II; Ministerstvo financii SR Urad viady SR IJ‘Implementaéné
uhp Utvar hodnoty za peniaze Implementacné jednotka JEDNOTKA

Lepsie fungovanie Zeleznic Slovenskej republiky
(sumér projektu Utvaru hodnoty za peniaze a Implementaénej jednotky)

28. jun 2019
Zhrnutie

ZSR je so 14 tisic zamestnancami najvacsi verejny zamestnavatel na Slovensku. Otakavané naklady v roku 2019
dosiahnu 532 mil. eur pri rozpoCtovanej dotacii na prevadzku Zelezni¢nej infrastruktiry od Statu 270 mil. eur pre
rok 2019. Na investiéné vydavky dostava ZSR od &tatu dotaciu 55 mil. eur (priemer rokov 2014-2018). Rast
prevadzkovych nakladov nie je kompenzovany rastom trzieb a dotacii. ZSR mé priestor na zlepsenie svojho
hospodarenia, najma zvySovanim automatizacie a zefektivnenim zamestnanosti, Standardizaciou Udrzby
a prioritizaciou najprinosnejsich investicii. Aktualne nezazmluvnené investiéné zdroje podfa rozpoctu ZSR s viac
ako 500 mil. eur. UdrZatelné hospodérenie je potrebné nastavit Upravou zmluvy so Statom.

Graf 1: Projekcia nakladov ZSR bez navrhovanych Graf 2: Struktura nakladov (2017; tis. eur/stavebné
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Napriek tomu, 7e ZSR sl najvadsi verejny zamestnavatel na Slovensku, dlhodobo sa boria s nedostatkom
pracovnikov. Automatizacia riadenia dopravy by vyraznejSie uvolnila fudské kapacity, a tychto zamestnancov by
potom bolo mozné vyuzit v inych oblastiach, najmé v udrzbe. Z hladiska stamutia populacie sa bude tlak na
automatizaciu dalej stupiiovat, o uvolni dalSie prebytoéné kapacity.

Graf 3: Medzinarodné porovnanie vykonnosti ZSR (2017)

Podet zamestnancov / VIkm na zamestnanca Tis. vikm / stavebné km trati
4 stavebné km trati (tis. vikm/zam.) 25
10 94 87 20
20
3 8 6.8
15 13
6
2
4 10
1 ) 5
0 0 0

Zdroj: UHP poda vyroénych sprév




II; Ministerstvo financii SR Urad vlady SR Ij‘lmplementaéné
uhp Utvar hodnoty za peniaze Implementacna jednotka JEDNOTKA

Projekt UHP a Implementadnej jednotky v stginnosti so ZSR identifikoval finanéné opatrenia za 79 mil. eur roéne.

Cast tychto Uspor predstavuje efektivnejsie vyuZitie zdrojov na Gdrzbu.

+  Zefektivnenie procesov znizi naklady rocne do 26 mil. eur.

»  Prehodnotenie rozsahu spravovanych trati prinesie do 8 mil. eur ro¢ne.

*  MozZnost zvysit vykony v udrzbe v hodnote 19 mil. eur roCne. (efektivnejSie vynalozené prostriedky)

»  Automatizaciou riadenia dopravy sa znizia naklady o 26 mil. eur roéne, podmienka je presmerovanie 300 mil.
eur do investicii, ktoré by mali byt realizované ako prioritné.

»  Predaj nepotrebného majetku prinesie jednorazovo dalSich 72 mil. eur.

Pri realizacii opatreni budu vznikat jednorazové naklady napriklad na uvolTfiovanie zamestnancov, naklady spojené
s predajom majetku, na nastavenie informacnych systémov a podobne. Tieto neboli kalkulované. Pocas realizacie
budu vy€islenia opatreni priebezne aktualizované. Realiz&cia bude postupné a teda nemozno o¢akavat Uspory
hned v roku 2020 v pinom rozsahu. Vzhladom na situaciu v spolo¢nosti je dolezité opatrenia pinit ¢o najskor.

Tabulka: Opatrenia optimalizanej analyzy

Polozka Potencial Gspor**

1 ZlepSenie zmluvy so Statom 7728
Pravidelné prehodnocovanie strategickych cielov -
3 Zefektivnenie riadenia dopravy 34700
3.1. Optimalizcia prevadzky stanic 8700
3.2. Investicie do novych zariadeni 26 000
4 Zmena planovania udrzby*** 19 141***
4.1. Nastavenie Standardov udrzby a diagnostiky trati 3 856***
4.2. Zmena pracovnych zmien v Udrzbe 15 285***
5  Zefektivnenie organizacnej Struktary 7700 + 18 527*
5.1. Optimalizacia veducich zamestnancov 5500
5.2. Zefektivnenie podpornych a administrativnych ¢innosti 1100
5.3. Zruenie VOJ Zavody sluzieb Zeleznic 1100 + 18 527*
6 Optimalizacia logistiky 1331
7  Efektivnejsie nakupovanie tovarov a sluzieb 4029
7.1. EfektivnejSie nakupovanie materialu 693
7.2. EfektivnejSie nakupovanie sluzieb 3336
8  EfektivnejSia sprava nehnutefného majetku 3943 + 48 900*
8.1. Nepotrebné budovy v hlavnej innosti a mimo hlavnej €innosti 1466 +19 112*
8.2. Nadbyto¢né administrativne budovy 1184 +29 788*
8.3. Nevyuzivané vypravné budovy a budovy zastavok 1293

9 Zmena biznis modelu Zelezniénej energetiky
10  Zefektivnenie Zelezniénych telekomunikacii -
11 Prehodnotenie portfélia finanénych investicii 4 766*
Spolu 78 572 + 71 893*

* - predstavuje jednorazovy prijem, ** - bez nepefiaznych poloziek (zostatkova hodnota nadbyto¢nych budov, naklady na predaj finan¢nych

investicii); *** - narast produktivity zdrojov (nie je Uspora)

Zdroj: UHP

Na realizaciu niektorych zmien je potrebna sucinnost vlastnika infrastruktiry, ktorym je ministerstvo dopravy a

regulaéného organu (Dopravny urad):

» Dodatok k zmluve so Statom pre rok 2020 (do leta 2019), nova zmluva od 2021. Naviazat dotéciu na
plnenie manazérskych vysledkovych ukazovatelov, nastavit Standardy udrzby trati, zohladnit poskytované
vykony v rdmci zmluvy - MDV SR (v spolupréci s MF SR).

* Umoznit' rast trzieb. Aktualizacia opatreni Dopravného Uradu o Uhradach za pristup k zelezniCnej
infraStruktare.
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» Zohladnit’ pri udrzbe a diagnostike vytazenost' trati. Zmenou vyhlasky 350/2010 Z. z. o stavebnom a
technickom poriadku drah.

» Poskytovat' sucinnost pri predaji nepotrebného majetku, pripadne presunut kompetencie predaja
nehnutelného majetku na ZSR.

Odporucania

1. Zmluva a vztah so Statom
Vztah medzi $tatom a ZSR upravuje zmluva so $tatom a jej kazdoro&né dodatky. Zmluva vyzaduje plinenie
kvalitativnych ukazovatelov bez ich previazania na financovanie. Zakladnym néstrojom na riadenie spravy trati
by mali byt relevantné klugové vysledkové ukazovatele, ktoré zhodnotia ¢innost a vysledky ZSR. Doplnkové
vysledkové ukazovatele rozliSia kategdrie trati, ¢im umoznia stanovit Standardy Udrzby a prevadzky a zérovefi
vyraznejsie cielit vydavky ZSR na najvyznamnejsie trate. Pre zlep$enie hospodarenia je potrebné prijat aj dalSie
kroky zo strany MDV SR, najma nastavenim Standardov udrzby a prevadzky trati (v podobe zmeny vyhlasky
350/2010 Z.z. o stavebnom a technickom poriadku drah) a aktualizaciou opatreni dopravného Uradu o Ghradach
za pristup k Zelezniénej infrastrukture.

2. Pravidelné prehodnocovanie strategickych cielov
ZSR vykonava ¢innost podla stratégie z roku 2012. Jej plnenie je &asto iba formalne. Stratégiu je potrebné
aktualizovat. Nova stratégia by mala obsahovat konkrétne opatrenia a priority, ktoré je mozné
v podnikatel'skom plane rozpracovat na ciele a tlohy. Neoddelitelnou stc¢astou stratégie je investiéna stratégia
obsahujlica prioritizovany zoznam investiénych projektov. Hiavnou prioritou ZSR by mali byt finanéne navratné
investicie v objeme 300 mil. eur do riadenia dopravy, vdaka ktorym bude mozné dosiahnut velku Cast
identifikovanej Uspory (vid opatrenie 3).

3. Zefektivnenie riadenia dopravy
Riadenie dopravy je naro¢né na zamestnanost, v porovnani so zahrani¢im vyrazne zaostava automatizacia
ginnosti. V riadeni dopravy je mozné usetrit 35 mil. eur znizenim personalnych nakladov.. Usporou 9 mil. eur
(538 zamestnancov) je mozné dosiahnut organizaénymi zmenami bez potreby investovat. VacSia ¢ast' uspor
(26 mil. eur rogne, 1 534 zamestnancov) si vyzaduje finanéne navratnu investiciu do automatizacie 300 mil.
eur.

4. Zmena planovania udrzby
Rozsah udrzby nezodpoveda zatazeniu ani technickému stavu trati. Nastavenim Standardov trati je mozné
uvolnit prostriedky na udrzbu do 7,4 mil. eur. Plan Udrzby by mal zabezpecit bezpeénost prevadzky na vsetkych
tratiach v sprave ZSR. V si¢asnosti je pri niektorych vykonoch viac ako 30 % &asu v tdrzbe neproduktivnych
— stravenych pripravou a presunmi.

5. Zefektivnenie organizaénej Struktury
Zmena organiza¢nej Struktlry zniZi osobné naklady o viac ako 7 mil. eur ro¢ne. Vacsina Uspory (5,5 mil. eur,
234 zamestnancov) je vo veducich poziciach na vSetkych Grovniach riadenia. EfektivnejSie procesy
v administrative a nevykonavanie duplicitnych Cinnosti znizi pocet administrativnych zamestnancov o 62
(1,1 mil. eur). ZruSenie Z&vodov sluzieb Zeleznic, ktoré v si¢asnosti prebieha, znizi poet zamestnancov o 48
(1,1 mil. eur). Nekvantifikovanu usporu prinesie redukcia Urovni riadenia a centralizacia Cinnosti. Ciefom zmien
je menej Urovni riadenia so $pecializovanymi sekciami. Podobnou transforméciou preSiel napriklad podnik SPP
Distribdcia.

6. Optimalizacia logistiky
Velké mnozZstvo skladov zvySuje naklady na logistiku a komplikuje planovanie zasob. Znizenie poctu skladov
mdZe priniest usporu 1,3 az 3,6 mil. eur pri zohladneni typov skladov. Navrhuje sa zachovanie prevadzkovych
skladov pri miestnych strediskach Udrzby a centralizicia ostatnych zasobovacich skladov. AZ 60% hodnoty
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materialu v skladoch sa za dva roky nevyskladnila. Zefektivnit je tak potrebné aj nakup materialu, pri ktorom sa
nezohladriuje plan udrzby. Pri planovani sa vychadza predov3etkym z historickych nakupeného mnozstva.

1. EfektivnejSie nakupovanie tovarov a sluzieb
Lepsim procesom obstaravania mdze ZSR znizit naklady o 4 mil. eur. V&&Sinu aspory (3,3 mil. eur) je mozné
dosiahnut’ pouzivanim nakladovych benchmarkov pri obstaravani sluzieb. Zmenou logistickych procesov a
dosiahnutim referenénych cien znizi ZSR vydavky na materialy o 693 tis. eur. Vybrané sluzby, ako napr. pravne
a poradenské sluzby, je najefektivnejSie vykonavat s vlastnymi zamestnancami.

8. Efektivnejsia sprava nehnutelného majetku
ZSR spravuje viac ako pat tisic budov, ich stupefi vyuzitia je rézny. V pripade predaja nepotrebnych budov
dosiahne ZSR roén prevadzkovu Gsporu 3,9 mil. eur. Ich predaj zabezpeéi jednorazovy prijem z predaja
vo vy$ke minimalne 48,9 mil. eur. Dalsie nepotrebné budovy sa nachadzaju v majetku Zavodov sluZieb
Zeleznic, ktoré sa v sucasnosti rusia. Ich predajom sa zabezpeéi dodatoény jednorazovy prijem vo vyske
18,5 mil. eur.

9. Zmena biznis modelu Zelezniénej energetiky
Zeleznitna energetika poskytuje predaj trakénej a netrakénej energie a jej distribuciu. Zisk z predaja trakénej
energie klesa, vroku 2018 bol jej predaj takmer bez marze. Na druhej strane je distribicia energie ako
regulovana &innost rentabilna. Predaj trakénej energie odporiéame nerealizovat prostrednictvom ZSR, ale
vytvorit priestor na nakup elektriny koncovym uZivatefom, distriblciu poskytovat aj nadale;.

10. Zefektivnenie Zelezniénych telekomunikacii
ZSR vyuziva dodavatelské zmluvy o Grovni poskytovanych sluzieb (tzv. SLA), z ktorych va&sina je poskytovana
nepretrzite (24x7), o zvySuje cenu sluzby. Odpori¢ame nastavit poZzadovanu uroven sluzieb s ohfadom na
prevadzku trati. Usporu mdze ZSR nasledne dosiahnut zmenou dodavatel'skych SLA, sledovanim celkovych
nékladov na IT sluzby, zavedenim finanéného riadenia procesov IT a definovanim zodpovednosti za celkové
naklady IT sluzieb. Zmena vSak musi predchadzat aj Uprave na Urovni zmluvy o prevadzke ZelezniCnej
infradtruktdry, ktora by mala definovat reakéné asy a dostupnost sluzieb pre ZSR ako manazéra infratruktdry.

11. Prehodnotenie portfélia finanénych investicii
ZSR vlastni finanéné investicie v $tyroch spolognostiach v hodnote viac ako 5,6 mil. eur. Vynosy z finanénych
investicii kazdoroéne Klesaju a pre ZSR manazovanie portflia nakladné. Odpredajom majetkového podielu
v Stabilite d.d.s., ktory nestvisi s ginnostou ZSR, méZe ziskat jednorazovy prijem 4,7 mil. eur.
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Priloha: Zoznam opatreni pre ZSR

. oblast’ vplyv
opatrenie . . .
¢innosti (v mil. eur)
1 Automaticka valorizacia dotécie o inflaciu zmluva so $tatom -
2 Vyska Statnej uhrady naviazana na poZadovany rozsah sluZieb zmluva so Statom -
Presun ziskov a strat medzi obdobiami zjednodusi pldnovanie investicii a znizi motivéciu "
3 ) i zmluva so $tatom -
nakupovat ,do zasob
4 Zmenit spdsob vypoétu poplatkov za dopravnl cestu zmluva so Statom -
5 Pravidelne aktualizovat sadzby poplatkov za dopravnu cestu zmluva so Statom -
6 Cez naplnitelné KPI motivovat ZSR k zvy$ovaniu efekivity zmluva so Statom -
7 Ciastkové KPIs podla kategérie trati umoznia $tandardizaciu Gdrzby a prevadzky zmluva so Statom -
8 Prehodnotenie Udrzby a diagnostiky Zeleznic zmluva so Statom 74
9 Optimalizacia spravy siete zmluva so Statom 42
10 Prispevok podfa novych KPI zmluva so Statom -
1" \'/ypracovgt novd k'omplvexny stratégiu, ktora zabezpecCi plnenie zmluvy so Statom a urci strategické riadenie i
Ulohy pre jednotlivé zlozky ZSR
12 Pravidelny odpocet stanovenych tloh a KPI strategické riadenie -
13 Nevytvarat samostatnu podnikovu a funkénu stratégiu strategické riadenie -
14 Investi¢na stratégia ako neoddelitelna sicast urCujlca priority rozvoja infratruktury strategické riadenie -
15 1. faza - Optimalizacia prevadzky stanic riadenie dopravy 74
16 2. faza - Transformacia stanic na zastavky riadenie dopravy 1,3
17 3. faza - Investicie do novych zariadeni riadenie dopravy 259
18  Upravou pracovnych zmien v ramci vyluk skratit prestoje personalu planovanie udrzby 15,3
19 Zabezpecit nastavenie Planu udrzby v systéme SAP planovanie udrzby -
LepSia evidencia vykonu udrzby zlepsi planovanie a identifikuju sa vnitorné rezervy . o
20 PSR S LA P . planovanie udrzby -
(Standardizacia evidencie vykonov Udrzby - jednotny Ciselnik operacii)
21 _Zabezpemtl, aby vy'sledk_y merani (defektoskopia, geom. merania polohy kolajnic) boli plénovanie GdrZby i
integrované v systéme (idealne v SAP)
22 Precizne planovanie obstaravania nahradnych dielov zrychli opravu trati planovanie udrzby -
Integrovat' polozky a hodnoty Planu obstaravania do SAP a nastavit limity nakupu v . s
23 , . e . N planovanie udrzby -
systéme — pre kontrolu prekroéenia PO (v sti¢asnosti len papierova kontrola)
24 Redukcia urovni riadenia podfa internych a externych benchmarkov a zva¢3ovanie timov  organizacna Struktura 55
25 EfektivnejSie procesy v administrative organiza¢na Struktira 11
26 ZruSenie Zavodu sluzieb Zeleznic organizacna Struktura 1.1
27 Predaj budov Zavod sluZieb Zeleznic organiza¢né Struktira 18,5
28 ZniZenie poCtu skladov optimaliz&cia logistiky 1,3
29 ZniZenie nékupnych cien materidlov na externy alebo interny benchmark nakup tovarov a sluzieb 0,7
30 Znizenie ndkupnych cien sluZieb na externy alebo interny benchmark nakup tovarov a sluzieb 3,3
31 Insourcing vybranych sluzieb (najma pravo a poradenstvo) nakup tovarov a sluzieb 0,7
32 Znizenie prevadzkovych nakladov predajom nepotrebného nehnute/ného majetku ;p;giunehnutelneho 39
33 Predaj nepotrebného nehnutelného majetku (jednorazovy prijem) ;p;giunehnutelneho 48,9
34 Odglenenie non-core aktivit Zelezniénej energetiky Zeleznitna energetika -
35 Sledovat celkové naklady poskytovanych IT sluzieb Zelezmcng - N/A
telekomunikacie
36 Pravidelné vyhodnocovanie efektivnosti IT sluzieb Zelezmcng - N/A
5 telekomunikacie
Zaviest value-engineering a aktivne spolupracovat s ostatnymi zlozkami ZSR pri priprave  Zelezni¢né
37 : e N/A
IT projektov. telekomunikéacie
38 Predaj obchodnych podielov v spoloénosti Stabilita d.d.s. finanéné investicie 4,7
Zdroj: UHP




