fluktuace na tomto ¢tiohi a dale
pak s 2 pracovniky odteni Planovani s cilem zamezeni chybovodiipfanovani
vyroby. Déle budouifjati 4 vyrobni pracovnici v roce 2015 a 10 vyradinpracovnil
vroce 2016 zidlvodu WtSiho pdétu zakazek. V roce 2017agtane poet pracovnik
beze zminy. Celkové osobni naklady se v jednotlivych letecheni pouze o 1-2%

oproti aciekdvanému scéfia

Tab. ¢. 73: Plan osobnich néklad pro obdobi 2015-2017 v tis. K

Pramér- | Pocet Pramer- | Mzdové Ostatni | Osobni
Rok ny potet | zam. na mzda | naklad SPaZzZP | osobni | naklady
zam. celkem y naklady | celkem
Zamsstnanci | 1 274 28,75 | 439590| 158359| 20833 | gog 230
2015 vedouei | g4 | 13741 440 801 170184 34862 1401
pracovnici ' _
Zangstnanci | 1 284 28,83 | 444209 | 159 602| 20997 | gaq 955
2016 | vedouci | gy | 13841 14005 170184 34862 1401
pracovnici ' _
Zamestnanci | 1284 28,83 | 444209 | 159 602| 20997 | ga3q 955
20171 vedouci | g | 13841 141 85| 170184 34862 1401
pracovnici ' [

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Odpisovy plan zastane zachovan, jako tomu bylco¢ekdvaném scéhi (kapitola
5.2.2), nebt firma zde nefedpokladal zadné zasadni investice, pouze obnovo
investice vsouvislosti klasickym opatebenim strdj. Sobnovovacimi investicemi ¢
pocita i vpesimistické variagt planu Ostatni provozni naklady a vynosystanou

rovnéz v pavodni vySj neba na tuto poloZk nema vliv gisobeni rizikovych faktdr.

Finanéni ndklady se budou rnit < ohledem na nutnost zapojeni externiho lalu ve
formé sttedridobého G¥ru. Urokova sazbaistava nezrnéna, tj. 2,08% p.eFinanéni
vynosy predpokladame ve stejné vysi jak ocekavaném scéna

Tab. ¢. 74 Finanéni naklady a vynosy pro obdobi 201-2017 vtis. K¢

2015 2016 2017
Finanéni naklady 134689 143117 &= 138080
placené uroky 128 275 136 302 | 131 505
kurzové ztraty 6414 6 815 6 575
Finanéni vynosy 185265 | 189586 & 195354

Zdroj: vlastni zpracovani, 20.

7.2.3 Plan hospodai'ského vysledku, ziskii/ztrat z investic a dané z prijmu
Provozni narze podniku vzledem k pronikanfirmy na nové trhy poslednich letech
klesa.l nadale se fedpokladéa pokles souvislosti se zakadzkami dasidecka.Pokles je
zpasoben tim, Ze firmia zapadnich trzich konkurugejména nizkou cenou svy
produkfi. Vyvoj provozni marze u pesimistické variantypeorovnani ocekavanym

scén&em demonsuje nasledujici gff.

Obr. €. 17: Vyvoj provozni marze pro obdobi 2015-2017

13,64%
14,00% - 12,46%
12.00% 11,36%  11,59% 11,12%
, o 9

10,00% -
8,00% - M Pesimistickd varianta
6,00% - M Ocekavana varianta
4,00% -
2,00% A
0,00% T T f

2015 2016 2017

Zdroj: vlastni zpracovani, 20.
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Zisky z investic jsou tveny dividendami od démych a gidruZzenych spolkaosti

a v pesimistickém planu se re#dva zadna zéna. U provozniho zisku vSak dojde
vlivem pasobeni rizikovych faktdr k razantnimu poklesu. Nasledujici tabulka
demonstruje vyvoj zisku v jednotlivych letech a garani s éekavanymi hodnotami.
Provozni zisk u pesimistické varianty poklesne eer@015 o 17,59%, v roce 2016
0 14% a nejrazandjsi propad je v roce 2017 a to 0 32,49%. Tento gokt zfisoben
tim, ze firma ndla v tomto roce nejvice trzit z novych zakazek,rétdiky naplgni
rizikovych faktofi neziska.

Tab. €. 75: Plan vysledku hospodéeni pro obdobi 2015-2017 v tis. K

Provozni
vysledek
hospoda-eni

investic

zdanénim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

7.2.4 Vykaz zisku a ztraty

Nyni jsou znamy veSkeré Udaje f®iiné pro sestaveni souhrnného vykazu zisku
a ztraty spolénosti. Vykaz odpovida Zgobu @tovani firmy dle Mezinarodnich
Ucetnich standafdIAS/IFRS.

Tab. €. 76: Vykaz zisku a ztraty pro obdobi 2015-2017 vs. K¢

Polozka 2014 2015 2016 2017

Trzby za vlastni vyrobky a sluzby 7 566 449

Ostatni provozni trzby 91 900

Trzby celkem 7 658 349

Spoteba materialu a sluzeb 54391

Osobni naklady 821523

Odpisy 275 701
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Ostatni provozni naklady a vynosy | 153 167

Provozni naklady celkem 6 383 24
Provozni vysledek hospodieni 1275101
Zisky/ztraty z investic 975 155
Finartni naklady 306 334
Finartni vynosy 153 167
VH pied zdarénim (EBT) 2 097 089
SD;szr(rX;;)u viz efektivni dé. 83 884
VH po zdanéni (EAT) 2 013 206

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

7.2.5 Plan aktiv
Investi¢ni plan bude ponechan vipodnim stavu &ekavané varianty, viz kapitola
5.3.1. Firma bude provétpouze obnovovaci investice sttr@ nehmotného majetku.

Plan obéznych aktiv pro pesimistickou variantu je tien rovréZ pomoci obratovych
ukazateh. Vyvoj obratovych ukazatélje zejmy z nasledujici tabulky. Obrat zasob se
o malo zhorSi oproti a&ekavani, neh firma bude mit mirné ipdzasobeni zidrodu

ocekavani novych zakazek.

Tab. €. 77: Plan obratovych ukazatak obéznych aktiv pro obdobi 2015-2017

Ukazatele aktivity 2014 2015 2016 2017
Obrat z4sob 5,04
Obrat pohledavek z obchodnich vatah 4.40
Obrat ostatnich pohledavek 2,89

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Zasoby i pes misobeni rizikovych faktdr v jednotlivych letech absolutnrostou,
protoZe i pes pesimisticky vyvoj dochazi ke zvySovanétpazakézek oproti roku 2014
a tudiz i zvySovani trzeb. Vzhledem k planovanymvymo zakdzkam také absolétn
rostou pohledavky z obchodniho styku a jiné pohikgaV porovnani s éekavanymi
hodnotami jsou a¥#na aktiva nizsi zidzodu nizSich trzeb oproticekavani.
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Tab. ¢. 78: Plan ol#znych aktiv pro obdobi 2015-2017 v tis. K

2015 2016 2017

Ocek. Pes. Ocek. Pes. Ocek. Pes.
Zasoby 1416 071 1423 962 1907 194| 1 952 373 2 027 425 1 876 227
Kratkodobé
pohledavky z | 5 515 35 5 319 679 3141 261/ 2 863 481 3 349 659 2 814 340
obchodniho
styku
Jiné
kratkodobé 2504 306 2 312 221 3 051 510| 2 822 574/ 3 041 138/ 2 518 094
pohledavky

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Kratkodoby finan éni majetek, tedy penize a pénani ekvivalenty budou naplanovany
s ohledem na generovani vysledku hospeiaa také na nutnost zapojeni dotiaédo

externiho kapitalu ve forénavéru.

7.2.6 Plan pasiv

Vlastni kapital firmy bude naplanovan s ohledem na nizsi generpweask. Zakladni
kapital, kapitalové a ostatni fondy a &myg realné hodnoty u zaj@tych kurzovych
piepcditt budou uvazovany nezmené. Znéna nastane pouze u neréhého
vysledku hospodani, ktery obsahuje neroddny zisk z minulych let a&ast zisku
z k¥Zného obdobi. Stejnjako u @ekavaného scéié dojde v roce 2016 k navySeni
nerozéleného zisku zwvodu nepedluZzovani spolamosti. AvSak vzhledem k menSimu

generovanému zisku bude i tato hodnota nizsi.

Tab. ¢. 79: Plan vlastniho kapitélu pro obdobi 2015-201V tis. K¢

2015 2015 2016
Zakladni kapital 3150000 | 3150000 3150000
Kapitalové fondy a ostatni fondy 832 638 832638 28638
Sfrggrclg l‘irealne hodnoty u zajitych kurzovych 358 958 .325 255 -315 400
Nerozdleny vysledek hospodani 6 805 686 7 660 56° 7 456 866
Vlastni kapital celkem 10429 366 11 317 948| 11 124 104
Oc¢ekavana varianta 10429 366 11885752 12060 174

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Cizi kapital spolefnosti je tvaen dlouhodobymi a kratkodobymi zdroji. Dlouhodobé

zavazky budou v pesimistické variantplanu ponechany ve stejné vysi, jako

v ocekdvaném planu, nebojsou tvdeny dlouhodobymi rezervami, které jsou jiz

n¢kolik let udrzovany ve stejné vysi, dale jinymi dliodobymi zavazky, karfadime
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zejména dlouhodobéiaté zalohy na projekty. V souvislosti s novymkaakami tato

poloZka mirg poroste. Firma ani v pesimistické vari@anbhepgedpoklada cerpani

dlouhodobého Usru.

Kratkodobé zavazky z obchodniho styku budou planovany dle obratu ZzévaDstatni

polozky kratkodobych zava#kbudou planovany dle trendu. JelikoZz maji pesichsti

trzby oproti @dekavané variastklesajici tendenci, budou santep¢ oproti aiekavani

klesat i kratkodobé zavazky.

Tab. €. 80: Planované kratkodobé zavazky z obchodniho $#ty a jiné zavazky pro

obdobi 2015-2017 v tis. K

2015 2016 2017
Kratkodobé zavazky z obchodniho styku 1045204 | 1401278 1 355 348
Obrat zavazk z obchodniho styku 6,88 7,05 7,06
Zavazky wi¢i zamgstnaném 53 565 58 685 59 565
Z&vazky ze socialniho zabezpeai 16 102 18 568 19 150
Zavazky wi¢i statu 57 528 79 032 76 550
Prijaté zalohy 862 921 987 558 813 344
Jiné zavazky 4 358 655 | 4 658 686 4 568 599
ZKérlsgéokc:logeel I<Z:r\rl1a2ky z obchodniho styku a jiné 6393975 = 7203 807 6 892 557
Oc¢ekavana varianta 6 557382 | 7323873 7 358 925

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Kratkodobé rezervy predstavuji i v pesimistickém planu 34% z vysledksguamaeni

po zda®ni. Jsou tveeny na garance a jina rizika, na soudni spory, fyokupenale,

zamestnanecké benefity a na ztrdtové projekty. Rezgsoy v jednotlivych letech

cerpany a kazdy rok znovu navySenyitsjuSnou porérnoucéast z¢istého zisku.

Dodatefny externi kapitédl bude tvéen stedredobym bankovnim rem, ktery

spole&nostcerpa do vyse 5 mld. Kavérového ramce. V roce 2015 bude nutné vzit si

avér v souvislosti s fedfinancovanim se zZwodu vysSiho pétu realizovanych zakazek

oproti diiveéjSim [étim. V roce 2017 budé&ast Uru splacena, proto je DEK zaporny.

Tab. ¢. 81: Planovany dodatény externi kapital pro obdobi 2015-2017 v tis. K

2015 2016 2017
Aktiva 22 366 326 | 24 535133 | 23889 643
Vlastni kapital 10 429 366 11 317 948 11 124 104
Cizi kapital 9979463 | 12930498 | 12 936 864
Dlouhodobé pjcky a uery 0 0 0
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Dlouhodobé rezervy 8 907 8 907 8 907
Jiné dlouhodobé zavazky 352 359 385413 392 545
Kratkodobé zavazky z obchodniho styk:

jiné zavazky y Yy 6393975 | 7203807 | 6892557
Kratkodoby bankovni év 2623 745 4 581 242 4 867 929
Kratkodobé rezervy 600 477 751 129 774 926
DEK = kratkodobé pij¢ky a Gvéry 1957 497 286 687 -171 324

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

7.2.7 Rozvaha

Nyni jsou znamy veskeré Udaje faliné pro sestaveni planované rozvahy spolsti.

Vykaz odpovida zjsobu @tovani firmy dle Mezinarodnich ¢étnich standard

IAS/IFRS.

Tab. €. 82: Planovana rozvaha pro obdobi 2015-2017 v tik¢

2014 2015
AKTIVA 19 935 147
Dlouhodoby hmotny majetek 1 886 66
Dlouhodoby nehmotny majetel 1 170 910
Nedokorgeny DHM a DNM 13 495
Podily v Eetnich jednotkach 10 263 452
OdloZené dgova pohledavka 343 519
Dlouhodobé pohledavky 0
Dlouhodoba aktiva celkem 13678 04
Zasoby 1518 401
Kratkodobé pohledavky z
obchodniho styku a jiné 4385 107
z toho pohledavky z obchodnit 1739 594
styku
Penize a peaiini ekvivalenty 353 598
Obh¢zna aktiva celkem 6 257 106
PASIVA 19 935 147
Zakladni kapital 3 150 000
Kapitalové fondy a ostatni 832 638
fondy
Zména realné hodnoty u
zajis&énych kurzovych pepati SAB O
Nerozdleny vysledek
hospod#eni 6326 029
Vlastni kapital celkem 9 860 015
Dlouhodobé pjcky a Uvry 0
Dlouhodobé rezervy 8 907
Jiné dlouhodobé zavazky 37711
Kratkodobé zavazky z
obchodniho styku a jiné 6 365 839
zavazky
z toho kratkodobé zavazky z 958 688
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obchodniho styku

Kratkodobé gjcky a uwry

2623 745

Kratkodobé rezervy

699 524

Zavazky celkem

10 075 132

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

7.2.8 Planovany cash-flow

Vroce 2014 je cash-flow zaporné, néblirma predfinancovavala zakazky pro

nasledujici obdobi. Z tabulky nize jgepné, Ze i v pesimistickém planu dochazi

k prechodu ze zaporného cash-flow do kladného, cozgdipnu pozitivni z hlediska

v v 7]

likvidity. V roce 2016 nabyva cash-flow nejvysSibbdnot, v roce 2017 mignklesa

z davodu splaceni tru, nicmér stéle je jeho hodnota kladna.

Tab. ¢. 83: Plan cash-flow pro obdobi 2015-2017 v tis.&K

2014 2015 2016 2017
PS peréZznich prostredki 934 884
Zisk po zdaani 2 013 206
Odpisy dloouhodobého
hmotného a nehmotného 275701
majetku
zmena stavu rezerv -119 728
Cash-flow netto 2169178
Zména stavu zasob -10 637
Zmena stavu pohledavek -148 842
Z[nena stavu kratkodobych 1389 938
zavazki
Cisty provozni cash-flow 3399 637
Zména DHM a DNM bez
odpis -153 622
Zména DFM 34 714
Cisty investéni cash-flow -118 908
Zména zakladniho kapitalu a 492
kapitalovych fond
Zména dlouhodobych zavaizk 62 991
Zmeny kurzi -51 467
Zména bankovnich @ra -1 770 097
Vydaje z rozdleni zisku +
ostatni nepefzni operace -2 103 935
(fondy, dividendy, ost. polozZky:
glsty cgsh-flow z finagni 3862016
dinnosti
Cash-flow daného obdobi -581 286
KS penéznich prostiredki 353 598

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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7.2.9 Srovnani vykonnosti pesimistické varianty s o¢ekavanim

| u pesimistické varianty bude nutné provést analy#konnosti a porovnat
socekavanim. Zhodnoceni bude provedeno analogicky jakoiekdvané variant
v kapitole 5.5. Opt bude vyuzito bsolutnich, rozdévych a pomsrovych ukazatei

atakeé bude proveden vycet ekonomickeé fidané hodnoty EVA.

Absolutni ukazatele

Trzby spol&nosti vpesimistické variadtplanu poklesnou oproticekavani. Srovnar
socekavanou variantou poskytuje graficknazorni nize. Trzby firmy poklesl|
v disledku ztraty 2 velkych zakazek vlivenmigobeni rizikovych faktdr. Jedna z
zakazek je na 8 souprav pro petrohradské metrol& daziskand zakazka je
Svédska na lbkomotiv pro statni Svédské drahy. Svédsklo byt pro firmu novyrr
trhem, avSak diky natoosti tohoto zakaznika firma zakazku neziska. Nremé&by
maji i presto rostouci tendenci a to hl&wtiky jiz historicky zamluvnénym zakazkam
které jsou ¥tSinou uzavirany naigtdridobé obdobi 3 let. roce 2015 dochazi pou:
k mirnému propadu trzeb oprotiekavani, taktéz i roce 2016. knejwtSimu propadi
zhruba o 32% dochéaziroce 2017, kdy firma #a nejvice &Zit z now uzawvenych
kontraki.

Obr. ¢. 18: Vyvoj trzeb v obdobi planu v tis. K&
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0

tis. K¢
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M Pesimisticka varianta

7191 006

9879008

9568 758

M Ocekavana varianta

7658349

7788 393

10680 286

11556 325

Zdroj: vlastni zpracovani, 20.

V nasledujicim grafu je znazamvyvoj ¢istého zisku po zdakini (EAT), ktery v roce
2015 poklesne wcekavaném scénao 6%, \pesimistické variagt planu pak
o dvojnasobek, tedy o 12%. Poklzisku je zfisoben poklesem provozni ma

podniku vdusledku pronikani firmy na zapa«trhy, konkrét do Némecka, kde firm:
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ziskala na konci roku 2014 historicky n&fi zakézkuVyvoj marze \ pesimistické
variang planu je rejmy zkapitoly 7.2.3. | wesimistické variagt planu zisk

v jednotlivych letech poroste disledku mirného zvySovani marze.

Obr. €. 19 Vyvoj marze v obdobi planu v tis. K&

3000000
2500000
2000000
1500000
1000000
500000
0

tis. K¢

2014 2015 2016 2017
B Pesimistickd varianta 1766 108 2209 202 2279193

M Ocekavana varianta 2 013 206 1910627 2391218 2 765 080

Zdroj: vlastni zpracovani, 15

Rozdilové ukazatele

Mezi rozdilové ukazatelsdimecisty pracovni kapital. Tento je sté&jjako v minulosti
ve vSech letech planu zapornV pesimistické vaant jsou hodnoty horSi, ne
u ocekavani, nehd firma i vtéto variant predpoklada Stihlou vyrobu a financovi
zejména kratkodobymi cizimi zoji. Vyznamnou roli zde hraje financovani pom

avéru do vySe usrového ramce 5 mid. Krocné.

Tab. ¢. 84: Cisty pracovni kapital v obdobi planu v tis. K&

Ukazatel Vzorec 2015 2016 2017
&isty Obssng akiive. | oommisticka) 5 857992 | .1 03727¢ | -2 198 642
. ° ) varianta
pracovni kratkodobé “ekavana
it4 zavazky o¢ . - - -
kapital varianta 2797 840 137027 1 264 560

Zdroj: vlastni zpracovani, 20.

Pomérové ukazatele

Mezi porrérové ukazatelgadime ukazatele rentability, likvidity, aktivityzadluzenosti.
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Ukazatele rentability

Rentabilita ve vSech letech planu ndirpoklesla oproti dekavani, avSak kro#n
rentability trzeb mé& rok od roku rostouci charaldeje neustale na uspokojivé vysi.
Rentabilita vlastniho kapitalu i v pesimistickémamli pokryva cenu ciziho kapitalu
a v roce 2017 se dostava nad hodnotu roku 201# dtela 20,42%.

Tab. ¢. 85: Ukazatele rentability v obdobi planu

Ukazatele Vzorec 2015 2016 2017
rentability

ROA EBIT/celkova | Pesimisticka 3.26% @ 4.66% | 4,46%

aktiva Ocekavana | 3,86% 5,28% 6,15%

| Pesimisticka 16.93% @ 19,520 20.49%

RIUIE EATMastni kapital =5 2 ana | 18.32% | 20.12% | 24.92%

5 Pesimisticka 25,58% | 23.29% 24.81%

RO =R Octekavana | 2555% | 23,32%| 24,92%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Ukazatele likvidity

Likvidita spole&nosti se v pesimistickém scéngelmi podoba éekavanym hodnotam,
neba i vtomto planu plati, Ze firma nedrzi zbyme¢ mnoho obznych aktiv, tudiz
hodnoty jsou pod dopotavanymi i oborovymi piméry. Firma vyuZiva
i v pesimistické varia®t k financovani cizi kapital, #&ehoz plyne pozitivni efekt

N X1

finanéni paky za podstoupeni vysSiho podnikatelskéhkaizi

Tab. ¢. 86: Ukazatele likvidity pro obdobi planu

Llji‘;f‘/izd"’}s'e Vzorec 2015 2016 2017
| P N T
o (Oezna aktiva- | Pesimisticka| 0,63 0,70 0,67
Pohotova likvid. zasot?g\/llgrzalgl;odobe Ocekavana 0.65 0.75 0.75
o Pohotové petzni | Pesimisticka 0,03 0,03 0,04
Okamzita flkvid. | prostedhylakodobe |~ oekavana | 0,03 0,03 0,04

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Ukazatele aktivity

U vSech ukazatélaktivity si Ize povSimnout, Ze ve sledovanych det@lanu vychazi

hodnoty velmi podob# coZ je zfisobeno planovanim ébnych aktiv pomoci
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ponerovych ukazatel, pricemz pongry byly kromé ukazatele obratu zasob ponechany
v pavodni vySi @éekdvaného scéif@ Ukazatel obratu zasob @&co malo poklesl

v dasledku mirnéhoigdzasobeni Kili o¢ekavani novych zakazek, které nakonec firma

neziska.
Ukazatele 2015 2016 2017
L Vzorec = z =
aktivity Pes. | Oc¢ek. | Pes. | Ocek. | Pes. | Ocek.
Obrat s .
celkovych aktiv ro¢ni trzbyly aktiv 0,32 0,33 0,40 0,42 0,40 0,45
Obrat zasob roéni trzby/zasoby | 5,05 5,50 5,06 5,60 5,10 5,70
Doba obratu zasoby/(reni
74s0b irzby/360) 71,29 | 65,45 | 71,15 | 64,28 | 70,59 | 63,15
Obrat roéni
pohledavek trzby/pohledavky 1,55 1,55 1,74 1,72 1,79 1,81
Doba obratu pohledavky/(réni
pohledavek r2by/360) 231,88 231,88 | 207,20 208,74| 200,62 199,08
. . roéni trzby/zavazky
Obrat zavazki 7 obchodniho styku 6,88 6,88 7,05 7,05 7,06 7,06
zavazky z
Doba obratu obchodniho
zavazki styku/(rasni 52,33 | 52,32 | 51,06 | 51,06 | 50,99 | 50,99
trZzby/360)

Tab. ¢. 87: Ukazatele aktivity pro obdobi planu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Ukazatele zadluzenosti

Celkova zadluzenosu pesimistické varianty planu je v roce 2015 niagba’ si firma
neni nucena brat tak vysoky divod banky, jako u @ekavaného scéiré Ve vSech
letech Zistdva hodnota na podobné arovni a je vySSi neekdvané varianty. Firma se
stale pohybuje kolem dopamvané hodnoty 50% zadluzenosti. | zde jétqmatrné, Ze
firma v obdobi pesimistického planu vyuziva kladmédiektu gmsobeni finatni paky

za cenu vysSiho podnikatelského rizika.

ZadluzZenost vlastniho kapitaluje u pesimistické varianty v poslednich dvou Ibtec
planu horsi, avSak stale se pohybuje kolem hrahic® ohledem na vysokou hodnotu
dosahovaného ROE je toto zadluzeni vlastniho Kapgiéjatelné, neb6 cena ciziho
kapitalu je nizsi, nez rentabilita vlastniho kalpit&de je opt vidét, ze firma vyuZziva

pozitivniho efektu finaéni paky.

Ukazatel urokoveého kryti se mirg zhorsi oproti ¢éekavani v poslednich dvou letech
planu, coz je zfsobeno poklesem provozniho zisku. Stale je vSaklataé Urovni

a prevysuje doporéovanou hodnotu 3 (Kislingerova, 2001).
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Tab. ¢. 88: Ukazatele zadluZenosti pro obdobi planu

Ukazatele 2015 2016 2017
- . Vzorec = = =
zadluzenosti Pes. | Ocek. Pes. | Ocek. Pes. | Ocek.
Celkova celkove
. zavazky/celkoval 53,37% | 54,53%  53,87% 52,89%  53,44% 52,98%
zadluzenost pasiva
Zadluzenost cizi
vlastniho kapital/vlastni 1,14 1,20 1,16 1,12 1,15 1,13
kapitalu kapital
Ukazatel EBIT/nakladové
arokového kryti roky 5,41 4,16 7,99 9,51 7,71 10,94

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Obratovy cyklus penéz

Obratovy cyklus v pesimistickém planu vychazi vepoidobri v disledku planovani

obe¢Znych aktiv pomoci obratovych ukazd@iteNicméré hodnoty jsou o &o vyssi,

piesto se pohybuji stale okolo 200 dni, cozZ jesppeno tim, Ze firma ma dlouhou dobu

inkasa pohledavek z hlediska dlouhodobych konirakt

Tab. ¢. 89: Obratovy cyklus peréz pro obdobi planu

2015 2016 2017
Pes. Ocek. Pes. Ocek. Pes. Ocek.
DOZ 71 65 71 64 71 63
DI 232 232 207 209 201 199
DOP 52 52 51 51 51 51
Obratovy cyklus pergz 251 245 227 222 220 211

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Ukazatel EVA

Pri vypoctu ukazatele ekonomické&igané hodnoty bude postupovano analogicky, jako
u atekavaného scérg (kapitola 5.5.5). Vzhledem k obsahlosti v§faobude jiz uveden
pouze konény vypaiet ekonomického zisku pro pesimistickou variantpoaovnani

s aiekavanou hodnotou. Bilvypacty jsou sodasti Rilohy D.

Pro vyp@et EVA vychazime z vazenychgmnérnych naklad kapitalu, jejichz hodnota
pro jednotliva léta planu je'gimé z nasledujici tabulky. Naklady vlastniho kapijsou
piepaiteny vzhledem k pesimistickémdakavani (viz Floha B), piimérnou urokovou
miru uvazujeme totoznou, jako vekavaném scéna Pri vypoctu pomeru vilastniho

a ciziho kapitalu vychazime z aktualnich éatych operanich aktiv.

117



VARIANTY PLANU RUSTU

Tab. €. 90: Vazené paimérné naklady kapitélu pro obdobi 2015-2017

2015 2016 2017
CKy¢/K 0,85 0,72 0,73
VK/K 0,15 0,28 0,27
I 2,08% | 2,08% 2,08%
n 18,72% | 18,72%| 18,729
WACC 4,52% @ 6,62% 6,44%
Ocdekavane WACC 4,80% | 7,56% 7,78%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Vypocet EVA demonstruje nasledujici tabulka. Hodnot&rgm roku 2015 ve vSech
letech planu niZsi, nez je tomu &e@avané varianty. Pesimisticka variantadpoklada
vroce 2016 vysSi hodnotu EVA #Zvbdu vysSiho opetaiho zisku. Pokles EVA
u pesimistické varianty v roce 2017 jeigpben tim, Ze firma v tomto roceila nejvice
trzit z novych zakazek, které vliventigpobeni rizikovych faktdr neziskala. Firma tudiz
dosahuje v tomto roce nizSiho provozniho zisku wedce 2016 a ekonomicky zisk
také klesa. Vyvoj EVA je i fes pesimisticka @ekavani ve vSech letech kladny a jeho

hodnota vice neZifzniva.

Tab. ¢. 91: Vypotet EVA pro obdobi 2015-2017 v tis. K

PoloZka 2015 2016 2017
NOPAT, 654 202 1 250 323 1 051 885
Naklady investovaného kapitélu
(WACGC, * NOA, ;) 136 065 357 462 433 387
EVA 518 137 892 861 618 498
EVA odekavana 657 020 786 976 894 266

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

7.3 Urceni pravdépodobnosti scénaru

Pro ugfeni pravdpodobnosti optimistického a pesimistického sée&ndylo vybrano
5 klicovych rizikovych faktoli. Témto faktofim byla gifazena prawpodobnost pro

jednotlivé scéni, pricemz souet pravépodobnosti se musi rovnat 1.

V piipadt ST je optimisticky a &ekavany scératotozny. Firma vyuziva strategii
customizace a zakazky jsou objeragiesré vymezeny. Proto jeddezité stanovit také
pravdpodobnosti, s jakymi budou dané zakazky ziskamykoliv. Jedna se o zakazku
do Svédska a do ruského Petrohradu. ProtoZe nefriérmiskat najklad jen polovinu

zakazky, nelze zde uvazovat vazené realistickéytr8kut€nost se bude fjklanét
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Z 62% Kk optimistické variagt tzn. Ze firma ziska d@v nové zakdzky a z 38%
k pesimistické variast ktera p@ita s tim, Ze firma tyto zakazky neziska.

Tab. ¢. 92:Uréeni pravdépodobnosti scénéi

Ocekavany resp. L
L, Pesimisticky scéné
optimisticky scén&

Silna konkurence 0,63 0,37
Neobdrzeni TSI pro Svédsky trh 0,60 0,40
Ztrata kltového dodavatele v souvislosti

. : 0,62 0,38
S prisnymi normami pro DB
Nenalezeni vhodného dodavatele pro specialni

_ 0,56 0,44

mrazuvzdorné materialy
Nulové zkuSenosti ze Svédského trhu 0,70 0,30
Pravdépodobnost scénke 62% 38%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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8 Stanoveni hodnoty podniku

Nyni bude ¢ekavany #st vykonnosti firmy promitnut do vyvoje jeji hodgotBude

stanovena hodnota vlastniho kapitalu jednak pek@vany resp. optimisticky scéna
a jednak pro pesimistickou variantu planu. Ve sledd@m obdobi se hodnota podniku
bude pohybovat v intervalédhto hodnot s prawgodobnosti odpovidajici danym

scén&im.

Podnik miZe byt ocetéin pomoci brutto hodnoty, kdy se jedna o hodnotlkwcetetrg
zavazki (hodnota pro vlastniky i&itele), anebo pomoci hodnoty netto, kdygeme
na arovni vlastniho kapitadlu (hodnota pro vlasthikylastni kapital vSak v tomto
piipadt ne vzdy vychazi zdetnich hodnot. K oceéni podniku se mimo jiné vyuziva

vynosovych metod, mezi ktefédime:

* metodu diskontovaného pgmiho toku (DCF);
* metodu kapitalizovanyctistych vynos;
* metodu ekonomickéfmané hodnoty (EVA);

e kombinované metody.

Pro poteby této diplomové prace bude vzhledemiddghozimu postupu vyuzito
vynosové metody pomoci vygto ukazatele EVA. Tato metoda je dle iika a kol.
povazovana za nejn&géi a rychle se roziijici. V disledku rychlého irstu podniku
bude vyuzitaiifazova metoda (Mé& a kol., 2011).

Vypocet bude vychazet ze vzorce:

EVA, < EVA, N EVAry
(1 + i) o A +i)" A+ i)™ X (i —9g)

kde: EVA diskontovana ekonomickédgana hodnota
Ik diskontni (kalkulovana arokova mira)
g stabilni dlouhodabudrzZitelné temporistu ve feti fazi
T1 paet let rychlého dstu
T2 souet patu let rychlého a zpomalujiciho séstu
H hodnota podniku
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8.1 Ocekavany resp. optimisticky scénar

Pro vyp@et hodnoty pomoci ukazatele EVA vyuZijeme nasledyropd@ty. Hodnota
1. faze, tedy faze rychléhdaistu se rovna suéndiskontovanych EVA. Ekonomicka
piidana hodnota je jiz znama z kapitoly 5.5.5. Taboleb diskontovana dle vazenych
pramérnych naklad kapitalu, jejichz vypeet je také sotésti zmhované kapitoly.
Diskontovana EVA pro vSechny roky planu jejma z nasledujici tabulky.

Tab. ¢. 93: Diskontovana EVA pro obdobi 2015-2017 v ti& ¢

PolozZka 2015 2016 2017
NOPAT,; 801 568 1223173 1462 603
Néaklady investovaného kapita
AwAGe * oA pitalu | 144 548 436 198 568 337
EVA 657 020 786 976 894 266
Oduraitel 0,96118112 0,92386914 0,88800557
Diskontovana EVA 631 516 727 063 794 113

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Pro 2. fazi — fazi fechodu, uvazujeme periodu 5 let. Na rozdil od ze f&kterd byla
charakteristickd rychlym astem indikatoru EVA, je tato faze naopak provazena
postupnym mirnym poklesem EVA, jak vychazi z nagied tabulky. Zatimco prvni
faze byla spéitdna na zaklad propracovaného fingniho planu, druha faze bude
stanovena jakozto odhad na zaklgmhrametru g, ktery je &en na zéklatl ROE

a aktiva&niho pongru. Parametr tempaistu zisku g je odhadnut na 2 % vzhledem
k objemu vyroby, investic, financovani podniku awykoji HDP a fstu odwtvi
dopravniho strojirenstvi. Hodnota 2. faze se rosa&tu diskontovanych EVA pro
druhé obdobi.

Tab. ¢. 94: Odhad diskont. EVA pro rok 2018-2022 pomocigrametru g v tis. K¢

2018 2019 2020 2021 2022
EVA 912151 930 394 949 002 967 982 987 342
Oduraitel 0,85353419 0,82040095 0,78855390 0,75794312728532062
Diskontovana EVA 778 552 763 296 748 339 733 675 719 299

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Pro hodnotu 3. faze je nutné vyiat pokr&ujici hodnotu. Nejprve bude sfithna
hodnota EVAg,3 dle nasledujiciho vzorce:

EVA2023= NOPAT:023— NOApg22 * WACC 022
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pflc“emi NOPAT,023= NOPATg2: * (1 + g)

Pro vypa@et je poteba roviz odhadnout hodnoty NOA a NOPAT do roku 2022

pomoci parametru g.

Tab. ¢. 95: Odhad NOA a NOPAT pomoci parametru g pro rok2018-2022 v tis.
K¢é

2018 2019 2020 2021 2022

NOPAT 1491 855/ 1521692| 1552 126| 1583 169 1614 832

Provozreé nutny investovany 7841243 7998068 8158029 8321190 8487/613
kapitdl NOA

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
EVA pro rok 2023 dle vySe uvedenych vzeini 1 304 342 tis. K
Dale gistoupime k vyp&tu pokraujici hodnoty:

PH = EVAy025 1304342
WACC-g  0,040387-0,02

=63 980 237 tis. K

Po zjiseni pokra&ujici hodnoty pejdeme k vyp&tu trzni hodnoty podniku, viz
nasledujici tabulka. Séasnou hodnotu 3. faze ziskame diskontovanim gafca
hodnoty. 3. fze je jiz fazi stability. Pocgeni 1., 2. a 3. faze dostdvame Market Value
Added (MVA). Po picteni NOA k 31.12.2014, dostaneme provozni hodnotitdn
Upravou o Groeny cizi kapital k datu océni ziskame provozni hodnotu netto. Po
pii¢teni neprovoznich aktiv, které u STefstavuji podily v dd@aych spolénostech

a spolénych podnicich ziskavame vyslednou hodnotu vlastrdapitalu k 1.1.2015
(Maiik a kol., 2011).

Tab. ¢&. 96: Vypaet trzni hodnoty podniku pomoci EVA v tis. Ké

Polozka tis. K&
Souwasna hodnota 1. faze - setidisk. EVA 2 152 691
Souwasna hodnota 2. faze 3743 162
Souwasna hodnota 3. faze 46 610 921
MVA 52 506 775
NOA k datu oce#ni (tj. 31.12.2014) 3 092 045
Provozni hodnota brutto 55 598 820
Uro¢eny CK k datu ocemi 2 623 745
Provozni hodnota netto 52 975 075
Hodnota neprovoznich aktiv 10 276 947
Vysledna hodnota VK k 1.1.2015 63 252 022

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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8.2 Pesimisticky scénar

U pesimistického scéié bude postup vygtu hodnoty podniku obdobny jako
u atekavaného scérd Pro vypoet 1. faze bude diskontovana EVA, ktera jiz byla

stanovena v kapitole 7.2.9.

Tab. ¢. 97: Diskontovana EVA pro obdobi 2015-2017 v ti& ¢

Polozka 2015 2016 2017
NOPATt 654 202 | 1250323 | 1051885
('\\',3'/’;'?:‘103[’ L”I:I’%i‘t’_l’)a”eho kapitalu | 56 g5 357 462 433 387
EVA 518137 | 892861 | 6184098
oduraitel 0,96028413| 0,92214561 0,88552179
Diskontovana EVA 497559 | 823348 | 547 693

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Pro 2. fazi pechodu, uvazujeme rovh periodu 5 let. Parametr g bude stanovest np
arovni 2% a tato faze nebude vychézet z féméimo planovéani, nybrz z odhadu na
zaklad tohoto parametru. Hodnota 2. faze se rovn&tsodiskontovanych EVA pro
druhé obdobi.

Tab. ¢. 98: Odhad diskont. EVA pro rok 2018-2022 pomocigrametru g v tis. Ké

2018 2019 2020 2021 2022
EVA 630 867 630 867 630 867 630 867 630 867
Oduraitel 0,85035252 0,81658003 0,784148840,75300569 0,72309941
Diskontovana EVA 536 460 515 154 494 694 475 047 456 180

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Pro hodnotu 3. faze je nutné vyjat pokr&ujici hodnotu. Nejprve bude stanovena

hodnota EVAg,3dle nasledujiciho vzorce:
EVA2023= NOPAT023— NOAxg22 * WACC022
pfléemi NOPAT,023= NOPATyg22 * (1 + g)

Pro vypaet je poteba roviz odhadnout hodnoty NOA a NOPAT do roku 2022

pomoci parametru g.
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Tab. ¢. 99: Odhad NOA a NOPAT pomoci parametru g pro rok2018-2022 v tis.

K&

2018 2019 2020 2021 2022
NOPAT 1072923 | 1094381 | 1116269 1138594 | 1 161 366
Provozné nutny investovany | s ooz g1g| 654001 6787173 6922916 7061 874
kapitdl NOA

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

EVA pro rok 2023 dle vySe uvedenych vzbeini 892 546 tis. K.

Dale gistoupime k vyp&tu pokraujici hodnoty:

_ EVAjp5

892 546

"~ WACC-g  0,040387-0,02

=41 788 867 tis. K

Po zjiseni pokra&ujici hodnoty pejdeme k vyp®tu trzni hodnoty podniku, viz

nasledujici tabulka. Séasnou hodnotu 3. faze ziskame diskontovanim gaojca

hodnoty. 3. faze je jiz fazi stability. Pocseni 1., 2. a 3. faze dostavame Market Value
Added (MVA). Po picteni NOA k 31.12.2014, dostaneme provozni hodnaotutdn
Upravou o Groéeny cizi kapital k datu océni ziskame provozni hodnotu netto. Po

pri¢teni neprovoznich aktiv, které u STegstavuji podily v ddeych spolénostech a

spole&nych podnicich ziskavame vyslednou hodnotu vlastrfhpitalu k 1.1.2015

(Maiik a kol., 2011).

Tab. ¢. 100: Vypatet trzni hodnoty podniku pomoci EVA v tis. Ké

Polozka tis. K&
Souwasna hodnota 1. faze - setdisk. EVA 1 868 600
Souwasna hodnota 2. faze 1425921
Souwasna hodnota 3. faze 30 217 505
MVA 33512026
NOA k datu oce#ni (tj. 31.12.2014) 3092 045
Provozni hodnota brutto 36 604 071
Uro¢eny CK k datu ocemi 2 623 745
Provozni hodnota netto 33980 326
Hodnota neprovoznich aktiv 10 263 452
Vysledna hodnota VK k 1.1.2015 44 243 778

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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8.3 Shrnuti

Vzhledem k velikosti atstu podniku bylo nutné v praci vyuzit 3fazovou naeto
vypoctu trzni hodnoty (M#Ek a kol, 2011). Tato byla stanovena na zaklatetody
EVA. Hodnota vlastniho kapitélu, tj. hodnota, z&rktu by mohl byt podnik rean
odprodan k 1.1.2015 pra:ekdvanou resp. optimistickou variarini 63 mid. K&. Pro
pesimistickou variantu setekava hodnota okold4 mid. K¢. U pesimistické varianty
se v disledku msobeni rizikovych faktdr predpoklada ztrata 2 vyznamnych
planovanych zakazek, cozigpiva ke snizeni hodnoty vlastniho kapitalu podnik
Nicmére i presto je hodnota pro oba scé&maelmi [Fizniva a v realu se bude pohybovat

nékde mezi &¢mito dwma extrémy.

.....

7.3), bude se realna hodnota vlastniho kapitalll Q15 pohybovat okols6 mid. K¢.
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9 Zhodnoceni a doporuceni pro implementaci

Tato posledni kapitola se bude zabyvat celkovymdaboenim provedenych analyz

a navrhy a dopogtienimi pro implementaci zvolené strategie.

9.1 Zhodnoceni analyz

Pro vytvdeni realizovatelného projektu bylo v praci nutngpnes provést zhodnoceni
souwasného finatniho zdravi spolmosti. Vysledky se dle provedenych analyz
projevily jako velmi giznivé a poukézaly na dobrou firami stabilitu podniku. ST
s ohledem na ipdmét podnikani a dlouhodobost zakazek nema sitiés pdobré
vysledky z hlediska likvidity, avSak spdleost je i pesto schopna dostat svym
zavazkim, nebd pozitivre vyuziva Kk financovani cizi kapital. Zidodu lean
production firma nedrziigbyte&ny pracovni kapital. DrZi jej pouze v takové vyd&era

je bezprosedre zapotebi pro fungovani podniku. V oblasti rentabilityrnfia
dlouhodolé vykazuje vyborné vysledky, kterérquki i oborové piiméry. Z vypcita
EVA plyne zjiS&ni, Ze firma historicky vytd hodnotu pro vlastniky¢imz naphuje

smysl| podnikani.

Na zaklad analyzy externiho a interniho priesti byly identifikovany hrozby
a pilezitosti, silné a slabé stranky spsiesti. Z této analyzy dale vyplynula strategie
vhodna pro planovaci obdobi. S ohledem na zvolet@tegii nebylo nutné korigovat
stanovenou vizi a strategické cile. Firma vzhledkmakazkové vyrob vyuziva
strategii customizace, ktera se poté promita déhceffinainiho planovani. Firma

usiluje o proniknuti na novy trh za cenu sniZzenizea

Vytvoreny finarni plan vychézel z jiz zmovanych pedpoklad a s ohledem na
Gctovani spolénosti dle Mezinarodnich ¢étnich standafd IAS/IFRS. Planované
hodnoty se skuji s kratkodobymi cili pro jednotlivé roky planu sacilem zvySeni
vykonnosti firmy. Z provedené finani analyzy vykonnosti finamiho planu bylo
Zjisténo, Ze v roce 2015 sice dochazi ke zhorseni dmiasituace vzhledem k pronikani
na nove trhy, avSak od roku 2016 sedpoklada, Ze se finani situace oft zlepsi.
Rentabilita spokénosti se v roce 2017 bliZi k rentakilioku 2014. Teprve po skdeni
obdobi planu se ipdpoklada znatelné zvysSeni vykonnosti podniku, tiebobdobi

planu firma obtuje svou marzi s cilem ziskandtgiho trzniho podilu. Nicmén pres
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mirné zhorSenou finati situaci firma dosahuje zisku, vysokych trzelvaitkladnou
ekonomickou fidanou hodnotu.

Podnik vSak samdejm¢ neexistuje vizolovaném prdésti a fgsobi na & razné
rizikové faktory. S ohledem na napim klicovych rizik, kterd by mohla ovlivnit
strategicky zarr, byl sestaven pesimisticky scén@ro ktery byl vytvéen finargni
plan. Z planu je i&jmé, Ze i pes nepiznivy vyvoj rizikovych faktot a nenaplani
stanovenych ail zistava firma stale stabilni a vytwéhodnotu pro vlastniky. Protoze
ocekavany scérfabyl vzhledem k charakteru firmy povaZzovan jiz zatimistickou
variantu, mohlo se dalegjit ke stanoveni pra¥godobnosti jednotlivych scéfia Dale
je stanovena a porovnana hodnota vlastniho kapitétlniku pro ob varianty planu,

piicemz skuténa hodnota se bude pohybovat mezinda uvazovanymi extrémy.

Vzhledem k provedenym analyzam a s ohledem n#\di rizika by bylo v podniku
tohoto typu vhodné zavést Early Warning Systembpleystémy ¥asného varovani.
Dle Zuzaka a Konigové se jedna o systém, ktery ada# rozpoznani symptoin
véasre identifikuje nebezp# vyplyvajici z daného rizika, analyzuje jeho dopad
a navrhne dalSi postup do budoucna. EWS symptathyal tvrdé a nakké. Mezi tvrdé
pati nagiklad hodnoty, kterych nabyvaji pouzité ukazateteximalni akceptovatelna
tolerance, nezajem ze strany kligntnegizniva legislativa ¢i nedobré vztahy

s obchodnimi partnery. Mezi dkké pati medialni kampa¥) nejasné kompetence,
zvySovani tolerance nedostatlk zhorseni firemni kultury. Kiém k aspgchu je dobra
informovanost nai}¢ celou spolénosti, analyzovani z&n externiho progédi

a motivace zakstnand@ (Zuzak, Konigova, 2009).

Pro fungovani EWS je nutné pravidélanalyzovat vyvoj progedi a stanovit spoust
signaly neboli trigger points, kterécas upozorni na négnivy vyvoj klicovych
ukazatel. Klicové ukazatele jsou takove, které bezpgmeabt souvisi s napknim

strategickych cil. Mezi tytofadime:

» sledovani zrén v trzbach;
» sledovani vyvoje provozni marze;

* monitorovani hodnoty EVA.
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9.2 Implementace podnikatelského planu

Pro implementaci podnikatelského planu, resp. egiatdo spoknosti ST je nutné
parametrizovat kratkodobé cile a zhodnotipavenost stavajici organiad struktury

a systému vedeni a organizovani pracowvnik

9.2.1 Parametrizace kratkodobych cili
V kapitole 5 byly stanoveny kratkodobé cile pro abidplanu. Tyto cile je nutné pro

lepSi  kontrolovatelnost pénmi parametrizovat, to znamenaifpdit jim klicové

indikatory vykonnosti, odpasdné osoby a termin gini.

Tab. ¢. 101: Parametrizace kratkodobych cik 2015

\'ll'ril;)g Zaav.lcsalljgg trzby za vlastni min. 7,566 Generéainfeditel

y _ky Y Tzby < . 31.12.2015  spol&nosti + finagni
min. jako v roce vyrobky a sluzby mld. K¢

odd.

2014

Dosahovat Generélnteditel
uspokojivé vyse % marze min. 10,65%  31.12.2015 spole&nosti + finagni
provozni marze odd.
Ziskat zakazku celkovy p@et min. 8
v Rusku sakézek do Ruska ~ SPuPrav 30.4.2016 Obchodni odekni

metra
Ziskat zakazku ve celkovy paet min. 7 . .
Svédsku zakazek do Svédska lokomotiv 30.6.2015 Obchodni odeni
Zajistit v ¢asné
pinéni zakazek die  pacet penalizaci za 0 31.12.2015 Nakup a Vyroba
uzavienych pozdni dodani
kontrakt @
Zvysit aroven : o
znalosti jazyki pocet zandstnanc T;r;osgl/lg
pracovniki hovaricich 3 b . 31.12.2015 Obchodni odiéni
. o obchodniho
obchodniho swtovymi jazyky
o odd.

oddéleni
Snizeni fluktuace na s .
Useku Nakup a pocet V?’(fjlf\éd' za max. 2 31.12.2015 Néakup a Sourcing
Sourcing

Dokongit vyvoj
nového produktu celkové investice do  min. 1,5 , L
pro védského VY, mid, ks~ 1122015 Vyzkum a vyvoj
zakaznika
Zamezit ztrdtam
v souvislost snizeni naklaina . o506 31122015 Planovani
s chybnym spotebu materialu
planovanim
Pieneseni nového N sch
loga firmy na pocet novyc . .

o . produkii s novym 100% 31.12.2015 Vyroba
veskeré nové
logem

produkty
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Eliminace 0
chybovosti Gseku bodehylkaod = qop  31.12.2015 Planovani
Planovani vyrobniho planu
. pocet spolénych 2 setkani + . .
e setkaniapeet  10ocesni 31122015  Coneranrediel
ucklenych ocesini  Emila Skody P

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Tab. ¢. 102: Parametrizace kratkodobych cik 2016

. rast trzeb za vlastni . .
Zvysit trzby za “robky a sluzb Generélnteditel
vlastni vyrobky a VYrobxy oY min. 0 37%  31.12.2016 spol&nosti + finarni

- oproti predchozimu
sluzby odd.

roku
rist mare ooroi Generalnteditel
Rist provozni marze . . b min. o 1% 31.12.2016 spolenosti + finarni
predchozimu roku v % odd
Zajistit v ¢asné plréni
zakazek dle pacet penalizaci za 0 31.12.2016 Nékup a V§roba
uzavifenych pozdni dodani
kontrakt @
T 9 i 0,
Znalost jazyki pocet zansstnang it Ll
Jazy hovaticich 3 P M 31122016  Obchodni odeni
pracovniki Svetowwmi iazvk obchodniho
obchodniho oddlent ymi jazyky odd.
Zaéit s vyvojem nové - . .
vysokorychlostni celkova investice do - min. 125 31.12.2016 Vyzkum a vyvoj
) o V&V mid. K¢
lokomotivy pro Cinu
Zamezit ztratam
v souvislosti snizeni naklatina . o 500 31122016 Planovani
s chybnym spotebu materiélu
planovanim
— ; 5
[Ehmmacg chypoyostl A’ odqhylka ,Od max. 1% 31.12.2016 Planovani
Useku Planovani vyrobniho planu
. 2 setkani +
. pocet spolénych . . .
Motlyace ] setkani a peet 10 ocgénl 31.12.2016 Generalvnfed.ltel
zamestnanai o . Emila spole&nosti
udélenych oce#ni Skody

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Tab. €. 103: Parametrizace kratkodobych cik 2017

ZvySit trzby za Rist trzeb za vlastni Generalnteditel
vlastni vyrobky a vyrobky a sluzby oproti  min. o 8% 31.12.2017 spol&nosti + finarkni
sluzby predchozimu roku odd.
Zvysit provozni rast marze oproti ; Generé!nfe_dﬂel

o . ; min. o0 1% 31.12.2017 spol&nosti + finarni
marzi predchozimu roku v % odd
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Zaj|§t|t v éasné plréni pocet pepahza}m’za 0 31.12.2017 Nakup a V§roba
zakézek pozdni dodani
T v i 0,
Znalost jazyki poce zansstnans - U0L L
Jazy hovaticich 3 setovymi P ™ 31122017  Obchodni odéni
pracovniki azvk obchodniho
obchodniho oddlent Jazyxy odd.
Investovat do celkové investice do  min. 1 mid
vyzkumu a vyvoje s 31.12.2017 Vyzkum a vyvoj
: . V&V K¢
min. 1 mid. K¢
Zamezit ztrdtam
v souvislost snizeni naklatina ., o500 31122017 Planovan
s chybnym spotebu materialu
planovanim
Ziskat zakazku na celkovy pa@et zakazek min. 5
obdobi 2018-2021 y pee '° 31122017  Obchodni odeni
o s 1o do Ciny lokomotiv
pro ¢inské drahy
- . 0
Eliminace chybovosti % odchylka od max. 1%  31.12.2017 Planovani
Useku Planovani vyrobniho planu
pocet spolénych 2 setkani + .
ZvySeni motivace setkani a peet 10 ocesni 31.12.2017 Generalvnred_ltel
o . Emila spole&nosti
udklenych oceani =
Skody

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

9.2.2 Zhodnoceni stavajici organizac¢ni struktury

V ramci analyzy interniho prasdi byla pedstavena organizai struktura spolmosti,

z které plyne jista formalnost #&asté nejasnosti kompetenci. Firma se jiz diky
zavedenému procesninfizeni snazi f@dejit €mto problénim, nicmér stale obas
dochazi k neefektivnimu delegovéni. Forngalse organizéni struktura nezimi,
nicmeéré uvnitt organizé&ni struktury bude zaptgbi vymezit utité nové vazby.

Z parametrizace kratkodobychicilyplyva, ktera odéeni jsou vyznamna pro nagim
strategickych cil. Na rekterych oddlenich jsou zapéebi jisté organizani zmeny.
Jedna se zejména o a@tkehi Nakupu a Sourcingu, kde se v poslednich Zhetgskytla
fluktuace na Urovni 45%. Totéislo je alarmujici. Na odteni dochazelo k vysokému
odlivu know-how a management shledal jako nutnasamti zakrait. V ramci planu
se tedy poita s @ijetim 4 novych nakufich, kt&i ulehti v praci Em nejvytizejSim
pracovnikKim, a dale pak v ramci zvySeni motivace dojde keSemy platu na tomto
odcEleni plosri o 2%.

DalSi znéna v souvislosti se zkvaliénim organizace prace sfjea ve zlepSeni procés

na oddleni Planovani. ProtoZze s chybnym planovanim vyrsbeygetahuji problémy
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i do jinych oddleni, je nutné rozpoznat a odstranif¢mu problému. Jednou Zipin
muze byt roviZ pretéZovani zamstnand, a proto se v planu pita s gijetim 2 novych
pracovniki. Cilem je snizeni nakladna zbyténé nakoupeny material a zamezeni

penalizaci ze strany odiatele za pozdni dodavky.

V souvislosti s planovanym cilem proniknuti na nosey zapadni Evropy bude nutné
provést i zndny na oddleni Obchodu. Pracovnici se budou vicedladat po jazykové
strance a do roku 2017 bude nutné, aby aleg86 pracovnik obchodu hoviilo na

komunikativni trovni 3 sstovymi jazyky.

9.2.3 Systém vedeni a organizovani pracovnikt

Vedeni zamistnan@ ST se opira o stabilni podnikovou kulturu, ktezdbsduje uZ vice
nez 150 let fungovani spdleosti. V ramci planu neni zagebi nenit firemni kulturu,
neba’ odpovida zvolené strategii. Pracovnici na danyddlenich se znaji a v ramci
stmelovani kolektivu jsou padany #zné teambuildingové akce. Nicnéérjista
formalnost a neznalost pracovaikagi¢c oddlenimi vyplyva z velikosti podniku, kdy
je nemozné, aby se vSichni z&stnanci osobh znali. Z tohoto dvodu se dvakrat do
roka pdada spoléné setkani vedeni spofeosti a vSech zagstnand firmy. Na tomto
setkani se iedstavuji nové planované projekty, novi Zamanci a uéluje se
pracovnikim s nejlepsimi vysledky cena Emila Skody. Tato genadslovana v ramci

motivatniho programu historicky a v obdobi planu seif@ov této tradici setrvat.

Firma vzhledem ke své velikosti a velkémutoouzavenych zakazek klade spiSéraiz

na vykon svych pracovnik a vysokou efektivitu jejich prace, nez na samotné
zanestnance. V ramci tohoto provadi controlling a kakgyen pracovnici sleduji své
vykony v provadné metrice, na zakl&diz jsou poté odaihovani. Z toho plyne aft
jisty motivani prvek. Firma svym zagstnaném také pispiva na stravovani v zavodni

kantyre a na volndasoveé aktivity ve formé FlexiPass.

V oblasti fizeni lidskych zdrdj neni pro napkni strategického planu zapebi

Zadnych zasadnich zm
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Zaveér

Cilem diplomové prace bylo vytyib realny projekt zvySovani vykonnosti firmy pomoci
strategickéhatizeni spolénosti Skoda Transportation a.s., kter@sqbi jiz vice nez
150 let na trhu s kolejovymi vozidly. V ramci &ith kapitol byly vSechny vytiené cile
beze zbytku naptmy.

Nejdtive byla provedena charakteristika sgalesti, gredstavena jeji historie a portfolio
produkti. Nasled# byla provedena analyza stavajici fitiahvykonnosti podniku, ktera
se projevila jako Pzniva. V nasledujici kapitole byly vytgny cile a strategie pro
stredredobé obdobi. Z charakteru firmy vyplyva strategistomizace, kdy se vyroba
pIné prizptisobuje pozadavkn a parametim zakaznika. Této strategii poté odpovida

celé finarni planovani.

Finartni plan je roviz sestaven pro igdrédobé obdobi a po provedené fitdan
analyze dospivame ke zgéf, Ze plan ve svém kot&reem disledku skuténé vede ke
zvySovani vykonnosti. Nicmérbylo nutné pejit k analyze rizikovych faktdr které by
na tuto vykonnost mohly mit zasadni vliv. Bylo siaeno 5 kléovych rizikovych
faktori, které by mohly fispét k nenaplgni stanovenych ail Konkrétré se jedna
zejména o cil proniknuti na novy Svédsky trh a dadd ziskani ktiové zakazky
v Rusku. Rsobeni ki¢ovych rizik bylo promitnuto v pesimistickém scénae kterém
je i pres nepiznivy vyvoj rizikovych faktoti stale dosahovano kladného hosgslého
vysledku, vysokych trzeb i kladné ekonomickédané hodnoty. To dci o stabilig
podniku a o vhodné diverzifikaci portfolia, kdy rfiea neni zavisla pouze na jednom

trhu. Dale byla stanovena praydobnost jednotlivych variant planu.

Predposledni kapitola se énuje vypd@tu hodnoty podniku pro optimistickou
a pesimistickou variantu planu. Pokud vezmeme Wuavapravépodobnosti
jednotlivych scénid, firma k 1.1.2015 vykazuje vazenouiprnou hodnotu vlastniho
kapitalu 56 mld. K (oscilace mezi 44-63 mld.d

V zawreené kapitole je zhodnocen cely projekt vykonnosthavrzeny postupy pro
implementaci planu, kterd zahrnuje parametrizadii, czhodnoceni organizai
struktury a systému vedeni a organizovani pracdvnidsou podany navrhy na

piedchazeni ktiovym rizikim ve forn€ zavedeni systéimvéasného varovani.
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Pfinosem této prace je zejména aplikace teoretickydnatki ze strategickéhdizeni
v realném podniku, jehoZ prasti autorka velmi ddle poznala. Jefegjmé, Ze v praxi
nelze mnohdy vyuZzit vSechny teorie, avSak je pdastaprava vybrat a aplikovat ty,
které jsou vhodné pro dany subjekt a obor podnjkeaikterém spotaost misobi.

Prace niZze poslouZit jako inspirativni podklad pro vedepolscnosti.
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Seznam pouzitych zkratek

AGV vysokorychlostni vlak s poh&nymi vozy
a.s. akciova spoteost

B2B Business to Business

B2C Business to Customer

B2G Business to Governement

BOzZP Bezpénost a ochrana zdraviiraci

CF Cash-flow, pefZni tok

CNB Ceské narodni banka

CPK Cisty pracovni kapital

CR Ceska republika

DB Deutsche Bahn

DCF Diskontovany pefini tok

DCIx MES Informa&ni systém pro detailni sledovani a evidenci roaprané vyroby
DEK Dodateny externi kapital

DHM Dlouhodoby hmotny majetek

DIN Némecka narodni norma

DNM Dlouhodoby nehmotny majetek

EAT Cisty zisk po zda#ni

EBT Zisk gred zdagnim

EBIT Zisk pred aroky a zdamim

EFE Faktory externiho prasti

EN Evropska norma

ETSI Evropsky Ustav pro telekomunéké normy
EU Evropska unie

EUR Euro

EVA Ekonomicka pidana hodnota

GB Britsky narodni standard

GOST Ruska narodni norma

HC Hokejovy club

HDP Hruby domaci produkt

IAS/IFRS Mezinarodni standardyétniho vykaznictvi

IEC Mezinarodni elektrotechnicka komise
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IFE
INFA

ISO
LTD
MBA
MPO
NOA
NOPAT
OA
OCP
OHSAS
ROA
ROE
ROS
D
TGV
TSI

uiC
USA
uUSD
WACC

Faktory interniho prostdi

Benchmarkingovy diagnosticky systém figafch indikatoé dle
manzeh Neumaierovych

Mezinarodni organizace pro normalizaci

Limited company, obdoba spéhosti s rdenim omezenym
Master of Business Administration

Ministerstvo pimyslu a obchod@eské republiky

Cista operani aktiva

Cisty operani zisk po zda#ni

OheZna aktiva

Obratovy cyklus pén

Certifikace systému managementu b&zpsti a ochrany zdravifiporaci
Rentabilita aktiv

Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita trzeb

Ceské normy

Vysokorychlostni vlaky francouzskych statnirah
Trading Standard Institutes

Mezinarodni Zeleztini unie

Spojené staty americké

Americky dolar

Vazené pimérné naklady kapitalu
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Priloha A — Produkty spolénost
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Priloha B — Vypocet n, pro pesimistickou variantu planu

Pocet L\gqn_gcenych Vaha Paet*vaha
ritérii
OBCHODNI RIZIKO 25 1 25
I. Rizika oboru 4 1 4
Il. Rizika trhu 3 1 3
lll. Rizika konkurence 7 1 7
IV. Management 3 1 3
V. Vyrobni proces 4 1 4
VI. Specifické faktory 4 1 4
FINAN CNIi RIZIKO 7 1,3 9,1
Pocet kritérif 32 34,1
Stupé rizika a* a-12) RP pro jeden faktor (Z*r¢/n) - v %
1 - nizké riziko 2,812 1,812 0,058442149
2 - primérené riziko 7,906 6,906 0,222764327
3 - zvySené riziko 22,228 21,228 0,684790085
4 - vysokeé riziko 62,500 61,500 1,983870968
Rizika oboru
Dynamika oboru 1
Zavislost oboru na hospodéském cyklu 1
Potencial inovaci v oboru 3
Uréovani trenda v oboru 2
I. Rizika oboru RP Podet Vaha Vazeny pdet Dil¢i RP
1 - nizkeé riziko 0,05844 2 1 2 0,116884298
2 - pfimérené riziko 0,22276 1 1 1 0,222764327
3 - zvySené riziko 0,68479 1 1 1 0,684790085
4 - vysokeé riziko 1,98387 0 1 0 0
1,024438711
Rizika trhu
Kapacita trhu, moznost expanze 3
Rizika dosazeni trzeb 2
Rizika proniknuti na trhy, cilové trhy 4
Il. Rizika trhu RP Po ¢et Vaha Vazeny pdet Diléi RP
1 - nizkeé riziko 0,05844 0 1 0 0
2 - primérené riziko 0,22276 1 1 1 0,222764327
3 - zvySené riziko 0,68479 1 1 1 0,684790085
4 - vysokeé riziko 1,98387 1 1 1 1,983870968
2,89142538




Ill. Rizika z konkurence

Konkurence 4
Konkurenceschopnost produkfi 3
Ceny 1
Kvalita, Fizeni kvality 2
Vyzkum a vyvoj 1
Reklama a propagace 2
Distribuce a servis 1
lll. Rizika konkurence RP Pocet Véaha Vazeny paéet Diléi RP
1 - nizke riziko 0,05844 3 1 3 0,175326448
2 - pfimérené riziko 0,22276 2 1 2 0,445528655
3 - zvySené riziko 0,68479 1 1 1 0,684790085
4 - vysokeé riziko 1,98387 1 1 1 1,983870968
3,289516155
IV. Management
Vize, strategie 1
Kli ¢ové osobnosti 3
Organizaéni struktura 3
IV. Management RP Pdet Vaha Vazeny pdet Diléi RP
1 - nizke riziko 0,05844 1 1 1 0,058442149
2 - ptimérené riziko 0,22276 0 1 0 0
3 - zvySené riziko 0,68479 2 1 2 1,369580169
4 - vysokeé riziko 1,98387 0 1 0 0
1,428022319
V. Vyrobni proces
Struktura vyrobk a 3
Technologické moznosti vyroby 3
Pracovni sila 3
Dodavatelé 3
V. Vyrobni proces RP Pd&et Vaha Vazeny pdet Diléi RP
1 - nizkeé riziko 0,05844 0 1 0 0
2 - ptimérené riziko 0,22276 0 1 0 0
3 - zvySené riziko 0,68479 4 1 4 2,739160339
4 - vysoké riziko 1,98387 0 1 0 0
2,739160339




VI. Ostatni faktory

Uroven fixnich nakladi (aktiv) 3
Postaveni podniku vi¢i odbératelim 3
Postaveni podniku wi¢i dodavatekim 3
Bariéry vstupu do odwétvi 2
VI. Ostatni faktory RP Pocet Vaha Véazeny pdet Diléi RP
1 - nizkeé riziko 0,05844 0 1 0 0
2 - pfimérené riziko 0,22276 1 1 1 0,222764327
3 - zvySené riziko 0,68479 3 1 3 2,054370254
4 - vysoké riziko 1,98387 0 1 0 0
2,277134582

Finanéni rizika
Cka/VK 2
Kryti arok @ EBIT/placené Uroky dosahuje 1
Kryti splatek avéri z cash flow - EBITDA/(splatky Ovra + leasingové 3
splatky)
Podil CPK na OA 4
Bézna a rychla likvidita 2
Pramérna doba inkasa pohledavek 2
Primérna doba drzeni zasob 2
Finanéni rizika RP Pocet Véaha Vazeny paéet Diléi RP
1 - nizké riziko 0,05844 1 1,4 1,4 0,081819009
2 - ptimérené riziko 0,22276 4 1,4 5,6 1,247480234
3 - zvySené riziko 0,68479 1 1,4 1,4 0,958706119
4 - vysoké riziko 1,98387 1 1,4 1,4 2,777419355
5,065424716
BEZRIZIKOVA MIRA VYN. 0,40%
|. Rizika oboru 1,02%
Il. Rizika trhu 2,89%
Ill. Rizika z konkurence 3,29%
IV. Management 1,43%
V. Vyrobni proces 2,74%
VI. Ostatni faktory 2,28%
OBCHODNI RIZIKO 13,65%
FINAN CNi RIZIKO 5,07%
NAKLADY VK 18,72%




Priloha C — Dil¢i vypacty pro stanoveni EVA pro pesimistickou variantunpla

Aktivace naklada s dl. (€inky 2014 2015 2016 2017
Marketingové naklady 140 020 147 021 154 372 162 091
Linearni odpis 2011 46 673 46 673 46 673
Linearni odpis 2012 49 007 49 007 49 007
Linearni odpis 2013 51 457 51 457
Linearni odpis 2014 54 030
Roéni odpis celkem 46 673 95 680 147 138 154 494
Kumulované vydaje 140 020 147 021 301 393 463 484
Kumulované odpisy 46 673 95 680 242 818 397 313
ZC nakladi s dI. &inky 93 347 51 341 58 575 66 171
2014 2015 2016 2017
Aktiva celkem 19 935 147 22 366 326 24 535 133 23 889 643
Aktivované nfavlflady s dlouhodobym 93 347 51341 58 575 66 171
Gcinkem
Zavazky neudréené 6 742 956 6 746 334 7 589 220 7 285 102
Aktiva celkem upravena 13 285 538 15671 332 17 004 48§ 16 670 71
Provozig nenutny diouhodoby fin.| 14 576 947 | 10275034 | 10274132 | 10275008
majetek a kr. CP
Pergézni prostedky nad limit 0 0 0 0
NOA 3008 591 5 396 298 6 730 356 6 395 705
2014 2015 2016 2017
Vlastni kapital 9 860 015 10 429 366 11 317 948 11124 104
ZC marketingovych naklad 93 347 51 341 58 575 66 171
Nakladové rezervy 708 431 609 384 760 036 783 833
Urogeny CK 2 623 745 4581 242 4 867 929 4 696 60b
Upravena pasiva 13 285 538 15 671 332 17 004 488 16 670 713
Provozié nenutny diouhodoby fin-| 14 576 947 | 10275034| 10274132 102750
majetek a kr. CP
Perézni prostedky nad limit 0 0 0 0
NOA 3008 591 5 396 298 6 730 355 6 395 704
Polozka 2014 2015 2016 2017
Provozni vysledek hospodéeni 1275101 729 167 1144 533 1064 321
Zména rezerv 119 728 -99 047 150 652 23797
Marketingové naklady 140 020 147 021 154 372 162 091
Marketingové naklady - odpisy -46 673 -95 680 -138 -154 495
NOPBT 1488176 681 460 1 302 420 1095714
Dan - efektivni déova sazba 4% 59 527 27 258 52 097 43 829
NOPAT 1428 649 654 202 1250 323 1 051 885




Abstrakt

GREGOROVA, Lucie.Projekt zvySovani vykonnosti firmy prastky strategického
Fizeni Diplomova prace. Plze Fakulta ekonomicka@U v Plzni, 145 s., 2015

Kli ¢éova slova:strategie, strategickiézeni, vykonnost, finami plan, finagni analyza,
strategické scé@, hodnota podniku

Cilem gedloZené diplomové prace je zpracovat projekt aviySg/konnosti firmy
prostedky strategickéhaizeni ve spoknosti Skoda Transportation a.s. Jedna se
o celos¥tové proslulého vyrobce kolejovych vozidel a jednohoepktSich ¢eskych
exportéfi. V prvni ¢asti prace je fedstaven podnik, jeho stmé historie a portfolio
produkti. Dale je zhodnocena finami situace spolmosti za vyuZiti zakladnich

a hodnotovych ukazatelméieni vykonnosti podniku. Poté je vymezen strategicky
zaner v podolé poslani, vize a strategickych tcipro obdobi 2015-2017. S&asti
nasledujici kapitoly je analyza &giho a vnitniho prostedi. Dale je zpracovan
podrobny finadni plan. Po analyze rizikovych fakfgrkteré maji vliv na strategicky
Zaner, je sestaven pesimisticky scémdprovedena analyza jeho vykonnosti. S ohledem
na charakter zakazkové vyroby je&eavana varianta planu povazovana za |jiz
optimistickou variantu. ZvySovani vykonnosti se reqposledni kapitole promita do
zvySeni hodnoty vlastniho kapitalu, ktera vychamzamezi optimistické a pesimistické
varianty. Posledni kapitola uzavira tuto diplomoywaci zhodnocenim provedenych

analyz a podanim nawvilpro implementaci daného zém do spolénosti.



Abstract

GREGOROVA, Lucie.The Project of Performance Improvement of a Compayny
Using Tools of Strategic Managementhe Diploma thesis. Pilsen: Faculty of
Economics, University of West Bohemia in Pilser péges, 2015

Key words: strategy, strategic management, strategic obgstifinancial plan,

financial analysis, strategic scenarios, enterprédee

This thesis is focused on the performance improveémeoject of the company Skoda
Transportation a.s. It is well known producer af xeehicles and one of the biggest
czech exporters. The company, its brief history podfolio of offered products are
introduced in the first part of this thesis. Furthere, financial situation of the company
with the use of the basic and value indicators mmégsbusiness performance is
evaluated. Next chapter deals with the definitadnthe strategic plan including the
formulation of mission statement, vision and styateobjectives for a period 2015-
2017. Moreover, detailed financial plan for thisripé is performed. Next chapter
occupies with the analysis of external and intemm@alironment. After risk analysis,
which has impact on strategic plan, pessimistioaie is constructed and after that the
analysis of this improvement is performed. Expedeehario of the plan is considered
optimistic with respecting character of customizeduction. In the next part,
performance improvement is reflected into valueeqfity. It is determined between
optimistic and pessimistic scenario. The last alaplibses thesis with evaluation of the
analysis and with proposed recommendation forriif@e@émentation of strategic plan to

the company.



