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Anotace

Bakalai'ska prace se zabyva méfenim a hodnocenim vykonnosti podniku Ceské
drahy a.s. Teoreticka cast se tykd méreni vykonnosti z riznych pohledt a jsou v ni
predstaveny rtzné metody. V prvni fazi praktické casti se hodnoti predevsim
finan¢ni ukazatele podniku, ale také nékteré nefinancni. V druhé fazi byla
v praktické ¢asti vybrana metoda Balanced scorecard, ktera je komplexni metodou,
a tudiz vhodnou na zkoumani jakékoliv firmy a jeji aplikace na vybranou firmu.
Nasledné doslo ke shrnuti dosazZenych vysledkii a vyvozeni, kde je ve firmé prostor

pro zlepSeni, a naopak kde firma pracuje tak jak ma.
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Annotation

Title: Performance of Czech railways

The bachelor's thesis deals with the measurement and evaluation of the
performance of the company Ceské drahy a.s. The theoretical part concerns the
measurement of performance from different sides, and it introduces various
methods. In the first phase of the practical part, the financial indicators of the
company are evaluated, but also some non-financial ones. In the second phase, the
Balanced scorecard method was selected in the practical part, which is a
comprehensive method and therefore suitable for examining any company and its
application to a selected company. Subsequently, there was a summary of the results
and a conclusion where there is room for improvement in the company and,

conversely, where the company works as it should.
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1 Uvod

Pro preziti kazdého podniku, bez ohledu na jeho velikost, je diileZité sledovat
jeho vyvoj, poucit se z chyb v minulosti, délat spravna rozhodnuti v soucasnosti az
po snahu predikovat budoucnost. Sledovani vykonnosti a jeji méreni je tedy jednou
z klicovych Cinnosti a v kazdé firmé by se ji méla vénovat nemala pozornost. DlleZita
je predevsim pravidelnost jejiho sledovani a nasledna reakce. AvSak je nutné vzit na
zietel i jiné neZ finan¢ni stranky podniku na které se klade nejvétsi diiraz. Naopak u
mnohych podnikli mohou mit rozhodujici slovo pravé nefinanc¢ni stranky, a to
vzhledem k neustdle se ménicimu prostredi, kde je klicCovou schopnosti podniku
jeho flexibilita.

Prace se vénuje vyvoji vykonnosti firmy Ceské drahy v letech 2015-2019 a
analyzuje soucasny stav firmy z nékolika hledisek, které by mély vést k vytvoreni
doporuceni firmé k budoucimu zlepsovani ¢i alespon udrzeni soucasného stavu.
Ceské drahy jsou nejvétsim ¢eskym dopravcem a také jsou jednou z nejvétsich firem
v Ceské republice a miiZe tak existovat pomérné nejasna piredstava $irsi veiejnosti
o této firmé. Firma na trhu puisobi od roku 2003 jako akciova spolecnost, ktera
vznikla jako jeden z nastupnickych subjektli ptivodni statni organizace Ceské drahy,
ktera zde ptisobila v réiznych podobach od vzniku Zelezni¢ni sité v Ceské republice
a rocné prepravi pres 150 miliont cestujicich. Také se Fadi mezi vyznamné
zameéstnavatele, jelikoZ v poslednich letech zaméstnava pres 23 tisic lidi. Trzby se
meziro¢né pohybuji v fadech miliard korun.

V préci je nejprve uveden teoreticky zaklad, ktery se vénuje pojmu vykonnost a
metodam jejtho méreni. Nejprve jsou zminény financni ukazatele, kterymi lze
vyjadrit vykonnost z finan¢niho hlediska a nasledné jsou zde uvedeny rtizné metody
od jednodussich aZ po ty komplexni.

Ve vlastni praci je nejprve sezndmeni s firmou Ceské Drahy a.s a vymezeni jejiho
predmétu podnikani a postaveni na trhu. Nasledné se prechazi k analyze vyvoje
vybranych ukazatelli v letech 2015-2019, kde je snaha o vybrani téch klicovych pro
Ceské drahy jakozto velkou firmu s mezinarodnim pfesahem pisobeni. Posledn{
Casti vlastni prace je snaha o implementaci vybrané metody méreni, a to Balanced

Scorecard a zdostupnych udaji zhodnotit vykonnost firmy ze 4 zdkladnich



perspektiv a nasledné jejich porovnani v letech 2018 a 2019. Udaje jsou dostupné
z kazdoro¢né zverejiiovanych vyro¢nich zprav a statistickych ro¢enek Ceskych drah.

V predposledni a posledni ¢asti jsou dosavadni vysledky shrnuty a pirechazi se
ke snaze navrhnout zlepSeni, kterd by v budoucnu podniku pomohla eliminovat

slab4 mista.



2 Cil a metodika zpracovani

Cilem préce je analyzovat vyvoj vybranych ukazateli spole¢nosti Ceské drahy a
s vyuzitim metody Balanced Scorecard vyhodnotit celkovou vykonnost této

spolecnosti a nasledné navrhnout mozna zlepSeni.

Teoreticka Cast se nejprve zabyva finan¢nimi ukazateli, kde byly pouzity jako
zdroje odborné publikace tykajici se finan¢ni analyzy. Nasleduji metody méreni
vykonnosti véetné Balanced Scorecard, kde se informace cerpaly z kniznich a

internetovych zdroji, které se problematiky vykonnosti dotykaji z riznych pohledi.

Prakticka ¢ast je rozdélena na nékolik ¢asti a v prvni €asti, kterou je Predstaveni
Ceskych drah, jsou uvedené zikladni informace z oficidlnich webovych stranek
firmy. Uvedené statistické udaje, cile a postoje firmy a informace o ptlisobeni a
rozhodnutich firmy pochazi z vyro¢nich zprav a statistickych ro¢enek, které Ceské
drahy kaZdoroc¢né zverejiuji.

Bylo pouZito nékolik metod za pomoci kterych byla prakticka c¢ast prace
zpracovana. Jedna se nejprve o analyzu Cili o rozdéleni celku na jednotlivé dilky
vykonnosti a jejich rozebrani a nasledné také syntézu, ktera je opacnym zptisobem
zkoumani, to znamena spojeni dil¢ich poznatkd a zjisténi v celek. Dalsi pouzité v této
praci jsou indukce za pomoci které se vyvozuji obecné zavéry a dedukci naopak
konkrétni jednotlivé poznatky. Zminéné metody napomahaji popsat vyvoj
vykonnosti v Case, kde byly zvoleny ke sledovani roky 2015-2019. Interval let je
zvolen tak, aby mohly byt patrné zmény ve vykonnosti, nikoliv jen ro¢ni vykyvy.

Udaje z roku 2020 nebyly v dobé zkoumani k dispozici.

Jako stéZejni metoda k méfeni vykonnosti byla vybrana Balanced scorecard,
jelikoZ na vykonnost pohlizi komplexné ze 4 perspektiv a vkazdé znich jsou
vybrany ukazatele, které Ceské drahy ve svych vyro¢nich zpravach povaZzuje za
dilezité. Ve finan¢ni perspektivé je prace zameéfena na ziskovost, likviditu a
zadluZenost. Co se ty¢e zakaznické perspektivy, zde se Ceské drahy podle svych
prohlaseni zaméruji na predevsim na spokojenost zakaznikli a udrzeni podilu na
trhu. Treti perspektivou je perspektiva internich procest, ve které je pozornost

vénovana predevsim dopravnim a piepravnim vykontim a plnéni jizdniho radu.



V perspektivé uceni se a ristu jsou nejdiilezitéjSimi ukoly udrZeni stalého poctu
zameéstnanci a vzdélavani novych kandidatt na potiebna pracovni mista. Nasledné
doslo k porovnani let 2018 a 2019 za pomoci hledisek zvolenych metodou Balanced

scorecard.



3 Vykonnost a jeji méreni

Vykonnost podniku a jeji méreni je velice sloZity kol podniku, ale zaroven je
jednim ze stéZejnich. Existuje mnoho rtiznych piistupii a zplisob, jak 1ze vykonnost
mérit, ale je velmi dtlezité vybrat metodu, kterda bude pro naplnéni cili a poslani
nejvice napomocna.

,Obecné Ize vykonnost definovat jako charakteristiku, kterd popisuje zptisob,
respektive priibéh, jakym zkoumany subjekt vykondvd urcitou c¢innost, na zdkladé
podobnosti s referencnim zptisobem vykondni této cinnosti. Interpretace této
charakteristiky predpoklddd schopnost porovndni zkoumaného a referencniho jevu z
hlediska stanovené skdly (Wagner, 2009).“

Z jiného pohledu Ize vykonnost vymezit jako schopnost firmy
(podnikatelského subjektu) co nejlépe zhodnotit investice vloZené do jeho aktivit.
Avsak z tohoto pohledu vyplyva, Ze jediné firma s dobrymi hospodarskymi vysledky
je vykonna, coZ nemusi byt uplnym odrazem reality. Z tohoto diivodu Ize vykonnost
sledovat ze tii perspektiv.

Z pohledu zakaznika je vykonna ta firma, jenZ je schopna predvidat jeho
potieby a prani v momenté jejich vzniku a nabidnout kvalitni produkt za pro néj
odpovidajici cenu. Hlavnimi méritky jsou tedy cena, kvalita a dodaci lhiita.
naklady, stabilni podil na trhu, loajalni zakaznici, vyrovnané penézni toky a jeji
hospodareni je rentabilni a likvidni.

Prioritou vlastniki je zhodnoceni vloZzeného kapitalu. Podle jejich nazoru je
vykonnou ta firma, ktera to je schopna dokazat v co nejvy$si mozné mife a v co
nejkratsi dobé. Lze posoudit zejména z nasledujicich hledisek: navratnost investice
(ROI), ekonomicka piidana hodnota (EVA) a hodnota firmy (Sulak a Vacik, 2005).

Vykonnost jakoZto ¢innost je cilové zaméreng, tedy vede k dosaZeni néjakého
budouciho cile nebo se tyka snahy se vyty¢enému bodu co nejvice priblizit. Kviili
tomuto principu je pfinosné si rozlisit dvé dimenze vykonnosti, a to efektivnost a

ucinnost (Wagner, 2009).



Efektivnost se soustredi na véci, které by firma méla vykonavat, na kroky,
které by méla podnikat. Tyka se tedy volby Cinnosti, kterymi podnik sméruje k
vytyCenym ciliim (Wagner, 2009).

U¢innost je pifimo navazana na efektivnost a hodnoti jakym zpfisobem jsou
jiZ vybrané cinnosti vykonavany. Jedna se tedy o to, aby smér, jenZz byl vybran za
spravny, byl proveden piresné tak, aby se dosdhlo poZadovaného vysledku (Wagner,
2009).

Nelze vsak za kaZdou cenu vse podridit efektivnosti a Uc¢innosti, ve firmé
naddale musi vladnout snaha o minimalizaci vynaloZenych zdrojt, ¢imz lze prispét ke
zvySeni vykonnosti. Tuto snahu lze nazvat hospodarnosti, ktera se tedy miize
pozitivné odrazit na predchozich dvou zminénych dimenzich vykonnosti.

Nejvice pouzivané postupy méreni vykonnosti podniku jsou ty, které vychazi
z finan¢nich ukazatell a posuzuji vyvoje ekonomickych tokt, diichodl a zmény v

majetku podnikatelskych subjektd (Suldk a Vacik, 2005).

3.1 Metody méreni vykonnosti

3.1.1 Financ¢ni ukazatele
Pro prehlednost informaci uvedenych v praktické ¢asti je vhodné si definovat
finan¢ni ukazatele které se daji rozdélit do 5 skupin:
1)Ukazatele rentability
2)Ukazatele likvidity
3)Ukazatele aktivity
4)Ukazatele produktivity
5)Ukazatele zadluzenosti (Sulak a Vacik, 2005)

Ukazatele rentability

Tyto ukazatele vyjadiuji vyuZivani a zhodnoceni vloZeného kapitalu.
VyuzZivaji adaje jak z rozvahy, tak z vysledovky.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) hodnoti vynosnost vloZeného kapitalu a

posuzuje vyhodnost investice a lze zjistit nasledujicim vztahem:



zisk po zdanéni
ROE =

vlastni kapital

(Suldk a Vacik,2005)

Celkovou efektivnost podniku vyjadiruje rentabilita aktiv (ROA). Pomoci ni se
zjiStuje, jak efektivni je jednotka majetku. Existuje nékolik variant vzorce, jelikoz
zaleZi na tom, zda se zisk dosadi po zdanéni a drocich nebo pted. Obecny vzorec pak

vypada nasledovné:

zisk pred zdanénim
ROA = - , * 100
celkova aktiva

(Sulak a Vacik, 2005)

Podnik muze chtit mérit i navratnost celkovych investic a v tom pripadé se
pouZziva rentabilita celkového investovaného kapitalu (ROCE). Timto ukazatelem se
méri vynosnost dlouhodobych zdrojt a pocita se nasledujicim zptisobem:

zisk ptred zdanénim + Urok * (1 — danova sazba dané z prijmu)
ROCE = —— —— *100
dlouhodoby cizi kapital + vlastni kapital

(Suldk a Vacik, 2005)

Efektivitu dlouhodobé investovaného kapitalu urcuje rentabilita vloZeného
kapitalu (ROI), kterd je urc¢ena vztahem:

Cisty zisk po zdanéni
ROI = y P

investovany kapital

(Sulak a Vacik, 2005)

Dilezitym vztahem mezi trzbami a hrubym ziskem je hruba ziskova marze,
jelikoZ z ni 1ze zjistit intenzitu konkurencniho boje a efektivnost vyroby a nakupt
firmy. Stanovena je podle nasledujiciho vztahu:

5 hruby zisk
Marie = ————
trzby

(Sulak a Vacik, 2005)



DalSim méritkem rentability je rentabilita trzeb (ROS), ktera podava
informace o zisku z podnikadni. Pocitd se za vyuZiti hospodarského vysledku
nasledujicim zplisobem:

Hospodatsky vysledek ptred zdanénim

ROS = - * 100
trzby

(Suldk a Vacik, 2005)

Ukazatele likvidity

Schopnost firmy platit své zavazky vc€as patii mezi stéZejni pozadavky.
Ukazatele likvidity tuto schopnost vyjadiuji v rliznych souvislostech.

BéZna likvidita se vyuziva k méteni kratkodobé platebni schopnosti. Cim je
jejl hodnota vyssi, tim podnik dokaZe 1épe reagovat na tvorbu novych zavazki. Je

vyjadiena vztahem:

obézni aktiva

Bézna likvidita =
ezna tkviaita kratkodobé zavazky

(Sulak a Vacik, 2005)

Pokud se vylouci z obéZnych aktiv zasoby a nedokonc¢enou vyrobu tak se méti
likvidita pohotova. Pokud je hodnota pohotové likvidity vétsi nez 1, mize dochazet
k negativnimu vlivu na rentabilitu spolecnosti. Je tvofena nasledujicim vzorcem:

(obézna aktiva — zasoby)

p e
ohotova likvidita kratkodobé zavazky

(Sulak a Vacik,2005)

Schopnost uhradit své pravé splatné zavazky vyjadiuje likvidita okamZita.
Vyjadruje se nasledujicim vztahem:

NP finantni majetek
Okamzita likvidita =

kratkodobé zavazky
(Sulak a Vacik, 2005)



Ukazatele aktivity

Témito ukazateli se v podniku méri vyuzivani vlastnich zdrojl. Pracuje se zde
se dvéma typy ukazateld, jeden typ vychazi z obratu a druhy z doby obratu.

Jednim z klicovych ukazatelli je obrat aktiv, ktery je méritkem celkového
vyuziti majetku. Vzorec:

] rocni triby
Obrat aktiv =

celkova aktiva
(Sulak a Vacik, 2005)

Ukazatele produktivity

Tyto ukazatele poukazuji na vztahy mezi zaméstnancem a rdznymi
veli¢inami. Ve jmenovateli jsou vZdy zaméstnanci. Nejcastéji se pouziva ve vztahu k
trzbAm na zaméstnance, zisku na zaméstnance nebo pridané hodnoté na
zaméstnance. (Sulak a Vacik, 2005)
Ukazatele zadluZenosti

Firmy podstupuji riziko financovani své ¢innosti riznym pomérem vlastnich,
ale také cizich zdroji. Ukazatele zadluZenosti se snazi toto riziko interpretovat
pomoci vztahl mezi cizimi a vlastnimi zdroji.

Zakladnim ukazatelem je celkova zadluZenost, ktera je vyjadrena
nasledujicim vztahem:

celkovy cizi kapital

Celkova zadlusenost =
eticova zagtuzenos celkovy kapital

(Sulak a Vacik, 2005)

Dals$im z ukazatell je dlouhodoba zadluzenost vlastniho kapitalu, kterou Ize
pouzit, pokud je potieba zjistit, zda si firma miiZe dovolit dal$i naro¢nou ptjcku

ktery je ddna vzorcem:

dlouhodobé ptijcky
*

Dlouhodoba zadluzenost = 100

vlastni kapital

(Sulak a Vacik, 2005)

Poslednim ukazatelem je ukazatel irokového kryti, ktery se zabyva vztahem

mezi ziskem pied zdanéni a iroky a je vyjadiren nasledujicim zptisobem:



zisk pred zdanénim a Uroky

Ukazatel urokového kryti = .
uroky

(Suldk a Vacik, 2005)
3.1.2 Vybrané metody méreni vykonnosti

Jak jiz bylo zminéno, vykonnost se da mérit za pomoci spousty metod.
Nékteré metody jsou komplexni, zatimco nékteré se soustiedi vyhradné na
specifickou ¢ast vykonnosti, kterou povazuji za stézejni.

Na vykonnost 1ze pohlédnout z hlediska financ¢niho a z hlediska nefinan¢niho.
Existuje vicero pristupd, jak zjistit co nejpresnéjsi udaje o soucasném, minulém
stavu firmy a zdroveii se snaZi o urcitou predikci budoucnosti.

Finan¢ni metody se soustiedi na data z uUcetnich vykazi a hodnoti tedy
predevsim soucasnosti a minulost a lze je srovnavat s daty konkurence.

Roz$ifeni analyzy o nefinan¢ni metody dava pricinu vzniku komplexnich
metod, které se soustredi na vice stran. PredevSim se zaméruje na zhodnoceni
internich procest, praci s lidskymi zdroji. Dale také analyzuji trh, jeho celkovou
velikost a tim postaveni firmy na trhu. Je moZné se také zamérit na konkurenci a
analyzovat, jak ovliviiuje ostatni podniky.

Vycet jednoduchych metod je podle ¢lanku Performance Appraisal Methods, ve

kterém byly uvedeny nasledovneé:

Hodnoceni zaméstnancii
Metoda spocivd v porovnavani zameéstnanci podle jejich schopnosti a
vysledkt prace a nasledném sefazeni od nejhodnotnéjsitho pro firmu po nejméné

hodnotného. AvSak hodnocenti je znac¢né individudlni, a tedy i zna¢né nepresné.
Metoda parového srovnani

Podobné jako predchozi metoda pracuje s porovnavanim, avsak tato metoda
se zaméruje pouze na porovnani dvou zaméstnanct a nasledného zhodnoceni, ktery

z nich je vykonnéjsi.

Metoda znamkovani
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Vtéto metodé se pracuje se znadmkovanim zameéstnanci a ndslednym
zarazovanim do kategorii. Kategorie si lze urcit individualné, zpravidla byvaji tfi:
vynikajici, uspokojivy a neuspokojivy. Podle toho lze zaméstnance adekvatné

finan¢né ohodnotit a motivovat.

Nucena distribuce

V predchozich metodach dochazi kurcité tendenci hodnotit vesSkeré
zameéstnance az priliS pozitivné, a proto byla vyvinuta tato metoda. Pracuje
jednodusSe srozdélenim vysledki do nékolika skupin podle procent, a to
celkovy pozitivni vysledek tvori posledni skupina, dale to podle stejného Kklice
nasleduje po 20,40,20% aZ se dostane na poslednich 10 %, které vytvori skupinu

nejvykonnéjsich.

Metoda nutné volby
Tuto metodu tvori série vyrokl, kterymi se hodnoti, jak efektivné je
pracovnik hodnocen. Zpravidla se jednd o 2 pozitivni a 2 negativni vyroky. Kazdy

vyrok ma urcitou vahu a podle toho se pak vypocita findlni vykonnost.

Metoda kontrolniho seznamu
V této metodé jde opét o sérii vyroki, nebo spiSe otazek na které se odpovida

ano ¢i ne. Kazda otdzka ma svou vlastni vahu a priklada dtilezitost véku respondenta.

Metoda kritického incidentu

Tato metoda se zamétuje na chovani zkoumanych pracovniki v neobvyklych
¢i kritickych situaci pfi vykonavani prace a na jejich reakce. Sklada se ze 3 casti.
V prvni ¢asti se vytvori seznam takovych situaci. V druhé se priradi kazdé situace jeji
dtlezitost a narocnost. Tim se ve treti ¢asti vytvori seznam zaméstnanci a jak

v takovych situacich jednali.

Metoda grafického hodnoceni
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Jedna z nejpopularnéjsich metod se tyka vytvoreni tiSténého dokumentu, kde
se nachazi hodnocené informace, vlastnosti a charakteristika vykonu daného
pracovnika. Vysledek se pak ohodnoti bodovou stupnici, zniZ vyjde konecny

vysledek a graficky se znazorni.

Esejova metoda
V esejové metodé si hodnotici Cinitel zpracuje seznam silnych a slabych
stranek, jeho pracovnich vykont, odhadne jeho potencial a navrhne moznosti ke

zlepSeni. Tato metoda mize stradat na objektivité hodnoceni.

Metoda kontroly pole

Vzhledem k mozZnosti subjektivity hodnoceni a tim padem zaujatosti
v negativnim i pozitivnim slova smyslu existuje kontrolni metoda, kdy se vysledky
poslou na personalni oddéleni, kde se hledaji oblasti neshody mezi hodnocenim a

realitou snaZi se dojit ke shodé.

Diivérné hlaseni
Tento zptsob je velmi tradi¢ni, predevSim ve statnim spravé. Hodnoceni je
provadéno piimym nadfizenym hodnoceného, ktery shromazduje o svém

zaméstnanci informace a ty pak pouZije k vyhodnoceni jeho vykonnosti.

3.1.3 Komplexni metody méreni vykonnosti

EFQM Model Excellence

Prvnim z vybranych modeld je EFQM Model Excellence. Byl vytvoten v roce
1991 Evropskou nadaci pro management jakosti. Zakladem tohoto modelu je jeho
zameéreni na podnikové procesy a je zaloZen na predpokladu, Ze k vysoce vykonné
spolecnosti je zapotiebi nékolik podminek, mezi které patii maximalni spokojenost
zdkaznikl, zaméstnancii a respektovani okoli. Vysledky v téchto oblastech jsou
podminény preciznim zvladnutim procesi, ¢ehoZ nelze dosdhnout bez vhodné

strategie a propracovaného systému rizeni v§ech druhti zdroji. Vyhodou modelu je
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jeho vyuZitelnost v jakékoliv firmé bez ohledu na jeji velikost nebo predmét
podnikani. Model je tvoren deviti kritérii, z nichZ prvnich 5 urcuje, jak by mélo byt
postupovano a zbyld ukazuji vysledky (viz obrazek ¢.1) (Knapkova, Pavelkova,

2011).

Obrazek ¢.1: Schéma modelu EFQM

Predpoklady

: Klicové
Strategie Procesy vysledky
vykonnosti

Spolecnost

Zdroj: Upraveno podle Knapkova, Pavelkova,2011

Prvnim kritériem je vedeni, kde se zjiStuje, jak manazefi pracuji a rozvijeji
naplnéni predem urcenych misi, vizi a hodnoty, které byly stanoveny pro vytycené
cile. Management firmy by se mél osobné angazovat do vétSiny cinnosti pocinaje
vztahy se zdkazniky ¢i partnery aZ po motivaci zaméstnanct (Solat a Bartos, 2006).

Dilezitou soucasti kazdého podniku je rozvijeni znalosti a potencidlu svych
zaméstnanci a tomu se vénuje druhé kritérium pracovnici. Vhodnym fizenim jsou
zameéstnanci vedeni ke zvysSeni efektivity procest, které vykonavaji (Solar a Bartos,
2006).

Sekce strategie a politika je orientovana na schopnost organizace jasné
uskutecCnit svou vizi pomoci vhodné zvolené strategie. Také je velice dilezita
podpora vhodnou politikou, kterd cili na zajmy nejen firemni, ale na vSechny
zucastnéné (Solar a Bartos, 2006).

Bodu partnerstvi a zdroje se Castecné tykaji i predchozi body, ale zde je
klicové také rizeni finan¢nich zdrojl firmy a péce o veSkery hmotny majetek firmy

(Solat* a Bartos, 2006).
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Kritérium procesy se vénuje procestim od jejich navrzeni pres fizeni az k
jejich kone¢nému zlepSovani a to tak, aby doslo ke zvySeni hodnoty pro zakaznika a
k jejich co nejvétSimu uspokojeni, a to vSe v zdjmu predem stanovené politiky a
strategie (Solar a Bartos, 2006).

Od Sestého kritéria se model vénuje zhodnoceni predchozich bodi. Ve
vysledcich vzhledem k zakaznikiim se jedna o to, jak je firma vnimana ze strany
zakaznika a jejich zpétné vazby a snazi se 1épe predvidat jejich potieby (Solar a
Bartos, 2006).

Vysledky vzhledem k zaméstnanclim zhodnocuji, jak samotni zaméstnanci
vnimaji svou praci a celou organizaci. Také se zhodnocuje jejich vykonnost a
vyvstavaji otazky, jak zvySovat potencial a 1épe predvidat potieby svych pracovnikt
(Solar a Bartos, 2006).

Neméné dilezité je také jak je firma vnimana vefejnosti, jak plisobi ve své
komunité, respektive jak ptisobi na narodni nebo dokonce mezinarodni tirovni. Toto
si firma vyhodnoti ve vysledcich vzhlede ke spolecnosti (Solar a Bartos, 2006).

V posledni kritériu se zhodnoti, ceho celkové organizace dosahla v ramci
svych vytyCenych cili a zdali dokazala naplnit pldnovanou vykonnost (Solar a
Bartos, 2006).

V ramci modelu EFQM se na rozdil od ostatnich modelii vice dba i na socialni

dopady, a nejen na ekonomickou stranku véci.

Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Tato metoda je zaloZena na maximalizovani Ekonomické pridané hodnoty,
ktera se stane hlavnim kritériem p¥i stanovovani podnikové strategie. DtileZité je si
uvédomit, Ze ekonomicky zisk se znacné lisi od zisku uvedeného v ticetnictvi a tento
rozdil EVA zprostredkuje. ZjednoduSené lze fict, Ze hodnoceni investic a alokace
kapitdlu jsou efektivni, pokud se pozitivné projevi v konecné hodnoté EVA. V icetnim
zisku jsou totiZ zapocitany naklady na pouze cizi kapital, nikoliv na vlastni. EVA tedy
méri, jak se za dané obdobi zvysila ¢i snizila hodnota firmy svym pilisobenim
(Knapkova a Pavelkova, 2017).

Jeji vypocet je nasledujici:

EVA = NOPAT —WACC = C
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NOPAT = zisk z hlavni ¢innosti po zdanénim
WACC = priimérné vaZené naklady na kapitalu
C = kapitdl vazany v aktivech, ktera jsou vyuzivana v hlavni ¢innosti (Knapkovj,
Pavelkovd, 2011)

Pokud je ukazatel vétsi nez 0, pak podnik zvySuje svou hodnotu, zatimco
pokud je zaporny, pak svou hodnotu sniZuje.

JelikoZ vSak ucetnictvi pres veSkerou snahu nemusi odrdZet naprostou
redlnou ekonomickou situaci, je nutné nejprve upravit vstupni ucetni data a to tak,
7e se z rozvahy vymezi tzv. Cista operativni aktiva a z vysledku hospodateni se ziska
operativni zisk, ktery se tyka hlavni ¢innosti podniku (Knapkova a Pavelkova, 2017).

Pro vypocet je také nutné spravné vypocitat primérné vazené naklady na
kapital (WACC). Vzorec je nasledujici:

(WACC = Nek + (55) + Nk + (%)
Nck = naklady na cizi kapital
CK=trzni hodnota ciziho kapitalu
Nvk= naklady na vlastni kapital
VK= trZni hodnota vlastniho kapitalu
C=trZzni hodnota celkového kapitalu (Knapkova a Pavelkova, 2017)

Pomoci Ekonomické pridané hodnoty je mozné predejit a odstranit spoustu

slabych stranek klasické finan¢ni analyzy, avSak za predpokladu, Ze jsou k dispozici

veskera dilezita data podniku (Knapkova a Pavelkova, 2017).

Activity Based Costing (ABC)

Dalsi metoda se zaméruje predevsim na vztahy mezi ndklady a procesy, a to
prirazenim nakladl k jejich aktivitdm. Klicem k tvorbé produktu je porozuméni
narocnosti procesti z hlediska ndkladi a za pomoci téchto informaci zvySovat
vykonnost podniku. Prednosti tohoto modelu mohou byt presné informace o
nakladech na veSkeré poloZzky a také vysledky odpovidajici skutecnosti (Pavelkova,
Knapkova, 2011).

Metodu lze shrnout do nékolika nasledujicich krokd:
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1) Identifikace klicovych aktivit

Procesy se skladaji z dil¢ich aktivit a pod nimi je moZné si predstavit skutecné
Cinnosti, které se provadi v daném podniku. Prvnim krokem je tedy stanoveni
konkrétnich aktivit vybrané organizace (Popesku, 2008).
2)Prirazeni naklad( aktivitdm

V druhém bodu se jiz vybranym aktivitdim pftiradi jejich ndklady a to
zplsobem, kolik ndkladi se vyuZije na vybranou aktivitu (Popesku, 2008).
3)Vycisleni ndkladd na jednotkové aktivity

Dal$im krokem je stanoveni celkovych ndkladii na jednotlivé aktivity a tim se
stanovi naklady na jednotku aktivity (Popesku, 2008).
4)Prirazeni nakladl na ndkladové objekty

Poslednim krokem se vypocitaji ndklady na predmét alokace za vyuziti jiz
zjisténych ndkladli na jednotku aktivity a zadaného objemu aktivity, ktery je
vyZadovan (Popesku, 2008).

Naklady se podle ABC déli na primé, naklady alokovatelné skrz aktivity a
nealokovatelné. Primé naklady lze primo priradit nakladovému objektu, zatimco
druha skupina nakladt lze priradit pouze diky aktivitdm a nealokovatelné naklady
predstavuji, které nelze prifadit k zadné aktivité a jedna se o velice malou c¢ast
rezijnich naklada (Popesku, 2008).

Aktivity I1ze rozdélit na primarni a podplirné. Primarni aktivity pfimo souvisi
s hlavni ¢innosti podniku a pridavaji sluzbam nebo produktim hodnotu, zatimco
podplirné aktivity napomadhaji predevSim internim procesim a koncovym

zakaznikiim pridanou hodnotu nepiinesou (Popesku, 2008).

Benchmarking

Posledni vybrand metoda vychazi z neustdlého sledovani a porovnavani
produktt, sluZzeb a postupt viici ostatnim subjektt plisobicich na trhu. Cilem této
metody stanoveni cilii pro vytvoreni procesu, které prinesou zlepseni. Pri spravné
aplikaci pak Benchmarking prinese zlepseni v rozhodovani, spokojenosti zakazniki
nebo urychleni zmén. Je pomérné vyuZitelna spolecné s dalSimi metodami jako je

napriklad Balanced Scorecard (Pavelkova, Knapkova, 2011).
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3.2 Metoda Balanced Scorecard

Potfeba podniku byt dlouhodobé Kkonkurenceschopny se mize
stretavat s tradi¢nimi finanénimi méritky, kterd vypovidaji o minulych finan¢nich
transakcich. Tato méritka, nicméné jsou velice dtlezita, nejsou klicovymi faktory pii
sestaveni strategie, kterou si v dneSnim informacnim véku museji podniky zvolit.
Diky tomu vznikla metoda Balanced Scorecard (dale jen BSC), kterda se snazi
zachovat tradi¢ni finan¢ni méritka, avSak doplnuje je novymi méritky, ktera by méla
napomoci hybnym silam budouci vykonnosti (Kaplan a Norton, 2005).

Metoda byla vytvorena v devadesatych letech dvacatého stoleti Robertem S.
Kaplanem a Davidem Nortonem.
Cile a méritka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho

vykonnost ze Ctyi perspektiv: financni, zdkaznické, internich procest a uceni se a

ristu. Tyto perspektivy pak tvofi rdimec BSC (Kaplan a Norton, 2005).

Obrazek ¢.2: Perspektivy BSC

Financni Perspektiva
Jak vystupovat pred majiteli
abychom dosahli ispéchu

Interni procesy
Jaké jsou klicové podnikové
procesy pro
uspokojeni zakazniku

Zakaznicka perspektiva
Jak plnit nasi vizi pti vystupovani Vize a

pred zakazniky Strategie

Perspektiva uéeni se a rlstu
Jak se neustale zlepSovat a ménit se

Zdroj: Upraveno dle Kaplana a Nortona,2005
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Diky tomu je soubor cili podnikatelského subjektu rozsifen i mimo bézna souhrnna
finantni méritka. Nyni je mozné mérit, jak se v podniku vytvari hodnota pro
soucasné i budouci zdkazniky a jak se musi zlepsit kvalita lidskych zdroji, systémii
a zplisobu prace, které jsou nezbytné pro ocekavané zvySovani budouci vykonnosti
(Kaplan a Norton,2005).

Z vize a strategie podniku jsou odvozeny strategické cile a tim padem se
stavaji vyznamnymi cili podniku rozhodujicimi o jeho celkovém uspéchu. Aby bylo
mozné planovat a sledovat jejich dosaZeni, je nutné priradit k nim jiZz zminéna
finan¢ni i nefinan¢ni méritka, stejné jako jejich skutecné a cilové hodnoty (Horvath

&Partners,2002).

vvvvvv

vvvvvv

naplnénim stanovenych cilli a jejich vysi. Proto by mély byt jasné formulovany.

Po vytvoreni cilti by mélo dojit ke stanoveni métitek, diky kterym se zjistuje,
zda podnik cile splni nebo nesplni a tim dochazi ke stanoventi cilovych hodnot, tedy
kam v budoucnu chce firma smérovat. Poté je mozné v priibéhu sledovani realizovat

vytyCenou strategii za pomoci strategickych akci.

3.2.1 Finan¢ni perspektiva

Financ¢ni perspektiva je zarovein mistem, kam sméfuji jak financ¢ni cile, tak
cile ostatnich perspektiv. Kazdé méritko stanovené v jiné z perspektiv nepiimo vede
ke zvySeni finan¢ni vykonnosti, ale miZe i naopak vést k jejimu sniZeni. Diky tomu
je finan¢ni perspektiva naprosto klicova.

Finan¢ni cile mohou byt odliSné v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu
podnikatelské jednotky, a proto existuje nékolik typt strategii, které Ize pouzit.
ZjednoduSené lze uvést tri faze:
1)Rist
2)UdrZeni
3)Nejvétsi vynosy(sklizen)

Rist je povazovan za ranou fazi Zivotniho cyklu, jelikoZ vyrobky nebo sluzby

podniku maji velky riastovy potencial. Aby se potencial vyuZil co nejlépe, je nutné
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investovat vyznamné mnozstvi zdrojl pro vyvoj a rozsireni vyrobni kapacity, v€etné
provozniho zazemi, systémd, infrastruktury a distribuc¢nich siti a také k navazani
vztahu se zdkazniky. Je nutné pocitat s tim, Ze se bude pracovat se zapornymi
pénéznimi toky a finan¢nimi cily tedy bude predevsim procentudlni mira zvyseni
obratu a rlst prodeji ve stanovenych segmentech a regionech (Kaplan a
Norton,2005).

UdrZeni znadi fazi, ve které se nachazi nejvétsi mnozstvi podnikatelskych
jednotek. V této fazi stdle pritahuji investice a je od nich jiz oekdvana vysoka
navratnost investovaného kapitalu. Je tedy o¢ekavan riist ¢i prinejmensim udrZeni
ziskaného podilu na trhu. Investice sméfuji spiSe na odstranéni nedostatkd a
neustalé zlepSovani. Financ¢ni cile se tedy zaméri na ziskovost, tedy na provozni
nebo hruby zisk. V urcitych podnicich mtize byt kladen diiraz také na navratnost
investic (ROI), vynosnost vloZzeného kapitalu (ROCE) a pridanou hodnotu (EVA)
(Kaplan a Norton,2005).

Nejvétsi vynosy nebo také sklizen je posledni fazi Zivotniho cyklu a podniky
chtéji tézit z predchozich dvou fazi. Firmy jiZ neinvestuji do rozSirovani, ale naopak
na ddrzbu stavajiciho stavu. Hlavnim cilem je maximalizovat pritok hotovosti.
Ukazatelem méreni tohoto cile je nejcastéji provozni cash flow (Kaplan a Norton,
2005).

Jak jiZz bylo naznaceno, v kazdé fazi ma podnik jiné finanéni cile, a tudiz je
velice duleZité, aby si byl podnik védom, v jaké fazi se nachazi a tim vznikaji v
strategické sméry, které podporuji finan¢ni perspektivu.

Jedna se o:
1)rist obratu a mix vyrobkii/sluzeb (marketingovy mix)
2)snizovani nakladii/zvySovani produktivity

3)vyuziti zdrojli/investicni strategie

Rist obratu a marketingovy mix napomaha rozsirovani nabidky vyrobki a sluzeb a
také ziskavani novych zakaznik a trhti, zatimco zmény mixu vyrobk a sluzeb maji
vliv na nové stanoveni cen a hodnotnéjsi nabidku. U snizovani nakladi a zvySovani
produktivity se jedna predevsim o sniZeni primych naklada na vyrobky a sluzby a

sniZzeni nepfimych nakladl. Vyuzitim zdroji je mysSlena snaha o sniZeni potieby
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pracovniho kapitalu, tedy efektivni vyuzivani zdroji a jejich zbavovani, pokud

neprinasi dostate¢né vynosy (Kaplan a Norton, 2005).

3.2.2 Zakaznicka perspektiva

Prakticky kazdy podnik se dnes snazi, aby byl pro své zakazniky
nejdivéryhodnéjsim dodavatelem, ke kterému budou loajalni a zaroven aby se
rozsifovala povédomost a tim firma ziskavala nové zakazniky.

V této perspektivé je cilem identifikace zakaznickych a trznich segmentt ve
kterych musi podnikat, aby dosahly pozadovaného obratu. Oblast umoZnuje
stanovat klicova zadkaznickd métitka, kterd povedou k co nejvétsi snaze co nejvice
uspokojit potieby cilovych zakaznik, aby o né neprichazely v dlisledku vnimaveé;jsi
konkurence, kterd jiz pochopila dulezitost zdkaznického segmentu. Zakladni
skupinu méritek zakaznickych vystupti 1ze pouzit na jakykoliv podnik bez ohledu na
to co vyrabi nebo jaké sluzby nabizi. Jedna se o:
1)podil na trhu
2)udrzeni zakazniki
3)ziskavani novych zakazniki
4)spokojenost zakazniki

5)ziskovost zakaznikl

1)Podil na trhu

Podil na trhu vyjadtuje, jaky podil vzhledem k celému trhu predstavuji
vysledky celé firmy. Vznika po specifikovani zdkaznické skupiny ¢i trznich segmentt
a lze zjistit jednodusSe, jelikoz rtzné obchodni asociace ¢i vladni statistické
organizace poskytuji informace o celkové velikosti trhu. Poté miizeme pro
vyhodnoceni pouzit také podil na obratu, ktery je zaloZené na vysi skutecnych
obchodt s ur¢enymi zakaznickymi skupinami ¢i trznimi segmenty. Tyto podily lze
vyjadrit raznymi moznostmi, napiiklad: po¢tem nakupujicich, mnozstvim penéz i

objemem prodeje (Kaplan a Norton, 2005).
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2)Udrzeni zakazniki
klicovym. Kazda spole¢nost si mize pomérné snadno zmeérit, zda si pocet svych
zakaznikl udrzela nebo ne. Lze mérit procentem riistem objemu zakazek, které s

nimi uzaviely (Kaplan a Norton, 2005).

3)Ziskavani novych zakazniki

Neustalé ziskavani novych zakaznikd bude cilem kazdého podniku, ktery se
snazi zvysit objem svych obchodi. Je mozné méteni bud’ poctem novych zakazniki
nebo celkovymi prodeji novych zakazniki v urcitych segmentech (Kaplan a Norton,

2005).

4)Spokojenost zakaznikl

V tomto bodu se protnou oba predchozi body, jelikoZ ma vliv jak na ziskavani
novych zakazniki, tak na udrzZeni stavajicich a spokojenost je také poskytuje
uzitecnou zpétnou vazbu, a proto je nezbytné ji nepodcenit. Je jasné, Ze ne kazdy
zakaznik poskytne zpétnou vazbu, a tak mohou byt vysledky ponékud nepiesné,

avsak stale smérodatné (Kaplan a Norton, 2005).

5)Ziskovost zakaznik

Poslednim bodem je ziskovost zakaznikii a az v ném se projevi, zdali
predchozi body prinesly kyZeny efekt, a proto nelze spoléhat na spokojenost
zdkaznikl z dlivodu nastaveni velmi nizkych cen. Podnik nemiZe splnit veskeré
pozadavky svého zakaznika, pokud chce vykazovat zisk. Pri obtiZné splnitelnych
pozadavcich, je na misté zvySeni ceny nebo odmitnuti zdkaznika. Z téchto dvodu je
mozné zakazniky rozdélit do dvou skupin: ziskovi a neziskovi (Kaplan a Norton,
2005).
Konkrétni vztahy v riiznych segmentech k témto zakazniklim vyjadiuje nasledujici

tabulka.
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Tabulka ¢.1: Ziskovost cilovych segmenti a zakazniki

Zakaznici Ziskovi Neziskovi
Cilové segmenty UdrZet prevést
Necilové segmenty Monitorovat eliminovat

Zdroj: Kaplan a Norton, 2005

Hodnotové vyhody zakaznika

Zakladem uspésnosti jsou vlastnosti vyrobkl nebo sluzeb, prostiednictvim
kterych buduji spole¢nosti loajalitu a spokojenost zakazniki v cilovych segmentech.
Diky témto hodnotovym vyhodam je mozZné mérit spokojenost zakaznikd, jejich
ziskavani a udrZeni a také podil na trhu a obratu. Existuji tfi kategorie, které plati ve

vSech odvétvich:

1)Vlastnosti vyrobku/sluzby - urcuji jejich funk¢nost, cenu a kvalitu.
2)Vztahy se zakazniky - zahrnuji dodani zakaznikovi, dobu odezvy, dodavky a
spokojenosti zakaznika.
3)Image a povést - vyjadruje, jak je podnik navenek vniman. Lze velice dobre
ovlivnit za pomoci kvalitniho marketingu.

(Kaplan a Norton,2005)

Hodnotové vyhody miZou manazeri volit podle toho, co zadkaznici v cilovych
segmentech ocenuji. Ze ti{ kategorii pak mohou vybrat ty cile a méritka, ktera v
pripadé splnéni zachovani objemu obchodu nebo i jeho zvétSeni. Mezi nejcastéjsi

patfi: ¢as, kvalita a cena (Kaplan a Norton, 2005).

1)Cas
Cas je stal klicovou vyhodou v dne$nim konkurenénim prostfedi. Schopnost
rychlé spolehlivé reakce na poZadavky je faktorem, ktery piimo ovliviiuje navazani

a udrZeni dobrého vztahu se zakaznikem (Kaplan a Norton, 2005).
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2)Kvalita
Rozhodujicim faktorem je jizZ dlouho dobu kvalita, nicméné se v pribéhu casu
stala z vyhody nutnosti. V diisledku toho poskytuje konkuren¢ni vyhodu v omezené

mife (Kaplan a Norton, 2005).

3)Cena

[ pres tlak na splnéni termint, spolehlivost ¢i kvalitu ziistava spotiebitelim
zaleZet na cené. V urcitych segmentech vSak na ni zaleZi vice, v jinych méné, ale plati,
Ze je cena dilezita jak pro podnik, kterému uhradi ndklady, tak zakaznikovi, pro
kterého prijatelna cena, za kterou mu vyrobek prinese umérny uzitek (Kaplan a

Norton, 2005).

3.2.3 Perspektiva internich procesu
Dosazeni vytycenych zakaznickych cilii a cili vlastniki jsou cilem dalsi
perspektivy. V této perspektivé se charakterizuji procesy, které jsou pro tento tkol
vhodné. Zde vznika rozdil mezi Balanced Scorecard a jinymi systémy na méreni
vykonnosti, jelikoZ v jinych systémech je pozornost soustiedéna pozornost na
zlepSenti jiz existujicich provoznich procest. V modelu BSC je doporuceno vytvoreni
definice uplného interniho hodnotového fetézce. Retézec za¢ind inovaénim
procesem, kde je za tikol odhalit soucasné a budouci potreby zakaznikd a vyvinout
nové zplisoby resSeni téchto potteb. Dalsi fazi je provozni proces, kde jde o dodavku
jiz existujicich vyrobk a sluZeb existujicim zakaznikim. Retézec je ukoncen
poprodejnim servisem, coz je nabidka sluzeb po uskute¢néni prodeje, ktera pridava
nakoupenym vyrobkiim a sluzbam dalsi hodnotu (Kaplan a Norton,2005)
Obrazek ¢.3: Obecny model hodnotového retézce
Inovacni proces Provozni proces Poprodejni servis
Zjisténi

Urceni trhu => Vytvoreni Uspokojeni

Poskytnuti
U potieby

servisu

potreby
zakaznika

Vytvoreni vyrobku =>
nabidky Dodani vyrobku zakaznika

Zdroj: Upraveno dle Kaplana a Nortona,2005
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Inovacni proces

V priibéhu ¢asu se oznacoval inovacni proces spise jako podptirny, ale nyni je
povazovan za kriticky interni proces. Efektivita a rychlost se stavaji v inovacnim
procesu mnohem dtlezitéjSimi neZ bezchybnost v provoznim procesu. VétSina
nakladi totiZ vznika béhem vyzkumu a vyvoje (Kaplan a Norton, 2005).

Prvni fazi v inovacnim procesu je urceni trhu, zjisti jeho velikost, zakaznické
preference a zajisti si podklady pro stanoveni ceny svych vyrobki nebo sluzeb. Diky
této fazi mohou rozvést své interni procesy k uspokojovani konkrétnich potieb
zakaznikl (Kaplan a Norton, 2005).

Druhou fazi je navrh a vyvoj aktualniho vyrobku ¢i sluzby. Zde se provadi
zakladni vyzkum a vyviji se zcela nové a vyrobky a sluzby. Dale se provadi
aplikovany vyzkum k vyuziti existujicich technologii pro novou generaci vyrobkt a
sluzeb a také se usiluje o uvedeni novych vyrobki na trh. Méritky pro vyzkum pak
mohou byt napriklad:

-procento prodeji novych vyrobkim
-moznosti vyrobniho procesu

-doba vyvoje nové generace vyrobku (Kaplan a Norton,2005)

Provozni proces

Pojem provozni proces predstavuje predevSim vytvareni hodnoty ve
spolecnosti. Vznika prijatou objednavkou od zakaznika a kon¢i dodavkou vyrobku
nebo sluzby. Diive byl provozni proces sledovan predevSim pomoci finan¢nich
méfritek, avSak to bylo vyhodnoceno jako kontraproduktivni. Proto se zacal klast
dliraz na jina méritka, ktera sleduji dobu cyklu, jakost a celkovou kvalitu provozniho

procesu (Kaplan a Norton, 2005).

Poprodejni servis

Poprodejni servis je posledni fazi interntho hodnotového retézce. Jsou zde
zahrnuty zarucni i nezarucni opravy, piijem nefunkc¢nich a vracenych produktd,
zpracovani prijatych plateb nebo také bezpecné uloZeni nebezpecného odpadu. K
poskytovani servisu mohou patrit také preventivni prohlidky, které maji za kol

predejit pripadnym zavaddm a tim zabranit vzniku dal$ich finan¢nich nakladi.
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Vykonnost v tomto procesu je mozné mérit rychlosti odezvy na zasadu, kvalitou
feSeni, vynaloZenymi ndaklady nebo pocCtem vzniklych poZadavki vzhledem k

celkovému poctu (Kaplan a Norton, 2005).

3.2.4 Perspektiva uceni se a ristu

Cilem posledni perspektivy BSC je vytvoreni infrastruktury, ktera umoziuje
dosazeni cili v predchozich tifech perspektivich. Omezeni prostiedkli pro
rozsifovani schopnosti zaméstnancti, systému a procesli vede ke zvyseni financ¢ni
vykonnosti, avSak pouze kratkodobé. Z dlouhodobého hlediska to ma velice
negativni dtsledky a projevi se to o poznani vyznamnéji nez pozitivni vliv
kratkodobého zvySeni finan¢ni vykonnosti. Je tedy ¢im dal vice nutné investovat do
vzdélavani svych zameéstnanct. Ve spojitosti s timto problémem existuji tri zakladni
oblasti:
-schopnosti zaméstnanct
-schopnosti informac¢niho systému

-motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost (Kaplan a Norton, 2005)

Schopnosti zaméstnanci

Dtive byla role zaméstnancii ve firmé velmi podcetiovana, avsak v pribéhu
Casu se radikdlné promeénila. Dfive byli najimani predevSim na jednotvarnou,
opakujici se praci, kterd byla predevsim fyzicka a nebylo od nich oc¢ekavano, Ze se
budou nad samotnym procesem prilis zamyslet. OvSem to se s nastupem technologii
zménilo a rutinni praci zvladne obstarat stroj a vyrobni operace zvladne ovladat
pocita¢. Diky tomu by se lidsky faktor mél podilet predevSim na navrzich, jak
samotny systém zlepSit ¢i navrhnout Uplné nova reSeni problému, jelikoZ na
vyznamneé vzrostl tlak na neustalé zlepSovani a tim i zvySovani vykonnosti podniku.
Existuji tii zakladni méritka zaméstnaneckych cila:
1)Spokojenost zaméstnancti

ZvySovani zakaznického servisu, produktivity a odpovédnosti zaméstnance
zavisi naprosto zasadné na jeho spokojenosti. V prostredi sluzeb s kaZzdodennim
stykem se zdkazniky je obzvlasté diilezitd moralka zaméstnancl. Spokojenost se

méri zpravidla jednou ro¢né pomoci dotazniki ¢i akci pri kterym je dotdzano urcité
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procento zaméstnancll. Jejich predmétem byvaji ztotoZnéni s rozhodnutimi,

smysluplnost prace, podpora vlastni iniciativy nebo podpora od nadrizenych.

2)UdrZeni zaméstnancti

UdrZeni zaméstnanci se tyka predevsim téch, které podnik chce dlouhodobé
udrZet. Je do nich dlouhodobé investovano a méli by byt nositeli hodnot podniku a
know-how provoznich procest. Méritkem miiZze byt procento obratu klicovych

zameéstnancu.

3)Produktivita zaméstnancti

Produktivita zaméstnance je vysledkem vlivu zvySovani jeho dovednosti,
inovaci podniku, zlepSovani internich procesii a také uspokojeni samotnych
zakazniku. Cilem firmy by tak mélo byt smérovani k poméru vystupu provedeného
zaméstnanci a jejich poctem. Vyjadieni produktivity ma spoustu zpisobt.
Nejjednodussim miize byt méreni zisku na zaméstnance, to znamena, kolik vystupt
muze zaméstnanec vygenerovat. Efektivita v prodeji vétSiho mnoZzstvi zboZi nebo
sluzby s vyssi pridanou hodnotou by méla zvySovat obrat na zaméstnance. Tento

obrat v sobé vSak skryva i s tim spojené ndklady. Podnik mtizZe bud’ dale zvySovat

obrat s ndklady, nebo si miiZe obrat zachovat a sniZit pocet zaméstnanci.

Schopnosti informacniho systému
Schopni a motivovani zaméstnanci nemohou vyuZit svilij potencial naplno,
pokud nemaji k dispozici kvalitni informacni systém. Rychlé a presné informace o

zdkaznikovi nebo o produktu potiebuji nutné k vykonavani své ¢innosti.

Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost

V poslednim méftitku lze zjistit, Ze bez motivace mtzou byt k nicemu jak
skvély informacni systém, tak schopnosti zaméstnancti, nemohou-li délat vlastni
rozhodnuti a pokud nejsou dostatecné motivovani ke splnéni firemnich cilt. Proto
je tedy velice dulezitym ukolem vytvorit prostiedi ve kterém se neboji vlastni

iniciativy (Kaplan a Norton, 2005).
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4 Vlastni text prace

4.1 Predstaveni spoleénosti Ceské drahy

Ceské drahy vznikly jako akciova spole¢nost 1.1. 2003 jako jeden ze tif
nastupnickych subjektd plivodni statni organizace Ceské drahy (diive
Ceskoslovenské drahy), ktera byla zde v riznych podobach piisobila jiz od vzniku
prvnich dopravnich siti na tizemi Ceské republiky a diive Ceskoslovenska. Dal$imi
subjekty jsou Sprava Zeleznic, statni organizace, ktera je provozovatelem Zelezni¢ni
drahy a Drazni inspekce, ktera se zabyva vzniklymi mimoiadnymi udalostmi.

Akciova spolecnost se mimo jiné zabyva poskytovanim sluzeb v oblasti
nakladni a osobni dopravy a stara se o Zelezni¢ni dopravni cesty. Statutarnim
organem je predstavenstvo, které ma v soucasné dobé 5 cleni. Jedinym akcionaiem
firmy je Ceskd republika. Ceské drahy jsou v soulasnosti jednim z nejvétsich
zaméstnavatelii v Ceské republice.

Hlavni podnikatelskou ¢innost, a to Zelezni¢ni dopravu je mozné rozdélit na
dva segmenty: Osobni a nakladni.

V osobni dopravé patii mezi hlavni odbératele kraje a stat, ktery je zastoupen
Ministerstvem dopravy Ceské republiky. Osobni dopravu lze dale rozdélit na
dalkovou a teritoridlni s dil¢imi trhy. Co se tyCe dalkové tak se segment déli na
produkty nadstandardni kvality, kam patfi vlaky kategorii:
1)SC - vlaky Pendolino, které jezdi po trase Ostrava - Olomouc - Pardubice - Praha
- Plzen - Cheb
2)Railjet - vlaky, které spojuji Prahu, Brno a pfimym spojenim umoznuji cesty do
Vidné a Grazu v Rakousku
3)InterCity - vlaky, které se soustfedi na delsi trasy po Ceské republice
4)EuroCity - vlaky, které propojuji celou Evropu a zastavuji pouze
v nejvyznamneéjSich stanicich
Druhou ¢asti segmentu jsou produkty standardni kvality, kam patfti vlaky kategorif:
1)Express - vlaky, které se soustredi na prepravu mezi regiony
2)Rychlik - vlaky, které se soustiedi na meziméstskou pripadné meziregionalni

prepravu
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3)Regionalni vlak - vlaky, které zajistuji dopravu mezi nejmenSimi méstecky a
vesniCkami a jejich spojenim s vétSimi mésty
Co se tyce regiondlni s dil¢imi trhy, kde coby objednatelé sluZeb figuruji jednotlivé
regiony, tak lze rozdélit na priméstskou, regiondalni a rychlou regionalni.
Vnakladni dopravé figuruji Ceské Drahy prostfednictvim dcefiné
spole¢nosti CD Cargo a.s. Podle Ceskych drah zajistuje pfepravu primyslovych a
zemédélskych komodit, surovin, automobilli, paliv a pohonnych hmot, zboZi,
kontejneri a nadmérnych nakladd. Svym zdkazniklim poskytuji sluzby nakladni
dopravy v celkem 1088 (vCetné 31 stanic na tratich privatizovanych). Denné
prepravuje po Zelezni¢ni siti cca 25 tis. vozl loZenych nejriznéjSim zbozim.
Spolecnost patii mezi nejvétsi v Evropé, kde ji podle svych vykonii patfi 5. misto
v EU.
Ceské drahy zastituji i dalsi dcefiné spole¢nosti a jiné subjekty se kterymi
uzce spolupracuji, které se tykaji dopravy, avSak nepfimo. Jedna se mimo jiné o:
1) Telematika a.s.
2) Dopravni vzdélavaci institut a.s.
3) Dilny pro opravu kolejovych vozidel
4) Vyzkumny Ustav Zelezni¢ni, a.s.
5) CD travel, s.r.o.
6) RAILREKLAM, spol. s r.o.

Postaveni na trhu

Ceské drahy jsou v sou¢asnosti dominantni silou na trhu Zelezniéni dopravy,
pirestoZe jiZ nejsou plnymi vlastniky viech Zeleznic. Vétsinu tras v Ceské republice
zajiStuje pravé tato firma a hlavni konkurence, kterou jsou firmy Leo Express a
RegiojJet, se soustredi predevSim na hlavni dopravni uzly v republice, coZ jsou
Pardubice, Praha, Olomouc, Plzel a mésta na severu republiky. V nasledujici tabulce
je porovnani spole¢nosti RegioJet a Ceskych drah z riiznych hledisek demonstrujici
postaveni na trhu. Uvedené udaje jsou v milionech korun a platné za rok 2019.
Nutno dodat, Ze spolecnost RegioJet podnika také v jiné neZ Zelezni¢ni dopravé a

tyto jiné predméty podnikani jsou zahrnuty ve vysledcich uvedenych nize.
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Tabulka ¢.2: Porovnani spole¢nosti Ceské draha a spoleénosti Regiojet

Hledisko Ceské | RegioJet
Drahy
1315 | 124,584
Cisty zisk
Vlastni Kapital 41939 | 850,538
Trzby 40656 | 1370,348
Dlouhodoba aktiva 79814 | 2144,805

Zdroje: Vyro¢ni zprava 2019, Ceské Drahy a.s., Vyroéni zprava 2019, Regio]et a.s.

Velikost firmy

Prvnimi ukazateli jsou polozky aktiv a pasiv. Co se tyce bilan¢ni sumy, tak
vletech 2015-2018 méla mirné klesajici trend, ale vroce 2019 nastalo navySeni
v iadu desitky miliard oproti predchozim rokiim. Toto navySeni je zplisobeno
velkym narustem cizich zdroji v podobé dlouhodobych zavazkd, které se zvétsily o
60 % a to predevsim ve formé uvérl a pujcek, které se oproti predchozimu roku
zvySily na témér dvojnasobek. Témito uvéry a plijckami je financovana predevsim
modernizace a oprava stavajicich vozli. NavySeni polozky uvérl je zpisobeno i

novou formou vykazovani leasingti, uvedenou nize.

Stejny trend nastal i u dlouhodobych aktiv, avsak nartst v roce 2019 nebyl
tak dramaticky jako u zminéného ciziho kapitalu. Oproti roku 2018 je jedinou
polozkou s vyznamnym naristem Aktiva z prava k uzivani, ktera byla v roce 2018
nulova a vroce 2019 vzrostla na 3964 miliont korun, coz souvisi se zavedenim
nového mezinarodniho tucetniho standardu IFRS 16, ktery sjednotil pravidla
vykazovani leasingd, jelikoZ je nutné vykazovat jak operativni, tak finan¢ni leasing.

Dlouhodoba aktiva tvori dlouhodobé vétSinovy podil na aktivech spolec¢nosti.

Obézna aktiva méla tendenci se vletech 2015-2019 postupné navySovat,
pouze v roce 2018 nastal mirny propad, avSak v roce 2019 nasledoval opét navrat

k ristu z predchozich let.
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Co se tycCe vlastniho kapitalu, tak je jedinym ukazatelem, ktery v roce 2018
nezaznamenal propad, nybrz konstantné roste a oproti roku 2015, kdy se jednalo o
35724 milionu korun, vzrostl na hodnotu 41939 miliona korun v roce 2019. Témeér
celou hodnotu vlastniho kapitalu tvori dvé polozky, a to zakladni kapital v hodnoté
20000 milionti korun a rezervni a ostatni fondy, které se pohybuji okolo hodnoty

17000 miliont korun. Udaje v tabulce jsou uvedené v milionech K¢.

Tabulka ¢. 3: Diilezité idaje z rozvahy z let 2015-2019

Rozvaha 2015 2016 2017 2018 2019
Aktiva 87942 86938 83368 84832 95991
Dlouhodoba 76988 73882 72617 73118 79814
aktiva

ObéZna 10954 13056 13751 11714 16177
aktiva

Vlastni 35724 36822 38985 40037 41939
kapital

Cizi kapital 52218 50116 47383 44795 54052
Dlouhodobé 29421 39409 32842 25343 41399
zavazky

Kratkodobé 22797 10707 14541 19452 12653
zavazky

Zdroj: Ceské drahy a.s,2021

Dalsi ukazatele lze najit ve vykazu ziski a ztrat, kde se jedna o zhodnoceni

vyvoje trzeb a ndkladii a naslednému vysledku hospodareni.

Trzby v letech 2015-2019 konstanté rostly, a to celkem o 22 % od roku 2015.
Vtomto ohledu se firmé dafi neustdle zlepSovat, avSak musi se prihlédnout i

k navysujicim se nakladim.
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Vroce 2015 se spolecnost ocitla v Cervenych cislech, a to se ztratou 1352
miliondi korun, coZ by bylo pro mensi spole¢nosti fatalni ne v$ak pro Ceské drahy.
Ty se totiZ vtomto roce musely potykat svelkou vylukovou c¢innosti Spravy
zelezni¢ni dopravni cesty, coZ zplisobilo nebyvale zvysené naklady v fadech stovek
miliond korun, coZ se projevilo v poloZce ostatni provozni ztraty. V nasledujicich
letech tato poloZzka tvorila rozdil mezi ziskem a ztratou, kde byla firma jiz vzdy

v Cislech Cernych, tedy v zisku.

Co se tyce sluzeb, spotieby materialli a energie tak tam se pohybuji cisla
kazdorotné podobné a to mezi 16 aZ 17 miliardami korun a nelze ocekavat Zadné

dramatické zmény.

Naopak konstantni riist se o¢ekava v poloZce osobnich nakladg, jelikoz mzdy
se neustale zvy$uji jak v zemi, tak ve spole¢nosti Ceské drahy, a tak se tyto naklady

béhem 5 let zvysily o 23 %. Uvedené tidaje jsou v milionech K¢.

Tabulka ¢.4: Dulezité idaje z vykazu zisku a ztrat v letech 2015-2019

Vykaz ziskil 2015 2016 2017 2018 2019
a ztrat

Trzby 33083 33287 33969 39097 40656
Sluzby, 16859 16266 16551 16636 16359
spotieba

materialu a

energie
Osobni 12381 12563 13224 14380 15288
naklady
Odpisy 6035 6088 6168 6223 7191
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Ostatni 1892 759 911 656 761
provozni

ztraty

Vysledek 891 2257 1704 2625 2537
hospodareni
pred

zdanénim

EBIT 891 2257 1704 2625 2537

Vysledek -1352 882 984 1185 1315
hospodareni

po zdanéni

Zdroj: Ceské drahy a.s,2021

DalSimi ukazateli jsou nefinan¢ni udaje. Jak je vidét z tabulky niZe, firma
zaméstnava okolo 24 tisic zaméstnanct, coZ ji fadi mezi velké podniky. Dale Ceské
drahy prepravila v letech 2015-2019 okolo 170-180 miliont cestujicich ro¢né, coz
znaci velky zajem o vyuzivani jejich sluzeb. Lze tedy tvrdit, Ze na trhu osobni
Zelezni¢ni dopravy jsou dominantni firmou. AvSak nezaostava ani v ndkladni
dopravé, kde se prepravni vykon pohybuje vrozmezi 54-57 milioni tun
prepraveného zboZi ro¢né. Rostouci tendenci maji prepravni vykony za rok, které
od roku 2015 kdy se jednalo o 7169,7 miliont osobokilometrt zvysily az na 8684,7
miliont osobokilometr{, coz znaci narust o vice nez jednu miliardu v priibéhu 4 let.
Dal$im dulezitym udajem je pocet hrubych tunovych kilometrd, ktery znaci hruby
vykon hnacich vozidel a napomaha ukazat celkovy objem dopravni ¢innosti. V letech
2015-2019 se tato hodnota priblizné pohybovala v rozmezi 42-45 miliard hrubych

tunovych kilometri.

Tabulka ¢. 5: Nefinanéni ukazatele velikosti firmy
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Ukazatel 2015 2016 2017 2018 2019
Pocet 23897 23565 23455 23541 23546

zaméstnancu

Pocet 169,7 171,5 174,7 179,2 182,1

cestujicich (v
milionech
osob)
Pieprava 55,0 54,6 55,2 57,2 53,9

zboZzi (v
milionech
tun)

Prepravni 7169,7 7379,8 7778,0 82249 8684,7

vykon

v osobni
dopraveé
(miliony
osob/km)
Hrubé 42,8 42,1 42,8 45,5 43,2

tunové

kilometry

(miliardy

hrubych

tunovych

kilometri)
Zdroj: Ceské drahy a.s., 2021
3.1.1 Vize a cile

Definovani Kklicovych strategickych firemnich cilti je nedilnou soucasti
uspéchu a vymezeni spole¢nosti. Podnikovym vizim musi byt podrizeny veSkeré
procesy zdroje a prostredky, aby doslo k naplnéni stanovenych cilt.

Obrazek ¢&. 4: Vize a cile Ceskych drah
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= Ziskova spolefnost
= Pfipravenost na Evropu a otevieny trh

* Odpovédny, triné orientovany

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

Zdroj: Ceské drahy a.s., 2021

Ceské drahy se snazi byt konkurenceschopnou, zakaznicky orientovanou a
ziskovou spole¢nosti s jasné danou pozici na trhu. Ceské drahy se sousttedi

predevsim na nasledujici body:

1)orientace na trh, ziskovost

2)kvalitu sluzeb a spokojenost zakazniki

3)vétsi nabidku sluzeb pro zakazniky neZ jen prepravu z mista na misto
4) efektivni provoz a srovnatelnost s konkurenci

5)financovani i z jinych zdrojl neZ jen od ¢eského statu

6)spliiovani pravidel Evropské unie

Konkrétni cile jsou rozdéleny do ¢tyt zakladnich oblasti, které maji napomoci

tispéchu Ceskych drah. Jedna se o:

»,1)Orientace na zdakaznika
. UdrZeni predniho mista na poli kvality a zdkaznické spokojenosti.

. Komplexni reseni dopravni obsluznosti, optimalizace prodejnich kandli,

optimalizace cen.

. Priibézné prizpiisobovdni portfolia nabizenych sluZeb dle potreb zdkaznikii

(objednatelé, cestujici).
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. PInohodnotné konkurenceschopné sluzby jsou podminény investovdnim do

modernizace vozového parku.

. Internacionalizace - spojeni s mezindrodnimi partnery, které zajisti nabidku

konkurenceschopné mezindrodni osobni dopravy.
2)Stabilita podniku/systému

. Uhrady v pIné vysi za sluzby v oblasti stdtnich a regiondlnich zakdzek - vliv na

udrzZitelnou ziskovost a miru zadluZenosti.

. Zavedeni stani¢niho poplatku pro uZivdni stanic.

. Dokoncenti jednordzové potreby restrukturalizace.

3)Governance

. Uplatriovdni zdsad manaZerského rizeni vychdzejici z jasné nastaveného ramce

pravidel pro corporate governance a compliance.

. Posileni vyznamu rizeni rizik provdzaného s principy strategického reportingu.
4)Integrace
. V ramci holdingu je uvaZovdno s existenci dceriné spolecnosti s jadrovym

podnikdnim a maximdlnim vyuZitim synergii napric spolecnosti

. V' dcerinych spole¢nostech budou v maximdlni mozZné mire dodrZovdna
spolecnd pravidla a politiky; vybrané Ccinnosti budou poskytovdny centrdlné
materskou spolecnosti (podminéné funkcnim modelem vnitroholdingovych sluZeb)

(Ceské drahy a.s., 2020).“

4.2 Vyvoj vykonnosti v case

Pro budouci aplikaci Balanced scorecard je dobré si nastinit vyvoj finan¢ni
vykonnosti v letech 2015-2019. Uvedené tudaje v jsou milionech korun. Firma jako
takova se momentalné nachazi z hlediska cyklu ve fazi udrzeni, tudiZ se snazi
udrZovat své stavajici postaveni a zisky nebo mirné zvySovat a také ji casteCné lze

zaradit do faze sklizné, kdy se jedna o nejvyssi vynosy.
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V nasledujicich tabulkach a grafech jsou nékteré ukazatele pomoci niZ si lze

pribliZit finan¢ni vykonnost firmy trochu podrobnéji.

Vyvoj EBIT a EBITDA

Zisky firmy se daji mérit riznymi zplisoby a pro toto sledovani byly vybrany
EBIT a EBITDA. Je zde vidét rostouci trend zplisobeny zvySujicim se zajmem o
Zelezni¢ni dopravu. Pouze vroce 2017 nastal propad zplisobeny vylukami a
neziskanou zakazkou, ale v roce 2018 se vratily vysledky, které napovidal rok 2016.

Udaje v grafu jsou v milionech K&.

Graf ¢.1 - Vyvoj zisku v letech 2015-2019

VYVOJ ZISKU V LETECH 2015-2019

W EBIT mEBITDA

8345
7872
8848
9728

6925

2625
2537

o
()]
. I

2015 2016 2017 2018 2019

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dal$im ukazatelem je ROCE, které bylo ve vyro¢nich zpravach Ceskych drah
uvedeno jako jeden zKklicovych ukazatelli a jedna se vynosnost dlouhodobych
zdroji. Zde se hodnota opét kromé 2015 pohybuje mezi 2,4 - 4 %. Uvedené udaje

jsou v milionech K¢.
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Tabulka ¢.6: ROCE v letech 2015-2019

Ukazatel 2015 2016 2017 2018 2019
EBIT 891 2257 1704 2625 2537
Celkova 87942 86938 86368 84832 95991
aktiva

Kratkodobé 22797 10707 14541 19452 12653
zavazky

ROCE 0,3 % 3,0 % 2,4% 4,0 % 3,0 %

Zdroj: Ceské drahy a.s., 2021
Vyvoj kapitalovych naklada

Kapitalové naklady (CAPEX) jsou pro firmu Ceské drahy jednim z kli¢ovych
ukazatelq, které kazdorocné sleduji. Jsou to naklady, které firma musi vynaloZit na
nakup ¢ obnovu fyzického majetku. V piipadé Ceskych drah se jedna o tdrzbu
strojd, lokomotiv, vagéni a dalSich polozek. Velice dulezitou polozkou, ktera
napomaha v modernizaci poskytovanych sluZeb jsou nové lokomotivy a vagony, a
tudiZ jsou kapitalové ndklady pomérné vysoké. Mezi lety 2015 az 2019 ma Capex

Vv

sledovaném obdobi. Uvedené udaje jsou v milionech K¢.
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Graf ¢.2: Capex 2015-2019

2015 2016 2017 2018 2019

e=@== Capex
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro kazdy podnik je velmi diilezita schopnost platit své zavazky vcas. U bézné
likvidity se jedna kratkodobou platebni schopnost a doporucena vyse se pohybuje
mezi 150-200 %, jak je vidét, tak Ceské drahy tohoto optima dlouhodobé nedosahuiji,
ale vletech 2016 a 2019 dosahla hodnot okolo 120 % coz jiZ je pomérné uspokojiva
vysSe. Naopak v letech 2015 a 2018 se hodnota pohybovala hluboko pod 100 % coZ

neni idealni stav. Udaje v tabulce jsou v milionech K¢&.

Tabulka ¢.7: Bézna likvidita v letech 2015-2019

Ukazatel 2015 2016 2017 2018 2019
ObéZna 10954 13056 13751 11714 16177
aktiva

Kratkodobé 22797 10707 14541 19452 12653
zavazky
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Bézna

likvidita

48 %

121 %

94 %

60 %

127 %

Zdroj: Ceské drahy a.s., 2021

Obrat aktiv ukazuje, jak efektivné firma vyuziva veskeré své zdroje.

Doporuéena hodnota je 100 %, ale u velké firmy, jakou jsou Ceské drahy, je nerealna.

Firma dosahuje pomérné konstantnich trzeb, stejné tak je pomérné konstantni

polozka celkovych aktiv a diky tomu se obrat aktiv v letech 2015-2019 pohybuje

v rozmezi 37-46 %. Udaje v tabulce jsou v milionech K&.

Tabulka ¢.8: Obrat aktiv v letech 2015-2019

Ukazatel 2015 2016 2017 2018 2019
Trzby 33083 33287 33969 39097 40656
Celkova 87942 86938 86368 84832 95991
aktiva

Obrat aktiv 37% 38% 39 % 46 % 42 %

Zdroj: Ceské drahy, a.s., 2021

Jak jiz napovidd nazev zadluZenost, zde se bude jednat o pomér mezi

vlastnimi a cizim zdroji, prvnim ukazatelem je celkova zadluZenost, kde se

doporucena hodnota pohybuje mezi 30-60 %. Okolo vrchni hranice tohoto

doporuéeni se firma Ceské drahy pravidelné pohybuje. Ciselné tidaje jsou milionech

K¢.

Tabulka ¢.9: Celkova zadluZenost v letech 2015-2019

Ukazatel

2015

2016

2017

2018

2019

Cizi kapital

52218

50116

47383

44795

54052

39



Celkovy 87842 86938 86368 84832 95991
kapital

Celkova 59,4 % 57,64 % 54,86 % 52,8 % 56,3 %

zadluZenost

Zdroj: Ceské drahy a.s., 2021

Ukazatel dlouhodoba zadluZenost ukazuje skutecnost, jak moc je firma financovana
z dlouhodobych uvéri a u této spoleCnosti se pohybuje v pomérné vysokych
hodnotach, a to béZné mezi 80-100 % aZ na rok 2018, kdy byly dlouhodobé ptijcky
na vyraznéji niz§i hodnoté nez v ostatnich letech. Uvedené tidaje jsou v milionech

K¢.

Tabulka ¢.10: Dlouhodoba zadluzZenost v letech 2015-2019

Ukazatel 2015 2016 2017 2018 2019
Dlouhodobé 29421 39409 32842 25343 41399
ptjcky

Vlastni 35724 36822 38985 40037 41939
kapital

Dlouhodoba 82,35 % 107,02 % 84,24 % 62,29 % 98,71 %
zadluZenost

Zdroj: Ceské drahy, a.s., 2021
Nefinanc¢ni ukazatele

Neméné dulezitymi ukazateli jsou ty nefinancni, které se v kazdém odvétvi
daji mérit za pomoci jinych veli¢in. V tabulce niZe jsou uvedené ty klicové

v Zelezni¢ni prepravé.

Pocet zaméstnancli, kam se pocitaji vSechny mozné pozice od vypravcich

pres ridice az po uklizecky se prili§ neméni a drZi se stabilné okolo 23-24 tisic
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zameéstnanctli, naopak vyse zminéné naklady na zaméstnance stabilné rostou, coz

znamena narist platd.

Co se tycCe poctu cestujicich, zde se jedna o jeden z nejdilezitéjSich ukazateld,
jelikoz bez cestujicich by firma nemohla existovat. Zde je mozné si vSimnout
nékolika milionového nariistu kazdy rok az na soucasnych 182 milionti cestujicich

rocné.

Pocet cestujicich neni sam o sobé dokonale smérodatnym ukazatelem,
dilezité je také kolik kilometri najezdi za jednu trasu a primérna prepravni
vzdalenost se v letech 2015-2019 zvySovala a to ze 42,25km na osobu az na 47,70
km na osobu, coZ mliZe byt uspokojivé, jelikoZ zpravidla stoji delsi trasa vice penéz,

tedy i vétsi zisk pro Ceské drahy.

Celkové se ale velmi zvétsil i prepravni vykon a to ze 7169,7 mil. osob/km
vroce 2015 az na 8684,7 mil. osob/km. Jedna se nartist o vice neZ jednu miliardu

osob/km a nastaveny trend byl velmi pozitivni, bez vykyvt.

DileZitou soucasti je ale i nakladni pieprava a v tomto ohledu je vykon mirné
kolisajici a drzi se v rozmezi 54-57 mil. tun prepraveného zbozi. Nakladni preprava
je pro Ceské drahy velmi diileZitym artiklem, a proto ji zastituje samostatné dcefina

spole¢nost CD Cargo.

Tabulka ¢.11: Nefinanc¢ni ukazatele v letech 2015-2019

Kritérium 2015 2016 2017 2018 2019
Pocet 23947 23664 23542 23374 23529
zameéstnancu

Pocet cestujicich 169,716 171,491 174,669 179,230 182,051

(mil osob)

Prepravni vykon 7169,7 7379,8 7778,0 82249 8684,7
(mil osob/km)
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Pramérna 42,25 43,03 44,53 45,89 47,70
prepravni

vzdalenost(km)

Objem nakladni 55,040 54,577 55,226 57,209 53,870
prepravy  (mil.

Tun)

Zdroj: Ceské drahy a.s,2021
4.3 Aplikace Balanced Scorecard

4.3.1 Financ¢ni oblast

Ve vySe uvedené ¢asti Vyvoj vykonnosti jiz bylo uvedeno, v jaké fazi Zivotniho
cyklu se nachazi. Jedna se o fazi udrZeni, ale také Castecné ve fazi sklizné a podle toho
je nutné stanovit strategické cile pro finan¢ni oblast, jelikoZ z ni pfimo vychazeji
zbyvajici oblasti.

vvvvvv

vysledek a zisk a vedlejSimi budou kapitdlové ndaklady, likvidita a sniZeni

zadluZenosti.

K dosaZeni lepSiho hospodarského vysledku a vétsitho ¢i stejné vysokého
zisku by se méla firma snaZit hledat cestu na trhu mezinarodni dopravy o ktery se
vytvari. Také zde existuje snaha o minimalizaci naklad(i, ktera vSak neni

jednoduch3, coZ také souvisi s vysi kapitalovych nakladd.

SniZeni zadluZenosti, ktera se dlouhodobé pohybuje nad 50 %, bude dalSim
strategickym cilem pro Ceské drahy. Je dileZité se snaZit sniZit hodnotu
kratkodobych zavazk a orientovat se pirevazné na vlastni zdroje financovani, i kdyz
v takto velkém métitko jako jde u Ceskych drah je jasné, Ze cizi zdroje budou potieba
ve velkém mnoZstvi vinvestovani do modernizace a ndkupu novych lokomotiv a

vagoni.
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Neméné dilezitym ukolem bude do budoucna udrzet rozumnou hranici

likvidity spolecnosti, aby firma dostala svym zavazkim.

V nasledujici tabulce jsou vy$e zminéné ukazatele, které Ceské drahy sleduij,

vypsany spolecné s cilovou hodnotou a navrhovanou strategickou akci.

Tabulka ¢. 12: Cile finan¢ni perspektivy

Strategicky cil Méritko

Cilova

hodnota

Strategicka

akce

Ziskovost Hospodarsky Minimalné stejnd Vyuziti rastu
vysledek, zisk jako mezinarodni
v predchazejicim  dopravy,
obdobi, nejlépe minimalizace
vyssi nakladt
SniZeni ZadluZenost Mensi hodnota | SniZeni hodnoty
zadluZzenosti zadluZenosti cizich zdrojt
Likvidita Bézna likvidita Minimalné stejnd SniZeni pomeéru
jako cizich zdroji a
v predchazejicim  vlastniho kapitalu
obdobi, nejlépe
vyssi

Zdroj: Vlastni zpracovani
4.3.2 Zakaznicka oblast

Perspektivy jsou navzajem provazané, a tak maji cile zakaznické cile velky
vliv i na finanéni perspektivu. Pro Ceské drahy jsou nejdileZit&jsi nasledujici cile:
Spokojenost zakaznikl a udrzeni podilu na trhu. Mezi mensi dil¢i cile 1ze zahrnout i
zlepSeni a rozsifeni doplitkovych sluzeb, kterd budou napomdhat spokojenosti

zakaznika.
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Co se tyce spokojenosti zakazniki, zde je nutné se podivat na zpétnou vazbu
ve formé poctu stiznosti, ktery byl podle Ceskych drah v roce 2019 na hodnoté 6,34
stiznosti na 100 tisic cestujicich. Tato hodnota Ize sniZit za pomoci mensiho poctu
vyluk na trati a tim i menSich zpozdéni a komplikaci, které cestujici zdrzuji pii
prepravé z mista na misto. Spokojeni cestujici jsou pro Ceské drahy kli¢ovi, jelikoZ
jsou nejvétsSim zdrojem ziski. To l1ze dosdhnout modernizaci, jak traté, tak i prepravy
a urcitd zpozdéni vlakii mohou byt financné cestujicim kompenzovana v podobé

vraceni penéz, coZ vsak neni Zadouci cesta.

UdrZeni stavajiciho poctu zakazniku, ¢i udrZeni trendu zvySovani poctu
zakaznik je stéZejnim tkolem pro Ceské draha, a to i kviili zvét$ujici se konkurenci.
Je nutné udrZet zakazniky na jiZ zavedeném trhu regionalni dopravy a snaZit se 1épe
uspét na delSich trasach na které se konkurence vice zaméruje. Spolecné
s modernizaci spolecCnosti si ¢im dal vétsi ¢ast cestujicich své jizdenky kupuje
digitdlné a nevyuziva jiZ okénka na nadrazich, coZ je také cesta k budoucimu
uspéchu. Dalsi oblasti, na kterou je nutné se pii udrzeni stavajiciho poc¢tu zakazniki
zameérit, je plnéni jizdniho radu a co nejvétsi eliminace zpozdéni, kterd pravé u
delsich tras, které nabizi také konkurence, mize byt rozhodujicim faktorem ve

chvili, kdy se cestujici rozhoduje, kterého dopravce si na dané trase zvoli.

S poctem cestujicich souvisi i jejich ziskovost zakaznik, proto jak jiz bylo
nékolikrat zminéno je cesta v mezinarodni dopravé, kde jsou ceny jizdenek
podstatné vyssi neZ vregiondlni dopravé, ale také vysSi komfort pro cestujici.
Ziskovost souvisi s predchozimi dvéma body, jelikoZ ¢im vic spokojenych zadkazniki
bude firma mit, tim vice se jich vrati a opét vyuZije sluzby Ceskych drah a nebude se

snazit hledat alternativu a tim trzby zfistanou v rukou Ceskych drah.

Mens$im dil¢im cilem, na kterém se da pracovat jsou dopliitkové sluzby, jejichz

spektrum se da rozsirit a také zkvalitnit jejich nabidku.

Tabulka niZe shrnuje cile, které jsou pro Ceské drahy dileZitymi
z pohledu zdkaznické perspektivy. Hodnoty a méritka vychazeji z cilii spolecnosti

Ceské drahy.

44



Tabulka ¢.13: Cile zakaznické perspektivy

Strategicky cil Cilova Strategicka
hodnota akce

Spokojenost Pocet stiZnosti Niz$i hodnota nez Snaha o sniZeni

zakazniki v predchozim poctu vyluk a
obdobi zpozdéni

Udrzeni podilu Pocetcestujicich | Stejna ¢i  vy$Si Snadny  ndkup

na trhu hodnota nez jizdenek pres e-
v predchazejicim | shop, plnéni
obdobi jizdniho radu

Doplnkové Nabidka Jeji rozsitreni a Vétsi nabidka a

sluzby dopliikovych zkvalitnéni kvalitné;jsi a

sluzeb rychlejsi
zpracovani

Zdroj: Vlastni zpracovani
4.3.3 Interni procesy

Po vyhodnoceni finan¢ni a zakaznické perspektivy je moZné se presunout na

hodnoceni internich procest a tim tedy se zaméfit na interni hodnotovy tetézec.

Zde je jasna potieba zdkaznika, a to se co nejrychleji a nejpohodlnéji
prepravit z mista na misto, tim padem je jasné, Ze je nutné se zamérit na hlavni cil,
kterym bude plnéni jizdniho radu a s tim souvisejici prepravni a dopravni vykony
osobni a nadkladni dopravy. Mezi dil¢i cile patfi ochrana Zivotniho prostredi a

spolecenska odpovédnost.

Z pohledu spolehlivosti sluzeb jsou jako méritka vybrany zpozdéni vlaki a
s tim spojené pInéni jizdniho fadu. Plnit jizdni fad se Ceskym draha podle jejich
prohlaseni datilo plnit na 86% v roce 2019 celkové a na 66,7% pokud jde o dalkovou

ane regiondlni, kde lze na prvni pohled vidét prostor pro zlepSeni, jelikoz kazdy treti
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vlak v dalkové osobni dopravé ma vétsi nez tolerované zpozdéni 5 minut, v pripadé,
7e ma vlak vice jak 60 minut zpozdéni tak Ceské drahy poskytuji od$kodnéni ve vysi
25% z ceny jizdného a pokud ma zpoZdéni vice jak 120 minut, tak odSkodné ¢ini
50% z ceny jizdného a jak jiZ bylo vySe zminéno tak pocet stiZnosti na 100 tisic
prepravenych ¢ini 6,34. ReSeni eliminace zpoZdéni jsou riizna, napiiklad investice
do novych rychlejsich vlakdi, modernizace drahy, zlepsit systém planovani, aby

nedochazelo ke zbyte¢nému c¢ekani na jiné vlaky.

Se spolehlivosti sluZeb se nese ruku v ruce i jejich zlepSovani a zvySovani
komfortu pro zadkazniky, které se da opét mérit poctem stiznosti nebo také poctem
cestujicich a jejich odlivem ke konkurenci ¢i naopak zvySenim jejich poctu. Sluzby
1ze opét zlepsit ndkupem novych vlaki a tim pohodInéjsi a rychlejsi dopravou a také
se cestujici velice ¢asto mohou pripojit ve spousté vlakl na bezplatnou wi-fi coZ jim

umoZznuje leckdy zapomenout na to, Ze jejich vlak mliZe mit zpozdéni.

Prepravni a dopravni vykony jsou ukazatelem jak velké mnoZstvi cestujicich
ukazateli vykonnosti. Ve sledované dobé maji nakladni vykony mirné sestupnou
tendenci naopak osobni doprava ma tendenci mirné vzestupnou. Zde je na misté
pokracovat v nastoleném trendu zvySovani pohodli zakaznik(i a plnéni jizdniho
fadu, naopak v nakladni dopraveé je na zamysleni, jak zefektivnit dopravu a snazit se
zvySit objem. Ktomu mohou dopomoci nové a kvalitnéjsi vlaky a vagény a

modernizace trati.

V tabulce niZe uvedena métitka a hodnoty se zakladaji na cilech uvedenych
Ceskymi drahami a stim souvisejicim klitovym cilem, kterym je spokojenost

zakaznika.

Tabulka ¢.14: Cile v perspektivé internich procest

Strategicky cil Méritko Strategicka

akce
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Spolehlivost Zpozdéni, plnéni  SniZeni poctu Nakup novych
sluzeb jizdniho radu stiznosti, zlepSeni = vlakd,

v plnéni jizdniho = modernizace

radu
Prepravni a Hodnota vykonii Zvyseni nebo Nakup novych
dopravni vykon alespon udrzeni vlakd,

stavajicich hodnot | modernizace

Zdroj: Vlastni zpracovani
4.3.4 Oblast uceni se a riistu

Posledni perspektivou, kterou je potieba si vyhodnotit je oblast uceni se a
ristu. Velmi dileZitou a nepostradatelnou ¢asti kazdé firmy jsou jeji zaméstnanci a
jejich vykonnost. V této Casti jsou dva cile, které se tykaji zaméstnanct, a to jsou
jejich udrZeni, které souvisi sjejich spokojenosti a také pripravovani novych
kandidati na provozni profese, kde je nedostatek pracovnich sil. Dalsi z cili se tyka

ochrany Zivotniho prostredi.

Prvnim cilem je udrZeni zaméstnanci, které se dd méfrit jejich poctem, ktery
se vletech 2015-2019 drZel na priblizné stejné urovni. UdrZeni zaméstnanct lze
podporovat rlznymi formami benefitli, sluSnym platovym ohodnocenim a
motivovanim k lepSim vykontm, kdyZ budou védét za jakym cilem svou cinnost
vykonavaji. Ceské drahy také vzdélavaji své zaméstnance a tuto ¢innost zajist'uje

Dopravni vzdélavaci institut.

Dal$im zcili je investice do budoucna, a to konkrétné investice do
vzdélavani. Mimo vySe zminéného vzdélavani svych zaméstnanci se firma vénuje i
tvorbé vhodnych kandidati na potfebné provozni profese. Pro tuto ¢innost byl
vyvinut stipendijni program CéDés, ktery je urcen pro studenty partnerskych $kol

s technickym a dopravnim zamérenim.
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Poslednim cilem této perspektivy je ochrana Zivotniho prostredi. JakoZto
firma zabyvajici se Zelezni¢ni dopravou ma velkou zodpovédnost a velky vliv na

okolni Zivotni prostiedi a je nutné se zabyvat tim, jak moc je nutné do néj zasahovat.

Na tomto zakladé uzaviely Ceské drahy s Ministerstvem Zivotniho prostiedi v roce
2018 Dohodo o postupném sniZovani vlivu jednorazového nadobi na Zivotni
prostredi. Ochrana Zivotniho prostredi probiha ve firmé na nékolika frontach.
Konkrétné se jedna o: vodni hospodarstvi, odpadové hospodarstvi, chemické latky
a pripravky, sanaci zemin a podzemnich vod, ochranu ovzdusi, prirody a krajiny a

uniky Skodlivych latek do Zivotniho prostredi.

V tabulce niZe jsou uvedené vySe zminéné a popsané cile, které Ceské drahy

sleduji a vychazi z cilt spole¢nosti uvedenych ve vyrocnich zpravach.

Tabulka ¢. 15: Cile v oblastni uceni se a rastu

Strategicky cil Strategicka
akce

Udrzeni Pocet UdrZeni Motivace,

zameéstnancu zaméstnanci stavajictho po¢tu  odménovani

Ochrana Vliv na Zivotni SniZeni Monitoring

Zivotniho prostiedi negativniho vlivu  vozového parku

prostiedi

Vzdélavani Tvorba Zajisténi Spoluprace se

kandidata na vzdélavacich pripravenych Skolami, investice

provozni profese programi kandidatt na do  Dopravniho

potiebna mista vzdélavaciho

institutu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.3.5 Srovnani vykonnosti let 2018 a 2019

V niZe uvedené tabulce jsou uvedené udaje z let 2018 a 2019, které maji za
ukol sledovat vyvoj vykonnosti ze 4 perspektiv Balanced Scorecard. Uvedené zmény
jsou pouze mezirocni, a proto nelze vyhodnotit veSkeré vySe zminéné cile, méritka

a strategické akce vSech perspektiv.

Z pohledu finan¢ni perspektivy se vykonnost drzi pribliZzné na stejné drovni,
jelikoz nékteré z ukazatell spliiuji stanovené cile a nékteré naopak ne. Predevsim co
se tycCe dilc¢iho cile v podobé bézné likvidity, tak zde doslo k velkému narustu, avSak
v minulych letech tato hodnota znac¢né kolisala. Je tedy pomérné slozité odhadnout
jejil budouci vyvoj. Co se tyCe hlavnich cilli, a to jsou ziskové ukazatele, zde u
hospodarského vysledku dochazi k riistu, coz je pozitivni zpravou do budoucnosti.

U zadluZenosti bohuzel doslo k nartstu, kde je tedy prosto pro zlepsent.

Zakaznicka perspektiva se jevi pomérné slibné, jelikoz jeji vyvoj je pozitivni.
Pocet stiZnosti se sniZuje a pocet cestujicich se zvySuje. Naddle je vSak potieba
investovat do zdkaznické perspektivy, jelikoZz napriklad zména v poctu stiZnosti
neni nijak dramatickd, avsak trend je spiSe kladny. Co se tyce dopliikovych sluzeb,

jejich ticinek miiZe byt spojen s poc¢tem cestujicich a poCtem stiZnosti.

Co se tyce internich procest zde prevlada spiSe pokles vykonnosti, a to
v diisledku prakticky zadného zlepSeni v plnéni jizdniho Fadu, a predevsim poklesu
v nakladni dopravé, ktera je nedilnou soucasti firemni kultury. Na druhou stranu

prepravni vykon v osobni dopraveé se zvysil, coZ je dobra zprava pro Ceské drahy.

U posledni perspektivy, kterou je uceni se a rist je tézsi vyjadrit ¢isly zménu
vykonnosti. Jednim z ukazateld je poCet zaméstnancti, ktery se vzhledem k zadné
veétsi expanzi ¢i Zddnym dramatickym zménadm nemeéni, coZ je také poZadovanym
cilem. DalSi kritéria, jako je napriklad investice do vzdélavani a nasledné
zacletiovani studentt do firmy Ceské drahy ¢i ochrana Zivotniho prostfedi, je mozné

zhodnotit aZ v del$im ¢asovém horizont.
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Tabulka ¢€.16: Srovnani vykonnosti let 2018 a 2019

Kritérium

2018

2019

Zména

Pozadavek

EBIT (mil. K¢) 2625 2535 l =/T

Hospodarsky 1185 1315 T =/7

vysledek (mil. K¢)

ZadluZenost 52,8% | 56,3 % T l

Bézna likvidita 60,2 % 127,9 T T
%

Pocet stiZnosti 6,61 6,34 l l
(na 100 tisicich

cestujicich)

Pocet cestujicich 179,2 182,1 1) T
(mil.)

(mil. osobo-km)

Plnéni  jizdniho 86,3% | 86,0% = l
radu
Pfepravni vykon 82249 | 8684,7 1) T
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Objem  nakladni
prepravy (mil.

tun)

57,2

53,8

Perspektiva uceni

se a ristu

Pocet

zaméstnancu

23374

23529

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5 Shrnuti vysledkii

Cilem préce je analyzovat vyvoj vybranych ukazateli spole¢nosti Ceské drahy a
s vyuzitim metody Balanced Scorecard vyhodnotit celkovou vykonnost této
spolec¢nosti.

Co se ty¢e vyhodnoceni vykonnosti v letech 2015-2019 bylo zjisténo, Ze Ceské
drahy maji ve vétsiné méritek vzristajici trend, avSak také prostor pro zlepSeni.
EBIT, ktery je nejlépe ze vSech ziskovych ukazatelli popsal momentalni vyvoj a
naznacil velky vliv vysoké vySe nakladd. Dllezitym ukazatelem z rozvahy se ukazuji
cizi zdroje a v roce 2019 konkrétné se silné zvysujici dlouhodobé zavazky, které maji
uzkou souvislost s celkovou zadluZenosti, kde by méla nastat snaha jeji sniZeni,
pokud vsSak bude firma dostatec¢né likvidni, pak miize byt zadluZenost vyssi. Ve
vyhodnoceni se objevily také nefinané¢ni ukazatele, kde bylo zji$téno, Ze se Ceskym
draham dari zvySovat meziroctné pocet cestujicich, coz mlZe byt velice pozitivni
informace, naopak zde mize byt ubytek zajmu o nakladni dopravu, ktera méla, co se
tyce objemu piepraveného zboZi vykyvy a v roce 2019 se tato hodnota snizila.

V druhé fazi pti aplikaci Balanced scorecard byly zjiStény hrozby i prilezitosti
ve 4 perspektivach. V cilech zde byl pokus vychazet z cilti zaloZenych na prohlaseni
Ceskych drah a ptidat k nim par vlastnich, p¥ipadné kombinace obou zptisobi. Ve
finan¢ni perspektivé se vychazelo z poznatkt z predchozi kapitoly praktické ¢asti a
dilezitymi ukazateli byla jiz zminéna zadluzenost a také trzby. Z cili financ¢ni
perspektivy pak vychazeji i cile v dalSich perspektivach. V zakaznické perspektivé
mohl byt uspokojivym vysledkem jiz zminény nartst poctu cestujicich a cilem do
budoucna by méla byt snaha o sniZeni poctu stiZnosti a tim vétSi spokojenost
zakaznik, ktera je pro firmu klicova vzhledem ke konkurenci. JenZe tato skutecnost
musi byt podporena modernizaci sluzeb, ktera souvisi s vysokou zadluZenosti,
jelikoZ zde v diisledku modernizace dochazi k vétSimu poctu uvért a pijcek ¢i ke
zvySovani jejich hodnot. V perspektivé internich procest bylo zjiSténo, Ze klicovym
udajem miiZe byt plnéni jizdniho radu, ktery se tykal jiz spokojenosti zakazniki
v predchozi perspektivé a zde se nachazi prostor pro zlepseni. Bohuzel vsak plnéni

jizdniho Fadu neovliviiuji pouze Ceské drahy, ale také vyluky zplisobené
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modernizaci traté, kterou ma na starost Sprava Zeleznic. V posledni perspektivé,
ktera se tyka uceni se a riistu bylo zjisténo, Ze Ceské drahy dbaji na svou budoucnost
a podnikaji kroky, které se tykaji ochrany Zivotniho prostiedi a také se zapojuji do
vzdélavani a pripravy kandidati na pracovni pozice, které potiebuji obsadit
vhodnymi zdjemci. Aby se vSak dostaly financ¢ni prostiedky az k témto ciltim, tak
musi mit firma dostatecné trzby a musi mit dostatecné vysokou schopnou splacet
své uvéry, diky kterym je mozné investovat do budoucna.

Nejdtlezitéjsi se tedy jevi najit balanc mezi modernizaci a zadluZovanim firmy,
jelikoz neni mozné zlepSovat servis zakaznikiim pouze z vlastnich vynost. Tim tedy
firma musi mit dostatecné vysokou béZnou likviditu, aby dokazala své avéry splacet
a znich financovat moZna zlepSeni, kterd by méla vést k vétSi spokojenosti
zakaznikil a tim i k vétSimu zisku.

Zavérem lze Tict, Ze vykonnost nijak vyrazné nevzrista ani neklesa, naopak si

spiSe drzi svou konstantni hladinu se sklonem k mirnému zvySovani.
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6 Zavery a doporuéeni

Zelezni¢ni doprava ma v souc¢asné dobé nenahraditelnou roli a pravdépodobné
jesté dlouho mit bude. Zda bude v rukou soukromniki ¢i statu je otazkou. Jedinym
akcionaiem Ceskych drah je stat, takZe se jedna stale o statni podnik.

[ takovy podnik je vSak zaloZen na spravném finan¢nim vedeni a jeho cilem je
jako u kazdé jiné spolecnosti zisk. Proto je zde nasnadé se zamyslet nad vysi cizich
zdrojd, i kdy? jak jiZ bylo fe¢eno u takto velké firmy jakou jsou Ceské drahy se velice
tézké financovat své projekty a provoz pouze z vlastnich zdrojt.

Jako spravna cesta by zde mohla byt uvedena modernizace, ktera se jevi jako
nejlepsi investice do budoucna, ale zarover je potreba si uvédomit souvisejici nartst
plijcek a dvéry, proto je potieba najit spravnou hranici, po kterou se firma mtze
zadluzit, aby to nebylo kontraproduktivni. Nakup novych vlakd, které nabidnou
rychlejsi a pohodlnéjsi cestovani a pomohou lépe uspokojit zakladni potrebu
cestujicich, kterou je cesta z bodu A do bodu B, to miiZe byt jeden ze stéZejnich tikolt
Ceskych drah pro nasledujici roky. Co se tyka modernizace vlakd, tak by také méla
byt jakousi zbrani v boji s konkurenci, ktera se na delSich tratich pySni pravé
specializaci na pohodli a na rychlost, a proto je na misté se na tuto oblast také
zamérit, aby se konkurenci ve vSech ohledech prinejmensim Ceské drahy vyrovnaly,
v idedlnim pripadé konkurenci prevysily.

DalSi prilezitosti byla jiZ nékolikrat zminéna mezinarodni dalkova doprava.
Existuje jiz nékolik pfimych cest do rtiznych evropskych destinaci a nartistal v ceské
populaci zajem o cestovani do téchto destinaci a neni snazsi zplisob nez nasednout
na vlak a pohodlné bez prestupu dojet do vybraného mésta.

Nelze to nazvat prilezitosti nebo doporucenim, ale spiSe nutnosti investovat do
rozvoje ochrany Zivotniho prostredi, které Zelezni¢ni doprava silné zatézZuje. Jelikoz
pokud chceme dale vyuzivat vyhod nejen Zeleznicni, ale také autobusové i letecké
dopravy je nutné hledat cesty k co nejSetrnéjsSim zptisobem jejich vyuZzivani.

U nutné renovace vagénd a lokomotiv by bylo mozné nedavat nutné veskeré
zakazky svym dcerinym spolecnostem, ale také je soutéZit, coZ by mohla byt

prileZitost zlepSeni stavu.
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Je nutné prihlédnout k faktu, Ze prace hodnotila obdobi od roku 2015 do roku
2019, jelikoZ data z roku 2020 nebyla v dobé vypracovani k dispozici a tudiZ zkouma
pouze svét nezasazeny pandemii, proto zde byla snaha o predikci budoucnosti bez
existence koronaviru. Tato komplikace ptinesla zménu situace, tudiZ by porovnani
let 2019 a 2020 ptineslo jisté spoustu informaci k zamysleni. Sou¢asny stav Ceskym
draham jisté v nékterych ohledech uskodil, pravdépodobné co se tyce trzeb a poctu
cestujicich, ale miZe byt pro tuto spolecnost i prileZitosti a velkou vyzvou do

budoucna.
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