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ANOTACE

Cilem této prace je vytvofit navrh pro implementaci metody Balanced Scorecard do
spole¢nosti Ceské drahy, a.s. Tato moderni metoda méfeni vykonnosti podniku, neposuzuje
pouze financni ukazatele, ale zéroven 1 ty nefinancni, které jsou Casto opomijeny. Na zakladé
analyz vnitintho a vngj$iho prostfedi firmy, byly definovany strategické cile, na jejichz

zaklad¢ byl samotny navrh metody Balanced Scorecard vytvofen.
KLICOVA SLOVA

Balanced Scorecard; Ceské drahy, a.s.; vykonnost podniku; strategické cile
TITLE

Proposal of the Balanced Scorecard method implementation in the conditions of the

CD, a.s. company
ANNOTATION

The goal of this thesis is to create a proposal to the implementation of Balanced
Scorecard method in Ceské drahy, a.s. This modern method for company performance
measurement, does not view only financial indicators, but also Non-financial, which are often
neglected. Based on internal and external analysis of company environment were defined

strategic goals, on their basis was created proposal of Balanced Scorecard method.
KEYWORDS

Balanced Scorecard; Ceské drahy, a.s,; company performance; strategic targets
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Uvod

Pramyslovy vék, ktery byl charakteristicky maximalizaci mnozstvi vyrobkl na
jednotku vynalozené prace, je jiz minulosti. V tomto véku bylo jedinym méfitkem
k hodnoceni podniku, posuzovani finan¢niho a hmotného kapitalu. Tato doba ptesla jiz do
dal$i faze, ktera je oznaCovana za éru informacnich a hodnotovych kritérii, ktera jsou
doplilovana jinymi métitky. Zdrojem bohatstvi jiz nejsou pouze financni prosttedky, ale také
znalosti, které se stdvaji hlavnimi vyhodami pfi stietu s konkurenci. Informacni éra ma
predevsim velky dopad na podniky, které poskytuji sluzby. Tyto podniky se v industrialni
dobé s konkurenci setkavaly jen minimdln€é, nebot existovala regulacni opatfeni. Tato
opatieni vSak byla postupem ¢asu rusena a podniky vstoupily na bézny konkurencni trh.

Dnesni rychle se ménici poptavka, nuti spolecnosti k flexibilité. Z tohoto divodu je
nutné meénit strategii podniku dle aktudlni situace. Neni jiz Zadouci, aby strategicky plan
zlstaval neménny po delsi obdobi, nebot’” podnik musi pruzné reagovat na pozadavky svych
zakaznikd.

Zejména manazeii nadnarodnich spolecnosti pochopili, Ze pro hodnoceni podniku uz
neni vhodné vyuZivat pouze finan¢ni ukazatele. Naopak, pfi pouZiti nefinan¢nich ukazatelti
1ze dosahnout piesngjsich informaci, neZ které poskytuji metody pracujici pouze s finanénimi
ukazateli. Finan¢ni ukazatele, které vypovidaji pfevazné o minulych vysledcich podniku, vSak
nemohou efektivné predvidat hodnoty v budoucnu. To ovSem neznamena, Ze tyto ukazatele
budou zcela zavrhnuty. Je pouze potieba tyto indikatory rozsitit o dal$i métitka, ktera nastini
budouci stav podniku. Tato potfeba dala vzniknout metod€ strategického systému méfeni
vykonnosti Balanced Scorecard. Metoda umoziiuje piehledné zndzornit vazby mezi
jednotlivymi méftitky a cili tak, aby se vzajemné negativné neovliviiovaly.

Spole¢nost Ceské drahy, a.s. je dlouhodobé fungujici spoleGnosti, to se vsak
v nékterych oblastech mlze jevit jako nevyhoda, zejména v dob€ postupného rozsifovani trhu
o nové poskytovatele piepravnich sluzeb. Ve spolecnosti jsou dlouhodobé nastaveny takové
procesy, které nemohou pruzné reagovat na potieby zakaznikt. Bylo by vhodné, aby byl ve
spolecnosti zaveden novy styl mysleni, ktery by zajistil maximalni orientaci na zékaznika.

Aby bylo mozné zvolit odpovidajici strategické cile, je nejprve nutné provést analyzu
podniku. Pro ziskani vice informaci o spolecnosti v praci vyuZiji analyzu jak vné&jSiho, tak
vnitiniho prostfedi. Po definovani strategickych cilli, zvolenych na zdkladé¢ rozboru

spolecnosti, 1ze zacit tvofit navrh metody Balanced Scorecard.



Cilem této prace tedy je vytvofit navrh pro implementaci metody Balanced Scorecard
do spole¢nosti Ceské drahy, a.s. Navrh by mél vychazet zanalyzy soudasného stavu
spolecnosti. Domnivam se, ze na zaklad¢ tohoto navrhu muze piistoupit vedeni spolenosti
Kk pfipadnému zpiesiiovani ekonomické vyhodnosti jednotlivych opatieni, ktera budou
sledovana a vyhodnocovana tymem manazerti a dal§ich zaméstnancl. Jedna se o navrh,
vedeni spolecnosti tedy nemusi plnit vSechna navrzena opatieni, a tedy i pfipadné piinosy ¢i
nasledné vynosy mohou mit odlisnou podobu.

Diilezité je hned v iivodu zminit, ze cilem této prace neni poskytnout zaméestnancim
spole¢nosti piesné ekonomické vynosy z jednotlivych navrzenych opatteni, ale pravé ukazat
smér jakym by se spole¢nost méla ubirat. Podstatou metody Balanced Scorecard je pruzné
reagovat na nastalé situace. Dulezité je mit na paméti, Ze strategické fizeni postavené na
metodé€ Balanced Scorecard je dlouhodobého charakteru.

Tato metoda by méla pomoci vedoucim pracovnikiim spolecnosti zjistit, jak jsou mezi
sebou jednotlivé cile spolecnosti provazany. U jednotlivych cill se stanovuji méfitka, kterych
by mélo byt dosazeno, a kterd je potieba neustale sledovat a upravovat v zavislosti na

skute€ném vyvoji uvniti i vné spolecnosti.
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1. Metoda Balanced Scorecard

V této kapitole se budu vénovat metod€ Balanced Scorecard, divodim jejiho zavadéni
a prinosiim, které by méla spole¢nosti poskytnout. V neposledni fadé se kapitola zaméti na to,
Z ¢eho se samotna metoda sklada, a jakym zptisobem ji 1ze v podniku implementovat.

Doba, kdy pro méfeni vykonnosti podniku postacila pouze hodnotova kritéria, je jiz
minulosti. Vedeni moderniho podniku, by se nemélo zajimat pouze o vysledky vyplyvajici
Z Ucetnictvi, které jsou posuzované pouze z kratkodobého hlediska, ale i o méfitka z dalSich
perspektiv ¢innosti podniku. Metoda Balanced Scorecard (dale jen BSC) propojuje finanéni
ukazatele s ukazateli nefinan¢nimi. Hlavni mySlenkou tohoto konceptu byla snaha odstranit
vnitini rozpornosti v hodnoceni vykonnosti podniku. Tyto rozpory se tykaji prevazné ¢asové
diference (rozpor mezi dlouhodobou a kratkodobou vykonnosti) a diference mezi vné&jSim
a vnitinim prostiedim podniku. Z tohoto ditvodu jsou definovéany Ctyfi perspektivy, které by

mély zajistit propojeni a ohodnoceni cilt. [1]

1.1 Divody zavedeni Balanced Scorecard v podniku

Tuto metodu jiz v praxi vyuziva fada spole¢nosti. Jeji predloha vznikla v osmdesatych
letech minulého stoleti a byla poprvé pouzita ve firmé Analog Devices. Art Schneiderman,
kterému v této firmé podléhalo oddé€leni pro zlepsovani kvality a produktivity, nebyl spokojen
s nazorem svych nadfizenych, ktefi ve vSech sférach prosazovali pouze finan¢ni ukazatele.
Zejména v oblasti kvality nejsou hodnotové ukazatele nejvhodnéjsim métitkem. Z tohoto
davodu vytvoftil ,,Quarterly Performance Audit“, coz byl pfedobraz dnesniho BSC. Hlavni
myslenkou bylo propojeni finan¢nich a nefinancnich ukazatelt podniku, coz do té doby
nebylo bézné. Tato metoda zaujala jak podnikatelskou tak akademickou spole¢nost. Byl
zahdjen vyzkumny projekt sndzvem ,Mcfeni vykonnosti podniku budoucnosti®. Tento
projekt si kladl za cil prokazat, Ze cetni vykazy jsou nedostacujicim prostiedkem pro meéteni
vykonnosti podniku. V tomto projektu byli zainteresovani David P. Norton a Robert
S. Kaplan. Tito dva jsou dnes povazovani za autory BSC. [2]

Robert S. Kaplan a David P. Norton pochopili, Ze nemohou podnik posuzovat pouze
z jednoho hlediska - to by mohlo mit pro podnik znicujici nasledky. Bylo nutné vytvorit
metodu, ktera d4 manazerim moznost posuzovat vykonnost podniku v nékolika oblastech

soucasn¢. Délka projektu byla jeden rok a zapojilo se do ného dvanact spolecnosti z rtiznych
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odvétvi. Tento projekt dal vzniknout metodé¢ BSC, kterd dévala managementu rychly
a zaroven komplexni pohled na podnikani. [1]

Slovo ,,balanced* ma zastupovat ,,vyvazenost“, ktera ma nastat mezi dlouhodobymi
a kratkodobymi cili, mezi financnimi a nefinancnimi méfitky, mezi zpozdénymi
a predstizenymi indikatory a zaroven mezi vnitfnimi a vnéj$imi faktory vykonnosti. Slovo
»scorecard”, které v doslovném prekladu znamena ,,vysledkova listina®, ma zastupovat
monitorovani a spliiovani strategickych cilti. Vedoucim pracovnikiim dava BSC odpovédi na
spole¢nost vynikat? Muze podnik nadale zdokonalovat a vytvaret hodnotu? Jak podnik
vnimaji akcionafi? [1]

BSC, lze podle Hospodaiské rozvojové agentury HRAT a kol., definovat jako:
,, ndstroj, ktery mohou manazeri organizace vyuzit pro komunikaci se zaméstnanci a externimi
zainteresovanymi subjekty o vysledcich a hybnych silach vykonnosti, pomoci nichz organizace
dosahuje svych strategickych cilit a naplituje své poslani” [3]

Metoda BSC nema za kol nahradit stavajici finan¢ni métitka minulé vykonnosti, ale

ma je dopliiovat o nova meéftitka hybnych sil budouci vykonnosti.

1.2 Vize, mise a strategie podniku

At uz podniky plsobi v jakémkoliv odvétvi a maji jakykoliv pocet zaméstnancii, jsou
svym zpusobem podobné. Pii zahdjeni své ¢innosti si musi definovat zakladni plan ¢innosti,
ktery dopomiize podniku dosdhnout urcitych cila.

Mise, vize a strategie - tyto pojmy jsou mnohdy zanedbavany, i kdyz by mély byt
prvnim krokem pfii zahdjeni podnikani, aby bylo zajiSténo, Ze kazdy pracovnik je obezndmen
s cili, kterych chce podnik dosdhnout. To vSak musi byt podpoteno kvalitnim informaénim
systémem.

Vize — poskytuje urcity smér podniku v dlouhodobém horizontu. Vize by méla vSem
zamé&stnancim fict, kam se jejich firma ubird — ¢eho chce dosahnout. Tento termin je tedy
spjat s budoucnosti. [4]

Mise — je konkrétnéjSi nez vize. Tento termin vyjadiuje, z jakého divodu firma
figuruje na trhu. Poslani, jak mizeme misi jinak pojmenovat, ma za tkol motivovat
zaméstnance a zaroven slouzi, jako méfitko zda se firma neodchyluje od daného sméru. [4]

Posledni ze zminénych pojmi, je pro definici nejslozitéjsi a domnivam se tedy, Ze je

vhodné vénovat mu vétsi prostor, nez piedeslym dvou pojmam.
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V dnesni rychle se ménici dobé musi byt firma flexibilni, aby byla schopna rychle
reagovat na zmény na trhu. Zaroveil by méla svym zakaznikiim nabizet kvalitni produkty. Je
nutné se od konkurenta odlisit. Podle Michaela E. Portera, by mél podnik nastavit strategii
tak, aby vykondval odlisSné ¢innosti nez konkurence nebo vykondval stejné ¢innosti, ale jinou
cestou. Jak tedy muizeme strategii definovat? Literatura popisuje strategii tak, ze ,,ve strategii
jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, pribeh jednotlivych strategickych operaci
a rozmisteni podnikovych zdroju nezbytnych pro splnéni danych cilii tak, aby tato strategie
vychazela z potieb podniku, prihlizela ke zménam jeho zdrojit a schopnosti a soucasné
odpovidajicim zpusobem reagovala na zmény v okoli podniku“ [5]. Tato definice je obsahla,
avsak ja se priklanim k jednodussi formé, kterou popisuje Porter. Strategie je ,, vytvareni

Jjedinecné a hodnotu tvorici trzni pozice véetné rady rozdilnych obchodnich cinnosti [6].
Propojeni strategie podniku s metodou BSC

Jestlize chce podnik zavést BSC, je bezpodmine¢né nutné mit stanovenou strategii a to
bez ohledu na to, jakou formu bude mit (n€kolik malo stran nebo objemné svazky). Diraz
musi byt kladen na to, ze tato strategie bude nésledné pfevedena do modelu BSC. Velmi
dialezité je, aby metoda BSC obsahovala pouze strategické cile. Takové cile maji za kol
odlisit podnik od konkurence. Jak se uvadi v knize Balanced Scorecard v praxi z roku 2002
»Balanced Scorecard je strategicky model, nikoliv model podniku!* [7].

Pfi odvozovéni a realizaci strategie se musi zohlednit perspektivy, které mizeme
zafadit k zdkladnim stavebnim kameniim BSC. Vyrovnani se s jednotlivymi perspektivami pii
urcovani strategickych cilli, méfitek a strategickych akci mé& zabranit jednostrannému
uvazovani pti odvozovani a sledovani dosahovani cild. Podrobnému popisu téchto perspektiv
se budu vénovat v nasledujici ¢asti.

Strategické mapy

Pii piipravé BSC je doporuovano vytvofit strategické mapy, které propojuji
nehmotna aktiva s hodnotovymi procesy. O dulezitosti tohoto postupu svédci 1 to, Ze Robert
S. Kaplan a David P. Norton této problematice vénovali celou knihu.

Jedna se vlastné o ndzorné zobrazeni pficCin a nasledkl, kdy jsou propojeny cile ve
ctyfech perspektivach. Strategické mapy vychazi z toho, ze jestlize nedojde ke splnéni cilii

cvwr

strategickych map umozni spole¢nosti ujasnit to, jak a pro koho bude hodnota vytvoiena. [8]
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Pfi samotné tvorbé jsou definovdna meéfitka a hodnoty pro kazdou perspektivu.
Z kone¢né mapy pak musi byt ziejmé co je potfeba vykonat, aby bylo planovanych hodnot
dosazeno. Podle knihy Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manazera, musi strategické
mapy obsahovat:
o strategické cile v kazdé perspektive,
e mgéiitka pro strategické cile,
e vyvazeni strategickych vystupnich métitek a hybnych sil nestrategickymi méfitky,

e fetézec pri¢innych vazeb. [9]

1.3 Perspektivy Balanced Scorecard

Aby byla dodrZena vyvazenost BSC, musi si kazda spolec¢nost stanovit sté¢zejni cile,
kterych chce v budoucnu dosédhnout. Tyto cile se musi definovat spole¢né, aby byly
vymezeny i vzajemné vztahy mezi nimi. Podle Roberta S. Kaplana a Davida P. Nortona
sleduje Gspésny podnik minimalné Ctyfi perspektivy a to vyvazené. Kazda spolecnost si vSak
muze zvolit libovolny pocet perspektiv (v ptipadé, Ze si spole¢nost zvoli vice perspektiv,
mohou nastat komplikace zptsobené nepiehlednosti. Hlavni vyhoda, kterou je jednoduchost,
bude eliminovéna). Podle Roberta S. Kaplana a Davida P. Nortona jsou definovany zakladni
perspektivy — finan¢ni a zakaznicka perspektiva, perspektiva internich procest a perspektiva
uceni se arastu (dle spole¢nosti miizeme tuto perspektivu oznacovat také jako perspektivu
potenciondlu). Podniky figurujici v riiznych odvétvich si mohou tyto perspektivy modifikovat
podle potieby. Jak ve své knize uvadi Horvath & Partners, pro firmy pro které jsou zivotné
duleziti dodavatelé, mohou do BSC zahrnout tuto perspektivu. [7]

Kazdé z téchto perspektiv je potfeba vénovat stejnou pozornost. Z tohoto divodu je
nutnd stoprocentni spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi daného podniku. Na obrazku
1 je nacrtnuta interakce mezi jednotlivymi perspektivami a vizi a strategii podniku. Je ziejmé,
ze 74dna z perspektiv neni nezavisla, navzajem se ovliviiuji.

Kazda z perspektiv zahrnuje strategické cile, kterych chce organizace dosahnout. Ke
kazdému cili je pfifazeno méfitko, kterym se zajisti konkretizace vytyCenych cili a zaroven
umoznuje jejich meéteni. Je dualezité podotknout, Ze pro BSC nejsou pevné stanovena
univerzalni méfitka, kazdy podnik si je mize stanovit individualné podle potieby. Aby méla
meéfitka smysl pro fizeni, musi k nim byt pfifazeny cilové hodnoty, to znamena hodnoty,
kterych chce podnik dosahnout. Cilové hodnoty mohou byt vyjadieny penézni ¢astkou,

procenty nebo indexnimi body (pouzivaji se prevazné u mékkych meéfitek, kterd nejsou
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méfitelna — napt. spokojenost zdkaznikii nebo zaméstnancti). Je potieba stanovit si realistické
hodnoty.
Obr. 1 Perspektivy konceptu Balanced Scorecard a jejich interakce se strategii podniku

Finanéni perspektiva

Vize a

Zikaznicka perspektiva <\,:j Strategie

Perspektiva intemich
procesi

Perspektiva uceni se a
rustu

Zdroj: [10]

V nasledujicim textu jsou detailn&ji popsany jednotlivé zdkladni perspektivy, které

byly definovany Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem.
1.3.1 Finan¢ni perspektiva

Kazdy podnik, at’ uz figuruje v jakémkoliv odvétvi, se vétSinou zamé&fuje na tvofeni
a maximalizaci zisku. Z tohoto divodu jsou finanéni cile hlavni perspektivou, se kterou jsou
propojeny vSechny ostatni cile podniku. [9]

Podle Roberta S. Kaplana a Davida P. Nortona ,financni cile definuji financni
vykonnost ocekdavanou od strategie a zaroven slouzi ke zhodnoceni cilit a méritek vsech
ostatnich perspektiv BSC “[1].

Financni cile kaZzdého podniku se mohou ménit podle faze, ve které se pravé dany
podnik nachézi. Jinou strategii bude mit podnik ve f4zi vzniku a ristu a jinou ve fazi ipadku
a likvidace. Podnik, ktery se nachazi ve fazi riistu, je na zacatku svého zivotniho cyklu a jeho
vyrobky a sluzby vykazuji velky rastovy potencional. Podnik potiebuje vkladat velké finan¢ni
prostiedky do vyvoje a vyroby novych produktl, musi investovat do distribu¢nich siti
a nemalé finance jsou vkladany do budovani vztahi se zdkazniky. V tomto piipad¢ se podnik

bude zaméfovat napf. na rist prodeje v danych segmentech. [9]
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Mezi dalsi faze podniku se tadi faze udrieni, ve které se podnik snazi zachovat sviij
podil na trhu a zarovei usiluje o jeho navySeni. V této pozici podnik jiz nemusi investovat do
vyrobnich linek anebo do vyvoje novych vyrobki. V této fazi se jiz podnik nejvice soustredi
na tvofeni zisku nebo navratnost investic. Mezi dalsi financ¢ni cile v tomto obdobi podniku se
fadi naptiklad ukazatele rentability nebo ekonomicka ptidana hodnota (EVA). [7]

Fazi udrzeni nasleduje faze zralosti, ve které uz podnik neinvestuje do novych aktiv,
ale pouze do stavajiciho zafizeni. V této fazi se podnik zaméfuje na tvorbu co nejveEtsi

hotovosti, proto si jako hlavni ukazatel podniky stanovuji provozni cash flow. [7]
1.3.2 Zakaznicka perspektiva

Tato perspektiva se zaméfuje na cile, které souvisi se zakazniky. Podnik se vzdy
neorientoval na stoprocentni uspokojeni potfeb zdkaznika. V primyslové éfe se spiSe hledélo
na interni procesy podniku, jako jsou co nejvétsi objem produkce, nez na konkrétni
pozadavky zékaznika. Tento piistup se vSak v poslednich desetiletich zménil. Spole¢nosti
zacaly soupefit s konkurenci pomoci marketingu. Ten poskytuje podnikiim informace o tom,
jaké potfeby zékaznici opravdu maji. Z hromadné vyroby se spolecnosti pieorientovaly na
produkty na objednavku, kdy by mél zdkaznik dostat to, co opravdu chce. Tim by m¢éla
vzniknout loajalita zakaznika, o kterou spole¢nost usiluje predevsim.

Podnik v této perspektivé klade diraz na hlavni zakazniky, ktefi generuji nejvyssi
trzby a déale pak na ziskdni a udrZeni novych zédkaznikd. V neposledni fad€ se v této

perspektivé identifikuji hodnotové vyhody, které podnik nabizi svym zakaznikim. Jedna se

wevr

cv v

cenu (a to i v piipadé nizsi kvality), nebo n¢kolik subjektu, kteti chtéji kvalitni sluzby ¢i
vyrobky za odpovidajici hodnotu. Podniky obvykle nemohou efektivné pokryt vSechny
segmenty trhu, proto by se mély zamé&fit na segmenty, které jsou pro né klicové a tim padem
jsou soucasti strategie podniki a mohou byt promitnuty do BSC. Jestlize jsou segmenty

definovany, mize podnik pfistoupit k pfitazovani cili a méfitek. [1]
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Zakladni tidici méfitka, jak uvadi Robert S. Kaplan a David P. Norton, jsou pro

vétSinu firem, at’ uz podnikaji v jakémkoliv odvétvi, stejnd. Jedna se o:

133

podil na trhu,

udrzeni zakaznikd,
ziskavani zakaznika,
spokojenost zakaznika,

ziskovost zakaznika. [1]
Perspektiva internich procest

Tato perspektiva se zaméfuje na zlepSovani stavajicich provoznich procest, které by

mely vést k dosazeni finan¢nich cili a cill zdkazniki. Kazdy podnik se snazi generovat

produkty nebo nabizet sluzby, které zakaznici pozaduji, a to s minimalnimi naklady. Proto je

nutné, aby se kazdy podnik zaméfil zejména na své primdrni Cinnosti. V této perspektivée

dochdzi k odliSnostem ve srovnani s piedeSlymi piistupy méfeni vykonnosti podniku. Tyto

tradi¢ni pfistupy se zaméfuji pouze na procesy, které v podniku jiz existuji. BSC se snaZzi

odhalit nové procesy, ve kterych by mél podnik dosahovat vynikajicich vysledkl a tim se

odlisit od konkurence. [1]

Robert S. Kaplan a David P. Norton doporucuji, aby se tyto interni procesy délily do

tfi hlavnich kategorii a to nasledovné:

inovaéni procesy — podnik se snazi o definici novych potieb zakaznikt, své produkty
nasledné modifikuje tak, aby byly tyto nové potieby uspokojeny. Mezi tyto procesy se
fadi 1 vyzkum a vyvoj,

provozni procesy — tento proces zac¢ind objednavkou a kon¢i dodavkou vyrobku
zékaznikovi. U vétSiny podnikll je kladen diraz na bezporuchovy provoz, ktery
neprodluZuje dobu trvani tohoto procesu a sniZzovani vyrobnich naklad nebo néakladii
na sluzby,

poprodejni procesy — tento proces probiha po uskutecnéni prodeje zbozi zakaznikovi.
Mezi tyto procesy jsou zahrnuty servis, Skoleni, vyfizeni reklamace, zpracovani plateb

apod. [1]
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Na obrazku 2 je zndzornén hodnotovy fetézec, ktery obsahuje tfi hlavni procesy, které

1ze déle Clenit dle potieb jednotlivych podnik.

Obr. 2 Obecny model hodnotového fetézce

Poprodejni
Inovaéni proces Provozni proces servis
1 I
TS Antt Vytvoieni -
Zjlsvtenl Ur¢eni yty Vytvoreni Dodani Poskytnuti Us;)vokOJenl
tieb nabidky M Yt tireb
p? re y trhu virobku vyrobku vyrobku servisu p? re y
zakaznika ¥ zakaznika
I [

Zdroj: [1]
1.3.4 Perspektiva uceni se a rustu

Aby byl podnik schopen dosdhnout finan¢nich a zakaznickych cili a cild internich
procesi, musi mit kvalitni zakladnu, kterd je tvofena zaméstnanci firmy. Tato posledni
perspektiva tvoii prostor pro splnéni vySe definovanych cilid. Perspektiva uéeni se a rastu
Vv poslednich desetiletich dostava jiny rozmér. V primyslové dobé byla vétSina pracovniki
najimana na trivialni, fyzickou praci s eliminaci pozadavkl na samostatné mysleni. V dnes$ni
turbulentni dobé& jiz pro takové zaméstnance neni misto. Linky jsou automatizovany a od
pracovnikt prvni linie se ocekava, ze budou pfinaSet navrhy na zlepSovani procest. [1]

Investice do pracovnikd jsou u mnohych podnikd zanedbavany. Jsou povazovany za
zbyte¢né naklady, a proto se snazi je eliminovat. Z dlouhodobého hlediska, ma vSak toto
omezovani dalekosahlé néasledky. Mezi klicové oblasti jsou v této perspektiveé zatazeny:

e schopnosti a spokojenost zaméstnanci — V této oblasti je zachycen vztah mezi
zaméstnancem a podnikem. Podnik se snazi dosdhnout spokojenosti u zaméstnancii
ati pak nasledné¢ mohou ziskat pro podnik spokojené zédkazniky. Snaha podniku je
eliminovat fluktuaci kvalifikovanych zaméstnanci, nebot tim vznikaji naklady na
Skoleni nového pracovnika. V této oblasti je kladen =zfetel na produktivitu
zaméstnancu,

e schopnosti informac¢niho systému — pracovnici potiebuji aktudlni informace v co
nejkrat§im mozném case. Kvalitni informacni systém je cestou ke zlepseni procest,

e motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost — kazdy pracovnik musi byt
ur¢itym zplsobem motivovan, aby bylo dosazeno maximalniho vyuziti jeho

potencionalu. [1]
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1.4 Vyhody a nevyhody Balanced Scorecard

I kdyz je BSC pii spravné implementaci bezesporu uzitecnou metodou pro méteni

vykonnosti podniku, mizou se zéarovenl vyskytnout bariéry, které mohou zavedeni

zkomplikovat nebo nadobro znemoznit. Kazdy podnik je jedineny, a proto je zapotiebi

vytvotit podrobné analyzy (jak vnitiniho, tak vné&jSiho prostredi), aby bylo mozno posoudit,

zda je tato metoda pro danou spole¢nost vhodna.

vvvvvv

vykonnosti podniku pfijimana nebo zavrhovana.

Vyhody:

BSC je efektivni zptisob, jak sladit strategii organizace se z4jmy tii nejdilezitéjsich,
zainteresovanych stran tj. akcionafi, zdkaznici a zaméstnanci,

zohledniuje finan¢ni i nefinan¢ni kritéria,

pii zavadéni je nutna aktivni spoluprace vSech zaméstnanct, kterych se implementace
dotyka (zvyseni aktivity zaméstnanct),

muze byt propojen s fizenim odmeén,

BSC podava skutecny pohled, zda spolecnost plni své cile (podnik mize vykazovat
dobré finanéni vysledky, ale zdkaznici nemusi byt spokojeni se zakaznickym servisem
apod.),

BSC napomaha vedoucim pracovnikiim porozumét, jak zlepSovani v jedné oblasti
ovliviiuje oblasti dalsi,

zlepSuje komunikaci a tim poskytuje spolehlivé informace o soucasnych silnych
a slabych strankach podniku,

BSC se soustfedi prevazné na budoucnost.

Nevyhody:

implementace BSC je ¢asové naro¢na,

pied zavedenim BSC do podniku je nutna odborna ptiprava,
definice cild, méfitek a hodnot mize byt komplikovana,
metoda nemusi byt kombinovatelna s tradi¢nimi systémy fizeni,
naklady spojené se zavadénim,

neuskuteCnitelnost vize a strategie.
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1.5 Implementace Balanced Scorecard

I kdyz se metoda BSC jevi jako vice méné jednoduchy prostfedek pro meéfeni
vykonnosti podniku, méla by se dodrzovat urcita pravidla jejiho zavedeni. Tim by mélo byt
zajisténo dosazeni zvolenych cili. Nejde jen o stanoveni a propojeni perspektiv, ale je nutné
zmenit cely systém fizeni v podniku. Podnik se musi zaméfit na nékolik kroka, které by mély
predchazet konecné tvorbé a implementaci BSC. V prvotni fazi se musi ujasnit rozsah, ktery
metoda BSC bude mit — zda bude vytvotena pro celou spolecnost nebo jen jeji ¢ast. Jelikoz je
BSC odrazem podnikové strategie, musi byt strategie jasné definovana. Tyto akce jsou dale
doplnovany dalsimi kroky, které ptipravi prostor pro implementaci BSC. Tato prace se bude
inspirovat kroky, které vyuziva spolecnost Horvath & Partners. [7]

Spole¢nost Horvath & Partners, kterd se zabyva poradenstvim, mé se zavadénim BSC
dlouholeté¢ zkuSenosti. Pro implementaci metody se jim osvédCilo postupovat v péti

nasledujicich fazich.
1.5.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi

Tato ivodni faze by méla definovat zékladni pravidla, kterd by méla platit pro vSechny
zainteresované jednotky, ve kterych by méla byt metoda BSC zavedena. V prvotni fazi je
proto nezbytné urcit, jaké jednotky budou do BSC zahrnuty. V této etapé zaroven probiha
vymezeni perspektiv (tomuto tématu byla vénovana ptedchozi podkapitola). Pro projekt je
taktéZ nezbytné stanovit, jakym smérem bude veden — od vrcholu podniku (napf. top
management) dolll nebo ze zdola nahoru. Pti zavadéni metody se doporucuje postupovat
prvnim zminénym zpisobem.

V prvni fad€ vytvotim pilotni projekt, ktery by informoval o vysi ndkladli na projekt
nebo o prilezitostech a rizicich pro zavedeni BSC. Tento postup doporucuje
Horvath & Partners. Hlavnim poZadavkem pro uspé€$né zavedeni BSC je intenzivni
komunikace, kterda je klicem k GspéSnému zavedeni BSC. V této fazi je proto nezbytné
integrovat projekt do podniku. Vedouci projektu musi zajistit propojeni se stavajicimi
projekty a zarovenn s pracovni naplni zaméstnancti. Pro tento ucel nejlépe slouzi osobni
setkani se zaméstnanci tzv. workshop, na kterém je mozné porovnat nazory na strategii
jednotlivych oddéleni a jednotlivcll a zaroven na nich lze probudit zajem o realizaci nové
strategie. Na téchto poraddch musi byt zaméstnanci informovéani o BSC (k ¢emu slouZi, jak se

sestavuje, apod.). [7]
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1.5.2 Vyjasnéni strategie

V této fazi je dalezité si uvédomit, ze metoda BSC pracuje s jiz existujici strategii
aneni urCena pro tvorbu strategie nové. Jestlize podnik nema stanovenou jasnou strategii,
nemuze dojit k vytvoieni BSC. Problém také nastava, jestlize je strategie nejednotnd (kazdé
oddéleni si pod strategii predstavi néco jiného) nebo je pfili§ obecnd (napt. podnik ma jako
strategicky cil definovano “ byt nejlepsi na trhu®). V této fazi je vhodné vyuzit analytické

modely zamétené na strategii jako je SWOT a PEST analyza nebo Portertiv model péti sil. [7]
1.5.3 Tvorba Balanced Scorecard

Po splnéni dvou vySe uvedenych fazi lze ptistoupit k samotné tvorbé BSC. Realizace
metody BSC vyplyva z nasledujicich péti kroku, které jsou jadrem k implementaci:

e konkretizace strategickych cili — z tohoto kroku vyplyva, ze diraz se musi klast na
to, Zze podstatou BSC jsou strategické cile. Zaroven by pocet cili nemél presahovat
hranici dvaceti (pfi vy$$im poctu dochdzi k neptehlednosti). To zajisti, aby se do vyctu
strategickych cilii nezahrnuly cile operativni, které nejsou soucasti BSC,

e propojeni strategickych cilit na zakladé retézci pricin a nasledkii - strategické cile
nejsou oddélené, ale jsou ve vzajemné interakci. Retézce p¥icin a nasledki objasiiuji,
jak se jednotlivé cile ovliviuji,

e vybér méritek — métitka slouzi k jasnému a nezaménitelnému vyjadreni strategickych
cilti a zaroven umoziuji sledovat uroven jejich dosahovani. Pocet métitek pro jeden cil
by nemél presahovat tfi,

e stanoveni cilovych hodnot — tento krok je zaméfen na ohodnoceni métitek. Cilové
hodnoty definuji, jakych cili chce podnik konkrétné dosahnout,

e odsouhlaseni strategickych akei — do pojmu strategické akce jsou zahrnuty takové
¢innosti, které nejsou soucasti béznych kazdodennich €innosti, ale kladou naroky na

dulezité zdroje. [7]
1.5.4 Rizeni procesu rozsireni

Po vytvoreni BSC nasleduje krok rozsifeni. V tomto kroku je nutné aplikovat postupy
predeslé fadze na vice organizacnich jednotek podniku, coz by mélo zajistit jednotné
porozumeéni strategii. Toto rozSifovani probihd jak v horizontdlnim sméru (propojeni
s jednotkami na stejné Grovni fizeni), tak ve sméru vertikalnim (propojeni s jednotkami na

jiné urovni fizeni). Expanze na organizacni jednotky podniku probiha vzdy na zakladé
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filozofie a stylu fizeni daného podniku. Proces rozsifeni musi byt samoziejmé postaven na
kvalitnim informacnim systému. Kazdy pracovnik by mél byt informovan o zménach, které
nastanou v podniku. K ptfedavani informaci jsou nejvhodnéjsi jiz diive zminéné workshopy
(moznost diskuze, zodpovézeni nejasnosti apod.). Jestlize tento zptsob zvedani povédomi
U zamé&stnancl neni mozny, lze vyuzit jinych internich informacnich kanalt (firemni Casopis,
intranet apod.). V tomto kroku je potieba zajistit, aby rozsifeni probé&hlo jak s piijatelnymi
naklady, tak i G¢inné. [7]

1.5.5 Zajisténi nepretrzitého pouzivani

Jestlize je metoda BSC implementovana do organizacni jednotky podniku, je potieba,
aby byla také zavedena do systému managementu a fizeni. Bez tohoto kroku by nékteré
vyhody BSC nebyly plnohodnotné vyuzity. Toto piijeti se vSak miZze ukazat jako nelehky
ukol. Problém nastavd v okamziku, kdy si uvédomime, ze architektura BSC nemusi byt
kompatibilni s architekturou existujicich systému fizeni. Kniha Balanced Scorecard v praxi
upozoriiuje na skute€nost, Ze do jednotlivych cili je zainteresovdno vice organizacnich
jednotek. Naproti tomu systém fizeni je zaméfen na hierarchickou ¢i funkciondlni strukturu
organizace. Z tohoto hlediska neni jednoduché stanovit zodpovédnost za jednotlivé cile
vyty¢ené v BSC. [7]

Po ukonceni vSech vySe definovanych kroki jiz BSC neni pouhou metodou

vyuzivanou k méfeni vykonnosti podniku, ale stava se koncepci fizeni.

1.6 Softwarova podpora

V dne$ni dob& je mnoho programi, které pomahaji implementovat metodu BSC.
V této praci se zaméfim na systétm SAP SEM (Strategic enterprise management) od
spoleénosti SAP CR, spol. s r.0., ktery podporuje feSeni pro strategické ¥izeni spolednosti.
Vyhodou je, ze k jeho pofizeni neni potieba vlastnit zakladni produkt spolec¢nosti SAP R/3,
ale Ize ho poftidit samostatn¢.

Aplikace zahrnuje nésledujici podaplikace:

SEM-BPS Business Planning & Simulation — poskytuje podporu pro planovani,
simulaci a pfevod ocekavani zucastnénych stran (zaméstnancii, zdkaznikl, partnerq,
socialnich skupin ¢i statnich instituci) a investord do hodnotové zaloZenych cilli a ty potom
zaclenit do planti podniku. Zahrnuje funkci pro trzni modelovéani a vytvafeni dynamickych

obchodnich modelti, modelovani a simulaci metody ABC/M, tvorby planti a predpovédi,
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SEM-BIC Business Information Collection - funkce pro automatizovany
a polo-automatizovany sbér strukturovanych (napt. Key performance identificators — klic¢ové
ukazatele vykonnosti) a nestrukturovanych obchodnich informaci z internich a externich
zdrojt,

SEM-BCS Business Consolidation — nastroj provadéjici finan¢ni konsolidace
a hodnotove zalozené kalkulace,

SEM-CPM Corporate Performance Monitor — nastroj slouzici k definovani,
analyze, vizualizaci a prezentaci kliCovych ukazateli vykonnosti a jejich specifického
vyznamu pro manazery a vedeni spoleCnosti. Tato komponenta podporuje napi. tvorbu
interpretacnich modeld jako je pravé metoda BSC, architektura klicovych faktord (Value
Driver Trees), atd.,

SEM-SRM Stakeholder Relationship Management — nabizi funkci podpory
komunika¢niho procesu zucastnénych stran. Za prvé, podporuje informovanost jednotlivych
¢lanklt o obchodni strategii spolecnosti. Za druhé, pomaha ziskévat zpétnou vazbu od
zucastnénych stran.

Vyznamnym piinosem tohoto syst¢ému je moznost jeho integrace do podpory pro

fizeni procesti a moZnost spojeni strategickych plant a simulacnich aktivit v redlném case.
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2. Charakteristika firmy Ceské drahy, a.s.

Tato &ast prace mé za tkol piedstavit firmu Ceské drahy, a.s. (dale jen CD, a.s.), ktera
spole&né s ostatnimi dcefinymi spolenostmi tvoii skupinu Ceskych drah. Spoleénost CD, a.s.

zajistuje komplexni sluzby spojené s osobni dopravou. V tomto odvétvi se jedna

vvvvvv

nejvyznamnéjsich zelezni¢nich podnikti v Evropé.

Obr. 3 Zakladni informace o spoleénosti Ceské drahy, a.s

Nazev:

Logo:

Sidlo:

Pravni forma:

Predmeét éinnosti:

Zikladni kapital:

Wik spolecnosti:

Ceské drahv, a.s.

Nabr. Ludvika Svobody 1222/12, 11015 Praha 1 - Nove Mesto
akciovd spoleénost, kdy jedinym akciondfem je Ceskd republika
Ceskeé drahv, as. vzikly zipisem do obchodntho rejstfiku
vedencho Méstskim soudem v Praze oddil B, vlozka 8039 ke
dni 1. 1. 2003

hlavnim predmétem podnikani je provozovani Zelezni¢éni osobni
dopravy

20000 000 000 K¢

Zdroj: [11]

Hlavni ¢innosti spole¢nosti CD, a.s. je poskytovani vnitrostatni i mezinarodni osobni
7elezniéni dopravy. Spolenost CD, a.s. obsluhuje 9412 km trati, na kterych lezi 1191
nadraznich budov. Hlavnim objednavatelem sluzeb je stat, zastoupeny v ptipad¢ dalkové
dopravy Ministerstvem dopravy a Vv piipadé regionalni dopravy jednotlivymi kraji. CD, a.s
jako spolec¢nost, kde je jedinym akciondfem stat, ma povinnost zajistit vefejnou dopravu, pii
tom vSak musi fungovat jako bézna firma snazici se o vytvoieni zisku. Spole¢nost prozatim

nema siln¢jsiho konkurenta, nicméné novi rivalové do hry jiz vstoupili, z tohoto divodu se

vedeni spolecnosti snazi zvySovat kvalitu poskytovanych sluzeb.
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2.1 Legislativa

Ceska republika je od roku 2004 ¢lenem Evropské unie. Musi se tedy podfizovat
legislativé spoleCenstvi ve vSech smérech, tedy i v oblasti zelezni¢ni dopravy. V této oblasti
jsou prioritni tfi Zelezni¢ni bali¢ky. Dalsi pravni piedpisy, kterymi se CD, a.s. musi Fidit, jsou
mezinarodni Umluvy. Vyznamnou Gmluvou Zelezniéni dopravy, kterou zastupci Ceské
republiky podepsali, je Umluva o mezinarodni Zelezniéni piepravé (COTIF). CD, a.s. se musi
samoziejmé fidit také zdkony, vyhlaskami a nafizenimi platnymi v Ceské republice. V této
podkapitole zminim ptedevSim dulezité smérnice, zdkony a umluvu, kterymi se spolecnost
CD, a.s. idi.
|. Zelezni¢ni balicek

Tento balic¢ek je souborem ¢Etyf smérnic (Smérnice 2001/12/ES, Smérnice 2001/13/ES,
Smérnice 2001/14/ES, Smérnice 2001/16/ES) upravujicich oblast ,,rozvoje Zeleznic
spolecenstvi, pridelovani kapacity Zeleznicni infrastruktury, vybirani poplatkii za jeji uzivani
a overovani bezpecnosti, interoperability konvencni Zeleznicni sité a vydavani licenci

zeleznicnim podnikim *“ [12].
1. Zelezni¢ni balicek

Tento balicek je zaméfen na oblast ,,zlepSeni bezpecnosti v zeleznicni doprave,
rozvinuti zakladnich principii interoperability, vytvoreni Evropské Zeleznicni agentury,
urychleni otevirani zeleznicniho nakladniho trhu a zapojeni EU do mezivladni organizace
OTIF* [13].

I11. Zelezni¢ni bali¢ek

Tento posledni predpis, ktery mé ndvaznost na druhy balicek, v tom smyslu, ze se
blize dotyka oblasti, které jiz byly navrhnuty v pfedeslém balicku, ale v zavérecném znéni

byly opomenuty.
Umluva COTIF

Tato Gmluva o mezindrodni Zelezni¢ni piepravé upravuje piedevSim piepravni

smlouvy, tarify a pfepravni povinnosti mezi zakaznikem a dopravcem.
Zakon ¢. 266/1994 Sb., o drahach

Tento zakon zapracovava pfislusné predpisy Evropského spolecenstvi, zaroven

navazuje na piimo pouzitelny piedpis Evropského spolecCenstvi. Tento zakon upravuje
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podminky pro provozovani drah, provozovani drazni dopravy na téchto drahéch, jakoz i prava
a povinnosti fyzickych a pravnickych osob s tim spojené.

w

Zakon & 77/2002 Sb., o akciové spole¢nosti Ceské drahy, stitni organizaci Sprava

Zelezni¢ni dopravni cesty

Tento zdkon upravuje zplsob zfizeni a Cinnost akciové spolecnosti Ceské drahy.
V tomto zdkon¢ jsou vymezeny organy akciové spolecnosti, hlavni ¢innosti podnikani ¢i

povinnosti firmy v piipadé nutnosti obrany statu.

2.2 Historie

Spole¢nost CD, a.s. ma dlouholetou historii a svou &innosti je pro celou republiku
nepostradatelnym subjektem, a to nejen v ramci zajisténi dopravni obsluhy, ale také z diivodu,
7e se fadi mezi jedny z nejvétsich zaméstnavateld v Ceské republice. NiZe jsou zaznamenany
nejvyznamnéjsi milniky v historii spole¢nosti.

1918 - vznik Ceskoslovenskych statnich drah (CSD)

1991 - na siti CSD zahajen provoz vlaki evropské prestizni sité EuroCity (EC)

1993 - vznik Ceskych drah (CD) po rozpadu CSFR a zaroven zahajeni modernizace

hlavnich zelezni¢nich koridort

1994 - CD zahajily prepravu kamionli po Zeleznici tzv. RolLa na trati

Lovosice - Drazd’any
2003 - vznik spole¢nosti Ceské drahy, a.s
2005 - Ceské drahy, a.s., obhajily své exkluzivni postaveni mezi 10 nejvétsimi
evropskymi zelezni¢nimi spole¢nostmi
- nasazeni pfepravnich jednotek SC Pendolino
2007 - vznik samostatné dcefiné spoleénosti CD Cargo, a.s.

2009 — podepsana smlouva o zavazku vetejné sluzby na obdobi 2010-2019 [14]
2.3 Predmét ¢innosti

Zakaznici mohou vyuzit komplexni sluzby v oblasti osobni zelezni¢ni dopravy a to jak

vnitrostatni, tak i mezinarodni. Celkova délka obsluhovanych trati ¢inila v roce 2010

9412 km (hustota trati je okolo 0,12km/ km?, coz fadi Ceskou republiku mezi zelezni¢ni

,velmoci®), kdy se vétSinou jedna o jednokolejné traté (7 506 km) normalniho rozchodu

dopravé jsou koridory, které jsou na obrazku nize barevné vyznaceny. O provozuschopnost
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drahy se stara Sprava Zelezni¢ni dopravni cesty, S. 0. (SZDC), ktera zajistuje i provozovani

zelezni¢ni dopravni cesty. [15]

Obr. 4 Zelezni¢ni koridory

MO1  Tranzitni koridory / Raitway transit corridors sTing 3Gt g

N1 | . ;
/.
:,_/

TREBOVA

Zdroj: [16]
2.3.1 Ceské drahy, a.s.

Zelezni¢ni osobni doprava predstavuje jednu z nejvyznamnéjsich &innosti CD, a.s.
Skrze CD, a.s. je zajisténa regiondlni, dalkova i mezinarodni Zelezni¢ni osobni doprava.

Jestlize porovndm piepravu osob, zjistim, Ze vroce 2005 bylo pfepraveno
178,213 mil. Cestujicich, z toho 176,512 mil. cestujicich na wvnitrostatnich tratich. V roce
2007 se pocet cestujicich navysil o 3 % a to zasluhou jak mezindrodni, tak vnitrostatni
prepravy. V roce 2010 pak spole¢nost Ceské drahy, a.s. pfepravila 160,951 mil. cestujicich na
vnitrostatnich tratich a 1,955 mil. cestujicich na zahrani¢nich tratich. V roce 2011 bylo
ptfepraveno jiz 165,8 mil. cestujicich. [17]

Co se tyCe podilu na trhu, ktery spole¢nost mé, ve své skupiné tj. osobni zelezni¢ni
doprava, ovlada okolo 99% trhu. Domnivam se tedy, ze vétsi vypovidaci schopnost bude mit
porovnani mezi jednotlivymi druhy pifepravy. V tabulkach uvedenych nize jsou porovnany
vykony pteprav od roku 2005 aZ do roku 2010. Mezi ostatni ptepravy jsem zahrnula
individuédlni automobilovou dopravu a leteckou dopravu. Z porovnéni jsem vyloucila vodni
dopravu a hromadnou méstskou dopravu. Tyto dvé dopravy nepovazuji za piimé konkurenty
osobni Zelezni¢ni dopravy.
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Prvni tabulka porovnava pocet cestujicich dle jednotlivych druhti dopravy. Z tabulky

vyplyva, ze zelezni¢ni doprava zaostava za vSemi ostatnimi pfepravami.

Tab. 1 Porovnani po¢tu piepravenych osob v jednotlivych dopravach (mil.)

Pieprava

cestujicich

celkem (mil.) 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Zelezniéni doprava 180,3 183,0 184,2 177,4 165 164,8
Autobusova doprava 388,3 387,7 375 373,4 367,6 381,2
Ostatni 2136,3 2 166,7 22270 2 257,2 22474 19775
Celkem 27049 27374 2 786,2 2 808,0 2 780,0 25235
Zdroj: [18]

Druha tabulka porovnava vykony jednotlivych druh doprav. Zelezni¢ni osobni

pfeprava ma na celkovém piepravnim vykonu podil, ktery neptfesahuje v zadném sledovaném

roce hodnotu 7 %.

Tab. 2 Porovnani vykonu v jednotlivych dopravach (oskm)

Pieprava vykon

celkem (mil. oskm) 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Zelezni¢ni doprava 6667,0] 69220| 68980 6803,3| 6503,2| 6590,7
Autobusova doprava 8 607,3 9501,2 9518,8 9215,2 9493,6| 10815,6
Ostatni 78375,7| 79863,1| 82017,3 83129,0| 83620,9| 744720
Celkem 93650,0| 96 286,3| 98434,1 991475 99617,7| 91878,3
Zdroj: [18]

2.3.2 Dceriné spole¢nosti

Skupina Ceské drahy je tvofena matefskou spolednosti CD, a.s. a dcefinymi

spolecnostmi, které svym zakaznikiim nabizi sluzby spojené prevazné s Zelezni¢ni dopravou.

Do dcefinych spole¢nosti se fadi 26 spolecnosti, ztoho ve 13 je spoleénost CD, as.

majoritnim vlastnikem. Organizacni struktura celé¢ skupiny je uvedena v ptiloze ¢. 1 této

prace.
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2.4 Vize a cile

Strategické cile musi byt definovany tak, aby jasné¢ urily smér a hlavni priority,
kterymi se chce firma ubirat. Spole¢nost se chce V nasledujicich letech stat ziskovou, aby bylo
dosazeno konkurenceschopnosti jak na ¢eském, tak na evropském trhu. Prioritni orientace na
zékaznika je nezbytnym pfedpokladem pro dosaZeni cili. Spole¢nost CD, a.s. figuruje na
Ceském trhu jiz fadu let, béhem kterych spolecnost nebyla ohrozena jinou, takto silnou,
konkurenéni spolecnosti. V poslednich letech dochazi k liberalizaci a harmonizaci trhu
zelezni¢ni dopravy a spoleénost CD, a.s. registruje nariist konkurence. Bylo nutno tuto situaci

fesit, a proto byly vytyceny nové cile.
24.1 Mise

Spolec¢nost vznikla v disledku potteby uspokojit pozadavky po prepravé cestujicich
a zbozi. Po rozdéleni spolenosti na CD, a.s. a CD Cargo, a.s. se orientace piesunula na
osobni dopravu. Hlavnim cilem spolecnosti je zajisténi dopravni obsluznosti. I kdyzZ by se
kazda spolecnost méla snaZit o vytvofeni zisku, neni to v piipadé CD, a.s. prioritou. Ceské
drahy jsou akciovou spolecnosti, kde jedinym akcionafem je stat. Z toho lze usoudit, Ze by se
spolecnost méla pfevazné orientovat na obCany a jejich potteby. Neznamena to vsak, Ze by se
firma nem¢la snazit o kladny hospodatsky vysledek. Snahou podniku by méla byt spokojenost

cestujicich a zarovenl dosazeni zisku.
242 Vize

Podnik se chce stat konkurenceschopnou spolecnosti, ktera svym zdkaznikiim bude
moci nabidnout kvalitni pfepravni sluzby a s tim spojené doplitkové sluzby za odpovidajici
a pro zakaznika atraktivni cenu. V neposledni fadé€ by se podnik mél stat ziskovou spolecnosti
S dobrym zpusobem financovani. V osobni dopravé byl predstaven projekt VIZE 2012, ktery

by mél zvysit kvalitu poskytovanych sluzeb a zaroven zvySeni vynost a snizeni naklada.
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VIZE 2012
Tento transformacéni program v osobni Zelezni¢ni doprave, by mél pifinést lepsi
hospodaisky vysledek. Vedeni spole¢nosti CD, a.s. odhaduje, ze bude hospodaisky vysledek
navysen témet o Ctyfi miliardy korun. Zékladnu tohoto projektu tvoii 15 prioritnich projekti,
které prochézeji napfic¢ firmou. Tyto projekty jsou dale rozdéleny do péti oblasti:
e orientace na zakaznika,
e vztahy s objednateli,
e rozvoj komerc¢nich aktivit,
e zlepSeni provozni efektivnosti,
e moderni organizace a lidské zdroje. [19]
Do tohoto programu bylo zapojeno vice jak sto zaméstnanct, pfiCemz by se tento

pocet mél i nadéle zvySovat.
2.4.3 Strategie

,, Ceské drdahy proto musi zaujmout jednoznacnou pozici na otevieném trhu — musi se
stat konkurenceschopnou, zakazmnicky orientovanou a predevsim ziskovou spolecnosti

s pevnou pozici na zeleznicnim trihu. Ceské drahy musi byt spolecnosti, kterd je:

e trzné orientovand, ziskova a s dobrym financovanim,
o Spickou v kvaliteé sluzeb a spokojenosti zakaznikii s mnohem vétsi nabidkou nez pouhou

prepravu cestujicich a zbozi z bodu A do bodu B,

e provozné efektivni a obstoji jak v Zeleznicni, tak v silnicni a letecké konkurenci,

e pripravena na kapitdalovy trh s moznosti ziskat prostredky i z jinych zdrojit nez od
ceského statu,

e Soucdst evropského Zeleznicniho systéemu s pravidly, které jsou v souladu se zakony

Evropské unie. “* [20]

Aby spole¢nost CD, a.s. byla schopna konkurovat ostatnim dopravciim, musi se stat
moderni firmou, ktera bude nabizet Spickové sluzby. Z ekonomického hlediska, by se pak
podnik mél stat ziskovym, ¢ehoz by nemél dosahnout zvySovanim cen jizdného, ale ptfevazné
snizenim nakladii, které nesouvisi s hlavni ¢innosti. Zaroven by se mél podnik snaZzit ziskat
finan¢ni prostiedky i z jinych zdrojii nez ze statniho rozpoctu.

Spolecnost by svym zdkaznikiim méla poskytnout sluzby odpovidajici kvality. To by

mélo byt pro firmu samoziejmosti, ale ne vzdy jsou oc¢ekdvani cestujicich splnéna. Cestujici
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se setkavali (a né€kdy setkat stdle mohou) se znecisténymi vozy (napi. znecisténi interiéru,
pomalovani vné&jSich Casti vozi apod.), s nefunkénim zafizenim ve vozech (napf. nefunkéni
osvétleni, nedostatek vody na WC apod.) nebo nedostatecné informace spojené
s poskytovanou sluzbou (napft. netiplné informace apod.)

To by se vSak nyni mélo zménit. Podepsanim smlouvy o zdvazku vetejné sluzby
v drazni dopravé na obdobi 2010 az 2019 se generalni feditel CD, a.s. zavazal, ke splnéni
urcitych kvalitativnich podminek.

Mezi tyto ukazatele kvality lze zaradit:

e kapacitu,

e vybaveni,

e (istotu,

e viditelné oznaceni vlakl a posadky,

e 7ajiSténi moznosti piistupu cestujicich k informacim,
e rozsah sluzeb spojené s prepravou,

e pfiesnost a spolehlivost poskytovanych sluzeb aj.

Smlouva by tedy méla zajistit uréitou Uroven piepravy. M¢lo by dojit ke zvyseni
kvality poskytovanych sluZeb.

S vySe zminénym déle souvisi i obnova vozidlového parku, ktery je jiz v dnesni dobé
velmi zastaraly. V poslednich letech se do ndkupu nebo modernizace vozl a hnacich vozidel
vkladaly nemalé finan¢ni prostfedky. Tim by se mélo dosdhnout, zvySeni kvality nabizenych
sluzeb.

Dalsim dulezitym cilem je zvysit loajalitu cestujicich. Lze predpokladat, ze v pripade¢,
Ze podnik nabidne kvalitni sluzby, bude dosazeno spokojenosti zakaznikd a pravdépodobné
dojde k opétovnému vyuziti nabizenych sluzeb. Tim by mélo dojit k udrzeni stavajicich
zékaznikil, coz je v dobé, kdy na trh vstupuji novi konkurenti, velmi dtlezité. Mohlo by to
zapricinit i piiliv novych zakaznikt, ktefi vyuzivali jiny druh dopravy, zejména ten, ktery je
ovlivnén stale ¢ast€jSimi kongescemi ¢i ristem ceny pohonnych hmot.

Vyse uvedené cile pravdépodobné nebudou splnény, jestlize nedojde Kk zapojeni
samotnych zaméstnanci spole¢nosti. Bylo by vhodné, aby se pracovni kolektiv skladal
z kvalifikovanych zaméstnanct, které poji pozitivni vztah ke své praci. Aby pracovnici byli
schopni podavat co nejlepsi vykony, méli by pravideln¢ dochazet na $koleni a kurzy. Tyto

programy by nemély kontrolovat a dopliiovat jen odborné znalosti, ale mély by celkové
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napomahat zvladat kazdodenni pracovni ¢innost zaméstnanct. Proto by bylo vhodné zajistit
napt. kurzy ciziho jazyka nebo skoleni zvladani stresu apod.

Spole¢nost na trhu pusobi jiz fadu let. Za toto obdobi vSak nabidka sluzeb, at’ uz
zékladnich ¢i nadstavbovych, byla spise staticka. V poslednich letech dochazi k liberalizaci
trhu v osobni Zelezni¢ni dopraveé, coz nuti vedeni spolecnosti reagovat na pozadavky klientd.
Lze ptedpokladat, Zze tyto zmény budou ptlisobit problémy zejména zaméstnancim, ktefi

pusobi ve spolecnosti pievaznou ¢ast svého produktivniho zivota.
2.5 Zaméstnanci

Ve spolecnosti je zaméstnano nékolik tisic zaméstnanci. To fadi spole¢nost mezi
nejvétsi zaméstnavatele v Ceské republice, a to i pies znatnou redukci zaméstnancd, ktera
probiha v poslednich letech.

Na obrazku niZe je uveden vyvoj poctu zaméstnanct od roku 1989 do roku 2010. Za
téchto vice nez dvacet let dochazelo k neustdlému sniZovani poctu zameéstnancil.
K propousténi pracovnikii dochézelo prevazné z divodu snizovani nakladid spolecnosti
a zaroven snahy o zvySeni produktivity prace. SniZovani poctu zaméstnancu je v poslednich

wrwe

zameéstnancu.

Obr. 5 Vyvoj poétu zaméstnancti v CD, a.s. od roku 1989 do roku 2010
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Zdroj: [21]

Co se ty¢e mezd, jsou Ceské drihy nad eskym primérem. V roce 2011 &inila

praméma hruba mésiéni mzda v Ceské republice 24 319 K¢ [22]. V ptipadé Ceskych drah,
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byla primérna mési¢ni mzda v roce 2011 27 060 K¢ [23]. Mzdy zaméstnanct ve spole¢nosti,
zaznamenavaly kazdoro¢ni nardst. V poslednich letech vSak dochéazi k poklesu. V tabulce
nize je uveden vyvoj primérné mési¢ni mzdy zaméstnanci CD, a.s.

Tab. 3 Vyvoj primérné mési¢ni mzdy prepoditané na zaméstnance skupiny CD z celkovych
mzdovych néklada

Rok 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Primérna
mésic¢ni 17513 | 18463 | 19411 | 20 804 | 23582 | 26 900 | 29 146 | 27 632 | 27 060
mzda [K¢]

Zdroj: [23]

Povazuji za dilezité zminit i pocet Skolicich hodin uréenych pro jednotlivé skupiny
zaméstnancl. V nize uvedené tabulce je uveden pocet Skolicich hodin, které musi ro¢né

zamestnanec na urcité pozici absolvovat

Tab. 4 Pocet $kolicich hodin jednotlivych pracovnich pozic

Cislo zkousky Pracovni ¢innost Celkem Z toho on-line
0-00 Ostatni d1’1c1vcmno§t1 2 0
V osobni piepravé
0-01 Manipulaéni ¢innost 4 0
0-02 Operator.pr’epravy 6 2
cestujicich
0-03 Informato.r'prrepravy 8 2
cestujicich
0-04 Obsluha vlaku osobni 10 2
dopravy
0-05 Ogobm ’po}clavdmk - 10 2
vnitrostatni preprava
0-06 OS(')bI’ll polflaflmk — 6 2
mezinarodni pfeprava

Zdroj: [24]

Nejvyssi pocet odSkolenych hodin je vykazovan u zaméstnanct, ktefi jsou

V kazdodennim styku se zdkaznikem a samoziejmé u osob obsluhujicich vlak.
2.6 Vozidlovy park

Vozidlovy park spole¢nosti CD, a.s. je vSeobecnd zastaraly, coZ prezentuje
i nasledujici tabulka, ve které je uvedeno staii vozidel vlastnénych CD, a.s. TéméF &tyficet

procent hnacich vozidel prevySuje stari 30 let. U osobnich vozu je situace jesté horsi — vice
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nez 50 % pievysuje staii 30 let. S touto situaci se spoleénost CD, a.s. vyrovnava postupnou
modernizaci jednotlivych vozidel, poptipadé ndkupem vozidel novych. Obnova vozidlového
parku se stala jednou z priorit, které si podnik vyty¢il. Vozidlovy park je vSak tak pocetny, Ze
okamzitd modernizace neni mozna a je rozplanovana na nékolik let. V roce 2009 dosahovaly
investice s timto spojené 4,2 miliard korun [19] a Vv roce 2010 byly tyto finan¢ni Castky dale

navySovany.

Tab. 5 Pfehled stafi hnacich vozidel a osobnich voza v roce 2010

0-10 let 11-20 let 21-30 let starsi Celkem
Hnaci
os. dop.
Osobni vozy 87 429 934 1775 3225
Zdroj: [25]

Tak &asto diskutované jednotky fady 680 (Pendolino), jsou ve vozovém parku CD, a.s.

zastoupeny 7 kusy. Kazda tato jednotka nabizi 333 mist pro cestujici.

2.7 Finanéni zdroje podniku Ceské drahy a.s.

CD, a.s. byly, a pravdépodobné n&jaky ¢as jesté budou, podfinancované. Problém ve
financovani zpisoboval prevdazné nedostatek pené€z na uwhradu prokazatelné ztraty
z regionalnich spojli. Chybély finance hlavn€ v oblasti vozidlového parku, kde nemohlo
dochézet k obnové podle predstav vedeni spole€nosti. V zavéru roku 2009 byly podepsany
nové desetileté smlouvy mezi objednateli vefejné dopravy a vedenim spoleénosti CD, a.s.,
které opraviluji zajiStovat dopravni obsluZznost v regionech. Usnesenim vlady ze dne
31. srpna 2009 ¢. 1132 byla schvélena ucast statu na financovani plné tihrady prokazatelné
ztraty vetejné dalkové a regionalni Zelezni¢ni osobni dopravy. Toto usneseni zaru€uje
regiontim kazdoro¢ni dotace od Ministerstva dopravy ve vysi 2,65 mld. K¢ pro roky 2010 az
2019, urcené pro financovani dopravni obsluZznosti vefejnou regiondlni Zelezni¢ni osobni

dopravou. [19]
2.7.1 Prostredky ziskané vlastni ¢innosti

Velkou ¢&ast financi CD, a.s. ziskavaji ze svych hlavnich ¢innosti, mezi které lze
zatadit pfevazné osobni dopravu a sluzby s tim spojené. V roce 2010 trzby z provozu osobni
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dopravy dosahovaly hodnoty 6 621 mil. K¢, cozZ je srovnatelné s rokem 2009. V roce 2011 jiz
trzby dosahly hodnoty 6 716 mil. K¢&. Dalsi nezanedbatelné vynosy vychazeji z tihrady od
objednatelli vefejné sluzby v osobni pieprave, jez Cinily v roce 2010 12 111 mil. K¢&. VétSina
této Castky byla hrazena z rozpocti kraji, zbytek pak ze statniho rozpoctu. [25]

Na nasledujicim obrazku je znazornén vysledek hospodaieni v obdobi od roku 2000
do roku 2011. Hospodaisky vysledek v poslednich letech velmi kolisa, divodem je piedev§im
rozdéleni spole¢nosti na nékolik subjekti. Oproti roku 2000, vsak neni ztrata tak markantni.

Od roku 2010 jiz spole¢nost hospodarila se ziskem.

Obr. 6 Ptrehled hospodaiského vysledku za ucetni obdobi 2000-2011 (tis. K<)
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Zdroj: [26]
2.7.2 Dluhopisy

Spole¢nost CD, a.s. v roce 2009 vydala dluhopisy Vv celkové hodnoté 2 miliardy K&.
Tyto dluhopisy maji pevnou trokovou sazbou 5 % p.a. a jsou splatné jednou rocné. Obligace
byly nabizeny pfevazné soukromym investorim. Tyto finan¢ni prostiedky podnik vyuziva

predevsim K nakupu novych vozidel a celkové obnoveé vozidlového parku. [25]
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2.7.3 Evropské fondy

Dotace z evropskych fondt jsou dileZitym zdrojem pifjmt. Spoleénost CD, a.s.
predstavila vice jak Sest desitek projektii, ze kterych bylo Cctyficet zadosti schvaleno
a spolecnost jiz ziskala vice jak ptl miliardy korun. Tyto finance se pievazné pouziji na
realizaci ekologickych projektii, opravy a snizovani emisi. Zaroven se snazi vyuzit penézni
prosttedky z Regiondlnich opera¢nich programii, které sméiuji na nékup vozidel pro

regionalni dopravu. [27]
2.8 Marketing

Marketing je pro spolecnost v soucasné dob¢é dulezity, nebot’ spolecnost zah4jila boj
s konkurenci 0 zakazniky. Vedeni spole¢nosti CD, a.s. piijalo novou strategii, ktera by méla
prilakat vice zdkaznikl a tim navysit trzby. Velky diraz se zaroven klade na zlepSeni sluzeb,
v nichZ ma spolecnost jesté rezervy, kterych chce spole¢nost v budoucnu plné vyuzit.
V poslednich letech se marketing spole¢nosti CD, a.s. pieorientoval na propagaci konkrétnich
produktt. To by mélo zajistit navyseni trzeb bez potfeby navySovat ceny jizdného. Hlavni
zménou, kterou usek marketingu proSel, je jeho propojeni s oddélenim cenotvorby, coz by
mélo vést k efektivni tvorbé novych nabidek.

Mezi dal§i inovace, se kterymi se zakaznik CD, a.s. miize setkat, Ize zafadit nové
distribu¢ni kanaly, mezi které patii prodej jizdenek v fetézcich prodejen potravin, cestovnich
kancelafich apod. Tyto kanaly by mély oslovit pfevazné nové zdkazniky. Napt. prodej
produktli v siti obchodt Lidl mé¢l u zakaznikd nebyvaly ohlas (od 8. do 27. fijna 2009 se
prodalo v prodejnach Lidl vice jak 10 000 jizdenek CD Net Lidl). [28]

Vedeni spolecnosti bylo CD, a.s. dlouhodob& kritizovano za vysoké naklady na
marketing, proto se spolec¢nost nyni snazi zprihlednit financovani téchto aktivit. V minulych
letech prob¢hla revize smluv, jejimz vysledkem mély byt nizsi ndklady. V disledku toho byla
napf. zruSena spolupréace s golfovymi turnaji, coz lze povazovat za smysluplny tah, nebot’ se
domnivam, Ze tento druh marketingu neoslovuje dostate¢né velky zakaznicky segment a neni
zaméten na cilové zdkazniky. Tato opatfeni méla zajistit snizeni ndkladi na marketing v roce
2010 o 100 mil. K&. Pro srovnani: v roce 2008 vynaloZilo vedeni spole¢nosti CD, a.s. na
marketing pfiblizn€ 450 mil. K¢. V roce 2011 by tyto naklady nemély piesahnout hranici 250
mil. K¢. [19]
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Mezi hlavni zmény v marketingu CD, a.s. lze zafadit:

e odpovédnost za marketingovou kampaii nesou konkrétni osoby,
e revize a ukonceni smluv, které neptinasi dostatecny prospéch,

e cfektivni vyuzivani finan¢nich prostfedkii na marketing,

e propojeni cenotvorby s produktem,

e sledovani skute¢ného dopadu kampané na cilové segmenty. [19]

V neposledni fadé¢ je dilezité uvazit, zda je tento podnik vibec pfipraven pro
implementaci metody BSC. Osobné se domnivam, Ze pfi zavedeni této metody budou
pozitivni dopady pfevySovat nad negativnimi. Pii samotné konzultaci se zastupci spolecnosti
o daném problému, se dosp€lo k nazoru, Ze i oni povazuji za vhodné, aby byl navrh vytvofen.
Zameéstnanci podniku by si diky této metodé méli uvédomit, jaké jsou cile podniku a jak by se
mél podnik vyvijet v budoucnosti. Problémy by mohly nastat v samotné aplikaci, kdy bude

potieba s vysledky seznadmit vétsi pocet zaméstnanct.
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3. Analyza  vnéjSiho a  vnitfniho prostfredi  podniku

Ceské drahy, a.s.

Soucasti uspésné aplikace metody BSC, a samoziejmé jakéhokoliv podnikatelského
zaméru Ci akce ke zlepSeni stavajici situace, je spravné zmapovani vnéjsich a vnitinich vlivi,
které na spoleénost paisobi. Usp&$né piisobeni na trhu je piedeviim dano odlisenim se od
konkurence. K tomu je samoziejmé potieba odlisit jiz firemni strategii. Kazda firma bez
ohledu na odvétvi, ve kterém piisobi je jedinecnd, proto i kazda strategie musi byt ojedinéla.
Uspé&sna strategie uplatiiovana v jednom podniku, by jen s malou pravdépodobnosti pfinesla
plody v podniku jiném. Je to dano tim, Ze na kazdou firmu pusobi jiné faktory, které ovliviiuji
jeji chovani. Proto nelze pouzit konkrétni vzorec jak postupovat pfi urCeni strategie. Lze vSak
pouzit analyzy, které k urc¢eni napomohou. Kazdy vedouci pracovnik by si mél uvédomit, jaké
silné a slabé stranky mé dand spolecnost a jak téchto silnych stranek vyuzit pro ziskani
ptilezitosti ve svém odvétvi. Snahou musi byt minimalizovani slabych stranek, které podnik
ohrozuji v boji s konkurenci. Kazdy podnik, aby mohl fungovat na trhu, musi byt v interakci
s okolim, je tedy tfeba posoudit jak vnitini, tak vn&j$i vlivy, které na danou spolecnost plisobi.
Tyto oblasti jsou pro firmu stejné¢ vyznamné, budu proto nasledujici kapitolu vénovat jak
analyze makro, tak mikrookoli.

Spolecnosti pouZzivaji nespoCet analyz, které jim napovi, jak dale postupovat
Portertiv model péti sil, PEST analyzu, které pracuji s faktory ovliviiujicimi spole¢nost
z venku. Dale na SWOT analyzu, ktera zkouma jak vnéjsi, tak vnitini sily a nakonec finan¢ni
analyzu, ktera poodhaluje vnitini stabilitu podniku. VétSina téchto analyz patfi mezi
marketingové nastroje. Domnivam se vSak, Ze tyto analyzy maji dostatecnou vypovidaci
schopnost. VSechny tyto analyzy by mély vytvofit celkovy obraz o sile spole¢nosti.

Jako soucast této kapitoly je nutné zminit zakladni teoretické poznatky, kterych bude
nasledné vyuzito, a které neni vhodné zminovat v predchozich kapitolach, vzhledem k jejich

jasné danému zaméteni.
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3.1 Teoreticka ¢ast

Povazuji za dilezité, aby pfed provedenim samotnych analyz byly zminény alespon
zakladni teoretické informace, které pak budou v nasledujici ¢asti vyuzity pro analyzu makro

a mikro prostedi spole¢nosti CD, a.s.
3.1.1 PEST analyza

Pro ucely poznani externiho okoli, je vhodné provést analyzu makroprostiedi, které
pusobi na ¢innosti a zmény ovliviiujici chod podniku. Nejcastéji se pouziva analyza PEST,
ktera posuzuje politické, ekonomické, socidlni a technologické faktory. Rozbor téchto faktorh
by m¢l dostatecné popsat, jak okoli piisobi na danou spole¢nost. Kazda z téchto skupin riznou
meérou ovlivituje podnik. Samoziejmé¢ kazdy faktor ma pro rtiznd odvétvi podnikani jinou
vahu. Je dilezité také poznamenat, ze vSechny niZe zminéné faktory jsou v neustalém vyvoji
a proto je tieba, aby se analyza pravideln¢ aktualizovala.

Politické faktory — mezi tyto faktory lze zaradit politickou situaci daného statu. To znamena
sledovat, zda neni firma ohrozovéna ¢astymi politickymi pfevraty, zda nehrozi, ze do vlady
vstoupi politicka strana, kterd nesdili vize podniku. Zaroven zde hraji klicovou roli legislativa
platnd v daném staté, ve smyslu, zda nejsou tvofena omezeni v daném druhu podnikani. [29]
Ekonomické faktory — do této skupiny lze zatadit vSe, co se dotyka stavu ekonomiky dané
zatadit miru inflace, vyvoj hrubého doméciho produktu, ale i mé€novy kurz, ktery je stéZejni
pro podniky ptisobici i na zahrani¢nim trhu. [29]

Socialni faktory — tento soubor obsahuje vlivy, které na podnik plsobi. Tedy postoje
a struktura spolecnosti. Mezi tyto faktory lze dale zatadit 1 Zivotni styl obyvatelstva, ktery
ovlivituje i1 vyuziti volného Casu a miru vzdélanosti obyvatel. Socialnim faktorem mohou byt
I vSechny demografické prvky. [29]

Technologické faktory — zde se sleduji technologické zmény a objevy tykajici se prostredi
a oboru c¢innosti, ve kterém se spolecnost pohybuje. Kazda spolecnost se snazi udrzet krok
s technologickym vyvojem, aby mohla konkurovat svym rivalim. Obnova technologickych
zafizeni je sice finanéné€ narocnd, ale diky modernizaci téchto zafizeni by meéla spolecnost
nabidnout zdkaznikiim vyS$si kvalitu svych vyrobkl a sluzeb a zaroven i zefektivnit vyrobu.
Do technologického prostiedi je mozné zaradit dopravni infrastrukturu, miru vladni podpory

vyzkumu a vyvoje a v neposledni fadé€ i zmény technologie. [29]
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3.1.2 Portertiv model péti sil

Analyza posuzuje konkurenéni klima v kazdém odvétvi a zarovein napomaha firme
k rozhodnuti, jakou konkurenéni strategii vytvofit, aby ziskala co mozna nejvétsi
podnikatelskou vyhodu.

Tato analyza v podstaté fik4 jaké odvétvi je pro firmu atraktivni. Coz v tomto ptipadé
znamena, ze nejpiitazlivéjsi trh je ten, kde nejsou zadné (nebo jen minimalni) bariéry, které
brani vstupu na dany trh, kde je jen minimalni pocet substitutli, které¢ dany produkt nebo
sluZbu mohou nahradit, vyjednavaci sila zdkazniku je mala a firma ma vybér ze Siroké Skaly
dodavateld.

Tato metoda dava spole¢nosti informace o:

e moznosti vstupu novych konkurenti do odvétvi,

e hrozbé alternativnich vyrobki a sluzeb zalozenych na jiné technologii,
e vyjednavaci sile kupujicich,

e vyjednavaci sile dodavatelt,

e konkurenci mezi spole¢nostmi ustanovenymi na trhu. [30]
Jednotlivé interakce mezi subjekty jsou uvedeny na obrazku nize.

Obr. 7 Sily, které ovliviyji atraktivitu trhu
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Zdroj: [30]
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3.1.3 SWOT analyza

Tato analyza propojuje vné¢jSi a vnitini prostfedi. Posuzuje jak silné stranky
(Strenghts), kam lze zaradit vSe, ¢im podnik vynika, tak slabé stranky (Weaknesses) podniku,
ve kterych ma podnik rezervy. A zaroven tato analyza posuzuje pfilezitosti (Opportunities)

a hrozby (Threats), které¢ podniku vychézeji z vnéjsiho prostredi.

Tab. 6 SWOT analyza

SWOT analyza Interni analyza
Silné stranky Slabé stranky
— | PrileZitosti | Vvvojnovych metod, které jsou Odstranéni slzbin pro vamik novych
g vhodné pro rozvej silnych strinek piilefitost
= spoletnost
=
= Hrozhv Pouziti silnych stranek pro zamezeni Vyvo) strategil, diky nmms je moime
i 4
& hrozsb emezit hrozby, chrofujici nase slabs
stranky
Zdroj: [31]

Kazda firma by se méla snazit o podporu silnych stranek a na druhé stran¢ pak omezit
své slabé stranky. Zaroven vyuzivat pfilezitosti a délat opatieni proti hrozbam plynoucich
z vnéjsiho prostfedi. Z toho plynou piedev§im rozhodnuti tykajici se volby strategie. Lze

vychézet naptiklad z nasledujici tabulky.

Tab. 7 Matice moZnych strategii zaloZzena na SWOT analyze

Pozitivni faktory Negativni faktory

Wnitini podminky | 5— sily (strenghts) W — slabosti (weaknesses)

. O — prileZitosti
Vnéjii podminky . T — hrozbv (threats)
{oportunities)

Zdroj: [31]

Kombinaci vnittnich silnych a slabych stranek s vnéjSimi ptilezitostmi a hrozbami Ize

definovat Ctyfi situace, které se mohou stat vzorem pii tvorb¢ strategie.
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SO strategie - jsou strategie vyuzivajici silnych stranek podniku ke zhodnoceni piilezitosti
identifikovanych ve vnéjsim prostfedi. Protoze se vSak kombinace S-O umozijici realizaci
téchto strategii vyskytuje v realném zivoté ziidka, vymezuje tento kvadrant spiSe zadouci
stav, ke kterému podnik smétuje.

WO strategie - zaméfeny na odstranéni slabych stranek vyuzitim piilezitosti. Castym
ptikladem je ziskavani dodatecnych zdroji k vyuziti ptilezitosti, napt. formou akvizice, joint
venture nebo naborem kvalifikovanych sil.

ST strategie - jsou mozné tehdy, je-li podnik dost silny na pfimou konfrontaci s ohrozenim,
napf. silné pravni oddéleni podniku mize vymahat pokuty u konkurentti, kteti ohrozuji pozici
podniku kopirovanim jeho vyrobki (pokud jsou patentové chranény).

WT strategie - jsou obrannymi strategiemi zamé&fenymi na odstranéni slabé stranky a vyhnuti
se ohrozeni zvenci. Podnik v této pozici obvykle bojuje o pieziti a ¢astymi strategiemi jsou

fuze, omezeni vydajli, vyhlaseni bankrotu nebo likvidace.
3.1.4 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je jednou z nejvyuzivanéjSich metod pouzivanych pro hodnoceni
vykonnosti podniku. Tato analyza dava podniku mnoho uZite¢nych informaci a zejména
0 uspéSnosti zvolené strategie. Jedna se vlastné o rozbor dat, ziskanych predevs§im z ucetnich
vykazi, ktera hodnoti minulost a ptfitomnost. Snazi se vSak také o predpovéd budouciho
vyvoje podniku.

JestliZe si proplij¢im definici z odborné literatury, I1ze finan¢ni analyzu vysvétlit jako
nmetodu hodnoceni financniho hospodateni podniku, pti které se ziskand data (tidi, agreguji,
pometuji mezi sebou navzdajem, kvantifikuji se vztahy mezi nimi, hledaji kauzalni souvislosti
mezi daty a urcuje se jejich vyvoj. Tim se zvySuje vypovidaci schopnost zpracovavanych dat,
zvySuje se jejich informaCni hodnota* [32].

Tato definice popisuje, jak se vykazy zpracovavaji, aby poskytly co nejlepsi informace
zainteresovanym subjektlim, a zaroven vystihuji, co je cilem samotné analyzy.

Ugetni vykazy, délici se na finanéni, které jsou povinné a jsou zakladem pro analyzu
a vnitropodnikové, které zpresnuji vysledky této analyzy, slouzi jako zdroje informaci, a jsou
tvofeny rozvahou, vykazem ziski a ztrat a v neposledni fad¢ také vykazem cash flow.
Rozvaha je zakladnim u¢etnim vykazem, ktery ma kazdy podnik k dispozici. Tento vykaz
informuje o tom, jakym majetkem podnik disponuje a z ¢eho je financovan. Plati zde

jednoduché pravidlo - aktiva se rovnaji pasiva.
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Vykaz zisku a ztrat prezentuje piehled o vynosech, nakladech a hospodaiském vysledku
Vv daném obdobi. Tento vykaz se mulze stat dilezitym podkladem pro hodnoceni firemni
ziskovosti.

Vykaz cash flow je vlastné ptehled o skute¢nych penéznich tocich, které do podniku vstupuji
nebo z ného vychazi. Tento vykaz pracuje s piijmy a vydaji podniku. Je dulezité si uvédomit,
ze nestaci znat pouze konecny stav penéz, ale je nutné znat i jednotlivé operace. To pomtize
odhalit, kde jsou penézni zdroje nebo na co jsou penize pouzity.

Informace ziskané z analyzy maji vypovidajici hodnotu ptedevSim pro vedeni
podniku. Ani pro externi ucastniky vSak neni tato analyza bezvyznamna. Dulezité informace
muze poskytnout akcionaiim, kteti chtéji znat financni zdravi podniku a od toho se odvijejici
vysi dividendy, bankovnim institutim, které poskytuji podniku uvér, ale také konkurenci,
ktera se snazi vyuzit slabych mist podniku k vytvoteni své vyhody.

V této praci se budu vénovat tfem analyzam, které vypovidaji o financnim zdravi
podniku. Tyto analyzy by se pak mély dopliovat a tim dosahnout vyss$i vypovidaci
schopnosti. Jako zdkladni pomucka slouzi analyza absolutnich ukazatelli, kterd poskytuje
zakladni informace o meziro¢nich zménach jednotlivych veli€in rozvahy a zaroven vyjadiuje
podil, ktery mé veli€ina v bilan¢ni sumé. Dale pak analyze pomérovych ukazatell, kterd
pfedstavuje podil dvou poloZek. Touto analyzou lze ziskat vice informaci o financni situaci
podniku. A posledni analyzou je analyza rozdilovych ukazatelli, kde se budu sousttedit na
Cisty pracovni kapital. Ten slouzi jako dlouhodoby zdroj, ktery ma podnik k dispozici pro
financovani bézného chodu podniku.

Hodnoty pouzité pro vypocet byly pfevzaty z vyroénich zprav spolecnosti CD, a.s. za
jednotlivé roky, kde jsou uvedeny tdetni zavérky spoleénosti CD, a.s. Vzhledem k dostupnym
materidlim jsem se v praci zaméfila na roky 2006 az 2011. Bude mozné také sledovat urcité
rozdily zptisobené v roce 2007 pievedenim &asti spoleénosti do nové vzniklé spoleénosti CD
Cargo, a.s. a v roce 2008 pievedenim &asti podniku na organizaci SZDC. Z tohoto diivodu
nejsou hodnoty mezi lety 2006/2007 a 2008/2009 plné srovnatelné. Hodnoty Vv tabulkach jsou
uvedeny v tis. K¢.

Analyza absolutnich ukazateli

Do této skupiny se fadi dvé zakladni analyzy, a to analyza horizontalni a analyza
vertikalni. Tato dvé analyzy jsou povétSinou prvnim krokem ve vytvéreni rozboru ucetnich
vykazii. Ob¢ tyto analyzy napomahaji k posouzeni absolutnich udaji z Gcetnich vykaza
Vv urcitych souvislostech.
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Horizontalni analyza

Tato analyza ma za kol porovnat zmény jednotlivych polozek ucetnich vykazi
Vv Case. Tato srovnani mohou probihat mezirocné nebo za nékolik Ucetnich obdobi. Jak jiz
nazev napovida, probihd porovnavani jednotlivych polozek po tadcich. Cilem horizontéalni

analyzy je porovnat absolutni nebo procentni zménu dané jednotky v Case.

Vertikalni analyza

Zaklad této analyzy spociva v tom, ze jednotlivé polozky ucetniho vykazu vztahujeme
k celkové bilan¢ni sumé&. Jako zakladna pfi rozboru rozvahy slouzi tedy bud’ celkova aktiva,
nebo celkova pasiva. Struktura aktiv hodnoti sloZeni ob&znych a stalych aktiv. Tato struktura
neni u vSech firem stejna, zalezi predevsim na odvétvi a také na financni strategii firmy. Na

druhé stran¢ struktura pasiv vypovida o tom, z jakych zdroji je majetek financovan.
Analyza pomérovych ukazateli

Analyza pomérovych ukazatelll je nejrozsifenéjsi metodou finanéni analyzy, kdy jsou

charakterizovany vztahy mezi dvéma nebo vice absolutnimi ukazateli pomoci jejich podilu
Ukazatele likvidity

Likvidita vyjadiuje jak je dany podnik schopen hradit své zavazky. Ukazatele likvidity
proto poméfuji to, &im je mozné platit s tim, co je nutné uhradit. Cim rychleji lze dany
majetek pfeménit na hotovost, tim ma vyssi miru likvidnosti.

Bézna likvidita vyjadiuje, kolikrat by byl podnik schopny uspokojit pohledavky svym
vetitelim, kdyby proménil vSechna sva ob&zna aktiva v hotovost. Optimalni hodnota by se
m¢ela pohybovat v rozmezi 1,5 — 2,5.

Obézna aktiva

B Liknidita —
Szna likvidita = o obé zavazky o)

Rychla likvidita se snazi eliminovat nedostatky likvidity pfedeslé. Tento ukazatel ze
svého vypoctu vylucuje zasoby, které maji nizkou likvidnost. Doporucené rozmezi, ve kterém

by se mély hodnoty tohoto ukazatele pohybovat, je od 1 do 1,5.

Obéina aktiva — Zasoby

Rychla likvidita = [33]

Kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita Ize povazovat za nejpiisnéjsi, nebot’ vyjadiuje jak je firma

schopna splatit své kratkodobé zavazky nejlikvidnéjSimi prostfedky jako jsou penize
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v pokladné¢ nebo na bankovnich uctech. Hodnota tohoto ukazatele by se méla pohybovat

v rozmezi 0,2 — 0,5.

Kratkodoby finantni majetek

Okamzita likvidita = [33]

Kratkodobé zavazky

Ukazatele rentability

Rentabilita je pojem, ktery v ekonomice oznacuje schopnost podniku vytvaret nové
zdroje, to znamend investici ur¢itého kapitalu pfinaset zisk. Vypocet rentability mize pomoci
vedeni podniku v ptipadé, kdy si ma vybrat jakou aktivitu ukoncit.

Rentabilita trZzeb (ROS — Return on Sales) udava ziskovou marzi podniku. Vyjadiuje
procentuelni podil vysledku hospodateni na trzbach za prodej zbozi, vyrobku a sluzeb.

Cisty zisk
ROS = ————— [33]
Triby

Rentabilita aktiv (ROA — Return on Assets) méfi produkéni silu podniku. Tento
ukazatel udava, jakého zisku bylo dosazeno diky pouziti celkovych aktiv.

_ Cisty zisk

ROA = 33
Aktiva [33]

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE — Return on Equity) vyjadfuje vynosnost
kapitalu vlozeného vlastniky podniku.
Cisty zisk

ROE = 33
Vlastni kapital [33]

Ukazatele zadluZenosti

Tyto ukazatele vyjadiuji vztah mezi vlastnimi a cizimi zdroji, jinymi slovy jak z velké
¢asti se podili dluh na financovéani podniku. Je dilezité podotknout, ze zadluZenost nemusi
byt vzdy negativni, nesmi vSak piekrocit unosnou hranici, kterd vychazi z potfebnych analyz
a zkuSenosti z ptedchozich obdobi (okolo 30 %).

Celkova zadluZenost udava, jakou mérou pokryva celkovy dluh celkova aktiva.
V piipadé, ze si chce firma phjCit od bankovnich institutd, je dobré drzet si celkovou

zadluZenost co nejnizsi. Na druhé strané je cizi kapital levnéjsi nez vlastni a tuto skutecnost
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by mél brat v potaz kazdy podnik. Hodnota tohoto ukazatele by se méla pohybovat okolo
30 %.

Cizi zdroje

Celkova zadluzenost = [34]

Aktiva celkem

Mira zadluzZenosti vyjadiuje zadluzenost vlastniho kapitdlu. Hodnota tohoto

ukazatele by se méla pohybovat od 30-50 %

Cizi zdroje

Mira zadluzenosti = [34]

Vlastni kapital

Dlouhodoba zadluZenost vyjadiuje procento, jakym jsou celkova aktiva kryta

dlouhodobymi cizimi zdroji

Dlouhodoby cizi kapital

Dlouhodoba zadluzenost = [34]

Aktiva celkem

Kratkodoba zadluZenost vyjadiuje podil kratkodobych zavazkii a bankovnich uvéra

na celkovém financovéni podniku,

Kratkodoby cizi kapital

Kratkodoba zadluzenost =
ratkodoba zadluzenos Aktiva celkem

Kvota vlastniho kapitalu vyjadiuje nezévislost podniku. Udava do jaké miry je

firma schopna pokryt své potieby vlastnimi zdroji.

Vlastni kapital

Kvéta viastniho kapitalu =
vota viastniho kapitalu =~ =

Ukazatele aktivity

Snahou této skupiny ukazatell je vyjadiit, jak efektivné jsou v podniku vyuzivana
aktiva. Tento ukazatel lze vyjadfit ve dvou formach — obratkovost, kterd urcuje, kolikrat za
rok se dané polozka vyuzije pfi vykonavani podnikatelské ¢innosti a doba obratu, ktera méti
pocet dni, po ktery trva jeden obrat. Mnohem castéji vyuzivana pravé doba obratu, ktera ma

lepsi vypovidaci schopnost.
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Obrat aktiv by mél napovédét kolik je podnik schopen vygenerovat trzeb
z prosttedkt, které ma pravé k dispozici. Minimalni hodnota toho ukazatele by se méla

pohybovat okolo 1. Tato hodnota je vSak ovlivnéna i odvétvim, ve kterém podnik plisobi.

Triby

Obrat aktiv =
rat axtiv Aktiva

[34]

Doba obratu pohledavek vypovida o tom, kolik dni podnik ¢ekd, nez mu odbératelé
uhradi platby za odebrané zbozi ¢i sluzby. Podnik by se mél snazit udrzet tuto hodnotu
V tnosnych mezich, nebot” finan¢ni prostiedky z neuhrazenych pohledavek nemuize vyuzivat

k dal$i podnikatelské aktivite.

Pohledavky

Doba obratu pohledavek = Triby

x 360 [34]

Doba obratu zavazka udava, kolik dnt uplyne od vzniku zavazku do doby jeho
uhrazeni Hodnota tohoto ukazatele, by méla dosahovat alesponn hodnoty doby obratu

pohledavek.

Doba obratu zavazki = M * 360 [34]
Triby
Jak doba obratu pohledavek, tak doba obratu zavazkli vypovidaji o vyjednavaci sile
podniku. Jestlize mé podnik silné postaveni na trhu, bude pro své odbératele dulezity, a proto
budou pohledavky hrazeny v krats$i dob¢€. Na druhé¢ strané€ si bude moci dovolit zavazky hradit
s delsi prodlevou.
Produktivitou prace se rozumi mira, kterd vyjadiuje, jak dobfe jsou vyuzity vstupy
pii vytvareni vystupt. Zakladnim ukazatelem je eviden¢ni pocet pracovnikli. V tomto piipadé
povazuji za vhodné posoudit, jak se pracovnici podileji na tvorbé trzeb.

Triby

Produktivita prace z trieb = [34]

Poclet zaméstnanci

Analyza rozdilovych ukazateli

Nazev této analyzy je odvozen od zpiisobu vypoctu, kde se od aktivni slozky rozvahy

odecita slozka pasivni. Analyza rozdilovych ukazatelii slouzi zejména k vyjadieni likvidity

vvvvvv

kapitalu.
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Cisty pracovni kapital vyjadiuje, kolik provoznich prostfedkii zistane podniku,
jestlize uhradi kratkodobé zavazky. Hodnota tohoto ukazatele by méla byt nezdpornd, na

druhé¢ stran¢ by neméla byt ptili§ vysoka.
Cisty pracovni kapitdl = Obéina aktiva — Kr.zavazky [34]

Cisty pené&Zné-pohledavkovy fond piedstavuje rozdil mezi ob&nymi aktivy, ze

kterych jsou vylouceny zasoby, a kratkodobymi zavazky

Cisty penézné — pojledavkovy fond = 0bézna aktiva — Zasoby — Kr.zavazky [34]

3.2 Analyticka cast

Nésledujici ¢ast se jiz vénuje rozboru vnitinitho a vné&jSiho prostfedi spolecnosti
CD, a.s. na zékladé teoretickych poznatk®l uvedenych v predchozi podkapitole. Tyto rozbory
budou podkladem k navrhu implementace metody BSC.

3.2.1 Porteriiv model péti sil

Stavajici konkurence

V odvétvi Zelezni¢ni dopravy jiz fadu let funguji dopravci, ktefi vSak rozsahem své
&innosti nejsou pro spole¢nost CD, a.s. brani jako hrozba. Jedna se zejména o regionalni
dopravce, ktefi nemohou postaveni spolecnosti ve veétsi mife ohrozit. Mezi tyto konkurenty
lze zatadit napf. Viamont a.s., Railtransport s.r.o., Veolia Transport Morava a.s., aj.
V nedavné dobé vSak na trh vstoupila 1 spolecnost RegioJet a.s., kterd od 26. zafi 2011 zacala
provozovat lukrativni spoj na trati Praha - Ostrava. Spole¢nost RegioJet se snazi zédkazniky
prilakat pfevazné niz§i cenou a kvalitou sluzeb nabizenych béhem piepravy. Uzemi, na

kterém Zelezni¢ni dopravu provozuje, je v§ak oproti spoleénosti CD, a.s. velmi malé.
Nové vstupujici

Vstup konkurence do odvétvi Zelezniéni osobni dopravy je omezen vysokymi
pocatecnimi néklady, které by musel kazdy novy subjekt vynalozit na vozidlovy park. Tyto
naklady by dosahovaly aZz do vySe n¢kolika stovek miliont korun, coZ by si mohla dovolit jen
velmi dobfe situovana firma s podporou napi. zahrani¢nich investort. Dal$im divodem
vstupu novych konkurentii je omezend kapacita dopravni cesty. Urcitou bariéru tvoii také

legislativa, ktera je spojena s touto problematikou. Na druhé strané loajalita zakaznik neni
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tak vysokd, aby méla spolecnost CD, a.s. jistotu, e v ptipadé piichodu nového konkurenta

nepiejde zédkaznik praveé k nove pristupujici firmé.
Substituty a komplementy

Za hlavni substitut, ktery by mohl tento druh sluzby nahradit, lze povazovat
individualni automobilovou dopravu, ktera je jiz dlouhodob¢ na vzestupu. Dalsi hrozbou jsou
pak ostatni zpusoby dopravy vyuzivajici pozemni komunikaci, pievazné se zde jedna
0 autobusovou dopravu. Za substitu¢ni sluzbu lze povazovat také letecka doprava, ktera je

volena pfevazné€ na dlouhé vzdalenosti.
Dodavatelé

Za klicového dodavatele mohu oznacit spolenost CEZ, a.s., od které je odebirana
trakéni elektiina. Jelikoz jsou obé tyto firmy silnymi hraci, nedochazi mezi nimi ke
konfliktim. Pro nezavislou trakci pak pohonné hmoty dodava spole¢nost Unipetrol RPA,
s.1.0., coZ je predni Cesky producent motorovych paliv. Ani zde nedochazi ke stfetim. Dal§im
dodavatelem je spole¢nost Skoda Transportation a.s., kterd pro CD, a.s. zajistuje nejvétsi
dodavky a modernizace vozi a hnacich vozidel. Skoda Transportation a.s. (nebo jeji dcefiné
spoleénosti) jiz se spole¢nosti CD, a.s. spolupracuje na velkych zakazkéach, které jim zajist'uji
pravidelné trzby a tim jim zarucuji i dlouhodobou prosperitu. Z tohoto divodu se spole¢nost
Skoda snazi piizpiisobit pozadavkiim spole¢nosti CD, a.s. Vzdy je viak potieba byt p¥ipraven

na jakékoliv zmény ze stran dodavatell, které by mohli spole¢nost ohrozit.
Zakaznici

Hlavnim zékaznikem spolec¢nosti je stat. Mezi dal§i zdkazniky lze zatadit Sirokou
vefejnost a kraje, které si u spoleCnosti objedndvaji piepravni sluzby k zajiS§téni dopravni
obsluznosti dan¢ho regionu. V minulosti si zakaznici v osobni Zelezni¢ni dopravé nemohli
vybrat dopravce, nebot’ byl na trhu pouze jeden.

Po prichodu novych dopravci vsak dochazi k postupnym zménadm Vv oblasti
nabizenych sluzeb. Ke zvySeni kvality sluzeb m4 dopomoci podepsani desetiletych smluv se
zastupci jednotlivych kraja. Cestujici budou volit vyssi kvalitu ptepravnich sluzeb nebo nizsi
cenu za poskytovanou sluzbu, a jestlize jim ani jedno spole¢nost CD, a.s. nenabidne, Ize
ocekavat, ze zakaznici v mistech, kde to bude mozné, zvoli sluzeb konkurence. Domnivam se,

ze loajalita cestujicich je na velmi nizké trovni.
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3.2.2 PEST analyza

Politické faktory

Politickou situaci l1ze oznalit za pomérné stabilni, protoze zde nedochdzi k Zadnym
prevratim, které by mohly podnik ohrozit. Podniky pisobici na ¢eském trhu vSak musi
dodrzovat legislativni ustanoveni platna jak pro Ceskou republiku, tak pro Evropskou Unii,
které je Cesko od roku 2004 ¢lenem. Obdobi pied vstupem do Unie a samotné &lenstvi,
zaroveti piineslo i moznost ¢erpat dotace z evropskych fondi, &ehoZ spoleénost CD, a.s. hojné
VyuZziva.

Danova politika zaznamenala pted nckolika lety zménu, ktera se tykala predevSim
dané¢ zpfijmad pravnickych osob. Ta suc¢innosti od 1.1.2010 byla snizena z20 na
19 %. U fyzickych osob tato dail ziistala nezménéna a €ini 15 %. Dan z pfidané hodnoty ma
V dne$ni dobé sazbu 20 a 14 procent. Ocekava se vSak jeji zvySeni, coZ bude mit na

spole¢nost také sviyj vliv.
Ekonomické faktory

Ceska republika vykazovala az do roku 2006 ekonomicky rtst, kdy byl hruby domaci
produkt (HDP) 7 %. Tento trend byl vSak zastaven celosvétovou krizi, ktera ovlivnila témé&f

vSechna odvétvi.

Obr. 8 Vyvoj miry inflace a HDP od roku 1996 do roku 2010
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Na grafu ¢. 8 je vyobrazen vyvoj hrubého domaciho produktu a miry inflace od roku
1996. Mira inflace dosahovala v roce 2011 hodnoty 1,9 %, coz je srovnatelné s hodnotou pied
krizi. V roce 2008 mira inflace dosahovala hodnoty 6,3 %. Vysokd nebo kolisava inflace
zvysuje nejistotu podniku. Rust inflace ovliviiuje spoleénost CD, a.s. nemalou mérou. Jestlize
situaci posoudim z hlediska investic, hrozi spole¢nosti zvysené riziko. Vedeni spole¢nosti se
rozhodlo nakoupit nebo modernizovat osobni vozy a hnaci vozidla. To vSak nelze realizovat
Vv kratkodobém horizontu. Pfi ristu inflace se zvysi pfedpokladana penézni Castka, kterd by
nakladt na cizi kapital. Mira inflace je uvedena na obr. 8.

V roce2011 doslo také k poklesu miry nezamé&stnanosti. Zatimco v roce 2010 byla tato
hodnota 7,3 %. V soucasné dobé dosahuje mira nezaméstnanosti hodnotu 9,2 %. Tento nartst
mize byt zapfi¢inén tim, ze firmy a v posledni dobé také statni sprava, se rozhodli Setfit
predevsim na mzdovych nékladech a tim je zptisobeno propousténi zaméstnanct, kterych bylo
v nékterych spole¢nostech nadbytek a neptinaseli tedy ze svych pozic ocekavanou hodnotu.
Rodiny disponuji s vy$$imi diichody a béZzna rodina si dnes mize dovolit i majetek, ktery byl
diive fazen mezi luxusni. To je patrné pievdzné u osobnich automobill, které pred dvaceti
lety vlastnilo jen nékolik procent domacnosti. Dnes neni vyjimkou, Ze jsou V domécnosti
evidovany i dvé ¢i vice osobnich automobili. Z vySe zminovaného lze usoudit, ze pro
spoleénost CD, a.s. je individualni automobilova doprava silnou konkurenci.

Diky globalizaci nejsou aktivity podniku omezeny pouze na Cesky trh. Financni
operace probihaji i zahrani¢ni méné. V budoucnu se pak oc¢ekava expanze na zahrani¢ni trh.
Z tohoto ditvodu na tomto misté porovnam ¢eskou korunu s eurem. Sménny kurz mezi ¢eskou
korunou a eurem je 24,320 K¢ za euro (15. 8. 2011) [35]. Zvlasté podnikatelé v minulosti
volali po piijeti eura, ale v dne$ni dobé€, kdy dochazi k nestabilit¢ v Eurozong, je pfijeti této

meény v nedohlednu.

Socialni faktory

Ceska republika méla k 30. 6. 2011 10 542 080 obyvatel (5 174 240 muzti a 5 367 840
zen). Nejvice obyvatel Zije ve stfedoCeském kraji, dale pak v Praze a pomyslnou tieti pricku
obsadil jihomoravsky kraj. Primémy vék v Ceské republice je necelych 41 let. [22]

Co se ty¢e vzdélani v Ceské republice, byly hodnoty nasledujici. Ve $kolnim
roce 2010/2011 stiedni §kolu navstévovalo 477 707 studentd. Vysokou Skolu navstévovalo ve

stejném Skolnim roce 283 486 studenttl. Vetejné vydaje na vzdélavani v % z HDP byly v roce
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2008 4,5. Podle prizkumu je 75% Cechii schopno vést konverzaci v jiném jazyce, nez je
jejich mateisky. Tii nejb&zngjsi jazyky (neberu v potaz slovenstinu), které Cesi ovladaji, jsou
anglictina, némcina a rustina. Nékdo by jist¢ mohl namitnout, ze vétSina naroda ovlada také
jazyk slovensky, ten v§ak dle mého nazoru nikoho vyrazné nezvyhodnuje na trhu prace. [22]
Pokud jde o migraci, je mozné fici, e je pozitivni, protoze vice lidi do Ceské
republiky vstupuje, neznaopak. Lidé pfichazeji nejcastéjiz  Ukrajiny, Slovenska,
Vietnamu. V roce 2009 se prestéhovali ptiblizn¢ 40 000 osob, a vysté¢hovalo se téméi 11 000
osob. Nejcastéji se vystéhovavaji muzi kolem 35 let a to zejména z diitvodu hledani nové

pracovni prilezitosti v zahraniéi. [22]
Technologické faktory

Pro spole¢nost CD, a.s. je tento faktor stéZejni. Spole¢nost CD, a.s. musi nabidnout
svym zakaznikim pohodlnou, ¢asové vyhodnou a zejména bezpeCnou prepravu. Jestlize
nebude spliiovat tyto atributy, nebude moci konkurovat novym dopravcim operujicim na
zeleznici ani dopraveiim vyuZzivajicim jiny druh dopravy, o individualni dopravé ani nemluvé.

Co se tye dopravni infrastruktury, ma Ceskd republika jednu z nejhustéjsich
zelezni¢nich siti.

Dulezity je také technologicky vyvoj pravé na poli Zelezni¢nich vozi a hnacich
vozidel, kde dochézi ke zdokonalovani, zvySovani bezpec¢nosti, rychlosti a v neposledni fadé
také ke sniZovani provoznich nakladi.

Zavadéni  vypocetni  techniky Vv ¢eskych  domdcnostechje na  kazdorocnim
vzestupu. Kazdd druha domdacnost méla v roce 2009 osobni pocita¢ (v roce 2010 hodnota
vzrostla na 59 %), zatimco v roce 2005 to bylo pouze 30 % domacnosti. Pocet piipojeni
k internetu rostl mnohem rychleji. V roce 2005 bylo pfipojeno k internetu devatenact
procent domacnosti, v roce 2009 to bylo jiz 49 % (v roce 2010 56 %). Je samoziejmé, ze
nejcastéjSimi uzivateli poc€itacl a internetu jsou mladi lidé. V poslednich letech vSak dochazi

k osvéte i u starSich lidi. [22]
3.2.3 SWOT analyza

Nize je uvedena samotnda SWOT analyza spolecnosti CD, a.s. Zanalyzy jasné
vyplyvaji dilezité informace (napf. jaké ma podnik jesté své rezervy a jakd omezeni by mohla
zpusobit spolecnosti problémy), na jejichz zakladech lze stanovit strategie spolecnosti. Na

druhé stran¢ ma spolecnost i mnoho pfilezitosti, které by mohla vyuzit ve svlij prospéch.
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Téchto pftilezitosti by se vSak mélo vyuzit co nejdiive, nez na trh vstoupi dalsi konkurenti,
ktefi postaveni spoleénosti na trhu oslabi. Je dilezité poznamenat, Ze spoletnost CD, a.s.
pusobi na trhu uz fadu let a zaméstnanciim, ktefi ve firm¢ pracuji vétSinou mnoho let, nelze
upfit zkuSenosti, které za pusobeni ve firm¢ ziskali. Podnik vSak neni synonymem pro
moderni firmu, plsobici v oblasti nabidky sluzeb. V dnesni dob¢ by se firmy v tomto odvétvi
mély maximalné orientovat na zdkaznika. Snazit se mu nabidnout sluzby vytvorené piimo na
télo. Zaroven by se m¢él zlepsit pfistup zaméstnancii k zakazniktim. To se vSak u spolecnosti
CD, a.s. stale je$té nedafi. Za jednu nejpodstatnéjsich slabin, se kterymi se nyni spole¢nost
potyka, je zastaraly vozidlovy park. Tuto skutecnost se vSak ve stfednédobém horizontu
pokusi vedeni spole¢nosti zménit. A jiz nyni jsou vynakladany velké financni ¢astky praveé do

obnovy vozidlového parku.

Silné stranky:

e dlouholeta tradice,

e celostatni ptisobnost,

e komplexni nabidka ptepravy v osobni Zelezni¢ni dopravé (regionalni, dalkova,
mezinarodni),

e podepsané desetileté smlouvy opraviujici zajist'ovat dopravni obsluznost v regionech,

e nabidka novych sluzeb (ptijcovna kol, aj.),

e kvalifikovani zaméstnanci,

e vys§i bezpecnost nez u silni¢ni dopravy.
Slabé stranky:

e image firmy,

e zastaraly vozovy park,

e marketing (neefektivni pfistup do podvédomi zakaznikl s novymi produkty, které
nabizeji),

e nizka orientace na zakaznika,

e nepiehledné tarify (Castd zmeéna, velké mnozstvi, apod.),

e silnd odborova organizace.
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Prilezitosti:

e Cerpani dotaci z fondti EU,

e politickd podpora ekologickych druht dopravy,

e zdrazovani pohonnych hmot, které mohou mit znac¢ny vliv na individualni dopravu,
a tim pfeneseni poptavky na zeleznici,

e vyuzivani pro prodej jizdenek netradi¢nich distribu¢nich kanald (diskontni prodejny,
e - jizdenky, aj.),

e vysSi maximalni rychlost na nckterych tratich (160 km/h) oproti silni¢ni dopravé
(v porovnani s leteckou dopravou se vsak jedna o slabou stranku),

e mensSi zatizeni Zivotniho prostiedi,

e zavadéni integrovanych dopravnich systémd.

Hrozby:

¢ novi konkurenti pfistupujici na trh,

e neustaly rust individualni dopravy,

e nutnid modernizace trati, z ¢ehoZ plynou i nutné vyluky vlakd,
o liberalizace trhu,

e harmonizace pfepravniho trhu,

e zdrazovani energii.
3.2.4 Finanéni analyza

Nasledujici ¢ast je vénovana analyze finan¢niho zdravi spolecnosti CD, a.s.

Horizontalni analyza

Tabulka niZze prezentuje horizontalni analyzu spole¢nosti Ceské drahy a.s. od roku
2007 do roku 2011.

Hodnoty jsou vyjadieny absolutné a pro vétSi piehlednost a moznost srovnani
nasledné i procentualné. Tabulka ¢. 8 analyzuje nejvyznamnéjsi slozky aktiv. Jak je z tabulky
zfejmé, objem celkovych aktiv se v poslednich letech pfili§ neménil. Vyznamnéj$i meziro¢ni
navyseni Ize pozorovat u dlouhodobého nehmotného majetku (DNM), kde mezi rokem 2007

Mrve

nové spole¢nosti CD Cargo, a.s. jejiz je CD, a.s. majoritnim vlastnikem. U kratkodobého
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finan¢niho majetku (KFM) lze pozorovat vyznamny nartst mezi lety 2007/2008, kdy tato

polozka vzrostla o téméf 600 procent.

Tab. 8 Horizontalni analyza aktiv v obdobi 2007-2011

Obdobi 08/07 08/07 09/08 09/08 10/09 10/09 11/10 11/10
absolutné v % absolutné v % absolutné v % absolutné Vv %

Aktiva -314 241 -0,55 -61 954 -0,11 | 2042918 3,63 7 195 815 12,32

celkem

DM -2.929 701 -5,70 | 2539096 524 | 3459946 6,78 4673128 8,58

DNM 2193117 | -28,44 17 330 3,57 -88658 | -17,61 66761 | -16,10

DHM -240 266 -6,18 | 2752390 755 | 4193028 | 10,69 4618 068 10,64

DFM -335 318 -2,82 -230 624 -2,00 -644 424 | -5,70 121821 1,14

Obf’zna 2 695 542 52,12 | -2641422 | -3357 | -1410828 | -27,00 2 465 604 64,62

aktiva

Zasoby -19 606 -1,40 269020 | 1945 64 951 3,93 210016 | -12,23

DI. ] 24615 | 208,28 -7640 | -20,97 32919 | 143 370285 | 600,02

pohledavky 3

Kr. ] -1076780 | -34,50 -474504 | -2321 296874 | 18,91 642 021 34,39

pohledavky

KFM 3767313 | 592,19 | -2428298 | -55,14 | -1805572 | -91,41 1663314 | 980,66

Zdroj: [23]; Autor
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Nasledujici tabulka analyzuje pasivni slozky rozvahy. Co se ty¢e kapitalu, ziistava
témeét neménny. Hospodarsky vysledek bézného tucetniho obdobi kopiruje pribéh sinusoidy.
Tento vyvoj je pravdépodobné zaptiinén pievody Casti spolec¢nosti, o kterych se jiz zminuji
vyse v této kapitole. Za povSimnuti také stoji vyvoj rezerv, které¢ vzrostly témeét o dveé sté

procent mezi roky 2009 a 2010 a to v dusledku navyseni rezerv na soudni spory.

Tab. 9 Horizontalni analyza aktiv v obdobi 2007-2011

Obdobi 08/07 08/07 09/08 09/08 10/09 10/09 11/10 11/10
absolutné v % absolutné v % absolutné v % absolutné VvV %

Pasiva celkem 314241 | -055 61954 | 011 | 2042918 363 | 7195815 12,32

Vlastni kapital 1017 417 246 | -1537483 | -363| -173508| -043 82 695 0,20

Zakladni kapital 0 0 0 0

Kapitalove 543548 | 252 | 243218 | -116| -181739| -0,88 82135 -0,40

fondy

Hos. vysledek 0 1345544 | -299,41 | -1063335 | -118,66 0

min. let

Hos. vysledek

bé&z. udet. 1551796 | 216,06 | -2 674449 | -166,00 | 1072680 | -100,88 518903 | -5552,73

obdobi

Cizi zdroje 1309113 | -865| 1561283 | 11,30 | 2135926 | 1389 | 6824744 38,96

Rezervy 6876 5,67 3057 | -2,38 240180 | 191,89 43889 12,01

DI. zévazky 111 639 247 | 1781777 | 3842 | 217288 | -339| 5963126 96,15

Kr. zavazky 1505586 | -18,19 709459 | 1048 | -346064 | -463 | 1283087 17,98

Bankovni tivéry 77958 | 3354 | -926896 | --40,60 | 2459098 | 181,35 465 358 212,20

a vypomoci

Zdroj: [23]; Autor
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Vertikalni analyza

Jak jsem jiz uvadé€la v teoretické Casti této kapitoly, vertikdlni analyza urcuje, jaky
podil ma dana veli¢ina v poméru k bilancni sumé. I bez vypoctu Ize jednoduse odvodit, jaky
majetek bude u spole¢nosti CD, a.s. pfevazovat. Vzhledem k tomu, e se firma zabyva
zelezni¢ni dopravou, je jasné, ze vlastni vétsi mnozstvi zelezni¢nich vozu, hnacich vozidel
a budov. To vSe se fadi mezi dlouhodoby hmotny majetek, ktery, jak je v tabulce uvedeno,
tvoti nejvetsi podil z celkovych aktiv. Na druhé strané je evidovano jen minimalni mnozstvi

zasob, které jsou u vyrobnich podnikii zastoupeny ve vyssi mife.

Tab. 10 Vertikalni analyza aktiv v obdobi 2007-2011

Obdobi 2007 2008 2009 2010 2011

Aktiva celkem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
DM 90,66 85,97 90,57 93,33 90,21
DNM 1,20 0,86 0,89 0,71 0,53
DHM 68,52 64,65 69,60 74,35 73,23
DFM 20,94 20,46 20,07 18,27 16,45
ObéZna aktiva 9,12 13,95 9,27 6,53 9,58
Zasoby 2,47 2,45 2,93 2,94 2,30
DI. pohledavky 0,02 0,06 0,05 0,11 0,66
Kr. pohledavky 5,50 3,62 2,79 3,20 3,82
Kr. fin. majetek 1,12 7,81 3,51 0,29 2,79

Zdroj: [23]; Autor
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Z tabulky vertikalni analyzy vyplyva, Ze struktura pasiv se ve sledovaném obdobi
méni jen minimaln€. Pfevazuje vlastni kapitdl nad cizim. Z cizich zdroji nejvyznamngjsi
podil piipada na kratkodobé zavazky. V poslednich letech se navySuje podil i dlouhodobych

zavazkua.

Tab. 11 Vertikalni analyza pasiv v obdobi 2007-2011

Obdobi 2007 2008 2009 2010 2011
Pasiva celkem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
ks gl 72.82 75.03 72.38 60,56 62,05
A ] 35,26 35,45 35,49 34,25 30,49
[eppritellorgs 37.95 37.20 36,81 35,21 31,22
fondy

Hos. vysledek 079 -0.80 1,59 -0.29 025
min. let

Hos. vysledek

bz, Gdet. 0,10 2.86 1189 0,02 0.25
obdobi

T e 26,67 24,50 27.30 30,00 37.11
Rezervy 0,21 0,23 0,22 0,63 0,62
B, ety 7.98 8,22 11.39 10,62 18,55
5, ey 1459 12,00 13.28 12.22 12.83
Bankovni uvery 3,89 4.05 241 6,53 511
a vypomoci

Zdroj: [23]; Autor
Ukazatele likvidity

Z tabulky uvedené vyse Ize odvodit, Zze firma ma v hrazeni svych zavazki problémy.
Spole¢nost nemé vazan v obéznych aktivech velké finan¢ni prosttedky. Coz je pro samotnou
spolecnost vyhoda, nebot’ finanéni majetek miize vyuzivat napf. na investice. Je to
samoziejmé dano 1 povahou spolecnosti, nebot’ pisobi na trhu sluzeb.

Jestlize se zaméfim na béznou likviditu, z tabulky 12 je zfejmé, ze v zadném ze
zkoumanych rokti nevychazi idealni hodnota. Hodnota b&zné likvidity doséhla v roce 2010

hodnoty 0,53, coz vypovida o nemoznosti hradit kratkodobé zavazky z obéznych aktiv. Na
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uhrazeni téchto zavazkl je nutné pouzit dlouhodobé zdroje. Ani hodnoty pro rychlou likviditu
nevysly pro spolecnost optimisticky. Hodnota kratkodobych zavazki v roce 2010 byla oproti
roku 2006 o vice nez 20 % niz8i, avSak hodnota obéZznych aktiv se snizila o vice nez 40 %.
Posledni zuvedenych ukazateli ma obdobny vysledek. Vhodny objem kratkodobého
finan¢niho majetku vzhledem ke kratkodobym zavazkim drzel podnik v letech 2006 a 2009.
V roce 2008 spolecnost drzela vice penéznich prostiedkt, nez bylo vhodné a v letech 2007
a2010 si ponechavala spoleCnost velmi malo téchto finan¢nich zdroji na pokryti

kratkodobych zavazkt. Hodnoty roku 2011 jsou srovnatelné s rokem 20009.

Tab. 12 Ukazatele likvidity v obdobi 2006-2011

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Bézna likvidita 1,04 0,62 1,16 0,70 0,53 0,75
Rychla likvidita 0,83 0,46 0,96 0,48 0,29 0,57
Okamzita likvidita 0,23 0,08 0,65 0,26 0,02 0,22

Zdroj: [23]; Autor
Ukazatele rentability

Tabulka ¢. 13 prezentuje hodnotu rentability vletech 2006 az 2011. Ukazatele
rentability jsou ve vSech sledovanych letech velmi nizké. Rok 2008 byl vyhodnocen jako
nejlepsi 1 kdyZ 1 v tomto roce jsou hodnoty stile na nizké trovni. Nejhtife pak dopadly roky
2006 a 2009, ve kterych hodnoty vychazely v zapornych hodnotach. O téchto letech se da fict,
ze byl podnik v ohroZeni. Je nutné, aby se vedeni spolecnosti pokusilo efektivnéji vyuzit své

zdroje k vytvareni zisku.

Tab. 13 Ukazatele rentability v obdobi 2006-2011

2006 2007 2008 2009 2010 2011
ROS -0,00935 | 0,00122 | 0,03788 | -0,03814 | 0,00032 | 0,00597
ROA -0,00848 | 0,00106 | 0,07425 | -0,01887 | 0,00016 | 0,00246
ROE -0,01233 | 0,00171 | 0,04450 | -0,02607 | 0,00023 | 0,00396

Zdroj: [23]; Autor
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Ukazatele zadluZenosti

Z tabulky &. 14 lze usoudit, ¥e zadluZenost spole¢nosti CD, a.s. se pohybuje
v tnosnych mezich. Nezavislost podniku je vysoka, ve vSech zkoumanych letech podnik kryje

majetek prevazné (okolo 70 %) svymi zdroji.

Tab. 14 Ukazatele zadluZenosti v obdobi 2006-2011

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Celkova 0,31 0,27 0,24 0,27 0,30 0,37
zadluzenost
Mira zadluZenosti 0,45 0,37 0,33 0,38 0,43 0,60
Diouhodob4 0,12 0,11 0,11 0,14 0,13 0,20
zadluzenost
LG 0,18 0,16 0,14 0,14 0,14 0,01
zadluzenost
LSOV LT 0,69 0,73 0,75 0,72 0,70 0,62
kapitalu

Zdroj: [23]; Autor
Ukazatele aktivity

V tabulce ¢. 15 jsou uvedeny hodnoty ukazateli za jednotlivé roky. Hodnota obratu
aktiv se od roku 2006 do roku 2009 snizovala, dochazelo k neefektivnimu vyuzivani aktiv.
V roce 2010 nastava maly narGst této hodnoty v disledku zvySeni trzeb. V roce 2011 vSak
doslo k opétovnému propadu. Nejvyssi vysledek doby obratu pohledavek vysel v roce 2006
a 2011, kdy podnik musel primérn¢ ¢ekat na splaceni pohledavky 39 dni. Tento pocet byl

Vv nasledujicich letech snizovan.

Tab. 15 Ukazatele aktivity v obdobi 2006-2011

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Obrat aktiv 0,91 0,86 0,75 0,49 0,50 0,41
Doba obratu
pohledivek 39 23 18 21 24 39
DOAESES 99 95 97 179 164 274
zavazku

Zdroj: [23]; Autor
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Jestlize tyto hodnoty porovndm s dobou obratu zavazki, zjistim, ze v kazdém
zkoumaném roce bylo dosazeno vyssich hodnot pravé u nesplacenych zavazki, jak bylo vyse
doporucovano. V poslednim roce doba obratu zavazki dosahovala hodnoty 274 dnti, coz je

pro firmu velmi pozitivni vysledek.
Produktivitou prace

V grafu uvedeném niZe je zndzornén vyvoj produktivity prace. Vyvoj je zejména
ovlivnén odtrzenim ¢asti spolecnosti. V poslednich letech se produktivita zvySuje zejména

Z diivodu snizovani po¢tu zaméstnanci.

Obr. 9 Vyvoj produktivity prace v letech 2006-2011

1300
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/ N\ ~
1000 / \V/
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800

700

600 - - . . .
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Zdroj: [23]

Soucasna hodnota je 1192 tis. K¢ na jednoho zaméstnance. Bylo by vhodné, aby se
tato hodnota jiz dale nesniZzovala. V lepSim piipadé¢ by mélo dochédzet ke kazdoro¢nimu
nartstu tohoto ukazatele. Ke zvySeni produktivity by mélo dojit napt. zavedenim novych

technologii, zvySenim kvalifikace zaméstnancli, zménou postupti aj.
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Analyza rozdilovych ukazateli

Tabulka ¢. 16 prezentuje hodnoty ¢istétho pracovniho kapitalu a Cistého
penézné-pohledavkového fondu. Hodnoty prvniho zminéného ukazatele jsou kladné pouze
v letech 2006 a 2008, v ostatnich sledovanych letech vychazi v zapornych C¢islech, coz
vypovida o tom, Zze podnik neni schopen ob&Znymi aktivy pokryt kratkodobé zavazky. To je

wrwe

péti sledovanych letech zdporny, proto mohla spole¢nost zaznamenévat problémy s likviditou

Tab. 16 Rozdilové ukazatele v obdobi 2006-2011

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Cisty pracovni 363150 | -3104749 | 1096379 | -2254502 | -3319266 | -2 136 749
kapital
Cisty penéZné-
pohledavkovy 1465819 | -4507743 | -287009 | -3906910 | -5036625 | -3 644 092
fond

Zdroj: [23]; Autor

3.3 Shrnuti

Vsechny vyse provedené analyzy mi podaly dilezité informace o spolecnosti, které se
pokusim shrnout v této kapitole.

Jestlize sumarizuji informace uvedené vySe, mohu spolecnost popsat jako spole¢nost
bez silného rivala, kterd v§ak musi v blizké budoucnosti ocekavat ptistup novych konkurentd.
Za substituéni sluzby lze povazovat dal§i druhy dopravy zejména autobusové, individudlni
automobilové a letecké (prevazn€ na delsi vzdalenosti). Z Porterova modelu péti sil vyplyva
potfeba zaméfit se na dosazeni vysSi loajalnosti u svych stavajicich zakaznikt, poptipadé
ziskat zakazniky nové.

Z PEST analyzy jsem odvodila, ze vedeni spole¢nosti ma vhodné podminky pro
zlepSeni aktivit spole¢nosti. Politicka situace v republice je stabilni. Hned z nékolika analyz je
ziejmé, ze vozidlovy park je zastaraly a zdkazniklim nevyhovujici. Pro vedeni spole¢nosti
CD, as. je tedy dulezité zaméfit se pravé na tento technologicky faktor. Dale lze snizit
naklady dal§imi technologickymi inovacemi, jako je e-jizdenka nebo samoobsluzné prodejni
automaty.

Za silnou strankou spole¢nosti jde bezesporu zatadit dlouholetou tradici. Spole¢nost

na trhu plsobi téméf sto let a za toto obdobi bylo vybudovéno silné technologické zdzemi
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a odbornd znalost. Nicmén¢ dlouholeté plsobeni na trhu se podepsalo i na staii vozidel, ktera
jsou na sklonku své zivotnosti. K obnové vozidlového parku by vedeni spolecnosti mélo
vyuzivat ptfevazné finance z cizich zdroju (napt. Evropské fondy).

Co se tyce financni analyzy, v nékterych piipadech nejsou pro spolecnost vysledky
vzdy pozitivni. Slozeni majetku odpovidad odvétvi, ve kterém spolecnost plisobi. Nejvétsi
podil nese hmotny majetek, pticemz je v této skupiné nejvice zastoupen dlouhodoby hmotny
majetek. Aktiva jsou pak hrazena prevazné vlastnim kapitdlem. V pfipad¢ pasiv pievazuje
vlastni kapital nad cizim. Z cizich zdroji maji nejvyznamnéjsi podil kratkodobé zavazky, coz
neni nic vyjime¢ného.

Jestlize posoudim likviditu, z vysledka lze usoudit, ze ma podnik nizkou schopnost
splacet své zavazky. DalSim ukazatelem, ktery vypovida o finan¢ni struktufe, je ukazatel
rentability. | zde se hodnoty nepohybovaly v idealnich mezich. VétSina finan¢nich ukazateld
vysla mimo doporucené hodnoty, coz by mohlo pfinést v budoucnu problémy napt. Cisty
pracovni kapital a Cisty penézné-pohledavkovy fond vysel prevazné v minusovych hodnotach.
Tyto vysledky jsou nevyhovujici. Pozitivné vySla hodnota zadluzenosti podniku, a také
hodnoty ukazatela aktivity.

Vyse uvedené analyzy mi podaly wuzitetné informace o makro a mikrookoli
spolecnosti. Je vSak dilezité podotknout, ze ani vytvofeni téchto analyz nevypovida o vSem.
Makrookoli se v dne$ni turbulentni dobé rychle méni a podnik by mél na tyto zmény co
V nejkrat§im intervalu spravné reagovat. Proto by mély byt analyzy tohoto prostiedi
pravidelné aktualizovany, navrhuji ¢tvrtletni reporty. I kdyZ finan¢ni analyza podava uZite¢né
informace o0 hospodafeni podniku, ma sva omezeni. Mezi tato omezeni lze zafadit napt. vliv
inflace, vypovidaci schopnost ucetnich vykazi nebo sezonnost.

Vzhledem K situaci, ve které se spole¢nost nachazi, je potieba, aby vedeni spolecnosti
provedlo zasadni zménu ve svém fungovani. Metoda BSC je dobrym nastrojem, ktery

takovou zménu umozni a umoZni také jeji nasledné sledovani a fizeni.
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4. Navrh aplikace Balanced Scorecard

Tato kapitola je pro praci stézejni, nebot’ zde dojde k navrhu samotné metody BSC pro
spolecnost CD, a.s. Kapitola si vSak neklade za cil komplexné pievést metodu BSC do
spolecnosti. Hlavnim cilem je vytvofit navrh implementace metody, ktera spole¢nosti pomuze
ve sledovani cila stanovenych nejen v predchozi kapitole, ale piedevsim cili, které si vedeni
spole¢nosti CD, a.s. bude moci upravovat na zakladé vlastnich analyz a potieb. Pfinosem této
metody a jeji hlavni podstatou je propojeni vytyCenych perspektiv a jejich cili tak, aby bylo
mozné vSechny cile sledovat komplexné a umét vyhodnocovat vysledky jednoho cile
v zavislosti na ostatnich. K dosazeni a znazornéni téchto vazeb pomulze vytvofeni mapy
vztahii mezi stanovenymi cili, na které ukazal vysledek analyz. Vyuziti metody BSC nasledné
umozni jednotlivé dosazené vysledky porovnavat s pivodné stanovenymi hodnotami, kterych
chce spole¢nost dosahnout a upravovat je dle aktualni situace. Postup navrhu metody BSC
bude probihat na zdklad¢ navodu od Horvéath & Partners. Navrh se bude skladat z péti kroka,

které jsou uzavieny zajisténim nepftetrzité¢ho vyuzivani metody BSC.

4.1 Vytvoreni organizacnich predpokladi

Metodu BSC Ize zavést do celého podniku nebo jen do jednoho oddéleni. V této praci
se pokusim vytvofit navrh implementace pro mateiskou spole¢nost CD, a.s. Nasledné mize
byt metoda zavedena do dcefinych spoleCnosti. Na zac¢atku kazdého projektu by mélo dojit
K rozdéleni jednotlivych roli. Je potieba jiz v této fazi rozhodnout, jaké osoby se budou na
zavedeni metody BSC podilet a zejména jakou mérou. Jak jiz bylo zminéno, doporucuji
metodu vést nejprve od vedoucich pracovnikli a postupovat v hierarchii smérem dola
Kk liniovym pracovnikdm.

Tim bude zajisténo, ze vSechna strategicka rozhodnuti probéhnou na nejvyssi mozné
urovni. Nejdilezitejsi tiseky spolecnosti jsou tsek pro personalni zalezitosti, pro ekonomiku,
pro osobni dopravu, pro provoz, pro spravu majetku a pro obchod a marketing. Vedouci
pracovnici vSech téchto useku by se méli podilet na tomto projektu.

V této kapitole vytyC¢im perspektivy, které budou soucasti metody BSC. V praci se
budu drzet navrhu Horvitha & Partners a pouziji tradicni perspektivy a to: financni,

zékaznickou, internich procest a uceni se a riistu.
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Na obrazku ¢. 10 je zndzornéna organizacni struktura implementa¢niho tymu. Velmi
dulezité je, aby mezi jednotlivymi ¢leny tymu byla navazéna vyborna komunikace. Od téchto

¢lent se pak informace budou rozsitfovat dale.

Obr. 10 Organizac¢ni struktura implementaéniho tymu
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Zdroj: Autor
4.2 Vyjasnéni strategie

V této Gasti by mélo dojit k definovani strategie podniku CD, a.s., ktera bude zanesena
do samotné metody BSC. Mezi nejdilezitéjsi oblasti, ve kterych si management podniku
vyty€il strategicke cile lze zatadit:

orientace na zakaznika — tato oblast by méla byt prioritou pro kazdy podnik
aspoletnost CD, a.s. neni vyjimkou. Je vSeobecné zndmo, Ze spokojenost zakaznikl
s poskytovanymi sluzbami a komfortem ve vlacich, neni nijak vysoka. Velmi pravdépodobné
je, ze zékaznici, ktefi dostanou moznost vyuzivat sluzeb konkurentl, ji pravdépodobné
vyuziji. Proto by se podnik mél snazit vytvaret takové sluzby, které zdkaznik skutecné
pozaduje a to v odpovidajici kvalité,

stabilita podniku — je potieba, aby byl podnik konkurenceschopny. Jen podnik, ktery
bude pravidelné vykazovat zisk, miize byt silnym soupefem. Hospodaisky vysledek CD, a.s.
byl kazdoro¢né ztratovy, coz se poc¢inaje rokem 2010 zac¢alo ménit. Je potieba, aby se v tomto
trendu pokracovalo i nadale, aby byl podnik schopny hradit své zavazky v nejkrat$i mozné
dobé. Mira zadluzenosti by se pak méla pohybovat v inosnych mezich. VSeobecné by m¢l

podnik vykazovat finanéni stabilitu ve vSech smérech,
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systém Fizeni a Kontroly podniku — je nutné, aby podnik mél jasn¢ stanovené
vnitropodnikové predpisy, které musi byt v souladu s pravnimi piedpisy platnymi v Ceské
republice. Vedeni podniku CD, a.s. samoziejmé sleduje dostupné ukazatele a provadi jejich
hodnoceni, ale pravé zavedeni metody Balanced Scorecard umozni sledovat tyto ukazatele
komplexné a v zavislosti jeden na druhém, tak jak jsou provazany jednotlivé cile. Umozni
sledovat i rizika, ktera spole¢nosti hrozi a pomoci metody BSC potom jednotlivé cile ménit
a upravovat dle aktualnich potieb,

integrace — i kdyZ dcefiné spole¢nosti funguji jako samostatné organizace, musi mezi
nimi a matefskou spolecnosti dojit k urc¢ité integraci. V maximalni mozné mife dodrzovat

pravidla a politiky stanovené na zakladé¢ metody BSC v ramci holdingu.

4.3 Tvorba Balanced Scorecard

V této kapitole budu vyuzivat poznatkl ziskanych v predchozich ¢astech, diky kterym
zde muze dojit k odvozovani cilti a vybéru jejich métitek.

Diky provedenym analyzam a rozboru strategie firmy byly vybrany nejdilezité;si cile,
jejichz dosazeni je pro podnik stéZejni. Je vhodné definovat pro kazdou z perspektiv jen
né€kolik nejduleziteéjsich cilii. Tim by melo byt zabranéno uvedeni cili, které nejsou odvozeny
ze strategie podniku. Nasleduje vyty€eni jednotlivych perspektiv, ke kterym byly piifazeny
strategické cile. Tyto cile jsou zaneseny do strategické mapy pii¢in a nasledkd (obr. 11). Diky
tomuto vizualnimu zndzornéni, bude zfetelné propojeni mezi jednotlivymi cili.

Je dllezité si uvédomit, Ze sledovana spolecnost neni typicky podnikatelsky subjekt,
ktery vSechny své aktivity sméfuje pouze ke generaci co nejvysSiho zisku. Spolecnost
CD, a.s. pfedeviim zajistuje dopravni sluzby pro obyvatele celé republiky a to i v ptipadg, Ze
provozovani na urcitych tratich nepfindsi zisk. Zaroven je spolecnost ovlivnéna neustalymi
zménami v organizaci, které jsou v soucasné dob¢ ovlivnény predevs§im zménami vV evropské
legislative.

Dale jsou uvedeny jednotlivé perspektivy, ke kterym jsem pfifadila cile, o kterych se
domnivam, Ze jejich dosazeni by mélo byt pro firmu prioritni. Jednotlivé cile budou néasledné
blize popsany. Dale jsou k ciliim pfifazena méfitka, dle kterych se plnéni cili bude posuzovat.
Zaroven je dulezité k méfitkim prifadit jak soucasnou hodnotu, tak piedpokladanou hodnotu,
aby vedeni spole¢nosti mohlo posoudit, do jaké miry bylo cili dosazeno. V neposledni fade

budou urceny odbory, které budou za plnéni cili zodpovidat.
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Finan¢ni perspektiva

e zlepsit vysledek hospodareni,

e zvysit vynosy,

e snizit rezijni néklady

e zajistit financ¢ni stabilitu.
Zakaznicka perspektiva

e zvysit kvalitu poskytovanych sluzeb,

e zvysit zékaznickou spokojenost.
Perspektiva internich procest

e vyuzit vhodnych distribu¢nich kanald,

e zvysit produktivitu prace,

e obnova vozidlového parku.
Perspektiva uceni se a riistu
e zvySit motivaci zaméstnanci,

e zvysit kvalifikaci zaméstnanci,

e zmeéna struktury zamé&stnanc.

Mezi vySe zminénymi perspektivami je zavislost. Tato zavislost je zanesena
V nésledujicim obrazku, ktery zobrazuje vztah pficin a nasledk, ktery mezi sebou propojuje
jednotliveé strategické cile podniku. Domnivam se, ze pro spolecnost by mélo byt stézejni

zaméteni na zédkaznickou spokojenost, kterd bude hrat dilezitou roli v rozhodovani zdkaznik

pfi volbé dopravce.
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Obr. 11 Retézec pii¢in a nasledka

Zlepsit
vysledek
hospodaieni I
A
«
2
N
Ry’
2.
7]
=~ iy Snizit rezijni Zajistit zvySeni
2 Zvysit vynos
= YSILVYTOSY naklady finan¢ni
X5 stability
5
£ Tt T |
=
|
Zvysit kvalitu Zvysit

< » poskytovanych zakaznickou
< > sluzeb spokojenost
Q'S
o p—( x
52 e R
= O
N Ien)
N o

2

%} v

o i -
< o VIX) Z&Z’zh Zvysit Obnova
S = vhodnyce .| produktivitu vozidlového
= = distribu¢nich . .
XS 1o prace z trzeb parku
L = kanalt
o =
g E L
— | |
=
Q W
= Zvysit motivaci Zvysit Zména
s zaméstnancll kvalifikaci Stl‘i.lktury .
£ £ zaméstnancli zamestnancu
D o5
S
5
~ 2

Zdroj: Autor

68




Zlepsit vysledek hospodaieni

Snahou kazdého podniku, by mél byt kladny hospodaisky vysledek. Spolecnost
CD, a.s. viak zisku dosahovala jen sporadicky. V kapitole vénované predstaveni spoleénosti
CD, as. je uveden piehled vysledkd hospodateni od roku 2000 do roku 2011. Z grafu je
ziejmé, ze spoleCnost méla problémy hospodafit se ziskem. Se ztratou se podnik potykal ve
vSech sledovanych letech kromé let 2007, 2008, 2010 a 2011. Vedeni spolecnosti by se m¢lo
snazit o snizeni nakladi, a zejména pak téch, které nevytvaii zadnou ptidanou hodnotu.
Zaroven by se méla spoleCnost snazit zvysit vynosy a to bez zvySovani cen za prepravu. Na
snahu 0 zvySeni zisku by v zadném ptipadé neméli doplacet zakaznici. Tohoto cile by mélo

byt dosazeno zavedenim metody BSC do podniku a splnénim nize uvedenych cilu.
Méritko

Domnivam se, Ze by bylo vhodné zam¢fit se na to, aby hospodéisky vysledek nabyval
v budoucich letech kladnych ¢isel. Jako méftitko, slouzici ke sledovani tohoto cile bych zvolila
vysledek hospodateni za ucetni obdobi v tis. K& Bylo by vhodné, aby se hospodarsky
vysledek vyvijel stejnym tempem jako v poslednich letech (nebo aby se alespoii dile
nesnizoval). Na druhou stranu neni pfili§ zadouci, aby hospodarsky vysledek byl pftilis

vysoky, nebot’ by bylo nutné ¢ast financi odvést statu ve formé dané.
Zvysit vynosy

Jak uz bylo fe¢eno vyse, mélo by se vedeni spolecnosti orientovat na zvySeni zisku.
Toho lze dosdhnout bud’ snizenim nékladii, nebo zvysenim vynost. Jelikoz by se spolec¢nost
CD, a.s. méla orientovat pfedev§im na zakaznika, bylo by vhodné dosahnout zvyseni vynosi
z prodeje jizdenek a s tim souvisejicich sluZzeb. Toho bude dosazeno v piipadé, Ze stavajici
zakaznici budou sluzby vyuzivat vice nebo tim, Ze budou ptilakéni zakaznici novi. Nejlepsi
variantou by bylo spojeni obou dvou zminénych. Podnik se zaroven pfipravuje na prichod na
kapitalovy trh, od ¢eho si vedeni slibuje ziskani finan¢nich zdroji od jinych subjektl nez je

stat.
Méritko
VysSe vynost bude stejné jako hospodaisky vysledek posuzovan v tis. K& Budu tedy

sledovat o kolik tis. K¢ by se mély vynosy v budoucim obdobi zvysit vzhledem k soucasnosti.
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Snizit rezijni naklady

V dnesni dobé se podil rezijnich nakladi na celkovych nékladech stile zvySuje.
Hlavnim problémem téchto naklada spociva v tom, Ze je neni mozné prifadit k jedné urcité
¢innosti ¢i vykonu. To =zabranuje manaZerim jednoduSe rozpoznat strukturu nakladi
a zaroven komplikuje snahy o jejich snizeni. Vedeni spolecnosti jiz v minulych letech doséhlo
snizeni rezijnich nakladli a to zejména v oblasti marketingu a diky tsporam spojenym
S propousténim zameéstnanci. Domnivam se, ze by spolecnost méla ptistupovat k dalSimu
snizovani téchto nakladi. Ke snizovani by mélo dojit pfevazné ve spojitosti S modernizaci
vozidlového parku, kdy by mélo dochazet ke snizeni nékladii na opravy a zaroven by méla
klesnout spotieba energii a pohonnych hmot.

Do rezijnich nékladl patfi zejména energie a pohonné hmoty, opravy a udrzovani,
naklady na reklamu, a ostatni sluzby, které nelze rozpocitat na jednotku vykonu. Do rezijnich
naklad lze zapocitat i mzdové ndklady administrativnich a technickych pracovnikd.

Bylo by vhodné, aby dochazelo k pravidelnym nakladovym kalkulacim. Domnivam
se, ze vhodnou metodou pro kontrolu a snizovani nakladi muze byt metoda ABC (Activity
Based Costing). Diky této kalkulaci lze ptesné vyjadfit, jak velké rezijni naklady jsou
vynaloZzené na konkrétni aktivity a jaky uzitek tyto aktivity pfinesou. Diky této kalkulaci

management zjisti, zda jsou finan¢ni prosttedky vyuzivany efektivné.
Meéritko

ReZijni ndklady by se mély v dalSich letech nadéle snizovat. Sledovanou jednotkou
budou tis. K¢.

Zajistit finan¢ni stabilitu spole¢nosti

Predchozi kapitola byla z velké ¢asti vénovana financni analyze. Z této analyzy lze
vyvodit strukturu majetku a jeho financovani. Jak bylo mozno posoudit, nevychazely nékteré
ukazatele nejlépe. Proto bych do navrhu metody BSC rdda zatadila i ncktery z téchto
ukazateld. Zejména ukazatele rentability vychazely mimo doporuc¢enou mez. Bylo by vhodné,

aby se rentabilita zvysila.
Méritko

ukazatel rentability. V tomto piipadé je tedy vhodné vyuzivat ukazatele rentability jako
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meéftitko pro sledovani a posuzovani vyvoje financ¢ni stability spolec¢nosti. Jako pozadovanou

hodnotu, jsem zvolila primérnou hodnotu odvétvi.

Tab. 17 Méritka finanéni perspektivy

Cil Méritko Jednotk | Sou¢asna | Pozadova | Termin | Zodpovédn
a hodnota na ost za
hodnota plnéni
Zlepsit Hospodaisky | Tis. K& 161 282 Nasledna Odbor
vysledek vysledek za analyza CD strategického
Zvygit V}'/nosy Vynosy Tis. K¢ 29 222 741 Néslednév Odbor
analyza CD strategického
controllingu
Snizit rezijni | ReZijni Tis. K¢ 9 851 285 Nasledna Odbor
naklady naklady analyza CD strategického
controllingu
Zajistit ROA % 0,25 1,2 2015 Odbor
finan¢ni ROE 0,40 0,75 strategického
stabilitu ROS 0,60 08 controllingu
spole¢nosti

Zdroj: [23]; Autor
Zvysit kvalitu poskytovanych sluzeb

Dnes, kdy na trh osobni zelezni¢ni dopravy vstupuji novi dopravci, bude pravé kvalita
poskytovanych sluzeb rozhodovat o tom, koho si zédkaznici vyberou pro svou ptepravu. Proto
by spolecnost CD, a.s. méla svym zakaznikiim nabidnout takové sluzby, které zajisti, ze se
zékaznici budou vracet. ZlepSeni sluzeb béhem piepravy by mélo byt samoziejmosti.
Pozornost by se vSak méla klast i na pfedprodejni a poprodejni sluzby. Standardem by méla
byt pfeprava modernimi soupravami, které budou dodrZovat stanovené jizdni fady. To
nemuze spolecnost nabidnout vzdy, nebot’ napt. opozdéni vlaka je zapti¢inéno prevazné

stavebnimi pracemi na trati, coZ nemuze spole¢nost ovlivnit.
Méritko

V tomto piipadé bych jako meéfitko zvolila pocet reklamaci a stiznosti, které obdrzi
reklamacni oddéleni spoleCnosti. Je pravdépodobné, ze nespokojenych zakaznikli bude vice,
nez skutecny pocet reklamaci a stiznosti pfijatych od zdkaznikli (ne vSichni cestujici, ktefi

jsou s kvalitou sluzeb nespokojeni, podavaji reklamaci).
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Zvysit zakaznickou spokojenost

Jednou z vlastnosti sluzby je jeji nehmatatelnost, zakaznici vsak pii uzivani sluzby
vnimaji urcité faktory, které rozhodnou o tom, zda zakaznik vyuZzije sluzeb opakované ¢i
nikoli. Spokojenost zakaznikl je ve vefejné osobni dopravé jeden z dilezitych faktord, nebot’
jen spokojeny zdkaznik bude vyuzivat sluzeb opétovné.

Hlavni zakaznici spole¢nosti CD, a.s. jsou stat a kraje. Dale pak vsichni cestujici, ktefi
vyuzivaji sluzeb CD, a.s. Jelikoz vedeni spole¢nosti podepsalo s kraji desetileté smlouvy,
kterymi se vedeni spole¢nosti zavazalo dodrzet uréitou kvalitu pfepravy, zaméfim se pouze na
druhou skupinu cestujicich.

CD, as. nejsou piili klientsky orientované. To bylo zapiiginéno prevazné
dlouholetym bezkonkuren¢nim prostiedim. Nyni spolecnost musi reagovat na vstup novych
konkurenttl na trh a s tim spojenym hrozicim odlivem cestujicich. Z tohoto diivodu je potieba,
aby vedeni spolecnosti zajistilo takové sluzby, které cestujici oCekavaji. Tim by se mélo
dosdhnout minimalniho odlivu cestujicich.

V ramci pokusu o zvySeni spokojenosti zékaznikli, se vedeni spolecnosti rozhodlo
zavést nove sluzby. Napt. v nékterych spojich se nové objevila kupé uréena pouze pro urcité
skupiny cestujicich. BéZné se cestujici v osobnich vozech mohli setkavat s prostory uréenymi
pro rodi¢e s détmi. Jako novy druh sluzby CD, a.s. nabizi napt. prostory vyhrazené pouze

zenam.
Meéritko

Za vhodné meéfitko u tohoto cile povazuji podil na trhu. Jelikoz na trhu osobni
Zelezni¢ni dopravy figuruji 1jini dopravcei, bylo by mozné posuzovat podil pouze na tomto
trhu. J& se vSak domnivam, zZe vyssi vypovidaci schopnost bude mit porovnani s celym trhem
osobni dopravy, nebot’ spole¢nost CD, a.s. ma V Zelezni¢ni osobni piepravé stile majoritni
podil. Posoudim-li poget pfepravenych osob vyuZivajicich sluzeb spole¢nosti CD, a.s., byl
jejich pocet téméf 166 mil. 0sob vroce 2011, coz tvori témé 99% podil na trhu osobni
zelezni¢ni prepravy

Ztabulek 1 a 2 v druhé kapitole této prace je mozno porovnat pocet cestujicich
prepravenych zelezni¢ni a autobusovou dopravou za jednotlivé roky. V kazdém sledovaném
roce byla autobusova doprava vyuzivana ve vé&tSi mife nez doprava Zeleznicni. Jestlize

posoudim pocet prepravenych cestujicich s ostatnimi druhy dopravy (tj. autobusova, letecka
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a individualni automobilova doprava), zjistim, ze Se Zelezni¢ni doprava podili na preprave

osob pouze sedmi procenty.

Tab. 18 Méritka zakaznické perspektivy

Cil Méritko | jednotka Soucasna | PoZzadova | Termi | Zodpovédnost
hodnota | na n za plnéni
hodnota
Zvysit Reklamace | Pocet 10 5 2019 Odbor produktt a
kvalitu podané podanych stiznosti/den | stiznosti/den obchodu
, zakaznike reklamaci
poskytovany |
ch sluzeb
Zvysit Podil na % 7% 10 % 2019 Odbor produktii a
zékaznickou | trhu obchodu
spokojenost

Zdroj: [23]; Autor
Vyuzit vhodnych distribuénich kanala

V soucasnosti md zdkaznik na vybranou z riznych zplsobl ndkupu jizdenky. Lze
vyuzit standardni cesty, jako je zakoupeni jizdenky na pokladné ve stanici a zastavkach
CD, a.s. Na prepazkach nebo v CD centrech je za asistence zaméstnancti odbavovano okolo
98 % [40] cestujicich. Stale se rozsifuje nakup jizdenek pies internet. Je mozné si zakoupit
jizdenku také pies telefon. Tento zplisob mi vSak pfipada sloZity a cena jizdenky se navySuje
o pausalni poplatek. Domnivam se, Ze by bylo vhodné rozsifit moznost i o nakup pomoci
SMS. Pro zavedeni tohoto typu ndkupu pro celou sit’ by to bylo velmi ndro¢né, proto by se
dalo uvazovat alesponi o zavedeni v urcitych regionech. Také prodej v diskontnich prodejnach
byl velmi uspésny.

Obecné se tedy vedeni spolecnosti bude zamétovat na rozSifeni samoobsluzného
odbaveni cestujicich. Tim by se mélo dosdhnout snizeni mzdovych nékladii a zaroven by

mélo dojit ke zvySeni komfortu (napf. minimalizace front na pokladnach).
Méritko

v

Jako méftitko Ize pouzit poCet prodanych jizdenek pres nestandardni distribu¢ni kanaly
vztazeny na celkovy pocet prodanych jizdenek. Timto lze ziskat piehled o jednotlivych
zptisobech prodeje a jejich dalsi rozvoj. Za standardni kanaly 1ze u CD, a.s. oznaéit prepazky

ve stanicich a zastavkach.
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Zvysit produktivitu prace z trzeb

Jedny znejvyssich nakladi, které spole¢nosti vznikaji, jsou mzdové naklady.
Zékladem by mélo byt, zaméstnavani pouze nezbytného pocétu pracovniki. V minulosti se
timto pravidlem spolecnost nefidila (v roce 1989 méla spolecnost pies 160 tis. zaméestnancii)
Na druhé stran¢ pak zaméstnanci musi generovat urcité trzby. Z poméru mezi trzbami

a poctem zaméstnanct Ize vyvodit, jak efektivné jsou zdroje vyuzivany.
Méritko

Domnivam se, Ze vhodnym meéfitkem jsou tis. K& V minulé kapitole je znazornén
vyvoj produktivity v jednotlivych letech. Diky zavadéni novych technologii a zvySovani

kvalifikace, by mélo nastavat kazdoro¢ni zvySovani produktivity prace.
Obnova vozidlového parku

Jako jeden z prioritnich ciléi si management spole¢nosti CD, a.s. stanovil modernizaci
vozidlového parku. Pramérné staii hnacich vozidel se pohybuje okolo tficeti let. Podobné je
to i u osobnich vozi. Vétsina téchto vozl jiz neodpovida pozadavkim cestujicich a ani po
technické strdnce nejsou jiz tyto vozy a lokomotivy vyhovujici. Obnova by méla byt
samoziejm¢ zahdjena od vozidel pouZivanych na hlavnich tratich a zejména pak tam, kde
vlaky pokracuji do zahrani¢i. Nasledn¢ pak mohou byt obnoveny i vozy a lokomotivy na
regiondlnich tratich. Obnova vozidlového parku ¢i jeho modernizace, zajisté zvysi
spokojenost zakaznikd, kteti pak budou ochotni ve vlacich napfiklad stravit delsi cesty, a tim

dojde ke zvySeni trzeb.
Méritko

Jako jedno z moznych méfitek se da povazovat primérné staii vozidel, které by mélo
byt zptesnéno odstranénim vozidel jiz vyfazenych z provozu. Problém vSak nastadva v ptipadé,
ze je vozidlo pouze modernizovano. V tomto piipadé by bylo slozité odvozovat stafi takového
vozidla (nejedna se o novy viz ¢i lokomotivu). Z tohoto diivodu se domnivam, ze vhodné&jSim
méfitkem budou u tohoto cile finan¢ni prostfedky, které budou vynaloZeny na obnovu
vozidlového parku. Budu brat vuvahu i1 uzaviené kontrakty s jednotlivymi dodavateli.
Penézni cCastky vkladané do modernizace vozd a hnacich vozidel byly v minulosti

zanedbatelné. Z tohoto diivodu je potieba ve sttednédobém horizontu vynalozit velké finan¢ni
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prosttedky na obnovu vozidlového parku. Je potieba zvolit dobry zdroj financi, ktery bude
uréen pro tyto ucely.

Bylo by vhodné, aby se investice nesnizovaly. Kdyby bylo 1 nadale vyuzito externich
finan¢nich zdroji, mohla by spolecnost vynalozit i vyssi ¢astku nez v poslednim sledovaném

roce.

Tab. 19 M¢ritka perspektivy internich procest

Cil Méritko | Jednotka Soucasna Pozadova | Termi | Zodpovédno

hodnota na n st za plnéni
hodnota

Vyuzit Prodané Pocet 3 mil 42 mil 2019 Odbor produktt

vhodnych jizdenky prodanych a obchodu

distribuén | PF jizdenek

i .| netradi¢ni

ich kandld | gistribucni

kanaly

Zvysit Produktivit | Tis. K¢/zamést | 1 192 tis. 1854 tis. 2020 Odbor provozu

produktivi | 2 prace nance K¢ /zaméstnance | K¢ /zaméstn osobni dopravy

tu prace z ance

trzeb

Obnova Vyse Mld. K¢ 5,32 mld. K¢ za 50 mld. K¢ Do roku | Odbor

vozidloveé | investic do rok 2011 2020 kolejovych

ho parku obnovy vozidel

Zdroj: [23]; Autor
Zvysit kvalifikaci zaméstnanci

V kapitole vénované predstaveni spolecnosti CD, a.s. je uveden podet $kolicich hodin,
které musi rocné zaméstnanec na urcité pozici absolvovat. Nejvyssi pocet odskolenych hodin
je vykazovéan u zaméstnanct, kteti jsou v kazdodennim styku se zakaznikem. To povazuji za
spravné. Tato Skoleni vSak nejsou vzdy odpovidajici kvality a ve vysledku piinasi
zaméstnancim jen minimalni uzitek, ktery se do pracovniho procesu témeét nepromitne.
Dulezita je navazat zpétnou vazbu s proskolenymi zaméstnanci. Tim bude dosazena kontrola
jak zaméstnanct (za urcité obdobi by mélo dochazet ke kontrole zaméstnanct formou testu),
tak Skoliciho institutu.

Bylo by vhodné zajistit, aby zaméstnanci nebyli zahlcovani informacemi, které pro
vykonéavani své ¢innosti nepotebuji. Tyto Skoleni by mohla mit pro zaméstnance negativni
postoj globalné ke vsem Skolenim. Z tohoto diivodu je potfeba vést Skoleni efektivné a se

zam¢fenim na problematiku souvisejici pfevazné s vykonavanou pozici.
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Dale navrhuji, aby se Skoleni provadélo pievazné formou E-learningu.
Z dlouhodobého hlediska se tak docili sniZzeni nakladii na proskolovani zaméstnancl. Za
vhodné také povazuji, aby podnik nabidl svym zaméstnancim dalsi nepovinna Skoleni, ktera
by méla zajistit jejich dal§i rozvoj. Bylo by vhodné do tématu zahrnout napt. zvladani
stresovych situaci (napf. stiet s agresivnim zakaznikem apod.), kurzy komunikace nebo kurzy
asertivity. Za nutné pak povazuji kurzy ciziho jazyka. Pficemz by kazdy pracovnik, ktery
prichazi do styku se zakazniky, mél ovladat alespon zakladni konverzaci v anglickém jazyce
spojenou s vykonavanim pracovni ¢innosti (tj. podat zakladni informace zahrani¢nimu

zakaznikovi).
Meéritko

Za vhodné métitko povazuji bodové hodnoceni z vysledki testli provadénych na jiz
proskolenych zaméstnancich. Z téchto vysledki by mélo vyplyvat, zda je systém Skoleni

ucinny, ptipadné do jaké miry pfinesl uzitek danému zaméstnanci.
Zvysit motivaci zaméstnanci

Jeden z mala motivatort, ktery 1ze jednoduse méfit je mzdové ohodnoceni. Domnivam
se, ze by mélo dojit ke zméné zplisobu odménovani. Kazdy pracovnik by mél védét, jakou
mérou se podili jednotlivé ¢innosti, které vykonava na tvoreni mzdy. Mzda by tedy méla byt
tvofena ze dvou ¢asti. Z jedné ¢asti pevné dané a z druhé pohyblivé — motivujici. Toto by méli
hodnotit vedouci jednotlivych oddéleni, na zakladé jasné stanovenych podminek, které by
mély byt jiné oproti systému stavajicimu, to znamena jiny pomér pevné a pohyblivé slozky

a jiné ohodnoceni pohyblivé slozky.
Méritko

Jako méfitko 1ze pouzit mzdu zaméstnancii. Zejména je dulezité posuzovat pohyblivou
slozku mzdy, nebot’ pfevazné tato slozka mé vypovidajici schopnost o ¢innosti zamé&stnanc.
Tyto ¢innosti by zarovenn mély pfinaSet urcitou hodnotu pro firmu. Jako jednotka tohoto

v

meéftitka by méla byt primérna mzda zaméstnanct v K¢.
Zména struktury zaméstnanci

Spolecnost propousti stale vice zaméstnancti. Jednak je to z divodu transformace, kdy

nektefi zaméstnanci piechazeji do oddélenych spolecnosti a jednak snahou o snizeni
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mzdovych nakladi. Bez ohledu na to, je vSak potieba, aby struktura zaméstnanci byla
vyvazena. Pii posouzeni vékové struktury zaméstnanci vyplyne, Ze nejpocetnéjsi skupinu
predevsim kazdoro¢nim snizovanim poctu zaméstnanci a minimalni pfijimani zaméstnancii
novych. Také z tohoto diivodu ma spole¢nost nouzi o mladé pracovniky po skole, které¢ by
mohla od zacatku kariéry formovat dle svych potfeb. Zaroven by mladi lidé mohli vnést do
spolecnosti nové ndzory na problematiku. Tato situace by se vSak méla zménit. Spolecnost
CD, as. jiz v dnesni dobé spolupracuje s fadou stiednich a vysokych $kol, které by mély pro

zeleznicni spolecnost piipravovat kvalifikované zaméstnance.
Méritko

Domnivam se, ze jako nejvhodnéjsi métitko k vySe zminénému cili by bylo vhodné
zvolit primérny veék zaméstnanct. Mélo by se dosdhnout toho, aby stavajici zkuSeni
zameéstnanci zaskolili mladé, nove nastupujici pracovniky, kteti by vnesli do podniku inovaci

a moderni pohled na véc.

Tab. 20 Métitka perspektivy internich procest

Cil Meéritko Jednotka | Soucasna | PoZzadovana | Termin | Zodpovédnost
hodnota | hodnota za plnéni

Zvysit Vysledky % Neméieno | 80 % 2013 Odbor personalni

kvalifikaci Eft;] po

zam&stnancti | > oo

Zvysit Primérna K¢ 27632Ke | 4% meziroéné | Odbor

motivaci mzda odménovani a

- zameéstnance benefitt

7meéna Vekovy roky 45 let 40-45 let 2019 Odbor personalni

struktury prumer

zaméstnanctn | Z2mestnanct

Zdroj: [23]; Autor
Rizeni procesu rozsifeni

Jestlize se spole¢nost rozhodne pro implementaci tohoto navrhu metody BSC do
systému fizeni, povazuji za vhodné zahdjit realizaci pfimo od strategického systému fizeni.
Teprve po tomto kroku se vedeni spolecnosti mtize rozhodnout pro rozsifeni metody BSC do
celé organizace.

Jak jsem jiz uvadéla v uvodni cCasti prace, je nejvhodnéj$im prostiedkem pro

seznameni s navrhem implementace metody BSC workshop. Ty by m¢ly probihat v nékolika
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fazich. Pti prvnim seminafi by se m¢l skolitel piesveédcit o tom, ze vSichni z(c¢astnéni znaji
strategii podniku. Jestlize by byly zjistény nedostatky jiz v této Casti, nemélo by smysl déle
pokracovat v realizaci projektu. Dalsi setkani by se jiz tykala pievazné metody BSC. Druhy
workshop by mél byt naplanovan pfiblizné tyden od prvniho. Zaméstnanci by se meli
seznamit se samotnou metodou (tzn. co je jejim cilem, z ¢eho se sklada, problematické faze
apod.), zaroven by mélo dojit k objasnéni perspektiv a méfitek. Zavéreény workshop by mél
byt jiz pouze kontrolni.

Dalsim vhodnym prostfedkem, ktery lze vyuzit pro rozsifeni informaci o zavadéni
metody BSC, se mi jevi intranet spole¢nosti. Tento druh informa¢niho kanalu je relativné
levny a Siroce pouzivany. Bylo by vSak vhodné tento druh informacniho kanalu jesté podpofit
napt. diskuzemi na pravidelnych mésicnich poradach, které by mél vést vedouci pracovnik
jednotlivych odd¢€leni. Zaméstnanci by také méli mit moznost ziskat dodate¢né informace,
v piipadé, kdy budou mit v dané problematice nejasnosti. Tyto informace by méli poskytovat

vedouci pracovnici daného oddéleni.
Zajisténi nepretrzitého pouzivani

Aby bylo dosazeno propojeni metody BSC s kazdodennimi ¢innostmi zaméstnanct,
mélo by dojit k integraci metody BSC do vSech systémt v podniku. Béhem zavadéni metody
BSC do jednotlivych projekti, je potieba, aby byla umoZnéna plynuld komunikace mezi
jednotlivymi stfedisky podniku. Zavadéni metody BSC neni ukolem pro jednu osobu. Je
potieba, aby pii zavadéni byly jednotlivé kroky konzultovany jak v tymech jednotlivych
stiedisek, tak mezi jednotlivymi oddélenimi. Zaroven je potieba, aby byl prabéh plnéni
strategickych cilli pravidelné kontrolovan. Z téchto divodd, by bylo vhodné metodu BSC
podpofit vhodnym informa¢nim systétmem a popiipadé pak zavést -elektronickou
dokumentaci, kterd by byla vyuzivana pro vytvatreni reportingu. Dllezité je podotknout, Ze
nejlepSich vysledkti se dosdhne, jestlize se metoda integruje do systému fizeni. Tim se
doséhne toho, Ze se spole¢nost CD, a.s. zaéne flexibilné piizptisobovat strategii a metoda BSC

jiz nebude jen nastrojem k méfeni, ale koncepci fizeni.
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5. Ekonomické zhodnoceni navrZenych opatieni

V této posledni ¢asti se zamefim na zhodnoceni navrhu implementace metody BSC.
Pravé zde dojde k vymezeni ndkladi spojenych simplementaci metody BSC. Dale pak
zminim mozné piinosy plynouci z plnéni stanovenych cili.

Cilem této prace neni poskytnout rozsahlé ekonomické analyzy, protoze tyto analyzy
by mnohonasobné¢ prekracovaly rozsah této diplomové prace. Divodem je, ze metoda vyuziva
jak finan¢ni tak nefinan¢ni ukazatele, mezi které Ize zatadit i dlouhodobé vnimani vSeobecné
znamych nedostatkl spole¢nosti, které nejsou dobie kalkulovatelné. Tato metoda pracuje
i s perspektivou uceni se a rustu, u které nelze ptinosy piimo vy¢islit, ale jak je z navrhu

patrné, zaméfeni se na tuto perspektivu ptinese své vyhody V plnéni dal$ich cilt.

5.1 Naklady spojené s implementaci metody Balanced Scorecard

Jak jsem jiz v této praci zminovala, ma metoda BSC nesporné své vyhody. Na druhé
stran¢ je vSak piiprava na zavedeni a samotna implementace spojena S nutnosti vynalozit
urcité financni prostfedky, bez kterych by pravdépodobné nebylo moZné zavedeni metody
realizovat. Naplni této prace, by neméla byt podrobna analyza nakladt potiebnych na plnéni
jednotlivych navrzenych perspektiv a cilii, protoze jak jiz bylo zminéno, takovéto analyzy by
mnohonésobné piekrocily rozsah prace.
pravdépodobné ztroskotala jiz na zacatku, je zajiSténi proSkoleni zaméstnanct. S tim jsou
samoziejmé spojeny i nemalé naklady. Pfi implementaci metody BSC je velmi dilezité, aby
vSechny zainteresované osoby, které budou na projektu spolupracovat, védeély, jak s metodou
pracovat. Z tohoto divodu navrhuji, aby nebyla tato pocatecni Skoleni podcenovana a byla
vénovana zvySend pozornost, jak vybéru osob, které budou na implementaci pracovat, tak
obsahu Skoleni.

Navrhuji, aby se zkracené verze skoleni (tj. 8 hod), ztcastnili i vedouci pracovnici
vSech odborii spolecnosti, tedy 1 téch, které nejsou zodpovédné za plnéni cili zahrnutych
v metodé¢ BSC. Tito pracovnici by nésledné meéli pfedavat informace svym podiizenym
pracovnikiim. Pro projekt by bylo samoziejmé nejlepsi, kdyby do néj bylo zapojeno co mozna
nejvice lidi. Jelikoz ma spole¢nost CD, a.s. velmi sloZitou organizaéni strukturu, neni mozné

proskolit vS§echny pracovniky specializovanou Skolici spole¢nosti.

79



Je vhodné, aby celé zavadéni metody zastitovala skupina odpovédnych osob, které by
informovaly o priabéhu BSC, a popiipad¢ by schvalovaly zmény v zavadéni metody do
spolecnosti. Jelikoz se metoda piimo dotykd 6 odborti, povazuji za dilezité, aby se
rozSiten¢ho Skoleni zucastnili zejména vedouci pracovnici pravé téchto odbori. Dale by
vSichni ¢lenové implementacniho tymu méli mit moznost konzultovat prib¢h implementace
s externim odbornikem. Na trhu je velka Skala spolecnosti, ktera Skoleni metody BSC
provadi. Piehled nakladi na Skoleni, ktera by meéla ucastniky seznamit s danou
problematikou, je uveden v tabulce 21. Po domluvé se $kolici organizaci by bylo mozno

Skoleni uspotadat i v sidle spole¢nosti.

Tab. 21 Ptehled cen §koleni BSC od jednotlivych vzdélavacich instituci

Spolecnost Nazev kurzu Délka kurzu Cena bez DPH | Cena s DPH
K¢&/os K¢&/os

Ceska spole¢nost | Balanced 24 hod 7 060 K& 8 472 K&

pro jakost, 0. s. Scorecard

Gradua-CEGOS, | Balanced 14 hod 8 000 K¢ 9600 K¢

S.1.0. Scorecard v praxi

e-1S0O, a.s. Balanced 6 hod 3000 K¢ 3600 K¢
Scorecard

Zdroj: [36]; [37]; [38]

Dalsi finan¢ni ¢astky budou vynaloZeny na IT podporu dané metody. Domnivam se,
7e vhodnym systémem pro spoleénost CD, a.s, je systém SAP SEM (Strategic enterprise
management) od spole¢nosti SAP CR, spol. s r.0., ktery jsem jiz blize popisovala v prvni
kapitole této prace. Jelikoz spolecnost vyuziva jiz produkt R/3 od stejné spolec¢nosti,
domnivam se, Ze pravé tento systém bude vhodnym doplnénim.

V ptipadé pofizeni nadstavby systému R/3 je implementace systtmu SAP SEM
jednodussi, tim padem 1 levnéj$i, protoze data ziskana z jednotlivych provoznich aplikaci
spolecnosti, jsou jiz k dispozici. Je dilezit¢ mit na paméti, ze zpracovavani externich dat
zahrnuje aplikace uréené ke zpracovavani téchto informaci.

V tabulce 22 jsou vycisleny naklady spojené se zavedenim metody BSC. Nejvyssi
naklady jsou samoziejmé spojeny s pofizenim softwaru. Cena je zavisld na obsdhlosti
systému a poctu konecnych uzivatelii. Pofizeni tohoto systému neni bezpodmine¢né nutné, ale
z diivodu, Ze se jednd o nadstavbu systému, ktery je jiz ve spolecnosti vyuzivén, a z ditvodu
slozité¢ organizaCni struktury spoleCnosti, povazuji za vhodné tyto naklady vynalozit.

V tabulce jsou zohlednény 1 ostatni nadklady spojené se zavedenim metody BSC. Mezi tyto
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naklady lze zafadit ndklady spojené s administrativou apod. Je dulezit¢ podotknout, Ze

naklady spojené s implementaci jsou pouze orientacni.

Tab. 22 Predpokladany rozpocet na implementaci metody BSC

Polozka Pocet Cena Cena s DPH Celkem
bez DPH (K¢) (K¢) s DPH (K¢)
Software SAP SEM 0.5-1 mil
Skoleni BSC zkracené pro 1 150 000 180 000 180 000
60 osob v sidle firmy
(8hod)
Skoleni BSC prodlouzené 8 7 060 8472 67 776
(24hod)

Externi poradce (K¢/hod) 1 1200 1440 Zavisi na
vyuziti
poradce

Ostatni naklady 100 000
Celkem 1347776 *

* Nejsou zahrnuty niklady na externiho poradce

Zdroj: Autor

Naéklady na zavedeni metody se pohybuji okolo 1,5 mil. K¢, ale plnéni strategie
a jejich cilt zanesenych v metodé BSC bude mit pfinosy mnohem vyssi. Dalsi pfinosy budou

uvedeny v nasledujici podkapitole.

5.2 Prinosy spojené s plnénim cili vyty¢enych v Balanced Scorecard

Implementace metody BSC by vsak spole¢nosti méla pfinést i ptinosy. Samotnym

zavedenim metody se finan¢nich vynost nedosédhne. Vysledky by mély byt zfejmé az po
splnéni cilti zahrnutych do metody BSC.
a vytvoreni nadvaznosti mezi jednotlivymi cili, kterych chce vedeni spole¢nosti dosahnout. Po
zavedeni metody a spravném rozsifeni, by nemél umét kazdy zaméstnanec pouze definovat
strategii podniku, ale mé¢l by ji umét prevést 1 do praxe. JelikoZ se jedna o spolecnost, ktera
zamé&stnava n¢kolik tisic zamé&stnancd, je jeji organizaéni struktura velmi slozita. Z tohoto
divodu se velmi problematicky rozSifuje strategicky plan do vSech urovni spole€nosti.
Zavedenim metody BSC a s tim souvisejicim zlepSenim komunikace mezi jednotlivymi
organizacnimi slozkami, lze ptedpokladat, ze se zvysi 1 informovanost zaméstnancil.

Pro zaméstnance je ptrehlednéjsi, jestlize jsou dany ptfesné hodnoty, kterych chce
spolecnost u jednotlivych cilii dosahnout. Vedeni spole¢nosti zaznamenava, do jaké miry je

strategie plnéna a tam kde jsou evidovany nedostatky, mohou ihned reagovat.
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Jelikoz se vétSina metod pro meéfeni hodnoty podniku zamétuje pouze na financni
ukazatele, je nespornou vyhodou i posouzeni nefinan¢nich ukazateld.

Je dulezité, aby si vedeni spole¢nosti uvédomilo, ze BSC je nutné i po zavedeni
neustale modifikovat a vylepSovat. Je to dano tim, ze je metoda postavena na strategickych
cilech, které se vyvojem spolecnosti méni dle soucasné situace. Pokud se metoda BSC ve
spoleCnosti uspésné implementuje, dojde k realizaci stanovenych cild, zvysi se vynosy
a hodnota spolecnosti celkové. Nejen v ramci trzeb a uspory nakladi. Zvysi se vzdélanost,
motivace zaméstnanctl, zp&tna vazba. Spoleénost CD, a.s. se obohati o novy pfistup ke svym
zaméstnancim. Zvysi podvédomi o spole¢nosti u svych zakaznik.

Jestlize se vedeni spole¢nosti rozhodne metodu zavést, neni zaruceno, ze vSechna vyse
zminénd pozitiva pfijdou sama od sebe. Samotna implementace je sloZita a vyzaduje plné
nasazeni vSech zacastnénych osob.

Jednim ze zékladnich cilt je zvySeni zékaznické spokojenosti, kterd se projevi
zvySenim trzniho podilu. Tohoto zvySeni bude dosazeno spoleéné s plnénim dalSich
vytyCenych cilli, to znamena obnovou vozidlového parku, velky vliv bude mit zajisté také
vysledek Skoleni zaméstnanct a jejich nasledny ptistup k praci a cestujicim.

Piedpoklada se nartst podilu na trhu o 3 %. Jestlize vyjdu z udaje v roce 2011, kdy
bylo piepraveno 166 mil. cestujicich, znamenal by tfiprocentni nardst zvySeni o 71 mil.
prepravenych cestujicich. Pti zachovani primérné ceny jizdenky na cestujiciho to bude

znamenat nariist trzeb z prodeje jizdenek o zhruba 8 mld. K¢ do roku 2019.

Zvyseni trzniho podilu, je bezesporu spojeno i s obnovou vozidlového parku. Obnova
a modernizace vozidlového parku je pro spole¢nost zasadni a je spojena s nemalymi naklady,
které by mély dosahnout hodnoty okolo 50 mld. K& do roku 2020. S obnovou vsak budou
spojeny 1 Uspory a to zejména co se tyce spotieby energii, ndklad na tdrzbu ¢i naklada na
dopravni cestu. Jestlize porovnam naklady spojené s provozem starého vlaku s vozy s naklady
spojenymi S provozem moderni lehké jednotky pro regionalni dopravu, zjistim, Ze se tyto
naklady u moderni jednotky snizi okolo 30 %. Ke snizeni nakladt dojde ptevazné v oblasti
spotieby energii (cca 40 %), udrzby (cca 40 %) a z duvodu, Ze jsou nové jednotky leh¢i, dojde

zaroven ke snizeni nakladt na dopravni cestu (cca 40 %).
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Pii vyuziti novych vozidel neni potieba stejného poctu zaméstnanct, jako je tomu

u starych vlak. Tim by mohlo dojit ke snizeni osobnich nékladl a s tim spojené zvyseni

produktivity prace.

Priklad pro regionalni dopravu:

Obr. 12 Naklady na misto a kilometr (v K¢)
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Zdroj: [39]

V piipadé€, ze se vedeni podniku rozhodne pro vétsi vyuzivani i jinych distribu¢nich

kanalt, nez jsou pokladny, l1ze o¢ekavat prinos v podobé uspor, které poplynou prevazné ze

snizeni mzdovych nédkladi. Jiz dnes se v nékterych dilezitych stanicich mohou zakaznici

setkat se samoobsluznymi automaty, které zaroven slouzi také jako zdroj informaci o spojich.

Zakoupenim 340 automatdl by bylo mozné zrusit okolo 400 pracovnich mist. Uspora by

Vv takovém piipad¢ Cinila okolo 271 mil. K¢ do roku 2019.

Tab. 23 Uspory a vynosy plynouci z plnéni cilti uvedenych v navrhu metody BSC

Cinnost Uspory, Vynosy Termin
Uspory z provozu - pofizeni 30 % za jednu soupravu

novych vozidel (pfip.

modernizace)

Zavedeni samoobsluznych 271 mil. K¢ 2019
automati

Zvyseni podilu na trhu 8 000 mld. K¢ 2019

Zdroj: [39]; [40]; Autor

Jistym pfinosem bude samoziejmé 1 zvySend kvalifikace zaméstnancti. Toto opatieni

by mélo zajistit zvySenou orientaci na zakazniky a s tim souvisejici zakaznickou spokojenost.
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Vsechny tyto Uspory nasledné ovlivni 1 hospodarsky vysledek podniku.
Prinosy zavedeni metody Balanced Scorecard

Vsechny cile by mohly byt plnény jednotlivé, avsak pomoci metody BSC je vytvoieno
propojeni mezi jednotlivymi cili a tim by mé€lo byt zabranéno plnéni urcitého cile na tkor cile
jiného. Zaroven jsou sledovany soucasné hodnoty méftitek a porovnavany s predpokladanou
budouci hodnotou téchto méfitek, coz u tradicnich metod, které slouzi k méfeni hodnoty
podniku, neni béZné. Metoda by zaroven méla zajistit lepsi komunikaci mezi jednotlivymi
oddélenimi a zejména by méla zajistit prichod strategie i do nizSich pater hierarchie.
Poslednim krokem implementace by méla byt integrace metody BSC do systému fizeni, tim
se ze spole¢nosti CD, a.s. stane strategicky zamé&fena organizace. Jsem piesvédéena o tom, Ze

pro velkou spole¢nost jako je CD, a.s. je tento p¥inos nezpochybnitelny.

5.3 Rizika spojena se zavadénim metody

U kazdé, nove zavadéné metody, hrozi urcité riziko nezdaru. I v pfipad¢ implementace
metody BSC do spoleénosti CD, a.s. neni na za¢atku jisté, zda budou cile splnény do takové
miry, jak bylo na pocatku planovano, avsak tim, ze podstatou metody je sledovani vSech cilt
komplexné, lze pravé témto nezdarim uspéSné piedchéazet. Pii zavadéni metody lze
predpokladat nasledujici rizika, se kterymi by vedouci pracovnici méli pocitat a snaZit se
0 jejich minimalizaci. Mezi hlavni divody, které brani nebo zcela znemoziuji implementaci
metody BSC do spole€nosti, 1ze zatadit nasledujici:

e pro spolupraci na projektu budou zvoleni nekompetentni zaméstnanci pro zavadéni
metody BSC, kteti nedokazou dovést implementaci do tspé$ného konce,

e zainteresované osoby, které se budou podilet na implementaci, nebudou dostatecné
seznameny s metodou BSC,

e zaméstnanci budou sezndmeni s metodou BSC, nebudou vSak piesvédceni o jejich
vyhodach,

e do metody budou zahrnuty nevhodné zvolené cile nebo hodnoty métitek,

e jednotlivé odbory nebudou mezi sebou komunikovat, nebude dochazet ke zp&tnym
vazbam,

e vedeni spolecnosti nebude spolupracovat na zavadéni metody,

e nepiedvidatelné udalosti, mezi které 1ze zaradit vSechna rizika, kterd mize spolecnost

ovlivnit pouze okrajové nebo vibec.
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Implementace metody BSC do velké spole¢nosti jako je CD, a.s. je velmi sloZity
proces, at’ uz se jedna o narocnost ¢asovou, finan¢ni nebo organizacni. Z tohoto diivodu je
potieba vénovat piipravé velkou pozornost a je potieba zvazit vSechna rizika, kterda mohou

projekt ovlivnit.

5.4 Shrnuti

Z této kapitoly je mozné udé¢lat si pfedstavu finan¢ni naro¢nosti ptipravy metody BSC,
zahrnujici softwarovou vybavu a Skoleni zaméstnancti podilejicich se na implementaci
metody do prostfedi spoleénosti CD, a.s.

Finan¢ni néklady na zavedeni, se pohybuji okolo 1,5 mil. K¢, coz by pro spole¢nost
nemé¢lo predstavovat zasadni financni zaté¢z. Pokud bude metoda sprdvné zavedena
a spole¢nost se vyhne ptredev§im zminénym rizikim, bude pifinos vyuziti metody BSC
nékolikanasobny. Timto jsme se dostala ke zhodnoceni ptedpokladanych piinosd, které
vyplyvaji z plnéni vyty€enych cild, fizenych metodou BSC. Plnénim téchto cilli Ize dosahnout
predevsim znaénych uspor v nédkladech na zajiSténi dopravni obsluznosti a poskytovani
kvalitnich sluzeb, dle pozadavku zakaznikt (cestujicich). Znatelné aspory ¢i vynosy poplynou
dle plnéni jednotlivych cild, a orientaéné by mély dosahovat hodnot zminénych v tabulce

¢. 23.
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Z.avér

Cilem této prace bylo vytvofit navrh implementace metody Balanced Scorecard do
spolecnosti Ceské drahy, a.s. Navrh vychazi z analyzy sou¢asného stavu spole¢nosti.
Domnivam se, ze na zakladé tohoto navrhu miize piistoupit vedeni spolecnosti k ptipadnému
zptesnovani ekonomické vyhodnosti jednotlivych opatieni, ktera budou sledovéna
a vyhodnocovana tymem manazeri a dalSich zaméstnanci. Jednd se o0 navrh, vedeni
spolecnosti tedy nemusi plnit vSechna navrzena opatfeni a piipadné pifinosy ¢i nasledné
vynosy mohou mit odli$nou podobu.

Postaveni spolecnosti je v soucasné dobé slozité, nebot’” dlouhodob¢ necelila silngj$im
konkurentim. Dnes musi bojovat o zdkazniky, ktefi maji na urcitych tratich moznost vyuzit
I jinych dopravcl. Nasazenim metody BSC dostane management dobry nastroj pro méteni
vykonnosti a podporu rozhodovani. Vyhodou metody je, Ze spoleCnost nemusi ménit
soucasnou strategii a cile, ale muze je jen vhodné propojit a sledovat pravé pomoci metody
BSC.

Zakladem prace bylo teoretické sezndmeni s metodou a pfedstaveni spoleCnosti, pro
kterou byl navrh zpracovavan. V analytické ¢asti bylo nejprve nutné vytvofit pro spolecnost
analyzy, které by mély co nejpodrobnéji popsat jeji souCasny stav. Bez téchto analyz by bylo
nemozné nasledné urcit strategické cile, jejich méfitka a budouci hodnoty, kterych chce
management spole¢nosti dosahnout. Pro tyto Ucely byly zvoleny zakladni analyzy vnitiniho
a vngjSiho prostiedi, ze kterych bylo mozné odvodit vyhody a nevyhody, které spole¢nost ma
v porovnani s konkurenci. Ztoho vyplyva hlavni nedostatek spolecnosti, kterym je
dlouhodoba nespokojenost zakazniki s poskytovanymi sluzbami. Jde ptredevs§im o pfistup
zaméstnancl Kk zakaznikim nebo stav vozidlového parku. Zaroven byla vytvofena finan¢ni
analyza, ktera urCila strukturu majetku a financovani spole¢nosti. Zde jsem zjistila, Ze
rozdélenim spole&nosti do nékolika novych organizaci se spole¢nost CD, a.s. pomalu dostava
do kladnych hodnot, coz je zplsobeno hlavné usporami pii pfechodu zaméstnanct do
ostatnich organizaci a také prodejem zbytného hmotného majetku.

Do perspektiv byly zvoleny cile, ve kterych v souasné dobé spolec¢nost nedosahuje
takovych hodnot, jaké ocekavaji zakaznici, zaméstnanci nebo management. Jak je mozné
vypozorovat z fetézce pticin a nasledkdl, plnéni vSech cild, kde stézejnimi jsou zvysSeni kvality

poskytovanych sluzeb a zvySeni zdkaznické spokojenosti, spolecné¢ povede ke zlepSeni
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hospodarského vysledku celé spolecnosti. K dosazeni kvality sluzeb a spokojenosti zékaznikt
povede plnéni cild, které jsou soucasti perspektiv uceni se a ristu a internich procest.

Zaverecnad Cast diplomové prace byla vénovdna ekonomickému zhodnoceni navrhu
implementace metody BSC. Ve slozité organizaéni struktufe jako mé spole¢nost CD, a.s. by
nebylo mozné metodu implementovat bez rozsahlé¢ datové zékladny. Z tohoto divodu jsou
nejvetsi naklady vénovany na software a sluzby souvisejici s jeho zavedenim. Néklady na
zavedeni metody se pohybuji okolo 1,5 mil. K¢, coz v poméru k piinosim (napf. Gspory
spojené se zavedenim jizdenkovych automati 271 mil. K¢), které by z uziti metody mobhli
plynout, 1ze oznacit za ¢astku zanedbatelnou. Kdokoliv vSak mize namitnout, Ze plnéni
nékterych cill jiz probiha a tedy neni nutné metodu BSC zavadét a nasledné tvrdit, Ze vynosy
plynouci z jiz provadénych zmén jsou jejim vysledkem. Stale je potieba brat v uvahu to, co je
podstatou metody, tedy vytvofeni provdzanosti jednotlivych cill a jejich sledovani jako celku,
coz by mélo ptinést jesté lepsi vysledky, soucasti by mélo byt také zlepseni informacniho
toku a celkové komunikace mezi jednotlivymi utvary.

Samoziejmé zalezi zejména na manaZerech, jak dokaZou samotnou metodu zavést do
spolecnosti, a zejména pak na tom, jak dokdzou svymi fidicimi schopnostmi pfimét ostatni
zaméstnance ke spolupraci pfi realizaci.

Cilem této prace bylo vytvofit navrh pro implementaci metody Balanced Scorecard do
spole¢nosti Ceské drahy, a.s. Mym piinosem v této praci je predev§im vysvétleni podstaty
metody BSC, vy¢isleni nakladii spojenych pifimo se zavadénim metody a piipravou
zamé&stnancl na jeji vyuzivani. Déle byl vysvétlen pfesny postup pro implementaci metody
BSC s navrhy cilt, kterych je potieba dosdhnout a to ve vzajemné kombinaci. Zavérem byl
navrh zhodnocen z hlediska ndkladi a moznych p¥inosii pro spole¢nost CD, a.s.

Véfim, Ze tato prace bude piinosem jak pro manaZery, tak i pro statutdrni organy
spolednosti. A Ze je uréitym navodem v piipads, Ze se spole¢nost CD, a.s. rozhodne metodu
BSC implementovat a polozi zaklad jinému zplsobu fizeni a mysleni, nez jak tomu bylo

doposud.
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ROE Return on Equity — rentabilita vlastniho kapitalu

ROS Return on Sales — rentabilita trzeb

SAP SEM  SAP Strategic enterprise management
SZDC Sprava Zelezni¢ni dopravni cesty, S. 0.
SWOT Strenghts, weaknesses, opportunities, threats — Analyza silnych a slabych

stranek, ptileZitosti a hrozeb.
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