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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je vytvoieni ndvrhu implementace metody Balanced Scorecard
v podminkach Ceskych drah, a.s. V teoretické Gasti je provedena literarni reSerse tykajici
se problematiky méfeni a fizeni vykonnosti. Pozornost je vénovana predevsim metod¢ Ba-
lanced Scorecard a zptsobu jeji implementace. V praktické ¢asti je predstavena spole¢nost
Ceské drahy, a.s. a je provedena analyza jejiho vngjsiho a vnitiniho prostiedi. Na zéklads
provedené analyzy a zjiSténych teoretickych poznatku je vypracovan konkrétni navrh me-
tody BSC pro dany podnik. Zavérem diplomové prace jsou vyhodnoceny ptinosy a rizika

souvisejici s realizaci projektu.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, strategie, strategicka analyza, ekonomicka ptidana

hodnota, strategicky cil

ABSTRACT

The aim of this master thesis is to create a proposal of Balanced Scorecard implementation
for the company Ceské dréhy, a.s. In the theoretical part is accomplished the literature
sources summary, which is concentrated on measuring and managing company’s
performance. The special attention is given to Balanced Scorecard method and options of
its implementation. The practical part introduces the company Ceské drahy, a.s. and
evaluates its external and internal environment. Based on the strategic analysis and
theoretical facts is set up the specific proposal of Balanced Scorecard method for this
company. The conclusion of this thesis evaluates the benefits and risks, which relate to the

realization of the project.

Keywords: Balanced Scorecard, strategy, strategic analysis, Economic Value Added,

strategic goal
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UvVOD

Soucasné podnikové prostredi je specifické rychlymi zménami, hovofime o tzv. turbulentni
dobé. Pokud chce podnikatelsky subjekt uspét, musi zmény v prostfedi nejen sledovat
a adekvatné na né€ reagovat, ale musi je predevsim piedvidat tak, aby byl vzdy o krok na-
ptred. Podnik musi mit jasn¢ definovanou strategii, ktera odpovida pravé aktualnimu vnéj-
Simu a vnitinimu prostfedi a zohlednuje i predikci budouciho vyvoje. Strategie podniku
komunikuje to, jakou spole¢nosti chce podnik byt a jak toho chce dosahnout. Existence
spravné definované strategie vSak sama o sob¢ také uspéch podniku nezaruc¢i. Rozhodujici
je schopnost podnikového vedeni prosazovat strategii uvniti podniku a ziskat zaméstnance
K jeji realizaci. Aby ovsem mohl podnik strategii takhle efektivné fidit, potfebuje nastroj,
ktery mu umozni strategii méfit. Pravé takovému néstroji méfeni a fizeni strategie dali
vzniknout pied vice jak dvaceti lety Robert Kaplan a David Norton, tviirci konceptu Ba-
lanced Scorecard.

Balanced Scorecard je vyvazenym nastrojem pro méfeni a fizeni vykonnosti podniku, ktery
prevadi strategii podniku do konkrétnich strategickych cili, méftitek a strategickych akei.
Navic BSC pfi realizace strategie klade diraz nejen na finan¢ni hospodafteni, ale i na péci
0 zakazniky, vnitini podnikové procesy a lidsky kapital. A i po 20 letech je model Balan-
ced Scorecard stale povazovan za velmi uéinny v oblasti prosazovani podnikové strategie.
K tomu zfejmé prispél i1 fakt, Ze se nejednd o metodu, kterd nema striktné dand pravidla,
ale naopak se vyznacuje vysokou variabilitou. Kazdy podnik, ktery chce vyuzivat tento
koncept, si tak musi vytvofit svijj vlastni Balanced Scorcard, ktery zohledni jeho podnika-

telska specifika.

Cilem této prace je vytvoreni navrhu implementace Balanced Scorecard v podminkéch
Ceskych drah, a.s. Ceské drahy mély po dlouhou dobu monopol na provozovani sluzeb
zelezni¢ni dopravy. Nyni se stale ¢astéji mluvi o liberalizaci trhu s zelezni¢ni dopravou
a Ceské drahy tak budou muset &elit stale vétsimu tlaku konkurence. Prozatim jsou Ceské
drahy stale nejvyznamnéj§im Zelezni¢nim piepravcem v Ceské republice, ale postupné se
na svou Novou pozici pfipravuji a za timto ucelem je definovana i jejich strategie. Nyni je
dulezité najit vhodnou cestu, ktera by umoznila vedeni podniku strategii uspésné prosazo-
vat a realizovat. Jako vhodny nastroj byl zvolen praveé koncept Balanced Scorecard, jehoz
implementaci spole¢nost zvazuje. Pfi tvorbé navrhu modelu BSC bude nutné zohlednit

fadu faktort specifickych pro trh zelezni¢ni dopravy.
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Samotna prace bude rozdélena do dvou casti. Teoreticka ¢ast bude pojednavat 0 zpiso-
bech méfeni vykonnosti podniku, 0 analyze vné&jsiho a vnitiniho prostfedi a samoziejmeé
budou uvedena teoreticka vychodiska, ktera jsou nezbytna pro implementaci konceptu Ba-
lanced Scorecard do podnikové praxe. V praktické Casti pak bude piedstavena spole¢nost
Ceské drahy, a.s. a bude provedena analyza vngjsiho a vnitiniho prostiedi spolenosti za
ucelem ovéieni aktudlnosti strategie podniku. Nasledné bude vytvoren ndvrh modelu Ba-
lanced Scorecard pro Ceské drahy, a.s., ktery bude obsahovat stanoveni strategickych cild,
méfitek a jejich cilovych hodnot a urceni strategickych akci, které ptispéji ke splnéni sta-
novenych cild. Zavérem projektu pak budou vyhodnoceny piinosy a rizika spojené

s implementaci BSC do prostiedi Ceskych drah.
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1 MERENI VYKONNOSTI PODNIKU

Fibirova a Soljakova (2005, s. 7) uvadi, Zze vykonnost podniku a jeji méfeni jsou
V soucasnosti ¢asto sklonovanymi pojmy, tiebaze vyznam téchto pojmil neni jednoznacné
vymezen. Autorky sami potom vysvétluji tento pojem takto: ,, V nejobecnéjsi podobé je
pojem vykonnost podniku pouzivan v souvislosti s Vvymezenim samotné podstaty existence

podniku Vv trznim prostredi, jeho uspésnosti a schopnosti preziti v budoucnosti.

Podle Pavelkové a Knapkové (2013, s. 149) vykonnost podniku zahrnuje: ,, Vsechny oblasti
podnikovych cinnosti, které je potieba skloubit tak, aby vysledkem byl fungujici a prospe-
rujici podnik s dlouhodobou perspektivou existence. “ Autorky také zduraznuji, Ze finan¢ni
vykonnost podniku, by méla odrazet vysledky chovani podniku nejen ve finan¢nich oblas-
tech podnikového fizeni, ale i v nefinan¢nich. Cela problematika méfeni vykonnosti pod-
niku si vSak prosla postupnym vyvojem, nez zacala odborna vetejnost zastavat tento nézor,

viz tab. 1.

Tab. 1. Vyvoj ukazateli financni vykonnosti (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 14)

1. GENERACE 2. GENERACE 3. GENERACE 4. GENERACE ‘
i : - ,Vynosnost kapitalu“ i
”ZISKOVV% mar ~Rust zisku“ y P »1vorba hodnoty pro viastniky*
ze (ROA, ROE, ROI)
. . . . . Zisk
Zisk/Trzby Maximalizace zisku ~ — EVA, CFROI, FCF
Investovany kapital

Uvedené metody vSak obsahuji pouze finan¢ni (hodnotové) ukazatele, které jiz nedostacu-
ji. Fibirové a Soljakova (2005, s. 45) uvadi, Ze tento nedostatek ve vypovidaci schopnosti
ukazateltl odboural ptistup Kaplana a Nortona — koncept Balanced Scorecard, dale jen
BSC. Zmeéna, kterou tato koncepce piinesla, spocivala v rozsifeni a propojeni méteni vy-
konnosti z Cisté finan¢nich ukazatelti i na ukazatele nefinan¢ni z dal$ich oblasti ¢innosti

podniku. Metoda BSC je podrobné popséna ve tieti kapitole této prace.

Nefinan¢ni ukazatele nejsou zalozeny na Ucetnich standardech. Podle Marinice (2008,
S. 29) maji nefinan¢ni ukazatele tu vyhodu, Ze dokazou vyjadfit i podil tzv. nehmotnych
aktiv, jsou spjaté s dlouhodobymi cili a strategii a definuji faktory, které ovliviiuji celko-
vou uspésnost firmy. I kdyz vyvoj metod méfeni vykonnosti podniku postupuje neustale
kuptedu, stale se najdou i zastanci pivodnich pfistupt tzv. klasickych ukazatelti. Pavelko-
va a Knapkova (2009, s. 17) pisi, ze mezi odborniky se mluvi o tzv. , vdlce ukazatelii*,

kdy dochézi pravé ke sporim, zda vyuzivat klasické ¢i moderni ukazatele.
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1.1 Klasické vs. moderni ukazatele

Podle Pavelkové a Knapkové (2009, s. 25) kritici klasickych ukazateld nejéastéji poukazuji
na to, ze jsou zalozeny Cisté na tcetnich udajich a ucetnim vysledku hospodareni, a také na
to, ze neberou v uvahu faktory jako je riziko, inflace ¢i ¢asova hodnota penéz. Autorky

rozdeluji klasické ukazatele na:

o UKAZATELE ZISKU — Cisty zisk, zisk pted zdanénim EBIT ¢i EBITDA
e UKAZATELE CASH FLOW — informuji o penéznich tocich podniku
e UKAZATELE RENTABILITY — ROA, ROE, ROS, ROCE

Moderni ukazatele jsou zaloZzené na hodnotovém fizeni, informuji o tom, jakou hodnotu
podnik vytvofil pro vlastniky. A pro€ se orientuji pravé na vlastniky? Protoze vlastnici jsou
témi, kdo do podniku vlozil své penize a nesou tak nejvétsi riziko. Navic orientace na hod-
notu pro vlastniky tzv. shareholder value, zarucuje uspokojeni nejen vlastnikd, ale i ostat-
nich zajmovych skupin podniku — zaméstnanct, zakaznikt, vétiteld apod. tzv. stakehol-
ders. Tento fakt je mozné odvodit z prosté uvahy, ze hodnota pro vlastniky se bude zvyso-
vat, pokud se bude podniku dafit, coz je mozné jen tehdy pokud zvladne uspokojit své sta-
keholders. (Pavelkova a Knapkova, 2009)
Mezi nejznamé;jsi hodnotové ukazatele patfi:

e TRZNi PRIDANA HODNOTA — MVA — Market Value Added

® CASH FLOW VYNOSNOST Z INVESTICE — CFROI — Cash flow return on investment

e EKONOMICKA PRIDANA HODNOTA — EVA — Economic Value Added

1.2 Ekonomicka pridana hodnota

Koncept EVA predstavila v roce 1989 spole¢nost Stern Stewart & Co, kterd si nechala
koncept zaregistrovat jako ochrannou znamku. Matikové a Matik (2001) uvadi, Ze ukazatel
je zalozen na koncepci ekonomického zisku®. Ekonomicky zisk je zde pocitan jako rozdil
mezi ziskem z operativni ¢innosti (NOPAT) a kapitalovymi naklady, které zahrnuji jak

naklady na cizi kapital tak i na vlastni (WACC).

'Ekonomicky zisk bere v uvahu alternativni naklady kapitalu, tedy naklady uslé piilezitosti tzn. u§lé pendzni
¢astky, které by akcionaf mohl ziskat investici do nejlepsi alternativni pfilezitosti, v tomto ptfipadé vyjadiené
v podobé nakladt na vlastni kapital.
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EVA = NOPAT — WACC x C
kde:

NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) — zisk z hlavni operativni ¢innosti po zdanéni

C (Capital) — kapital vazany v aktivech, ktera jsou vyuzivana v hlavni operativni ¢innosti
C = NOA (Net Operating Assets) - Cista operativni aktiva

WACC (Weighted Average Costs of Capital) — primérné vazené naklady na kapital

Maiikova a Marik (2001) dale zdlraziuji, ze pii vypoctu EVA je nutné si uvédomit, ze se
vychazi z operativni ¢innosti podniku, coz jsou ty ¢innosti, které¢ slouzi zakladnimu podni-
katelskému ucelu. Ostatni Cinnosti, které neslouzi k dosazeni zédkladniho podnikatelského
ucelu, pak jsou oznacovany jako neoperativni. Je tedy zcela béZné, ze nékteré vynosy ¢i
naklady uvedené ve vykazu zisku a ztrat nesouvisi s hlavni podnikatelskou ¢innosti, proto
je nutné pred vypoctem ukazatele EVA provést n€kolik uprav vstupnich ucetnich dat, tak
abychom ziskali operativni zisk NOPAT. Pavelkova a Knapkova (2009) uvadi, ze v ramci

provadéni uprav je nutné:

e snizit hodnotu aktiv o polozky, které jsou v aktivech uvadény, ale neslouzi
k provozovani hlavni podnikatelské ¢innosti podniku,

e zvysit hodnotu aktiv o polozky, které nejsou v aktivech uvadény, ale slouzi
k provozovani hlavni podnikatelské ¢innosti podniku,

e upravit vysledek hospodafeni na operativni zisk, ktery odpovida ekonomické realité
podniku, tak aby bylo dosazeno souladu mezi upravenou rozvahou a vykazem zisku

a ztraty.

Dalsim dilezitym krokem je vypocet pramérnych naklada na kapital (WACC). Problema-
tické je predev§im stanoveni nakladii na vlastni kapital a samotny vysledek se da snadno
zpochybnit, ptesto je dilezité tento naklad stanovit, podnik si musi uvédomit, ze kapitél
neni zadarmo. Stanoveni nékladl na cizi kapital je daleko jednodussi, jde totiz o uroky,

které podnik plati svym véftitelim. (Pavelkova a Knapkova, 2013, s. 157)

Kislingerova (2004, s. 96) uzavird, Ze podstatou ukazatele je vytvofit kladnou hodnotu
EVA, jen tehdy vznikd pfidand hodnota, kterd zvySuje piivodni hodnotu podniku.
V takovém piipadé tedy miizeme fict, Ze podnik vytvofil ve sledovaném obdobi hodnotu

pro své akcionafe.
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2 ANALYZA VNITRNIHO A VNEJSIHO PROSTREDI

Mallya (2007, s. 16) ve své knize poukazuje na nedostate¢né rozvinuté strategické fizeni
Vv zemich vychodniho bloku. VétSina Ceskych firem totiz neméla moznost projit ptiroze-
nym vyvojem, ktery by smétoval k dneSni podobé strategického fizeni v jeho rozvinuté
podobé. O to vice by ¢eské firmy mély pfemyslet o svém postaveni na trhu a o zajisténi
dlouhodobé jistoty ve vysoce konkurenénim prostiedi. Splnéni tohoto existen¢niho pied-
pokladu by firmam me¢la zabezpecit praveé tvorba a implementace strategie vychazejici

zZ analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostiedi podniku.

2.1 Analyza vnéjSiho prostredi

Vnéjsi prostiedi organizace mizeme rozdélit na mikrookoli a makrookoli. Makrookoli
urCuje zakladni podminky, ve kterych spolec¢nosti pisobi. Tyto podminky jsou pro fadu
organizaci stejné, nicméné na kazdou pusobi jinak, s jinou intenzitou a v jiném rozsahu.
Mikrookoli je pak piimé okoli organizace, zahrnuje vliv konkurenénich podnik ¢i substi-

tutl. (Grasseova, 2012, s. 46)

2.1.1 PEST analyza
PEST analyza slouzi pro analyzu makrookoli a zkouma vliv pisobeni téchto faktort:

e POLITICKE A LEGISLATIVNI FAKTORY - Na podnikatelskou ¢innost ma vliv déni na pod-
nikatelské scéné, legislativni opatfeni, sila statnich zdsahi a plisobeni riznych z4jmo-
vych ¢i profesnich sdruzeni. Podnikani samo je vymezeno zakonem a tizce se K nému
vztahuje cela fada zakont, norem a vyhlasek. (Mallya, 2007)

e EKONOMICKE FAKTORY - podnik je ovlivnén samotnym vyvojem narodniho hospodai-
stvi dané zem¢. To zda hospodarstvi zeme¢ sméfuje k hluboké recesi nebo naopak
k expanzi se ptimo promitne v rozsahu pfilezitosti a hrozeb, kterym musi podnik celit.

e SOCIALNI A DEMOGRAFICKE FAKTORY - tato ¢ast je velice dulezita, protoze je zamétena
na analyzu vyvoje obyvatelstva a jeho potieb. Lid¢ jsou zakaznici podniku a vytvari
tak jeho trh, je tedy nezbytné, aby podnik tyto faktory zohlednil ve svém rozhodovani.
V ramci této analyzy je potieba sledovat demografické zmény ve spole¢nosti pt. star-
nouci populace. (Neumaierova, 2005, s. 178)

e TECHNOLOGICKE FAKTORY - podnik nesmi podcenit rychlost moralniho zastaravani,

moznost novych zpisobu vyroby, moznost vzniku substitutti vlivem inovaci apod. Po-
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kud podnik umi spravné predpoveédét smér vyvoje technického rozvoje, mize se prave

tento faktor stat vyznamnym ¢initelem pro uspéch podniku.

2.1.2 Porterova analyza péti konkurencnich sil

Porteriiv model je vytvoien na ptedpokladu, Ze strategicka pozice podniku v ur¢itém od-
vétvi je dana plisobenim péti zakladnich Ciniteld, viz obr. 1. Model slouzi k analyze mikro-
okoli podniku. Podstata celé metody vychéazi z myslenky, ze vynosnost odvétvi je dana
predevsim strukturou odvétvi. Porter (1994) uvadi, Ze podnik by mél zaujmout takovou
strategii, aby se definovanym vliviim mohl co nejlépe branit nebo je naopak vyuzit ve sviij

prospéch. Pokud je intenzita ptisobeni téchto péti Cinitelll vysoka, je postaveni podniku

vvvvvv

Potencialni
nové Hrozba
vstupujici substituCnich
konkurence vyrobkl

Vyjednavaci Konkurence Vyjednavaci
S|'|a Vv OdVetV|, S|'|a
dodavatelu stav. odbératel(i
soupefivosti

Obr. 1. Portertiv model péti konkurencnich sil (Porter, 1994)

e SOUCASNA KONKURENCE V ODVETV] - struktura konkurence je dana velikosti podilu
jednotlivych podnikti na daném trhu. Atraktivita odvétvi klesa v ptipadé velkého
mnozstvi silnych konkurentti. Faktory, které zhorSuji rivalitu v odvétvi, jsou vysoky
pocet konkurentli, jejich zajem setrvat v odvétvi a homogenni produkt. (Grasseova,
2012, s. 192)

e HROZBA SUBSTITUCNICH VYROBKU - atraktivnost odvétvi je nizka, pokud existuje real-
na hrozba zastupitelnosti vyrobki, které podnik produkuje. Podniky musi sledovat ce-
novy, technologicky i konkuren¢ni vyvoj na trzich substitutl, aby tak vcas odvratili
hrozbu nahrazeni substitu¢nim vyrobkem. (Neumaierova, 2005, s. 182)

e HROZBA VSTUPU NOVE KONKURENCE - mira hrozby vstupu nové konkurence do odvét-
vi zalezi pfedevSim na existenci bariér pro vstup do odvétvi. Mallay (2007, s. 52) uva-

di napf. tyto nejCastéjsi bariéry: diferenciace vyrobku, Kapitalové pozadavky, prefe-
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rence obchodni znacky a zakaznikova loajalita, ndkladové vyhody plynouci ze zkuse-
nosti, ¢innost a politika statu, legislativa, ocekavana reakce zavedenych firem, pfistup
k distribuénim kanalam.

e VYJEDNAVACI SILA DODAVATELU - néktefi dodavatelé maji silnou trzni pozici, ktera
jim umoznuje diktovat podminky svym odbératelim. Sila dodavateli navic roste, po-
kud poskytuji jedine¢né vyrobky, mohou se vzajemné spojovat, ¢i dodavany vyrobek
ptedstavuje klicovy vstup pro kupujiciho.

e VYIJEDNAVACI SILA ODBERATELU - 0dvétvi ztraci na své atraktivité, kdyz maji odbéra-
telé silnou vyjednavaci pozici, protoze v tom piipadé vyvijeji tlak na pokles cen, zvy-
Sovani kvality a lepsi sluzby a tim snizuji zisk prodavajiciho. Zakaznici maji silné po-
staveni V pfipad¢, Ze jsou koncentrovani a organizovani, jedna se o komoditni produkt

nebo pokud jsou néklady na zménu dodavatele nizké. (Neumaierova, 2005, s. 183)

2.2 Analyza vnitiniho prostredi

Cilem analyzy vnitiniho prostfedi firmy je objektivné zhodnotit sou¢asné postaveni firmy
a posoudit jeji potencidl. Podle Neumaierové (2005, s. 187) spociva podstata interni analy-
zy predev§im v posouzeni silnych a slabych stranek v oblastech, které nejvice ovliviiuji
konkuren¢ni vyhodu podniku na trhu a které spoluutvareji dlouhodobou hodnotu spolec-
nosti. Zjisténé informace pak ¢asto podnik vyuziva jako vychodisko pii formulaci strategie

podniku.

2.2.1 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza poméha komplexn¢ vyhodnotit finan¢ni situaci podniku. Finan¢ni analy-
zou ziskava podnik informace o minulém piipadné soucasném vyvoji, na zaklad¢ kterych
muze zjistit, zda doséhl vysledk, které si stanovil za svij cil, na druh¢ strané finan¢ni ana-
Iyza podniku pfinasi informace, které jsou cenné pro budoucnost podniku. Uzivateli fi-
nan¢ni analyzy jsou nejen manaZzeti, ale i investofi, obchodni partnefi, zaméstnanci, statni

instituce, auditofi ¢i konkurence, apod. (Pavelkova, Knapkova a Steker, 2013, s. 17)

Mezi zékladni principy finan¢ni analyzy patii vypocet absolutnich ukazateld, rozdilovych
ukazatelti a pomérovych ukazatel (zpiisob vypoctu je uveden v ptiloze PI). Dale to jsou
ty Cinitele, které maji na vrcholovy ukazatel vyznamny vliv, a souhrnné ukazatele, které

umoznuji vyhodnotit zdravi spoleénosti prostiednictvim jednoho ¢isla, ve kterém jsou ob-
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sazeny vSechny slozky finan¢ni analyzy, tedy rentabilita, likvidita, zadluzenost, aktivita
I struktura kapitalu. Patii sem napt. Z-skore ¢i indexy IN. (FOTR, 2012, s. 343)

FINANCNI ANALYZA PODLE IFRS

Sjednoceni vykazovanych informaci o finan¢ni situaci podniku mé za ukol mezinarodni
ucetnictvi, jehoz cilem je mimo jiné eliminovat vliv narodniho ucetnictvi ve vykazech spo-
le¢nosti. V Evropské unii byly za néstroj harmonizace evropského tcetnictvi zvoleny Me-
zinarodni standardy tGcéetniho vykaznictvi IFRS (International Financial Reporting Stan-
dards). Pokud tedy podnik sestavi své ucetni vykazy podle IFRS, je mozné finanéni vy-
konnost takového podniku porovnat s mezinarodni konkurenci. Uéetni vykazy sestavené
podle IFRS maji jinou strukturu nez vykazy sestavené podle ¢eského ucetnictvi, zpravidla
obsahuji méné polozek, avsak o to rozsahlejsi je pak komentat k ucetnim vykazim. Nékte-
ré polozky ucetnich vykazi dle IFRS se 1isi i obsahové a zobrazuji uskutecnéné transakce
odlisné a pravé tyto rozdily je nutné si uvédomit pii vypoctu a interpretaci jednotlivych

ukazatel®i finanéni analyzy. (Pavelkova, Knapkova a Steker, 2013, s. 187—216)

2.2.2 SWOT analyza

SWOT analyza definuje silné a slabé stranky spolecnosti a jeji ptileZitosti a hrozby. Pfi
sestaveni této analyzy miZeme vychazet ze zavéra zjiSténych vyse uvedenymi analyzami,
protoze silné a slabé strdnky nam poskytuji informace o vnitfnim prostfedi spolecnosti
a hrozby a ptileZitosti popisuji opét faktory plynouci z vnéjsiho prostiedi. Vysledky SWOT
analyzy pak byvaji uspofadany do pfehledné matice. Kaplan a Norton (2010, s. 61) uvadi

napf. toto uspofadani vzhledem k dosahovani vize organizace:

Tab. 2. Usporadani matice SWOT analyzy (Kaplan a Norton, 2010, s. 61)

Faktory prospésné z hlediska  Faktory Skodlivé z hlediska

dosaZeni vize organizace dosaZeni vize organizace
Vnitini atributy Silné stranky (Strenghts) Slabiny (Weaknesses)
Vnéjsi atributy Prilezitosti (Opportunitties) Hrozby (Threats)

Kaplan a Norton (2010, s. 63) dale uvadi, Ze provedeni SWOT analyzy poméha podniko-
vému vedeni poznat klicova témata, na které by se méla organizace soustfedit pfi defino-
vani své strategie. Silnych stranek pak lze ucinn€ vyuzit k zuzitkovani ptilezitosti a odvra-
ceni hrozeb a navic se kK manazerim dostava i informace upozorinujici na vnitini slabiny

a vnéjsi hrozby, které by méla strategie podniku prekonat.
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3 BALANCED SCORECARD

V tvodu této kapitoly bych rada uvedla text z knihy Kaplana a Nortona (2005, s. 14), ktery
stru¢né osvétluje podstatu metody: ,, Balanced Scoredcard prevadi poslani a strategii pod-
niku do srozumitelného souboru meritek vykonnosti, které poskytuji ramec pro posuzovani
jeho strategie a systéemu rizeni. BSC klade duraz na dosahovani financnich vysledkui, zahr-
nuje vsak také hybné sily, které téchto vysledkii umozni dosahnout. BSC méri vykonnost
podniku pomoci ¢tyr vyvazenych perspektiv: financni, zakaznické, internich podnikovych

procesti, uceni se a rust.

Z uvedeného vyplyva, ze BSC je jakysi strategicky systém méfeni vykonnosti podniku,
proto bych rada nejprve uvedla, co vlastné strategie podniku znamena a proc je pro podnik

dilezita. Dale se jiz zcela zaméfim na metodu BSC a jeji podstatu.

3.1 Strategie podniku

Grasseova (2012, s. 13) definuje strategii podniku jako ,, Zpiisob, kterym organizace reali-
zuje své poslani a vizi. Je zaloZzena na potrebach hlavnich zainteresovanych stran a podpo-
rovana prislusnymi politikami, plany, cili, zaméry a procesy. Zpravidla jde o prostredky,
metody, procesy a zdroje vyzadované celkové nebo v néjaké kombinaci pro dosazeni stra-
tegickych cilii, vcetné jejich pripadné zmény. Dale napiiklad Fotr (2012, s. 26) uvadi,
Ze strategii je mozné chapat jako voditko pfi rozhodovani za neur¢itych podminek a dopl-
nluje, ze jde 0 Siroké spektrum hypotéz, které urcuji konkurenéni schopnost firmy a rozvi-

jeni jedinecnych kompetenci firmy.

POSLANI PODNIKU vyjadiuje, pro¢ firma existuje na trhu. Vhodné je, aby bylo poslani for-
mulovano tak, Ze bude zaroven motivovat zaméstnance. Podle Charvata (2006, s. 28) by se
poslani mé¢lo vyznacovat témito tfemi charakteristikami:

e Soustfedéno na omezeny pocet cili,

e m¢élo by zdlraznovat politiku a hodnoty, které chce firma ctit a

e meélo by vymezovat pole pisobnosti (odvétvi, rozsah produktt, rozsah trhu, ...)

VIZE PODNIKU je dosazitelna predstava, o tom, jak by firma méla vypadat v budoucnu. Vi-
ze je svym obsahem specificka pro kazdou firmu. Vize ma mit potifebnou Sitku a hloubku,
aby mohla slouzit jako nastroj pro odvozeni dlouhodobych cilii organizace a k uréeni pro-
stiedki, jak téchto cili dosdhnout. Vize by si méla zachovat urcitou flexibilitu, tak aby

umoznila posun organizace a bylo mozné ji aktualizovat. (Fotr, 2012, s. 34)
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3.2 Predstaveni konceptu BSC

Pocatky vzniku konceptu BSC sahaji do roku 1990, kdy Institut Nolana Nortona sponzoro-
val projekt s nazvem ,, Méreni vykonnosti podniku budoucnosti . Vedoucim celého projek-
tu byl David Norton a konzultantem Robert Kaplan. Ugastnici projektu byli toho nézoru,
ze spoléhani na ucetni vykazy a souhrnné finan¢ni ukazatele je v dne$ni dobé nedostacujici
a omezuje potencidl podniku vytvaiet budouci hodnotu. Cilem projektu tedy bylo vytvore-
ni zcela nového konceptu méfeni vykonnosti podniku. V prab¢hu projektu se ¢lenové tymu
mesicné schazeli s predstaviteli firem z riznych oblasti — vyroby, sluzeb, tézkého primys-
lu, hi-tech, atd. Z této spoluprace postupné vzesel koncept BSC, ovSem jeho tvorba a oveé-
feni jeho vysledka v praxi byly ¢asové naro¢né a Robert Kaplan s Davidem Nortonem pub-

likovali svou prvni knihu az v roce 1997. (Kaplan a Norton, 2005, s. 9)

Balanced Scorecard, tedy neméti vykonnost podniku jen finan¢nimi ukazateli, ale zavadi
i dalsi pohledy — perspektivy?. Fibirova (2005, s. 45) uvadi, Ze v BSC pak jde o konkreti-
zovani cilt v riiznych perspektivach tak, aby bylo mozné je nejen konkrétné vyjadrit a mé-
fit, ale pfedevsim sledovat jejich provazanost, aby mohly byt komplexné fizeny a ovétova-

ny. Nejcastéji jsou v souvislosti s koncepci BSC uvadény tyto Ctyii perspektivy:

e finané¢ni,

e zakaznicka,

e internich procest a

e uceni se a ristu.
Kaplan a Norton (2005, s. 10) ve své knize uvadi vyznam slova ,, balanced* v nazvu sa-
motné metody: ,,Slovo ,,balanced“ znamend vyvazenost mezi kratkodobymi a dlouhodo-
bymi cili, mezi financnimi a nefinancnimi méritky, mezi zpozdeénymi a predstiznymi indika-
tory a mezi vnitrnimi a vnejsimi faktory vykonnosti.” Horvath (2002, s. 1) potom dale do-
pliuje, ze slovo ,,scorecard ma pivod v americkém sportu, kde je zvykem uvadét vice
informaci nez jen pouhé skore, divaci chtéji znat dalsi podstatné informace, jako kdo vstie-
informace jsou sdéleny divakiim ptehledné v podobé€ ,,scorecardu®, coz nyni muzeme

vV podnikové analogii oznacit za ,,systém ukazatelii“. Odtud tedy mizeme odvodit Cesky

2 Perspektiva znamena pohled na jednu a tuté véc z riznych uhli, v tomto piipadé jde o &innost podniku.
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pteklad Balanced Scorecard jako vyvazeny systém hodnoticich ukazateli. Pro zndzornéni
modelu je mozné pouzit pomérné¢ jednoduché schéma, jehoz centrem je vize a strategie

podniku viz obr. 2.

Financ¢ni perspektiva
Cile vedouci k uspokojeni
vlastnik
Zakaznicka perspektiva VTZE Interni podnikové procesy
Cile vedouci k uspokojeni | A ' Cile fizeni internich procest
zakaznikl a tim naplnéni STRATEGIE vedouci k naplnéni finan¢-
finan€nich cild nich a zakaznickych cill

Perspektiva uceni se
a rastu

Cile vyuziti potencialu
podniku k naplnéni cild
vSech ostatnich perspektiv

Obr. 2. Schéma konceptu Balanced Scorecard (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 195)

Vysusil (2004, s. 17) upozornuje, ze pokud mame schématu BSC spravné porozumét, je
nutné si uvédomit, ze:
1. Vize a strategie se musi promitat do vSech perspektiv podniku. Pokud by doslo ke
zméné vize Ci strategie, musi se tato zmén opét promitnout do vSech Ctyt perspektiv.
2. Sipky spojujici jednotlivé perspektivy neznamenaji jen to, ze kazda zména transfor-
movana do perspektiv, se musi promitnout bezpodmine¢né 1 do sousednich oblasti,
ale upozornuji na to, ze se jedna o neustaly kolob&éh vyvazovani vSech perspektiv.
Firma musi vZdy vénovat zdjem vSem perspektivam a neméla by priméarné preferovat

jen jednu.

Vysusil (2004, s. 18) dale dopliuje, Ze schéma je nutné doplnit 0 zakladni otazky, které
musi kazda perspektiva fesit, 0 konkretizaci cilti a stanoveni méfitek cil, o zaméry vedeni
jak cilti dosdhnout a v neposledni fad¢, jak vzbudit iniciativu u zaméstnancii. Spravny BSC

by tedy mél obsahovat soubor méfitek a hybnych sil vykonnosti.
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3.3 Perspektivy BSC

Ukolem perspektiv BSC je podle Horvatha (2002, s. 23) uréit takovy model uvazovani,
ktery zajisti, ze budou promysleny vSechny dtilezité aspekty podniku ve vyvazeném pomé-
ru. Perspektivy predstavuji dilezita témata, ke kterym se musi strategie ptislusnych oblasti
vyjadrit. Obvykle se pouzivaji Ctyfi, jiz zminéné zakladni perspektivy, ovSem Balanced
Scorecard je ve své podstaté velice tviirci metoda, proto zalezi jen na podniku a jeho kon-

krétnich potfebach jaké perspektivy zvoli.

3.3.1 Finan¢ni perspektiva

Horvath (2002, s. 25) uvadi, ze v ramci finanéni perspektivy je dilezité najit odpoveéd’ na
tuto otazku:

wJaké cile vyplyvaji 7 financnich oclekdvani naSich investori?“

Kaplan a Norton (2005, s. 48) povazuji finan¢ni cile za klicové. Autofi pisi, ze: ,,BSC by
mél byt ,,pribehem* o strategii, ktera zacina dlouhodobymi financnimi cili propojenymi
S posloupnostmi akci ve financnich a internich procesech, V oblastech péce o zdkaznika
a zaméstnance, aby bylo dosazeno dlouhodobé ekonomické vykonnosti.“ Tuto myslenku
prezentuje i Pavelkova a Knapkova (2009, s. 195). Autorky ve své knize uvadéji, ze fi-
nancni cile jsou velmi dilezité, protoze cile ostatnich perspektiv BSC by mély byt stano-
veny tak, aby vedly k dosahovani jednoho nebo vice cilti finan¢ni perspektivy. Toto propo-
jeni smérem k finanénim cilim vyjadiuje, Ze dlouhodobym cilem kazdého podniku je

tvorba hodnoty a uspokojeni vlastnikii.

Financni cile podniku se mohou liSit v riznych fazich zivotniho cyklu, ve kterych firma

voli i rizné strategie. Podle Vysusila (2004, s. 53) mlize byt strategie troji:

e RUSTOVA STRATEGIE, kterd vyzaduje velky ristovy potencial napt. v podob¢ zave-
deni zcela nového vyrobku, u kterého budeme ptedpokladat velky odbyt.

e STRATEGIE UDRZENI si vyzaduje neustalé inovovani jiz zavedeného sortimentu. Od
podniki v této fazi se oekava, Ze si udrzi sviij podil na trhu.

e STRATEGIE SKLIZNE piedpoklada, ze podnik je jiz pln€ vybaven a to jak investi¢né
(ptipadné investice jsou pouze do udrzby), tak i personalné a je tak dobie zaveden,
7e muze jen sklizet urodu piedchoziho usili. Tato strategie vSak mize byt pfedzvés-

ti zaniku podniku.
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Pro financ¢ni perspektivu mohou byt dale definovany strategické sméry. Kaplan a Norton

(2005, s. 51) zjistili, ze kazdé, z vySe uvedenych strategii, odpovidaji tfi oblasti, které ji

podporuji:

e rGst obratu a mix vyrobkii/sluzeb (marketingovy mix) — tyka se rozSifovani nabidky

vyrobkl a sluzeb, ziskdvani novych zdkazniki a trhli, zmény marketingového mixu

a z toho vyplyvajici nové stanoveni cen,

e snizovani nakladii/zvySovani produktivity — snaha o sniZzeni pfimych nakladi na

vyrobky a sluzby a snizeni nepiimych nakladd,

e vyuziti zdrojli/investicni strategie — snaha snizit potiebu pracovniho kapitalu, lepsi

vyuziti stalych aktiv, efektivnéjsi spotiebovavani nedostatkovych zdroja.

Autofi tyto tfi obchodni strategie a tfi finan¢ni oblasti usporadali do matice, kterd zobrazu-

je jejich hybné sily a agregované finanéni cile viz tab. 3.

Tab. 3. Méreni strategickych financnich témat (Kaplan a Norton, 2005, s. 52)

Strategicka témata

Rust obratu a mix vyrob-
kl/sluzeb

Snizeni nakladi/zvyseni

produktivity

Vyuziti zdroju

» Mira rlistu prodeju podle
segmentl

Procento obratu

z novych vyrobkd, sluzeb
a zakaznikd

Rust
\%

» Obrat na zaméstnance

Investice (procento
prodejl)

Vyzkum a vyvoj
(procento prodeju

» Podil na cilovych
zakaznicich a uc¢tech
» Kfizovy prodej

Naklady v porovnani s
konkurenci

Mira pracovniho
kapitalu (cyklus cash to

Strategie podnikatelské jednotky

=
& | » Procento obratu Mira snizeni cash3)
5 z novych aplikaci nakladovosti ROCE podle kli¢ovych
o> vyrobki Nepfimé vydaje kategorii aktiv
» Ziskovost zakaznikl a (procento prodeju) Ukazatele vyuziti zdroju
vyrobni linky
e | » Ziskovost zakaznikl a Jednicové naklady (na
2 vyrobni linky : ! y Doba navratnosti
— . . jednotky vystupu, na ;
= | » Procento neziskovych . Vykonnost (propustnost)
o . g transakci)
n zékaznikud

¥ Cyklus cash-to-cash piedstavuje dobu potiebnou k pfem&né plateb dodavatelim za vstupy na platby od

zakaznika




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

3.3.2 Zakaznicka perspektiva
Zakladni otazka zakaznické perspektivy podle Horvatha (2002, s. 25) zni:

wJaké cile, vzhledem ke struktuie a poZadavkiim naSich zakaznikii, bychom méli stano-

vit, abychom dosahli poZadovanych financnich cilu? “

V zakaznické perspektivé je tedy pozornost zaméfena primarné na zdkaznika. Podnik si
musi ujasnit, na jaké segmenty, trhy, zdkazniky se chce orientovat. Kaplan a Norton (2005,
S. 64-68) v ramci této perspektivy definovali zakladni skupinu péti méfitek, které jsou zna-
zornény na obrazku €. 3. Autofi konstatuji, ze pro dosazeni vétsiho efektu by métitka méla
byt prizptisobena cilovym zékaznickym skupinam, od kterych podnik ocekava nejveétsi
ziskovost. Dale uvadi, ze zakladni méfitka mohou byt sestavena do fetézce pri¢innych sou-
vislosti, viz obr. 3. S tim bezpochyby souhlasi i Pavelkovd a Knapkova (2009, s. 196),
kdyz celou problematiku zjednodusené vysvétluji: ,, Spokojenost zdkaznika vede k jeho

loajalité a udrzeni, prilakani dalsich zakaznikii a s tim souvisejicimu ristu podilu na trhu

Podil na trhu

a prislibu zisku.

Ziskavani Ziskovost Udrzeni
novych zakaznika zakaznikd
zakazniku

Spokojenost
zakaznik(

Obr. 3. Zdkladni méritka zakaznické perspektivy (Kaplan a Norton, 2005, s. 65)

Ke komplexnimu pochopeni této perspektivy je nutné vysvétlit pojem hodnotové vyhody
zékaznika, pomoci niz se méfi predevsim spokojenost zdkaznika. Hodnotové vyhody za-
kaznika podle Kaplana a Nortona (2005, s. 69) piedstavuji vlastnosti vyrobku nebo sluzby,
diky kterym spolecnosti ziskavaji spokojenost a loajalitu svych zédkaznikd. Hodnotovych
vyhod muze byt cela fada dle typu podniku a odvétvi, ve kterém podnik piisobi, nicméné

tyto tii plati vzdy: vlastnosti vyrobku, vztahy se zékazniky a image a povést.

Hybnymi silami zédkaznické perspektivy napii¢ vSemi hodnotovymi vyhodami jsou:

¢as, kvalita a cena.
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3.3.3 Perspektiva internich procesi
Zakladni otdzka perspektivy internich procesti podle Horvatha (2002, s. 25) zni:
wJaké cile bychom méli stanovit v oblasti nasich procesii, abychom mohli splnit cile ve
finanéni a zakaznické perspektivé?

Pavelkova a Knapkova (2009, s. 196) uvadi, Ze podnikové procesy je tieba fidit a organi-
zovat proto, aby vystupy podniku mély parametry, jaké zakaznici pozaduji a zaroven, aby
byly tyto vystupy realizovany co nejhospodarnéji. Z toho tedy vyplyva nutnost soustiedit

se na interni hodnotovy fetézec. Obr. 4 znazoriuje obecny model hodnotového fetézce.

Inovaéni Provozni Poprodejni
proces proces proces
ZJISTENI . L . USPOKOJENI
e 1. Ur&eni trhu ‘ 1. Vytvoreni ‘ Poskytnuti i
ZAKAZNIKA 2. VytvoFeni vyrobku/sluzby servisu ZAKAZNIKA
nabidky 2. Dodani
vyrobku/sluzby vyrobku/sluzby

Obr. 4. Perspektiva internich procesii — hodnotovy retezec (Vysusil, 2004, s. 62)

V ramci perspektivy internich procesit BSC dospéli Kaplan a Norton (2005, s. 86) k zavé-
ru, ze je ucelnéjsi opustit tradi¢ni systémy méfeni vykonnosti podle odd¢leni a center od-
povédnosti, a zaméfit se na moderni techniky, kde dochdzi k méfeni vykonnosti takovych
procest, které prostupuji napfi¢ n€kolika oddélenimi. Autoti uvadi, ze v téchto procesech
budou obvykle méfeny naklady, jakost, propustnost a ¢asova méfitka. Sablonou této per-

spektivy, tedy mohou byt tii zakladni procesy hodnotového fetézce.

INOVACNI PROCES musi byt podle Vysusila (2004, s. 62) efektivni a rychly. Pokud podnik
objevi mezeru na trhu, musi této pfileZitosti okamzité¢ vyuzit a spustit inovacni proces
s plnou intenzitou. Autor dale uvadi, Ze inovaéni proces je procesem kritickym, protoze je
nakladotvorny = vétSina naklada provozniho procesu vznika jiz ve fazi vyzkumu a vyvoje.
Jedna se tedy o proces, ktery je velmi drahy a podnik by si m¢l propocitat, jaky finan¢ni

efekt pfinese. Jako méfitko je tak Casto pouzivany kriticky sas”,

* Break-Even Time, BET — mé&fi ¢as od za&atku praci na vyvoji produktu do doby, kdy je produkt uveden na
trh a ptinasi takovy zisk, ktery pokryje naklady na vyvoj produktu.
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Kaplan a Norton (2005, s. 95) uvadi, ze PROVOZNI PROCES pfedstavuje pro podnik tvorbu
kratkodobé hodnoty. Tento proces zacina objednavkou a koné¢i doddnim vyrobku nebo
sluzby zakaznikovi. BSC v tomto procesu upousti od tradi¢nich ndkladovych a finan¢nich
méfitek a podle Vysusila (2004, s. 63) je rozhodujici predevsim jakost a ¢as. Jakost v po-
dobé¢ naprosté bezzmetkovitosti vyroby i prodeje a ¢as v podobé nepietrzitého trvani pro-

vozniho cyklu bez jakéhokoliv zdrzeni.

Poslednim procesem je POPRODEJNI SERVIS — zaru¢ni a nezarucni opravy, reklamace, zpra-
covani plateb apod. Jakykoliv vypadek v tomto procesu mize vést ke ztrat¢ zakaznika.
Vysusil (2004, s. 63) povazuje za zakladni méfitka opét ¢as a kvalitu servisu, tedy rychlost
s jakou je servis poskytnut a jeho bezchybné provedeni, jak po strdnce hmotné, tak po
strance osobniho jednani. Kaplan a Norton (2005, s. 97) ovSem poukazuji i na dilezitost

meéteni nékladi, protoze to mize ovéfit efektivnost procesti poprodejnich sluzeb.

3.3.4 Perspektiva uceni se a ristu
Zakladni otazka perspektivy uceni se a ristu podle Horvatha (2002, s. 25) zni:

wJaké cile tykajici se potencialu podniku bychom méli stanovit, abychom dokazali reago-

vat na soucasné a budouci vyzvy?“

Cile v perspektivé uceni se a rtistu jsou hybnymi silami, aby mohlo byt dosazeno skvélych
vysledku ve tiech predchozich perspektivach. Kaplan a Norton (2005, s. 112) tak zdtraz-
nuji dulezitost toho, Ze podnik musi investovat do infrastruktury v podob¢ lidi, systému
a procesu, pokud mé zajem dosdhnout svych dlouhodobych finan¢nich cild. Autofi na za-

kladé svych zkuSenosti s tvorbou BSC stanovili tfi zakladni oblasti této perspektivy:

e schopnosti zaméstnanci,
e schopnosti informacniho systému a

e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

SCHOPNOSTI ZAMESTNANCU

Zmeény ve struktufe zaméstnanct vysvétluje Vysusil (2004, s. 65) pokrocilou mechanizaci
a automatizaci v soudasné vyrob&. Uloha zaméstnanct tak piesla od &isté fyzické prace
k ¢innostem, kde jsou zaméstnanci praveé témi, kdo podava navrhy na zlepSovani procesi
a vykonnosti, protoze jsou to prece predevsim zameéstnanci, kdo se podili na podnikovych
procesech. Kaplan a Norton (2005, s. 113) upozoriuji, ze pokud maji zaméstnanci svou

,hovou“ roli zvladnout, je potieba jejich dikladna rekvalifikace, mobilizace jejich potenci-
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alu a tvurcich schopnosti. Jen tak podnik dosahne svych cilii. Klicova méfitka v této oblasti
perspektivy uceni se a ristu mizeme vidét na obr. ¢. 5. Nejdilezitéjsi je spokojenost za-
méstnanct, kterd bezprostredné ovliviuje dalsi cile a je tedy zakladni podminkou zvySova-

ni produktivity, odpovédnosti, kvality a urovné zakaznického servisu.

<
7 AKLADNI MERITKA /[ Vysledky \
J
Udrzeni Produktivita
zaméstnancl zaméstnancl
Spokojenost 1/'
zaméstnancl
J

AKTIVATORY HYBNYCH SIL / \

Kompetence Technologicka Klima pro akci
zameéstnancu infrastruktura

Obr. 5. Ramec méreni uceni se a ristu (Kaplan a Norton, 2005, s. 115)

SCHOPNOSTI INFORMACNIHO SYSTEMU

Chce-li vedeni podniku, aby jeho zaméstnanci efektivné pracovali, musi jim poskytnout
informace. Musi se v8ak jednat o informace, které jsou pro zaméstnance relevantni vzhle-
dem K jejich pracovnimu zatazeni. Vysusil (2004, s. 67) doporucuje méfit aktualni dostup-
nost relevantnich informaci vzhledem k potfebam zaméstnancii méfitky jako: ,, Podil pro-
cesti, kde zpracovani informaci probiha v realném case; doba potrebnd pro ziskani infor-
maci, rychlost zpétné vazby o vzniku ndkladii a vynosii nebo procento zaméstnancii, ke

kterym maji zakaznici pristup v redlném case. *

MOTIVACE, DELEGOVAN{ PRAVOMOCI A ANGAZOVANOST

Kaplan a Norton (2005, s. 121) zduraziuji podstatu této oblasti a upozoriuji, Zze pouze
vzdélanost zaméstnance a dobry pfistup k informacim nestaci. Pokud zaméstnanec neni
motivovan a nema pravomoc rozhodovat a jednat, nebude pfispivat k plnéni klicovych
podnikovych cili. Vysusil (2004, s. 68) pfipomind, Ze motivace zaméstnanct je Uizce spjata
s potfebou seberealizace, kterd prichazi na fadu az poté, co zaméstnanec uspokoji vSechny
zakladni potfeby - potiebu jist, mit sttechu nad hlavou, pocit bezpeci, jistotu zaméstnani
apod. Autor dale zduraznuje dilezitost angazovanosti zaméstnanct, ktera zahrnuje sdileni
cilti a tymovou praci, protoze pro Uspéch celého BSC je dileZité, zda se jednotlivei a utva-

ry skute¢né aktivné podileji v pifevzeti podnikovych cili za své €1 nikoliv.
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3.4 Strategické mapy

Spravné sestaveny BSC by mél obsahovat soubor métitek vystupi a hybnych sil vykonnos-
ti. Kaplan a Norton (2005, s. 37) pisi ve své knize toto: ,, Spravné sestaveny BSC vypravi
pribéh o strategii podnikatelské jednotky. Mél by rozpoznat a explicitné vyjadrit posloup-
nost hypotéz o vztazich pricin a dusledkii mezi vystupnimi méritky a hybnymi silami vykon-
nosti téchto vystupu.“ Vypracovani fetézce pticin a nasledki mezi strategickymi cili tedy
znamena vytvoreni strategické mapy (viz obr. 6), kdy musime stanovit pro kazdou per-
spektivu BSC vhodna métitka, nasledné stanovit jakych hodnot maji jednotliva meétitka

dosahnout a jaké hybné sily mohou ovlivnit dosaZeni planovanych hodnot. Retézec piicin

a nasledki tedy musi prochazet vSemi perspektivami BSC.

s Strategie produktivity Hodnota podniku Strategie rlstu

< pro akcionafe

2

a \

>§ SniZeni Zvyseni vyuziti Zvyseni Vyssi hodnota
S nakladl aktiv vynosu pro zékazniky
[N,

k] \ ZAKAZNICKE HODNOTY f /

=

< | Cena | Jakost | Dostupnost | Vybér | Funkce | | Servis | Spoluprace | Znacka
<C

N Vlastnosti vyrobku/sluzby Vztahy a image

> ZAKAZNICKE PROCESY PROVOZNi PROCESY INOVACNI PROCESY SOCIALNI PROCESY
w

S Vybér zakaznik( Nakupy MozZnost inovaci Prostredi

?_f Zajisténi prodeje Vyroba Portfolio produktd Bezpecnost, zdravi
E Vérnost zakaznikd Distribuce Vyvoj Zaméstnanci
= Rast Risk management Realizace Mistni komunita
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Obr. 6. Strategicka mapa (Kaplan a Norton, 2004, s. 11)

Meteni strategickych cilii podniku umoziuje véas reagovat a usmeérnit vyvoj pozadovanym
smérem. Mé&fitka podniku umoziuji sledovat Groven dosahovani strategickych cila. Podle
Horvéatha (2002, s. 178) je dilezité si pii stanovovani métitek uvédomit, Ze vSechny cile

l1ze méfit. Pokud cil méfit nelze, pak je to vétSinou problémem praktické realizace, ale teo-
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reticky jej mizeme méfit vzdy. Neznamena to, ze by se mél podnik orientovat pouze na
kvantitativni ukazatele. BSC vyrazné posilil vyznam tzv. mékkych faktorti a v souvislosti
S tim je nutné zavést 1 kvalitativni systém meéteni. Kaplan a Norton (2005) doporucuji pro
kazdou perspektivu BSC ctyfi az sedm méfitek, nékteré podniky tak mohou pracovat az
s 25 méfitky. Je vsak dulezité, aby mysleli na to, ze BSC vypovida o strategii podniku a to
diky propojeni métitek vystupti s hybnymi silami, tedy diky vztahiim pficin a nasledku.

Stanoveni cilovych hodnot neni jednoduchym tkolem. Kaplan a Norton (2010) uvadi, ze
cilové hodnoty nesméji byt urCovany izolované, je tfeba, aby kazda cilovd hodnota byla
urovana s ohledem k ostatnim cilovym hodnotam BSC, a to na zaklad¢ logicky odvoze-
nych pfi¢innych vazeb. Stejné tak autofi hovoii o vybéru strategickych akci, ty by také

meély byt vzdy chapany jako soubor pfi¢inné provazanych akei.

Vytvofeni strategické mapy probouzi u managementu podniku védomi o souvislostech a o
vyznamu jednotlivych cill, coz vyvolava nutnost vétsi spoluprace v ramci managementu
podniku a mezi riznymi funk¢énimi oblastmi. Strategicka mapa tedy navadi, jak musi riizné
oblasti vzajemn¢ spolupracovat, aby bylo mozné realizovat strategii podniku. Dale strate-
gicka mapa vede ke spoleénému porozuméni celé podnikové strategie, protoze logika jed-
notlivych strategickych cili se stava srozumitelnéjsi a realizovatelnou a je mozné ji lépe

dale komunikovat. (Horvath, 2002, s. 162)

BSC je vyjime¢ny v tom, Ze pii tvorb¢ strategické mapy jsou opomijeny externi faktory.
Grasseova (2012, s. 109) uvadi, Ze externi faktory do modelu vstupuji nepiimo. Pokud se
totiz zméni vn&j$i prostiedi podniku, je ¢asto nutné zménit 1 strategii podniku a v disledku
toho je nutné pfepracovat i strategickou mapu, vzhledem k tomu, Ze strategicka mapa je

nastrojem vizualizace podnikové strategie.

3.5 Zavadéni BSC do podniku

Vysusil (2004, s. 23) povazuje BSC za vrcholovou metodu a upozoriiuje, Ze pted samotnou
implementaci BSC: ,, Podnik musi zvladnout své podnikové financni procesy (financni ri-
zeni a financni analyzu) a své vnitini procesy, jakoz i ostatni problematiku rizeni a ekono-
miku vnitropodnikovych procesu.“ Podnik by tedy jiZ m¢l mit svou zkuSenost s finan¢ni

analyzou, manazerskym ucetnictvim ¢i controllingem, pokud ma podnik navic 1 zkuSenost
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s reengineeringem ¢&i procesni analyzou, kterd sama jiz posunuje podnikové mysleni do-
pfedu smérem ke komplexnosti, je to velkou vyhodou a vyznamnym piedpokladem pro

uspéch BSC v podniku.

Podle autort konceptu Kaplana a Nortona (2005, s. 253-259) je vhodné rozd¢lit proces
tvorby BSC do ¢tyt krokt:

|. DEFINICE ARCHITEKTURY MERENI
V ramci tohoto kroku je nutné vybrat vhodnou podnikatelskou jednotku, do které bude

BSC zavedena a méli by byt stanoveny vazby této jednotky na dalsi SBU podniku.

I1. DOSAZENI KONSENSU O STRATEGICKYCH CILECH
V této fazi dochazi k pripravé materidlu o BSC, interni dokumentaci o vizi, poslani
a strategii podniku. Dale je navrzen prvotni seznam cili a méfitek, které jsou klicové
pro prvni schiizku projektového tymu s vrcholovym managementem podniku. Tento
krok je zakonéen workshopem, kde dochazi k pfedstaveni navrzenych cili a K jejich

prodiskutovani.

I1l. VYBER NAVRH MERITEK
Nejprve je v ramci projektového tymu navrzena zakladni sada méfitek a jejich cilo-
vych hodnot, které nejlépe vystihuji strategické cile podniku tak, jak vyplynuly
z prvniho workshopu. Nésledné je uskutecnén druhy workshop, kde projektovy tym

predstavi, k ¢emu dospél. V této tazi by mélo byt rozhodnuto o kone¢né podobé BSC.

IV. TVORBA PLANU BSC
Nyni by mélo dojit k vytvoteni planu implementace BSC a k jeho komunikaci napti¢
podnikem. Nasleduje tfeti workshop, kde se navrhuji akéni programy, které¢ povedou
k dosazeni strategickych cilti podniku. Posledni ukolem v této fazi je integrace BSC do

manazerského systému.

Horvath (2002) pii tvorbé procesu implementace BSC jist¢ vychazel z principt definova-

nych autory konceptu. Horvath vSak popisuje cely proces mnohem detailnéji a v jednotli-

*Reengineering znamena zasadni prehodnoceni a radikélni rekonstrukei podnikovych procesi tak, aby bylo
dosaZeno dramatickych zdokonaleni z hlediska kritickych métitek vykonnosti jako jsou naklady, kvalita,
sluzby a rychlost. (Hamer a Champy, 2000)
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vych krocich upozorituje, cemu je nutné vénovat zvySenou pozornost. Autor tak predstavil

jakysi formalizovany model pro implementaci BSC, ktery se sklada z péti fazi:

1. FAZE: vytvofeni organizaCnich pfedpokladi pro implementaci — zahrnuje predevSim
stanoveni rozsahu BSC a volbu perspektiv.

2. FAZE: objasnéni strategie — zde autor uvadi, Ze neni nutné vytvaret novou strategii pod-
niku. Pokud jiz podnik ma definovanou strategii, je pouze nutné ovéfit jeji aktual-
nost provedenim strategické analyzy.

3. FAZE: tvorba Blanced Scorecard — dochazi k definovani cild, tvorbé strategické mapy,
stanoveni métitek a jejich cilovych hodnot a uréeni strategickych akei.

4. FAZE: postup pii procesu rozsifeni - pfedstavuje celopodnikové rozsiteni metody BSC
tzv. Roll-out. Podnik zde ma dv€ moznosti rozsiteni shora dold nebo zdola naho-
ru. Podle autoraje idealni metodou postup tzv. top-down, kdy se cile a strategické
akce pfenasi z organizacné nadfazenych jednotek na nizsi urovné.

5. FAZE: zajisténi kontinualniho nasazeni BSC - je nutné, aby podnik integroval BSC do
svého strategického a operativniho planovani, do systému reportingu a do systému

fizeni lidskych zdroji.
3.6 Prednosti a problémy BSC

BSC je metodou, ktera vnesla do méteni podnikové vykonnosti a samotného fizeni podni-
ku fadu vyhod. VétSina z nich jiz byla zminéna v pfedchozim textu, proto zde uvedu pouze
strucné shrnuti nejvyznamnéjSich prednosti BSC. Podstatnou vyhodou BSC je zabudovani
nefinanénich méfitek do celého modelu, jejichz sledovani je v dneSni dobé dulezité,
zejména chce-1i podnik dlouhodobé uspét ve vysoce konkurenénich podminkach. Dalsi
nepochybnou vyhodou je provazani konceptu se strategii podniku. Cile a métitka kazdé ze
Ctyt perspektiv BSC, jsou stanoveny tak, aby podporovaly dosazeni podnikové vize a stra-
tegie. Systém BSC tedy pfinesl podnikiim mozZnost transformovat strategii do konkrétnich
cili a méfitek s ¢imz je spojena dalsi vyhoda, a to Ze strategie podniku se tak stava lépe
pochopitelnou, kazdy chépe, kam podnik sméfuje a co je jeho ukolem, BSC tedy umoziuje
podnikovou strategii 1épe komunikovat napfi¢ jednotlivymi podnikatelskymi ¢innostmi.
Modelem BSC podnik muze sledovat svlij minuly vyvoj, konfrontovat ho se soucasnym
stavem a na zaklad¢ toho ovliviiovat sviij budouci vyvoj. BSC je styl fizeni, ktery G¢inné
prosazuje podnikovou strategie, méti vykonnost podniku a je velice dobfe slucitelny s dal-

Simi koncepty fizeni vykonnosti podniku.
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I pfes vSechny ptednosti konceptu BSC se stale vyskytuji ur¢ité problémy. Niven (2005,
S. 11) uvadi 4 zakladni bariéry, které stoji v cesté realizaci podnikové strategie a tedy i sa-

motnému zavedeni konceptu BSC.

e Prvni je bariéra v podob& samotné vize a jeji komunikace. Udajné pouze 5 % ze za-
méstnancti podniku rozumi podnikové strategie, coz vede k tomu, ze piijimaji takova
rozhodnuti, ktera nemusi byt v souladu s cili podniku.

e Dalsi bariérou je bariéra lidi. Autor uvadi, ze v posledni dob¢ se stava velmi popularni,
ze je systém odménovani navazan na plnéni podnikovych cili, coz ve své podstaté ne-
ni nic $patného, je-li systém spravné nastaven. Casto je totiz odména vazana na splné-
ni pouze kratkodobych cilti podniku, a protoze zaméstnanci chtéji maximalizovat sviij
ptijem, jejich snahy vedou ke kratkodobé prosperité podniku, coz v§ak muze ohrozit
stabilitu podniku v dlouhodobém horizontu. Dojde tedy k selhani celého BSC.

e Tfeti v pofadi je bariéra managementu podniku. Samotny management si musi uvé-
domit efektivitu své prace. Setkani a porady v ramci tvorby a zavadéni BSC se musi
soustiedit Cist¢ na tento projekt a musi fesit primarn¢ strategicky relevantni otazky.
Autor vSak uvadi, ze vice jak 85 % clent realiza¢niho tymu stravi diskuzemi o strate-
gii pouhou hodinu mési¢né, coz jisté nestaci pro tspésnou realizaci modelu BSC.

e Posledni bariérou je bariéra zdroji. Niven (2005, s. 12) uvadi, Ze v tomto piipadé¢ mii-
Ze byt rozpocet 1 neptitelem. Podnik si musi dat pozor, aby se projekt BSC nestal ,, za-
jatcem* rozpoctu. Klicem uspéchu je vSeobecné provazani strategie podniku

s rozpoctem, ale strategie musi byt tviircem rozpoctu a nikdy naopak.

Lang (2007, s. 266) popisuje problémy BSC konkrétnéji a uvadi hlavni pfi¢iny, které mo-

hou vést k netispéchu celého konceptu. Mizeme je shrnout takto:

e Do praxe mohou byt zavedeny chybné nebo nerealistické cile a ukazatele, nékdy do-
konce miiZze byt podnikovy BSC pietiZen mnoha a pfili§ komplexnimi cili.

e Ne pokazdé existuje jasna vazba mezi ukazateli a strategii.

e V BSC neni zcela komplexn¢ zahrnut vliv strategickych rozhodnuti na tieti osoby, z0-
hlednéni jsou pouze zakaznici. Tento problém vsak muze kazdy podnik odstranit vol-
bou svych vlastnich perspektiv.

e Podnik ¢asto zapomene na hlavni pfednosti BSC a opét se zaméii jednostranné na

ukazatele orientované na minulost.
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e Pokud se podniku nepodati nastavit BSC tak, aby jednotlivé cile a méfitka byly propo-
jeny a vyvazeny muze dochazet k umyslnému ovliviiovani nékterych hodnot na tukor

jinych a to se miize v budoucnu negativné projevit.

Zcela ptisnym kritikem BSC je Smida (2007, s. 71-72), ktery se domniva, e ukazatele
BSC jsou vyhodné pouze pro vlastniky a stakeholdery, ale pro samotné manaZery jsou ne-
vyhovujici. ManaZeti ke své praci potiebuji méfitka, které jsou nezavisla a manaZery
ovlivnitelnd, tuto podminku spliiuji jen méfitka internich procesli, ostatni méfitka jsou
podle autora zavisla a neovlivnitelna. Autor uvadi, ze manazer miize jen stézi fidit prode;,
protoze neni schopen piedpovédét vSechny faktory ovliviiujici poptavku po produkci pod-
niku. Manazer by se mél soustfedit na fizeni procest, které jsou realizovany za tcelem
uspokojeni zakaznika. Podle autora poskytuje BSC zbyte¢né mnozstvi informaci v podob¢
m¢éfitek fizeni, které jsou pro manazery nepotiebné, Zadouci je jen znalost méfitek zlepse-
ni. Déale poukazuje na fakt, ze méteni zvySuje ndklady a snizuje hodnotu podniku, tradi¢ni
BSC je tak pro manaZery kontraproduktivni.

Dle mého nazoru je tato kritika ponékud piisna. Cilem BSC je prave eliminovat pocet mé-
fovala, autofi konceptu Kaplan a Norton, prezentuji BSC jako naprosto tvlir¢i metodu,
které by mela byt pfizpiisobena konkrétnim potfebam podniku. Zalezi tedy na samotném
vedeni podniku kolik perspektiv, cili a métitek ke sledovani zvoli. V podstaté si mohou

vypracovat sviij individualni koncept fizeni, zaloZzeny na principech BSC

I ptes piipadné problémy a kritiku si tato metoda ziskala svou oblibu a potvrdila svou vse-
strannost a vyvazenost. Smida (2007, s. 71) piipomina, ze BSC se stal bezesporu nejzna-
m¢j$i metodou méfeni vykonnosti podniku viibec a podle prestizniho Casopisu Harvard
business revue se jedna o nejvice inovativni manazersky koncept za poslednich 75 let. Di-
kazem toho je GspéSna implementace a trvalé vyuzivani BSC v celé fad¢ velkych a uspés-
nych firem, v literatute se uvadi napt. BASF, Daimler Chrysler, Siemens, Ricoh, Motorola,
apod. I pies urcité problémy s timto konceptem, Horvath (2002) vykresluje BSC optimis-
tickou budoucnost, protoze jak uvadi: ,, BSC ma schopnost vyhovét klicovym vyzvam pod-

¢

nikatelského jednani. *
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI CESKE DRAHY, A.S.

Informace o spole¢nosti z obchodniho rejstiiku (Ministerstvo spravedlnosti CR, ©2012):

5 —
Obchodni firma: Ceské drahy, a.s. w
Datum zapisu: 1. ledna 2003
Sidlo: Praha 1, Nabfezi L. Svobody 1222, PSC 110 15
Identifikaéni ¢islo: 709 94 226
Zékladni kapital: 20 000 000 000,- K¢, 20 ks kmenovych akcii na

jméno ve jmenovité hodnot¢ 1 000 000 000,- K¢
Jediny akcionai: Ceska republika
Pocet zaméstnanct: 15972

Ceské drahy navazuji na vice neZ stoSedesatiletou tradici Zelezni¢ni dopravy na tizemi
Cech, Moravy a Slezska. Samotna akciova spole¢nost Ceské drahy vznikla 1. ledna 2003
jako jeden z nastupnickych subjekttl pivodni statni organizace Ceské drahy. Transformaci

statniho podniku Ceské drahy tedy vznikly v roce 2003 tfi organizace:

e Ceské drahy, a.s. — spoleénost poskytuje sluzby v osobni a nakladni dopravé a stara
se o0 provozuschopnost Zeleznicni dopravni cesty,

e Sprava zelezni¢ni dopravni cesty, s. 0. — hospodati s majetkem statu, poskytuje ze-
lezni¢nim dopravctim pfistup na Zeleznicni trat’ a zabezpecuje modernizaci doprav-
ni infrastruktury,

udélosti v drazni doprave.

Ceské drahy poskytuji nejen regionalni, dalkovou i mezinarodni osobni Zelezniéni dopra-
vu, ale 1 komplexni sluzby nakladni dopravy v ramci celé¢ Evropy. Mezi zdkladni Cinnosti
skupiny Ceské drahy tedy patii sluzby spojené s obsluhou dréhy, provozovanim osobni
a nakladni dopravy a fada dalSich navaznych a doplitkovych ¢innosti jako je opravarenstvi,
zelezniéni vyzkum, zku$ebnictvi, telematika, ubytovaci a stravovaci sluzby apod. Ceské
drahy obhospodatuji Zeleznicni sit’ o celkové délce 9 500 km a denné vypravi vice nez
7 000 vlakovych spoji. Dle zadosti a objednavek jednotlivych krajskych ufadt CR zajist'u-
ji Ceské drahy zakladni dopravni obsluznost ve viech krajich Ceské republiky. (Kubi¢ko-
va, 2011)
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Skupina Ceské drahy je tvofena mateiskou spolecnosti Ceské drahy, a.s. a 13 dcefinymi
spole¢nostmi, viz tab. 4. Detailni organizaéni struktura Ceskych drah, a.s. je predmétem

ptilohy P II.

Tab. 4. Prehled dcefinych spolecnosti CD, a.s. (Ceské drihy, a.s., ©2008a)

Dcefiné D Cargo, a.s Vyzkumny Ustav Zelez- Dopravni vzdélavaci
spoleénosti U niéni, a.s. institut, a.s.
se 100% ;
majetkoyou DPOV, as. GD Reality, a.s. CD — Informachi
ucasti CD systémy, a.s.
RAILREKLAM  Zizkov Station &D-Telematika. a.s CD travel,
Dceriné spol. sr.o. Development, 59 31 % T S.r.o.
spole¢nosti 51 % a.s.51% ’ 51,72 %
s nadpolovicni
m'aijetkroyou Smichov Station RailReal, a.s.  Centrum HoleSovice a.s. 51
ucasti CD Development,

a.s.51 % 66 % %

4.1 Zavazek verejné sluzby

Stat jako jediny akcionat CD, a.s. dba, aby byla viem lidem zajisténa vefejna Zelezni¢ni
doprava. Spole¢nost CD, a.s. je tedy ze zakona povinna poskytovat sluzby osobni pfepravy
i v téch regionech, které nejsou ekonomicky atraktivni. V takovém piipads, pak ma CD,
a.s. narok na Uhradu takto vzniklé ztraty ze statniho rozpoctu. Vyplyva to z § 9 zdkona
&. 77/2002 Sb. o akciové spole¢nosti CD, kde se fika: ,, Poskytuje-li akciovd spolecnost
Ceské drahy ve verejném zdjmu ekonomicky nevyhodné prepravni sluzby na zdkladé pi-
semné smlouvy se statem nebo uzemnimi samospravnymi celky o zavazku verejné sluzby v
drazni dopravé, md prdvo na vhradu prokazatelné ztrdty véetné priméreného zisku zahrnu-

teho v prokazatelné ztrate podle zvlastniho pravniho predpisu. “

Statni rozpocet Vynosy sdilenych dani
MINISTERSTVO DOPRAVY KRAJE
Objednatel dalkové  +————, Objednatel regionalni
dopravy podle § 4 zakona dopravy podle § 3 zakona
o vefejnych sluzbach o vefejnych sluzbach
Vefejné sluzby dalkové Vefejné sluzby
dopravy regionalni dopravy

Obr. 7. Financni toky ve verejné zeleznicni doprave
(Ministerstvo dopravy, 2011a, s. 100)
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V soucasnosti maji CD s kraji uzavieny dlouhodobé smlouvy na provozovani osobni do-
pravy v zavazku vetejné sluzby az do roku 2019 podle zakona ¢. 266/1994 Sb. o drahéch.
S postupem casu dochazi ke stale vétSimu otevirani trhu v Zeleznicni dopravé a na tento
trhu vstupuje konkurence, ktera ma také zajem o provozovani vetejné dopravy. Kraje tak
budou moci vypisovat vybérova fizeni na provozovani vetfejné osobni drazni dopravy

V zavazku vetejné sluzby.

4.2 Vize a cile

V soudasnosti definuji Ceské drahy (©2008a) svoji vizi takto: , Ceské drdhy musi za-
ujmout jednoznacnou pozici na otevieném trhu — musi se stdt konkurenceschopnou, zakaz-
nicky orientovanou a predevsim ziskovou spolecnosti s pevnou pozici na zeleznicnim trhu.

Ceské drahy se tedy musi stat spoleénosti, ktera je:

e trzné orientovana, ziskova a s dobrou strukturou financovani,

e jednickou v kvalit¢ poskytovanych sluzeb, které zalezi na spokojenosti zadkaznika a
Z osobni pfepravy chce udélat vice nez jen prepravu cestujicich z mista A do mista B,

e provozn¢ efektivni a obstoji nejen v konkurenci na Zeleznici, ale i v silni¢ni a letecké
konkurenci,

e pfipravena na kapitalovy trh, tak aby byla schopna ziskat prostfedky i jinak nez od
¢eského statu,

e soucasti evropského Zelezni¢niho systému.

= Ziskova spolednost
= Pfipravenost na Evropu a otevieny trh

= Ddpovédny, triné orientovany

holding
STRUKTURA = Integrované fizeni Zelezniéniho
systému
) * Orientace na zakaznika
VYKONNOST * Konkurenceschopna vykonnost

Obr. 8. Vize a cile Ceskych drah (©2008a)

Konkrétni strategické cile jsou strukturovany do ¢tyt zakladnich oblasti, kterymi jsou: ori-
entace na zakaznika, stabilita podniku, governance a integrace. CD navic sestavuje dlou-
hodoby strategicky plan, ktery stanovuje ukoly pro nadchéazejici obdobi. V minulém roce

CD zakongily transformaéni program Vize 2012, ktery byl vyhlasen v poloviné roku 2009.
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V letosnim roce tedy CD piisly s novym pétiletym strategickym planem CD 2017, ktery
reaguje na nastup konkurence na zelezni¢ni trh. Vyznamnym ukolem tohoto planu je vy-
budovani holdingového fizeni v ramci skupiny CD, a.s., kdy by mél byt vytvofen model

sdilenych sluzeb pro ¢leny holdingu (napf. mzdova Gctarna, centralni nakup, marketing).

4.3 Zaméstnanecka politika

V poslednich letech je trendem zaméstnanecké politiky CD, a.s. optimalizace poétu za-
méstnanct. Tato politika si klade za cil zlepSeni v€kové a profesni struktury pii soucCasném
zachovani efektivni zaméstnanosti. Klesajici trend v po¢tu zaméstnanct je mozné sledovat
na grafu ¢. 1. K vyrazn&jsimu poklesu zaméstnancti CD, a.s. doglo v roce 2008 vlivem vy-
¢lenéni nakladni dopravy do samostatné dcefiné spoleénosti CD Cargo, a.s. K dal§imu vy-
raznému Uubytku zaméstnanct doslo v roce 2011, kdy Kk 1. zati doslo k pfevedeni zbyvaji-
cich &innosti, které jsou obsahem provozovani drahy, ze spole¢nosti CD, a.s. na statni of-
ganizaci Sprava Zelezni¢ni dopravni cesty. V ramci tohoto prevodu pieslo asi 9 400 za-

méstnanct od CD, a.s. k SZDC, o.s. (Kubickova, 2011)

Graf 1. Vyvoj poctu zaméstnancii CD, a.s. od roku 1993 (Ceské drdhy, ©2008a)
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V roce 2012 &inil primémy piepodteny stav zaméstnanct CD, a.s. 15972 osob, z toho
70 % jsou muzi a 30 % Zeny. Primémy vék zaméstnanci CD, a.s. je 45,89 let. Klicovymi
profesemi jsou pro CD, a.s. napf. strojvedouci, vlakvedouci, priivodéi osobni dopravy, me-

chanik, elektromechanik, osobni pokladni, posunovac, apod.
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4.3.1 Vzdélavani

Vzdé&lavani zaméstnanci ve spoleénosti CD, a.s. je mozno rozdélit do dvou oblasti. Jednou
oblasti je vzd€lavani obligatorni neboli povinné, kdy zaméstnanci ziskavaji odborné zpt-
sobilosti nezbytné pro vykon jejich profese. Jedné se prfedevSim o zaméstnance v provoz-
nich profesich. Tato oblast vzdélavani je zajistovana prostfednictvim Dopravniho vzdéla-
vaciho institutu, a.s., ktery je dcefinou spoleénosti CD, a.s. Do oblasti povinného vzdéla-
vani dale spadé také vyuka cizich jazyku, protoze jazykova vybavenost je povinnou sou-
&asti kvalifikace vybranych kategorii zaméstnancti CD, a.s. Druhou oblasti je potom vzdg-
lavani odborné a manazerské, které je zajisStovano externimi vzd€lavacimi organizacemi.
Zde je mozné zminit naptiklad vzdélavani v oblasti IT, seminafe z oblasti komunikace se
zakazniky ¢i odborné predndsky zamétené na prohloubeni znalosti zaméstnancli na mana-
zerskych pozicich. CD, a.s. také spolupracuji s ugilisti, sttednimi a vysokymi $kolami.
V ramci stipendijniho programu CéDes studovalo v roce 2011 na 11 partnerskych $kolach
212 zéka. Cilem tohoto projektu je pfivést do spole¢nosti nové zaméstnance na technické
a provozni pozice. Ugasti ve stipendijnim programu se zak zavazuje nastoupit po absolvo-

vani studia k Ceskym draham a pracovat zde alespori 5 let. (Ceské drahy, ©2008a)

4.4 Srovnani skupiny Ceské drahy a OBB

Na tomto misté bych rada provedla srovnani zakladnich finan¢nich ukazatell skupiny Ces-
ké drahy s rakouskou skupinou OBB. Jde o struéné porovnani se zahrani¢ni konkurenci.
Dalsi analyzy provedené v této praci a nasledné i tvorba BSC, se jiz budou tykat pouze
matei'ské spoleénosti CD, a.s., ktera provozuje osobni piepravu. OBB je rakousky Zelez-
ni¢ni dopravce, jehoz jedinym vlastnikem je stit. Skupina OBB zahdjila svou &innost
1. ledna 2005. Hlavnimi &innostmi rakouské skupiny, stejné jako Ceskych drah, je piede-

v§im osobni a nakladni pfeprava, rakousky dopravce navic poskytuje piepravu autobusy.

Z uvedeného porovnani obou spolecnosti, viz tabulka €. 5, je piekvapivéa vysoka zadluze-
nost OBB dosahujici 90 %. Skupina OBB financuje svou ¢innost piedeviim emisi dlouho-
dobych dluhopisti. ZadluZenost skupiny CD je v prvnich dvou letech téméf o 50 % nizsi
nez u OBB, co? je velice pozitivni. Na druhou stranu zadluZenost obou skupin v &ase roste.
Dale je zfejmé, ze ob¢ skupiny jsou mirn€ podkapitalizované a svymi kratkodobymi zdroji
Kryji ¢ast svého dlouhodobého majetku. Ukazatele likvidity se u obou spole¢nosti pohybuji
vyrazn¢€ pod doporu¢enymi hodnotami, mohou se tak dostat do problému s platebni schop-

nosti. Zajimavé je, ze hodnota ukazateli likvidity se u OBB v asové fadé zvysuje, coz
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hodnotim pozitivné. Rentabilita obou spole¢nosti neni piilis dobra, ¢asto dokonce zaporna.
U CD doslo ke zlepseni v poslednim sledovaném roce, kdy skupina CD po dvou ztrato-
vych letech vytvofila kladny vysledek hospodaieni. Skupina OBB na tom byla dobie
v roce 2009, ovSsem za posledni dva sledované roky se ji nedaii dosahnout kladného vy-
sledku hospodaieni po zdanéni. V roce 2010 dokonce &inila rentabilita VK OBB  téméf -
23 %. Vzhledem Kk tomu, Ze Zelezni¢ni pieprava je odvétvi velmi naroéné na majetkovou
vybavenost, dosahuji obé skupiny nizkého obratu aktiv, aviak CD si v tomto ohledu stoji
1épe. OBB roéné piepravi na Zeleznici pies 200 mil. osob, CD piepravi kazdoro¢né asi o

40 mil. osob méné.

Tab. 5. Porovnani zdkladnich ukazatelii skupiny CD a OBB (viastni zpracovani)

Skupina CD Skupiny OBB

Celkova zadluzenost (%) 41,2 44,7 48,8 90,7 93,12 94

DI. zdroje/dl. majetek 0,91 0,82 0,87 0,88 0,90 0,94
Bézna likvidita 0,62 0,35 0,48 0,35 0,41 0,52
Pohotova likvidita 0,54 0,28 0,42 0,31 0,38 0,46
Okamyita likvidita 0,15 0,037 0,14 0,022 0,04 0,072
ROA (%) 374 127 1,2 1,59 1,19 2,59
ROE (%) 6 2,35 1,16 635 2287  -2,57
Obrat aktiv 0,51 0,43 0,41 0,25 0,24 0,23
:‘;i‘:npzfnﬁlrjveny"h osob 163 163 166 206 210 209

Pozn.: Vypocteno dle konsolidovanych G€etnich vykazl spole€nosti sestavenych podle IFRS

Rada finanénich ukazateltl za skupinu CD dosahuje vyrazné niz$ich hodnot neZ je doporu-
¢ené, ovSem toto srovnani ukazalo, Ze obdobny stav je typicky i u jiného podniku se stej-
nym podnikatelskym zaméfenim. Navic skupina CD z tohoto srovnani vysla 1épe neZ sku-
piny OBB, piedevsim diky vyrazn& niz§imu zadluZeni a lep$im vysledkiim v ukazateli

okamzité likvidity.
4.5 Preprava osob — fakta a Cisla

Osobni pieprava v ramci skupiny Ceské dréhy p¥ipada matetské spole¢nosti CD, a.s. a pra-
vé na matefskou spolecnost se budou orientovat dalsi ¢asti mé prace. Nasledujici tabulka
uvadi nekteré klicové ukazatele pravé osobni piepravy. V roce 2011 vstoupila na trh osob-

ni Zelezni¢ni prepravy konkurence, piesto v roce 2011 prepravily CD o 3 mil. vice 0sob
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nez Vroce predesSlém. Primérnéd piepravni vzdalenost se dlouhodobé ustalila na 40 km.
Prekvapivé nizka je obsazenost nabizené kapacity, ktera se dlouhodobé pohybuje okolo
23 %. Rok od roku dochazi u CD, a.s. ke zlep$eni véasnosti vlakd. V roce 2012 byl jizdni
tad dodrzen z 93,1 %. Zatimco v roce 2011 §lo o piesnost 92,5 % a v roce 2010 byly CD,
a.s. spolehlivé z 90,4 %. Svou véasnosti se CD dostavaji na tiroveii zapadoevropskych ze-
mi. Napf. spolehlivost némeckého dopravce Deutsche Bahn se za posledni 3 roky pohybuje

na urovni 91 - 94,6 %.

Cisté segment osobni piepravy dosahl v roce 2011 provozni ztraty ve vys§i 120 mil. K&.
V porovnani s rokem 2010 vsak Slo o vyrazné zlepSeni, protoze provozni ztrata ze segmen-
tu osobni piepravy V roce 2010 ¢inila 441 mil. K&. K osobni piepravé je dale vhodné pii-
pomenout, Ze objednateli této sluzby jsou pfedevs§im kraje a stat zastoupeny Ministerstvem

dopravy CR, pfimymi spotiebiteli této sluzby je Siroka vefejnost.

Tab. 6. Vyvoj ukazatelii osobni piepravy CD, a.s. (©2008, vyrocni zpravy)

2008 2009 2010 2011
PocCet pfepravenych cestujicich (mil.) 175 163 163 166
Prepravni vykon (mil. osobo-kilometr() 6 759 6 462 6 553 6 635
Dopravni vykon (mil. vlako-kilometru) 120,9 125,2 122,1 121,3
Priimérna pfepravni vzdalenost (km) 39 40 40 40
Obsazenost nabizené kapacity (%) 23 22 23 24

V ramci mateiské spole¢nosti Ceské drahy, a.s. jsou vymezeny i dalii ¢innosti mimo osob-
ni ptepravy (viz organizaéni struktura CD v ptiloze PII). Mezi vyznamné &innosti patii
sprava majetku, vzhledem k tomu, Ze odvétvi Zelezni¢ni piepravy je velice narocné na ma-
jetkovou vybavenost, k dalsim ¢innostem spole¢nosti pak patii péce o personalni zalezitos-

ti, ekonomika a obchod a marketing.
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5 STRATEGICKA ANALYZA

V ramci strategické analyzy tedy bude provedena analyza vnéjSiho a vnitiniho prostiedi,
ve kterém se CD, a.s. nachazi, tak aby bylo mozné definovat prednosti a piileZitosti pro

CD, a.s. a zdroved upozornit na jejich slabiny a hrozby.

5.1 Pest analyza

K analyze vngj§iho prostiedi podniku CD, a.s. mi poslouZi pravé PEST analyza, ktera roz-

déluje vnéjsi prostredi podniku do 4 zakladnich oblasti, viz nasledujici kapitoly.

5.1.1 Politické a legislativni prostiedi

Sou¢asna politicka situace v CR prochazi bouflivym obdobim. Po poslednich volbach do
poslanecké snémovny v roce 2010 utvofili koalici stfedo-pravicové orientované politické
strany ODS, TOP 09 a VV. V soucasnosti je vSak tato vlada pod silnym tlakem a jeji stabi-
lita je nabourdvana Castym hlasovanim o divéfe vlady. Na povrch se stale castéji dostavaji
korupéni skandéaly a nelichotivé informace o ptedstavitelich politického déni. Soucasna
vlada se snazi prosazovat reformy piedevsim v oblasti socialni politiky, k ¢emuz je nucena
nepiiznivym demografickym vyvojem a stale se zvySujicim zadluzenim zemé. Schodkovy
rozpocet se tato vlada snazi feSit mimo jiné zvySovanim dani, coZ plsobi negativné na

spokojenost obyvatelstva.

V ramci legislativniho prostfedi je vhodné zminit, jaké zadkony a normy upravuji podnika-
telskou &innost Ceskych drah. Mezi zékladni zakony vSeobecné platné pro podnikatelské
subjekty v CR patfi pfedev§im obchodni zakonik, ob&ansky zakonik, dafiové zakony a cel4

fada dalsich. Cinnost Ceskych drah je viak upravena specifickymi zakony jako jsou nap.:

e Zakon &. 77/2002 Sb. o akciové spolednosti Ceské drahy

e Zakon €. 266/1994 Sb. o drahach

e Zakon ¢. 194/2010 Sb. o vetejnych sluzbéach v preprave cestujicich

e Umluva 0 mezinarodni Zelezni¢ni piepravé (COTIF), jejimz cilem je podporovat,
zlepSovat a usnadilovat mezinarodni Zelezni¢ni pfepravu

e Smérnice a natizeni EU, které jsou prezentovany jako tzv. Zelezni¢ni balicky a kte-
ré musi ¢lenské zem¢ implementovat do své legislativy. Tyto balicky se tykaji pre-

devsim liberalizace trhu s Zelezni¢ni dopravou.
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5.1.2 Ekonomické prostiedi

Centréalni banka CR tedy Ceska narodni banka, dale jen CNB, je instituci nezavislou na
vlade, pecuje o cenovou stabilitu, dohlizi nad finan¢nim trhem, podporuje jeho vyvazeny
rozvoj a zajistuje hladky penézni ob&h a platebni styk. Ekonomicka situace zem¢ neni pii-
1i§ uspokojiva. Vetejny dluh je neustdle navySovan a v soucasnosti ¢ini 1 755 880 mil. K¢,
coZ je téméf 46 % HDP. V roce 2013 Ceska republika opét hospodaii se schodkovym roz-
poctem, ktery byl schvalen ve vysi 100 mld. K¢. Schodkovy rozpocet se snazi vlada elimi-
novat zvySovanim dani, v posledni dob¢ je vyrazny rist predevsim dané z ptidané hodnoty,
kdy v roce 2011 ¢inila zakladni sazba 20 % a snizend 10 %, v roce 2012 doslo ke zvySeni
snizené sazby na 14 % a v leto$nim roce byly ob¢ sazby zvySeny o jedno procento, tedy na

21 % a 15 %. Den datiové svobody ptipada v Ceské republice v roce 2013 na 21. Gervna.

V pribéhu roku 2012 se zemé stale potykala s mirnou recesi, podle predikce Ministerstva
financi (2013) by v roce 2013 mélo dochazet k velmi pozvolnému ozivovani ekonomic-
kych aktivit a HDP by se v mezirocnim srovnani mélo zvysSit pouze o 0,1 %.
K vyrazngj§imu ozivéni ekonomiky by tak mélo dojit az v roce 2014, kdy se pfedpoklada

vzrist HDP o 1,4 %, viz graf €. 2.

Graf 2. Vyvoj vybranych makroekonomickych indikdatorii (Ministerstvo financi, 2013)
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Pozn.: Roky 2013 a 2014 jsou predikci MF CR

Z grafu je dale patrny vyvoj nezaméstnanosti. Mizeme vidét, Ze primérna mira nezaméest-

nanosti se pohybuje okolo 7 %. Negativni trend v podobé vys§i nezaméstnanosti pfisel
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v roce 2009 v disledku hospodarské krize, kdy mira nezaméstnanosti vystoupala k 8 %.
Situace se Vv poslednich letech n&jak vyrazné nezlepsila a vysokou miru nezaméstnanosti
1ze ptfedpokladat i v nadchazejicim obdobi, okolo 7,3 %. Mira inflace dosahla v roce 2012
hodnoty 3.3 %, vySplhala se tak na nejvyssi Groven za posledni 4 roky. V roce 2013 se
pocita s ristem spotiebitelskych cen okolo 2,1 % a to ptredevsim vlivem zvySeni DPH. In-

flace by se tak méla pohybovat na trovni inflaéniho cile CNB, ktery je 2 %.

V listopadu lofiského roku snizila CNB tirokové sazby na tzv. technickou nulu. Diskontni
sazba v soucasnosti ¢ini 0,05 %, 2T Repo sazba je také 0,05 % a lombardni sazba dosahuje
hodnoty 0,25 %. Urokové sazby jsou tak na svém historickém minimu a jejich zvyseni se
zatim neodekava. CNB hodla opét zvysit Grokové sazby, pokud by doslo k vyrazngjsim
infla¢nim tlakim. Vyvoj ménového paru CZK/EUR se podle predikce CNB o&ekava po-
mérné stabilni okolo 25,3 K& v roce 2013 a v roce 2014 pak 25 K&. (CNB, ©2003-2012)
Vyvoj tohoto ménového paru by CD mély sledovat vzhledem k tomu, Ze v roce 2011 emi-

tovaly eurobondy.

Graf 3. Prognéza kurzu CZK/EUR (CNB, ©2003-2012)
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Vyvoj ekonomického prostiedi v Ceské republice viak bude i nadale ovlivnén vyvojem
v Evropské Unii, kterd se stale potyka s krizi eurozony, coz pfimo ovliviiuje 1 ty ¢lenskeé
staty EU, které v eurozoné nejsou. Znamky krize sice pomalu odeznivaji, ale pfesto jeste
neni vyhrano a dal$i vyvoj je pon¢kud nejisty, proto zemé& eurozony musi dale pracovat na

svych reformach. Na pozitivni obrat se jeSté neda piili§ spoléhat.
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5.1.3 Socialni prostiredi

Ceska republika se nyni potyka s negativnim demografickym vyvojem, kdy dochazi ke
starnuti populace. Tato situace vyzaduje fadu zmén v socialni politice vlady. Vzhledem k
rostoucimu po¢tu 0sob v dichodovém véku a naopak klesajicimu poc¢tu ekonomicky aktiv-
nich osob neni stavajici socialni politika nadéle udrzitelnd. Velmi diskutovana je penzijni
reforma a zavedeni 2. pilife. Pomérné velka ¢ast obyvatelstva se k Gi€asti v 2. pilifi stavi
ponékud skepticky, ne-li az odmitavé. V CR v soucasnosti Zije pres 10,5 mil. obyvatel. Na
zéklad¢ vysledkt ze scitani lidi, doma a bytl vyplyva, ze ekonomicky aktivnich je pies
5 mil. osob, vice jak 2,3 mil. osob jsou nepracujici dichodci a studenti je necelych 1,5 mil.

osob. Ekonomicky neaktivni obyvatelstvo tvofi celkem asi 4,8 mil. osob. (CSU, ©2013a)

Neustale se zvysuje podil populace dosahujici vysokoskolské vzdélani. To s sebou piindsi i
negativni vlivy, protoze se snizuje pocet absolventii pfedevsim femeslnych profesi a fir-
mam tak Casto chybi odbornici. Mobilita obyvatelstva je stale na nizké trovni, lidé radé&ji
hledaji praci v misté svého bydliste, nez aby se za praci piestéhovali. Situace se vSak lepsi
s ptichodem mladé generace, kdy studenti jiz v dobé€ studii vycestuji na zahrani¢ni studijni
pobyty. Zivotni Grovent v CR v posledni dobé stagnuje, praimérna mési¢ni mzda sice roste,
ale jen nominalné, redln¢ diky rstu danového zatizeni spiSe klesa. Navic velka ¢ast obyva-
telstva primérné mzdy okolo 27 000 K¢ nedosahuje, primér je ,,vyhnan“ nahoru lidmi
s vysokymi pi{jmy. Vlada CR (2012) uvadi, Ze se vyrazné zvysila i zadluZenost ¢eskych
domacnosti a to aZ dvanactkrat. Nejcastéji si u bank lidé zadaji o hypotec¢ni a jiné Gvéry na
bydleni. Od roku 1993 je pak patrny i vyrazny rist spotiebnich cen, ktery dosahl 263 %,

nejvice lidé utraci za bydleni a vyzivu.

5.1.4 Technologické prostredi

Na technologickém pokroku musi pracovat viechny firmy, cht&ji-li uspét. Ani Ceské drahy
nejsou vyjimkou, preference a naroky lidi v oblasti piepravy se méni. Lidé chtéji cestovat
rychle, pohodlné a za piiznivé ceny, proto je nutné, aby CD investovaly do obnovy svého
vozového parku. Nicméné na tomto misté je dilezité zminit, ze k technologickému pokro-
ku jsou zapotiebi i vzdélani zaméstnanci s potiebnou kvalifikaci, proto se CD snaZi vycho-
vavat své budouci zaméstnance prostiednictvim podpory v ramci stipendijniho programu
CéDes. Za zminku stoji také to, Ze na vyzkum a vyvoj se orientuji n&které dcefiné spolec-
nosti CD, a.s., konkrétng Vyzkumny ustav Zelezni¢ni, a.s. a Dopravni vzdélavaci insti-

tut, a.s.
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VYyvoj vydajii na vyzkum a vyvoj, dale jen VaV, v CR znazoriuje graf &. 4. V roce 2011
Sinily celkové vydaje na VaV v Ceské republice 70,7 mld. K¢&, coz bylo o 11,7 mld. K¢&
vice nez v roce predchozim. Nejvyznamnéjsim zdrojem financovani VaV v CR jsou dlou-
hodob¢ soukromé podnikatelské zdroje. V roce 2011 Cinily soukromé podnikatelské zdroje
47 % z celkovych vydaji, z vetejnych zdroji pak pochazi 37 %, ze soukromych zahranic-

nich zdrojii 7 % a z vetfejnych zahrani¢nich zdroji 9 %. Podnikatelsky sektor je zaroven

i nejvetsim sektorem, do kterého jsou tyto prostiedky investovany, v roce 2011 $lo o 60 %
z celkovych vydaji. (CSU, ©2013b)
Graf 4. Vydaje na VaV podle zdroje financovani v mld. K¢ (CSU, @2013b)
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5.2 Porterova analyza S konkurencnich sil

Za pouziti Porterova modelu provedu analyzu mikrookoli CD, a.s. Analyza pomoci tohoto

modelu informuje o struktufe odvétvi sledovanim péti zékladnich €initeld, kterymi jsou:

5.2.1 Stavajici konkurencni situace

V roce 2003 vznikly Ceské drahy, a.s. oddélenim SZDC. Cilem této transformace bylo
oddglit spravu Zelezni¢ni cesty od CD jako jednoho z provozovateli a tim umoznit p¥istup
na trh Zelezni¢ni dopravy i dal§im provozovateliim. Prozatim je konkurence na trhu Zelez-
ni¢ni osobni piepravy nizkd, ale stile vice nabyva na svém vyznamu. I nékteré kraje jiz
zacaly vypisovat vybérova fizeni na provozovani vefejné osobni drazni dopravy v zavazku
vetejné sluzby. Nejvétsi konkurence vznikla na trati Praha — Ostrava, kde v soucasnosti
operuji vlaky spole¢nosti CD, RegioJet a LEO Express. Kromé ti jiz zminénych dopravct,
dale plisobi na trhu Zelezni¢ni osobni dopravy napt. spole¢nosti JHMD, a.s., GW Train
Regio, Zeleznice Desna, neposkytuji viak své sluzby v takovém rozsahu jako CD, &asto
jde jen o provozovani mistnich trati. Licenci k provozovani osobni zelezni¢ni pfepravy ma

v soucasnosti 26 spole¢nosti.
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5.2.2 Potencialni konkurence

Je mozné pocitat s tim, ze zelezni¢ni trh osobni pfepravy se bude otvirat konkurenci stale
vice. Ceské drahy maji v soucasnosti smlouvu, ktera jim garantuje provozovani regionalni
osobni dopravy do roku 2019. Avsak po uplynuti této smlouvy je mozné ocekavat na tomto
trhu silnéjs$i konkurenci. Kromé tedy posileni stavajici konkurence je mozné ocekavat pro-

nikani zahrani¢nich dopravci na ¢esky trh.

Mezi bariéry branici vstupu nové konkurenci patii predevs§im vysoké vstupni naklady, sa-
motné pofizeni vozového parku si vyzaduje zna¢né mnozstvi finanénich prostifedkt. Dal-
Simi piekazkami je kapacita dopravni cesty a legislativni pozadavky. Pokud chce dopravce

ziskat pfistup na Zelezni¢ni dopravni cestu, musi spliiovat tyto podminky:

e byt zapsan v OR,

e byt drzitelem licence na provoz drazni dopravy,

e byt drzitelem platného osvédceni dopravce,

e mit sjednané pojisténi z odpovédnosti za Skodu z provozu drézni dopravy,
e uzavrit smlouvu s provozovatelem dréhy a

e mit piidélenou kapacitu dopravni cesty. (SZDC, ©2009-2012)

5.2.3 Moznost substituce

Lidé mohou Zelezni¢ni piepravu pomérné jednoduse substituovat jinymi zplisoby piepravy.
NejvyraznéjSimi substituty Zelezni¢ni piepravy je autobusova pieprava a automobilova
pfeprava. Jedinym zptsobem jak mohou Ceské drahy odradit zékazniky od piechodu

K substitutim je kvalita a cena sluzeb, které budou nabizet.

Tab. 7. Porovnani piepravnich vykonii osobni dopravy (MD CR, 2011b)

(v mil. osob) 2007 2008 2009 2010 2011

Zelezniéni doprava 184,2 177,4 165,0 164,8 167,9
Autobusova doprava 375,0 373,4 367,6 372,5 364,6
Letecka doprava 7,0 7,2 7,4 7,5 7,5
Vnitrozemska vodni doprava 1,1 0,9 1,2 0,9 1,0
Méstska hromadna doprava 2 258.,4 2 323,8 2 262,0 2 260,3 2 138,5
Individualni automobilova preprava* 2 220,0 2 250,0 2 240,0 1 970,0 2 030,0
Preprava cestujicich celkem 5045,7 | 5132,6 | 5043,1 | 4775,9 | 4 709,5

*Jedna se o odborny odhad



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

5.2.4 Zakaznici

Zakazniky Ceskych drah jsou v podstaté stat a kraje, jako objednatel dopravy v zavazku
vefejné sluzby, a samoziejmé §iroka vefejnost viech vékovych kategorii. Dokud Ceské
drahy zastavaly v osobni pfepravé vyhradné monopolni postaveni, nemély hlasy zakaznikt
vyrazngjsi vliv. S tim jak dochazi k liberalizaci zelezni¢niho trhu na poli osobni piepravy,
nabyva vliv zakaznikd na sile, protoze si mohou vybrat, s kterym zelezni¢nim dopravcem
pocestuji. Nevyhodou pro Ceské drahy je, Ze po dlouhém obdobi monopolniho postaven si
svymi sluzbami loajalitu zakaznik pfili§ neziskaly. Navic prechod ke konkuren¢nimu pre-

pravci nestoji zakazniky zadné dodate¢né naklady.

5.2.5 Dodavatelé

Vliv dodavatelti Ceskych drah neni vysoky. Ceské drahy, musi z diivodu transparentnosti
vyhlaSovat na vyznamné zakdzky vyberové fizeni. Ve by tedy mélo probéhnout korektné
a navic, pokud chtéji dodavatelé verejnou zakazku ziskat, musi nabidnout nejvyhodnéjsi
podminky v porovnani s konkurenci. Ceské drahy tedy nejsou pod tlakem svych dodavate-
It Mezi nejvyznamnéjsi dodavatele Ceskych drah patii CEZ, ktery je dodavatelem trakéni
elektfiny, ¢i Unipetrol RPA, ktery je dodavatelem motorové nafty. Vyznamnym dodavate-

lem novych vozii je Skoda Transportation, ta se podili i na modernizaci starych souprav.

5.3 Finanéni analyza CD, a.s.

Finanéni analyza spole¢nosti CD, a.s. bude provedena za obdobi 2007-2011

5.3.1 Analyza majetkové a finan¢ni struktury

Majetkovou a finanéni strukturu CD, a.s. znazorfiuje tabulka &. 8. Ve sledovaném obdobi je
evidentni relativné stabilni pomér dlouhodobého a obézného majetku 90:10. Navic je dlou-
hodoby majetek tvofen ze 75 % majetkem hmotnym. Cinnosti CD, a.s. jsou tedy kapitalo-
ve narocné, z cehoz mizeme usoudit, ze spolecnost ma vysoké fixni ndklady a podstupuje
tak pomémé vysoké provozni riziko. Celkova bilanéni suma CD, a.s. se V priiméru pohy-
buje kolem 57 mld. K¢, avSak v roce 2011 ¢inila 65,5 mld. K¢é. Ke zvyseni o 4,5 mld. K¢
doslo z titulu dlouhodobého majetku, protoZe spolecnost investovala do novych souprav
a modernizace stavajicich vozidel. Zaroven doslo ke zvySeni obézného majetku o 2,5 mld.
K¢, coz bylo zptisobeno ndkupem kratkodobych cennych papir. Movity majetek spolec-

nosti je ze 46 % odepsany.
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Tab. 8. Procentni rozbor financni a majetkové struktury (viastni zpracovani)

(vtis. K&) 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Aktiva 100%

Dlouhodoby majetek 90,7 86,0 90,6 93,4 90,2
Obezna aktiva 9,1 13,9 9,5 6,5 9,6
Casové rozlieni 0,2 0,1 0,2 0,1 0,2
Pasiva 100%

Vlastni kapital 72,8 75,0 72,4 69,6 62,1
Cizi zdroje 26,7 24,5 27,3 30,0 37,1
Casoveé rozliseni 0,5 0,5 0,3 0,4 0,8

Co se tyce finan¢ni struktury, tak zde dochdzi ve sledovaném obdobi k poklesu podilu
vlastniho kapitalu ve prospéch cizich zdroju, je zde tedy patrny trend zvysujiciho se zadlu-
zeni podniku. Nicméné absolutni hodnota vlastniho kapitalu je ve vSech obdobich téméf
neménna a ¢ini 41 mld. K¢, z toho zakladni kapital je ve vysi 20 mld. K¢. JiZ zminéné na-
vySeni bilan¢ni sumy v roce 2011 se v pasivech projevilo v cizich zdrojich, konkrétné slo
o rust dlouhodobych zavazkd v hodnoté téméf 7 mld. K& V &ervnu 2011 totiz CD, a.s.

emitovaly eurobondy v nominalni hodnoté 300 mil. EUR.

5.3.2 Analyza vynosi a nakladi

Cinnosti CD, a.s. je poskytovani sluZeb v oblasti pfepravy osob, proto k vynostim s nejvét-
Sim podilem na celkovych vynosech patii pfedevSim trzby za prodej sluzeb. Velice vy-
znamnou polozkou vynost viak jsou také ostatni provozni vynosy, kam CD, a.s. uétuji
uhradu zavazkl vetejné sluzby ze statniho rozpoctu a z rozpoctu krajii. Dale je vhodné
upozornit na vyrazny pokles v polozce vykony v roce 2008, v absolutni hodnot¢ se jednalo
o snizeni trzeb za sluzby o 19 mld. K tomu doslo z divodu vyc€lenéni ndkladni dopravy do
samostatné hospodatici dcefiné spole¢nosti ke konci roku 2007. Dale v roce 2008 je vy-
znamna polozka mimotadnych vynosu, ktera tvofi téméi 29 % vsech vynost v tomto ob-
dobi. Diivodem byl prodej &asti podniku CD, a.s. Spravé Zelezniéni dopravni cesty, o.s.
Navic diky tomuto prodeji dosahli CD, a.s. v roce 2008 kladného vysledku hospodateni.
V Casové fadé je zajimavé sledovat, jak se vyviji pomér mezi trzbami za sluzby a prave
ostatnimi provoznimi vynosy. Zatimco v letech 2008 a 2009 byl pomér mezi témito poloz-
kami relativné vyrovnany, v roce 2011 Cinili ostatni provozni vynosy 47 % vSech vynost

a trzby za sluzby jen 41 %. Vertikalni analyzu vynost obsahuje ptiloha PV.

Nejvyznamngjsi polozkou nakladii jsou u CD, a.s. osobni néklady. Ve sledovaném obdobi

sice miizeme sledovat jejich kazdoro¢ni pokles v absolutnim vyjadfeni, ale pfesto v roce
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2011 tvoti 40 % vsech nékladt. Pokles osobnich ndkladl je dan jiz zminénym vycleiiova-
nim ¢innosti CD, a.s. a s tim souvisejicich zaméstnanct do deefinych spoleénosti piipadné
do SZDC. Za sledované obdobi tedy doslo k poklesu osobnich nakladd o témé 50 %. Dru-
hou nejvyznamnéjsi polozkou jsou sluzby, ty tvofi v roce 2011 27 % vSech nakladl. Vy-
znamna je i spotieba materialu a energie, ktera ¢ini 17 % celkovych nakladi. Pominu-li jiz
zminéné organizacni zmény v roce 2007, nedochazi v polozkach vykonové spotieby k vy-
raznéjSim zménam. V Casové fad¢ je mozné sledovat klesajici trend celkovych nakladu.

Vertikalni analyza nakladi je opét predmét ptilohy P VI.

5.3.3 Analyza vyvoje zisku

Nasledujici graf uvadi prehled vyvoje zisku v podobé Ccistého zisku, EBT, EBIT
a EBITDA. V roce 2007 jesté CD, a.s. dosahly uéetniho zisku, ale to predeviim diky na-
kladni dopravé, ktera byla v tomtéZ roce od CD oddélena. I kdyz rok 2008 vypada na grafu
nejlépe, neni to pravdou. V roce 2008 byl VH za béznou ¢innost ve ztraté 6,6 mld. K¢ a to
piedevsim proto, ze nedoslo k dofinancovani vetejné dalkové dopravy ze strany kraju
a statu, ale ani trzby v oblasti osobni prepravy se nevyvijely dle ocekavani. Tato situace
tedy byla dofinancovana prodejem &asti podniku CD, a.s. SZDC, a tak skon&il rok 2008
v kladnych &islech. Rok 2009 byl pro CD ztratovy a to predevsim z titulu poklesu trzeb za
sluzby poskytované SZDC, zaroven vsak byl pro CD zlomovy, protoze doslo k uzavieni
dlouhodobych (10 let) smluv s objednateli vefejné dopravy, coz CD umozituje lepsi plano-
vani. Rok 2010 ukonéily CD, a.s. s &istym ziskem 11,3 mil. K& a v roce 2011 vzrostl &isty
zisk na 161 mil. K&. Navic v roce 2011 vzrostl pocet cestujicich o 3 mil. osob, coz pfispélo

k rastu trzeb o 216 mil. K¢&.

Graf 5. Analyza vyvoje zisku ve spolecnosti CD, a.s. (viastni zpracovdni)
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5.3.4 Analyza Cistého pracovniho kapitalu

Z tabulky mizeme vidét, ze CD se potykaji s vyrazné zapornym CPK, kdy je i ¢ast DM
financovana kratkodobymi zdroji. Jedna se o agresivni strategii financovani a takova firma
se muze dostat do problému s platebni schopnosti. V tomto pfipad¢ vSak musime piihléd-
nout Kk okolnostem. CD nikdy nemély problém s platebni schopnosti a predeviim jde
0 velkou spole¢nosti, jejimz jedinym akcionafem je stat. Domnivam se tedy, Ze obavy z

platebni neschopnosti zde nejsou na misté.

Tab. 9. Vyvoj CPK ve spolecnosti CD, a.s. (vlastni zpracovani)

(vtis. K&)
CPK

2007
-3 672 962

2008
193 308

2009
-2 525 697

2010
-6 363 947

2011
-4 957 703

5.3.5 Analyza pomérovych ukazateli

Ukazatele likvidity dosahuji u CD, a.s. hodnot vyrazné nizsich nez je doporuéené. Podil
ob¢éZzného majetku na bilanéni sumé se pohybuje okolo 10 %, zatimco podil vSech kratko-
doby zavazki je v priméru 15 % bilan¢ni sumy. Tento stav opét upozoriiuje na rizikovost
hospodateni CD, a.s. Pro eliminaci rizika by bylo vhodné, aby CD, a.s. vyuzivaly vice
moznosti dlouhodobého financovéni. Likvidita spole¢nosti vyrazné zavisi na fiskalni situa-
ci a solventnosti hlavnich objednatelti sluzeb, tedy statu a krajti. Navic z ptredchoziho srov-
nani CD a OBB, které je sice skupinovym pohledem, je evidentni, Ze nizka likvidita ve
statem vlastnéné spolecnosti neni nic neobvyklého a nelze to povazovat za vyraznou hroz-
bu. V roce 2008 se okamzita likvidita pohybovala nad doporu¢enou hodnotou a v roce
2009 byla hodnota tohoto ukazatele stile jeSt¢ na dolni hranici doporucené hodnoty.
V téchto dvou letech doslo k navysSeni kratkodobého finan¢niho majetku prostiednictvim
kratkodobych CP.

Tab. 10. Vybrané ukazatele likvidity spolecnosti CD, a.s. (vlastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010 2011 Doporuceni
Bé&Zna likvidita 0,58 1,03 0,67 0,37 0,56 1,5-2,5
Pohotova likvidita 0,42 0.84 0,46 0,2 0,39 1-1,5
Okamzita likvidita 0,072 0,574 0,255 0,017 0,163 0,2-0,5

Doporucena hodnota u zadluzenosti podniku se pohybuje mezi 30 — 60 %, podle odvétvi.
V roce 2011 byla zadluzenost CD, a.s. 37 %, oviem jesté v roce 2007 byla zadluZenost na
urovni 27 %. Celkova zadluzenost podniku se tedy kazdoro¢né zvySuje, ale stale se drzi na

relativné nizké urovni. Multiplikdtor jméni vlastniki nam fiké4, zda finan¢ni péka
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V podniku mé pozitivni ¢i negativni uc¢inek. V hodnocené spolec¢nosti dosahuje tento uka-
zatel pouze ve dvou sledovanych obdobich hodnotu vétsi jak 1. Tedy pouze v letech 2008
a 2009 prispélo vyuzivani cizich zdroji ke zvySeni rentability vlastniho kapitalu. Rostouci

zadluZeni v letech 2010 a 2011 ma tedy spiSe negativni vliv na rentabilitu VK.

Doporuena hodnota ukazatele Grokového kryti je vyssi nez pét. CD dosahovaly
Vv poslednich dvou letech tirokové kryti vétsi nez jedna, coz znamena, ze podnik je schopen
uhradit Groky pravé jednou a Cisty zisk spolecnosti je relativné nizky. Nizka hodnota uka-
zatele také poukazuje na fakt, ze CD, a.s. nemaji v tuto chvili dostate¢n& vysokou kapacitu

K ptijeti dalSich Gveéra, chtéji-li zistat ziskovou spole¢nosti.

Tab. 11. Vybrané ukazatele zadluzenosti spolecnosti CD, a.s. (vilastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010 2011
Celkova zadluzenost (%) 26,67 24,50 27,30 30,00 37,11
Multiplikator jméni vMastnikd 0,53 1,14 1,58 0,15 0,56
Urokové kryti 1,25 7,10 -7,05 1,12 1,53
Kryti DM vastnim kapitalem 0,80 0,87 0,80 0,75 0,69
Kryti DM dlouhodobymi zdroji 0,93 1,00 0,95 0,88 0,91

Ukazatele rentability u CD, a.s. dosahuji velice nizkych hodnot. Vyjimkou je rok 2008,
kdy rentabilita dosahuje vysSich hodnot nez v ostatnich obdobich, to je ovSem zapfi¢inéno
jiz zminénym odprodejem ¢asti podniku, tedy mimotfadnymi vynosy. Naopak v roce 2009
je rentabilita na vSech Urovnich zaporna, coz je negativni jev. Nizka Groven rentability VK
vSeobecné znamend, ze podnik neni schopen vytvofit, takovy hospodaisky vysledek, ktery
by vlastnikiim vyvazil riziko, jez podstupuji. CD maji v roce 2011 rentabilitu VK 0,4 %,
coZ je neuspokojivé, protoze i dluhopisy CR, které jsou povazovany za bezrizikovou inves-

tici, maji mnohem vys$si vynosnost.

Ovsem v piipadé Ceskych drah je situace pondkud komplikovangj§i. Vlastnikem CD je
stat, ktery kazdoro¢né vydava miliardy korun na zaji§téni prepravy i na mistech, kde to
neni rentabilni. Stat se musi postarat o zajisténi vefejné dopravy tak jako tak, nizkd vynos-
nost je tedy stale lepsi neZli ztrata. Na druhé strané konkurencni ptepravci maji stale vetsi
z4jem o poskytovani sluzeb na stditem dotovanych tratich s piresvéd¢enim, Ze to mohou
délat 1épe a levnéji nez CD. S ohledem k tomu je mozné tvrdit, ze CD maji stéle jesté . re-
zervy“ a m¢ly by hledat cesty, jak efektivnéji vyuzit vlozeného kapitdlu a dosdhnout tak

zisku. Velice kladné 1ze hodnotit rentabilitu trzeb v roce 2011, ktera dosahla 4,15 %.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

51

Tab. 12. Vybrané ukazatele rentability spolecnosti CD, a.s. (vlastni zpracovdni)

(v %) 2007 2008 2009 2010 2011
Rentability celkového kapitalu 0,54 3,33 -1,65 0,18 0,70
Rentability Mastniho kapitalu 0,28 3,81 -2,61 0,02 0,40
Rentability trzeb 0,84 11,36 -7,17 0,83 4,15

Ukazatel obratu aktiv CD dosahuje nepiiznivych nizkych hodnot, navic v ¢asové fadé kle-

sa. Nizka hodnota tohoto ukazatele poukazuje na to, ze CD maji hodné majetku, ktery

nejsou schopni efektivnd vyuzit. Nevyhodou CD viéi jejich konkurenci je, Ze maji ve

svém majetku velké mnozstvi nadraznich budov, mnohdy i na mistech, kde to neni efek-

tivni. NiZ§i obrat aktiv v roce 2011 miize byt zptisoben investicemi CD do obnovy vozové-

ho parku. Negativnim trendem je stale se prodluzujici doba obratu pohledavek, od roku

2007 se zvysila o 50 dni. Na druhé stran¢ se prodluzuje i doba obratu zavazkl. Dodavatelé

CD si na thradu zavazku pockaji az 272 dni. Veobecné je pro podnik dobré, pokud je mu

placeno dfive, nez plati on sam, ovSem takto dlouhd doba obratu zédvazkl neni obvykla.

V piipadé CD je viak opét nutné zohlednit charakter podnikani, CD poptavaji velké zakaz-

ky formou vefejnych soutézi a obavy z nezaplaceni zatim nejsou opodstatnéné.

Tab. 13. Vybrané ukazatele aktivity spolecnosti CD, a.s. (viastni zpracovaini)

2007 2008 2009 2010 2011
Obrat aktiv 0,64 0,29 0,23 0,22 0,17
Doba obratu zasob (dny) 14 30 46 48 49
Doba obratu pohledavek (dny) 31 45 44 52 81
Doba obratu zavazkl (dny) 82 148 208 200 272

5.3.6 Srovnani s odvétvim

Podle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE patti CD, a.s. do oddilu 49 — pozemni

a potrubni doprava. Struktura tohoto oddilu je nésledujici:
49.1 Zelezni¢ni osobni doprava meziméstska
49.2 Zelezni¢ni nakladni doprava
49.3 Ostatni pozemni osobni doprava
49.4 Silni¢ni nakladni doprava a sté¢hovaci sluzby

49.5 Potrubni doprava

Oddil 49 zahrnuje dopravu osob a nakladu po silnicich a kolejich a nakladni dopravu po-

trubim. Do tohoto odvétvi tedy spada i pozemni doprava osob autobusy (tedy 1 dalkova

doprava), tramvajemi ¢i trolejbusy. Srovnani CD, a.s. s timto odvétvim nam tedy poskytuje
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pohled, jak si CD, a.s. stoji ve srovnani s podniky, které poskytuji substituéni sluzby k ze-
lezni¢ni ptepravé 0sob. Srovnani pomoci SPIDER analyza znazorfuje nasledujici graf.

Graf 6. Porovnani zdkladnich financnich ukazatelii CD, a.s. s odvétvim CZ-NACE 49 za

rok 2011 (viastni zpracovani)

. Al CD, a.s.| Odvétvi
—e—(D,as. D3 - 250% e A2 A1 B&na likvidita 0,56 | 1,37
—e— Odvétvi P ' A.2 Pohotova likvidita 039 | 1,26

D2 \i: . A3 | A3 Okamita likvidita 0,16 | 02
B.1 Zadluzenost (%) 37,1 30,2

B.2 Urokové kryti 1,5 14,4

D.1 ) B.1| B.3 Kryti DM VK 0,69 | 0,81
C.1 ROA (%) 0,70 | 3,55

, C.2 ROE (%) 0,40 | 3,81
3% B2 | ¢ 3 Rentabilita treb (%) | 415 | 14,29
D.1 Obrat aktiv 0,17 0,25

D.2 DO pohledavek (dny) 81 156

1 D.3 DO zavazka (dny) 272 | 126

V grafu jsou hodnoty za odvétvi povaZzovany jako zakladna (= 100 %), kterd slouZzi pro
vypocet polohy ukazatelti za Ceské drahy. Ukazatele likvidity dosahuji v odvétvi lepsich
hodnot neZ u CD, a.s. ZadluZenost v odvétvi je nizsi nez u CD, a.s. Vys§i zadluzenost pod-
niku neni na Skodu, dokud ovSem pouZiti cizich zdroji pfispiva ke zvySeni rentability VK.
U Ceskych drah vsak piisobi finanéni paka spise negativng, proto tento vyvoj nelze vyhod-
notit pozitivné ve srovnani s odvétvim. Podniky v odvétvi jsou v priméru schopny svym

provoznim ziskem uhradit své uroky az 14 krat.

Odvétvi je uspésngjsi 1 v ukazatelich rentability, pfedevSim rentabilita trzeb je v odvétvi
velice dobré, o 10 % vyssi nez u CD. Obrat aktiv je v odvétvi také na velice nizké hodnotg,
coz doklada, Ze se jedna o odvétvi, které je velmi naro¢né na majetkovou vybavenost
a dosdhnout trzeb alespon ve vysi aktiv neni snadné. Doba pohledavek a zavazkt vychazi
V odvétvi nepiiznive, protoze podniky v odvétvi plati svym dodavatelim dfive, nez je jim
placeno a musi tedy vyuzivat provoznich uvért, coz zvysuje jejich naklady na financovani.
Vseobecné si viak odvétvi stoji 1épe nez CD, negativni je pouze vyvoj pohledavek a za-

vazkd, tento stav vS§ak mohou podniky pomérn¢ dobte regulovat.

5.3.7 Dalsi ukazatele

Vyvoj pfidané hodnoty na zaméstnance se v Case u CD, a.s. sniZuje, a to i pfesto, ze docha-

zi ke snizovani poctu zaméestnanct. Zaroven se totiZ u CD sniZuje i pfidana hodnota, ktera
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je vroce 2011 dokonce zaporna. Za snizovanim pridané hodnoty stoji klesajici trzby
z prodeje sluzeb, zatimco vykonova spotieba zlstala v poslednich letech stdle na ptiblizné
stejné urovni. Pfidand hodnota na zaméstnance v odvétvi v roce 2011 Cinila 295 tis. K¢.
V poslednich tfech letech mizeme sledovat riist trzeb na zaméstnance, coz je velmi dobré,

ale tento vyvoj je dan spise snizovanim poc¢tu zameéstnancti, nezli ristem trzeb.

Za zminku jist¢ stoji vyvoj osobnich nakladi vztazenych K pfidané hodnoté podniku.
CD, a.s. bohuZel vytvaii velice nizkou piidanou hodnotu, kterd ani zdaleka nepokryva
osobni naklady, naopak osobni naklady pifidanou hodnotu mnohonasobné piekracuji.
I v odvétvi pozemni dopravy jsou osobni naklady vyssi nez piidana hodnota, pomé&r osob-
nich nakladt a pfidané hodnoty za odvétvi ¢ini 150 %. Ovsem u spoleénosti CD, a.s. jsou

i odpisy V poslednich téech letech vyssi nez piidana hodnota, viz nasledujici tabulka.

Tento negativni stav miiZzeme vycist 1 pfi porovnani s vynosy, kdy podil pfidané hodnoty
na vynosech v poslednim sledovaném roce &ini -1,9 %. Zadouci by jisté bylo, aby podil
pridané hodnoty na vynosech v ¢asové rad¢ rostl, ale zde se bohuzel snizuje. Zde bych rada
upozornila na fakt, Ze v ptidané hodnot¢ v podstaté nejsou zahrnuty thrady od statu a kra-
U, které nejsou Uctovany do trzeb, ale jako ostatni provozni vynosy. Nicmén¢ tato uhrada
je zahrnuta ve vynosech, mizeme tak pozorovat jak jsou CD, a.s. na této uhradé zavislé

a jak je dtilezit4 pro financni stabilitu podniku.

Tab. 14. Dalsi ukazatele spolecnosti CD, a.s. (viastni zpracovaini)

(v tis. K&) 2007 2008 2009 2010 2011
PH/pocet zaméstnancu 258 84 47 49 - 23
Trzby/pocet zaméstnancu 680 476 454 477 492
Os. naklady/pocet zaméstnancu 390 445 473 484 469
Vykonova spotfeba/vwynosy 46,9% 33,4% 42,4% 40,2% 43,9%
Osobni naklady/vwynosy 43,0% 37,5% 48,5% 44, 7% 39,3%
Odpisy/wnosy 5,6% 5,4% 8,0% 7,1% 8,2%
Nakladové uroky/wynosy 0,5% 0,6% 0,5% 0,3% 1,1%
Pfidana hodnota/wnosy 28,4% 7,1% 4,8% 4,5% - 1,9%
Osobni naklady/PH 151,0% 527,0% 1 004,5% 992,6% | -2 032,5%
Odpisy/PH 19,6% 76,3% 165,5% 156,9% |- 424,6%
Nakladoveé uroky/PH 1,8% 9,0% 9,8% 73% |- 57,7%
HV pfed zdanénim/PH 0,4% 55,1% |- 78,9% 0,9% (- 30,8%

5.3.8 Souhrnné ukazatele

Souhrnné ukazatele informuji jednim jedinym vyslednym ¢islem o finan¢nim zdravi pod-

niku. Pro tuto analyzu jsem zvolila bankrotni Altmantiv model (Z-skére) a index divéry-
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hodnosti (index IN). Hodnoty téchto souhrnnych ukazateld pro spole¢nost CD, a.s. v pod-
staté potvrzuji pfedchozi vysledky finan¢ni analyzy, kde byla ziejma nizka likvidita, renta-
bility a mozné problémy se schopnosti dostdt svym zavazkim. Altmanovo Z-skore pro
spole¢nost CD a.s. dosahuje velmi nizkych hodnot, které znaéi silné finanéni problémy, viz

graf €. 7. Znepokojujici je navic klesajici trend tohoto ukazatele v poslednich letech.

Graf 7. Zndazornéni Altmanova Z-skére spolecnosti CD, a.s. (viastni zpracovani)
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Dal8im vypoctenym souhrnnym ukazatelem byl index INOS, ktery je zndzornén na grafu
&. 8. Tento ukazatel opét upozoriiuje, e spoleénost CD, a.s. ma problémy, protoZe se opét
nachazi pod hranici tzv. Sedé zony, kde netvofi hodnotu, ale naopak ji ni¢i. V obou ukaza-
telich se jevi jako piiznivy rok 2008, ale jak jsem jiZ uvedla, v tomto roce byly CD ziskové
pouze vlivem prodeje &asti podniku. Vysledky finanéni analyzy za spole¢nost CD, a.s. ne-
hovoti pfili§ pfizniveé, vétSina ukazatelii se pohybuje pod doporu¢enymi hodnotami. Sou-
hrnné ukazatele by jisté vychazely pfiznivéji, pokud by doslo ke zlepseni alespon rentabili-

ty a obratu aktiv.

Graf 8. Zndazornéni indexu INO5 spolecnosti CD, a.s. (vlastni zpracovaini)
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5.3.9 Vypocet EVA

Ukazatel ekonomické piidané hodnoty méfi, jak spoleénost CD, a.s. za sledované obdobi
prispéla svymi aktivitami ke zvySeni popft. snizeni hodnoty pro své vlastniky. V ramci vy-
poctu tohoto ukazatele bylo nejprve nutné upravit vstupni ucetni data tak, aby vypovidala
0 ekonomické realité¢ podniku. Pro stanoveni velikosti investovaného kapitalu jsem zvolila
majetkovy piistup, takze jsem z rozvahy vymezila pouze Cista operativni aktiva. Mezi nej-
vyznamnéj§i provedené upravy patii predevsim aktivace leasingu, ode¢teni nedokonceného
dlouhodobého majetku a samoziejmé odecCteni neuroceného ciziho kapitalu. Dalsi vy-
znamnou upravou bylo vy¢lenéni nepotiebného majetku, kdy se jedna predevsim o budo-
vy, které CD nevyuZivaji a jsou uréené k prodeji a o dalsi prostory, které jsou pronajimany.
Tyto zmény byly dale zohlednény i v kapitalové struktute, kde doSlo k zatazeni nové po-
lozky ekvivalentii VK, do cizich zdrojii byly zafazeny aktivované hodnoty leasingu a byl

vyfazen netroceny cizi kapital.

Nasledné jsem urcila NOPAT, tedy zisk z operativni ¢innosti po zdanéni, kde doslo k vy-
louéeni placenych urokt z finan¢nich nakladi, coz zahrnuje uroky z bankovnich Gvérd
a leasingu. Dale jsem vyloucila pfedev§im VH z prodeje DM, protoze charakter této po-
lozky je mimotadny a vyznamné bylo také vylouceni vynost z pronajmu. Po provedeni

vSech Uprav jsem opravila i vysi dané.

Pti stanoveni ndkladl na cizi kapital jsem zohlednila vysi urokid z bankovniho uvéru, lea-
singu a zohlednila jsem 1 vysi kuponu z emitovanych dluhopist. Néklady na vlastni kapital
jsem urcila metodou CAPM s ndhradnimi odhady beta. Vyslednou hodnotu vazenych pri-
mérnych nakladt na kapital je mozné vidét v nasledujici tabulce, kde je také uvedena hod-

nota ukazatele EVA pro CD, a.s. vypoétena dle ekonomického modelu.

Tab. 15. Vypocet ukazatele EVA (vlastni zpracovani)

(vtis. K&) 2009 2010 2011
NOA (po&atek obdobi) 47 803 716 47 484 725 50 818 224
NOPAT -1 829 879 -1 304 244 -1 068 630
WACC (%) 7,75 7,14 9,54

EVA -5 534 667 -4 694 653 -5 916 689

EVA pro CD, a.s. dosahuje ve viech sledovanych obdobich zapornych hodnot, coz zname-
na, Ze podnik netvoii ekonomicky ptidanou hodnotu pro své vlastniky, tedy stat. Na jedné
stran¢ je samoziejme spravné, ze se stat snazi zajistit vefejnou dopravu i tam, kde to neni

ekonomicky vyhodné, ovSsem na druhé strané¢ by mélo byt vyvinuto usili, aby tato ztrata
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byla co nejmensi, idedln¢ pokud by ekonomicky pfidana hodnota dosahovala alespon nuly.
CD jsou piece jen podnikem, ktery piisobi v otevieném trznim prostiedi a do budoucna
bude celit stale silné¢jSim konkuren¢nim tlakiim, proto by veSkeré snahy mé¢ly sméfovat
k vytvoteni takového vysledku hospodafeni, ktery by pokryl alesponi naklady na kapital.
Nize je uvedena zakladni ¢ast pyramidového rozkladu ukazatele EVA. Kompletni pyrami-

dovy rozklad je uveden v ptiloze ¢islo PVIL.

EVA EVA
4694653 |-5916689 | = | rok2010 | rok 2011
prirtistek/ubytek EVA

RONA - WACC C (NOA)
-9,89% | -11,64% | x | 47484725 \ 50 818 224

RONA WACC
-2,75% \ 210% | - 7.14% \ 9,54%

+ o

Obr. 9. Zdkladni ¢ast pyramidového rozkladu

ukazatele Eva (vlastni zpracovani)

Pyramidovy rozklad byl proveden za l1éta 2010 a 2011. V tomto obdobi miZeme pozorovat
zhorSeni ukazatele EVA a pyramidovy rozklad ndm umozni odhalit, co zpisobilo snizeni
ekonomicky piidané hodnoty. Na tvorbu hodnoty bezprosttedné puisobi spread a investo-
vany kapital. Oba tyto prvky piisobily v pfipadé CD, a.s na tvorbu EVA negativné. Oviem
hlavni pfi¢inou je pfedevsim zaporna hodnota spreadu, ktera se v roce 2011 propadla jesté
vice do minusu. Spread se sklada z rentability investovaného kapitalu a primérnych nakla-
dii na kapitadl. RONA dosahla u CD, a.s. zapornych hodnot, aviak v roce 2011 doslo ke
zlepSeni tohoto ukazatele, coz plisobi pozitivné na tvorbu EVA. Na druhé strang vSak doslo
ke zvySeni nakladi na kapital, coz zapfiCinilo zhorSeni spreadu a samotné¢ho ukazatele
EVA. Zrozkladu dale miizeme vidét rast investovaného kapitalu, coz je, vzhledem k za-
porné hodnoté spreadu také negativni pro tvorbu hodnoty. Pro zlepSeni této situace by se
CD mély snazit o zvyseni trzeb a zaroven, je-li to mozné zefektivnit své Einnosti a snizit

naklady.
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5.4 SWOT analyza

SWOT analyza mi na tomto mist¢ umoziuje pichledn¢ shrnout vSechny jiz zjisténé infor-
mace, co se tyce vnéjs$iho i vnitiniho prostfedi podniku. Diky ptfehlednému uspotadani
SWOT analyzy je mozné definovat piednosti a piileZitosti spoleénosti CD, a.s, které by
mély vhodné uchopit i vyuzit, a na druhé strané¢ je mozné upozornit na nedostatky

a hrozby, které by m¢ly eliminovat.

Tab. 16. SWOT analyza spolecnosti CD, a.s. (viastni zpracovaini)

Prospésné faktory

Skodlivé faktory

Vnitfni prostredi

Silné stranky

Slabé stranky

» Tradice a podvédomi o firmé

> Elektronické odbaveni cestujicich

> Stipendijni program CéDes

» Nejvyznamnéjsi osobni pfepravce na
Zeleznici v CR

» Komplexnost sluzeb

» Formulovana vize a strategie

» Rozsahla zelezni¢ni sit

> Spatna finanéni situace

> Nizka loajalita zakaznik(

» Zastaralost vozového parku a nadrazi
» Slozity produktovy systém

» Propagace

VnéjSi prostredi

Prilezitosti

Hrozby

» Financovani zajisténé statni zarukou

» Vyuzivani zdroji z EU

» Dlouhodoba smlouva se statem a kraji

» Zavadéni integrovanych dopravnich
systém{

» Rostouci podpora ekologickych do-
pravnich prostfedku

» Silici konkurence

» Liberalizace trhu

» ZvySovani cen energii

» Substituty — rostouci vyznam individu-
alni dopravy

» ZhorSeni na trhu s realitami

» ZruSeni kompenzace na statem zave-

dené slevy

5.4.1 Vnitfni prostiredi

Mezi silné stranky CD, a.s. jisté patii tradice. CD, a.s. jsou velkym Zelezniénim preprav-
cem s vice nez 170letou tradici. Navic spole¢nost méla dlouhodobé monopolni postaveni,
mezi lidmi tedy panuje silné povédomi o CD, kterého by méla spoleénost co nejlépe vyu-
7it. Navic jsou CD, a.s. stale nejvyznamnéj$im piepravcem na trhu osobni Zelezniéni pie-
pravy, ovSem konkurence nabyva na svém vyznamu, proto by mély poskytovat kvalitni
sluzby a komfort, aby zakaznici ztistali CD vérni a neodchézeli ke konkurenci. Mezi dalsi
pfednosti patii dobréa uroven elektronického odbaveni cestujicich, ti mohou, kromé& nakupu
jizdenek na internetu, zakoupit jizdenku pfes mobilni telefon. Navic mobilni portal umoz-
fiuje i zjistit spojeni a aktualni informace o vlaku. CD se miize pochlubit také kvalifikova-
nym personalem, ktery ziskavaji spolupraci s odbornymi Skolami, kdy studentim nabizi
stipendijni program. CD udrzuji také vysokou odbornost stavajicich zamé&stnanctim pro-

sttednictvim odbornych pfednasek a Skoleni. Vyhodou pro cestujici je komplexnost sluzeb,
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které CD nabizi. Ve vlacich CD je pieprava zavazadel zdarma, ale napiiklad u autobusové
dopravy je nutné si za vétsi zavazadlo piiplatit. Cestujici CD mohou na kazdém nadrazi
ziskat potiebné informace, vyuzit cekaren, restauracnich zafizeni, socidlnich zafizeni ¢i
uschovat sva zavazadla. Silnou strankou CD je rozsahla Zelezniéni sit’, kterou CD obsluhu-
ji a cestujici se tak vlakem dostanou na vétsinu mist v CR. Ve prospéch spoleénosti hovoii
1 fakt, ze pfemysli o své budoucnosti a sestavuje dlouhodoby strategicky plan, ktery stano-

vuje ukoly spolecnosti pro nadchazejici pétileté obdobi.

Za vyrazné slabou stranku pro CD, a.s. |ze povaZovat $§patnou ekonomickou situaci podni-
ku. CD, a.s. dosahuji podpriimémych hodnot ve viech ukazatelich finanéni analyzy a eko-
nomicky ptidana hodnota CD, a.s. je zaporna, coz znaéi, ze podnik svymi &innostmi nepfi-
spiva k tvorb& hodnoty. Dalsim nedostatkem, za ktery CD &asto sklizi kritiku je zastaralost
vozového parku a neudrzované nadrazni budovy. OvSem tuto situaci jiz CD v posledni
dobé¢ fesi, pfedevsim rozsdhlymi investicemi do obnovy vozového parku a modernizace
vlakovych souprav. Dochazi také k postupné rekonstrukci nadraznich budov a k prodeji
nevyuzivanych staveb. Tento proces modernizace je vSak ¢asové naro¢ny a nakladny
a Vv podstaté je jednou z pfi¢in Spatnych vysledki hospodateni, protoze tyto investice se
projevi pozitivné az v dlouhodobém horizontu. Bohuzel v minulosti se stale ¢astéji mnozi-
ly nespokojené ohlasy zakaznikd, ktefi si stézovali na Casta zpozdéni Spinavé a zastaralé
vlaky a celkové nizky komfort poskytovanych sluzeb. I kdyz se tato situace postupné¢ meéni
k lepsimu, CD si bohuzel neziskaly loajalitu svych zakazniki a ti jak se zda vyckavaji na
ptichod dalsi konkurence na Zeleznici a nevahaji zménit dopravce. Dalsi slabou strankou je
velké mnozstvi nabizenych produkti a tarifi a jejich neptehlednost pro bézného zékaznika,
Casto ani zakaznik netusi, zda ma narok na slevu nebo jak nékteré nabizené slevy ¢i pro-
dukty funguji. Jako posledni slabinu CD, a.s. bych zminila slabou propagaci. CD propaguji
své sluzby nejcasteji na nadrazich ¢i ve vlacich, ovSem tam oslovi pouze ty, co uz vlakem

cestuji. Kdo davé prednost autu ¢i autobusu se toho mnoho 0 sluzbach CD nedozvi.

5.4.2 Vnéjsi prostredi

Co se ty¢e vngjsiho prostiedi, tak CD maji pomérné vyhodné moznosti financovani. Jednak
CD maji moznost ziskat velmi vyhodny uvér, protoze jde o spole¢nost vlastnénou statem,
mohou kryt Gvér statni zarukou a tim ziskaji prostiedky levnéji nez konkurence. Dalsi
moznosti je Serpani prostiedki z EU. Této piileZitosti jiz CD v sou¢asnosti vyuzivaji pre-

deviim k obnové vozového parku. Piilezitosti pro CD jsou dlouhodobé smlouvy, které CD
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uzaviely mezi statem a kraji na poskytovani vefejné dopravy v zdvazku vetejné sluzby.
Tyto smlouvy vyprsi az v roce 2019, do té doby maji CD $anci ukazat, e jsou prvotiidnim
dopravcem, ktery dba na zakaznika a poskytuje kvalitni sluzby. Takto ma CD $anci zapu-
sobit na kraje a piesvédéit je o opétovném vybéru CD, a.s. pro provozovani regionalni do-
pravy. Nespornou pfilezitosti je také zavadéni integrovanych dopravnich systéma. Ty li-
dem umoziuji cestovat riznymi dopravnimi prostiedky na jeden jizdni doklad. Integrova-
ny dopravni systém tak zvySuje atraktivitu zelezni¢ni dopravy, protoze zajistuje navaznost
spojii. Dalsi piileZitosti pro CD, a.s. je rostouci trend ochrany Zivotniho prostiedi. Pfeprava
po Zeleznici stale patii k nejekologiétéjsim zptisobtim dopravy a CD by na tento fakt mohly

upozornovat ve svych propagacnich materialech apod.

Nejvyznamnéj§i hrozbou pro CD je konkurence at’ uZ ta stavajici nebo nové piichozi.
V budoucnu bude dochazet k dalsimu otevirani zelezni¢niho trhu a tak se da piichod dalsi
konkurence na ¢eskou Zeleznici piedpokladat. Ovsem do roku 2019 se CD nemusi pfilis
strachovat a tento ¢as by tedy mély vyuzit k tomu, aby pozitivné zaptsobily na své zakaz-
niky a ziskaly si tak jejich loajalitu. Ovsem konkurenci pro CD jsou i substituty, pfedev§im
v podobé autobusové a individualni dopravy. Pohodlnost lidi se neustale zvysuje a ti tak
Casto davaji prednost autu, se kterym se dostanou pohodin¢ kamkoliv, aniz by museli tfeba
piestupovat. Hrozbu pro CD predstavuji také stéle se zvysujici ceny energii, coz je zaklad-
ni komodita, kterou CD ke svému provozu potfebuji. Jedna se predevsim o elektrickou
energii a motorovou naftu. Velmi nevyhodna je pro CD zhorSena situace na trhu
s realitami. CD totiz potfebuji odprodat nepotiebny nemovity majetek a témito pijmy &as-
te¢né financovat obnovu vozového parku. OvSem ceny nemovitosti jsou na nizké Grovni,
pokud CD nemovitosti prodaji, vyinkasuji pravdépodobné méné, nez planovaly. Poslednim
negativnim vlivem, ktery bych rdda zminila je zruSeni kompenzace na stitem zavedené
slevy. To se tyka predevs$im studentt, kteti predevsim téchto slev vyuzivaji. Pokud si bu-
dou CD chtit i nadale udrzet vyznamnou zakaznickou skupinu, budou muset s nejvétsi
pravdépodobnosti nabidnout n&jakou alternativu, coz vzhledem k ekonomické situaci CD

muze byt problém.
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6 NAVRH IMPLEMENTACE BSC

Nyni se dostdvam k jadru celé prace, které spociva v navrhu implementace modelu BSC do
podminek spole¢nosti Ceské drahy, a.s. V piedchozich ¢astech prace byl koncept BSC
predstaven v teoretické roving, byla také predstavena spoleénost Ceské drahy, a.s. a byla
provedena strategicka analyza nezbytna pro pochopeni situace, ve které se CD, a.s. nacha-
zi. Ziskala jsem tedy dostatek informaci a nyni mohu ptikrocit k samotnému navrhu pro-
jektu pro implementaci BSC. Projektova ¢ast bude ve velké mife vychazet z postupu, které
ve své knize uvadi Horvath a Partners (2002). Model Horvath a Partners pro implementaci
BSC se sklada z 5 fazi, které byly predstaveny jiz v teoretické Casti prace (viz kap. 3.5 Za-
vadéni BSC do podniku).

Na zaéatek celého projektu by bylo vhodné uvést problémy, se kterymi se CD, potykaji:

e Spatna finan¢ni situace podniku, nizka rentabilita vlozeného kapitalu,

e nizka spokojenost zakazniku S poskytovanymi sluzbami a jejich loajalita,
e nutnost rozsdhlych investic do obnovy hmotného majetku spolecnosti,

e persondlni problémy a

e prosazeni se v silicim konkuren¢nim prostiedi.

Spolecnost od zavedeni BSC oc¢ekava eliminaci vlivu téchto hlavnich problémi. Dale zlep-
Seni strategického fizeni spolecnosti, ve smyslu propojeni strategie spolecnosti v ramci celé
skupiny Ceské drahy. Upevnéni strategie a efektivngjsi komunikaci vize spole¢nosti, ale
také zajisténi konkurenceschopné vykonnosti podniku. Primarnim impulsem pro zavedeni
modelu BSC do strategického fizeni CD je stale vétsi nutnost sledovat i nefinanéni ukaza-
tele. V soudasnosti CD vyuzivaji pro hodnoceni pfedev§im finanéni kritéria. Spole¢nost

sleduje tyto klicové ukazatele:

e vzhledem k tvorbé zisku je sledovan vyvoj polozek EBITDA, EBIT a EAT,

e 7 hlediska majetkové struktury je zjiStovan stav celkovych aktiv, odpist a investic-
nich vydaji (CAPEX)),

e za skupinu pomérovych ukazatelii jde o zadluzenost, béznou likviditu a ROCE,

e dale spole¢nost sleduje ukazatele souvisejici s pfepravnim vykonem jako je napf.
pocet prepravenych osob, primérna prepravni vzdalenost ¢i obsazenost kapacity,

apod.
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Vzhledem ke zmé&nam v prostiedi spoleénosti si vedeni CD uvédomuje, Ze k dal§imu roz-
voji spolecnosti jiz tyto ukazatele nedostacuji a je nezbytné ptikrocit ke sledovani nefi-
nancnich ukazatelii tak, aby hodnoceni zohlednovalo vykonnost podniku komplexné i z

pohledu kvantity, ale ptedevsim kvality sluzeb.

6.1 Stanoveni organizacnich predpokladi

Jak jsem jiz zminovala v analytické Casti, prace se bude orientovat na matetskou spolec-
nost Skupiny Ceské drahy, povazuji tedy za vhodné pfipomenout, Ze hlavnimi ¢innostmi
CD, a.s. jsou osobni doprava, sprava majetku, ekonomika, marketing a obchod a persona-
listika. BSC bude navrZen v ramci mateiské spoleénosti CD, a.s. na celopodnikové Grovni,
myslim si, Ze tento rozsah je adekvatni vzhledem k moznostem diplomové prace. Projekt
bude obsahovat vSechny nezbytné nalezitosti, tak aby vysledna prace mohla spole¢nosti

poslouzit jako podklad pro rozvoji BSC v podniku.

Vzhledem k tomu, Zze BSC je specificky svou variantnosti, neexistuje ani zadny piedepsany
postup pro jeho zavadéni, volbu perspektiv ¢i méfitek apod. Pro spoleénost CD, a.s. jsem
zvolila ptistup top down, kdy nejprve dojde k zavedeni celopodnikového BSC, coz bude
predmét diplomové prace. CD pak mohou dale vyuzit tohoto navrhu jako podkladu pro
zavadéni BSC na dal$i Grovné, piipadné az pracovni skupiny. Jde o tzv. kaskddovani BSC,
kdy dochazi k rozsiteni BSC na vSechna mista, kterd jsou diileZita pro realizaci podnikové
strategie. Toto fedeni se zda byt vyhodné vzhledem k velikosti podniku CD, a.s., protoZe
okamzité rozsahlejsi zavadéni BSC na vSech trovnich je spojeno s velkymi riziky, které by
spolecnost ve své nyngjsi situaci nemela podstupovat. Dale mé spolecnost moznost propa-
govat zavedeni BSC i na dcefiné spole€nosti, coZ bude mnohem snadnéjsi, pokud by pro-
jekt implementace BSC v CD, a.s. byl usp&ny. Matefska spole¢nost by tak méla vyrazné
snaz$i prezentaci a prosazovani konceptu. Nicméné Cinnosti dcefinych spole¢nosti jsou

Casto odlisné, proto by muselo dojit k modifikaci BSC.

6.1.1 Urdeni realiza¢niho tymu

Velikost tymu se samoziejmé odviji od velikosti podniku a rozsahu BSC, v piipadé CD,
a.s. by realiza¢ni tym mohl ¢itat az 11 ¢lent. Pro sestaveni tymu jsem vybrala, néktera od-
déleni ve vedeni CD, a.s., ktera se, dle mého nazoru, jevi jako nezbytna pro projekt reali-

zace BSC. Z kazdého uvedeného oddé€leni by pak mél byt vybran do tymu 1 ¢len.
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Tab. 17. Slozeni realizacniho tymii (vlastni zpracovani)

Po 1 élenu z téchto oddéleni Zakladni uloha

Odbor strategické controllingu Architekt

Vykonny feditel pro ekonomiku Nositel zmény

Odbor marketingu a komunikace Hlasatel, tvorba modelu BSC
Vykonny feditel pro strategii a obchod | Objasnéni strategie, tvorba modelu BSC
Odbor informatiky IT podpora

Personalni odbor Twvorba modelu BSC, Sifeni BSC
Financni odbor Tworba modelu BSC

Odbor kontroly kvality osobni dopravy Twvorba modelu BSC

Odbor kolejowych vozidel Twvorba modelu BSC

Studentka - autor prace Asistent architekta

Generalni feditel Schvaleni BSC

Architektem projektu by mél byt zaméstnanec z odboru strategického controlling. Archi-
tekt je vedoucim celého projektu, jeho ukolem je cely proces metodicky fidit, dohlizet na
terminy porad a workshopt a hlidat spravny smér procesu tvorby BSC. Ke kvalitnimu
zvladnuti vSech tloh by mél mit architekt svého asistenta, na tuto pozici navrhuji sebe,
vzhledem k tomu, Ze jsem tviircem celého navrhu BSC. Dalsi dulezitou roli je role nositele
zmeény, jeho tlohou je zavedeni BSC do manazerskych procest a dle teorie je vhodné, aby
tuto roli plnila osoba, kterd je v pfimém kontaktu s nejvyssim Séfem, proto byl zvolen vy-
konny feditel pro ekonomiku. Neméné vyznamna je role hlasatele a jeho tlohou je ziskani
davéry vSech zaméstnancli podniku v zavedeni nového manazerského sytému. Vhodnou
osobou na tuto pozici je zaméstnanec z odboru marketingu a komunikace, ktery bude BSC

Sifit prostiednictvim komunikaéni kampané.

Jako dalsi ¢len tymu byl zvolen Vykonny feditel pro strategii a obchod, jeho ukolem bude
sezndmeni €lenid tymil se soucasnou vizi a strategii podniku. V tymu by nemél chybét ani
zastupce z odboru informatiky, protoze tento odbor se bude podilet na implementaci soft-
waroveé podpory pro BSC. Déle jsem do tymu navrhla zastupce z personélniho a finan¢niho
odboru, odboru kolejovych vozidel a odboru kontroly kvality osobni dopravy, ti by se méli
podilet predevsim na tvorbé BSC. Samotna tvorba BSC je ovSem velmi dilezita, ptispét by
méli vSichni ¢lenové realiza¢niho tymu a na zaklad€é vzajemného konsenzu by méli dospét
k tvorbé takovych strategickych cilti, méftitek a akci, které povedou k naplnéni podnikové
strategie. Poslednim ¢lenem tymu je pak generalni feditel, jehoz hlavni tlohou je schvaleni
BSC.

Cely tym muize byt dale podpoten odbornym externim poradcem, ale dle mého nazoru CD,

a.s. zamestnavaji fadu odbornikd, takze tato spoluprace neni nutna.
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6.1.2 Casovy harmonogram projektu

Realizaci projektu BSC ve spolegnosti CD, a.s. jsem rozlozila do deseti mésicti. Casovy
harmonogram projektu je znazornén nasledujici tabulkou. Cely projekt je rozdélen do tii
fazi. Prvni piipravna faze trva dva meésice a v pribéhu tohoto obdobi by mélo dojit
k sestaveni tymu a jeho proskoleni, vytvofeni ¢asového harmonogramu a odhadnuti nakla-
di projektu. Druha faze trva 5 mésict a jeji napln je klicova — tvorba BSC. V tomto obdobi
bude ujasnéna strategie podniku, ur¢i se strategické cile jednotlivych perspektiv, vypracuje
se strategickd mapa a stanovi se meétitka pro vybrané cile, jejich cilové hodnoty a urci se
strategické akce. Treti faze trvajici 3 mésice, jiz pfedstavuje samotnou implementaci BSC
do podniku. Tato faze zahrnuje rozsiteni BSC v podniku, zavedeni vhodného softwaru
a integraci BSC do fizeni podniku. V posledni fazi je zahrnuta komunikaéni kampai, ktera

ovSem podle potfeby miize trvat i déle. Cilem komunikacni kampanég je sezndmeni vSech

zameéstnanct s projektem a zaroven jejich motivovani pro zavedeni BSC.

Tab. 18. Casovy harmonogram implementace BSC (viastni zpracovaini)

2013 2014
VI | VIL (VL[ X X A | AL L I | ML

Jednotlivé faze projektu

1. faze - priprava projektu

Vybér realizacniho tymu a wmezeni
kompetenci

Skoleni tymu

Tvorba ¢asového harmonogramu

Kalkulace nakladu a tvorba rozpoctu

1. workshop

2. faze - tvorba konceptu BSC _

Analyza podnikoveho prostredi

Vyjasnéni strategie

2. workshop
Urceni strategickych cilu |
Rozpracovani vztaht mezi cili |
Identifikace méfitek |
3. workshop
Stanoveni cilowch hodnot
UrCeni strategickych akci
4. workshop

3. faze - implementace BSC _

Proces zaclenéni (roll out)
Software

Integrace do fizeni

Komunikacéni kampan
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Cely proces je prolozen sérii workshopti, konkrétné jsou navrzeny 4 dvoudenni worksho-
py. V ramci workshopu bude dokumentovan aktudlni stav projektu, budou projednavany
aktualn¢ feSené faze projektu a bude probihat podrobné diskuze mezi ¢leny tymu, kterad
umozni sladéni projektu s potfebami podniku. Workshopu by se mimo realiza¢niho tymu
m¢eli tcastnit i dals$i zaméstnanci z vedeni podniku. Zapojeni top managamentu pfindsi pro-
jektu vysokou prioritu, coz mé velmi pozitivni vliv na naslednou implementaci a $ifeni

BSC.

6.1.3 Rozpocet projektu

Rozpocet projektu implementace BSC v podniku CD, a.s. jsem vypracovala ve dvou vari-
antach, viz tabulka ¢. 19. Prvni varianta uvazuje se spolupraci s externimi subjekty.
V tomto ptipad€ by bylo vyuzito sluzeb externi vzdélavaci instituce, ktera by vedla sadu
Skoleni pro vrcholovy a stfedni management. Na tuto aktivitu je potieba vyclenit alespon
280 000 K¢ v ptipadé, Ze by Slo o jednodenni kurz, kterého by se postupné zucastnilo
40 zaméstnancl z managementu spolecnosti. V této varianté je dale pocitano se zakoupe-
nim specializovaného softwaru pro podporu BSC od externi spolecnosti. Zakladni varianta
software s minimalni konfiguraci se da potidit jiz od 300 000 K¢, ovSem vzhledem
k velikosti CD a vysokym narokim na software doporuéuji na implementaci softwaru vy-
¢lenit 900 000 K¢. Naklady na sluzby externich subjektti jsem konzultovala se senior kon-
zultantem spolecnosti LBMS, kterd se orientuje na Skoleni a realizaci konkrétnich feSeni
v oblasti informatiky a managementu. Dale je nutné v rozpoctu zohlednit odmény pro rea-
lizatory celého projektu, takZe pii uspéSné implementaci projektu by méla byt mezi Eleny
realiza¢niho tymu rozdélena odména ve vysi 500 000 K¢&. V neposledni fad¢ jsou do roz-
poctu zahrnuty naklady na komunikac¢ni kampan, kterd zahrnuje napt. vyhotoveni nejriz-
néjSich informacnich letaki a brozur, a dalsi naklady spojené s implementaci BSC do pod-

niku, to zahrnuje napf. dodate¢nou administrativu.

Druha varianta vychazi ze situace, kdy by se CD rozhodly implementovat BSC svépomoci.
V tomto ptipad¢ by ndklady na Skoleni byly teoreticky nulové, prakticky by sadu Skoleni
ved| architekt projektu a z tohoto divodu doslo k navySeni odmén za uspésnou implemen-
taci BSC o0 150 000 K¢. Jednalo by se tedy o vyssi odmény predevsim pro architekta pro-
jektu. V této varianté lze pocitat i s niz§imi naklady na software v pifipad¢, ze by doslo
k intenzivn&jsimu zapojeni zaméstnancti z odboru informatiky CD, coZ samoziejmé vyvola

vy$i naroky na osobni néklady.
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Kromé téchto zfejmych nékladti musi CD v obou variantich poéitat s vy$§imi osobnimi
naklady, protoze budou-li se zaméstnanci tcastnit Skoleni a celodennich workshopt, ne-
stihnout odvést praci, kterou bézné ve své pracovni dobé vykonavaji, toto bude ziejmé
potfebné nahradit pfesCasy. Navic se da predpokladat, Ze implementace BSC maximalné

vytizi architekta projektu, coz mize vyvolat potiebu pfijeti dodatecného pracovnika.

Celkové naklady implementace BSC ve spole¢nosti CD lze piedpokladat v piipadé spolu-
prace s externimi subjekty na urovni 3 400 000 K¢, v piipadé implementace svépomoci

Vv hodnoté¢ 3 170 000.

Tab. 19. Rozpocet projektu (viastni zpracovani)

Polozka 1. varianta 2. varianta
Skoleni 280 000 X
Naklady na software 900 000 500 000
Komunika¢ni kamparn 50 000 50 000
Odmény realizatoru 500 000 650 000
Ostatni naklady 50 000 50 000
Mezisoucet 1 780 000 1 250 000
Osobni naklady 1 620 000 1 920 000
Naklady celkem 3 400 000 3170 000

6.2 Vyjasnéni strategie

v

V této fazi projektu je nutné, aby CD, a.s. analyzovaly své vn&jsi i vnitini prostfedi a na
zéklad¢é toho vyhodnotily aktudlnost své souCasné strategie. Soucasna vize spolecnosti,

ktera byla podrobné&ji rozvedena Vv analytické ¢asti prace, zni takto:

,, Ceské drahy musi zaujmout jednoznacnou pozici na otevieném trhu — musi se stat konku-
renceschopnou, zdakaznicky orientovanou a predevsim ziskovou spolecnosti s pevnou pozici

na zeleznicénim trhu. “

Tato soucasna vize CD naprosto odpovida aktualni situaci spole¢nosti. Vize CD je formu-
lovana tak, ze vystihuje zakladni problémy a hrozby spolecnosti, které je nutné eliminovat,
chce-li byt spolec¢nost uspésna. Myslim, ze je zcela relevantni s touto vizi pracovat pii im-
plementaci BSC. CD dale definuji své strategické cile, které jsou strukturovany do &ty¥
oblasti (Ceské drahy, a.s., ©2008):
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e ORIENTACE NA ZAKAZNIKA

o Udrzeni pfedniho mista na poli kvality a zdkaznické spokojenosti.

o Komplexni feSeni dopravni obsluznosti, optimalizace prodejnich kanald,
optimalizace cen.

o Pribézné piizptisobovani portfolia nabizenych sluzeb dle potieb zdkazniki.

o Plnohodnotné konkurenceschopné sluzby jsou podminény investovanim do
modernizace vozového parku.

o Internacionalizace — spojeni s mezinarodnimi partnery, které zajisti nabidku
konkurenceschopné mezinarodni osobni dopravy.

e STABILITA PODNIKU

o Uhrady v plné vysi za sluzby v oblasti statnich a regionalnich zakazek —
vliv na udrzitelnou ziskovost a miru zadluzenosti.

o Zavedeni stani¢niho poplatku za uzivani stanic.

o Dokonceni jednorazové potieby restrukturalizace.

e GOVERNANCE

o Uplatinovani zasad manazerského fizeni vychazejici zjasné nastaveného
ramce pravidel pro corporate governance a compliance.

o Posileni vyznamu fizeni rizik provazaného s principy strategického repor-
tingu.

e INTEGRACE

o Vramci holdingu je uvazovano s existenci dcefiné spolecnosti s jddrovym
podnikdnim a maximalnim vyuZitim synergii napfi¢ spole¢nosti.

o V dcefinych spole¢nostech budou v maximdlni mozné mife dodrZovana
spole¢na pravidla a politiky; vybrané ¢innosti budou poskytovany centralné
matefskou spolecnosti (podminéné funkénim modelem vnitroholdingovych
sluzeb).

Tyto strategické cile jsou spiSe rozvedenim a zpfesnénim vyse uvedené vize podniku a pro
vyuziti v modelu BSC nejsou vhodné. Navic jsou pfili§ obecné a strategické cile pro BSC

musi byt maximalné konkretizované.
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6.3 Tvorba BSC

Jak jsem jiz uvedla soucasna strategie CD je aktualni, vedeni spole¢nosti si uvédomuje
hlavni problémy, se kterymi se spoleCnost potyka a které je nutné eliminovat, proto pii
tvorbé BSC budu z této strategie vychdzet a cile budou formulovany tak, aby napliovaly
vizi spole¢nosti CD, a.s. Pro BSC spoleénosti CD, a.s. budou pouzity osvédéené zakladni

Ctyti perspektivy definované autory konceptu BSC Kaplanem a Nortonem.

V ramci této tieti faze je vyzadovano, aby vedeni podniku a realiza¢ni tym projektu na
stanovenych workshopech postupné prodiskutovali a na zakladé¢ vzajemného konsenzu
zvolili strategické cile, vytvofili fetézec ptic¢in a nasledki mezi témito cili, vybrali métitka

a jejich cilové hodnoty a odsouhlasili strategické akce.

6.3.1 Strategické cile financni perspektivy

Za hlavni strategicky cil CD, a.s. jsem zvolila zvySeni hodnoty organizace vV podobé zlep-
Seni hodnoty ukazatele EVA. Dalsi cile finanéni perspektivy pak podporuji dosazeni tohoto
hlavniho cile. Jedna se o zvySeni rentability, rlst trzeb z prodeje sluzeb a vytvoreni konku-

renceschopné struktury nakladu.

Tab. 20. Strategicky cil financni perspektivy — F 01 (viastni zpracovani)

Strategicky cil: Zajistit zvySeni hodnoty podniku Cislo: F 01

Definice cile: Vrcholovym cilem finan¢ni perspektivy je zajisténi ristu hodnoty organi-

zace Vv podob¢ zvySeni hodnoty ukazatele EVA.

Odiivodnéni cile: Cilem CD, a.s. je byt ziskovou spoleénosti, ale to, Ze spole¢nost dosa-

huje ucetniho zisku, jesté nemusi znamenat, Ze je spole¢nost skutecné ziskova. Smyslu-
plngjsi je sledovani ekonomického zisku a tomuto poZadavku odpovida praveé ukazatel
EVA. Tento ukazatel je také vyhodny, protoze informuje o ekonomické realité podniku —

skute¢né vysi majetku a zavazki.

Patron: Vykonny feditel pro ekonomiku

Vyuzivani ukazatele EVA ve spoleénosti CD, a.s. se miize zdat jako rozporuplné. CD, a.s.
nejsou klasickym podnikatelskym subjektem, ale spole¢nosti, ktera se potyka s celou fadou
specifik. Tak predeviim vztah CD a statu — stat vystupuje jako vlastnik spole¢nosti, ale
i jako zakaznik, je objednatelem vefejné dopravy. Z toho vyplyva i povinnost CD, a.s. po-

skytovat své sluzby i na nerentabilnich tratich. Stat jako vlastnik, tak Casto davé piednost
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uspokojeni potieb vetejnosti pred ziskovosti. Jak ale vyplyva z provedené strategické ana-
lyza, situace na trhu zelezni¢ni dopravy se vyrazné méni a ménit bude a proto je potieba se
tdmto zménam pfizpisobit. Pokud maji CD &elit rostouci konkurenci je potieba, aby se stat

choval vice jako podnikatel.

CD definuji ve své vizi potiebu stat se ,, trZné orientovanou, ziskovou spolecnosti s dobrou
strukturou financovani* a to mohou kontrolovat pravé sledovanim ukazatele EVA. Netvr-
dim, Ze hodnota tohoto ukazatele musi byt nutné vysoce kladnd, ale pokud by tento ukaza-

tel byl alespoii nula, mtze byt stat se svym podnikanim spokojen.

Tab. 21. Strategicky cil financni perspektivy — F 02 (viastni zpracovani)

Strategicky cil: ZvySeni rentability investovaného kapitialu (RONA) Cislo: F 02

Definice cile: Rentabilita investovaného kapitadlu vyjadiuje efektivitu vyuziti kapitalu

spole¢nosti a jeji rlst pozitivné podporuje tvorbu hodnoty podniku.

Odivodnéni cile: Ve spoleénosti CD, a.s. je v soudasnosti sledovan ukazatel ROCE, ten

mize byt uspésné nahrazen obdobnym ukazatelem RONA, ktery vychazi z koncepce
EVA. Rentabilita spole¢nosti CD, a.s. dosahuje v soucasnosti zapornych hodnot, coz
pusobi negativné a zplsobuje, Ze spolecnost hodnotu spise nici, proto je nutné vénovat

tomuto ukazateli pozornost a sledovat jeho vyvoj.

Patron: Finan¢ni odbor

Tab. 22. Strategicky cil financni perspektivy — F 03 (viastni zpracovani)

Strategicky cil: Rist trZzeb z prodeje sluZeb Cislo: F 03

Definice cile: Rust trzeb z prodeje je vyznamny cil, ktery podpofi zlepSeni ziskovosti a

vykonnosti podniku.

Odtivodnéni cile: Z provedené finan¢ni analyzy vyplyva, ze ve sledovaném obdobi do-

chazi k poklesu trzeb za prodej sluzeb, coz ma negativni vliv na finan¢ni vykonnost pod-
niku a zhorSuje tvorbu pfidané hodnoty. Je potieba vyvoj trzeb sledovat a vynalozit usili

k jejich zvySeni.

Patron: Finan¢éni odbor
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Tab. 23. Strategicky cil financni perspektivy — F 04 (viastni zpracovani)

Strategicky cil: Vytvorit konkurenceschopnou strukturu naklada Cislo: F 04

Definice cile: Cil vytvofit optimalni strukturu nakladu, kterd podpoti konkurenceschop-

nost firmy.

Odiivodnéni cile: V ramci své vize se CD, a.s. chtéji stat podnikem s konkurenceschop-

nou vykonnosti. To obnasi optimalizaci nakladové struktury podniku, kterd vSak nesmi
mit negativni dopad na kvalitu poskytovanych sluzeb, nesmi tak dojit ke snaze snizovani
nakladii za kazdou cenu. Snizeni nakladii se pozitivné projevi ve zvySeni ziskové marze a

rastu hodnoty podniku.

Patron: Odbor strategického controllingu

6.3.2 Strategické cile zakaznické perspektivy

Zékaznici jsou pro CD, a.s. kli¢em k tspéchu, tedy pokud chce byt spole¢nost Gisp&ina,
musi si ziskat zdkazniky na svou stranu. Jak tomu napomoci objasnuji cile zékaznické per-
spektivy. Dillezitym cilem je riist spokojenosti zakaznikii, protoze jediné spokojeny zakaz-
nik se vrati, aby znovu vyuzil sluzeb Ceskych drah. Jako dalii strategicky cil v této per-
spektiveé jsem zvolila ziskavani novych zakaznikii, protoze dle mého ndzoru, je reklamni
kampaii CD ve velké mife soustiedéna pouze na piidé Zeleznice a v prostorach nadraznich
budov, coz velmi snizuje moznost osloveni téch, ktefi vlakem necestuji. Ttretim a posled-
nim cilem je zvysovani kvality poskytovanych sluzeb. \V minulosti si lidé Casto stézovali na
neuklizena nadrazi, $pinavé vlaky, asta zpozdéni, apod. CD jiZ zacaly tento problém fesit,

ale jeste stale je co dohanét, tak aby kvalita sluzeb byla prvottidni.

Tab. 24. Strategicky cil zakaznické perspektivy — Z 01 (vlastni zpracovaini)

Strategicky cil: Riist spokojenosti zakazniki Cislo: Z 01

Definice cile: Rustem spokojenosti zékaznikl pfispét k ziskani jejich loajality.

Odtivodnéni cile: Vizi CD je stat se zakaznicky orientovanou spole&nosti, proto spokoje-

nost zakaznika musi byt na prvnim misté a stat se klicovym cilem zakaznické perspekti-
vy. Pouze ,,zdkladni* spokojenost cestujicich nestaci. Cestujici musi oznacit svou spoko-

jenost se sluzbami za vynikajici, coz prispéje k jejich udrzeni a zvyseni jejich loajality.

Patron: Odbor kontroly kvality osobni dopravy
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Tab. 25. Strategicky cil zakaznické perspektivy — Z 02 (vilastni zpracovani)

Strategicky cil: Ziskat nové zakazniky Cislo: Z 02

Definice cile: Ziskavani novych zékazniki je pro firmu pftilezitosti, kterd podpofi rist

trzeb a hodnoty podniku.

Odtivodnéni cile: CD investuji nemalé prostfedky do obnovy vozového parku a rekon-

strukei nadraznich budov, cilem spolecnosti by vSak také mélo byt zajistit navratnost
téchto investic zvySenim poctu cestujicich, proto by se strategickym cile spolecnosti mé-
lo stat i ziskani novych zékaznikd. Rada lidi dava piednost autobusové a individualni

dopravé a to jsou trhy, kde mohou CD ziskat nové zakazniky.

Patron: Odbor marketingu a komunikace

Tab. 26. Strategicky cil zakaznické perspektivy — Z 03 (vilastni zpracovani)

Strategicky cil: Zvysit kvalitu poskytovanych sluzeb Cislo: Z 03

Definice cile: Poskytovanim prvotiidnich sluzeb nejvyssi kvality podpofit spokojenost

cestujicich.

Odtivodnéni cile: Kvalita sluzeb Ceskych drah je ¢asto diskutovanym tématem a miize se

zdat, Ze v minulosti neméla kvalita pro tuto spole¢nost vysokou prioritu, ale ¢asy se mé-
ni. S postupnym oteviranim trhu Zelezniéni dopravy si vedeni CD uvédomuje, Ze je dile-
zité svym zékaznikim poskytovat kvalitni sluzby a tomu adekvétni péci, které zajisti

spole¢nosti pevnou pozici i na liberalizovaném zelezni¢nim trhu.

Patron: Odbor kontroly kvality osobni dopravy

6.3.3 Strategické cile v perspektivé internich procesi

Obecné perspektiva internich procesii vychdzi z hodnotového fetézce spolecnosti. Hodno-
tovy fetézec Ceskych drah zadinam zji§ténim potieby zikaznikii a naslednym vyvojem
nov¢ sluzby, produktu ¢i zédkaznické aplikace. Nasledné na to navazuje provozni proces,
ktery zacina prodejem listku cestujicimu, pokracuje poskytnutim piepravni sluzby a konci
az vystoupenim cestujiciho a odvezenim vlaku do depa. V rdmci poprodejniho procesu

u CD dochazi pfedevsim k feseni reklamaci a stiznosti.
Cile v ramci této perspektivy jsou zaméfeny predevsim na snizovani nakladii a lepsi vyuzi-
vani kapacit. Konkrétné byly navrzeny tyto 3 strategické cile: modernizace vozového par-

ku, zlepSeni provozni efektivnosti a zlepSeni vyuziti majetku.
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Tab. 27. Strategicky cil perspektivy internich procesit — P 01 (vlastni zpracovani)

Strategicky cil: Modernizovat vozovy park Cislo: P 01

Definice cile: Diky modernizaci vozového parku mohou CD, a.s. nabidnout cestujicim

vysoky komfort béhem prepravy.

Odtivodnéni cile: V soudasnosti &ini praimémy vék vozidel CD 23,5 roku. Stale viak ma-

ji CD ve svém vozovém parku velké mnoZstvi vozi, jejichZ staii dosahuje 30 let. Tyto
vozy poskytuji nizky komfort, jsou méné spolehlivé a méné¢ bezpecné. Dlivod pro mo-
dernizaci je tedy vice neZ ziejmy. CD jiz proces modernizace zah4jily a na traté jsou po-
stupné umistovany nova ¢i modernizovand vozidla. V tomto procesu je nutné i nadale

pokracovat.

Patron: Odbor kolejovych vozidel

Tab. 28. Strategicky cil perspektivy internich procesii — P 02 (vilastni zpracovani)

Strategicky cil: ZlepSit provozni efektivnost Cislo: P 02

Definice cile: Cilem je zefektivnit ¢innosti souvisejici s poskytovanim sluzeb osobni

piepravy.

Odtvodnéni cile: Zlepsit provozni efektivnost znamena predevsim, snizovani provoznich

nakladl, ale pfi sou¢asném udrzeni kvality poskytovanych sluZzeb. Tento cil podpofi

tvorbu konkurenceschopné struktury nakladii a pfispéje tak ke zvyseni hodnoty podniku.

Patron: Odbor strategického controllingu

Tab. 29. Strategicky cil perspektivy internich procesit — P 03 (viastni zpracovani)

Strategicky cil: ZlepSit vyuZiti majetku Cislo: P 03

Definice cile: ZlepSit vyuzivani majetku napfi¢ vSemi ¢innostmi spole¢nosti

Odiivodnéni cile: Splnénim tohoto cile je sledovano zvyseni obratu aktiv. V soucasnosti

je obrat aktiv CD na velmi nizké tirovni, coz je dano pochopitelné i rozsdhlymi investi-
cemi spole¢nosti, oviem na druhé strané je nutnd i optimalizace majetkové struktury. CD
maji velké mnoZzstvi movitého a nemovitého majetku, ktery jiz neni v podniku nadale
vyuzitelny. Pro prosperitu podniku je jist¢ zadouci, aby také vzrostla obsazenost spoj, ta
&ini jen 24 %. Je dilezité, aby CD sladily nabizenou sluzbu s potiebami cestujicich, tak
aby kapacita vlaku vyrazné neptevySovala pocet cestujicich. M¢lo by dojit k posilnéni

nekterych spojli ve S§picce a naopak pak nasadit méné vozi mimo Spicku.

Patron: Odbor kolejovych vozidel, odbor spravy majetku
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6.3.4 Strategické cile v perspektivé uceni se a rustu

To, zda budou dosazeny definované cile v pfedchozich perspektivach, zavisi na schopnos-
tech Ceskych drah uéit se a rist. Vyznamnym nositelem této schopnosti ve spole¢nosti CD
jsou piedevs§im zaméstnanci. Klicovym cilem této perspektivy je tak motivace zaméstnan-
ct, ktera podpoii tispéch celého konceptu. Dalsimi, stejné tak dulezitymi cili této perspek-
tivy, jsou cile zintensivnéni spoluprace se SS a rozvoj prodejnich a komunikaénich schop-

nosti zaméstnancu.

Tab. 30. Strategicky cil perspektivy internich procesii —\U 01 (viastni zpracovadni)

Strategicky cil: Zintensivnit spolupraci se stfednimi §kolami Cislo: U 01

Definice cile: Zintensivnéni této spoluprace pfinese firmé nové mladé zaméstnance

S pottebnym vzdélanim.

Odiivodnéni cile: Velkym problémem personalistiky je stdrnouci persondl, v souc¢asnosti

je prumérny vék zaméstnanct 46 let. Vysoky primérny vék je problémem predev§im
provoznich profesi vzhledem k pracovnim podminkam v turnusové praci a venkovnimu
prostfedi kolem vlaku bez ohledu na pocasi. Intenzivnéjsi spoluprace se stfednimi $ko-
lami by tak spolecnosti zajistila vzdélany personal na provoznich pozicich a omlazeni

zaméstnanecké struktury.

Patron: Personalni odbor

Tab. 31. Strategicky cil perspektivy internich procesii —U 02 (viastni zpracovani)

Strategicky cil: Rozvijet prodejni a komunikaéni schopnosti zamést-

o Cislo: U 02
nancu

Definice cile: ZlepsSeni prodejnich a komunikac¢nich schopnosti formou Skoleni zamést-

nanct, ktefi pfichazi do kontaktu s cestujicimi.

Odtivodnéni cile: Zakaznici CD malo vyuZivaji nabizenych produktii, z prizkumu CD,

a.s. vyplyva, ze jen 22 % cestujicich vyuziva zakaznickych aplikaci jako je In-karta. Na-
vic zékaznici Casto ani sami nevi, Ze maji moznost vyuzit né¢jaké slevy. Tento cil tedy
sleduje vyskoleni pfedevs§im vlakového personalu a zaméstnanct, kteti pracuji u poklad-
ni pfepazky tak, aby byli schopni l1épe komunikovat se zdkazniky a nabizet jim zékaznic-

ké aplikace, coz podpofii zvySeni trzeb spolecnosti.

Patron: Personalni odbor




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

73

Tab. 32. Strategicky cil perspektivy internich procesit — U 03(viastni zpracovani)

Strategicky cil: ZvySit motivaci zaméstnanci

Cislo: U 03

Definice cile: Jedin¢ motivovani zaméstnanci ptisp€ji k plnéni podnikové strategie.

Odtvodnéni cile: Aby se dafilo v podniku prosazovat navrhované cile a realizovat tak

koncepci BSC je potieba k tomu zaméstnance motivovat. Motivovani zaméstnanci budou

vykondvat své ¢innosti 1épe a efektivnéji a pfispé&ji tak k naplnéni podnikové vize.

Patron: Personalni odbor
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Obr. 10. Zndzornéni navrzeného BSC pro CD, a.s. (viastni zpracovani)

Souhrn cili navrzenych pro CD, a.s. v podobé modelu BSC znazoriuje nasledujici obra-

zek. Strategické cile jsou zvoleny tak, aby podporovaly vizi a strategii spole¢nosti a zaro-
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6.3.5 Znazornéni strategické mapy

Nize je uveden fetézec piicin a nasledk mezi jednotlivymi cili v podob¢ strategické mapy.
Samoziejmé mezi jednotlivymi cili lze najit velké mnozstvi dalSich vzajemnych vztah,
ovSem fada z nich ma v modelu BSC nevyznamny charakter. Ve strategické map¢ jsem
identifikovala pouze ty vzdjemné vztahy, které maji v ramci BSC pro CD, a.s. strategicky
vyznam a povedou k naplnéni strategie podniku. Toto jednoduché a ptehledné znazornéni
usnadni komunikaci strategie v podniku. V dalsim textu pak budou vyznamné vztahy

podrobnéji rozvedeny v podobé¢ tzv. ,, Story of Strategy “.
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Obr. 11. Strategicka mapa modelu BSC pro CD, a.s. (vlastni zpracovaini)

S popisem strategické mapy zacneme u finanéni perspektivy. Vrcholovy cil zajistit zvySeni
hodnoty podniku se rozklad4 na tii dil¢i cile. K tomu, aby byla zvySena hodnota podniku je
zapotiebi zvysit rentabilitu investovaného kapitalu RONA (1). RONA je u CD zaporna
a jak bylo zfejmé z pyramidového rozkladu EVA, nizka hodnota RONA ovliviiuje, zZe je
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spread zaporny a v ptipad¢ zéporného spreadu pilisobi rust investované¢ho kapitadlu na
hodnotu podniku negativné. Maji-li planované investi¢ni aktivity CD pfispét k tvorbé
hodnoty podniku je zapotiebi zvySit RONA. ZvySeni RONA je vramci finanéni

perspektivy podpofeno rustem trzeb (4).

Tvorba hodnoty je dale ovlivnéna Cistym provoznim ziskem (NOPAT) a zadouci je
samoziejmé jeho riist. To CD zajisti predev§im zvysenim trzeb z prodeje vlastnich sluzeb
(2) a optimalizaci nakladt, diky které dojde k vytvotfeni konkurenceschopné struktury
nakladi (3), tak aby byla spolecnost pfipravena na konkurenc¢ni boj. Tyto dva cile,
Vv podobé riistu trzeb a vytvoteni konkurence schopné struktury nakladi, spliuji vizi CD —
byt ziskovou spolecnosti, ale zavedenim ukazatele EVA je tato myslenka rozvinuta dale.
Uziti ukazatele EVA, jako vrcholového ukazatele finan¢ni perspektivy ma hned nékolik
vyhod. PfedevS§im ukazatel informuje, jak UspéSny je podnik ve své hlavni vydélecné
¢innosti, vysledek tak odpovida ekonomické realité¢ podniku. Ukazatel EVA ma pro podnik
lepsi vypovidaci schopnost nez sledovani ucetniho zisku. VSechny cile finan¢ni
perspektivy jsou vzajemné propojeny, protoze jediné tak dojde ke zlepSeni hospodaiské

situace podniku.

Zakaznickéa perspektiva naplituje strategii CD stat se zakaznicky orientovanou spole&nosti
a vyznamné podporuje finanéni perspektivu, co se ty&e ristu trzeb. CD se musi maximalngé
vynasnazit o zvy$eni kvality poskytovanych sluzeb. V minulosti byla CD &asto teréem
kritiky kvili nizké kvalité sluZeb a fada lidi od téch dob zaneviela na zelezni¢ni dopravu.
Sluzby CD se jiz zlepsily, ale pokud chce byt podnik konkurenceschopnou spole&nosti, jak
uvadi ve své vizi, musi poskytovat sluzby na prvotfidni trovni. Timto ptistupem si ziska
spokojenost svych cestujicich (5) a ptildka i cestujici nové (6). Navic s tim, jak budou
cestujici spokojenéjsi se zvysi jejich loajalita a jak je znamo spokojeny zakaznik je nejlepsi
reklamou a pomuze tak spolecnosti k ziskani novych zakaznikt (7). To vSak nestadi.
CD by mély za uéelem ziskani novych zakazniki rozsifit marketingovou kampan, ve které
budou informovat o modernizaci a zvySujici se kvalité ptepravnich sluzeb. Rostouci pocet
cestujich tedy zvysi trzby CD zprodeje sluzeb, coz nasledné podpoii i rentabilitu

investovaného kapitalu (8, 9) a rlst hodnoty podniku.

Ke splnéni cili finan¢ni a zakaznické perspektivy jsou nutna opatieni ve vnitinich
procesech spole¢nosti. Je nutna rozsdhla obnova vozového parku spolecnosti, kterou jiz
CD zapocaly, ale i pfesto ma tento cil stale strategicky vyznam. Modernizaci vozového

parku se spole¢nosti podafi vyznamnou mérou zvysit kvalitu poskytovanych sluzeb (10).
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Pteprava lepSimi vozy je i pranim cestujicich, takze dojde ke zvySeni jejich spokojenosti
(11). Modern¢jsi vozy jsou navic moznosti, jak prilakat nové zakazniky (12). Do
modernizace vozového parku CD investuji kazdoroéné miliardy korun, na druhou stranu
tim, ale také dospéji K uspoie provoznich nakladt (13), protoze tato obnova piispiva
k poklesu néakladl spojenych s opravami a udrzbou starych vlakovych souprav. Opatieni
Vv internich procesech musi vést také ke zvySeni efektivnosti v poskytovani sluzeb. Vétsi
efektivnosti je mozné dosdhnout vyssi vykonnosti zaméstnancti €i optimalizaci prodejnich
kanal. Jeding diky vétsi efektivnosti mohou CD snizit naklady a tim dosahnout

konkurenceschopné struktury naklada (14).

Vyznamnym prvkem, ktery podpofi i zlepSeni provozni efektivnosti je lepsi vyuziti
majetku (15). Lepsi vyuziti majetku znamena predev§im lepsi vyuziti DM. Dlouhodoby
majetek CD, tvoti 90 % celkovych aktiv spole¢nosti a obrat aktiv dosahuje velmi nizkych
hodnot. CD by mély jednak optimalizovat svou majetkovou strukturu, protoze vlastni fadu
nemovitosti, které jsou pro n¢ spise biemenem a tuto situaci je potieba vyfesit ptipadnym
prodejem nebo prondjmem. Dale pak musi CD v ramci tohoto cile zvysit obsazenost spojii
tak, ze sladi potteby zdkaznikli a poCet nasazenych vozl. Je potieba zjistit jak se méni
pocet cestujicich v souvislosti s denni dobou a ro¢nim obdobim a tomu pfizptsobit pocet
vozl. Spléni tohoto cile vyznamné podpoii jak rentabilitu investovaného kapitalu, tak

snizeni nakladi (16) a tim tvorbu hodnoty.

Vnitini procesy spolecnosti se zakladaji na zaméstnancich, jejich motivaci, organizaci
a znalostech. Zda se podaii naplnit strategii podniku zavisi pfedev§im na zaméstnancich,
proto se na n¢ orientuje posledni perspektiva uceni se a rdstu. Zmény navrhované ve
vnitinich procesech mohou narazit na nevili zaméstnanci, proto je nutné zameéstnance
dostate¢né motivovat, aby tyto zmény podpofili. Vyss§i motivace zaméstnanct piispéjé ke
zlepseni jejich vykonnosti a tim ke zlepSeni provozni efektivnosti (17). Zarovent musi byt
zameéstnanci motivovani k tomu, aby déle rozvijeli své schopnosti, predev§im co se tyce
komunikace se zdkazniky a prodeje sluzeb (18). Zaméstnanci CD by méli byt lepsimi
prodejci, méli by nabizet a prodavat zékazniktim 1 dal$i zdkaznické aplikace a sluzby, které
CD nabizi. Tento cil pispé&je ke zvyseni poétu cestujich, zvysi se tedy obsazenost spojil
(19) a v navaznosti i ziskovost a samotna hodnota podniku. Vyznamnym existen¢nim
problémem, ktery musi CD fesit je zvysujici se praimémy vék zaméstnanci na provoznich
pozicich. Proto byl do BSC zapojen cil zintensivnit spolupraci se SS, naptiklad rozsifenim

stipendijniho programu CéDes. Zaméstnanci v provozu pracuji venku kolem vlaku za
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kazdého pocCasi a kvili stizenym pracovnim podminkdm star§Si zameéstnanci casto
odchazeji. Navic zelezni¢ni doprava ma tadu specifik je tedy zapotfebi ziskat mladé
zaméstnance vzdélané v oboru, kterym diky lepSimu zdravotnimu stavu nedéld problém
pracovat v ménicich se povétrnostnich podminkach. Od mladSich pracovnikii se ocekava

I vy§8i pracovni vykon, ktery tak pfispéje ke zlepSeni provozni efektivnosti (20).

6.3.6 Stanoveni méritek a cilovych hodnot

Dalsim krokem ve tvorbé modelu BSC je stanoveni méfitek jednotlivych cili a jejich cilo-
vych hodnot. M¢éteni strategickych cilli je nezbytné pro sledovani vyvoje, zda dochazi
k napliiovani strategie podniku ¢i nikoli a v ptipadé nezadouciho vyvoje nam umoziuje
usmérnit vyvoj pozadovanym smérem. Kazdému ze strategickych cilti byly piitfazeny 1 az
3 me¢fitka. U kazdého méfitka je pak uvedena jejich soucasna hodnota a cilova hodnota,

ktera by méla byt dosazena v ¢asovém horizontu 5 let.
6.3.6.1 M¢éritka financni perspektivy

Tab. 33. Meritka a cilové hodnoty pro financni perspektivu (vlastni zpracovani)

Finanéni perspektiva
Skutec¢na flova Frekvence
Strategicky cil Meéritko Jednotka dreena Ellowa f o .
hodnota | hodnota méreni
ZwSit hodnotu podniku EVA (ekonomicky mil. K& -5 917 0 rocné
model)
Zvysit rentabilitu RONA % 21 10-12 ro&né
investovaného kapitalu
Rust trzeb z prodeje trzby z prodeje mil. K& 11117 14 200 pololetné
sluzeb podil na wnosech % 41,1 51 roéné
Vytwoiit konkurence podil celkowych o «
% 111,5 90 lolet
schopnou strukturu N nakladu na obratu ° pololeine

Dosahovani vrcholového cile finan¢ni perspektivy bude posuzovéano sledovanim vyvoje
ekonomicky ptfidané hodnoty (EVA). Pro vypocet ukazatele byl zvolen ekonomicky mo-
del, jehoz vyuzivani ma na rozdil od uc¢etniho modelu fadu nespornych vyhod. Pfedevsim
zohlediuje vyuziti leasingu v podniku a nepotiebny majetek a to u CD piedstavuje vy-
znamnou polozku. Na prvni pohled se miize zdat vypocet ukazatele EVA komplikovany,
ale pfinosy plynouci z jeho uzivani jisté prevazuji. Pfi vypoctu je dilezité upravit vstupni
data a za timto i¢elem by si CD mély zvolit sadu konkrétnich wiprav a tyto, v nezménéné
podobé, pouzivat nékolik let, aby tak mohly sledovat vyvoj tohoto ukazatele v ¢ase. SKu-
te¢na hodnota tohoto ukazatele pro CD, a.s. ¢inila —5 917 mil. K&. Zadouci je, aby hodnota

ukazatele EVA v ¢asové fadé postupné rostla alespon az na nulu.
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Hodnotu ukazatele EVA vyznamné ovlivituje rentabilita investovaného kapitalu, ktera je
daldim méfitkem finanéni perspektivy. V soucasnosti &ini RONA ve spole¢nosti CD
-2,1 %. Zaporna RONA vytvaii zapornou hodnotu spreadu (RONA — WACC), v ptipadé
zaporného spreadu pusobi rist NOA negativné a to vSe dohromady ma negativni vliv na
tvorbu hodnoty. Aby tedy byla EVA za pét let nulova, musi RONA dosahovat alespon
urovné WACC. Navrhovana cilova hodnota rentability tedy ¢ini 10 — 12 %. ZvySeni renta-
bility bude dosazeno zvySenim trzeb a snizenim néklad, coz zvysi zisk podniku. Pozitivni

vliv pfinese i optimalizace majetkové struktury a lep$i vyuziti majetku.

Pro sledovani trzeb z prodeje sluzeb, jsou navrzena dvé meétitka. Mél by byt sledovan rist
trzeb za sluzby v absolutnim vyjadfeni, ale také podil trzeb za sluzby na celkovych vyno-
sech. Sledovani pravé podilu navrhuji vzhledem k tomu, Ze podnik ziskava thrady od statu
z titulu poskytovani vetejné sluzby, kterd je ti¢tovana v ostatnich provoznich vynosech.
Tato thrada je pro podnik velmi dilezitd a ma vliv na finan¢ni stabilitu podniku, nicméné
je vhodné, aby podnik zvysil trzby za prodej sluzeb a dle mého ndzoru by tento ptijem mél
byt pro podnik klicovy a mél by byt nejvétsim piijmem spolecnosti. V sou€asnosti piedsta-

vuji trzby za sluzby 41,1 % vynost, Zadouci cilova hodnota je 51 %.

Cil vytvoreni konkurenceschopné struktury nakladi je méten podilem celkovych nékladii
na obratu. Pfi¢emz je dilezité, aby CD pfti vypoétu vychazely z planovaného obratu, ktery
1ze povaZzovat za stabilni zaklad. Dale navrhuji, aby obrat spole¢nosti byl vypocitan souc-
tem polozek vykony a ostatni provozni Vynosy. Ostatni provozni vynosy by mély byt zahr-
nuty, protoze predstavuji vyznamnou polozku, které¢ ovliviiuji finan¢ni stabilitu podniku.
Navic stat a kraje jsou objednatelé veiejné dopravy, jsou tak pro CD zakazniky, ktefi kupu-
Ji nabizenou sluzbu, tento ptijem je tedy nutné brat v uvahu. V soucasnosti celkové nékla-
dy pievysuji obrat 0 11,5 %, maji-li CD tvofit zisk, je nutné, aby byla situace opacna, cilo-

va hodnota je tedy stanovena na 90 %.
6.3.6.2 Meé¥itka zakaznické perspektivy

V ramci zékaznické perspektivy je dilezité méfit spokojenost zdkaznika, protoZe ta je,
vzhledem k souc¢asné situaci na Zelezni¢nim trhu a trhu s dopravou viibec, klic¢em k tspé-
chu. Z posledniho priizkumu spokojenosti CD, ktery prob&hl koncem roku 2012 formou
osobniho dotazovani ve vlacich a na nadrazich, vyplyva, ze 81 % cestujicich je se sluzbami
CD spokojeno. To je pomérné dobry vysledek a snahou CD je, aby se sluzbami bylo spo-

kojeno alespon 90 % cestujicich. Informaci o spokojenosti zakaznikti spole¢nost ziska pra-
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videlnym dotaznikovym Setfenim, to by mélo byt provadéno rocné. Ovsem Setfeni
V podob¢ osobniho dotazovani je pomérné nakladné, proto doporucuji zavést on-line do-
taznik. Tedy v ptipadé€, Ze zakaznik zakoupi jizdenku v e-shopu, obdrzi po absolvovani
cesty e-mail, ktery zakaznika vybidne k vyplnéni dotazniku o jeho spokojenosti se sluzba-
mi CD. Takové Setieni je b&Znou praxi u fady internetovych obchodil. Navic je levngjsi
a vysledky lze ovéfovat napt. v mesi¢nim intervalu. Osobni dotazovani by mélo i piesto
alespon jednou za sledované obdobi provedeno, idealné na konci tohoto pétiletého obdobi,

protoze lze do n¢j zahrnout vSechny skupiny cestujicich, ne kazdy totiz vyuziva internet.

Tab. 34. Meritka a cilové hodnoty pro zdkaznickou perspektivu (viastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva
C . Skute€¢na Cilova Frekvence
Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota | hodnota méfeni
RI:JSt Sp’OlSOJer’IOStI index ’spoko’Jenostl % 81 ~90 rodna
zakaznikd zakaznika
Ziskat nové zakazniky rast poctu cestujich |mil. osob 166 185 pololetné
vCasnost % 93 >95 rocné
Zwsit kvalitu podet stiznosti pocrs‘t( “81 9000 6000 | mési&nd
poskytovanych sluzeb
specificka informace o x
. . % - >80 rocné
v ramci dotazniku

DalSim cilem je ziskavani novych zdkazniki a pro jeho métfeni navrhuji prosty pocet cestu-
jicich. U CD Ize totiz jen obtizné zjistit, zda nékdo cestuje vlakem poprvé, myslim, Ze vla-
kem jel nékdy kazdy. V ramci tohoto cile by mély CD piilakat ty zakazniky, kteii davaji
prednost individualni ¢i autobusové dopraveé a za timto Ucelem je sledovani poctu cestuji-

cich dostacujici.

Meéfit kvalitu u spoleénosti poskytujici sluzby neni jednoduché, proto jsou tomuto cili pfi-
fazena tf1 méfitka. Jednd se o v€asnost, pocet reklamaci/stiznosti a kvalitu vnimanou z4-
kaznikem. Kvalita vnimana zédkaznikem bude zjiStovéana v rdmci dotazniku, pfi¢emz za-

douci je, aby zakaznici vyhodnotili sluzby CD jako kvalitni alespoii na 80 %.

6.3.6.3 Meéritka perspektivy internich procesii

v

V perspektiveé internich procest jsou stanoveny celkem 3 cile a 6 méfitek. PInéni cile mo-
dernizace vozového parku bude sledovano vypoctem primérného stafi vozidel osobni pie-

pravy ve vozovém parku CD. Proces modernizace jiz CD rozb&hly a momentdlné ¢ini
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primémy vek vozidel 23,5 roku. V modernizace je nutné i nadale setrvat, protoze cilem

CD je v pétiletém obdobi srazit primérné staii vozidel na 17 let.

Dalsi cil, zlepSeni provozni efektivnosti, bude méien tfemi ukazateli. Prvni dva ukazatele
sleduji nédkladovost dopravniho vykonu. Budou sledovany nejvyznamnéjsi polozky nakla-
da, kterymi jsou osobni naklady a vykonova spotieba, na 1 vlakovy kilometr. Vlakovy
kilometr je jednotkou dopravniho vykonu, ktery se vypocita jako souéin poc¢tu vlaki denné
a vV roce na urcCité trati a délky posuzované trati. V tomto piipad¢ jsou zahrnuty vSechny
traté provozované CD. Dalsim méfitkem tohoto cile je sledovani prodeje jizdenek pies
internet, v podobé % podilu takto ziskanych prostiedkti na celkovych trzbach. Toto méfit-
ko ndm umozni sledovat, zda se dafi snizovat prodej jizdenek pies klasické distribucni ka-

naly, tedy pokladni pfepazky, ve prospéch vyuzivani internetového prodeje jizdenek.

Dosahovani cile zlepSeni vyuziti majetku bude sledovano obratem aktiv a obsazenosti spo-
ju. Soucasna hodnota obratu aktiv je velice nizka 0,17, zadouci je dosahnout obratu aktiv
alespon 0,4. Obsazenost spoju je vypocitana jako podil osobového km a mistového km a je
vyjadfovana v %. Mistovy km vychazi z evidovaného po¢tu mist ve vlaku a osobovy km

pak ze skute¢ného poctu prepravenych osob.

Tab. 35. Meritka a cilové hodnoty perspektivy internich procesii (viastni zpracovani)

Perspektiva internich procesu
L . Skutecna Cilova Frekvence
Strategicky cil Méfitko Jednotka hodnota | hodnota méfeni
Moder’nlzace praméry vék vozidel roky 23,5 17 ro¢né
vozoveho parku
osobni N/vMakové km K&/Mkm 87,5 80 pololetné
Zlepsit i Y 3 f
ep§| provozni wkonova s’potreba/ KEMKmM 97.7 87 pololetné
efektivnost viakové km
elektronicky prodej % podil na .
- 35 rocné
jizdenek trzbach
Zepsit wuziti obsazenost % 24 30 mésicné
majetku obrat aktiv hodnota 0,17 0,4 roéné

6.3.6.4 M¢éritka perspektivy uceni se a riistu

V této perspektiveé byly urceny celkem 4 méfitka. Cil zintensivnit spolupraci se stiednimi
Skolami, bude méfen na zdkladé poctu studentli zapojenych do stipendijniho programu

CéDes. V soucasnosti je v programu 212 studentli, planovano je pfijmout do programu

kazdoro¢né o 20 studentti vice, cilova hodnota tak ¢ini 310 studenti.
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Cil zvysit motivaci zaméstnancii bude méfen mirou motivace zaméstnancti, kterd bude
zjiStovana pravidelnymi anketami mezi zaméstnanci. Prostfednictvim ankety by méla byt
zjisténa mira motivace a spokojenosti zaméstnancii, protoze spokojeny zaméstnanec je
loajalni a motivovany do dalsi prace. Cilova hodnota je pak vyjadiena procentem spokoje-
nych a motivovanych zaméstnanci, které¢ by mélo byt vyssi jak 85 %. DalSim méfitkem,
které vypovida o motivaci zaméstnanct je produktivita prace vypocitana jako podil vykoni
a poctu zameéstnancii. Do vypoctu tohoto ukazatele jsou zahrnuty pfedevSim trzby
z prodeje sluzeb, protoZe jejich vysi mohou zaméstnanci CD p¥imo ovliviiovat svym pii-
stupem K cestujicim a efektivitou své prace, thrady od statu a kraja tak tento ukazatel ne-
zohlednuje. Soucasnd hodnota ¢ini 711 tis. K& na zaméstnance, za pét let by se méla pro-

duktivita prace pohybovat okolo 900 tis. K& na zaméstnance.

Poslednim cilem této perspektivy je rozvijeni prodejnich a komunikac¢nich schopnosti za-
méstnanct CD, dosahovani tohoto cile bude posuzovano na zékladé prodeje produktia CD
cestujicim. Z prizkumu vyplyva, Ze jen 22 % cestujici vyuziva zékaznickych aplikaci.
Zaméstnanci CD by méli 1épe propagovat sluzby, které CD nabizi a dosahnout podilu 40 %

cestujicich se zédkaznickymi aplikacemi.

Tab. 36. Meritka a cilové hodnoty perspektivy uceni se a rustu (viastni zpracovani)

Perspektiva uéeni se a rlstu
L - Skute¢na | Cilova |Frekvence
Strategicky cil Méfitko Jednotka hodnota | hodnota | méfeni
Zlnteljswnlt spolupraci studenti ve stlpv)e,ndumm potet 212 310 rOENS
se SS programu Cédes
L L mira motivace - anketa % - >85 pololetné
ZwSit motivaci a
- . is.
zameéstnancu produktivita prace . 711 900 rocné
K&/zam.
Rozwpt prvociejnl a . Zaka??'c,' WUZ'YaJ'Cf % 22 40 Ctwrtletné
komunikacéni schopnosti specidlnich aplikaci

6.3.7 Stanoveni strategickych akci

Naslednym krokem je stanoveni strategickych akci, které podpoti splnéni strategickych
cilii. Strategické akce navic zajisti, ze jednotlivé cile zlistanou ve spolecnosti stale aktualni
a zaméstnanci tak budou pracovat na jejich splnéni. Seznam strategickych akci BSC je
znazornén na dalsi strance v podobé matice strategickych akci a cilti. Byly vybrany takové
strategické akce, které nesou prioritu, jsou realizovatelné a pfinosné pro dosaZeni strategie
spoleénosti CD. Duvod volby a vyznam nékterych strategickych akci v jednotlivych per-

spektivach bude strucné popsan v dalSim textu.
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Tab. 37. Matice strategickych akci a cilii (vlastni zpracovani)

Strategické akce Strategické cile
. L . . . . | Perspektiva | Perspektiva
Finanéni Zakaznicka . P . - p’
. . internich uceni se a
perspektiva perspektiva . .
procesu rustu
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Zavéstdo podniku konceptEVA | x | x X | X X
Sledovat ziskovost pomoci < N X < N N X
NOPATu
Pravidelné& vyhodnocovat < N X
hodnotu NOA a SPREADu
Minimalizovat provozni naklady X | X X X | X X
Marketingova kampan "mimo"
. . X X X X
prostory nadrazi
Zavést e-dotazovani X X X X
ZjednodusSit strukturu
nabizenych produktd 2 2 2
KvalitnéjSi obcerstveni ve
viacich X X
Informovat potencialni zakazniky
0 modernizaci S S =
Prodej nepotfebného majetku X | X X X | X
Propagovat nakup jizdenek pres
internet X S
Nakup a modernizace novych
vozil X X X X X X X X
Sestavit plan investi¢nich aktivit [ X | X X
Sledovat cestovni na
. . wky X X X X
—predikce poptavky
Sledovat produktivitu
zaméstnancu 2 X 2 s X
Nabor nowych studentd do
X X X X X
programu CéDes
Ziskat zpétnou vazbu od
zaméstnancu - anketa 2 e e
Zavést motivacni program pro
zameéstnance e = 28 ¢
Skoleni zaméstnanc(l v oblasti
prodejni komunikace X XXX X X
Informovat zaméstnance o
cilech podniku a jejich plnéni 2 X
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Nejvyznamnéjsi zménou bude zavedeni konceptu EVA do podniku a jeho vyuzivani pro
sledovani vykonnosti podniku. Tato strategickd akce je kli¢ovéa a podporuje sledovani vr-
cholového cile finan¢ni perspektivy, tedy zvySeni hodnoty podniku. Do této doby hodnoti-
ly CD vykonnost podniku sledovanim ukazateltl, které jsou zaloZzeny na &isté uéetnich uda-
jich. Od zavedeni konceptu EVA jsou pak odvozeny i dal$i strategické akce, jedna se
0 sledovani vyvoje ziskovosti pomoci NOPATu, to znamend orientaci vyhradné na opera-
tivni zisk. S tim dale tzce souvisi strategicka akce v podobé pravidelného sledovani NOA
a SPREADuU. Pro CD je dulezité, aby hlidaly vyvoj spreadu, protoze dokud bude spread
negativni CD nebudou tvofit hodnotu. Sledovanim generatorti hodnoty manazefi 1épe po-
chopi, které ¢innosti povedou k tvorbé hodnoty a budou tak 1épe motivovani takové ¢in-

nosti provadet.

V soudasnosti CD nabizi nepieberné mnoZstvi slevovych karet a produktii a je tézké se
vV nich zorientovat. Strategicka akce zjednodusit strukturu nabizenych produktt CD, si kla-
de za cil zptehlednit nabidku produktl tak, aby zdkaznik sam poznal, kterd z nabizenych
zakaznickych aplikaci je pravé pro néj vyhodna. Vyuzivani téchto zdkaznicky aplikaci,
motivuje zékazniky k upfednostiiovani vlaku CD, pfi volbé dopravniho prostfedku. Toto
zjednoduseni navic upevni pozici zaméstnanct jako prodejcti, ktefi tak budou schopni 1épe
doporucit zakaznikovi aplikaci ,,na télo*, ¢i odhadnout, ktera nabidka by mohla zdkaznika
nejlépe oslovit. Dale jsou v ramci zakaznické perspektivy stanoveny strategické akce, které
se zam&fuji na aktivnéjsi marketingovou kampa a informovanost o modernizaci vozii CD

mezi lidmi, ktefi vlakem nejezdi a to za ti€elem zvysit pocet cestujicich.

Mezi strategické akce perspektivy internich procesi byla zafazena napt. propagace alterna-
tivnich prodejnich kanald, tak aby lidé vice vyuzivali ndkupu jizdenek pies internet a mo-
bilni telefon a mohlo tak dojit k postupné eliminaci poctu klasickych pokladnich ptepazek
a tedy vétsi efektivnosti v poskytovani sluzeb. Do této perspektivy dale patii strategicka
akce v podobé modernizace a nakupu novych vozl, ktera podpofi dosahovani celé fady
strategickych cilti. Na tuto akci Gzce navazuje dalsi a tou je diikladné planovani investic-
nich aktivit, kterou je sledovano sladéni investi¢nich aktivit S moznostmi financovani tak,

aby se podnik nedostal do problémil s finan¢ni stabilitou.

V rdmci perspektivy uceni se a ristu je vyznamnou strategickou akci ziskani zpétné vazby
od zaméstnanct v podobé¢ ankety, kterou ma byt ovéfena spokojenost a motivace zamest-
nanct CD. Tato akce primarné podporuje cil zvySeni motivace zaméstnanci, tak aby se

S plnym nasazenim podileli na dosahovani podnikové strategie. Na to navazuje strategicka
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akce informovat zaméstnance o cilech a jejich plnéni. Tato akce je v podstaté klicova pro
uspéch celého projektu zavadéni BSC do podniku. Je dilezité, aby vedeni v podniku §ifilo
podvédomi o strategii podniku a komunikovalo strategii a jednotlivé cile zpisobem, ktery
bude kazdému jednoznacné srozumitelny. Informace o plnéni ¢i neplnéni stanovenych

cilt, pak mize ptispét k motivaci zaméstnancti smérem K naplnéni vize spolecnosti.

6.4 Proces rozsireni BSC

Proces rozsifeni sestaveného BSC slouzi ke zvySovani povédomi o tomto konceptu v pod-
niku. V ramci této faze by tedy CD mély realizovat rozsahlou komunikaéni kampan, jejimz
cilem je rozSifeni znalosti o principech Balanced Scorecrad mezi zaméstnance. Komuni-
ka¢ni kampan BSC bude zajistovat oddéleni marketingu. Tato kampan by méla probihat
po celou dobu implementace BSC, v ¢asovém harmonogramu jsou tak pro ni vymezeny tfi
mésice. Casto se dokonce doporu¢uje v komunikaéni kampani pokraGovat i po implemen-
taci samotného BSC. Zalezi, zda zaméstnanci jiz chapou koncept BSC a plné rozumi pod-
nikové strategii a ciliim ¢&i nikoliv. CD mohou informovat o zavadéni BSC a podnikové
strategii pomoci zaméstnaneckého €asopisu, intranetu. Navic doporucuji vytvoreni zvlastni
brozurky, ktera bude prezentovat koncept BSC a vysvétli jeho podstatu a diivody zavadéni
v podniku a seznami zaméstnance se Strategii podniku, cili a strategickymi akcemi. Tato
brozura by méla byt distribuovana vedoucim pracovnikim, kteti hraji vyznamnou roli v

dosahovani jednotlivych cili.

Navrhovana BSC je na trovni fizeni celého matetského podniku CD, a.s. Vyhodou toho je,
ze praveé vrcholové vedeni ma dostatek pravomoci k realizaci zmén. Pokud tedy zacne ve-
deni aktivné pracovat v souladu s konceptem BSC a za¢ne realizovat stanovené strategické
akce, ma implementace BSC vysoké Sance na uspéch. Pred zapocetim Sifeni BSC je napla-
novan workshop, na kterém by méla byt zvdzena moznost integrace celopodnikové BSC na
niz8i trovné. Vyhodné by bylo zavedeni nejprve navrhovaného celopodnikové BSC a na-
sledné zhodnoceni problémt a piinosi projektu. Na zakladé¢ toho pak piikrocit
k implementaci BSC na klicové oblasti jako je napfiiklad sprava majetku ¢i obchod a mar-
keting. Pro jednotlivé oblasti by m¢l byt vytvoten vlastni koncept BSC, ktery vSak bude

vychézet ze zadani a kritérii celopodnikového BSC.

Pokud by zavedeni BSC v mateiské spole&nosti bylo uspésné, mohou CD §ifit cely koncept
I do dcefinych spolecnosti a vytvofit tak jednotné strategické fizeni v ramci celé skupiny

Ceské drahy.
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6.5 Integrace BSC do Fizeni

Posledni faze méa za kol v podstaté ptivést cely koncept BSC k zivotu. Vedeni podniku si
musi uvédomit, Ze model neslouzi k jednorazovému prosazeni strategie podniku, strategii
a cile potiebuje podnik porad, jde o hnaci silu v§ech ¢innosti v podniku. Ma-1i byt BSC pro
podnik pfinosem, musi byt integrovan do manazerského systému. BSC by mél byt propo-
jen se systémem planovani, vedeni zaméstnancu a reportingu. Dale by mélo vedeni zvazit

vyuziti vhodného software k podpote BSC.

6.5.1 Integrace BSC do planovani

Koncept BSC urcuje prostfednictvim definovanych cilti smér, kterym se ma podnik orien-
tovat. Je dilezité, aby pfi planovani byly v podniku neustle pfipominany strategické cile
a akce. BSC by mél byt chapan jako vychodisko pro efektivni operativni planovani. Nut-
nost integrace BSC do operativniho planovani vyplyva z toho, ze BSC zobrazuje pouze
strategicky vyznamné aktivity a operativni planovani fesi otazky zachovani bézného pro-
vozu. Tyto systémy je tedy nutné propojit tak, aby veskerd rozhodnuti, opatfeni a ukoly
VvV ramci operativniho planovani pfispivali k dosazeni strategickych cili. Soucasti operativ-

niho planovani CD se tak musi stat i projekty odvozené ze strategickych akci.

6.5.2 Integrace BSC do systému odmérovani

Propojeni BSC se systémem odménovani podpoii dosahovani podnikovych cili. Vedeni
CD si musi uvédomit, ze po zavedeni BSC do podniku musi byt odméiovani zaloZzené na
dosahovani kratkodobych cilit omezeno na minimum. Cilem podniku je realizovat svou
strategii a toho dosahne jediné podporou dlouhodobych cili. Zadouci tedy je, aby ma-
nagement CD stanovil u viech méfitek BSC minimalni trovef, které ma byt dosazeno
V nadchézejicim obdobi. V ptipad¢, Ze v daném obdobi manaZefi nedosahnou stanovené
hodnoty, nedostanou Zadné odmény. Se zaméstnanci by méli byt sestaveny individualni
cile, které budou vychazet z cili BSC, jediné tak si kazdy uvédomi svou angazovanost
a odpovédnost, coz prispiva k vy$si motivaci. Kli€ovym uspéchem implementace BSC do
systému odménovani pak je, Ze zaméstnanec ve snaze splnit své individualni cile pfispiva
k dosaZeni celopodnikovych cili.

Doporucuji, aby k propojeni BSC se syst¢tmem odménovani, doSlo pfiblizné s pilrocnim
az ro¢nim odstupem od prvotni implementace BSC v podniku. To podniku umozni, aby si

nejprve oveétil funkénost méfitek v praxi, predtim nez na né navaze systém odmén.
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6.5.3 Integrace BSC do systému reportingu

Podnik musi pravidelné zjisStovat plnéni stanovenych méfitek a jejich cilovych hodnot,
proto je implementace BSC do reportingu nezbytna. Systém reportingu podniku by mél
poskytovat tfi druhy informaci. Jedna se o analytické informace, které jsou k dispozici
témet okamzite, protoze jsou nutné pro bézné rozhodovani. Déle se jedna o informace ope-
rativniho charakteru, které slouzi k fizeni bézného provozu. Z pohledu BSC je dilezité
zafadit strategické informace. Strategické informace by meély byt vedeni predkladany
Vv podobé ptrehlednych a strukturovanych reportii a obsahovat pouze relevantni informace
tykajici se dosahovani cilovych hodnot BSC. Reporty informujici 0 stavu plnéni strategie
by mély byt sestavovany ¢tvrtletné a spoleéné projednany na tirovni nejvyssiho vedeni. Pro
realizaci strategického reportingu je dilezité, aby CD uréily zaméstnance, ktery ponese

odpovédnost za sbér informaci a tvorbu databaze potiebné pro sestaveni BSC-reportu.

6.5.4 Podpora BSC IT prostiedky

Na poslednim workshopu pfed samotnou fazi implementace BSC by méla byt projednana
moznost vyuzivani specializovaného softwaru pro podporu BSC. CD by mély zvazit, zda
by pro né€ bylo piinosné zakoupit specializovany software nebo zda mohou efektivné vy-
hodnocovat dosahovani cilii pti vyuzivani soucasnych softwarovych nastroju, které jiz ma
podnik k dispozici. Dalsi moznosti pro CD je, spravovat BSC za pomoci Excelu, vzhledem
k tomu, ze podnik disponuje oddélenim informatiky, mohlo by toto oddéleni naptiklad
vytvofit vlastni program v Excelu pro BSC. Vtvofeni vlastniho programu se jevi jako vy-
hodné z toho pohledu, Ze podnik nebude muset vynakladat prostfedky za aktualizace soft-

waru.

Software pro podporu BSC by mél zprostfedkovavat informace on-line tak, aby byly uzi-
vatelim neustale k dispozici. Dale by mél mit ptistup k dalsim podnikovym informaénim
systémlim, aby mohl automaticky shromazd’ovat potiebna data za ucelem tvorby reportin-
gu. Program BSC by tedy mél umét vytvaiet reportingové zpravy. Vyhodou programu je
moznost sledovat plnéni cilti z pohledu fetézce piicin a nasledkd. Je vsak dulezité nenechat

se unést technologii a vytvaret pouze takové reporty, které jsou vyuzitelné pro fizeni.

I ptes naklady spojené s potizeni software BSC, je IT feSeni pro podnik vyhodné. Snizuje
pracnost a naklady spojené se sbérem informaci a pfedklada kvalitni reporty. Navic pokud
podnik zakoupi specializovany software, upevni tim odhodlani pro dlouhodobé vyuZzivani

BSC v podniku.
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7

7.1

PRINOSY A RIZIKA PROJEKTU

Identifikace rizika projektu

Implementace BSC do podniku je spojena s fadou specifickych rizik, ktera mohou ohrozit

uspesnost celého projektu. Riziko vSak mizeme vyznamné eliminovat, pokud rizika pro-

jektu predem identifikujeme a ur¢ime, jaky mohou mit dopad a jak jejich vyskytu piede;jit.

Pro projekt implementace BSC v podminkach CD miizeme identifikovat tyto rizika:

1.

NEPOCHOPENI KONCEPTU — nepochopeni konceptu vedenim spole¢nosti by mohlo
vyrazné€ ohrozit uspeésnost celého projektu, v krajnim ptipadé by vedeni mohlo odmit-
nout realizaci projektu. Tomuto riziku mohou CD piedchazet spolupraci s externi spo-
le¢nosti, kterd poskytne kvalitni $koleni vrcholového managementu. Navic CD za-
meéstnavaji fadu odbornikli v oblasti strategického controllingu a financi, coz také vy-
razné eliminuje piisobeni tohoto rizika.

SPATNA STRATEGIE — definovana strategie jiz neni aktualni vzhledem k potfebam spo-
le¢nosti nebo zvolena strategie neni srozumitelna tém, ktefi ji maji realizovat. Aktual-
nost strategie CD byla ovéfena strategickou analyzou, coZ toto riziko vyrazné snizuje.
Nesrozumitelnost strategie ma vliv na demotivaci zaméstnancii, toto riziko mohou CD
eliminovat dislednou komunikaci a prezentaci strategie.

NEVHODNE SLOZENI REALIZACNIHO TYMU — ¢lenové tymu by méli byt odbornici, kte-
ii sdileji nadSeni pro véc. Pokud by se né€ktery ¢len nepodilel s nasazenim na tvorbé
BSC, miize dojit k jeho vylouceni z tymu, coz mtiZze ohrozit casovy harmonogram pro-
jektu. Toto riziko mohou CD eliminovat vyssi motivaci ¢lent realizaéniho tymu.
NEDODRZENiI CASOVEHO HARMONOGRAMU — implementace BSC by se nem¢la uspé-
chat, to zna¢né¢ zvysuje rizika projektu, ale je zadouci dodrzet stanoveny harmono-
gram. Prodlouzeni doby implementace z jakéhokoliv divodu povede k ristu naklada
a bude mit nepfiznivy vliv na pozitivni o¢ekavani zaméstnanct. K eliminaci tohoto ri-
zika si musi CD vytvofit v harmonogramu ¢asové rezervy.

SPATNE STRATEGICKE CILE — V piipadé, Ze strategické cile jsou definovany pfilis
obecné a neni zifejmé, ceho ma byt splnénim cile dosaZzeno. V tom ptipad¢ cile nemo-
hou podporovat strategii a je ohrozena uspéSnost projektu. Pti tvorbé cili musi mit
¢lenové tymu na paméti, Ze cile musi byt konkretizované. Na to by mé¢l dohlédnout ar-

chitekt projektu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 88

6.

10.

11.

12.

NEFUNKCNi MERITKA — riziko nefunkénich méfitek spoc¢iva v tom, ze podnikem zvo-
lena méfitka v procesu tvorby BSC, se ukazou po zavedeni jako nepouzitelnd, protoze
neumoziuji sledovat plnéni daného cile. Toto riziko je mozné eliminovat dukladnym
zvazenim vztahti mezi cili a jejich vlivem na tvorbu hodnoty podniku.

SPATNE STANOVENE CILOVE HODNOTY — pokud CD stanovi piili§ vysoké cilové hod-
noty, povede to k demotivaci zaméstnanct, ale naopak pfili§ nizké hodnoty zase nevy-
tvafi pro zaméstnance dostate¢nou motivaci pro plnéni cili. Toto riziko je mozné eli-
minovat, budou-1i cilové hodnoty stanoveny na zakladé minulého a aktualniho vyvoje,
za pomoci simulace a budou-1i dikladné projednany.

PROSAZOVANI NESOUVISEJICICH STRATEGICKYCH AKCi — prosazovani akci, které
ptimo nepodporuji strategii podniku, mize vést k tomu, ze nebude dosazeno cili pod-
niku. Navic dojde ke zvyseni nakladd. Realiza¢ni tym CD musi, za u¢elem eliminace
tohoto rizika, peclivé projednat charakter jednotlivych akci na workshopu.

STROHA KOMUNIKACNi KAMPAN — nedostate¢na prezentace BSC a nizk4a komunikace
strategie podniku povede k nepochopeni konceptu a strategie podniku mezi zamést-
nanci. Komunikaéni kampant CD bude rozsahla, informace budou §ifeny pomoci za-
meéstnaneckych novin, intranetu a specidlné sestavené brozury.

NEPROPOJENi MOTIVACNIHO SYSTEMU SE STRATEGIi — pokud CD nepropoji moti-
vaéni systém se strategii podniku, dojde k tomu, ze management se bude soustfedit na
dosahovani kratkodobé finan¢ni vykonnosti namisto realizace strategickych cila. Pro
CD je navrzeno, aby od cilovych hodnot BSC stanovily minimalni arovei, které ma
byt v daném obdobi dosazeno, a na tyto hodnoty vazaly odmény managementu.
SPATNE ORIENTOVANA CTVRTLETNI HLASENI — &asto dochazi k tomu, Ze &tvrtletni
hlaSeni neposkytuji potiebné informace, dokonce ¢asto sleduji odchylky mezi aktual-
nim a rozpo¢tovanym stavem, vedeni tak chybi informace o pokroku ve strategickych
cilech, na kterou by mohli adekvatné reagovat. Riziko je mozné omezit piifazenim od-
poveédnosti za sestaveni Ctvrtletniho hlaSeni jednomu zaméstnanci.

NEDOSTATECNA ZPETNA VAZBA — pokud CD podceni ziskavani zpétné vazby o BSC
a zavedené strategil, ztrati moznost ovéfit funkcénost projektu, poucit se z chyb a pfi-
zpusobit strategii aktualnim podminkam. CD mohou riziko eliminovat napf. zafazenim
specifické sady otdzek do dotaznikii pro zaméstnance a diskutovat o vykonnosti a oveé-

fovani strategie na pravidelnych poradach.
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13. OPOMENUTi AKTUALIZACE BSC — BSC musi prosazovat takovou strategii, ktera je
pro podnik aktualni. Podnikové prostiedi se neustadle méni a tomu musi podnik ptizpi-
sobovat svou strategie a aktualizovat BSC. K eliminaci tohoto rizika je nutné, aby CD
poverily osobu, kterd bude tidit strategicky manazersky proces, jako vhodny se jevi

zaméstnanec odboru strategického controllingu.

Pro uvedena rizika bylo vyhodnoceno, jaky by byl jejich dopad na tspéSnost projektu
Vv piipadé jejich vyskytu a jaka je jejich pravdépodobnost vyskytu, viz obrazek ¢. 12. Mezi
kriticka rizika patii nepropojeni motivacniho systému se strategii, nedostateCna zpétna
vazba a opomenuti aktualizace. Na tyto problémové oblasti by si mély CD dat pozor. Prav-
dépodobnost vyskytu vétsiny dalSich rizik je mensi nez 20 %, jde tedy o mélo pravdépo-

dobna rizika.
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Obr. 12. Viiv rizika na uspésnost projektu (viastni zpracovani)

7.2 Prinosy projektu

Hlavni piinos, ktery projekt spolegnosti CD pfinasi je prosazovani strategie do praxe. CD
si uvédomuji nutnost definovani strategie, coz doklada dobte formulovana vize spolecnosti
a sestavovani strategického planu. V podniku vSak chybi nastroj, ktery by strategii celo-
podnikové prosadil a pravé tento problém fesi implementace BSC do podniku. Realizaci
projektu CD ziskaji nejen nastroj pro méfeni vykonnosti, ale predev§im styl fizeni, ktery
prosazuje podnikovou strategii do praxe.

Dal8im piinosem je zavedeni konceptu ekonomické pifidané hodnoty, tedy orientace na

hodnotové fizeni. Ukazatel EVA informuje o tom, jak spolecnost svou hlavni operativni

¢innosti prispiva k tvorbé hodnoty. Velmi vyhodné je vyuziti ukazatele EVA, jako vrcho-
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lového cile finan¢ni perspektivy. Pyramidovy rozklad EVA nam piehledné vykresli, co
ovliviiuje tvorbu hodnoty negativné a co pozitivng, CD tak mohou uréit kli¢ové prvky
s vyznamnym vlivem na tvorbu hodnoty a ty pouzit jako méfitka BSC. Timto spojenim CD

zajisti prosazovani podnikové strategie se sou¢asnym zvySenim hodnoty podniku.

Dalsi ptinos spojeny s implementaci BSC do podniku je v podob¢ vyjasnéni strategie. Tim,
ze realiza¢ni tym a vedeni podniku musi Vizi podniku ptevést do cilti, méfitek a strategic-
kych akci, dochazi k ujasiiovani strategie, diky sestaveni fetézce pfic¢in a nasledki se pak
strategie stava prehledngjsi a 1épe pochopitelnou a CD ji mohou efektivngji komunikovat

V ramci podniku.

Integrovani BSC do fizeni pfinese pro CD dalii vyhody. BSC vyplni mezeru mezi opera-
tivni ¢innosti podniku a strategii tak, aby veskeré ¢innosti pfispivaly K plnéni strategickych
cilti. BSC déle umozituje strategii méfit, CD tak mohou vyhodnocovat plnéni cilti, uréit
osoby, které jsou odpovédné za plnéni cili a na to navazat systém odmén. Toto propojeni

zajisti lepsi angaZzovanost zaméstnanct Vzhledem ke strategii podniku.

7.3 Navrhy a doporuceni

Ceskym drahdm lze jeding doporugit zavedeni konceptu BSC. Jak jsem se jiz uvedla, CD
maji jasnou vizi, jakym podnikem chtéji byt ¢i jakym podnikem je nutné, aby se staly, po-
kud chtéji uspét na otevieném zelezni¢nim trhu a trhu dopravy viibec. Je vSak nutné, aby
byla strategie pfevedena do akce, tedy aby nabrala konkrétnich podob pomoci cilt, méfitek

a akci.

Konkrétni navrhy a doporudeni pro Ceské drahy vychazi z praktické ¢asti prace, jejimz
pfedmétem bylo vytvotit navrh BSC pro CD. V ramci této &asti jsem tedy stanovila cile
BSC, méfitka a jejich cilové hodnoty a strategické akce, jejich pouziti je pro Ceské drahy
vyhodné. Nasledné doslo 1 k formulovani fady doporuceni co se tyce integrace BSC do
fizeni podniku. Na tomto misté uz jen zbyva uvést, Zze k implementaci BSC nedojde, nebu-
de-li mit koncept v podniku dostatec¢nou podporu. V podniku by méla byt skupina zamést-
nanct, kterd sdili nadSeni pro zavedeni BSC a které se podafi koncept BSC prezentovat
vrcholovému vedeni podniku tak, ze jej ,,nakazi* svym nadSenim. Idealni by bylo, pokud
zavedeni BSC bude od poéatku prosazovano vrcholovym vedenim. Uspé&$nd implementaci
si vyzaduje aktivni ucast zaméstnancl na projektu, proto je vhodné, aby se tato ¢innost

stala pfimo soucasti pracovnich povinnosti zainteresovanych osob.
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Uspé&snost celého projektu je ovlivnéna i Grovni znalosti, kterou management Ceskych drah
o BSC ma. Za timto ucelem lze doporucit spolupraci s externi poradenskou firmou, ktera
provede $koleni managementu. Ov§em vzhledem k tomu, 2e¢ CD disponuji odborem strate-
gického controllingu, jevi se jako vyhodné vyuzit zaméstnance z tohoto odboru, ktery sam
muze vést Skoleni managementu. Jako vhodna pomicka muze jisté poslouZzit teoreticka

Cast této prace.

Na zavér bych jesté jednou rada upozornila na nutnost ziskavani zpétné vazby, protoze jen
takto se Ceskym drahdm povede vypracovat kvalitni a pfedev§im funkéni BSC. Nelze pod-
cenit ani potfebu aktualizace BSC tak, aby parametry BSC neustale korespondovaly

s aktudlni strategii podniku, ktera reaguje na zmény ve vnéjsim i vnitini prostiedi podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 92

ZAVER
Cilem diplomové prace bylo vytvofeni navrhu implementace metody Balanced Scorecard

do spole¢nosti Ceské drahy, a.s.

V prvni ¢asti prace byla uvedena teoreticka vychodiska, na kterych dale stavi ¢ast praktic-
ka a projektova. V teoretické casti byly nejprve struéné popsany piistupy k méteni vykon-
nosti podniku, nasledné zde byly uvedeny metody potiebné pro provedeni analyzy vnéjsiho
a vnitiniho prostiedi podniku, avSak hlavni naplni této ¢asti bylo pfedstaveni konceptu

Balanced Scorecard.

V analytické &asti byla nejprve predstavena spole¢nost Ceské drahy, a.s. a poté byla prove-
dena strategicka analyza spoleCnosti s vyuzitim PEST analyzy, Porterovy analyzy péti
konkurenénich sil, finan¢ni analyza a SWOT analyzy. Na zaklad¢ provedenych analyz pak
bylo mozné ovéfit aktualnost strategie Ceskych drah. Projektova &ast se soustfedi vyhradné

na tvorbu a implementaci BSC v podminkach Ceskych drah.

Pro navrh implementace BSC byl zvolen model Horvath a Partners (2002), ktery se sklada
z péti fazi. Za ucelem diplomové prace byl navrzen koncept BSC pro matetskou spole¢nost
CD, a.s. na Grovni podnikového vedeni. Pro realizaci projektu BSC byl vytvofen tym 11
lidi, sestaveny primarné ze zaméstnancti managementu Ceskych drah. Proces implementa-
ce BSC do podniku byl rozloZen do deseti mésicti a zahrnuje tfi faze: pfipravu projektu,
tvorbu samotného konceptu BSC a implementaci vytvofeného konceptu. Rozpocet projek-
tu byl vytvofen ve dvou variantach, kdy prvni varianta pocita se spolupraci s externimi
subjekty a druhd varianta uvazuje s implementaci BSC svépomoci. Po vyjasnéni strategie

Ceskych drah jsem jiz mohla pfistoupit k tvorbé samotného navrhu BSC.

Pro Ceské drahy bylo stanoveno 13 strategickych cili v rAmci étyf osvédéenych perspek-
tiv: finanéni, zédkaznické, internich procest a uceni se a rastu. Jako vrcholovy cil finan¢ni
perspektivy bylo stanoveno zvyseni hodnoty podniku, které bude sledovano pomoci ukaza-
tele EVA. Ceské drahy zatim ukazatel EVA nevyuZivaji oviem jeho zavedeni by bylo pro
spole¢nost pfinosné, protoze vyjadiuje, jak podnik svymi ¢innostmi pfispiva k tvorbé hod-
noty a informuje o ekonomické realité podniku. Propojeni BSC a EVA zajisti Ceskym dra-
ham prosazovani podnikové strategie se sou¢asnym zvySenim hodnoty podniku. Nasledné
byly vSechny strategické cile propojeny vzdjemnymi vazbami, ¢imz vznikla strategicka
mapa, ktera usnadni komunikaci strategie v podniku. K méfeni strategickych cili byla pro

Ceské drahy uréena sada 20 méfitek a stanoveny jejich cilové hodnoty. Zavéreénym tiko-
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lem pfi tvorbé modelu BSC bylo definovani strategickych akci, které podpofi splnéni sta-

novenych strategickych cilii.

V ramci procesu rozsifeni BSC byla pro Ceské drahy naplanovana rozsahla komunikaéni
kampani, kterda pomiize v podniku S§ifit podvédomi a metodé BSC a strategii podniku. Za-
vedenim konceptu BSC ziskaji Ceské drahy néstroj, ktery jim umozni strategii efektivng
prosazovat a fidit tak, aby se staly konkurenceschopnéj$i a obstaly nejen na otevieném
zelezni¢nim trhu, ale na trhu vetejné dopravy viibec. Tyto vysledky se vSak nedostavi sami
od sebe, po jednorazovém zavedeni metody. Metodu je tieba v podniku aktivné vyuzivat a
na to se soustfedi posledni faze implementace, ktera predstavuje integraci BSC do fizeni.
Diky integraci BSC s planovanim mohou Ceské drahy vytvaiet takové operativni plany,
které podpofi plnéni dlouhodobych strategickych cili. Pokud by Ceské dréhy navic propo-
jily BSC se systémem odmén, dosdhnou tak vétSi motivace a angaZovanosti zaméstnancti
pii plnéni strategicky cilti podniku. V zavéru prace pak jsou vyhodnoceny rizika a pfinosy

celého projektu.

Véiim, Ze tato diplomové prace splnila stanovené cile a bude Ceskym draham podkladem

pro rozvoj metody Balanced Scorecard v jejich podnikové praxi.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
BSC Balanced Scorecard

C Kapital vazany v aktivech

CAPEX Investi¢ni vydaje

CAPM Model ocenovani kapitalovych aktiv

CFROI  Provozni ndvratnost investice

CD Ceské drahy

CNB Cesk4 narodni banka

CPK Cisty pracovni kapital
CSU Cesky statisticky ufad
DM Dlouhodoby majetek
DPH Dan z ptidané hodnoty
EAT Cisty zisk

EBIT Zisk pted uroky a zdanénim
EBITDA Zisk pted uroky zdanénim a odpisy
EBT Zisk pred zdanénim

EVA Ekonomické ptidand hodnota

FCF Volné cash flow

HDP Hruby domaci produkt

IFRS Mezindrodni standardy ucetniho vykaznictvi
MVA TrZni ptfidand hodnota

NOA Cista operativni aktiva

NOPAT  Zisk z operativni ¢innosti po zdanéni
OR Obchodni rejstiik

ROA Rentabilita celkového kapitalu



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

99

ROCE
ROE
ROI
RONA
ROS
SZDC
VaV
VH
VK
vlkm

WACC

Rentabilita Gplatného kapitalu
Rentabilita vlastniho kapitalu
Rentabilit investovaného kapitalu
Rentabilita Cistych operativnich aktiv
Rentabilita trzeb

Sprava zelezni¢ni dopravni cesty
Vyzkum a vyvoj

Vysledek hospodaieni

Vlastni kapital

Vlakovy kilometr

Primérné vazené néklady na kapital
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PRILOHA P I: UKAZATELE FINANCNI ANALYZY

Rozdilové ukazatele

- Cisty pracovni kapitél

Obézny majetek — kratkodobé cizi zdroje

Pomérové ukazatele

Celkova zadluzenost
Mira zadluZenosti
Urokové kryti

Kryti DM vlastnim kapitalem

ZADLUZENOST

Kryti DM dlouhodobymi zdroji

Bézna likvidita

Pohotova likvidita

Okamzita likvidita

LIKVIDITA

Podil CPK na ob&znych aktivech
Rentability trzeb

. Rentabilita celkového kapitalu ROA

=
=
@
<
|_
z
L]
x

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE

Obrat aktiv

Doba obratu zasob

Doba obratu pohledavek

AKTIVITA

Doba obratu zavazka

cizi zdroje
aktiva celkem
cizi zdroje
vlastni kapital
EBIT
nakladové uroky

vlastni kapital

dlouhodoby majetek

vlastni kapital + dl. cizi zdroje

dlouhodoby majetek

obézna aktiva

kratkodobé cizi zdroje

kr. pohledavky + kr. finan¢ni majetek

kr. cizi zdroje

kr. finan¢ni majetek

kr. cizi zdroje

obézna aktiva — kr. cizi zdroje

obézna aktiva
EBIT
trzby
EBIT
aktiva
Cisty zisk
vlastni kapital

trzby

aktiva
prameérny stav zasob

360
trzby

rumeérny stav pohledavek
P y P X 360

trzby
kratkodobé¢ zavazky

%X 360
trzby

Zdroj: Pavelkova, Kndapkova a Steker, 2013, s. 84-107



PRILOHA P Il1: ORGANIZACNI STRUKTURA CD, A.S.
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PRILOHA P III: ROZVAHA CD, A.S.

(vtis. K&)

2007

2008

2009

2010

2011

Dlouhodoby majetek
Dlouhodoby nehmotny majetek
Zfizovaci wdaje

Nehmotné wsledky VaV
Software

Ocenitelna prava

Goodwill

Jiny DNM

Nedokon&eny DNM
Dlouhodoby hmotny majetek
Pozemky

Stavby

Samostatné movité véci

Jiny DHM

Nedokon&eny DHM
Poskytnuté zalohy na na DHM
Dlouhodoby finanéni majetek
Podily v oM. a fizenych osobach

Ostatni dl. cenné papiry a podily
Obézna aktiva

Zasoby

Material

Nedokon&ena wroby

Zbozi

Poskytnuté zalohy na zasoby
Dlouhodobé pohledavky
Pohledawky z obchodnich vztahu
Dlouhodobé poskytnuté zalohy
Jiné pohledawky

Kratkodobé pohledavky
Pohledawky z obchodnich vztahu
Stat - danové pohledavky
Kratkodobé poskytnuté zalohy
dohadné ucty aktivni

Jiné pohledawky

Kratkodoby finanéni majetek
Penize

Usty v bankach

Kratkodobé CP a podily

Casowvé rozlieni

Naklady priStich obdobi
Komplexni N pfistich obdobi

PFijmy pfiStich obdobi

Podily v UJ pod podstatnym Jivem

51 425 942
679 151

93
610 187

99

68 772

38 870 639
7 077 809
9 951 415
19 226 263
4108
1622 493
988 551
11 876 152
11 449 271
151 644
275 237
5172 041
1 402 994
1381175
4 265

8 354

9 200

11 818

86

1 350

10 382

3 121 060
1925 088
166 149
267 385
705 394

57 044
636 169
104 534
531 635

127 859
50 571
62

77 226

48 496 241
486 034

1611
369 493

30 429

84 501

36 469 373
6 469 294
8 712 993
18 556 480
4 035

714 261

2 012 310
11 540 834
11 093 523
174 316
272 995

7 867 583
1 383 388
1375 255
231

4 653
3249

36 433

879
35554

2 044 280
644 638
400 383
110 699
851 673
36 887

4 403 482
40 264
350 710
4 012 508
47 777
47 777

51 035 337
503 364

1 046
151 831
221 993

128 494

39 221 763
6 403 284
8 897 059
21 373 537
3951

679 437

1 864 495
11 310 210
10 868 054
169 219
272 937
5226 161
1 652 408
1 647 068

4 259
1081
28 793

2730

26 063
1569 776
403 174
296 657
140 889
695 570
33 486
1975 184
50 598
724 586

1 200 000
88 149
87 343

806

54 495 283
414 706

520
102 082
179 910

132 194
43 414 791
6 389 966
8 886 809
24 202 209
3758

913 767
3018 282
10 665 786
10 242 595
155 443
267 748

3 815 333
1717 359
1708 941
1450
3824
3144

61 712

2502
59 210
1 866 650
648 142
377 188
130 621
638 393
72 306
169 612
52 351
117 261

81 949
81 319

630

59 168 411
347 945

0
33 785
178 530

0]

135 630

48 032 859
6 279 671
8 819 559
27 394 168
4 019
1261 299
4 274 143
10 787 607
10 359 174
160 593
267 840

6 280 937
1 507 343
1 503 028
92

3 985

238

431 997

2247
429 750
2 508 671
906 697
713 680
121 596
638 420
128 278

1 832 926
71 890
187 236
1573 800
139 032
137 498

1534

Zdroj: Ceské drahy, a.s., ©2008b,c,d,f,g




(vtis. K&)

Vlastni kapital

Zakladni kapital
Kapitalové fondy
Emisni azio

Ostatni kapitalove fondy

Rezenni fondy, nedélitelny fond
Zakonny rezerwni fond
Statutarni a ostatni fondy

VH minulych let

Nerozdéleny zisk minulych let
Neuhrazena ztrata minulych let
VH bézného ucetniho obdobi
Cizi zdroje

Rezerwy

Ostatni rezervy

Dlouhodobé zavazky

Zavazky z obchodnich vztaht
Vydané dluhopisy

Jiné zavazky

Kratkodobé zavazky

Zavazky z obchodnich vztaht
Zavazky ke spole€nikiim
Zavazky k zaméstnancum
Zavazky ze SZ a ZP

Stat - darfoveé zavazky a dotace
Kratkodobé pfijaté zalohy
Vydané dluhopisy

Dohadné ucty pasiwni

Jiné zavazky

Bankowni uvery a wpomoci
Bankowni Uuvéry dlouhodobé
Kratkodobé bankowni Gvéry
Kratkodobé finan¢nic vwpomoci
Casové rozligeni

Vydaje pfistich obodbi

Vynosy priStich obdobi

Ocenovaci rozdily z pfecenéni maje

2007

41 308 580
20 000 000
21 530 096
16 438 595
- 866 015
5957 516
168 565

168 565
- 449 399

- 449 399
59 318

15 128 720
121 344
121 344

4 525 673

4 525 172
8 276 790
5 299 660
306 000
865 309
435 974
136 881
179 990

1050 471
2 505

2 204 913
1 636 700
568 213

288 542
145 374
143 168

2008

42 325 997
20 000 000
20 986 548
16 256 957
- 906 542
5636 133
177 734

11 864

165 870

- 449 399

- 449 399
1611114
13 819 607
128 220
128 220

4 637 312

4 637 312
6 771 204
3 863 446
306 000
730 278
360 323
118 232
143 519

1248 430
976
2282871
1 379 800
903 071

265 997
93 621
172 376

2009

40 788 514
20 000 000
20 743 330
16 256 957
- 919193
5 405 566
212 374

92 420

119 954
896 145
896 145

- 1063 335
15 380 890
125 163
125 163

6 419 089
52 417

2 000 000
4 366 672
7 480 663
4 705 092
306 000
767 325
371 591
140 241
138 110

1046 181
6 123

1 355 975
1 084 780
271 195

180 243
29 959
150 284

2010

40 615 006
20 000 000
20 561 591
16 070 073
- 921182
5412 700
211 260

92 420

118 840

- 167 190

- 167 190
9 345

17 516 816
365 343
365 343

6 201 801
66 951

2 000 000
4 134 850
7 134 599
4 776 995

833 453
363 267
131 238
149 779

876 825
3042

3 815 073
770 392
980 681

2 064 000
260 743
69 612
191 131

2011

40 697 701
20 000 000
20 479 456
15 900 424
- 920 094
5499 126
224 153

92 887

131 266

- 167 190

- 167 190
161 282
24 341 560
409 232
409 232
12 164 927
123 459

7 740 000
4 301 468
8 417 686
4 691 535

437 507
214 046
83 815
172 727

2 000 000
807 050
11 006
3349 715
528 761
264 381

2 556 573
549 119
356 381
192 738

Zdroj: Ceské drahy, a.s., ©2008b,c,d,f,g




PRILOHA PIV: VYKAZ ZISKUA ZTRATY CD, A.S.

(v tis. K&) 2007 2008 2009 2010 2011
Trzby za prodej zbozi 158 858 15 566 14 558 13 796 14 209
N wnaloZené na prodané zbozi 124 607 17 745 11 518 12 326 10 048
Obchodni marze 34 251 |- 2179 3 040 1470 4 161
Vykony 36 594 791 | 16 688 854 | 13 182 569 | 13 068 685 | 11 326 657
Trzby za prodej V. wrobkl a sluzeb | 36 262 033 | 16 494 641 | 12 960 080 | 12 855 585 | 11 117 469
Zména staw zasob Mastni wroby 2945 1926 |- 231 1449 |- 1 358
Aktivace 329 813 192 287 222 720 211 651 210 546
Vykonova spotieba 22 798 555 [ 13 759 558 | 11 839 394 | 11 754 527 | 11 853 071
Spotfeba materialu a energie 7507848 | 5208 342| 4881600| 4643475| 4679 846
Sluzby 15290 707 | 8551216 | 6957794 | 7111052 7173225
Pfidana hodnota 13830487 | 2927 117 | 1346215| 1315628 |- 522253
Osobni naklady 20 889 071 | 15 426 366 | 13 522 454 | 13 058 322 | 10 614 935
Mzdoveé naklady 15081 787 | 11 158 058 | 9902 127 | 9531408 7 676 321
Odmeény ¢lenam organu spol. 2 959 5940 5979 5820 5 650
Naklady na SZ a ZP 5073562 3708168 | 3146 197 | 3034 310| 2520 743
Socialni naklady 730 763 554 200 468 151 486 784 412 221
Dané a poplatky 45 154 49 354 22 279 49 701 44 295
Odpisy DHM a DNM 2710449 2234776 2228359 2064559 | 2217 244
Trzby z prodeje DM a materialu 1876270 | 2306399 | 1294392| 2098 164 | 2 022 796
Trzby z prodeje DM 1311071 856 230 385696 | 1097 345| 1021984
Trzby z prodeje materialu 565 199 | 1 450 169 908 696 | 1000819 | 1 000 812
ZC prodaného DM a materialu 955939 | 1594111 948 705 | 1419566 | 1227 295
Zustatkova cena prodného DM 460 053 150 430 106 216 485 765 294 250
Prodany material 495886 | 1 343681 842 489 933 801 933 045
Zména staw rezerva OP 36547 | 1475792 |- 311 843|- 24 833|- 400 720
Ostatni provozni wnosy 9 586 000 | 10 013 231 | 13 150 708 | 13 017 009 | 12 757 349
Ostatni provozni naklady 496 437 866 502 488 676 414 930 295 593
Provozni wsledek hospodareni 159 160 |- 6 400 154 |- 1 107 315(- 551 444 259 250
Trzby z prodeje CP a podilt 34 714 57 600 400

Prodané cenné papiry a podily 11 586 57 287 483

Vynosy z DFM 25 032 6 633 62 193 67 686 83 267
Vynosy z KFM 118 359 19 399 2 407 16 141
Zména staw rezerva OP 5189

Vynosoveé uroky 12 961 6 746 3043 963 1 008
nakladoveé uroky 245 081 264 392 132 087 95 800 301 140
Ostatni finan¢ni wnosy 371701 135 355 174 201 356 038 409 960
Ostatni finanéni naklady 262 663 229 314 82 262 70 788 572 712
Finanéni VH - 98 050(- 203 485 44 487 568 234 |- 363 476
Dari z pfijm0 za béznou ¢innost 1792 531 507 1999 |- 281
VH za bézZnou cinnost 59 318 |- 6 604 170|- 1 063 335 14 791 |- 103 945
Mimoradné wnosy 11 852 101 389 940
Mimoradné naklady 3636 817 5 446 124 713
Mimoradny VH 8 215 284 - 5 446 265 227
VH za uc¢etni obdobi 59318 | 1611114 |- 1063 335 9 345 161 282
VH pred zdanénim 61 110 | 1611 645 |- 1 062 828 11 344 161 001

Zdroj: Ceské drahy, a.s., ©2008b,c,d,f,g




PRILOHA P V: VERTIKALNI ANALYZA VYNOSU

2007 2008 2009 2010 2011
vtis. K& % vtis. K& % vtis. K& % vtis. K& % vitis. K& %

Trzby za prodej zbozi 158 858 0,33 15 566 0,04 14 558 0,05 13 796 0,05 14 209 0,05
Vykony 36594791 | 75,26 | 16688854 | 40,53 | 13182569 | 47,25 | 13068 685 | 44,72 | 11 326 657 | 41,92

Trzby za prodej vi. vyrobk( a sluzeb | 36 262 033 74,57 16 494 641 40,06 12 960 080 46,45 12 855 585 43,99 11 117 469 41,14

Zména stavu zasob 2 945 0,01 1 926 0,00 | - 231 1449 - 1358 | - 0,01

Aktivace 329 813 0,68 192 287 0,47 222 720 0,80 211 651 0,72 210 546 0,78
Trzby z prodeje DM a materialu 1876 270 3,86 2 306 399 5,60 1294 392 4,64 2 098 164 7,18 2 022 796 7,49
Ostatni provozni wnosy 9586 000 [ 19,71 | 10013231 | 24,32 | 13150708 | 47,13 | 13017009 | 44,54 | 12757 349 | 47,21
Trzby z prodeje CP a podilt 34 714 0,08 57 600 400 2,05
Vynosy z DFM 25032 0,05 6 633 0,02 62 193 0,22 67 686 0,23 83 267 0,31
Vynosy z KFM 118 359 0,29 19 399 0,07 2 407 0,01 16 141 0,06
Vynosowe uroky 12 961 0,03 6 746 0,02 3043 0,01 963 1 008
Ostatni finan¢ni wnosy 371701 0,76 135 355 0,33 174 201 0,62 356 038 1,22 409 960 1,52
Mimoradné wnosy 11 852 101 28,78 389 940 1,44
VYNOSY 48 625 613 100 41 177 958 100 27 901 120 100 29 225 148 100 27 021 327 100

Zdroj: vlastni zpracovani




PRILOHA P VI: VERTIKALNI ANALYZA NAKLADU

2007 2008 2009 2010 2011
v tis. K¢ % vtis. K¢ % v tis. K¢ % v tis. K¢ % vtis. K¢ %

Naklady na prodané zbozi 124 607 0,26 17 745 0,04 11 518 0,04 12 326 0,04 10 048 0,04
Vykonova spotieba 22 798555 | 46,94 | 13759558 | 34,78 | 11839394 | 40,88 | 11 754 527 | 40,23 | 11853 071 | 44,13

Spotireba materialu a energie 7 507 848 15,46 5 208 342 13,16 4 881 600 16,85 4 643 475 15,89 4 679 846 17,42

Sluzby 15 290 707 | 31,48 8 551 216 | 21,61 6 957 794 | 24,02 7111052 | 24,34 7 173225 | 26,71
Osobni naklady 20889071 | 43,01 | 15426 366 | 38,99 | 13522454 | 46,69 | 13058 322 | 44,70 | 10614 935 | 39,52
Dané a poplatky 45 154 0,09 49 354 0,12 22 279 0,08 49 701 0,17 44 295 0,16
Odpisy DNM a DHM 2 710 449 5,58 2234776 5,65 2 228 359 7,69 2 064 559 7,07 2217 244 8,25
ZC prodaného DM a materialu 955 939 1,97 1594 111 4,03 948 705 3,28 1 419 566 4,86 1227 295 4,57
Zména staw rezerv provozni oblast 36 547 0,08 1475 792 3,73 | - 311843 | - 1,08 | - 24833 | - 0,08 | - 400720 | - 1,49
Ostatni provozni naklady 496 437 1,02 866 502 2,19 488 676 1,69 414 930 1,42 295 593 1,10
Prodané CP a podily 11 586 0,03 57 287 483 0,98
Zmeéna staw rezerv finanéni oblast 5189 0,02
Nakladové uroky 245 081 0,50 264 392 0,67 132 087 0,46 95 800 0,33 301 140 1,12
Ostatni finan¢ni naklady 262 663 0,54 229 314 0,58 82 262 0,28 70 788 0,24 572 712 2,13
Dan z pfijmd za béznou €innost 1792 531 507 1999 0,01 | - 281
Mimoradné naklady 3636 817 9,19 5 446 0,02 124 713 0,46
NAKLADY 48 566 295 100 39 566 844 100 28 964 455 100 29 215 803 100 26 860 045 100

Zdroj: vlastni zpracovani




PRILOHA P VII: PYRAMIDOVY ROZKLAD UKAZATELE EVA

EVA

-4 694 653 | -5 916 689

m
<
I>

rok 2010 | rok 2011
prirlstek/Ubytek EVA

RONA - WACC

C (NOA)

-11,64%

-9,89%

!

47 484 725 | 50 818 224

|

RONA

WACC

-2,75% -2,10%

|

7,14% 9,54%

|

VK/C

CK/C

0,8031 0,7486

I
|

+

0,1969 0,2514

Bx(rm-rv)

3,71% 3,80%

|
Nvk
8,27% 11,71%
It

+

4,56% 7,91%

I

X

|
Nex
2,54% 3,07%
|

Koeficient B

Rizikova prémie

0,78 1,26

5,85% 6,28%



NOPAT/Trzby Trzby/C
-10,13% | -9,60% | x 0,27 0,22
| |
Trzby C (NOA)
12869 381 | 11 131 678 47 484725 | 50 818 224

T za prodej zbozi

Dlouh. Majetek

Casové rozliseni

13796 14 209

I
|

-2729 940 -4 130 766

+

50 126 516 | 54 867 041

88 149 81949

T zavl. vyrasl. DHM DNM DFM
12855585 | 11 117 469 38312942 | 43786549 |+ | 503364 414 706 11 310210 | 10 665 786
[ | [ |
Zasoby Pohledavky Kratk. FM Kratk. CK

1652408 | 1717 359

1480 954 1809 899

1975184 169 612

I
I
|

PH/T

Osobni Na/T

Odpisy/T

Ost. Vy-Ost.Na/T

10,22% -4,69% -

Zdroj: vlastni zpracovani

101,47% 95,36%

16,04% 19,92%

97,16% 110,37%

|

7838486 | 7827636

|



