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Uplatnéni benchmarkingu

u narodnich zelezni¢nich podniku

Roman Stérba

Ceska republika progla pred 15 lety
vyznamnymi celospolecenskymi zmeé-
nami. Ke zménam ovliviujicim efektivi-
tu firem vsak dochazi pomérné pomalu,

o Cemz svédci jen nemnoho spolecnosti
schopnych obstat v mezinarodni konku-
renci. Svédectvim je i rozméhajici se kou-
péchtivost zahrani¢nich nadnarodnich
koncerntl s naslednou razantni restruktu-
ralizaci churavéjicich subjektd. Pro mana-
gement firem pfitom neni tajemstvim, ze
pro uskutecnéni zmén vedoucich k zasad-
nimu zlepseni vykonnosti a efektivity je
nutna nejen snaha o provedeni zmén, ale
také znalost toho, o jaké konkrétni zmény
se ma jednat.

V poslednich letech se Sifi snahy o Bu-
siness Process Reengineering (BPR). Ci-
lem vSech aktivit v ramci BPR je pfitom
zlepseni procest v takové mite, Ze vytvori
pro firmu nové prilezitosti na trhu a kon-
kurencni vyhody. BPR je shrnutim aktivit,
které vedou k fundamentalni zméné klico-
vych procest probihajicich ve firmé. BPR
tedy nespociva pouze v odhaleni a eli-
minaci nehospodarnosti, ale také v pre-
hodnoceni samotnych zakladd a hlavnich
principt, z nichz vychazi podnikatelska
strategie firmy a samo podnikani. Z uve-
deného vyplyva, ze jednim z kli¢ pro
dosazeni Gspéchu projektu BPR je vybér
spravnych klicovych procest pro optima-
lizaci. Pri vlastnim vybéru procest a sta-
noveni méfitelnych cild se vyuziva moz-
nosti benchmarkingu pro zjistovani rozdi-
lu ve vykonnosti a prileZitosti ke zlepsent.
Benchmarking je druhym nejrozsifenéjsim
systémem fizeni kvality v zdpadni Evropé,
nebot koncept, ze kterého vychazi, je ve
své podstaté velmi jednoduchy. Vychazi
z toho, Ze se ucime od druhych - efektiv-
néjsich - firem. Jedna se tedy o proces po-
rovnavani procest a vykonnosti mezi spo-
lecnostmi za Gcelem ziskani nového po-
hledu a zjisténi prilezitosti pro zlepseni.

V odvétvi zeleznicni dopravy se reali-
zuje projekt Benchmarking od roku 2000
v mezinarodnim rozsahu, a to v ramci Vy-
boru pro ekonomii, finance a zivotni pro-
stredi (Comité 6) Mezinarodni Zeleznicni
unie (UIC) se sidlem ve francouzské Pafi-
zi. Tehdy se zlGcastnéné clenské zeleznic-
ni podniky dohodly, Ze je vhodné a po-
trebné vyuzit moznosti spolecného sdile-
ni metod, postupl a opatreni clenskych
zelezni¢nich podnikd s Gspéchem uplat-
nénych pfi zvySovani produktivity a efek-
tivity v zajmu zvyseni konkurenceschop-
nosti celého Zelezni¢niho sektoru na

prepravnim trhu. Realizaci souvisejicich
aktivit poveéril pracovni skupinu Bench-
marking jakoZto nastupce skupiny HCF
(Harmonisation Comptable et Financiere)
aplikujici Vyhlasku ¢. 318. Zminéna skupi-
na organizuje, ve spolupraci se Statistic-
kym stfediskem UIC, kazdorocni Setfeni
u Clenskych podnikt a shromazdéné dda-
je vyhodnocuje. Zde je tieba zddraznit
posun v chapani spolupréace drah v ram-
ci HCF, kdy se jiz nejedna o pouhé shro-
mazdovani a publikaci Ciselnych Gdajd,
ale jde predevsim o znalost a pochopeni
procest klicovych pro zasadni restruktu-
ralizacni zmény Zeleznicni firmy. Vyrocni
zprava Benchmarking UIC obsahuje vy-
sledky Setreni za posledni a jemu tfi pred-
chazejici Gcetni (statisticka) obdobi. Na
formulaci parametrl Setfeni benchmar-
king a na vyhodnoceni podkladd poskyt-
nutych evropskymi narodnimi zeleznicni-
mi podniky se na platformé UIC podileji
predsednicka Némecka draha (DB), Ces-
ké drahy (CD), Italské drahy (FS), Madar-
ské drahy (MAV), Rakouské drahy (OBB),
Belgické drahy (SNCB) a Francouzské
drahy (SNCF). Do zatim posledniho vy-
hodnoceni benchmarking uskutecnéném
v minulém roce nemohly byt, vzhledem

k omezeni daném neuplnosti a distor-

zi Gdajl poskytnutych z Gcetni eviden-
ce nékterych oslovenych firem, zahrnu-
ty vSechny evropské narodni zeleznicni
podniky, avsak konec¢nych 15 clenskych
zeleznicnich podnikd UIC predstavovalo
dostatecné reprezentativni vzorek. Kro-
mé benchmarkingu v ramci odvétvi ze-
leznic se tradi¢né provadi i benchmarking
s reprezentativnimi spolecnostmi z jinych
druhd dopravy nebo jinych oborl podni-
katelské cinnosti. Potrebné Gdaje a infor-
mace za teti firmy zajistily CD (Ceské ae-
rolinie a.s. a Dopravni podnik hl. m. Prahy,
a.s.), DB (Lufthansa AG), OBB (Austrian
Airlines AG a Wiener Lokalbahnen AG),
SNCB (Opérateur combiné a Transport
publics intercommunaux) a SNCF (GEO-
DIS). Je pochopitelné, Ze Gdaje tretich fi-
rem byly k dispozici toliko z prislusnych
vyrocnich zprav.

Koncept Benchmarkingu UIC vycha-
zi z toho, Ze se clenské drahy pouci z pri-
stupl a postupt pouzivanych v jinych
spolecnostech, které vytvorily alternativ-
ni feseni pro spolecné problémové oblas-
ti. Vychozim predpokladem pro uplatné-
ni Benchmarkingu v pfipadé zeleznic¢ni
dopravy je tedy zajem poucit se od jiné
(Gspésné) firmy nez tapavé a dlouze hle-
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dat vlastni feseni, pficemz jak jiz bylo

zminéno, nemusi se nutné jednat o firmu

z oboru. Pravé prevzeti osvédceného re-

Seni miize vyznamnym zplsobem zkra-

tit obdobi restrukturalizace zeleznicnich

sprav na flexibilni obchodni spolecnosti.

V clenskych zeleznic¢nich podnicich UIC

dnes benchmarking nachazi uplatnéni

prevazné pfi:

* rozpoznani problém ve vykonnosti
firmy a definovani prileZzitosti pro zlep-
seni,

* definovani pozice firmy na trhu ve vzta-
hu ke konkurenci,

* nalezeni zpUsobu, jak zlepsit vykon-
nost,

* dohledu nad zlepsovanim procest pou-
zivanych ve firmé, tj. stanoveni dosazi-
telnych, ale dostatecné agresivnich cild,

* predpovédi budoucich trendd.

Po nulté etapé projektu Benchmar-
king, zahrnujici pripravu a definovani
vhodnych pomérovych ukazateld, nasle-
dovalo osloveni clenskych drah a sbér po-
trebnych Gdaji a informaci. Vyhodnoceni
benchmarkingu je publikovano ve vyrocni
zprave, ktera je k dispozici vsem evrop-
skym aktivnim ¢lenim UIC, tedy okruh
prijemcl prinosnych informaci nenf pro-
zatim omezen jen na zdcastnéné firmy,
jenz bezpochyby vyvinuly jisté Gsili. Zpra-
va se Cleni na textovou cast s formulaci
zasadnich poznatkl a na prilohy se zamé-
fenim na komparativni analyzu:

* celopodnikovych financnich ukazateld,

* podle segmentl hlavni cinnosti (osobni
doprava, nakladni doprava a infrastruk-
tura),

* vyvoje Casovych rad hlavnich finan¢-
nich ukazateld,

* vyvoje Casovych rad ukazatelli podle
segmentd ¢innosti,

Posledni priloha Zpravy Benchmar-
king obsahuje vysvétlujici komentére jed-
notlivych ukazatelG pfedanych zdcastné-
nymi spolecnostmi, coz predstavuje velmi
dulezity vychozi material pro formulaci
zasadnich poznatk z Setfeni benchmar-
king, tedy sdileni know-how.

Jako velmi dilezité se na zakladé né-
kolikaletych zkusenosti autorského kolek-
tivu jevi zvoleny zpUGsob grafické prezen-
tace ukazateld. Je jiz urcitou tradici, ze ra-
zeni firem v grafech je v zavislosti na do-
sazenych vysledcich, coz na prvni pohled
velmi pasobivé ovliviiuje ctenare (Cleny
managementu firem) a vyvolava v nich
potfebu podrobnéji zjistit z kvalifikova-
nych komentar priciny Gspéchu ¢i net-
spéchu v efektivité a rentabilité podnika-
telské Cinnosti.

V komparativni analyze jsou vhodné
vyuzity nasledujici konsenzudlni poméro-
vé ukazatele:
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* ROCE,

mira zadluzeni,

dynamicka droven zadluZzeni,

kryti stalych aktiv,

provozni pfidand hodnota na zameést-
nance,

osobni ndklady na zaméstnance,
rentabilita obratu trzeb,

naklady osobni dopravy na jednotku
prepravniho vykonu,

naklady nakladni dopravy na jednotku
prepravniho vykonu,

naklady infrastruktury na km délky trati,
obrat osobni dopravy na jednotku pre-
pravniho vykonu,

obrat nakladni dopravy na jednotku
prepravniho vykonu,

investice do provozovani dopravy na
obrat dopravy,

investice do infrastruktury na vlakovy
km.

Ukazatel ROCE - rentabilita
pouzitého kapitdlu

Rentabilita pouzitého (vazaného) ka-
pitalu se stanovi pomeérem EBIT (vysle-
dek hospodareni pred zdanénim, pred
vysledkem z Gcasti, Groky a mimoradnym
vysledkem) a pouzitého kapitalu. Kladné
hodnoty ROCE kolisaji za rok 2003 mezi
1,6 % a 0,0 %. Zaporné hodnoty ROCE
(v pripadé 10 ze 14 drah) znamenaji ne-
rentabilnost podnikatelské cinnosti. Mezi-
rocni zlepseni kladné hodnoty ROCE bylo
zaznamenano pouze v pfipadé koncer-
nu DB, a to z divodu prevzeti logistické-
ho uskupeni Stinnes. Hodnoty ukazatele
ROCE byly negativné ovlivnény rostouci-
mi investicemi a zhorSujicimi se vysledky
hospodarenti, z&asti z déivodu stavek OBB
a SNCF.
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Ukazatel Mira zadluzeni

Mira zadluzeni udava podil dluhd na
souctu dluht a vlastniho kapitalu. Dluhy
zahrnuji Grocené a nelrocené zavazky
a soucasnou hodnotu leasingu. Hodnoty
ukazatele za rok 2003 se pohybuji mezi
80,3 % a 0,8 %. Vyrazné navrch maji Ze-
lezni¢ni podniky po absolvované restruk-
turalizaci spojené s oddluzenim, i kdyz fi-
nancovani vysokych investicnich potieb
pres kapitalovy trh znamena nepfiznivy
VYVOj.

Ukazatel Dynamicka
mira zadluzeni
Dynamicka mira zadluzeni vztahuje

dluhy firmy na (operativni) cash-flow. Ca-
sh-flow predstavuje soucet vysledku hos-
podareni pred zdanénim, odpist a zmé-
nu rezerv na dichodové zavazky. Kladné
hodnoty za rok 2003 lezi mezi 20,5 a 0,2.
Tretina firem vsak vykazuje zaporné hod-
noty.

Ukazatel Kryti stalych aktiv

Kryti stalych aktiv se stanovi jako po-
meér vlastniho a dlouhodobého ciziho ka-
pitalu ke stalym aktivdim. Hodnota vypovi-
da o mife, nakolik je dlouhodobé zajistén
investicni majetek firmy. Hodnoty za rok
2003 se pohybuji mezi 134,7 % a 34,5 %,
pricemz vétsina drah vykazuje hodnotu
blizko sta procent.

Ukazatel Provozni pridana
hodnota na zaméstnance
Provozni pridana hodnota na zamést-
nance udava pomér provoznich vynost
po odecteni vykonové spotreby, odpist
a ostatnich provoznich nakladd na pra-
mérny pocet zaméstnancl prepocteny na
plné zaméstnané. Hodnoty za rok 2003

kolisaji mezi 47 677 EUR a 2 283 EUR,
cozZ v plné nahoté odrazi rozdil mezi
mzdovou Grovni zapadni a ostatni Evropy.

Ukazatel Osobni naklady
na zaméstnance
Ukazatel osobni naklady na zamést-
nance slouzi k porovnani hodnot s uka-
zatelem provozni pfidané hodnoty na za-
méstnance. Hodnoty se pohybuiji v pas-
mu mezi 56 934 EUR a 3 143 EUR.

Ukazatel Rentabilita obratu
Rentabilita obratu vychazi z pomé-
ru vysledku hospodareni pred zdanénim
a troky k obratu. Kladné hodnoty ukaza-
tele vykazalo jen 5 drah z 15 zicastné-
nych, a to v rozmezi 4,6 % a 0,0 %.

Ukazatel Ndaklady
osobni dopravy na oskm

Hodnoty nakladd osobni dopravy na
osobovy kilometr kolisaji u zGcastnénych
drah v Sirokém rozmezi, a to imérné ke
strukture a rozsahu provozované site,
kupni sile obyvatel a poméru mezi vyko-
ny délkové a regiondlni dopravy.

Ukazatel Naklady
nakladni dopravy na ttkm
Rozdily nakladovych sazeb naklad-
ni dopravy na tarifni tunovy kilometr se
u zlGcastnénych drah pohybuji ve vysi az
pétindsobku nejnizsi hodnoty.

Ukazatel Naklady infrastruktury
na km délky trati
Hodnoty nakladu infrastruktury (pro-

vozuschopnost a provozovani drahy) na
kilometr délky trati se u zapadoevrop-
skych podnik& pohybuji v rozmezi od 218
do 62 tis. EUR, zatimco v zemich stredni
a vychodni Evropy mezi 54 a 9 tis. EUR.

Ukazatel Obrat osobni
dopravy na oskm

Hodnoty ukazatele obratu osobni do-
pravy na osobovy kilometr se pohybuji
v Sirokém spektru podobné jako v pfipa-
dé nakladovych sazeb. Rozdily zde vsak
plynou téz z rozdilného pristupu k Gcto-
vani Ghrad z verfejnych rozpoctd za vyko-
ny podle smluv na sluzby ve verejném za-
jmu. Zatimco zapadoevropské zeleznicni
podniky Gctuji Ghrady do obratu, tak vy-
chodoevropské drahy setrvavaji u pojima-
ni Ghrad jakozto dotacniho titulu a kom-
penzace UcCtuji jako ostatni provozni vy-
nosy.

Ukazatel Obrat ndkladni
dopravy na ttkm
V pripadé hodnot obratu nakladni do-
pravy na tarifni tunovy kilometr se jed-
nd o vyjimecny pfipad, kdy nelze hovorit
o zfejmé spolecné tendenci vyvoje Caso-
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vych fad. DGvodem jsou jisté znacné roz-
licné konkurencni poméry panujici na jed-
notlivych narodnich trzich a pfistup statu
k zajisténi podminek konkurence mezi
dopravnimi obory.

Ukazatel Hrubé investice
dopravce k obratu dopravy
Hodnoty ukazatele poméru hrubych
investic dopravce (vCetné investi¢ni pod-
pory z vefejnych rozpoctd) k obratu do-
pravnich Cinnosti se pohybuji mezi 24 %
a4 %.

Ukazatel Investice
do infrastruktury na trasové km

Hodnoty investic do infrastruktury
v pomeéru k nabizené kapacité v traso-
vych kilometrech maji sice ve sledova-
nych obdobich klesajici trend v kontex-
tu s nezbytnymi Gsporami, avsak je tfreba
si uvédomit, Ze infrastrukturni investice
mnohde prevzal stat a nejsou jiZ realizo-
vany prostrednictvim zelezni¢nich podni-
kt, coZ je obdobna praxe jako v pfipadé
pozemnich komunikaci.

Zda se, ze ¢asem adekvatné poros-
te okruh firem, ve kterych systematicky
benchmarking najde své uplatnéni, proto-
7e mlZe byt nastrojem, ktery pomuze fir-
mé dosdhnout $pickové vykonnosti. Bez
benchmarkingu totiz manazefi nebudou
védét, jakou droven maji podnikatelské
aktivity jimi fizenych spolecnosti, jakou
Groven by mohly mit a jakym zpGsobem
toho dosdhnout.

Liberalizace Zelezniéni dopravy

Liberalizace zelezni¢ni dopravy po-
stoupila i v CR. Predevéim po vstupu do
EU Ize zaznamenat nové aktivity i v ob-
lasti mezindrodni ndkladni dopravy. Na-
kladni vlaky jinych dopravcéi nez CD
a Railion Ize spatfit nyni i na nejdile-
zitéjsim prechodu do Némecka v Bad
Schandau. Ceské drdhy jiz del$i dobu
spolupracuiji s némeckou spoleénosti ITL
Eisenbahngeselshaft, pfi¢emz az done-
davna probihala predavka vliakd mezi
témito dopravci pouze pres PPS Rum-
burk, ktery je ovéem z obou stran pfi-
stupny pouze po neelektrizovanych tra-
tich s pomérné ndroénym vyskovym ve-
denim. Od dubna tohoto roku se vSak
postupné dafi, po uspésnych jedndnich
mezi obéma dopravci, pretrasovavat
vlaky na PPS Dééin, éimz samozrejmé
dochdzi k vyznamné uspore jak éasové,
tak i energetické. Prvnim pravidelnym
spojenim vedenym pres prechod v Bad
Schandau je kontejnerovy spoj Praha
Zizkov — Maschen (nedaleko Hambur-
ku), vedeny v obou smérech é&tyrikrat
tydné.

(puk)

RZD otviraji letecky
a zelezniéni termindl
Ruské Zeleznice (RZD) otevrely na

moskevském Kyjevském nddrazi termi-
ndl pro cestujici, ktefi sméruji na mezi-
ndrodni letisté Vnukovo. Cestujici nyni
mohou zaregistrovat letenky a podat za-
vazadla jiz na Kyjevském nddrazi. Novy
termindl je umistén na plose 1 000 m2
v prostoru byvalé nddrazni restaurace,
ktery byl modernizovdn, ale byla zde
zachovdna pidvodni malebna vyzdoba,
jako napfiklad mozaikovd sténa z 50.
let. Otevreni tohoto termindlu zname-
nd dokonéeni druhé faze pldnu vytvo-
feni spojeni letisté Vnukovo a centrem
Moskvy. V srpnu 2004 zaéaly jezdit na
letisté elektrické vlaky, které se nyni na-
hrazuiji leti$tnimi expresy.

(Zdroj: IRJ, dnor 2005)

EU zavedla program ndhrad
Se zimni zménou jizdniho fddu se
zaéal od prosince 2004 v Evropé uplat-
fovat program ndhrad pro cestujici
v mezindrodni Zelezniéni dopravé. Ces-
tujici, ktefi si zakoupi jizdenku v hodno-
té vice nez 50 EUR dostanou ndhradu
nejméné 20 % ceny jizdenky, pokud den-
ni mezindrodni spoj bude mit zpozdéni
vétsi nez hodinu nebo noéni mezindrod-
ni spoj vétsi nez dvé hodiny.
(Zdroj: IRJ, dnor 2005)

Evropskd komise navrhuje

&astkou 1,4 miliard EUR

Evropskd komise navrhuje do roku
2013 poskytnout finanéni prostiedky ve
vysi 1,4 miliard EUR na vystavbu pre-
shraniéniho useku nového zeleznié¢niho
spojeni mezi Lyonem a Turinem, které
je souédsti seznamu 30 prioritnich ev-
ropskych dopravnich projektt. Souéds-
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ti spojeni je i prorazeni 52 km dlouhého
tunelu pod Alpami. Celkové ndklady na
vystavbu tohoto spojeni se odhaduji na
12,5 miliard EUR a prdce by mély byt
dokonéeny v letech 2015-2018.

Deset let Eurostaru
Po 10 letech provozu zaujimaiji vyso-
korychlostni expresy Eurostar 68 % po-
dil na dopravnim trhu mezi Londynem
a Parizi a 63 % podil mezi Londynem
a Bruselem. Za poslednich deset mési-
ct prepravily vlaky Eurostar 6,1 miliond
cestujicich, tj. 0 16,2 % vice nez v roce
2003, a zlepsily presnost jizdy na 89,2 %
(o 13% lepsi nez v predchdzejicim roce).
Po dokonéeni prodlouzeni vysokorych-
lostni traté na britském uzemi z Folksto-
ne az do Londyna v roce 2007 by cesta
mezi Pafizi a Londynem méla trvat pou-
ze 2 h 15 minut a z Londyna do Bruselu
1 h 53 minut a vlaky Eurostar by mély
prevzit 80 % trhu na téchto trasdch.
(Zdroj: Révue Générale des
Chemins de Fer, inor 2005)

Dopravni $éfové usiluji_
o vy33i bezpecnost silnic
V lednu britska vldda predstavila

novou strategii pro zvy$eni bezpeénosti
na silnicich, kterd se zaméfi na vSechny
formy nepfipustného a protispolecen-
ského chovdni na silnicich, jako je jizda
pod vlivem alkoholu, prekraéovdni po-
volené rychlosti, nebezpeény a riskantni
zpusob jizdy a chovdni ohroZuijici ostat-
ni Uéastniky silniéniho provozu. Na sil-
nicich by mély byt éastéji vidét policisté,
bude se ddle rozsirovat vyuziti kamero-
vého bezpeénostniho systému a probéh-
nou kampané proti jizdé pod vlivem al-
koholu a drog a za vys$si pouzivani bez-
peénostnich pasa.

(Zdroj: Highways, leden/unor 2005)

Na snimku je vidét pfedavka prvniho vlaku, kterym byl spoj ve sméru do Némecka dne 4. dubna.

Foto © Jan Vasicek.



