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Abstrakt

Diplomova praca sa zaobera hodnotenim vykonnostiosposti CD, a.s. vyuZitim
metody Balanced Scorecard. Teoretickas™ prace popisuje koncept Balanced
Scorecard a postup pri jeho implementadbilsiacas’ prace hodnoti s@sni situaciu
spolanosti pomocou vybranych analytickych metdd. Na adél vysledkov analyz je
nasledne vytvoreny navrh implementacie konceptu BP8&Canalyzovanu spainog’.

V zaverénej casti prace su zhrnuté mozné rizika a predpokladarmgosy tohto

konceptu.

Abstract

The Master's thesis deals with the evaluation afgumance in the comparyD, a.s.
by using the Balanced Scorecard method. The theakgbart of thesis describes
the Balanced Scorecard concept and the procests fonplementation. The next part
of thesis evaluates the current situation of tbemmany by using selected analytical
methods. Based on the results of analysis is ateatproposal for implementation
of the BSC method for the analysed company. Thal fpart of thesis summarizes
possible risks and expected benefits of this cancep
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Uvod

V skasnosti sa podnikdteké prostredie Jeni rychlo meni. PoZiadavky zakaznikov
na kvalitu vyrobkov a sluzieb sa neustale zvySupiieakazdy podnik, ktory chce uspie
v konkuregnom boji, je nevyhnutné, aby dokazal na tieto zmenyZzne reagova
a v predstihu ich predvidaDo centra pozornosti manazérov na vSetkych riacha
drovniach sa pret@oraz viac dostava pojem vykonmios otazka jej efektivheho

merania.

Dnes uz nestda mera vykonnog podniku tradinym spésobom, ktory vyuziva len
financné ukazovatele zamerané na minulé vysledky. Usppédfik musi objavova

avyuzivad kracove strategické a konkur&mé faktory, ktoré mu umoZnia prézi
v buducnosti. Jednym z modernych nastrojov merayk@nnosti, ktory sa zameriava

na buduce ciele podniku, je aj koncept Balancedegend.

Koncept BSC vznikol na zatku 90. rokov a postupne sa zneho stal jeden
Z najol¥ubenejSich systémov strategického riadenia. Tentwdpt meria vykonnds
podniku v Styroch perspektivach, gmn sa snazi udréaovnovahu medzi finamymi
a nefinagnymi ukazovatémi, vysledkovymi ukazovateni a ukazovatémi hybnych
sil. Ve’kou vyhodou konceptu je taktiez to, Ze ungiz podniku previgs stratégiu

do praxe.

Tato diplomova praca bude venovana problematikeanrvykonnosti spotmosti

CD, a.s. s vyuzitim metody Balanced Scorecard.

Ciel prace

Ciel'om diplomovej prace je vytvatinavrh implementacie metédy Balanced Scorecard
do systémov riadenia spélwstiCD, a.s., osobného Zelezného dopravcu, z dévodu

efektivnejSieho merania a hodnotenia vykonnosti.



1 Teoretické vychodiska prace

1.1 Meranie vykonnosti podniku

»AK to, o com hovorite mdZzete zmeéra vyjadri’ ¢islami, tak o tom ni® viete. Ak to
vSak nedokazete zmér&kel to nedokazete vyjadripomocoucisel, Vase vedomosti

o danej veci su nedostatee a neuspokojive...”

»AK to nemdzete zmefanembzete to zlepsi
William Thompson (Lord Kelvin) 1824-19(Z6)

Meranie vykonnosti je proces kvantifikacie efektigsh a @&innosti aktivit podniku.
Efektivnos znamena rozsah, do akého suitapé poziadavky zékaznikagidnog’ je
meradlo, ktoré vypoveda otom, ako hospodarne sazitgy zdroje podniku
pre poskytovanie ditej urovne sluzieb zakaznikom. V praxi znamena nobenie
a meranie celkovej vykonnosti a efektivity podnikuatne obsiahly a zlozity problém.
Jeho rieSenie zalwje Siroku Skalu aktivit avyZaduje vysokd davkudemmosti,

znalosti, skisenosti a intuicie. (28)

Kvalitny systém merania vykonnosti prepojuje styatké ciele s operativnymi dimni

a pomaha integro¥aneustale zlepSovanie s kazdoden&ionog’ou.

V slkasnosti pozname mnozstvo rozdielnych konceptov meeraykonnosti — odisto
klasickych ukazovatev finantnej vykonnosti az po najnovSie moderné systémy

vyvazenych ukazovaltev.

Tradi &né pristupy k meraniu vykonnosti podniku

Tradiiné pristupy k meraniu vykonnosti podniku sa origntwa finariné ukazovatele.
Tieto ukazovatele maju nespornd vyhodu vtom, zér izhromadovanie
a spracovavanie je imai rychle anie je finatne naréné. NavySe existuju Siroké
moznosti aplikacie ich vysledkov - od riadenia oezstovanie az po stanovenie bonity
¢i oceaiovanie. Taktiez umaitju porovnd identické ukazovatele v minulosti, ato
v ramci podniku aj medzi podnikovo. No napriek tojeunutné vidié obmedzenia

limitujace ich moznosti. Finamé ukazovatele nedokazu zactiwgetky oblasti, ktoré
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maju vplyv na vykonnaspodniku. NavySe su zamerané do minulosti na jitoré uz
skortili. Je to zapiinené ¢asto kritizovanou vypovedacou schoptms (Etovnych

vykazov, ktora je ovplyvnenda orientaciou na higtioéi (Etovnictvo. (9)

Moderné metdédy merania vykonnosti podniku

Moderné metddy merania vykonnosti podniku idaju tradéné finartné ukazovatele
ukazovatémi nefinartnymi. PretoZze ak m& systém merania vykonnosti $3IUZi
vlastnikom podniku dalSim subjektom zainteresovanym na jeho hospodanensi

obsahové ukazovatele, ktoré pokryvaju vSetky aspektynosti daneho podniku.

Tieto metody sa zali prudko rozvija na konci 20. stokda. Kedy sacoraz ¢astejSie
objavovali debaty otom, ako vlastne vykonhomera tak, aby nedochadzalo
k zlepSeniu jednegasti podniku na Ukor inej aaby sa zo systému nieratel
manazérsky nastroj, ktory bude podpotbrmaustéale zlepSovanie. (15)

Jednym z modernych pristupov, ktory si ziskdkwepopularitu je aj koncept Balanced

Scorecard, ktory bude podrobne popisany v naslebjkapitolach.

1.2 Metodda Balanced Scorecard

Metdédu Balanced Scorecard prvykrat predstavili Rold€aplan a David Norton
v ¢lanku uverejnenom v Harvard Business Review v rdla®2. Tentoc¢lanok bol
zaloZzeny na vysledkoch vyskumného projektu s nazvgvieranie vykonnosti

v organizaciach buducnosti®, ktory uskémd institt Nolana Nortona v roku 1990.
Tento projekt skumal meranie vykonnosti vo viacarjgodnikoch po dobu jedného
roku. Hlavnym motivom bolo presvéehie, Ze existujlce pristupy merania vykonnosti,

orientujuce sa na fingné ukazovatele, nie su dosigice. (26, 35)

Predstavenie tejto metddy prinieslo novy feah na meranie vykonnosti podniku.
Balanced Scorecard sa totiz zameriava na budégmodniku a taktiez na nefin&amé
ukazovatele, ktoré odstmaju nedostatky finatnych ukazovaféov. Zarovér si vSak
zachovava tradné finakné ukazovatele, pretoze ich povaZzuje za objektivne

a nezastupitmeé. Vybrané ukazovatele prepojuje dtezra priin a nasledkov. (6)

11



Avsak bolo by chybou ozdava® metdédu BSC len za moderny systém ukazdeate
BSC totiz umo#uje podniku komunikouajeho stratégiu a v stladeisu vytyit' jeho
smerovanie. Preto je v&bsnosti BSC povazovany za systém strategickeheniad

ktory pri rozhodovanéerpa z ukazovatev. (8)

Ako napoveda samotny nazov tejto metody, jejane je dosiahnutie vyvazenosti

(balance), a to medzi:

o kratkodobymi a dlhodobymi dieni,
» finantnymi a nefinatinymi ukazovatémi,

» oneskorenymi a hybnymi indikatormi. (6)

1.2.1Vyvoj Balanced Scorecard

Po publikacii BSC v Harvard Business Review si ofkk spol@nosti tuto metddu
rychlo osvoijilo,¢o umoznilo autorom’alej ju rozvij@. Nasledujuce body opisuju, ako
bol koncept BSC vnimany v jednotlivych fazach swoityvoja.

I. Systém merania vykonnosti podniku

Povodne bol koncept BSC predstaveny ako systém niaenaykonnosti podniku

(Measure that Drive Performance), ktory zaival finartné aj nefinatiné meradla.
[I. Systém na implementaciu stratégie

Na zaklade empirickych skusenosti autori pochogii, vyber meradiel je o mnoho
jednoduchsi, ak podnik opiSe svoju stratégiu pomogacerych citov, ktoré priradi

Styrom perspektivam. Nasledne vznikla potreba @pissiah medzi strategickymi
cielmi. Preto vznikli strategické mapy, tzn. grafickeegojenia medzi strategickymi

cielmi a perspektivami.

Povodne bola metdda BSCcana pre ziskovy sektor, postupne sa vSak rozHyila

do neziskovych a verejnych organizacii.

12



[ll. Systém strategického riadenia

Postupontasu sa z nastroja na meranie vykonnosti podnikusgsiem strategického
riadenia, ktory umoznil podnikom popfsekomunikov@ a implementovia stratégiu.
Podniky mdzu daka nemu integrovastratégiu do prevadzkovych operacii. Zatove

tento systéem umaikije prepoji’ stratégiu jednotlivych organizaych jednotiek. (26)

Koncept BSC bol od roku 1992 zavedeny v tisickactkkr@amnych, verejnych
i neziskovych organizacii po celom svete. Skuseéntyshto organizacii umaija
metodu BSC neustale rozwijea zlepSova Nedavno bola tato metdédacasopise
Harvard Business Review zvolena za jeden zo 75hajuejSich ndpadov 20. stdia.
(2, 26)

1.3 Perspektivy BSC

Zavedenie Balanced Scorecard znamena, Ze sa cmedeadla, cibové hodnoty

a strategické akcie priradzuju konkrétnemu uhlurpdh, tzv. perspektivam.

.Povod slova perspektiva pochadza z latinskéhopestsis,co znamena ,preskina
alebo ,vidier' jasne”. Prave to chceme docigls Balanced Scorecard — preskiima
stratégiu, vyjasnisi ju z r6znych uhlov péadu. Pre kazdua stratégiu plati, Zze ak mé& by
efektivna, musi obsahatvapisy finadnych ciéov, trhov, ktorym sluzi, procesov, ktoré
musi zdolda samozrejméudi, ktori budd dohliadana Gspech celej stratégie.Z toho
vyplyva, Ze na vytvorenie sprdvneho obrazu o raelizstratégie, sa nemozno zantiera
len na jeden zjej aspektov, ale je nutné pasudietky perspektivy, z ktorych

pozostava. (10)

.Zohladnenie rbéznych perspektiv pri odvodzovani a réaliz stratégie patri
k zakladnym tvorivym prvkom pristupu B8CBSC jasne formuluje perspektivy
a povazuje ich za vzajomne suvisiace a zaromprazené, tym zabtiaje, aby doSlo

* NIVEN, P. Balanced Scorecard step-by-step for government ramprofit agencies2008,
s.13

> KARABASOVA, L. Metodicky postup pre aplikaciu Balanced Scorecaodotiganizacie.
2010, s.9
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k izolcii jednotlivych perspektiv. Tento systém atanazmentu vyZaduje, aby

intuitivne chapal a zretiee (slovne) zofadioval viacdimenzionalit@¢innosti podniku.

Pri tvorbe Balanced Scorecard sa obvykle pouzi&yri zakladné perspektivy:
financnd perspektiva, zakaznicka perspektiva, perspekltiternych podnikovych
procesov a perspektivacenia sa arastu. Vyvazené Fatinenie tychto perspektiv
pri odvodzovani strategickych tmv vedie k vyvaZzenému systému lce — Balanced
Scorecard (M. Obrazok 1). (28)

Financna perspektiva

,Aby sme mali
finan¢ny
uspech. Ako by
sme mali
vystupovat
pred
akcionarmi?“

Ciele
Meradla
Zamery
Iniciativy

Zakaznicka perspektiva

,Aby sme VizIA

naplnili nasu A

viziu, ako by z
STRATEGIA

sme mali
vystupovat

pred
zdkaznikmi?“ 1

Ucenie sa a rast

A

Ciele
Meradl3

Zamery

Iniciativy

»Aby sme
naplnili nasu
viziu, ako si
udrzime
schopnost
menit sa

a zlepSovat?“

Ciele
Meradla
Zamery
Iniciativy

Obréazok 1 Prevod vizie a stratégie: Styri perspekvy (18)

Kazdy podnik si mbéze tieto perspektivy upraypod’a svojich potrieb (prida
premenové, pripadne odobtaniektort z nich). AvSak autori metédy BSC odp@ija,

aby kvoli prefiadnosti strategickej mapy neboldged perspektiv Wi ako Ses (2)

14



1.3.1 Finanéna perspektiva

Finartné perspektiva metody Balanced Scorecard dava edpu otazku;Aké ciele

vyplyvaju z finanych afakavani nasich investorov?*

BSC zachovéava aj napriek réznym kritikam fitaa perspektivu preto, Ze ju poklada
za délezitu pri hodnoteni realizovanej stratégierigoposudzovanig¢i dana stratégia

viedla k zasadnym zlepSeniam. Fitaé@ ciele sa obvykle tykaju ziskovosti, ktoru
meriame, napriklad prostrednictvom prevadzkovéltuziROCE alebo ekonomickej
pridanej hodnoty (EVA). (5)

Mnohi vSak tieto finatné meradla kritizuju za ich dobre zname nedostadky ich
orientaciu na minulas kratkodobos a ich neschopnd@sreflektova’ sitasné udalosti
ovplyviiujuce hodnotu podniku. Niektori kritici dokonca dia, Ze stasné
podnikat&ské prostredie sa zmenilo nd’ko, Zze by sa podniky vbbec nemali riadi
financnymi meradlami a mali by sa zaménaa nefinatné ciele. Zastavaju nazor, ze
financné vysledky su len désledkom uspechov v nefingoh oblastiach, akymi su

zvySovanie spokojnosti zakaznikov, akostschopnosti zamestnancov. (27)

Kaplan a Norton s touto kritikou nesuhlasia, pretpbukazuja na fakt, Ze nie vSetky
podniky su schopné previegvySenie akosti a spokojnosti zakaznikov do zaklaed
financnych vysledkov. Taktiez tvrdia, Ze podnikovy manaainmusi by pomocou
financnych sprav a meradiel informovany o totn,je realizovana stratégia skt
prospeSna. Fin&né ciele preto povazuju za akési ,ohnisko“, do é&bar by mali
smerovd ciele a meradla ostatnych perspektiv BSC. Znanmenieda, Ze zlepSenie
vSetkych meradiel BSC by malo v kamem doésledku zapfinit zvySenie finadnej

vykonnosti podniku. (5)

1.3.2 Zakaznicka perspektiva

V dneSnom konkur@émom prostredi musi kazdy podnik pogZrnadpovel na otazku:
»AKO nas vnimaju nasi zakaznici?Zakaznici totiz pre podnik predstavuju zdroj ttzie
atrzby su samozrejme &@g’ou finartnych ci¢ov podniku. Podniky by preto mali
venova velku pozornos zdkaznikom a ich potrebam. (32)

15



V z&kaznickej perspektive BSC je dblezité previstrategické poslanie podniku
do konkrétnych, trzne a zakaznicky orientovanydiiosi. KI'i¢cové vystupné meradla
tejto perspektivy zwajne zahiuju: podiel na trhu atrzbach, lojalitu zakaznikov,
ziskavanie novych zakaznikov, spokojh@akaznikov aich ziskovtsV meradlach
z&kaznickej perspektivy BSC by malithgahrnuté aj meradla pre hodnotové vyhody,
ktoré méze podnik poskytrisvojim zakaznikom. Prave hodnotové vyhody predgtav
tie vlastnosti vyrobkui sluzby, ktorymi si podniky buduju lojalitu a spmkog’ svojich
zakaznikov. Pdth Kaplana a Nortona existuju tri kategorie hodngtbvvyhod, ktoré

platia pre vSetky odvetvia, a to:

» vlastnosti vyrobku/sluzby: furtkog’, kvalita a cena,
» vzt'ahy so zakaznikom: skdsenosti s nakupom a osohiayz

* image a povaspodniku.

Manazéri by mali zisfi ¢o zékaznici v cibovych segmentoch oteju a podla toho
zvolit vhodnu hodnotovu vyhodu. (5)

1.3.3 Perspektiva internych podnikovych procesov

Perspektiva internych podnikovych procesovljétkvou perspektivou pre dosiahnutie
uspechu podniku. Tato perspektiva sa zaobera atdzZ{ocom sa musime zlep?”
Pomaha podniku odhdlitie interné procesy, ktoré mu unifofi vytvara hodnotu

pre zakaznikov a némt’ finaniné asakavania akcionarov. (32)

Medzi pristupom BSC atragiymi pristupmi merania vykonnosti existuju dva
zakladné rozdiely. Zatfa ¢o traditné pristupy sa zameriavaju na zlepSenie uz
existujucich procesov, pristup BSC sa snazi bolfai aj uplne nové procesy. Ciele
internych procesov BSC teda tafju aj tie procesy, ktoré eSte vObec nemusia
Druhou odlisnotou pristupu BSC je zaradenie inémgich procesov. Tratihé systémy
merania vykonnosti sa z¥gjne orientuju len na zlepSovanie procesov, ktgtearaju
kratkodobé hodnoty. Pre mnoho podnikov je vSak dtdgie dlhodobé vytvaranie
hodnét — inovany proces. Perspektiva internych procesov BSC pmratsuje nielen
ciele a meradla pre prevadzkové kratkodobé cyldéyappre dlhodobé ino¢aé cykly.
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Hoci su Kucové procesy v kazdom podniku jediné, pri priprave perspektivy
internych procesov mézu podniky ako Sablonu wwzakladny model hodnotového

retazca, ktory zafta tri zakladné procesy:

* inovany proces,
* prevadzkovy proces,

* po predajny servis.

Po predajny

Inovacny proces Prevadzkovy proces .
| servis [
Zistenie Uréenie Vytvorenie\ \ vytvorenie\ Dodanie PoskytnutieUSpokOJenle
potreby trhu p?nubkky y vyrobku/ ) wyrobku/) ) servisu potreby
zakaznika VyrobRu sluzby sluzby zakaznika
sluzby
| |

Obréazok 2 Obecny model hodnotového gazca (5)

V inovatnom procese podnik skima nové a skryté potrebyzrdlkav a na ich zaklade
upravuje vyrobokéi sluzbu. Prevadzkovy proces nastupuje vtedyd lsgl vyrobky
a sluzby vytvorené adodané zakaznikom. ®&aer bezporuchovlu prevadzku
a znizovanie vyrobnych nakladov a nakladov na siuXboré sa doélezitymi ciani
podniku. Tretim hlavhym krokom interného hodnotavé&yazca su sluzby zakaznikom

po prvotnom predaji alebo dodavke vyroliksluzby (tzv. po predajny servis).

Podniky zvgajne vyvijaju ciele a meradla pre perspektivu mieh podnikovych
procesov aZz potonto urkia ciele a meradla pre zakaznicku a fitran perspektivu.
Toto poradie im totiz umdgitije sustredi sa na tie ciele, ktoré su dolezité ladiiska

zakaznikov a akcionarov. (5)

1.3.4 Perspektiva Wenia sa a rastu

Typick&a otazka perspektivycenia sa a rastu znie nasledoviieokazeme priebezne
zvySovée pridand hodnotu?* Pri Hadani odpovede na tato otazku je nutné si
uvedomf, Ze na to, aby podnik dokazal zvysovendnotu, musi kiyschopny inovov

zlepSovd a Wit sa. (27)
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Ciele v tejto perspektive vlastne vytvaraju infraktaru, ktora umoiuje dosiahntl
ciele v predchadzajucich troch perspektivach. @kiadné oblasti perspektivgenia sa

a rastu su:

e schopnosti zamestnancov,
» schopnosti inform&ého systému,

* motivacia, delegovanie pravomoci a angazovéanos

Pri tvorbe BSC zwajne finagna a zakaznicka perspektiva i perspektiva internych
procesov odhalia V&é rozdiely medzi stasnymi schopnoami T'udi, systémov

a procedur atym, aké by mali thyaby sa vykonnaspodniku zvySila. Na to, aby
podnik rozdiely odstranil, musi investavdo rekvalifikacie zamestnancov, zlepSbva
informané technoldgie a systémy, zdokbone® podnikové proceddry a rutinné

postupy. Prave tieto ciele si kladie perspektiéenia sa a rastu. (5)

1.4 Neziskové a verejné spolmosti

Hoci bol Balanced Scorecard pévodne zamerany rigéapl v ziskovom (sukromnom)
sektore, méze hy vyuzity aj v organizaciach, ktorych prvoradym Ice nie je
dosahové zisk. Tieto organizacie si mézu prispésbbsporiadanie perspektiv tak, aby
vierohodne vyjadrovali ich stratégiu. V porovnarfirmami zo sukromného sektora sa

v tomto pripade m6Zu objavhasledujuce odliSnosti:

* Finartna perspektiva nemusi tbypatiatocnou perspektivou (tzn. nemusitby
na vrchole strategickej mapyYasto je tato perspektiva pomenovana ako
perspektiva rozpmov alebo finatnych zdrojov, ktoré tymto organizaciam

umoziuju plnit ocakavania zainteresovanych stran.

» Perspektiva zdkaznikov je rozdelena na perspeklientov (prijemcov sluzieb)
a zainteresovanych stran (zf@vatelia, poskytovatelia fondov). Pripadne je

nahradena perspektivou zainteresovanych stran.wiaga, verejnay.

e V strategickych mapach byva stanovené poslanierékte vychodiskom

pri stanoveni ciBov v perspektive verejnosti a zainteresovanychms{&)
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1.5 Strategické mapy

Strategické mapy popisuju, akym spdsobom podniklyaraju hodnotu. Strategicka
mapa je nastroj, ktory slizi na vizualiziciu podnij stratégie. Na jednom liste
papiera poskytuje pdlhd na to, ako su v Styroch perspektivach BSC 3Jpkgifciele

integrované a kombinované, aby opisali stratéganp.

Strategické mapy umaanju sprefiadnt’ a lepSie pochopgilogiku podnikovej stratégie.
Musime si totiz uvedonj Ze ciele formulované v jednotlivych perspektividmceptu
BSC sU na sebe vzgjomne zavislé, preto ich neméidvapd izolovane. A prave
vytvaranie strategickych map uniage znézorni vzajomné zavislosti medzi dimi
v réznych perspektivach BSC. Strategicka mapa tedazotiuje re&’azec prin

a nasledkov, ktory spaja vSetégsti stratégie do jedného celku. (4)

Pri vytvarani strategickej mapy nema vyznam znaamt vSetky mozné vazby medzi
prvkami systému. Ide hlavne oto, vytwbrsi jasnu predstavu, pre maju by
jednotlivé ciele dosiahnuté. Otazkou teda nie éa akéd’alSie ciele pésobi sledovany

ciel’ X?“, ale skér: ,Préo chceme cigX dosiahnti?*

V ramci suvislosti ptin a nasledkov sa strategické mapy BSC liSia odhmpodelov
v tom, Ze umyselne zanedbavaju externé faktoryéktam vstupuju nepriamo. Ak sa
totiz zmeni vonkajSie prostredie podniku, je potelzmeni aj strategické zameranie,

a v dbsledku toho aj strategicki mapu. (3)

1.6 Implementécia Balanced Scorecard

Metéda BSC je v teoretickej rovine jednoducha ajasJej implementacia vsak
predstavuje natmu ulohu s mnozstvom prekazok. Pri zavadzani B®Gdnikoch sa
dobre osvedl postup, ktory navrhla spotaos’ Horwath & Partners. Ten roziige

implementaciu na p&az.

» Prva faza: Vytvorenie organiaaych predpokladov pre implementaciu
» Druha faza: Objasnenie stratégie

* Tretia faza: Tvorba BSC
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 Stvrta faza: Postup pri procese rozsirenia

« Piata faza: Kontinualne nasadenie BSC

1.6.1 Vytvorenie organizaénych predpokladov pre implementéciu

V prvej faze implementécie je dolezitéliat pre ktoré organizmé jednotky a Urovne
podniku ma by koncept Balanced Scorecard vytvoreny. Rovnakodjezité vybrad
vhodné perspektivy, ktoré budu v koncepteladinené. Nasledne je potrebné stafovi
pravidla samotného projektu implementacie BSC. oligtavidla by mali upravova
najma priebeh a organizaciu projektu, zaisteniegbotych informécii a komunikécie,

uréenie kritickych faktorov Uspechu a Standardizaciuzivanych metod. (3)

1.6.2 Objasnenie stratégie

V druhej faze implementicie BSC dochadza k vyjasnestrategickych zamerani
podniku.Cim je ndzor manazmentu na podnikov( stratégiu jeddj&i, tym je samotna
implementacia konceptu jednoduchSia. AvSak dokonajpracovana stratégia je
u v&siny podnikov skoér fikciou* nez realitou. Z¢gjne sa jedna len o mnoZstvo
nazorov, samostatnych konceptov, rozsiahlych analy#zii, ktoré je nutné zhriu

do jedného pristupu.

V tejto faze je dblezité najmd analyzovanie podwjoth dokumentov (vyrénych
sprav, tl@ovych sprav, firemnyckasopisov, analyz odvetvia a zdkaznikod;. gtktoré
umozni rychly prefad o stave stratégie. Vhodné su taktiez rozhovovgdsicimi
pracovnikmi ardézne workshopy, ktoré pomahaju ifiekovat rozdielne nazory

na stratégiu a dosiahtivzgjomnu zhodu. (3)

1.6.3Tvorba BSC

V tretej faze vznikd BSC pre vymedzenu orgatiZajednotku, ktorou méze Bycely

podnik, podnikova divizia, obchodna jednotka aletterné servisné oddelenie.

Jadrom implementacie BSC je spracovanie nasledijjumatich krokov:

* Odvodenie strategickych diav,
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* Vybudovanie vEahov préin a nasledkov — tvorba strategickej mapy,
e Vyber meradiel,
» Stanovenie ci®vych hodnot,

» Odsuhlasenie strategickych akcii.

Pre tvorbu BSC je najdolezitejSi vyber nigkgch pre podnik skutme vyznamnych
strategickych cibov. Odporda sa, aby ich p@t spolu pre vSetky perspektivy
neprekrgil 20. Ciele nie su na sebe nezavisle, vzajomneo\gayviiuju. Preto je
dolezité identifikovd vztahy prein a nasledkov medzi jednotlivymi ¢i@i — pomocou

strategickej mapy.

Dalsim krokom 3.fazy je vyber meradiel. V idealnomippde pripada na kazdy tie
jedno meradlo, maximalne by to malitblyi meradla pre jeden diePri vd’lbe meradiel
je najdolezitejSie, abyo mozno najpresnejSie odrazali urdwdosiahnutia ciéa a aby

ovplyviiovali chovanie zamestnancov v Zziaducom smere.

Strategicky cié je vSak Uplne popisany az vtedydkstanovime jeho cievi hodnotu.
~Spravne ciéové hodnoty by mali Bynarocné, ctiziadostivé, ale na druhej strane
vierohodné a dosiahnufieé. Mali by ma& vzah k realite, tzn. k péatocnej Urovni
a k potrebnym investiciam tak, aby tGto Grpweohli zmeni * Aby sme zaistili
realnos a prijaténog’ cielovych hodndt, musime vytvdriporovnavaciu zaklaal
dblezitych udajov. Na jej vytvorenie nam mozu pothdienchmarky, vysledky trznych

analyz, udaje minulych obdobi alebo podnikové ogthad

Poslednym krokom v tejto faze je stanovenie stiekggh akcii. Strategické akcie
konkretizujl, multiplikuji a operacionalizuji stegické ciele, a tym népaja hlavné

poslanie konceptu BSC — ,Translating Strategy ttake.

Strategickymi akciami mdZzu Byprojekty a akcie, ktoré prispievaju k dosiahnutiu
cielovych hodn6ét. Pri wovani strategickych akcii je nutné porotméel’ové predstavy

s disponibilnymi zdrojmi. Tym sa overi reéltoslosiahnutia stanovenych bos.
Vzhradom na to, Ze je nemozné realizbvaetky mysliténé akcie, musime si stanévi

jasné priority. (3)

’ HORWATH & PARTNERS Balanced Scorecard v prax004, s. 192
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Pod’a VysuSila (2004, str. 92) mozZno strategické akoiedelt’ do nasledujucich

Styroch skupin:

1) akcie s vysokou prioritow va’ky vyznam, mala natmos’ na zdroje,
2) akcie s mensou prioritow- ve’ky vyznam, véka nar@énog’ na zdroje,
3) akcie druhoradého vyznamd maly vyznam, mala n&foog’ na zdroje,

4) akcie nevyznamné maly vyznam, vika nar@&nog’ na zdroje.

Po stanoveni poradia plnenia akcii je nutné kakdiugasovo naplanovaurit termin

jej zahajenia a uk@enia a kazdej z nich priratdzodpovednu osobu.

1.6.4 Postup pri procese rozsirenia — Roll-out

Faza ,roll-out” v podstate znamena aplikaciu postupredchadzajucej fazy na viac
organizanych jednotiek. Toto rozSirenie ndialSie organizéné jednotky zaidije
realizaciu vizii astratégii v celom podniku a ‘eedtak kzvySeniu kvality
celopodnikového strategického riadenia.

Pomocou pristupu rozSirenia (roll-out) mozno rolddlavny koncept BSC na cely
systém vzajomne prepojenych BSC prindleZiacich ydzrierarchickym Urovniam

podniku.
Roll-out BSC prebieha v dvoch smeroch:

1. Horizontalna integracia ci®ov — jedna sa o prepojenie podnikovych jednotiek
na rovnakej arovni.
2. Vertikalna integracia ci#ov — ide o prepojeniedalSich Urovni riadenia,

tzv. rozSirenie zhora dolu. (2, 3)

1.6.5Kontinuélne nasadenie BSC

Cielom tvorby aimplementacie BSC je vytwdrorganizaciu, ktor4 sa flexibilne
prispésobuje stratégii. K tomu je nutné prepdjoncept Balanced Scorecard s uz
existujucimi systémami riadenia v podniku. Jednansgma o systém controllingu,

strategické a operativne planovanie, systém remartia systém riadeniiudskych
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zdrojov. Kracovym faktorom pre kontinualne nasadenie BSC je aytvvhodnu IT

podporu, obzvl&8dblezité je to pri vikych podnikoch.

Po ukorteni piatej fazy sa BSC stava koncepciou riadeBja. (

1.7 Prinosy Balanced Scorecard

Koncept Balanced Scorecard bol uUspeSne implememfovamnohych podnikoch

po celom svete. Hlavhym dbévodom pre jeho zavadzgmiesnaha o prevedenie

podnikovej stratégie do beznej praxe.

Uspech BSC zavisi na jasnoméemi finarénych a nefinatnych ukazovatév, ich

presnom a objektivnom merani a prepojeni vykondinsemami a trestami.

Medzi hlavné prinosy zavedenia BSC v podniku p48j&28, 32, 37):

Vyvazené hodnotenie vykonnost- BSC umoiuje podnikom vytvoti jasnu
stratégiu a merakaé strategické ciele previazané na vSetky oblastniku.

ZrozumitePna komunikécia stratégie— BSC poméaha zamestnancom poctiopi

stratégiu a strategické prepojeniel'oes ich kazdodennou pracou.

Zohradnenie nefinarénych kritérii — na rozdiel od tradného finakného
merania vykonnosti, umd#aje zameré sa na tvorbu dlhodobého nehmotného

a intelektuélneho kapitalu.

Skvalitnenie riadenia— BSC zabezpgje komunikéciu firemnych cfev nadol

aj horizontalne v top manazmente.

ZjednoduSenie procesu planovania— BSC pret#i fazu strategického
planovania, ale naopak vyrazne skrati operativiglanie,¢im zvycajne

dojde k skrateniu celkového planovacieho procesu.
PriebeZna kontrola vykonnosti a zabezp&enie spatnej vazby.
Priame smerovanie K vizii.

Udrzanie schopnosti trvalého zlepSovania.
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» Identifikacia, analyza a zavedenie désledného riadé rizik,

* Podpora timovej prace.

1.8 Prekazky zavedenia metddy BSC

Existuje niekdiko bariér¢i obmedzeni, ktoré brania UspesSnej implementaaicé&ptu

Balanced Scorecard (2, 28):

Bariéra vizie

Vizia a stratégia nie je zrozumitéd zamestnancom, ktori ju maju realizhvRokid
organiz&na Struktira podniku brani zamestnancom pochapkon& v prospech
firemnej stratégie, nemoZznocakava, Ze ich rozhodnutia povedu k naplneniu

strategickych ciBov podniku.

Bariéra zdrojov

.,BSC musi by hlavhym néstrojom pre riadenie a monitorovanie lengentacie
stratégie a dosahovanych Uspechov organiZ&ciéstatné procesy strategického
riadenia by mali bty s BSC zjednotené. Prikladom typickych procesoerékie nutné

zladit, mbze by rozpatovnictvo, riadenie projektov a riadenie rizik.

Ludska bariéra
Ak sa odmena zamestnanca odvodzuje od dosiahmidtikoklobého finainého cida,
urobi ¢okol'vek, aby ho naplnil. To vS8ak obmedzuje tvorbu diitwej] hodnoty

pre podnik.

Bariéra riadenia

Chybajuca podpora od vrcholového manazmentu méieishispesSné zavedenie BSC.
Je dolezité, aby sa top manaZzment zaviazal k pine#pecifickych ciov

a vykonnostnych ukazovdtes stanovenych v BSC. Skusenosti ukézali, Ze ppedls
implementacie avyuzivania BSC je zasadna aj pedpoizSieho a stredného

manazmentu.

* GRASSEOVA, M.Analyza v rukou manaZzera: 33 nejpouzivanejSich anstategického
7#izeni2010, s. 125
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DalSie mozné préiny netspechu zavedenia BSC (2):

* Neodbornog pri implementacii BSC, vyplyvajuca z nedostaite] znalosti
konceptu WCeskej republike,

* Problém vybré spravne meradla,

» Prevzatie architektury stratégie od inych subjektov

* Neprispdsobenie BSC stratégii podniku,

* Nevytvorenie strategickej mapy,

* Neaktualizovanie BSC pri zmenach vonkajSiéhenutorného prostredia,

* Chybajuca softwarova podpora.
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2 Predstavenie spolénosti CD, a.s.

2.1 Zakladné informacie o spol@&nosti

Obrazok 3 Logo spol@&nosti (19)

Obchodné meno: Ceské drahy, a.s.

Sidlo: Praha 1, N&eZi L. Svobody 1222, RS110 15
|CO: 709 94 226

Pravna forma: akciova spolonog’

Jediny akcionar: Ceska republika

Datum zapisu do OR: 1.1.2003

Zakladny kapital: 20 000 000 000,-K

Predmet podnikania:

- prevadzkovanie osobnej Zzelezmej dopravy,
- prevadzkovanie Zelezmmej dopravnej cesty, ktora je majetkom Statu a bd&penie
snou vykonava Sprava Zele#ni dopravni cesty,

- dalSiecinnosti suvisiace s prevadzkovanim dopravy a dopmpeesty. (41, 31)

2.2 Charakteristika spolo¢nosti

Ceské drahy st najydim narodnym dopravcom@eskej republike s bohatou histériou
a dlhor@nou tradiciou. Zatkju regionalnu, digkovu a medzinarodnd dopravu os6b
na Zelezrinej sieti s celkovouidkou 9412 kilometrov. Zeleztna si¢ v Ceskej

republike je jednou z najhustejSich sieti na elkdpskontinente.
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Ceské drahy denne vypravia viac ako 7000 osobnyakovl rdznych kategorii a éne
prepravia viac ako 162 miliénov cestujicich. Nanédo obyvatta CR tak pripada
v priemere 17 ciest vlakom doe. Takyto objem osobnej prepravy ratiské drahy

medzi deséinajvyznamnejSich eurépskych Zeleényich spolénosti.

PodnikanieCeskych drah ma mnozstvo svojich Specifik a odliinod podnikania
inych subjektov. Akciova spotmos’ Ceské drahy totiz vznikla, ako néastupnicka
spolanog’ rovnomenného Statneho podniku. Zaklaffate a zarovie 100%-nym
akcionaromCD, a.s. je pret@eské republika, ktora svoje akcionarske prava vikan
prostrednictvom riadiaceho vyboru. Orgasiza Struktara podniku je uvedena v prilohe
¢. 4.

Povodne bolatinnog’ Ceskych drah o mnoho rozsiahlej$ia, medzi inymiizah aj
nakladna Zelezind dopravu. Postupne vSak bolo mnozstvatieposti prevedenych
na dcérske spodmosti. Va&sinovym vlastnikom tychto spaipnosti je spolénog’
CD, a.s., ktora uplatije na ich riadeni fakticky vplyv na zéklade akdmskych prav.
V s&asnosti sa&CD, a.s. a jej dcérske spélwsti oznauju ako SkupinaCeské drahy.
Téato diplomova praca sa v3ak zameriava vyhradn@aa.s., osobného Zelezného
dopravcu. (19, 38)

2.3 Historia spoloénosti

Zelezniéna doprava ma na uUzendleskej republiky dlhornG tradiciu. Zeleznice
poskytuju svoje sluzby uz viac ako 160 rokov. Vledsjucom prefade su uvedené
roky, ktoré predstavuju najdolezitejSielimky vo vyvoji ceskej Zelezinej dopravy.

1828 Prva konskéa Zeleznica na Uzemi Eurdpy, na tiéeské Budjovice —
Linec

1839 Prva parna Zeleznica v Eurdpe, na trase: \iedereclav

1903 Prva normalne rozchodna elektrifikovan&’tra

1918 Vznik Statnej organizaci€eskoslovenské Statne dralg/SD)

1991 Na sietiCSD bola zahajena prevadzka viakov EuroCity (EC)

* Podrobnejsi popis niektorych dcérskych spotisti je uvedeny v kapitole Dcérske spiotisti.
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1993 RozdelenieCeskoslovenskych Statnych drah a vzgiétnej organizéacie
Ceské drahy(CD)

1993 Zaciatok modernizacie hlavnych trati — Zelearyich koridorov

1994 Zahajenie dopravy kamionov po ZeleznicD, na trase: Lovosice —
Drédzdany

1995 Intramodalne otvorenie trhu, oddelenie funkcie pomkovatéa drahovej

dopravy od funkcie prevadzkovéite drahy — zmeny priniesol Zakon
o drahachk. 266/1994 Sb.

2003 Vznik spolanostiCeské drahy, a.s.

2004 Uskutainenie zasadnych zmien v zaujme zefektivnenia riaden
nakladnej prepravy

2007 Vznik samostatnepcérskej spolénosti CD Cargo, a.s.(najvasieho
Zeleznéného dopravcu)

2011 Vstup konkurencie na trasu: Praha - Ostrava (19)

Sikasna akciova spolaog’ Ceské drahy, a.s. vznikla 1.1.2003 (na zéaklade zékon
&. 77/2002 Sb.), kedy bola Statna organiz&maké drahy rozdelena na tri nastupnicke

organizacie:

Ceské drahy, a.s.
Akciova spol@nog’, ktora spolu so svojimi dcérskymi spétmg’ami poskytuje
komplexné sluzby v osobnej a nakladnej Zekazsjidoprave.

Spréva Zelezini dopravni cesty

Statna organizacia, ktora hospodari so Zetegmni drahami vo vlastnictve Statu
a poskytuje Zeleztinym dopravcom pristup na tieto drahy. Jej ulohougbezpét
prevadzku, prevadzkyschopmipsmodernizaciu a rozvoj Zelezniej dopravnej cesty.
(34)

Drazni inspekce

Statna institGcia, ktora plni funkciu nezavislélwauného organu pre odborné Setrenie
pricin mimoriadnych udalosti (nehéd) v drahovej dopraveykonava Statny dozor
na drahach. (23)
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2.4 Dcérske spol@nosti

Skupinu Ceské drahy tvori materska spimos’ CD, a.s. ajej dcérske spolwsti.
MnoZstvoginnosti, ktoré pévodne vykonavalieské drahy, bolo postupnedignenych
jednotlivym dcérskym spotmostiam. Do konsolidovaného celku skupirgD

v sltasnosti patria nasledujuce dcérske spubsti:

CD Cargo, a.s.

Poskytuje prepravné sluzby v nakladnej Zel&zeji doprave. Zabezpeje prepravu
priemyslovych a pinohospodarskych surovin, tovaru, paliv a pohonnyoh6t,
kontajnerov a nadmernych néakladov. ZabémjeetieZz prendjom nékladnych vozov.

CD - Telematika, a.s.
Posobi v oblasti telekomunikacii a informatiky. Wanamnejsim klientom s@eské

drahy, vyznamni telekomuni&ai operatori a spotmosti.

DPOV, a.s.
Poskytuje opravarenské sluzby pre Zel&zéikd’ajové vozidla, a to nielen péeské
drahy, ale aj pre zahramié Zelezniné podniky.

Vyzkumny Ustav Zeleznéni, a.s.
Poskytuje odborné sluzby v oblasti skiSobnictvapeenejcinnosti pre Zelezgné

systémy.

Tratova strojni spolé&nost, a.s.
Specializuje sa na prevadzkovanie $pecialnyatoisach strojov a zariadeni pre stavbu,

obnovu a udrzbu Zelezmiych trati.

Jidelni a laizkové vozy, a.s.

Poskytuje stravovacie a ubytovacie sluzby pre hitea osobnu dopravu. (41)

2.5 Poslanie a vizia spolénosti

Zakladom pre UuspesSné nasmerovanie a rozvoj pogaijasné definovanie dlhodobych

cielov, t.j. tvorba poslania (misie) a vizie.
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Poslanie v podstate vyjadruje zmysel existencienjkod- pre¢o existuje ao robi:
, Ceské drahy st narodnym Zelemyim podnikom, ktory zaige dopravné potreby
Statu a dopravnu obsluznb&zemi krajov a uspokojuje prepravné potreby céeajj
verejnosti. PodnikanieCD prispieva k naplovaniu cigov Dopravnej politiky CR
v oblasti zniZzovania vplyvu dopravy na Zivotné pemlie v zaujme udrzafeeho
rozvoja®™ Je teda zrejmé, Ze zakladné poslanie spoisti CD, a.s. vyplyva z titulu

narodného Zelezémého dopravcu a zo zavazkov s tym suvisiacich.

Vizia popisuje buducndsvyjadruje,¢éim sa chcepodnikstar’. ,Staneme sa modernym,
financne stabilizovanym dopravcom prvej/by na liberalizovanonteskom trhu®
Spolainog’ chce tento cié dosiahnti pomocou orientacie na zakaznika, investicii
do obnovy vozového parku a st&émych budov, zniZzovanim prevadzkovych nakladov

a zavedenim modernych technolégii pri predaji cestoh listkov.

2.6 Su¢asny spdsob merania a hodnotenia vykonnosti

V s&asnosti je vykonnasspolanosti CD, a.s. hodnotena pomocou vybranej skupiny
finantnych a nefinatnych (naturdlnych) ukazovdtv, ktoré sa orientované na minulé
vysledky.

Finanéné ukazovatele

Pre cell skupiniCD je stanovenych 11Tkéovych finarénych ukazovatv (KPI),
ktoré maju pre spotmog’ strategicky vyznam. Tvori ich 7 absolatnych ukaetov
(vynosy celkom, prevadzkovy VH, VH zatdvné obdobie, celkové aktiva, CAPEX,
odpisy, priemerny piet zamestnancov) a 4 pomerové ukazovatele (ROQH&} aktiv,
celkova zadlZzenda's okamzita likvidita). Tieto ukazovatele sa sledajélen za skupinu
CD ako celok, ale aj za jednotlivé spésti, ktoré tento celok tvoria.

Pre osobnu dopravu sa okrem toho sledigtsich pé absolutnych ukazovdiev, a to
EBIDTA, EBIT, EBT, trzby a uhrady zo zavéazku vesgjsluzby.

* Ceskeé drahyVyracni zprava 2008 Skupirgeské drahy
” Ceské drahyVyracni zprava 2009 Skupirgeské drahy
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Kazdy mesiac sa hodnoty tychto ukazoVatevypciitavaju a zisuje sa ich rozdiel
oproti predchadzajucemu mesiacucR® hodnoty absolUtnych ukazovaie je mozné
naj¥ vo vykazoch spoknosti (rozvahe, vykaze zisku a strat a vykaze désh),
hodnoty pomerovych ukazovéiter je nutné vypéitat pomocou metod findmej

analyzy.

Nefinanéné ukazovatele

Pre osobnu dopravu sa okrem fitilajch ukazovat®v sleduje aj osem naturalnych
ukazovatéov. Jednad sa o prepravné ukazovatele¢dpqrepravenych cestujucich,
prepravny vykon, priemerna prepravna vzdialénadsadenasponukanej kapacity),
dopravny ukazovatg(dopravny vykon) a prevadzkové ukazovatele (peeaistovného
poriadku, dzka obsluhovanych trati, viaky sledované na siZpG).

Ich hodnoty sa pravidelne Zigu z podnikovych materialov, pomocou techniky

pozorovania a na zaklade Setrenia internych zamestv.

V dnesSnej dobe vSak pre komplexné hodnotenie vygstnpodniku nepostaje
zameriavé sa len na vysledkové finamé a naturdlne ukazovatele (orientované na
minulé vysledky). Preto sa spétmg’ rozhodla pre implementaciu konceptu Balanced
Scorecard, ktory pomaha transformovstratégiu a viziu do strategickych loe

a ukazovatiov v ucenych perspektivach. Bom udrziava v rovnovahe vysledkové
ukazovatele (zamerané na mintlosa ukazovatele hybnych sil (orientujiuce sa

na buduce vysledky).
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3 Analyza spolanosti CD, a.s.

Nasledujucacas’ diplomovej prace je zamerand na podrobnejSiu aoalyodniku
CD, a.s. Jej cikom je vytvort podklady pre samotnd tvorbu Balanced Scorecard

Vv navrhovegasti prace.

V Gvode tejto kapitoly bude analyzované vonkajSinatorné prostredie spaloosti,

a to pomocou analyzy SLEPT a Porterovej analyztygbi&konkuregnych sil. Nasledne
budd analyzované jednotlivé perspektivy BSC — ftndn perspektiva (Fin&na
analyza), zakaznicka perspektiva (Analyza zakaxjlk®rspektiva internych procesov
(Analyza internych procesov) a perspektivgenia sa arastu (Analyza potencialu).
Zavery jednotlivych analyz budd zhrnuté na kon@itay v podobe silnych a slabych
stranok, prilezitosti a hrozieb (t.j. SWOT analyzy)

3.1 SLEPT analyza

Socialne a demografické faktory

V roku 2010 malaeska republika pda GdajovCSU 10 532 770 obyvaltev. Vekové

zloZenie obyvat®v je znadzornené v tabke 1.

Taburka 1: Vekova $trukttra obyvatd’stva CR

Vekova kategoria Potet obyvatd’ov

0 — 14 rokov 1518 142
15 — 26 rokov 1569 349
27 — 40 rokov 2 386 410
41-60 rokov 2 829 020
nad 60 rokov 2 229 849

Zdroj: Vlastné spracovanie pfal Statistickej reenkyCR

Hoci Ceské drahy poskytuji svoje sluzby vetkym vekoviategoriam obyvatistva,

za najzaujimavejSie mozno ozitavekové kategorie od 15 do 60 rokov. Da sa totiz
predpokladé, Ze prave vtychto kategériach sa nachadza majpieavidelnych
zékaznikovCeskych drah. NapstejSie sa jedna o osoby dochadzajlce za préeba al
Studiom. V roku 2010 StudovaloGeskej republike 789 485 Ziakov zékladnych 3kol,
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959 096 Studentov strednych a vysokych $kdl. ieoroku bolo vCR evidovanych
priblizne 4 800 000 pracujucich oséb. (20)

Legislativne faktory

Podnikanie Ceskych drah je upravované 'kgm mnoZzstvom zékonov, vyhlasok,
predpisov a nariadeni. A to nielen na vnutroStatakj aj na medzinarodnej Urovni.

Medzi najvyznamnejSie legislativne dokumenty pa):

- Zé&kon 77/2002 Sh.o akciové spolmosti Ceské drahy, statni organizaci Sprava
Zelezndni dopravni cesty a o zZime zdkonac. 266/1994 Sb., o drahach.

- Vyhlaska 175/2000 Sho pepravnims/adu pro véejnou drazni a sil@ni osobni
dopravu.

- VyhladSka 36/2001 Sb.o prokazatelné ztratve veejné drazni osobni doprav
a 0 vymezeni sodbné véejné osobni dopravy.

- (D KC 1- Predpis pro pepravu cestujicich.

- €D SPPO- Smluvni pepravni podmink¢D pro ve‘ejnou osobni dopravu.

- CD TR 10- Tarif CD pro vnitrostatni pepravu cestujicich a zavazadel.

- COTIF — Umluva o mezinarodni Zeleami prepraw.

- Na¥#izeni Evropského parlamentu a Rady (ES$) 1371/2007 0 pravech a

povinnostech cestujicich v Zelemiipepraw.

Ekonomické faktory

PodnikanieCeskych drah je samozrejme zavislé odastiej ekonomickej situécie
v Ceskej republike. V nasledujicich bodoch je zachytemyvoj doélezitych

ekonomickych ukazovalev za rok 2010 (20):

* Medzirainy rast nezamestnanosti dosiahol v priemere 8,9%mfo obdobi
bolo vCeskej republike evidovanych priblizne 383,7 tiskzamestnanych osob.
* Priemernd hruba mzda sa zvySila na 23 961iiedzir@ny rast o necelé 2%).

* Rastinflacie o 1,5%.
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* Priemerné vydaje na dopravu na jednélena domacnosti predstavovali 10,7%,
z toho 6,3% predstavovali priemerné vydaje na pieké osobnych dopravnych
prostriedkov.

» Deficit Statneho rozpdu dosiahol hodnotu 156,4 miliardycKéo je 0 18,71%

menej ako v predchadzajucom roku.

Od 1.1.2012 doslo ¢eskej republike k zvySeniu zniZzenej sadzby DPH enébody.
Tato sadzba sa premieta aj do ceny cestovnéheexrigiej doprave. Od januara 2013
sa planuje zjednotenie sadzieb DPH na urovni 17§8%y pravdepodobne znamenalo
d’alSie navySenie cien cestovného. Spoéo s prihliadnutim na gasnu ekonomicku
situaciu v Eurépe (rast nezamestnanosti, neistdargzone,...), je moznétakava
obmedzenie spotreby zo strany obyVstea. Samozrejme nemam tym na mysli, ze
Iudia prestanu dochadzaa pracou alebo Studiom. Je vSak mozn&udée obmedzia
cestovanie vo vimom ¢ase (vylety, dovolenky, dit). Dalej sa da predpoklataze budd

vyhladavad cenovo najprijattnejSie spdsoby cestovania.

Politickeé faktory

Politické faktory vyznamne ovplywji podnikanieCeskych drah. Ako bolo uvedené
v predchadzajicom text€eské drahy s akciovou spéims’ou, ktorej 100% akcii
vlastni Stat. Svoje akcionarske prava vykonava tgrdeictvom riadiaceho vyboru.
.Riadiaci vybor tvoria traja vlddou pisomne povefemamestnanci Ministerstva
dopravy a po jednom viadou pisomne povereni zaanast Ministerstva financii,
Ministerstva obrany, Ministerstva priemyslu a obdhoa Ministerstva pre miestny
rozvoj® Riadiaci vybor je najvy$$im organom spwlosti, ktory vykonava pdsobnbs
valnej hromady spotmosti. Je teda zrejmé, Ze vlada a obsadenie mististe vyrazne

ovplyviiuje podnikanie eskych drah.

Dalsim dévodom, pt® su politické faktory pre podnikan&D vyznamné, je fakt, Zze
priamym odberat®m sluziebCD v regionalnej osobnej doprave su kraje a Vidigej
osobnej doprave Stat zastipeny Ministerstvom dgpraitada CR rozhoduje o &asti

Statu na financovani verejnej thavej a regionalnej Zelezfriej osobnej dopravy a tiez

® Ceské drahyVyracni zprava 2009 Skupirgeské drahy.
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0 poskytnuti dotacii krajom na financovanie dopevnobsluznosti verejnou

zeleznénou osobnou dopravou. (41)

Technické a technologické faktory

V sEasnosti rychlo vzrasta vyznam vyskumu a vyvoja hastb Zelezninej dopravy,
a to rovnako na eurdpskej, ako aj narodnej uroRonuka projektov pre rozvoj tejto
oblasti je skuténe Siroka. Jednotlivé projekty umaiu zvyst kvalitu Zelezninej

dopravy, a tym aj spokojntgakaznikov.
Na eurdpskej arovni mézeme roztsi

* Projekty eurdpskeho vyskumu a vyvoja spadajuce pod Ramcové programy
Eurdpskej komisie pre vedu a vyskum (napriklad: 2&INR RAILCOM, Europac,
IneGRail ad’alSie).

» Projekty spolufinancované z fondov EWY spolufinancované zo Strukturalnych
fondov a Iniciativ Spolgenstva.

Na narodnej Urovni sa jedné o projekty spolufinaac@ zo Statneho rozfta vd’aka

podpornym programom ministersti€\r.

Ceské drahy si uvedomuju délezifosyskumu a vyvoja, a preto sa pravidelne
z(astiuju rieSenia tychto projektov.dds’ na projektochCeskym draham umdije
spolupodigat’ sa na ufovani smeru rozvoja v sektore Zelérsj dopravy. Z tohto
polradu je tieZ vyznamné&ds Ceskych drah v medzinarodnych organizaciach CER,
UIC a OSZD. (19)

3.2 Porterova analyza piatich konkurentnych sil
Konkurencia v odvetvi

Na rozdiel od ostatnych dopravnych sluzieb a shuzibecne, konkurencia na trhu

osobnej Zelezinej dopravy nie je a nikdy nebola Zelezniciam Upliastna. Je to dané
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mnozstvom Specifik tohto odvetvia, a to najma tetbgiou a tieZ mimoekonomickymi

zaujmami Statu. (29)

Prvotné podmienky pre konkurenciu na Zeleznici ggitiZdkon o drdhéch. 266/1994

Sb. Tento zakon oddelil funkciu prevadzkovatedrahovej dopravy od funkcie
prevadzkovatéa drahy. Taktiez rozliSil celoStatne drahy areginae drahy,cim

umoznil vytvori’ podmienky pre pripadnt privatizdciu alebo komugaliu

regionalnych drah aj drdhovej dopravy. (43)

V slasnosti je prevadzkovdtam Statnej Zeleztinej dopravnej cesty Statna organizacia
SZDC. VCeskej republike neexistuji osobni Zelgnhidopravcovia, ktori by pouzivali
svoju vlastnu dopravnu cestu, v tomto pripade te@aeme hovotilen o konkurencii

o trh. Jedna sa o situaciu, kedy dopravcovia niglastnikmi dopravnej cesty at@zia

0 moznos poskytovd sluzby v uéitom segmente siete. (29)

Ceské drahy sa v Zeleznij doprave v podstate nachadzali v monopolnomagesi.
Postupne sice prebrali niektoré regionalne tratirosini Zeleznini dopravcovia
(Viamont —v Kralovohradeckém a Karlovarském kra]HMD —v Jindfichohradeckém
kraji, Veolia Transport {pre zvazok obci Despéno ich podiel na trhu bol Vi nizky.

V poslednych rokoch vSak dochadza k vyznamnym zmemetrhu osobnej Zeleziniegj
dopravy. V septembri minulého roku vstupil na trra’dovej dopravy sukromny
dopravca RegioJdet, ktory &l prevadzkova sluzby na trase Praha — Ostrava bez
Statnych dotacii. V podstate sa stal prvou vyzngdooekonkurenciouCeskych drah.

V skasnosti moZzno medzi tymito spoétmdami pozorovd cenovy (akcie
za zvyhodnené ceny) aj necenovy (zlepSovanie kvalinnoZstva servisnych sluzieb)

boj o zakaznika. (24)

Pod’a koncepcie, ktoru schvalilo ministerstvo doprawd® trend liberalizacie tohto
trhu pokr&ova’. Je totiz mozné, aby sukromny dopravca prevadZkaeen ziskovd,
ale aj lokalne dotovanu ttaMinisterstvo dopravy ma preto v plane postupngisgva’
siWaze o Statne dotacie pre kkavé vlaky. Potla vyjadrenia hovorcu Ministerstva
dopravy Martina Novaka je v plane postupné&agénie vSetkych diovych liniek.
Cely proces je vSak eSte len na&iatku. Pilotna staz o tr& Ostrava — Krnov —

Olomouc ma bty vypisana v januari 2012 a nasledwaaju d’alSie trasy.,Predbezny
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zaujem o prevadzkovanie rychlikov uZz prejavilokofkeo spol@nosti, napriklad
Viamont, RegioJet, Leo Express, Veolia Transportrivd vlaky, Abellio CZ

a samozrejmé€’eské drahy* (21)

Hrozba vstupu novych konkurentov na trh

Vstup konkurentov na trh osobnej Zeleérsj dopravy je viémi komplikovany.

O povoleni na prevadzkovanie drahy rozhoduje dratgpravny Grad. Zaujemcovia
samozrejme musia spthistanovené podmienky, predovSetkym preukazaoju
finanénu a technickd spésobilbsa prevadzkovanie dopravy. Hlavnu rolu pdawani
intenzity konkurencie, stanoveni pravidiel konkuwiena doténej politiky zohrava Stat

a jeho dopravna politika. Rom pri svojom rozhodovani berie do Gvahy ekonomické
a spol@éenské kritéria. V pripade ziskania povolenia navgmiekovanie drahy si novy
prevadzkovaté musi vyjedngé so Statnymi drahami vstup na stanice a so Spravou
Zeleznéni dopravni cesty cestovny poriadok. Vo vSeobecsaskonkurencia povazuje

za jeden z Ri¢ovych faktorov revitalizacie Zelezimej dopravy. (24, 29)

Vyjednavacia sila odberat&ov

Priamym odberatem sluzieb Ceskych drah sa kraje (regionalna doprava) a Stat
(dia’kova doprava). V siasnosti majuCeské drahy podpisané désgné zmluvy
s krajmi (v mnohych pripadoch platné az do roku®0Tieto zmluvy su pr&eské
drahy vyhodné zladiska stabilizacie dopravnych modelov a pripranyesttnych
vyhradov. Niektoré zo zmlav vSak obsahuju ustanovepial’a ktorych moézu kraje

na vybrané trate vypigaraz a vybré si tak iného poskytovata dopravnych sluzieb.

Najdolezitejsimi odberakeni sluziebCeskych drah su v3ak kafrd zakaznici. Pretoze
prave ich potrebam a poziadavkam sa prispésobugdoévky sluzieb v Zelezimej

osobnej doprave.

° CTK. Drahyceka boj o peziti. Konkurence bude Uplnéidovky[online]. 20.12.2011 [cit.
2012-01-12]. Dostupné z: http://byznys.lidovky.caftty-ceka-boj-o-preziti-konkurence-prijde-
drive-fud-/In-doprava.asp?c=A111220 074742_In-degr&im
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Vyjednavacia sila dodavat&ov

Ceské drahy si svojich dodavite vyberaji na zaklade vysledkov verejnychiasi.
Tento spdsob im umanje zadd poZadované kritéria dodavok a vyrazne ovplyvni
kvalitu dodavatka. Pri vybere dodavatev elektrickej energie a motorovej naffyeské
drahy vyuzZivaju elektronické aukcie. Tento spdswbumoziuje vyjednd vyhodnu

cenu dodavok.

Hlavnym dodavatem Ceskych drah je samozrejme dodavatkektrickej energie. Aj
pre rok 2012 zaisti dodavky tradiy dodavatt CEZ, ktory bol vybrany spomedzi
Styroch zaujemcovDaldim vyznamnym dodavdtm je dodavaie motorovej nafty.
V roku 2011 sa stala vyhercom elektronickej aulsgelanos’ Unipetrol RPA.Ceské
drahy siou podpisali trojrony kontrakt, uspechom aukcie bolalne vyhodna
vyslfazena cendaldimi vyznamnymi dodavatei st dodavatelia stprav kajovych
vozidiel, poskytovatelia oprav, dodavatelia kancsdgch potrieb a papiernickych

vyrobkov a tiez dodavateliastiacich a dezinfednych prostriedkov. (19, 36)

Hrozba substitltov

Substititom moézZeme ozié cokol'vek, ¢o zdkaznikovi nahradi poskytovanu sluzbu.
Co sa tyka osobnej Zeleznij dopravy, pozname hdieniekd’ko druhov sluzieb, ktoré
ju mézu nahradi V podstate sa jednad o vSetky ostatné typy doprawyené
na prepravu osoéb, t.j. automobilova, autobusovipagne leteckad doprava. Z faku
vnutroStatnej osobnej dopravy suU najvyznamnejSitvst#titom prave automobilova
a autobusova doprava. MnozZstvo potencialnych zdkantotiz nahradzuje cestu
vlakom prave tymito spbésobmi, dévodom je ¢Sidou nespokojn@s s cenou,
rychlog’ou, kvalitou sluzieb, mnoZstvom prestupov, flexibil cestovania. Napriek
tomu ma Zelezdna doprava nesporné vyhody oproti svojim substiitole
najekologickejSia, poskytuje ¥&ie pohodlie ako autobusy a Vadom na stasny stav
cestnej premavky (zapchy, nehody,...) ju mozno &~Zre najrychlejSiu.
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3.3 Finanéna analyza

Metdéda Balanced Scorecard vyuZziva pri hodnoteniongiksti podniku aj tradné
finantné ukazovatele, ktoré pomahaju posydi zvolena stratégia viedla k zlepSeniam.
Preto bude vtejto kapitole pomocou vybranych ukamov finantnej analyzy
zhodnotena finafna situacia spotmostiCD, a.s. v rokoch 2006 az 2010.

3.3.1 Absollutne ukazovatele

Taburka 2: Vyvoj strategicky vyznamnych absolutnych ukaavatd’ov

Ukazovatel 2006 2007 2008 2009 2010
Vynosy celkom (mil. K¢) 48051 48662 41178 27901 29225
Prevadzkovy VH (mil. K¢) -682 159 -6 400 -1107 -551
;’n';'i:aK;)CtOV”e Ll 449 59 1611  -1063 9
Celkové aktiva (mil. KC) 52980 56 726 56412 56 350 58 393
CAPEX (mil. K¢) 5 255 6 205 5105 4322 6 397
Odpisy (mil. K¢) 2544 2710 2235 2228 2 065
EBITDA (mil. KC) 2218 3016 4111 1297 2172
EBIT (mil. K&) -326 306 1876 931 107
EBT (mil. Kc) -449 61 1612 -1 063 11
Trzby (mil. KC) 38 588 38 297 18 851 14 269 15568

Uhrady zo zavizku

verejnej sluzby (mil. K&) 7 097 8161 8904 12361 12111

Priemerny prepocitany

pocet zamestnancov 58823 53549 34685 28569 26992

Vynosy spolénosti by mali ra8 V pripade spoknosti CD, a.s. v3ak do$lo
k vyraznému zniZeniu celkovych vynosov v rokoch @02009. Bolo to spdsobené
najma znizenim trzieb z predaja vlastnych vyrob&amluzieb. Hlavnym dévodom bol
predaj ¢asti majetku Statnej organizacii SZDC a prevod psowzniknut( dcérsku
spolaénog’ CD Cargo, a.s. Hoci k tymto udalostiam do3lo v r@@08, vynosy boli
vySSie v porovnani srokom 2009 kvoéli vysokej haenanimoriadnych vynosov.

Pozitivne je, Ze v roku 2010 doslo k rastu celkdvygnosov.

Prevadzkovy VH bol v sledovanom obdobi s vynimkolur 2007 zaporny. Hoci sa
prevadzkové naklady postupne znizovali, poklesebrzv roku 2008 bol o mnoho
vyraznejSi. V poslednych dvoch rokoch prevadzkow wp& stupal. Hodnoty VH

39



za (Etovné obdobie (EAT) zrae kolisali. Pozitivny je ich narast v roku 201@0I'ivi
podobne sa vyvijali aj hodnoty EBITDA, EBIT a EBT

Celkové aktiva mali v sledovanom obdobi priblizrevrrakd hodnotu, k miernemu
narastu dosSlo v rokoch 2007 a 2010. Investivydaje svetia o tom, Ze spolmog’
pravidelne investuje do novych technolégii a majetikieto vydaje dosahovali najnizSiu
hodnotu vroku 2009 anaopak najvysSiu vroku 200Hpisy spolénosti sa

kazdor@ne pohybovali nad urdou dvoch miliard korun.

V sledovanom obdobi celkové trzby spolosti klesali, az v roku 2010 doSlo kich
miernemu narastu. Najy&i pokles bol zaznamenany vroku 2008 kvéli vysSie

spominanym dévodom.

Znanu ¢ag’ prijmov spol@nosti tvoria Uhrady zo zavazkov verejnej sluzbyinkesa
o Uhrady tzv. preukazdieej straty z objednanych spojov, na ktord ma dog@gwavo
pod’a zakona. Tieto prostriedky su vyplacané zo Statnmehpd@tu a rozpétu krajov.
V sledovanom obdobi gdeskym draham darilo hodnotu tychto Ghrad zvy§oxtaka

lepSiemu vyjednavaniu s krajmi a dihodobym zmluvam.

Patet zamestnancov spdlwosti sa v sledovanom obdobi neustale znizoval.toren
pokles suvisel s postupnym prenaSanfmnosti na dcérske spdloosti, atym aj
presunom zamestnancov do tychto dcérskych gpokii.

3.3.2Pomerové ukazovatele

Pomerové ukazovatele spatmsti CD, a.s. boli vypéitané podla vzorcov uvedenych

v prilohe ¢. 6. Vtejto prilohe su tiez uvedené téky zachytavajuce vyvoj

ukazovatéov aktivity a produktivity.

Ukazovatele rentability

Ukazovatele rentability vyhodnocuju efektiviadoZzenych prostriedkov. Mali by preto

nadobudé kladné hodnoty a v sledovanom obdobi by mali.ras

Vyvoj jednotlivych kategdrii zisku je znazornenygrefe v prilohe®. 5
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Taburka 3: Vyvoj ukazovatd’ov rentability

Ukazovatele rentability 2006 2007 pLol}:] 2009 2010
Rentabilita celkového kapitalu (ROA) -0,62% 0,54% 3,33% -1,65% 0,18%
Rentabilita vlastného imania (ROE) -1,23% 0,14% 3,81% -2,61% 0,02%
Rentabilita trzieb (ROS) -1,16% 0,15%  8,55% -7,45% 0,06%
Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE) -0,76% 0,65% 3,88% -1,93% 0,23%
Financna paka 1,45 1,37 1,33 1,38 1,44

V obdobi rokov 2006 — 2008 sme mohli v sgolestiCD, a.s. pozorowarast vietkych
ukazovatéov rentability,co mozno hodnofi pozitivne. AvSak v roku 2009 doslo k ich
vyraznému poklesu a vSetky tieto ukazovatele nadabixaporné hodnoty. Bolo to
spbsobené tym, Ze spolmg’ v roku 2009 dosiahla zaporny vysledok hospodarenia
V pripade rentability trzieb bol pokles spdsobenpgrazenim trzieb spotmosti. V roku
2010 doSlo opéa k zvySeniu zisku, atym aj k zlepSeniu vysledkoentability.
Dosiahnuté hodnoty vSak nie su prilis vysoké.

Finartnd paka vyjadruje pomer medzi rentabilitou vlastnddapitalu a rentabilitou
celkového kapitalu. To, Ze v sledovanom obdobi kiogahodnoty vySSie nez jedna,

znamena, ze ROE prevySuje ROA.

Ukazovatele aktivity

Ukazovatele aktivity vypovedaju o tom, ako podniju¥iva jednotlivécasti svojho
majetku. Obrat celkovych aktiv spétwsti CD, a.s. v sledovanom obdobi postupne
klesal, znamena to, Ze celkové aktiva sa v s$polsti vyuZivaju ¢oraz menej
intenzivne. Pozitivom je, Ze v roku 2010 doSlo kmému zlepSeniu. Vyvoj obratu
stalych aktiv v podstate kopiroval vyvoj obratukoelych aktiv, dosahoval len o ke
vySSie hodnoty.

V sledovanom obdobi doslo k postupnému zniZovaritata zasob, zafiaco doba
obratu z4sob sa zvySovala. Tento trend suvisel &amyvojom trzieb a mozno ho
ozn&it' za negativny. V porovnani s rokom 2009 sa situdciaku 2010 op& mierne
Zlepsila.

Doba obratu pdladavok sa v sledovanom obdobi postupne znizovalaje pre
spolanog’ pozitivne. V roku 2009 boli gp@zné prostriedky viazané v dadavkach
priblizne 10 dni. V roku 2010 doslo k pigdniu tejto doby o5 dni. Doba obratu
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zavazkov sa naopak postupne zvySovala, vroku 2fd€lahla hodnotu 112 dni.
Znamena to teda, Ze obchodny uUver, ktory spalg’ ¢erpa od svojich dodavdev
vyrazne prevySuje obchodny Uver, ktory poskytujgiav odberatéom.

Ukazovatele likvidity

TabuPka 4: Vyvoj ukazovatd’ov likvidity

Ukazovatele likvidity 2006 2007 2008 2009 2010
Okamyzita likvidita (1.stupna) 0,23 0,08 0,65 0,26 0,02
Pohotova likvidita (2.stupfa) 0,84 0,46 0,96 0,49 0,32
BeZna likvidita (3.stupna) 1,05 0,63 1,17 0,71 0,57
Podiel CPK na OA -6,71% -71,02% 2,46% -48,33% -112,70%

,Likvidita je schopnos podniku premerimajetok na prostriedky, ktoré je mozné pouZzi
na Uhradu zavazkoV* Doporuend hodnota beZnej likvidity sa pohybuje v rozmedzi
1,5 az 2,5. Bezna likvidita sp@ioostiCD, a.s. dosahovala v sledovanom obdobi niz3ie
hodnoty, préom v roku 2010 dosiahla svoje minimum. Bolo to gii@Ené vyraznym
znizenim kratkodobého finamého majetku spotmosti. Z rovnakého dévodu dosiahli
vroku 2010 svoje minim& aj ukazovatele pohotovejkamzitej likvidity. Stav
okamzitej likvidity v roku 2010 sved o tom, Ze spoknos’ nema dostatok fin&ného
majetku na zaplatenie prave splatnych dlhov. O seetti aj uZz spominana dlha doba
obratu zavazkov. Podi€istého pracovného kapitalu na obeznych aktivachdryje
kratkodobu finatina stabilitu podniku, p&om odpordané su hodnoty 30 — 50 %.
Vzhradom na to, Ze spalpog’ CD, a.s. dosahuje takmer vo v3etkych rokoch zapornu
hodnotu, je pokh tohto ukazovata finartne nestabilna.

Ukazovatele zadlzenosti

Taburka 5: Vyvoj ukazovatd’ov zadlZenosti

Ukazovatele zadlZzenosti 2006 2007 2008 2009 2010
Celkova zadlzenost 30,76% 26,67% 24,50% 27,30% 30,00%
Urokové krytie -2,64 1,25 7,10 -7,05 1,12

" CERNA, A. a kol.Finar¢ni analyza1997, s. 68.
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Ukazovatele zadlZenosti vyjadruju, v akej miere rpkdvyuZiva na financovanie
svojich aktiv cudzie zdroje. VysSi podiel cudzialfrajov predstavuje vysSie riziko
pre akcionarov. Celkova zadlzetiospolanosti CD, a.s. sa v sledovanom obdobi
pohybovala okolo 30%. Znamena to, Ze spobx’ financuje svoje aktivity
predovsetkym z vlastnych zdrojasg pre jej akcionarov predstavuje niZSie riziko.
Ukazovaté urokového krytia vyjadruje, K&okrat zisk prevySuje platené uroky. Pad
doporieni by malo postmva’, ak ich prevySuje 3 az 6-krat. Hodnota urokoveétyik
spolanosti CD, a.s. v sledovanom obdobi #na kolisala, ptiom najlepsia situacia
bola v roku 2008. Tento vyvoj bol zagirieny kolisanim zisku spaloosti, vzifadom
na to, Ze v rokoch 2006 a 2009 bol zaporny, je @&paj hodnota Urokového krytia.

Ukazovatele produktivity

Ukazovatele produktivity prace zo zisku a z trziehli v sledovanom obdobi ki
premenlivy charakter. Bolo to spdsobené najma jojotrzieb afistého zisku.
Produktivita prace zo zisku sa az do roku 2008 avaf, pretoze doSlo k presunu
zamestnancov do dcérskych spolosti ¢im sa zniZil ich péet). Spolénog’ by sa

mala sna#izvysi’ produktivitu prace rastom trzieb a zisku.

3.3.3Quick test

Zo zaverov klasifikacie celkovej situacie podnikemmpocou Quick testu, ktora je
uvedend v prilohé&. 7, vyplynulo, Ze situacia spd@loosti v poslednych dvoch rokoch sa
zhorSila. Znamka finaimej stability sa kvoli zvySeniu doby splacania dlpiorsila
na 2,5. Stale vSak dosahuje hodnotenie dobra. \égdosituacia je vSak hodnotena
znamkou 4,5 (v roku 2009 dokonca znamkou 5), Tdgievuje nedostataé vysledky.
Celkova situacia spotoosti je preto v rokoch 2009 a 2010 hodnotena #&ko z

3.4 Analyza zakaznikov

Hned na Uvod tejto kapitoly je doélezité definayakto je vlastne najdélezitejSim
zékaznikomCeskych drah. Ako som uZ spominala v kapitole Poveeanalyza piatich
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konkurernych sil, priamym odberdiem sluzieb Ceskych drah st kraje a Stat
zastupeny Ministerstvom dopravy. Je vSak nutné awéd si, Ze Stat a kraje
objednavaju tieto sluzby pta aktualnych potrieb @bnov. Znamena to teda, Ze
najdélezitejSimi su prave koncovi zakaznici, estajuca verejna’s Prave o ich priaze

a spokojnog by sa maliCeské drahy usilova

3.4.1 Segmentacia zakaznikov

ZakaznikovCeskych drah mézeme rozdetlo nasledovnych skupin a podskupin:
Ziaci (do 15 rokov)

- dochédzajuci denne do Skoly / cestujuci nepran@ékolské vylety, apod.)
Studenti SS a VS

- dochadzajuci denne / cestujuci pravidelne nandkgomov / cestujuci nepravidelne
Zamestnanci

- dochadzajuci denne do prace / cestujuci neprdnale
Podnikatelia a firmy vysielajuce zamestnancov

- cestujuci nepravidelne (sluzobné cesty, Skolexpad.)
Dochodcovia

- cestujuci pravidelne / cestujuci nepravidelne

Rodiny s demi

Samozrejme z pdadu Ceskych dréh st najvyznamnejsi ti zakaznici, ktestga
pravidelne, atym zabezpg( pravidelné trzby pre spafoos’. Pozornog Ceskych
drah je, preto zamerana najma na Studentov a zaamestv dochadzajucich do Skoly
a prace kazdy de Pre tychto cestujlcicBieské drahy ponutkaju zvyhodnené dihodobé
listky a Studentské’avy.

Ceské drahy v3ak poskytuju rézne vyhody aj zakaznikmstatnych skupin. Pontkaju
Specidlne tavy pre Ziakov adoéchodcov, ako aj pre skupiny ujésich.
Pre zamestnancov a podnikate, cestujucich nepravidelne na rézne Skolenia
a sluzobné cesty, su vypravované vlaky s vySSim féadom a sluzbami vratane

stevardov.
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3.4.2 Prepravné ukazovatele a trzby z osobnej prepravy

Prepravné ukazovatele a trzby z osobnej prepraegspavuju tzv. tvrdé data, ktoré
Ceskym draham umanju sledovd, ako sa ich zakaznici v skdtmsti chovajlu a ako

sa v jednotlivych obdobiach ich spravanie meni.

Taburka 6: Vyvoj prepravnych ukazovatd’ov a trzieb z osobnej prepravy

Ukazovatel’ 2006 2007 2008 2009 2010
Pocet prepravenych cestujucich (mil.) 181 182 175 163 163

Prepravny vykon (mil. osobokilometrov) 6 887 6 855 6 759 6 462 6 553
Dopravny vykon (mil. vlakokilometrov) 115,5 117,5 120,9 125,2 122,1
Priemerna prepravna vzdialenost (km) 38,1 37,7 38,6 39,7 40,3
Obsadenost ponukanej kapacity (%) - 24 23 22 23

Trzby z osobnej prepravy (mil. Kc) 5913 6268 6228 6525 6516

Ako je vidie’ v tabU’ke 6 v sledovanom obdobi sa¢pbcestujlcich postupne znizoval.
Pozitivne je, Ze aj napriek tomuto trenduCsiské drahy v roku 2010 dok&zali udiza
zékaznikov. V tomto roku zostal &t ciest uskutinenych viakmiCD na nezmenenej
arovni 163 milibnov. Taktiez prepravny vykon az duku 2009 c¢oraz vyraznejSie
klesal, opd mozno kladne hodnatrok 2010, kedy doSlo k jeho zvySeniu 0 91 miliénov
oskm. Vtomto roku sa géasne zvySila aj priemerna prepravna vzdialénn89,7
na 40,3 km. Znamena to, Ze doslo k miernej zmenktstry cestujucich v prospech
cestujucich na dihSie vzdialenosti.

Zaujimavé je, ze trzby z osobnej prepravy sa v 2809 zvysSili aj napriek tomu, Ze
znane poklesol péet cestujacich. Bolo to spbsobené tym, Ze zakazedstovali
na dlhSie trate. V roku 2010 doSlo k miernemu pskiéychto trzieb. AvSak ten bol
zaprtineny znizenim zahrafych trzieb z osobnej prepravy, tuzemské trzbyztoti
vzrastli 0 2,4%.

Co sa tyka obsadenosti pontkanej kapacity, t& sedeganom obdobi udrZovala

na priblizne rovnakej arovni cca 23%.

3.4.3 Analyza spokojnosti zakaznikov

Spokojnog zékaznika je Kicovym ukazovattom zékaznickej perspektivy. Jedine

spokojny zakaznik totiz prindSa sp&osti pravidelné trzby.
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Za (elom zistenia spokojnosti zakaznik@D, a.s. bol v tejto diplomovej praci
zostaveny dotaznik. Dotaznik spéite s jeho Statistickym vyhodnotenim jeiasiou
prilohy ¢. 8. Ulohou dotazniku bolo zigtizv. makké data, ktoré vyjadruji mienku,

pocity a nazory jednotlivych zéakaznikov.

Vzhladom na to, Ze spalpnog’ CD, a.s. poskytuje sluzby Sirokej verejnosti (je raa

v celej Ceskej republike) a hlavnou &mvou skupinou zékaznikov spétwsti su
predovSetkymludia v produktivnom veku (Studenti a zamestnamoizhodla som sa
dotaznik spracovanepriamou metdédou. Vaina respondentov bola preto oslovena
prostrednictvom internetu (socialnej siete a e-ovailDotaznikové Setrenie prebiehalo

tyZdei a z&astnilo sa ho celkom 137 respondentov z réznychstitfeskej republiky.
Vyhodnotenie dotaznika

Dotaznik obsahoval celkovo 8 otazok. Ko prvych Styroch otazok bolo ziti
na zakladeioho sa osloveni respondenti rozhoduju piibeodopravného prostriedku,
ako ¢asto cestuju €eskymi drahami, aky typ cestovnych listkovaaatejsie vyuzivajl

a akym typom vlaku néastejSie cestuju.

Dotaznikom bolo zistené, Ze najviac respondentgwisaol’be dopravného prostriedku
rozhoduje poth ceny (34%)dalSim kritériom je rychlas prepravy (26%) a pohodlie
(21%). 7% respondentov uviedlo, Ze pri rozhodovaema ind moznas Medzi

respondentmi prevazovali cestujlci, ktori vyuZivajiizby CD pravidelne (46%).
Vé&cSina oslovenych zdkaznikov vyuZiva jednoduché eastdistky (71%), priblizne
20% cestujucich vyuziva dlhodobé cestovné listi@auprednosiuje rézne aéné

ponuky. Zakaznici naastejSie vyuzivaju rychliky Standardnej kvality ¥4ba starSie

supravy osobnych viakov (28%).

Piatu otazku dotaznika mozno ozitaza Kucovld. Respondenti v nej hodnotili svoju
spokojnos$ s vybranymi parametrami dopravy pomocou stupnicgpekojny (1), skér
spokojny (2), skér nespokojny (3), nespokojny (BjJi hodnoteni tejto otazky bola
pomocou vazeného priemerwena vysledna znamka pre kazdy hodnoteny parameter.
NajlepSie hodnotenym parametrom bolo chovanie pétso nasledovali nadvazros
liniek a rychlog prepravy. Naopak najhorSie hodnotenie dosiahlditevaluzieb, cena

cestovného, technicky stav vozidiel a stav vlakbwvygtanic. Priemerné znamky sa
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pohybovali v rozmedzi 2,13 a 3,2& naznauje, Ze zakaznicCeskych drah nie su

prili§ spokojni.

V dotazniku samozrejme nechybala otdzka, v ktor@j nespondenti moznésuvies’
svoje pripomienky a navrhy na zvySenie ich spoksin@estujuci mali skutme vé'keé
mnoZzstvo pripomienok. Najviac respondentov navrteuaychlit modernizaciu vlakov

a zlep& technicky stav vozidiel. Zakaznici by uvitali le&egulovanie karenia,
zlepSenie funknosti vybavenia (dveri, okien, osvetlenia), elak#® zasuvky a wifi
pripojenie vo vlakoch. Viké mnozstvo respondentov uviedlo, Ze v dopravnekspsu
vlaky preplnené a uvitali by pripojend&alSich vagonov, vypravenie posilovych spojov
pripadne povinné miestenky vo vlakoch. TaktieZ biali zvySenietistoty vo vlakoch.
MnoZstvo respondentov uviedlo, Ze cena cestovn@ualpoveda kvalite cestovania.
Upiny zoznam néavrhov je uvedeny v prilahe8. Okrem navrhov na zlep3enie niektori
respondenti uvadzali aj porovnanie s konkurenciomataaninymi Zelezntnymi

spolanog’ami, ktoré znelo v neprospe€leskych drah.

Posledné dve otazky dotaznika slazili na identdika@espondentov. Medzi oslovenymi
zékaznikmi prevladala skupina Studentov (51%) a ezmamancov (42%). \&&ina

oslovenych (53%) patri do vekovej kategorie 15 Gidkov.

3.5 Analyza internych procesov

Vo vSetkych podnikoch kazdodenne prebiehBk@emnoZzstvo vykonnych a riadiacich
ginnosti. Aj v podnikuCD, a.s. mdZzeme tiet@innosti rozdek pod’a konceptu
Balanced Scorecard na tri zakladné procesy: #mowaroces, prevadzkovy proces

a popredajny servis.

3.5.1Inovaény proces

V Ceskych dréahach tento proces @@hprieskum trhu a nasledne vyvoj novych sluzieb
a produktov. Ceské drahy uskuttiuji mnozstvo prieskumov medzi zékaznikmi,
pomocou ktorych zt&ja ich potreby a preferencie. Na zaklade pripomiea navrhov

od zékaznikov s@eské drahy snaZia skvalitva a rozsirové svoje sluzby.
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Prikladom skvalitovania sdasnych sluzieb je aj nova podoba internetovychneka
ktord bola spustena v decembri minulého roka. Netvanka méa cestujacimlrahcit
orientaciu v Pavach pomocou aplikacie ,Cenovy asistent* a poskytron-line
informacie o polohach, meskaniach a radeniach viako

Prikladom rozSirovania sluzieb v osobnej Zel&aej doprave je postupné zvySovanie
poctu vlakov, v ktorych je poskytovany servis vratastevardiek.DalSou planovanou
novinkou by mala b§/ nova generacia samoobsluznych automatov na cestistky

a wifi pripojenie a elektrické zasuvky vo vSetkygpojoch SC Pendolino.

3.5.2 Prevadzkovy proces

Prevadzkovy proces je subor@mnosti, ktoré sa opakuju niekamkrat v priebehu ith.
V pripadeCeskych drah je obsahom prevadzkového procesu kandédzabezgenie
prepravy cestujucich a sprievodnych sluzieb. S tjan samozrejme spojené aj

naplanovanie smien zamestnancov.

Prevadzkovy proces &ima objednavkou od zakaznika, t.j. predajom cestiovristka,
pokraiuje poskytovanim informécii, vypravenim vilaku, pespu zakaznika a jeho
batoZiny (ktora zalfina kontrolu dokladov, predaj dokladov vo vlaku aviempa’as
cesty) ukortenim jazdy a na zaver skontrolovanim a pripadny&stgnim viaku.

Spolanog’ CD, a.s. pravidelne sleduje kvalitu a efektivhgsevadzkového procesu.
V nasledujucej taldike su zachytené vybrané ukazovatele prevadzkovébhoegu,
pricom prveé tri patria medzi osenfd¢ovych nefinatgnych ukazovatv spominanych

v kapitole Sdasny sp6sob merania a hodnotenia vykonnosti.

Taburka 7: Vyvoj vybranych ukazovatd’ov prevadzkového procesu

Ukazovatel 2006 2007 2008 2009 2010
PInenie cestovného poriadku (%) 87,60 88,00 90,80 91,10 90,40
Dizka obsluhovanych trati (km) 9 496 9 487 9430 9420 9412
Vlaky sledované na sieti SZDC (tis.) 5 005 5014 5072 5276 5195
Pocet mimoriadnych udalosti 2 503 1616 1129 883 1025
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3.5.3 Popredajny servis

Popredajny servis Ceskych drah zaha vybavovanie reklamécii #@aZnosti
od zakaznikov. Reklamacie (tzv. prava z prepraamejuvy) su posudzované pid
Zmluvnych prepravnych podmienok. Doba, do ktorejC&l povinné vybawi Ziados
o reklamaciu a oznamisvoje rozhodnutie o uznani pripadne neuznani gavia je

pod’a tohto predpisu stanovena na 3 mesiace od:doiaialebo podania zZiadosti.

3.6 Analyza rozvojového potencialu

V skasnosti je pre posilnenie konkurencieschopnostiniyod ve’'mi dblezité, aby
vedel vyuzf prilezitosti k svojmu rozvoju. Rm za vyznamny zdroj zvySovania
vykonnosti podniku sa povazuju zamestnanci, ichogobsti a znalosti. Aby to bola
skutane pravda, je dblezité zamestnancov spravne maivkplneniu ciéov, dba
na sustavné zvySovanie ich kvalifikacie a zvySéctiespokojnosti. To si vyZzaduje, aby

podnik zaistil prostriedky pre rozvoj schopnostinegtnancov, systémov a procesov.

3.6.1 Zamestnanci

Od roku 2009 sa spalnog’ CD, a.s. usiluje o optimalizaciu P zamestnancov
s cidom zlep&f ich vekova a profesijna Struktdru. V désledku tgaamozné sledova
neustale zniZzovanie ptu zamestnancov. Rom sa nejedna len o pregasie, ale aj

o prevod zamestnancov do dcérskych spuisti. V roku 2010 bol priemerny
evidovany poet zamestnancov 26 992, ztoho 105 tvorilo vedesp®lanosti.

V priebehu roka 2011 vSak doslo k vyznamnej udal@&stly bolo prevedenych 9 480
zamestnancov zaoberajucich sa obsluhou drahy dwioh tzv. Ziva dopravnu cestu)
pod $tatnu organizaciu SZDC. Vessnosti WCeskych dréahach pracuje okolo 16 400

zamestnancov.

Profesijna a vekova Struktura

VacSina zamestnancov vykonava prevadzkové profesi@zdddenne prichadza

do kontaktu so z&kaznikmi. Jednd sa o pracovnilsmbroych pokladni, pracovnikov
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informainych centier a pracovnikov obsluhy vilakov (vlakvedu strojveduci,

sprievodcovia, stevardi).

Priemerny vek zamestnancov spawmlosti je priblizne 45 rokoWCeské drahy sa snazia
o omladenie vekovej Struktdry, pom najv&Si zaujem je o uchadsav na poziciu
strojveddci. V ramci tejto snah¢eské drahy spolupracuji s vybranymi strednymi
a vysokymi Skolami. Ziakom zéakladnych 3kél ponutk&jipendijni progranCéDés.
(19)

Vzdelavanie

Ceské drahy dbaju na udrziavanie a zvySovanie kiatile svojich zamestnancov.
Podnikové vzdelavanie zabezpg dcérska spotmos’ Dopravni vzdlavaci institut,

a.s. Podnikové vzdelavanit, a.s. zahtuje nasledovné kategoérie (19):

» Obligatérne vzdelavanie
Jeho ulohou je kvalifikowazamestnancov na jednotlivé pracowimnosti, su viiom
zahrnuté aginnosti stanovené obecne platnymi zakonmi (napiklatiné zdravotné
Skolenie, Kabinet bezprosti prace, PoZiarne Skolenied’at Musia ho absolvovYa
vSetci zamestnanci.

« Specifické vzdelavanie
Jedna sa o r6zne kratkodobé aj dlhodobé vzdelapaogramy.

» Jazykové vzdelavanie

Pravidelné kurzy andgfiiny, nentiny, francuzstiny, Spaniéhy, taliartiny a rustiny.

Projekty

Odmeriovanie

V roku 2011 dosahovala priemerna hruba mzdseskych drahach vysku 26 893 .K
Zamestnanci pracujluci v manazmente a administrasitreodméovani zmluvnymi
platmi. V&Sina zamestnancoW’D, a.s. je v3ak odnievana tarifnou mzdou
s priplatkami. Tarifnaag’ pritom tvori viac ako 80% celkovej mzdy a jecema
v kolektivnej zmluve. Vroku 2012 sa tarifna mzdaysila o 2,4% v porovnani

s minulym rokom. (22)
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Okrem mzdového odmievania pontka spotmog’ CD, a.s. svojim zamestnancom aj
rézne zamestnanecké benefity. Prikladom je zvyhoélreestovné pre zamestnancov
aich rodiny, prispevky na stravovanie dalSie zamestnanecké vyhody vyjednané

v kolektivnej zmluve.

3.6.2Informa éné systémy

Pre zlepSovanie procesov a ich produktivity j#mieddlezité, aby mali zamestnanci
pristup Kk potrebnym informaciam o zakaznikoch, h@les internych procesov
a o finaknych doésledkoch svojich rozhodnuti. Prave pret@xdiom podniku zohrava

vyznamnu Ulohu informany systém.

ZamestnancCeskych drah maja k dispozicii infordmgy systém, waka ktorému mézu
zakaznikov informowv&o jednotlivych spojoch, ich cene, gte prestupov, meskaniach
adaldich délezitych informéaciackieské drahy si dobre uvedomuju potrebu kvalitného
informatného systému. ¥aka tomu v poslednych rokoch doSlo k vyraznym zmena
ktorych ci¢om bolo zvySovanie automatizacie procesov a odstién prebytdnej
administrativy. Vyznamnou zmenou preSla napriklatekbva dokumentacia -
pred odjazdom je vlak spisany do prenosnych osdbpg&ladni a tato informacia je

poslana do centralneho systér@il) tak maji okamzitd informéciu o zloZeni viaku.

Ceské drahy taktiez vylep3uju svoje internetovénglyéak, aby poskytli zakaznikom,
¢o najviac uziténych informéacii. Na konci minulého roka na strarkgaribudol
napriklad cenovy asistent, mozriosn-line sledovania polohy vilakov, ich radenia,

informacie o vylukach a mimoriadnych udalostiach.

V slkasnosti sa pripravujd’alSia novinka pre cestujucich. Jedna sa o novératio
na cestovné listky, ktoré by malitbgamoobsluzné a mali by zéakaznikom poskytnu
komplexné odbavenie (vyada’ spojenie, zakupinajvyhodnejsi typ cestovneho listka).
(19)
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3.7 SWOT analyza

Na zaklade predchadzajucich analyz bolo identiféqgich mnozstvo silnych a slabych

stranok spolénosti, ataktiez jej prilezitosti a hrozby. Sty prelfad tychto

skutatnosti uvadzam v nasledujlcej téike.

Taburka 8: SWOT analyza spolénosti €D, a.s.

S - SILNE STRANKY

W - SLABE STRANKY

Dlhoroéna tradicia a bohaté skisenosti
Silné postavenie na trhu

Dlhodobé zmluvy s krajmi .

Vyber dodavatkov na zaklade s@zi
Snaha o modernizaciu, automatizaciu
Clenstvo v medzinarodnych organizaciag

Verka zavislos na politickych faktoroch

(zloZeni vlady a ministerstiev)
ZA4vislog’ na dotaciach z verejnych
rozpatov

* Siln& regulécia Statom

Technologicka nakmog’

Nizka zadlzenas * Vel'mi nizka okamzita likvidita
Ekologickos Zeleznénej dopravy » Vysoké prevadzkové naklady
Kvalifikovani zamestnanci » Nie najlepsi imidZ u zakaznikov

Vyhodna trojréna zmluva s dodavdiem
motorovej nafty

Spolupraca so Studentmi, Stipendijny
program

O — PRILEZITOSTI

T - HROZBY

ZlepSovanie kvality sluzieb a servisu » Vstup konkurencie na trh
Ziskanie novych zakaznikov * Zmeny prisludnych zdkonov
Udrza’ si postavenie aj po otvoreni trhu |« Politicka nestabilita
Modernizacia vlakov a stanic » Rast cien energii

Poskytnutie novych moznosti cestujicim
Wifi pripojenie, elektrické zasuvky vo
vlakoch, nové predajné automaty

Strata zdkaznikov — prechod ku
konlamcii, nahrada substitatmi
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4 Navrh implementéacie konceptu Balanced Scorecard

V Uvode tejto kapitoly by som chcela zdéraznie ci€¢om predloZenej diplomovej
prace nie je komplexné prevedenie a priama impléicenmetody Balanced Scorecard
do systémov riadenia spélwosti CD, a.s. Na zaklade poziadavky samotnej firmy je
hlavnhym zamerom vytvorenie ideového navrhu implaeideae konceptu BSC pre tato
spolanog’. Samotny navrh konceptu bude rozdeleny nafpa implementacie, ktoré
boli popisané v teoretickejasti prace (. kapitola 1.6 Implementacia Balanced

Scorecard).

4.1 Vytvorenie organizaénych predpokladov pre implementaciu

Prvou fazou implementacie konceptu BSC je vytvaremriganizénych predpokladov
projektu. V Gvode je dblezité samotny koncept papia vytvort’ tim, ktory bude
zodpovedny za jeho realizaciu. Implementaciu met®&C je vhodné rozlo#i

do ¢asového obdobia Styroch az Siestich mesiacov.

4.1.1 Charakteristika pripravovaného konceptu

Koncept BSC by mal byimplementovany do podnik€D, a.s., ktorého hlavnou
¢innog’ou je prevadzkovanie osobnej Zelénsj dopravy. V koncepte budu pouzité
Styri zakladné perspektivy, ktoré boli identifikoda a podrobnejSie popisané
v analytickej ¢asti prace. Konkrétne sa jedna o fitiain perspektivu, zékaznicku
perspektivu, perspektivu internych procesov a gt wenia sa a rastu.

Pre Gspech projektu je déleZité, pravidelne sletigeo najiianie. Preto odpotéam,

aby bol v spoldnosti raz mesame prejednavany aktualny stav konceptu a plnenie
stanovenych strategickych akcii. Je tiez nutné, stbgtégia podniku a cely koncept
BSC reagoval na zmeny vonkajSieho a vnatornéhotnedia podniku. Preto by mala
byt kazdor@ne vyhodnocovana aktualnosstratégie a samotného modelu BSC.

V pripade potreby je nutné uprévch tak, aby zodpovedali novym podmienkam.
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4.1.2Vymedzenie projektového timu

Podnet k zavedeniu metddy BSC do systému riadeadniku by mal vychadza
od podnikového vedenia. Pred samotnou implementigeiadblezité ufit’ projektovy
tim, ktory bude zodpovedny za realizaciu projeka.tohto timu by mali b§/zaradeni
¢lenovia vrcholového vedenia, poim veducim projektu by mala Bbysoba, ktora ma
komplexny prefiad o podniku, dokonale pozna jeho ciele a vizildO¢eprojektu méze
do timu podia potreby zaradiinternych a externych konzultantov. \faldom na to, ze
koncept BSC sa tyka celého podniku a zapojeni lugdiici zamestnanci, je dblezité

pri jeho tvorbe zoFadnt’ vSetky nazory.

Pred samotnym z@tkom projektu by sa malo uskdtot’ Skolenie projektového timu.
Jeho ci€om bude zaistenie informovanosti pracovnikov o kepbe BSC, jeho
vyhodach, nevyhodach a postupe implementacie. Wisha Skolenia by malo Ity

pochopenie zmyslu zmeny pre podnik.

V priebehu implementacie je vhodné zrealizbvaekd’ko workshopov na réznych
arovniach podniku. Ich dlohou bude oboznéams$etkych zamestnancov s konceptom

BSC a tiez zaisfispatnu vazbu v podobe nazorov jednotlivych zanaesiov.

4.2 Objasnenie stratégie

Stratégia spokmosti CD, a.s. vychadza z definovanej vizie podnikStar sa
modernym, finathe stabilizovanym dopravcom prvej®p na liberalizovanondeskom
trhu.”

Pre naplnenie vizie bol @eskych drahach v roku 2009 prijaty program Vize 201

ktory sa zameriava predovsetkym na:

» skvalitiovanie sluzieb zéakaznikom,

» konkurencieschopnu vykonrjs

» zlepSovanie prevadzkovej efektivnosti,

» zvySovanie uhrad za sluzby v oblasti Statnych srgédnych zakaziek,

» vytvorenie modernej organizacie a kvalitnej zamaséckej politiky.
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4.3 Tvorba BSC

4.3.1 Odvodenie strategickych ciov

Samotna tvorba modelu BSC ¢h@a stanovenim strategickych ke v zvolenych
perspektivach. Tieto ciele by malogir vrcholové vedenie podnik@D, a.s. Avsak
predloZena praca je len navrhom, ako by model BS@ategické ciele pré€D, a.s.

mohli vyzerd.

V navrhovanom modeli som pre kazdu perspektivuilav8laz 5 strategickych diev.
Pricom navrhnuté ciele vychadzaju predovsSetkym z panr@k stratégie, v minulosti
sledovanych ciev a poznatkov ziskanych analyzovanim jednotlivymérspektiv.
VsSetky ciele pritom smeruju k naplneniu vizie pddniv centre zaujmu ktorej stoji

spokojny zakaznik prinasajuci firme zisk.

Strategické ciele finarénej perspektivy

Pre finanu perspektivu som zvolila Styri strategické cislprihliadnutim na fazu
Zivotného cyklu, v ktorom s&eské drahy momentalne nachadzaju. Jedna sa o fazu
udrzania, v ktorej je vrcholovym diem finartnej perspektivy zvySovanie ziskovosti

spola@nosti.

Taburka 9: PrehPad strategickych cidov finanénej perspektivy

Zvysit  zisk spol@nosti  azvydi navratnos
investovaného kapitalu (ROCE). Jedna sa o dlhodoby
ciel. Ostatné ciele musia podpordvaosiahnutie
tohto zékladného cie.

F1: Zvys¥’ ziskovos

Zvysit' trzby spol@nosti, predovSetkym zvySenim
F2: ZvySiP obrat spokojnosti stasnych zakaznikov atiez prilakanjm
novych zakaznikov.

Hrada® moznosti veduce k Uspore nakladov,
pomocou splnenia diev v ostatnych perspektivach.

Dosiahndi Uhrady v plnej vysSke za sluzby v oblasti

F4: Zyy?t uhradygtrgt ZOV verejnych zékaziek. ZlepSivyjednavanie medzi
zavazkov verejnej sluzhy L o
spolanog’ou a krajmi.

F3: Znizir naklady
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Hoci z finartnej analyzy vyplynulo, Ze podnikasto hospodari v strate, jeho hlavnym
cielom by malo by dosiahnutie,éo najlepSieho vysledku hospodarenia. Tym sa
zarover zvysi aj vynosnas dlhodobo investovaného kapitalu, ktora ma pre podn
strategicky vyznam. ZvySenie ziskovosti bude dasidéd splnenim ostatnych o
tejto perspektivy, ato zvySenim obratu, zniZzenikladov a zvySenim Uhrad strat
zo zavézkov verejnej sluzby. Posledny ziieany ci¢ je pre CD, a.s. Specificky.
Uhrady strat totiz predstavuju vyznamnl poloZku osev spolénosti, a preto maju

znany vplyv na jej ziskovas

Strategické ciele zdkaznickej perspektivy

NajvyznamnejSim cimm z&kaznickej perspektivy je zvySovanie spokojnost
zékaznikov. Jedine spokojny zékaznik rad vyuZij@ggané sluzby znova, a tym
podniku zabezp#® pravidelné prijmy. Naopak nespokojny zakaznik hadiza
ku konkurencii, pripadnerlada substituty, ktorymi dané sluzby nahradi. Pieto
dolezité sledovanazory a pripomienky zakaznikov, vyhodnoavako sa menia ich
potreby a na ich zaklade upravéy@onukané sluzby.

Taburka 10: PrehPad strategickych ci®ov zédkaznickej perspektivy

Zaistit’ rast p@tu cestujucich a predanych cestovnych
Z1: Ziska’ novych listkov, tym zvys podiel na celkovej osobnegj

zakaznikov doprave. Zaroue si udrzad sasnych zakaznikoy
v boji s konkurenciou.

Ponuka& komplexné rieSenie dopravnej obsluznosti.
Z2: ZvySy spokojnos’ Zaisti’ monitoring spokojnosti zédkaznikov, sledéva

zakaznikov ich navrhy a pripomienky. Priebezne prisposoligva
ponukané sluzby potrebam zakaznikov.

Z3: ZvySova kvalitu ZvySov& kvalitu cestovania dlaka investiciam do
cestovania modernizacie vozového parku.

Spokojnog zakaznikov je do ziaej miery ovplyvnena kvalitou cestovania. Tu je
mozné zvydi investovanim do modernizacie vozového parku. Zvggee kvality
cestovania a zvySenad spokojticgakaznikov sa prejavi na rastecfoo cestujlcich
a uskuténenych jdzd. To sa nésledne odrazi vo ftnepn perspektive, v podobe rastu
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trzieb a zisku. Zaujem vaieho pdétu zékaznikov zarowe ovplyvni rozhodovanie
krajov 0 objednavanych spojoch. ZvySeny zaujem okraj(v podobe wésich
objednavok) pozitivne ovplyvni realizovany dopraviykon Ceskych drah, aten
zabezpeéi vysSie uhrady strat od krajov. Znamena to teda,sZastlcim piom

zékaznikov by mali résaj Uhrady strat zo zavazkov verejnej sluzby.

Strategickeé ciele perspektivy internych procesov

Jednym zo stasnych citov Ceskych dréah je stasa prevadzkovo efektivhou

spolanog’ou, ktora obstoji v konkurénom boji. Tento ciije vSak priliS obecny a nie

je jasnéo presne si pod tym mame predsfarreto som pre perspektivu internych
procesov vybrala 5 konkrétnejSich Iwe, ktorych naplnenie by malo zarévpomode

spinit’ ciele stanovené v zakaznickej a fitia® perspektive.

Taburka 11: PrehPad strategickych cidov perspektivy internych procesov

11: ZvySie’ efektivnog’ ZvySovda produktivitu prace zamestnancov, atym
sluzieb zlepst’ efektivnog ponukanych sluzieb.

Zavadzd jedingné rieSenia pre zakaznikav.

12: Posilni#’ inovacny : o .
y Aplikovat’ zlepSujuce navrhy od zamesthangov

roces . : .
P a nasledne vyhodnocaveh prinos.
I3: Eliminovas’ meSkania | Dodrziavad  cestovny  poriadok.  Informova
vliakov zakaznikov o vzniknutom meskani.

14: ZlepSova’ vyuzitie

Efekti Zivak itu viakov.
kapacity viakov ektivne vyuzivé kapacitu viakov

Ponuknd zakaznikom nové moZznosti pri nakupe.
I5: Zefektivni’ predaj VyuZit nové predajné kanaly. Zjednodisi urychlt’
nakup cestovnych listkov.

VSetky stanovené ciele maju vplyv na spokojha@kaznikov. Potvrdzuju to aj
vysledky dotaznikového Setrenia, z ktorych vyplyndle meskanie vlakov a problémy
s kapacitou su pre zakaznikov citlivymi témami.t®ngovazujem za délezité zahthu

tieto ciele do konceptu BSC.

Pre udrzanie konkurencieschopnosti je tiez délgaitgihiova’ inovatny proces, ktory

prindSa noveé rieSenia pre zakaznikov. V tejto dbradzu by velmi prinosné nielen
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pripomienky zakaznikov, ale aj postrehy a navrhymaaych zamestnancov.
Za vyznamny strategicky diepovazujem zefektivnenie predaja cestovnych listkov
vyuzitim novych predajnych kanalov (internet, pijedaautomaty, hypermarkety,
cestovné kancelarie,d&). V&Sie moznosti pri nakupe cestovnych listkov totiysa
spokojnog zékaznikov a z dlhodobéholduliska sa prejavia v znizovani nékladov
spola@nosti.

Strategickeé ciele perspektivy genia sa a rastu

NajdolezitejSiu ulohu pri plneni stratégie podnikohravaji samotni zamestnanci
podniku, preto je im venovana perspektiv@nia sa a rastu. V tejto perspektive som
zvolila Styri strategické ciele. Za najdélezitejSiel pritom povazujem zvysenie
spokojnosti zamestnancov. PretoZe len spokojny garaeec moze udrziawaysoku
kvalitu sluzieb a prinagdirme zisk. Aby boli zamestnanci spokojni je d@éXytvorit
prostredie, ktoré ich bude motivayada im moznas d’alSieho rozvoja a podpori ich
vlastnu kreativitu. Prave preto sfialSimi navrhovanymi cieni tejto perspektivy
zvySenie motivacie zamestnancov, zvySenie osobnepZpvanosti zamestnancov

a rozvijanie vzdelavacieho systemu.

Taburka 12: PrePad strategickych cidov perspektivy Wenia sa a rastu

Zaisti’ monitoring  spokojnosti  zamestnancov.
ZlepSova kvalitu pracovného prostredia at@hov
na pracovisku.

U1: ZvySr spokojnog’
zamestnancov

Motivovat zamestnancov Kk lepSim  vykonom.
Zabezpeit  spravodlivé mzdové ohodnotenie
(zohradnt’ zasluhy).

U2: Zvysr’ motivaciu
zamestnancov

U3: Zvysr osobnu
angazovanas
zamestnancov

Zvysit' iniciativu zamestnancov v oblasti inovaci| a
zlepSeni. Sledovach navrhy a pripomienky.

Zvysova kvalitu pracovnych vysledkov za pomaci
moderného systému vzdelavania. Neustale zvySpva
kvalifikaciu zamestnancov a podpordévazdelavacie
aktivity  smerujuce k formovaniu Ziaducich
pracovnych postojov.

U4: Rozvija’ vzdelavaci
systém

58



4.3.2 Tvorba strategickej mapy

Pre nazornejSie zobrazenie vazieb medzi jednotlivgie’mi je vhodné vytvor

strategickl mapu, ktora najlepSie odrazéaby prein a nasledkov medzi jednotlivymi
| zweasows
A A A

strategickymi ciémi.

-

Obréazok 4 Strategick& mapa podnikuCD, a.s.
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Navrhnuty model obsahuje celkom 16 strategickydfiosi. Z navrhnutej strategickej
mapy (vi. obradzoké. 4) a popisu ciov v predchadzajucej kapitole je zrejmé, Ze
zvolené strategické ciele nie su na sebe nezaRsie naopak existuje medzi nimi

vel’ké mnozstvo wahov, ktoré je nutné si uvedaimi

Dilemy pri tvorbe strategickej mapy:
1. Je pouzitie klasického modelu strategickej mapy &hé pre spolénos’ €D, a.s.?

Vzhradom na to, Ze spalpog’ CD, a.s. poskytuje svoje sluZby aj na nerentabilnych
trasach a jej poslanim je predovSetkym uspdkogitreby cestujdcej verejnosti, vynara
sa otazkagi by nebolo vhodnejSie strategickl mapu upiaak, ako to odporiaju
autori v pripade spotmosti posobiacich vo verejnom sektored(vKapitola 1.4). Hoci

je zakaznicka perspektiva v pripadB, a.s. vémi dbleZita, naplnenie jej diev sa

v kong&nom doésledku odrazi na splnenilae finartnej perspektivy. V tomto pripade
pod’a méjho nazoru klasicky model strategickej mapylepdje znazdwje vz'ahy
medzi jednotlivymi ci€émi a perspektivami. Vrcholovy diefinantne] perspektivy
(t.j. zvySovanie ziskovosti) je ptid mia z poliadu budiceho rozvoja a udrzania
konkurencieschopnosti podniku na liberalizovanonez@ainom trhu vémi délezity,

a preto by mal stana vrchole strategickej mapy.
2. Je v strategickej mape dostdte zachytena rola Statu v podnikliD, a.s.?

Ako som uZ zmienila v analyticképsti prace podnikanie spélwostiCD, a.s. je vémi
Specifické a do \Jdkej miery ovplyvnené Statom. Stat v podnikiD, a.s. zastava
mnozstvo rb6znych roli. Je vlastnikom podniku, zéfiovjeho zakaznikom,
poskytovatéom dotacii, reprezentantom verejnosti, tvorcom pedok pre vstup
konkurencie atvorcom mnohyafialSich pravidiel. Z tohto pdadu su jeho zaujmy
casto protichodné. Zachytenie vSetkych tychto vaziedtrategickej mape by pbal
mojho nazoru nebolo mozné. Strategicka mapa bytsa dtala priliS komplikovanou

a neprebadnou, ¢im by prestala plti svoju funkciu jasného zobrazenia stratégie
podniku.
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4.3.3Vyber meradiel a stanovenie ciovych hodnot

Po ukeni strategickych clev aich vzdjomnych ahov je dblezité vybravhodné
meradla, ktorymi mozno oveériplnenie jednotlivych cigev. Pri stanoveni tychto
meradiel by mala bydodrzana zasada, Ze Ziadnyl'arebude merany viac ako tromi
roznymi meradlami. Je tiez doblezité, aby sa v kpteeobjavili kvantitativhe aj
kvalitativne meradla. Nevyhodou kvalitativnych nubea je ich narénejSie zisovanie
a vyjadrovanie. Preto musi podnik pri ich vybereozé&i urcit, akym spésobom tieto

meradla vyjadri, ako ziska a vyhodnoti potrebné.dat

Strategicky cié je vSak Uplne popisany az po stanoveniosigch hodnét jednotlivych
meradiel. Tieto hodnoty by mali byostaténe ambiciézne, no zaroveealne. Prave
preto by mali by urtené s obadom na vychodiskovl uUroke(slttasna hodnotu).
V pripade meradiel, ktoré eSte neboli sledovan&hmdné ciéovlu hodnotu odhadiit
a po utitom case sledovania ju upraviV praxi by sa citové hodnoty a ich kokea

podoba mali utova’ na zaklade skupinovych rozhovorov.

V predloZzenom navrhu som ku kazdému strategickélu riradila 1 — 3 meradla,
ktorych prefiad je uvedeny v tatflkkach v nasledujucom texte. Navrhnuty koncept
obsahuje celkom 23 meradiel. Pre meradla, ktoryotinbty bolo mozné vypgita
pomocou v minulosti sledovanych dat, sonlilarsiasni hodnotu. Tato hodnota bola
vychodiskom pre wovanie ciéovych hodnét. Postup vyptu s@&asnych hodnét
jednotlivych meradiel je uvedeny v prilohatchd az 12.

Ciel'ové hodnoty uvedené v nasledujucich t&aech by mali by dosiahnuté ¥asovom
horizonte troch rokov. Tieto hodnoty boli ¢ené tak, aby boli pre spdioos’
dostaténe ambicidézne, no zarowesplnitd€né. Pri ich ufovani som vychadzala
predov3etkym z vyvoja vybranych ukazovate spol@nosti CD, a.s. za poslednych 5
rokov atiez zvyvoja odvetvia dopravy pad Statistickych Udajov Ministerstva
dopravy. Pri stanovovani devych hodnét som taktiez ziddnila sdasny vyvoj
na trhu Zelezinej dopravy, planyalSieho rozvoja spotmosti (napr. modernizacia
vozoveého parku, nové predajné kanaly.pt vzajomné suvislosti medzi jednotlivymi
meradlami. Citové hodnoty meradiel, ktorych &snu hodnotu nebolo moznéity
boli stanovené odhadom. Tento odhad by mal bgraveny pobh dosahovanych

vysledkov po zé&ati sledovania tychto meradiel.
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Meradla a cid’ové hodnoty finartnej perspektivy

Pre ciele finadinej perspektivy boli zvolené kvantitativne meradddCE, EBITDA,
Trzby, Celkové néklady na valkokilomter a Uhradsastzo zavéazkov verejnej sluzby.

Tieto ukazovatele su v podniku sledované ajdasnosti.

Pre meranie vrcholového taezvySovanie ziskovodtioli zvolené dve meradla ROCE
a EBITDA. Tieto meradla patria medzl'Rové ukazovatele podnik@D, a.s. a ich
vynechanie v koncepte Balanced Scorecard bygaeddjho nazoru nebolo vhodné.
Ukazovaté ROCE vyjadruje vynosnégilhodobo investovaného kapitalu &we casto

sa vyuziva na hodnotenie monopolnych verejne p&rs spolénosti.

Ciel’ zvySovania uhrad strat zo zavazkov verejnej sljghyhodné meraabsolitnou
vySkou tychto Uhrad. Pritom je nutné dédde vySka uhrad zavisi na realizovanom
dopravnom vykone (tento ukazoviteude pouZzity ako jedno z meradiel v zakaznickej

perspektive).

Taburka 13: Meradla a cid’ové hodnoty finartnej perspektivy

F1 | ROCE % 0,23 2,0
EBITDA mil. K& | 2172 2 500
F2 | Trzby mil. K¢ | 15568 17 125
F3 | Celkové naklady na viakokilometer | Keivikm | 239,3 220
F4 Uhrady strat zo zavazkov verejnej sluzby — mit. K 12 111 12 720

Meradla a cid’ové hodnoty z&kaznickej perspektivy

V zékaznickej perspektive som zvolila 6 meradiegdm ktorymi maju zastUpenie

kvantitativne aj kvalitativne ukazovatele.

K cielu zvySi pocet zdkaznikovwsom priradila tri meradla — pet prepravenych
zakaznikov, podiel na osobnej doprave a realizokpyavny vykon. Vziadom na to,
7e v osobnej Zelezinej doprave majleské drahy priblizne 99 percentny podiel, mali
by sa skor zamefana sledovanie svojho podielu na celkovej osobogralve. Tento
podiel je uteny ako prepravny vykon podnikGD, a.s. k prepravnému vykonu
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vSetkych druhov osobnej dopravy s vynimkou mestsiagjnej dopravy a osobnej
vodnej dopravy. Mestska verejna doprava by matavgiata z dévodu, Ze vo vaine
pripadov nie je substititom sluZieb, ktoré ponukéjéské drahy. Osobna vodna
doprava \CR je prevazne rekréaa, preto by taktieZ nemalatbyaradena do vystu.
Hoci Ceské drahy momentalne tento podiel nesledujiasii hodnotu bolo mozné
vypaocitat pomocou dostupnych Udajov. Konkrétne data pre §gfptwhto ukazovata

su uvedené v prilohe 10.

PrezvySenie spokojnosti zakaznilsmm zvolila kvalitativhe meradlo. &sna hodnota
miery spokojnosti zakaznikov bolacenad pomocou dotaznika, ktorého vysledky boli
prezentované v analytickejasti tejto prace. Vysledna znamka bolatema ako
aritmeticky priemer vSetkych pridelenych zndmokéfmok za jednotlivé hodnotené

parametre). Presny vypet je znazorneny v prilohe 10.

Kvalita cestovaniaby mala by merana pomocou dvoch meradiel — percento
modernizacie vozového parku a podiel prepravnéhdkomy novych suprav
na prepravnom vykone vSetkych suprav. Ukazdvpegcento modernizacie vozového
parku je vyjadreny ako podiel novych vozov (vo vedd O do 10 rokov) na gte
vSetkych vozov. Druhy menovany ukazovatedoposii nebol sledovany, preto
v tabu’ke 14 neuvadzam jeho&snu hodnotu a dievi hodnotu som dila odhadom.
Postup vypotu, ktory by mal by pouzity pri vyhodnocovani tychto ukazovae je
taktieZ uvedeny v priloh& 10.

Taburka 14: Meradla a cid’ové hodnoty zakaznickej perspektivy

Z1 | Paset prepravenych cestujlcich mil. 163 171
Podiel na osobnej doprave % 7,13 8
Realizovany dopravny vykon mil. vikm 122,1 127

22 Dotaznik spokojnosti zdkaznikov znamka 2,75 2,2

2 Percento modernizacie vozového park % 13,7 20
Podiel prepravného vykonu novych % Nebolo 40
suprav na celkovom prepravnom vykor| merané
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Meradla a cid’ové hodnoty perspektivy internych procesov

Uspednot pinenia strategickych diev perspektivy internych procesov navrhujem
mera pomocou 7 ukazovdiev. V tejto perspektive kombinujem meradla, ktoré
spola@nog’ v sltasnosti vyuziva (t.j. produktivita prace, ¢gd vlakokilometrov
na jedného zamestnanca, plnenie cestovného poriagkizitie kapacity) s novymi

meradlami.

Nové meradla boli navrhnuté pre Kiposilni’ inovany proces Prvym meradlom je
pocet realizovanych inowmych napadov pochadzajucich od zamestnancovoGie
hodnotou tohto ukazovd® je 50 realizovanych napadowo predstavuje cca 3%
zo vSetkych napadov, ktoré by zamestnanci navbilihé meradlo tohto dia by malo
vypoved@ o uspesSnosti realizovanych navrhov. Ta by malé yadrena Usporou

nékladov Waka realizovanym navrhom.

Taktiez pre cié zefektivni predaj bolo navrhnuté nové meradlo — podiel trZzieb
z cestovnych listkov predanych novymi predajnymndteni na trzbach vSetkych
predanych cestovnych listkov. Tento podiel by maledovanom obdobi dosiahthu
hodnotu 20%.

Taburka 15: Meradla a cid’ové hodnoty perspektivy internych procesov

11 | Produktivita pracerynosy / poet tis. K& 1083 1920
zamestnancov
Patet vlakokilometrov vIkm/os 4524 7 800
na 1 zamestnanca
12 . . L , . y Nebolo
F,>0cet realizovanych inovamych napadov pet merané 50
Uspora nakladovdiaka navrhom tis. K& Nebolo’ 200
zamestnancov merané
= Plnenie cestovného poriadku % 90,4 92
14 VyuZzitie kapacity % 23 25
I5 | Trzby z cestovnych listkov predanych
2 A o Nebolo
novymi predajnymi kanalmi / trzby zo % 4 20
N S merané
vSetkych predanych listkov

Cielovd hodnota ukazovdi® produktivity prace bola @ena s prihliadnutim

na planované hodnoty trzieb, Uhrad strat zo zawaxkoejnej sluzby a tiez na fakt, ze
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pocet zamestnancov sa zniZilfaka prevodu zamestnancov pod Statnu organizaciu
SZDC.

Meradla a cid’ové hodnoty perspektivy @enia sa a rastu

Strategické ciele perspektivg¢enia sa a rastu odp@m merd pomocou 5 meradiel.
Pre zvySenie spokojnosti zamestnansowm zvolila kvalitativne meradlo, podobne ako
pri zis'ovani spokojnosti zdkaznikov. Hodnota tohto meragilaa mala @it pomocou
dotaznika, vzfedom na to, Ze gags’ou tejto diplomovej prace nebolo #ivanie
spokojnosti zamestnancov, vtd#ke 16 neuvadzam &asnd hodnotu. Mernou
jednotkou tohto ukazovdi@ by mala by znamka. Tato znamka by sacila ako
aritmeticky priemer znadmok jednotlivych parametr&toré by hodnotili zamestnanci
podniku v dotazniku. Pre lepSiu predstavu v priléh&2 uvadzam navrh otazky, ktora
by poskytla data pre vyget vyslednej znamky. Clieva hodnota meradla spokojnosti
zakaznikov bola v tomto pripadecana odhadom. V planovanom obdobi troch rokov

by mala spolénog’ dosiahnd znamku 2, t.j. hodnoteniespiSe spokojen”

ZvySovanie motivacie zamestnangevpoda mojho nazoru vhodné mér@omocou
priemernych miezd. Presnejsie by sa jednalo o et mzdu v podnikuCD, a.s.
prep@itand na pdet zamestnancov z celkovych mzdovych nakladov. Mysl totiz,
Ze pre zamestnancov akéhbtkek podniku je mzdové ohodnotenie jednym

Z najmotivujucejSich faktorov.

Meradlom osobnej angaZzovanosti zamestnanbgvmal by patet prijatych navrhov
na zlepSenie od zamestnancov. PretoZe tatotobktmla v podnik«’D, a.s. doposia
prili§ sledovana, neuvddzam c¢adnu hodnotu ukazovdite Cidova hodnota bola
uréend odhadom a predstavuje hodnotu 1500 navrhowkdaco by znamenalo, Ze

so zlepSovacim navrhom pride cca 9% zamestnanainikug.

Pre sledovanigozvoja vzdelavacieho systénmavrhujem dve meradla, ato podiel
vydajov na vzdelanie vztiahnuty k celkovym trzbdpols¢nosti a percento Skolenych

zamestnancov.
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Taburka 16: Meradla a cid’ové hodnoty perspektivy @enia sa a rastu

. Dotaznik spokojnosti zamestnancov znamka Nebolq 2
merané
U2 Priemerna mzda v podniku ¢K 29 427 31 000
U3 | Padet n:ilvrhov poset Nebolq 1500
na zlepSenie od zamestnancov merané
U4 Podiel vydajov na vzdelanie z trzieb % Nebolo’ 2
merané
Percento Skolenych zamestnancov % Nebolo, 95
merané

4.3.4 Stanovenie strategickych akcii

Na zaver tvorby BSC je nutnédit, akym spdsobom maju tyednotlivé strategické
ciele realizované v praxi. Tento sp6sob je vyjadrggomocou strategickych akcii.
Vyber strategickych akcii by mal prebig¢haramci skupinovych diskusii. Mali by By
zvolené tie strategické akcie, ktoré maju pre dositie cida najv&Si vyznam a ktoré
su zérove splnitd’né s olfiadom na disponibilné zdroje. KaZdej strategickejiiaky

mal by’ priradeny pracovnik, ktory bude zodpovedny zaplegnie.

V nasledujucom texte budu podrobnejSie popisamgegfické akcie, ktoré som navrhla

pre splnenie stanovenych .

Strategické akcie pre ciele finafinej perspektivy:

» Zvys¥ ziskovos
Ziskovog’ podniku je moZné zvySiposkytovanim kvalitnych sluzieb z&kaznikom
(m& vplyv na rast trzieb) a zefekitwanim prevadzkovych procesov (ma vplyv

na znizovanie nakladov).

e ZvysSy¥ obrat
Poskytovanim kvalitnych sluzieb prilakanovych zakaznikov a udrZasi siEasnych

zakaznikov. Zabezpg si dlhodobé zmluvy s krajmi.
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e Znizi naklady

Identifikova’ neefektivne naklady a navrhthinozné zmeny. Odsttava’ neefektivne
¢innosti. Efektivne vyuzZiua prepravnu kapacitu spojov. Zv§Spredaj cestovnych
listkov cez internet, automaty a telefény.

e Zvys¥ uhrady zo zavazkov verejnej sluzby
Zvysit svoj trzny podiel na osobnej doprave, a tym zvgsqoZiadavky zakaznikov
na kraje. Zlep$i komunikéciu s krajmi a jasne dol6Zopodstatnenie vynaloZenych

nakladov.

Strategické akcie pre ciele zakaznickej perspektivy

» ZvyS¥ pocet cestujucich
Zvysova spokojnos zakaznikov (W strategické akcie pre nasledujuci Igie
Motivovat zékaznikov réznymi Tavovymi akciami. Pravidelne analyzova

konkurenciu a jej postupy.

e Zvysr spokojnog’ zakaznikov

Zabezpéit pravidelny prieskum spokojnosti zadkaznikov a nhojeéklade zaviés
pripadné zmeny. V pripade cestovnych listkov zakygle cez internet poskyttil
moznosg ohodnotenia cesty. Neustale zvySkaalitu cestovania — zniZzovaneskania
spojov, modernizovavlakové supravy, prinasastale vasi komfort cestovania a SirSiu
ponuku doplnkovych sluzieb (wifi pripojenie, servig vlakoch, af.). LepSie
informova’ zékaznikov o zvyhodnenych cestovnych listkochatdaainiachCD, a.s.

e Zvysy kvalitu cestovania
Investovd do modernizacie vlakovych suprav aich vybaveriastavi’ vhodné
parametre pre verejné taze v tejto oblasti. Zabezfié maximalne vyuZzitie novych

vlakovych saprav.
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Strategické akcie pre ciele perspektivy internych yocesov:

o Zvysy efektivnos’ sluzieb
Eliminova’ neefektivnu pracu, udrziawaptimalny péet zamestnancov. Zabezpé
zamestnancom vhodnu podporu infodimého systému, aby mali potrebné informacie

véas k dispozicii.

» Posilni#’ inovacny proces
Zabezpeit vyhodnotenie inowanych navrhov od zamestnancov arealizaciu tych
najlepSich navrhov. Po implementacii navrhov sledovch skut@ny prinos

pre spolénog’ v podobe Uspor, ktoré tieto navrhy priniesli.

* Eliminovar’ meSkanie vlakov

Délezitd je najmd zodpovedn&nnog obsluhy vilakov a poskytnutie aktualnych
informacii o meSkaniach zakaznikom. Za pripadnékareé by sa mali zamestnanci
cestujucim vzdy ospravedthizarovei musiaCeské drahy zaistizmluvy s nahradnymi
dopravcami pre pripad meSkania zavineného neovipywmymi faktormi (nehody,
prirodné podmienky, dt).

» ZlepSova' vyuzitie kapacity vlakov

Na podporu tohto cla by maliCD, a.s. zaisti pravidelny (denny) monitoring kapacity
vlakov ajeho vyhodnocovanie. Mali by reagbvana podnety zamestnancov
a zakaznikov. Zavi€snapravné opatrenia, t.j. v ramci technickych ma¥noozsin
kapacity prilis vyaZzenych spojov, zabezpg€ posilové spoje, naopak vV pripade
nevytazenych spojov znigZi prepravnd kapacitu. Pripadne motivivaakaznikov
ku kupe cestovného listka v menejdbenomcase pomocoulavy.

o Zefektivn¥’ predaj

Investovanie do vhodnej reklamnej kampane na padpardaja cestovnych listkov cez
nové predajné kanaly. Tato kanipay sa mala uskutoit hlavne na vlakovych
staniciach, vo vlakoch ana internete. Najvhodnejgsa’ovou skupinou reklamnej

kampane su mladudia, predovSetkym Studenti.
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Strategické akcie pre ciele perspektivy &éenia sa a rastu:

* ZvysS¥ spokojnog’ zamestnancov
Zabezpeit pravidelny prieskum spokojnosti zamestnancov. Rmmaodotaznikového
Setrenia zistl, ¢o by zvysilo ich spokojna’s Na zaklade tohto prieskumu zavéafiza

pripadné zmeny.

* ZvyS¥ motivaciu zamestnancov
Nastavi’ vykonnostni odmenu tak, aby motivovala zamestnakdepSim vykonom.
Stanovi’ jasné pravidla pre pridlevanie tejto odmeny.

e ZvysSr osobnu angaZzovane's

V podniku by mal by zavedeny program na podporu iniciativy zamestngrdory by
zvySil ich zaangaZovantsna inov&nom procese. Zabezfk by pravidelny zber

a vyhodnocovanie napadov od zamestnancov. Tentgrgno by mal by zarove
spojeny s motivenymi prvkami napriklad v podobe stanovenia perc@ngj odmeny

z Uspor vyuzitého inowamého navrhu, pripadne poskytnutim iného zamestkéhec
benefitu. KaZzdoréne by mohol by vyhlasovany najlepSi zamestnanecky navrh, ktory

by mohol by zverejiovany v r@éenke spolénosti.

* Rozvija’ vzdelavaci systém

Investovéd do vzdeldvania zamestnancov. Pre kazdého zameatnatanoui

individualny plan vzdelavania, ktory mu umozdg najefektivnejSie vykonavadanu
profesiu. Podporova osobny rozvoj zamestnancov. Zabezpe spatni vazbu
od Skolenych zamestnancov, a tym Zisth nazor na absolvované Skolenia.diskej

rozvija’ spoluprécu so Skolami a zabedigesi tak zaujem mladych o pracuD, a.s.

4.4 Proces rozSirenia

V pripade, 7e sa spaloog’ CD, a.s. skutdne rozhodne zaviéskoncept BSC
do systému riadenia, mala by si sama zvglilotny projekt, na ktorom sa tato
implementacia uskutmi. Pilotnym projektom mdZe Byaj zavedenie celopodnikového
BSC. Po ukogeni tohto pilotného projektu spdélwos’ posudi jeho vysledky a prinos
pre podnik. Na zaklade tohto vyhodnotenia sa patorhodnei koncept BSC rozSiri
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na jednotlivé oddelenia podniku — usktno tzv. vertikalne rozSirenie (postup zhora
nadol). Pri tomto postupe kaZzdé oddelenie prevelanetie strategické ciele, ktoré
podporuje. Pretoze nie vSetky strategické ciele ianust’ relevantné pre kazdeé
oddelenie spoknosti. Zarové si kazdé oddelenie mézecitr dodat@éné ciele, ktoré su
prei strategicky vyznamné. Samozrejme tieto ciele musy@ synchronizované

s celopodnikovymi cigmi a musia by v sulade so stratégiou celého podniku. Takéto
kaskadovanie konceptu BSC mbéZze pokke® az na Grovie jednotlivych
zamestnancov, kde vedie k vytvoreniu tzv. osobngcbrecardov. Znamena to, Ze

pri procese roll-out v podniku vznikne systém nge@éprepojenych scorecardov.

Proces roll-out by mal zvysi kvalitu celopodnikového strategického riadenia.
Umoziuje totiz lepSie ufit pravomoci, zodpovednosti a ulohy jednotlivych
organiza&nych jednotiek. Zarove znazofiuje, akym spdsobom jednotlivé oddelenia
a zamestnanci prispievaju k naplneniu celopodnikbvstrategickych clv. A vd’aka
tomu umokuje naviazé systém BSC na systém odiogania.

4.5 Implementacia do systémov riadenia

Jednou z nd@pzSich a zarowe najdolezitejSich uloh podniku je schoptigsrevies
navrhnutl stratégiu do bezny@mnosti. Obecne je mozné povédae ¢im v&Si

a komplikovanejsi je dany podnik, tym né&mejSia je implementacia stratégie. Hlavnym
predpokladom pre UspesSnu implementaciu konceptu 8s€ystémov riadenia je plna
podpora zo strany top manaZzmentu. V podniku musimvedobre fungova
komunikacia medzi manazmentom a zamestnancami.utleé reabezpet, aby boli
vSetci informovani o vysledkoch a priebehu dosah@vatrategickych clev BSC.
Prave preto je nutné zaistintegraciu BSC do sasnych systémov riadenia. Jedna sa

predovSetkym o systém planovania, reportingu a bishia zamestnancov.

V oblasti planovania je nutné prepbjstrategické ciele, strategické akcie a rd@tpo
s operativnymi planmi. PretoZe len tymto prepojefgnmozné dosiahmiu stanovené
hodnoty strategickych diev.

70



Co sa tyka oblasti hodnotenia zamestnancov, je vhogrepofi systém BSC
so systémom odmevania az po éitom c¢ase od implementacie. Hoci je firad
odmenacasto vé&kym impulzom pre zvySenie vykonnosti, je nutné kdjsovert

spravnos volby meradiel.

4.5.11T podpora konceptu Balanced Scorecard

Pri implementacii konceptu Balanced Scorecard dsiésyu riadenia spataosti je

nevyhnutna podpora zo strany inforingch systémov a inforndaych technologii.
Kazda spoldnog’ si musi zvolk pre implementéaciu taky software, ktory bude ndjiep
vyhovova' jej Specifickym poziadavkam.

Spolanog’ €D, a.s. v sasnosti pouziva infornday systém SAP. Jednéa sa o svetovo
najrozsSirenejSi ERP systém. Tento systétm ma pradddnme najvéSi rozsah
funkénosti v svojej kategorii. SAP je zarav@ednym zo systémov, ktoré su najlepSie
pripravené na pripojenie externych modulov. Jeheylnedami je najma to, ze patri
medzi najdrahSie, najzlozZitejSie a najridrgSie systémy na zavadzanie a podporu.
DalSou nevyhodou je skutimog’, Zze kazdé pripojenie nového uziiztge spoplatnené.

V Ceskych drahach vyuZzivaju tento systém vsetky Gtvary

Jednou z moznosti zabezpaia IT podpory pre koncept BSC v spailostiCD, a.s. by
preto mohlo by vyuzitie modulu, ktory systém SAP ponuka pre twofBalanced
Scorecard. Jedna sa o0 modul CPM (Corporate Perfmenislonitor), ktory je stag’ou
komponentu SAP Strategic Enterprise Management (S&AM). Vdaka tomuto
nastroju je mozné prepdjoperativne planovanie s planovanim strategickyytyorit’
scorecard avykonnostné meradld zaloZzené na dmyah a nefinatnych
ukazovatéoch. (33) Pri vyuziti tejto moznosti je v3ak I'keu nevyhodou
pre spolénog’ to, Ze priblizne 60% nefingnych dat pochadza z iného prostredia.

Zabezpeit' prepojenie tychto dat, by preto mohla’tanaine problematickeé.

Modul CPM vsak rozhodne nie je jedinou mozimas pre spolénog’. V stasnosti
existuje na trhu Siroka ponuka réznych softwaroypodporu BSC od réznych firiem.

Je preto len na posudeni spwiosti, ktory z nich by jej najlepSie vyhovoval. @ t
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najma z iadiska kompatibility¢asovej narénosti zavedenia a samozrejme ria@sti
na finartné prostriedky.

4.6 Rizika projektu implementacie BSC

Pri implementéacii metédy Balanced Scorecard sa mépadniku CD, a.s. objawi
nasledovné problémy:

Nedostatény zaujem a podpora implementacie zo strany topairaentu.
Nedostatéona komunikacia stratégie a navrhnutého konceptodwiiu.
Zvolenie nevhodnych meradiel, stanovenie nesgimjteh cié¢’ov.
Neaktualizovanie stratégie a konceptu BSC.

vV V V VYV V

Nedostatok finatnych prostriedkov pre implementaciu metody BSC.

4.7 Prinosy met6dy Balanced Scorecard pre podnikD, a.s.

Sikasny spdsob merania vykonnosti spalsti CD, a.s. sa zameriava vyhradne
na ukazovatele hodnotiace minulé vysledky. Zafiowsbec nevyuziva Ziadne
kvalitativne ukazovatele. Pre Uspech podniku dasnom ekonomickom prostredi je
vSak dolezité btado Uvahy aj ukazovatele zamerané na buduice vykSmgsticou

konkurenciou na trhu osobnej Zeleargj dopravy je tato potreliaraz dolezitejSia.

Pokid’ by sa spolénog’ skut@ne rozhodla pre implementaciu metédy BSC, jednym
z hlavnych prinosov by bolo komplexnejSie hodnaeniykonnosti podniku.
Za vyznamny prinos povazujem nama zaradenie uladow Vv zakaznickej

perspektive a perspektivéamia sa a rastu.

Dalsim vémi vyznamnym prinosom bude presadenie vizie aégfi@tspolénosti
CD, a.s. do praxe. Struktira konceptu BSC totiZ ufufEstanow ciele v nadvéznosti
na zvolenu stratégiu. daka strategickej mape a rozdeleniul'oie do jednotlivych

perspektiv tiez umdgitije lepSie pochopivztahy medzi strategickymi dieni. Poméze
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tak zamestnancom pochépstratégiu podniku a prepojenie ke s ich kazdodennou

pracou.

Vzhradom na to, Ze operativne planovanie j&aka metéde BSC prepojené
so strategickymi planmi, zjednodusi a skrati sac@soplanovania. Tym, Ze sa podnik

zameria na vybrané meradla, zredukuju sa tiez ra¢ig data a skvalitni reporting.

Nespornou vyhodou BSC je &&le zapojenie zamestnancov do tiaghnia stratégie
a vizie podnikuCeské drahy patria zlhdiska pétu zamestnancov medzi naféich
zamestnavatev vCR. Komunikacia vtak J&om podniku je, preto ziae
komplikovana. Prave systém BSC by mohdalasin( situéciu v tejto oblasti zlep$ym,

Ze spruzni komunikal sie’ a zabezp# spatnd vazbu v podniku. ®&ka tomu, Ze
metoda BSC umadilije prepojenie so systémom odioeania, stava sa tiez vyznamnym

motivainym nastrojom.

Koneiny efekt BSC v podnikiCD, a.s. bude zéavisiepredovietkym na jeho kvalite
implementacie. T4 vyZaduje dbékladné premysleniek8iry postupovych krokov,

organiz&né a zdrojové zabezfmnie.

Samozrejme je nutné zdoéragnée samotnym vytvorenim a zavedenim metody BSC
tento proces nekaén S rozvojom podniku a zmenami v jeho okoli sa e faktory
ovplyviujuce stratégiu. Vybrané ciele a meradla sa mézdase sté neaktualnymi

a nevhodnymi pre’alSie pouzitie. Preto je i dblezité, aby bola stratégia podniku,
azarové snou model BSC pravidelne upravovany v zavislosti alualnych

podmienkach.
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Zaver

V predloZenej diplomovej praci bol vytvoreny naunplementécie konceptu Balanced
Scorecard do systémov riadenia spotsti CD, a.s., ktorej hlavnowinnogou je

prevadzkovanie osobnej Zeleamej dopravy.

Prvacag’ prace bola zamerana na oboznamenie sa s danolerpatixou a ziskanie
potrebnych teoretickych poznatkov. Boli v nej vyibeeé zakladné pojmy a samotny
postup pri implementacii konceptu BSC do podnikgueixe. Nasledujucsas’ prace
bola venovana zoznameniu sa so sgmda’ou CD, a.s., jefinnog’ou, histériou, viziou

a poslanim. V zavere tejt@sti bol uvedeny spdsob merania a hodnotenia vydsinn
ktory spol@&nog’ v slEasnosti pouziva. V analytickefasti prace bola najskor
zhodnotena situcia vonkajSieho a vnutorného mdistrspolénosti pomocou analyzy
SLEPT a Porterovej analyzy piatich konkufeych sil. Nasledne boli pomocou
vybranych analytickych metéd zhodnotené jednotheéspektivy BSC v podmienkach
CD, a.s. Konkrétne iSlo o hodnotenie fidarj perspektivy, zakaznickej perspektivy,
perspektivy internych procesov a perspektivgnia sa a rastu. Vysledky jednotlivych
analyz boli zhrnuté v podobe silnych a slabychrgtka prilezitosti a hrozieb.

Na zaklade tychto podkladov bol vypracovany nawriplementacie konceptu BSC,
ktory vychadza z aktualnej stratégie spgolosti. Tato stratégia bola podkladom
pre ukenie strategickych cfev pre kazdu zo Styroch perspektiv navrhovaného
konceptu. Po stanoveni strategickychl'aie bola vytvorena strategickd mapa, ktora
znazotiuje vza’ahy medzi jednotlivymi ciémi. Nasledne boli vybrané vhodné meradla,
pre sledovanie plnenia tychto strategickychl’ave Pre kazdé meradlo bola zarave
uréend ci€ova hodnota, ktorA ma tydosiahnuta ¥asovom horizonte troch rokov.
V poslednom kroku tvorby BSC boli navrhnuté stratkg akcie, ktoré by mali
zabezpéit naplnenie zvolenych diev.

Nasledne bol uvedeny popis procesu rozSirenia kdaces podniku a jeho
implementacia do systémov riadenia. Na zaver dipl@nprace boli uvedené mozné
rizik& projektu a predpokladané prinosy implemeet&onceptu BSC pre spaloos’.

Verim, Ze tato praca bude pre sgolog’ CD, a.s. prinosom a uvedeny navrh bude

dobrym podkladom pre vylepSenieca@ného spésobu hodnotenia jej vykonnosti.
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Zoznam pouzitych skratiek

BSC Balanced Scorecard
CAPEX Investéné vydaje

CER Spoldenstvo eurdpskych Zeleznic a manazérov infrastrykta
CD Ceské drahy

CPK Cisty pracovny kapital

CR Ceska republika

Csu Cesky statisticky fad

DPH Da z pridanej hodnoty

EAT Cisty zisk

EBT Zisk pred zdanenim

EBIT Zisk pred urokmi a zdanenim

EBITDA Zisk pred urokmi, zdanenim a odpismi

EU Europska Unia

EVA Ekonomicka pridana hodnota

IT Informainé technoldgie

KPI Krucové ukazovatele vykonnosti
OA ObeZné aktiva

oskm Osobokilometer

OSZD Organizacia pre spolupracu Zeleznic
ROA Rentabilita celkovych aktiv

ROCE Rentabilita investovaného kapitalu
ROE Rentabilita vlastného kapitalu
ROS Rentabilita trzieb

sS Stredna 3kola

SZDC Sprava Zelezimi dopravni cesty
VH Vysledok hospodarenia

vikm Vlakokilometer

VS Vysoké kola

uiC Medzinarodnd Unia Zeleznic
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Priloha 1: CD, a.s. — Rozvaha 2006 — 2010 v tisicock K

AKTIVA k 31.12. (vtis. KE) | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

AKTIVA CELKEM 52979967 56725842 56411601 56349647 58 392 565
Dlouhodoby majetek 43 740 050 51425942 48496 241 51035337 54495 283
Dlouhodoby nehmotny majetek 603 413 679 151 486 034 503 364 414 706
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 107 93 1611 1046 520
Software 82 203 610 187 369 493 151 831 102 082
Ocenitelnda prava 0 0 30429 221993 179 910
Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 99 99 0 0 0
Nedokonceny DNM 521 004 68 772 84 501 128 494 132194
Dlouhodoby hmotny majetek 40789204 38870639 36469373 39221763 43414791
Pozemky 7189076 7077809 6469294 6403284 6389966
Stavby 10052843 9951415 8712993 8897059 8886809
Sam. movité véci a soubory mov. véci 21084810 19226263 18556480 21373537 24202209
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 4140 4108 4035 3951 3758
Nedokonceny DHM 814177 1622493 714 261 679 437 913 767
Poskytnuté zalohy na DHM 1644158 988551 2012310 1864495 3018282
Dlouhodoby financni majetek 2347433 11876152 11540834 11310210 10665 786
Podily v ovladanych a fizenych osobach 1957597 11449271 11093523 10868054 10242595
Podily v ucet. jed. pod podst. vlivem 114 599 151 644 174 316 169 219 155 443
Ost. dlouhodobé CP a podily 275237 275 237 272995 272 937 267 748
Obézna aktiva 9128359 5172041 7867583 5226161 3815333
Zasoby 1828969 1402994 13833838 1652408 1717359
Materidl 1750531 1381175 1375255 1647068 1708941
Nedokoncena vyroba a polotovary 67 403 4265 231 0 1450
Zbozi 9822 8354 4653 4259 3824
Poskytnuté zalohy na zasoby 1210 9200 3249 1081 3144
Dlouhodobé pohledavky 15 162 11 818 36433 28793 61712
Pohledavky z obchodnich vztahd 86 86 0 0 0
Dlouhodobé posyktnuté zalohy 5983 1350 879 2730 2502
Jiné pohledavky 9093 10 382 35554 26 063 59210
Kratkodobé pohledavky 5241778 3121060 2044280 1569776 1866650
Pohledéavky z obchodnich vztaht 3211262 1925088 644 638 403 174 648 142
Stat - danové pohleddvky 108 606 166 149 400 383 296 657 377 188
Kratkodobé poskytnuté zalohy 325 368 267 385 110 699 140 889 130 621
Dohadné ucty aktivni 1553 407 705 394 851673 695 570 638 393
Jiné pohledavky 43 135 57 044 36 887 33486 72 306
Kratkodoby finanéni majetek 2 042 450 636169 4403482 1975184 169 612
Penize 104 569 104 534 40 264 50598 52351
Uéty v bankach 1935773 531635 350710 724 586 117 261
Kratkodobé cenné papiry a podily 2108 0 4012508 1200000 0

Casové rozliseni 111 558 127 859 47 777 88 149 81949



Naklady p¥istich obdobi 70 247 50633 47 777 87343 81319

PFijmy ptistich obdobi 41311 77 226 0 806 630
PASIVAK31.12 (vtis. K& | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
PASIVA CELKEM 52979967 56725842 56411601 56349647 58392 565
Vlastni kapital 36446972 41308580 42325997 40788514 40615 006
Zakladni kapital 20 000 000 20000000 20000000 20000000 20000000
Zakladni kapital 20000 000 20000000 20000000 20000000 20000000
Kapitalové fondy 16 602 066 21530096 20986548 20743330 20561591
Emisni aZio 16 733120 16438595 16256957 16256957 16070073
Ostatni kapitalové fondy -843 996 -866 015 -906 542 -919 193 -921 182
Ocen. Rozdily z pfecenéni majetku a zav. 712942 5957516 5636133 5405566 5412700
Rez. fondy, nedél. fond a ost. fondy ze zisku 294 305 168 565 177 734 212 374 211 260
Zakonny rezervni fond/ Nedél. fond 0 0 11 864 92 420 92 420
Statutdrni a ostatni fondy 294 305 168 565 165 870 119954 118 840
Vysledek hospodareni minulych let 0 -449399  -449399 896 145  -167 190
Nerozdéleny zisk minulych let 0 0 0 896 145 0
Neuhrazena ztrata minulych let 0 -449399  -449399 0 -167190
Vysledek hosp. bézného ucet.obdobi -449 399 59318 1611114 -1063 335 9345
Cizi zdroje 16298 810 15128720 13819607 15380890 17516816
Rezervy 136 298 121 344 128 220 125 163 365 343
Ostatni rezervy 136 298 121 344 128 220 125163 365 343
Dlouhodobé zavazky 4449456 4525673 4637312 6419089 6201801
Zéavazky z obchodnich vztaht 0 0 0 52 417 66 951
Dlouhodobé pfijaté zalohy 255 274 501 0 0 0
Viydané dluhopisy 0 0 0 2000000 2000000
Jiné zavazky 4194182 4525172 4637312 4366672 4134850
Kratkodobé zavazky 8765209 8276790 6771204 7480663 7134599
Zéavazky z obchodnich vztaht 5200935 5299660 3863446 4705092 4776995
Zavazky ke spolecnikiim, ¢lentm druzs... 0 306 000 306 000 306 000 0
Zavazky k zaméstnanciim 1105735 865 309 730278 767 325 833453
Zdavazky ze soc. zabez. a zdrav. pojisténi 562 278 435974 360323 371591 363 267
Stat - danové zavazky a dotace 183 332 136 881 118 232 140 241 131238
Kratkodobé prijaté zalohy 426 543 179 990 143519 138110 149 779
Dohadné ucty pasivni 1285855 1050471 1248430 1046181 876 825
Jiné zdvazky 531 2 505 976 6123 3042
Bankovni Gvéry a vypomoci 2947847 2204913 2282871 1355975 3815073
Bankovni uvéry dlouhodobé 1972248 1636700 1379800 1084780 770 392
Kratkodobé bankovni Gvéry 975 599 568 213 903 071 271195 980 681
Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0 0 0 0 2064000
Casové rozliseni 234 185 288 542 265 997 180 243 260 743
Vydaje ptistich obdobi 126984 145374 93 621 29 959 69 612

Vynosy pfistich obdobi 107 201 143 168 172 376 150 284 191131



Priloha 2: €D, a.s. — Vykaz ziskov a strat 2006 — 2010 v tis@toK&

k3112 (viis. KO | 2006 | 2007 2008 | 2009 | 2010 _

Trzby za prodej zbozi 139 899 158 858 15566 14 558 13796
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 107 098 124 607 17 745 11518 12 326
Obchodni marze 32 801 34 251 -2179 3040 1470
Vykony 37179717 36594791 16688854 13182569 13068 685
Trzby za prodej vlast. vyrobk( a sluzeb 36655743 36262033 16494641 12960080 12 855585
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 63 448 2945 1926 -231 1449
Aktivace 460 526 329 813 192 287 222720 211651
Vykonnova spotieba 22699246 22798555 13759558 11839394 11754527
Spotfeba materidlu a energie 7381182 7507848 5208342 4881600 4643475
Sluzby 15318064 15290707 8551216 6957794 7111052
Pfiadana hodnota 14513272 13830487 2927117 1346215 1315628
Osobni naklady 21402923 20889071 15426366 13522454 13058 322
Dané a poplatky 74727 45154 49 354 22279 49 701
Odpisy dlouh. nehmot. a hmot. majetku 2543968 2710449 2234776 2228359 2064559
Trzby z prodeje dlouh. majetku a mat. 1761035 1876270 2306399 1294392 2098164

Zlstat. cena prod. dlouh. majetku a mat. 1 008 701 955939 1594111 948 705 1419566

Zména stavu rezerv a opr. pol. v prov.

oblasti a komplex. nakladu pfistich o. 290025 36347| 1475792) 311843 24833
Ostatni provozni vynosy 8344888 9586000 10013231 13150708 13017009
Ostatni provozni ndklady 560 488 496 437 866 502 488 676 414 930
Provozni vysledek hospodareni -681 587 159160 -6400154 -1107315 -551444
Trzby z prodeje cennych papird a podild 20000 0 34714 57 600 400
Prodané cenné papiry a podily 1320 0 11586 57 287 483
Vynosy z dlouhodobého fin. majetku 10 471 25032 6633 62 193 67 686
Vynosy z ostatniho dlouh. fin. majetku 10471 25032 6633 62 193 67 686
Vynosy z kratkodobého fin. majetku 0 0 118 359 19 399 2 407
Zména stavu rezerv a opr. pol. ve fin. o. 0 0 0 0 5189
Vynosové uroky 17 108 12961 6746 3043 963
Nakladové uroky 123531 245 081 264 392 132 087 95 800
Ostatni finanéni vynosy 465 622 371701 135 355 174 201 356 038
Ostatni finanéni naklady 257 842 262 663 229314 82 262 70788
Finanéni vysledek hospodareni 130 508 -98 050  -203 485 44 487 568 234
Dan z pfijmu za béZnou Cinnost 0 1792 531 507 1999
-splatna 0 1792 531 507 1999
VH za béznou ¢innost -551 079 59318 -6604170 -1063 335 14791
Mimoradné vynosy 112 655 0 11852101 0 0
Mimoradné naklady 10 975 0 3636817 0 5446
Mimoradny vysledek hospodareni 101 680 0 8215284 0 -5 446
Vysledek hospodareni za ticetni obdobi -449 399 59318 1611114 -1063335 9345

Vysledek hospodareni pred zdanénim -449 399 61110 1611645 -1062 828 11344



Priloha 3: €D, a.s. — Prelttad o paiaznych tokoch 2006 — 2010
v tisicoch K¢

k3112 (vtis. KO | 20062007 | 2008 2009 | 2010

Pocatecni stav penéznich prostiedki 1841094 2042450 636169 4403482 1975184
VH za béZnou c¢innost pred zdanénim -551 079 61110 -6603039 -1062828 16 791
Upravy o nepenéZni operace 1740359 1906610 3510256 1618936 942 413
Odpisy stalych aktiv 2549949 2710449 2234776 2228359 2064559
Zména stavu oprav. poloZek a rezerv -290 025 36546 1475792  -311843 -24 833
Zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv -622 330 -851 018 -605 800 -279 480 -924 497
Vynosy z dividend a podild na zisku -10 471 -25032 -6 633 -62 193 -67 686
Ndakladové a vynosové uroky 106 423 232120 257 646 129 044 94 837
Opravy a ostatni nepenéini operace 6813  -196 455 154 475 -84951  -199 967
Cisty provozni CF pred zménami prac. k. 1189280 1967720 -3093383 556 108 959 204
Zména stavu pracovniho kapitalu 807 058 555349  -425294 282179  -335146
Zména stavu pohledavek a ¢as. rozl. aktiv -767 848 -1 345092 856 394 405903  -480154
Zména stavu zavazk( a Cas. rozl. pasiv 1474502 1780709 -1156540 147 376 210451
Zména stavu zasob 100 404 117624  -125148  -271100 -65 443
Zména stavu kratkodobého fin. Majetku 0 2108 0 0 0

Cisty provozni CF pred zdanénim a
mimoradnymi polozkami

1996338 2523069 -3518677 838 287 624 058

Vyplacené droky -92379  -206386  -208065  -119418 -76 565
Pfijaté uroky 17 108 12 961 6 746 3043 963
Zaplacena dan z pfijmu za béZnou ¢innost 0 -1630 -694 -507 -2 356
Pfijmy a vydaje spojené s mimoradnymi

ucetnimi pripady 101 680 0 11852101 0 -5 446
Ptijaté dividendy a podily na zisku 10471 25032 6633 62 193 67 686
Cisty penézni tok z provozni ¢innosti 2033218 2353046 8138044 783 598 608 340
Vydaje spojené s nabitim stalych aktiv -5254945 -6205491 -5105105 -4322092 -6396728
Pfijmy z prodeje stalych aktiv 1343350 1310956 856 253 385696 1697 745
Penézni vklad do dcefiné spolecnosti 0 -55 688 0 0 0
Cisty penézni tok z investi¢ni ¢innosti -3911595 -4950223 -4248852 -3936396 -4698983
Zména stavu zavazk( z financovani 2341488 1542783 109 908 964 662 2483333
Dopady zmén vlastniho kapitélu -261755  -351887  -231787 -240162  -198 262
Penézni dary, dotace a pfis. do soc. fondu 18 785 8303 50743 103 101
Pfime platby na vrub fondG -280540  -360190  -282530  -240265  -198 363
Cisty penézni tok z finanéni ¢innosti 2079733 1190896  -121879 724500 2285071
Cista zména penéznich prostredk 201356 -1406281 3767313 -2428298 -1805572

Konecny stav penéznich prostiedki 2 042 450 636169 4403482 1975184 169 612
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Priloha 5: Vyvoj jednotlivych kategorii zisku
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Priloha 6: PouZité pomerové ukazovatele (Metodika vypiu)

Ukazovatele rentability

Rentabilita celkového kapitalu (ROA) = EBIT / Celéaktivi

Rentabilita vlastného kapitalu (ROE)Gisty zisk / Vlastny kapit

Renabilita trzieb (ROS) =Cisty zisk / Trzy *2

Rentabilitainvestovaného kapité (ROCE) = EBIT / (Dlhodoby cudzi kapitalVK) *3

Financha paka = Celkové aktiva / Vlastny kajl **

Ukazovatele aktivity™

Obrat celkovych aktiv = Trzby / Celkové ak
Obrat salych aktiv = Trzby / DIhodoby majet
Obrat zasob = Trzby / Zasc

Doba obratu zasob = Zasoby / (Trzby/3!

2 KISLINGEROVA, E. akol. Manazerské financ010, s. 99

 RUCKOVA, P. Finar¢ni analyza2010, s. 53

“ NYVLTOVA, R. aMARINIC P. Financni 7izeni podniku: Moderni metod: trendy. 2010,
s. 168

® KISLINGEROVA, E. akol. Manazerské financ€010, s. 108 - 109



Doba obratu pofadavok = Poliadavky z obchodnychsahov / (Trzby/365)
Doba obratu zavazkov = Zavazky z obchodnycahay / (Trzby/365)

Vyvoj ukazovatelov aktivity

Ukazovatele aktivity 2006 2007 2008 2009 2010
Obrat celkovych aktiv 0,73 0,68 0,33 0,25 0,27
Obrat stalych aktiv 0,88 0,74 0,39 0,28 0,29
Obrat zasob 21,1 27,3 13,63 8,64 9,07
Doba obratu zasob (dni) 17,3 13,37 26,79 42,27 40,26
Doba obratu pohladavok (dni) 30,38 18,35 12,48 10,31 15,2

Doba obratu zavazkov (dni) 49,2 50,51 74,8 120,36 112

Ukazovatele likvidity

Okamzita likvidita (1. stum) = Kratkodoby finadny majetok / Kratkodobé zavazky
Pohotova likvidita (2. stufa) = (ObezZné aktiva — Zasoby) / Kratkodobé zavazky
BeZna likvidita (3. stufa) = ObeZné aktiva / Kratkodobé zavarky

Podiel CPK na OA = (ObeZné aktiva — Kratkodobé cudzie ejroPbezné aktive

Ukazovatele zadlzenostP
Celkova zadlZzends Cudzi kapital / Celkové aktiva
Urokové krytie = EBIT / Nakladové Groky

Ukazovatele produktivity®
Produktivita prace z trzieb = Trzby / Bet zamestnancov

Produktivita prace zo zisku E€isty zisk / Péet zamestnancov

Vyvoj ukazovatel’ov produktivity

Ukazovatele produktivity 2006 2007 2008 2009 2010
Produktivita prace z trzieb (tis. Kc) 656,0 715,2 543,5 499,5 576,8
Produktivita prace zo zisku (tis. K¢) -7,6 1,1 46,4 -37,2 0,3

* KISLINGEROVA, E. a kol.ManaZerské financ€010, s. 104 - 105

Y PAVELKOVA, D. a KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu firaiho manazera.
2005, s. 30

¥ KISLINGEROVA, E. a kol.ManaZerské financ€010, s. 110 - 111

¥ SULAK, M. a VACIK, E. Méreni vykonnosti firen2005, s. 23



Priloha 7: Quick test
Postup pri vypotte ukazovatd’ov Quick testu’’

Kvoéta vlastného kapitélu = vlastny kapital / celkaktiva

Doba splacania dlhu = (kratkodobé + dlhodobé zayazkn. majetok) / bilatny CF
Cash flow v % trzieb = cash flow / trzby

ROA = EBIT / celkové aktiva

Ohodnotenie vysledkov Quick testu:

Bodovanie vysledkov Quick testu
Ukazovatel Vyborny Velmi dobry / Ohrozeny

(1) (2) insolvenciou (5)
Kvéta vl. kapitdlu >30% >20% >10% >0% Negativna
Doba spldcania dlhu < 3 roky < 5 rokov <12 >12 > 30 rokov
rokov rokov
CFv % trZieb >10% >8% >5% >0% Negativna
ROA >15% >12% >8% >0% Negativna

Vysledky Quick testu preCD, a.s.

Quick test — vypditané hodnoty

Ukazovatel 2006 2007 2008 2009 2010
Kvota viastného kapitalu 68,79% 72,82% 75,03% 72,38% 69,56%
Doba splacania dlhu 1,752 6,159 1,157 17,108 28,516
CF v % trzieb 9,76% -3,67% 19,98% -17,02% -11,60%
ROA -0,62%  0,54% 333% -165% 0,18% ‘

Quick test - klasifikacia

Quick test - klasifikacia 2006 2007 2008 2009 2010

Kvota viastného kapitalu 1 1 1 1 1
Doba splacania dlhu 1 3 1 4 4
Znamka financnej stability 1,00 2,00 1,00 2,50 2,50
CFv % trzieb 2 5 1 5 5
ROA 5 4 4 5 4
Znamka vynosovej situacie 3,50 4,50 2,50 5,00 4,50
Slovné hodnotenie ZZLT; Dobry Z;LT; Zly Zly

* SEDLACEK J. Ucetni data v rukou manazera — finam analyza vizeni firmy. 2001,
s.125-126



Priloha 8: Dotaznik a jeho vyhodnotenie

Dotaznik — Spokojenost zakaznik CD, a.s.
Dobry den,

jsem studentkou navazujiciho magisterského prograakulty podnikatelské na VUT
v Brre. V ramci své diplomové prace provadimizkum spokojenosti zakazik
Ceskych drah, proto bych Vas éat poprosit o vypléni tohoto kratkého dotazniku.
Dotaznik je zcela anonymni.

Predem dkuji za Va&‘as a ochotu vyplnit dotaznik.

1. Podleéeho se rozhodujete, jaky dopravni progtedek zvolite pro cestovani?
[0 Podle ceny
[1 Podle rychlosti
[1 Podle pohodli v dopravnim prostku
O Jiny (uvelte jaky) .......cccovvvnnenn.

2. Jak ¢asto cestujete €eskymi drahami?
0 Pravidelr
[0 Casto
[] Ohcas, malokdy

3. Jaky druh jizdenek nejtastiji vyuzivate pfi cestovani Leskymi drahami?
[0 Dlouhodobé jizdenk{tydenni, msicni, rocni)
[1 Jednoduché jizdenkjednosrérné, zpateni)
O Akéni nabidky(SONE+,CD Promo, SporoTiket, ...)

4. Jaky typ vlaki nejéastji vyuZzivate pii cestovani Leskymi drahami?
[0 Rychlovlaky nadstandardni kvaligC — Pendolino, EC, EN, IC)
[1 Rychliky standardni kvalit¢Ex, R)
I Spssné vlaky(Sp)
[J Osobni vlaky(Os)— nové soupravfCity Elefant, Regionova)
[1 Osobni vlaky(Os)— star$i soupravielektrické vlaky, motorky,...)



5. Prosim, ohodna’te, jak jste spokojen s nasledujicimi parametry:

Spise Spise

Spokojen spokojen nespokojen Nespokojen
Navaznost linek O H H H
Cena jizdného O O H 0
Kvalita sluzeb O H H H
Dodrzovani jizdnichiadi O O O] ]
Rychlost gepravy ] ] ] L]
Stav prostor nadrazi, zastavek O O O] ]
Technicky stav vozidel N H ] L]
Cistota ve vozidlech O O O O
Chovani personalu O O H H
Kapacita vozidel O O H 0
Vyiizovani reklamaci O O H H

6. Prosim, uvalte, co by néli Ceské drahy v osobni dopra¥ udélat pro zlepseni
Vasi spokojenosti:

7. Jste:
[0 Z&k (1. - 9. tida ZS)
0 Student SS, VS — doji#fci denrg
[0 Student SS, VS — nedojiiti denrs
[1 Zaméstnanec
[0 Zivnostnik, podnikatel
[J Nezangstnany
[1 Dachodce

8. Vyberte, prosim, Vasi ¥kovou kategorii:
[0 mére nez 15 let

[] 15— 26 let
[1 27 — 40 let
[1 41 -60 let

[1 vice nez 60 let



Vyhodnotenie dotaznika

Dotaznikového Setrenia sa¢astnilo 137 respondentov. V nasledujucich tahoh su
uvedené absolutne a relativneé@mosti odpovedi na jednotlivé otazky dotazniku.

Relativne poetnosti boli vypgitané potla vz’'ahu:

absolutna pocetnost

relativna pocetnost = — -
p celkovy pocet odpovedi

Otazka ¢. 1: Podle ¢eho se rozhodujete, jaky dopravni préetek zvolite
pro cestovani?

Paotetnosti odpovedi na 1. otazku

. Absolutna Relativna
Odpoved . ; . .
pocetnost pocetnost
Podle ceny 46 34%
Podle rychlosti 36 26%
Podle pohodli v dopravnim prostiedku 29 21%
Jiny davod 26 19%

Ako iny dévod uviedlo 10 respondentov odpdye€e nemaju na vyber iny spbsob
cestovania, v&ina ostatnych uvadzala rozne kombinacie cenylogtiha pohodlia.

Otazka &. 2: Jak ¢asto cestujete €eskymi drahami?

Pocetnosti odpovedi na 2. otazku

Odpoved Absolitna poéetnost  Relativna poéetnost
Pravidelné 63 46%
Casto 29 21%
Obcas, malokdy 45 33%

Otazka & 3: Jaky druh jizdenek nefasiji vyuZivate i cestovani Leskymi
drdhami?

Pocetnosti odpovedi na 3. otazku

Odpoved Absolitna poéetnost  Relativna poéetnost
Dlouhodobé jizdenky 28 20%
Jednoduché jizdenky 97 71%

Akéni nabidky 12 9%




Otazka &. 4: Jaky typ vlale nejéastji vyuZivate pi cestovani Leskymi drahami?

Poéetnosti odpovedi na 4. otazku

. Absolutna Relativna
Odpoved . ; " .
pocetnost pocetnost
Rychlovlaky nadstandardni kvality 19 14%
Rychliky standardni kvality 61 45%
Spésny vlaky 13 9%
Osobni vlaky - nové soupravy 5 4%
Osobni vlaky - starsi soupravy 39 28%

Otazka ¢. 5: Prosim, ohodngte, jak jste spokojen s nasledujicimi parametry.

Pre vyhodnotenie tejto otazky bola okrem absoltrgeelativnych peetnosti uena
aj priemerna znamka jednotlivych parametrov. Tatanzka bola wena ako vazeny
priemer pridelenych hodnoteni a predstavuje priesnehodnotenie spokojnosti

zakaznikov s danym parametrom.

Hodnotiaca Skala bola ¢ena nasledovne: 1 — Spokojen, 2 — SpiSe spokojer5#se
nespokojen, 4 — Nespokojen, x — respondent neotibdaoy parameter.

Vyhodnotenie spokojnosti s vybranymi parametrami |

Znamka  Pocetnost Né\{aznost Cena jizdného Kvalita sluzeb D odrim:a:miu
linek jizdnich radu
1 Absolutna 24 3 2 15
Relativna 18% 2% 2% 11%
2 Absolutna 76 22 28 58
Relativna 55% 16% 20% 42%
3 Absolutna 24 57 41 34
Relativna 18% 42% 30% 25%
4 Absolutna 10 54 66 29
Relativna 7% 39% 48% 21%
M Absolutna 3 1 0 1
Relativna 2% 1% 0% 1%
Priemerna znamka 2,15 3,19 3,25 2,57




Vyhodnotenie spokojnosti s vybranymi parametrami Il

Znamka  Pocetnost  Rychlost pfepravy néfitrz‘ili?::::;\:ek Ted“l:'zcizls tav
1 Absolutna 24 2 1
Relativna 17% 1% 1%
2 Absolutna 73 33 29
Relativna 53% 24% 21%
3 Absolutna 31 44 54
Relativna 23% 32% 39%
4 Absolutna 9 57 53
Relativna 7% 42% 39%
. Absolutna 0 1 0
Relativna 0% 1% 0%
Priemerna znamka 2,18 3,15 3,16

Vyhodnotenie spokojnosti s vybranymi parametrami Il.

. . . Cistota ve Chovani Kapacita Vyfizovani
Znamka  Pocetnost ) ) . ,
1 Absolutna 4 20 8 8
Relativna 3% 15% 6% 6%
2 Absolutna 35 89 59 49
Relativna 26% 65% 43% 36%
3 Absolutna 44 18 34 36
Relativna 32% 13% 25% 26%
4 Absolutna 53 10 36 26
Relativna 39% 7% 26% 19%
x Absolutna 1 0 0 18
Relativha 1% 0% 0% 13%
Priemerna znamka 3,07 2,13 2,72 2,67

Otazka & 6: Prosim, uv@’te, co by rdli Ceské drahy v osobni dopréwdélat
pro zlepSeni VaSi spokojenosti.

V tejto casti dotazniku respondenti uvadzali svoje néavrhy zbepSenie sluzieb
spola&nosti CD, a.s. Vzliadom na to, Ze otdzka nebola povinna, niektoriomsgnti
neuviedli Ziaden navrh, niektori ich naopak uviedékd’ko. Celkom bolo uvedenych
173 navrhov a pripomienok. Be&tnosti navrhov, ktoré sa opakovali su uvedené
v nasledovnej talilke.



Pocetnosti jednotlivych navrhov na zlepSenie

Navrhy Abfolutna' Re!atlvna'
pocetnost | pocetnost

Pridat dalsie vagony a spoje v $pic¢kach
Znizit kapacitu pri nevytazenych spojoch
Zaviest povinné miestenky

Zvysit Cistotu vo vlakoch

UdrZiavat Cistotu WC vo vlaku

Znizit cenu cestovného

Zlepsit dodrziavanie cestovného poriadku
Zvysit komfort cestovania

Zaviest wifi pripojenie vo vlakoch

Vybavit vsetky vlaky elektrickymi zasuvkami
Vymenit nepohodIiné sedadla vo vlakoch
Zlepsit technicky stav vlakov, urychlit ich modernizaciu
Regulovat kurenie vo vlakoch

Zlepsit funkénost vybavenia - dveri, okien, svetiel
Zlepsit nadvaznost liniek

Zlepsit kvalitu sluzieb

Zlepsit stav vlakovych stanic

Podavat viac informacii pre zdkaznikov
Zrychlit prepravu

Poskytovat viac nizko podlaznych vlakov
Zmenit vlastnictvo €D na stikromné

Otazka¢. 7

Paotetnosti odpovedi na 7. otazku

20
2
2

20
5

18

14
7
4
3

24

N N 0 N O

11,6%
1,2%
1,2%

11,6%
2,9%

10,4%
8,1%
4,0%
2,3%
1,7%
1,2%

13,9%
3,5%
3,5%
2,3%
5,8%
3,5%
1,2%
4,6%
1,2%
1,2%

Daldie uvedené néavrhy a pripomienkyratenie cestovného v pripade meskania,
zlepSenie chovania personalu v infotimam centre, zatit' typ vlaku (nezmeri
rychlik na osobny vlak v poslednej chvili), zasielalastnikom IN kariet e-mail

0 zmenach a platnosti cestovného, ptith@dnotu pre zakaznikov aj na trasach, kde
nejazdi konkurencia, otveriviac pokladni (Brno), obmedzirézijky* pre déchodcov
aich rodinnych prislusnikov, zavieglavy pre Studentoeskych vysokych Skol zo
zahranéia.

’ Absolutna Relativna
Odpoved " ; v ,
pocetnost pocetnost
74k (1. - 9. tfida z9) 4 3%
Student SS, VS - dojizdé&jici denné 19 14%
Student SS, VS - nedojizdé&jici denné 51 37%
Zaméstnanec 57 42%
Zivnostnik, podnikatel 1 1%




Nezaméstnany 0 0%
Duchodce 5 4%

Otéazka ¢. 8: Vyberte, prosim, VaSiékovou kategorii.

Paoéetnosti odpovedi na 8. otdzku

|Odpoved ________Absoliitna poletnost __Relativna potetnost
méné nez 15 let 4 3%

15 - 26 let 72 53%

27 - 40 let 38 28%

41 -60 let 18 13%

vice nez 60 let 5 4%

Priloha 9: Spdsob vypétu meradiel cid’ov finanénej perspektivy

ROCE
EBIT 107144

= =0,239
(Dlhodoby cudzi kapital + VK) 47587199 o

EBIDTA
Udaj zisteny z vyrénej spravy spoknosti.

Trzby
Udaj zisteny z vyrénej spravy spoknosti.

Celkové naklady na 1 vlakokilometer

Celkové naklady 29215803
Dopravny vykon 122100

= 239,3 K¢/vlkm

Uhrady strat zo zavazkov verejnej sluzby
Udaj zisteny z vyrénej spravy spoknosti.



Priloha 10: Spdsob vyp&tu meradiel cid’ov zakaznickej perspektivy
Pocet prepravenych cestujucich

Udaj zisteny z vyrénej spravy spoknosti.
Trzny podiel €D, a.s. na osobnej doprave

Prepravny vykon osobnej dopravy VCR za rok 201G*
v mil. oskm 2010

Zelezni¢na doprava 6590,7
Autobusova doprava 10851,6
Letecka doprava 10902
Automobilova doprava 63570
Spolu za uvedené typy dopravy  91914,3
(D, a.s. 6553

PodielCD, a.s. na osobnej dopravé€'R:

Prepravny vykon CD, a.s. 6553

— = =7,13%
Prepravny vykon osobnej dopravy v CR  91914,3 0

Realizovany dopravny vykon
Udaj zisteny z vyrénej spravy spoknosti.

Vypocdet miery spokojnosti zdkaznikov

). Znamok za jednotlivéparametre 30,24
Pocet hodnotenych parametrov 11

=2,75

Znamky za jednotlivé parametre su uvedené v priléhé — ¢ag’ vyhodnotenie
dotaznika (otdzk&. 6).

! Ministerstvo dopravyCR. Racenka dopravy 2010: Mezioborové srovnanegravnych
vykoni  osobni  dopravy [online]. 2012 [cit. 2012-04-03]. Dostupné z:
https://www.sydos.cz/cs/rocenka-2010/rocenka/htritzdd 511000.html



Percento modernizacie vozového parku

Pocet novych vozov 728
VS, = =13,7%
Pocet vSetkych vozov 5314

Patet novych vozov predstavujecgl vSetkych hnacich vozidieltahanych osobnych

vozov pre osobnu dopravu vo veku od 0 do 10 rokov.

Patet vSetkych vozov je gtom vSetkych hnacich vozidieltahanych osobnych vozov

pre osobnu dopravu.

Podiel prepravného vykonu novych saprav na celkovorprepravnom vykone

Prepravny vykon nové supravy

Podiel ych su =
odtet novych suprav Prepravny vykon vSetky supravy

Priloha 11: Spoésob vyp&u meradiel cid’ov perspektivy internych
procesov

Produktivita prace

Vynosy B 29225148000
Polet zamestnancov 26992

=1082 734 K¢

Pocet vlakokilometrov na jedného zamestnanca

Dopravny vgkon 122100000
Polet zamestnancov 26992

=4 524 vlkm/os

Pocet realizovanych inova&nych napadov

Je nutné zaznamendvaccet realizovanych navrhov.

Uspora nakladov w’aka navrhom zamestnancov

Nutné z&at’ sledovd suvisiace naklady.

Plnenie cestovného poriadku
Udaj zisteny z vyrénej spravy spoknosti.



Vyuzitie kapacity
Udaj zisteny z vyrénej spravy spoknosti.

Podiel listkov predanych novymi predajnymi kanalmi na vSetkych predanych
listkoch

Trzby z cestovnych listkov predanych novymi predajnymi kanalmi

Triby zo vSetkych predanych cestovnych listkov

Priloha 12: Spbsob vypétu meradiel cid’ov perspektivy Wenia sa
arastu

Dotaznik spokojnosti zamestnancov

Pre vyhodnotenie miery spokojnosti zamestnancowhigem zaradi do dotaznika

nasledujucu otazku:
Prosim, ohodnete, jak jste spokojen s nasledujicimi parametry:

Spise Spise

Spokojen . . Nespokojen
spokojen nespokojen

Stéalost a jistota prace ] ] ] L]
Mzdové ohodnoceni O O ] ]
Moznost zvySovani kvalifikace L] Ll L] Ll
Atmosféra na pracovisti O ] ] 0
Zapojeni do rozhodovacich
proces D D D D
Dostupnost informaci
potrebnych pro préci U U A b
Urover komunikace
nadizeny - podizeny R U U A
Zajimavost prace O O H 0
Image podniku O H H H

Pre vyhodnotenie tejto otazky by bola pouzita rdmlea hodnotiaca Skala:
1 — Spokojen, 2 — SpiSe spokojne, 3 — SpiSe nepggkal — Nespokojen,

X — Respondent nehodnotil dany parameter



Pre kazdy parameter by bola stanovena znamka pam@daného priemeru.

Vysledné znamky by boli pouzité pri stanoveni migppkojnosti zamestnancov. Ta by

bola ugena ako aritmeticky priemer znamok jednotlivychapaetrov.

Y. Znamok za jednotlivé parametre

Aritmeticky priemer zndmok = - -
yp PocCet hodnotenych parametrov

Priemerna mzda

Mzdové naklady/12 794284

Polet zamestnancov 26992 = 29427 Kc

Pocet navrhov na zlepSenie od zamestnancov

Nutné zaznamenavaocet navrhov od zamestnancov.

Podiel vydajov na vzdelavanie vztiahnuty k trzbam

Naklady na vzdeldvanie

Triby

Percento Skolenych zamestnancov

Pocet Skolenych zamestnancov

Pocet vSetkych zamestnancov



