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KOMPARAC!A FINANCNEJ AUTONOMIE
SAMOSPRAVNYCH JEDNOTIEK V SR

COMPARISON OF FISCAL AUTONOMY IN SELF-GOVERNING UNITS
IN THE SLOVAK REPUBLIC

Emilia Balazova

Abstract: This contribution is aimed at comparing fiscal autonomy of self-governing
units after fiscal decentralization in the Slovak republic. Evaluated and compared are
budgets of selected Slovakian towns with the accent on the budget incomes creation.
The contribution evaluates the level of self-financing as the share of own incomes to
current expenditure, and also the level of self-sufficiency as the share of own incomes
(including local taxes and fees) to total incomes.

Keywords: Fiscal Decentralization, Financial Autonomy, Budget Incomes and
Expenditures.

JEL Classification: H6, H7, H79.

1  Uvod

Fiskalna decentralizacia sa vo svete chadpe najmé ako posilnenie vlastnych prijmov
samosprav prostrednictvom ich pravomoci urovat’ vySku dani najmd vo forme
miestnych dani alebo daniovych prirazok, priCom je zaroven nevyhnutné zabezpecenie
uzemného principu u tychto dani. Prijemcom dane, resp. prirdzky sa automaticky stdva
samosprava, ktorej obyvatelia dan platia (Belickova, Neubauerova, 2005).
Decentralizacia v SR predpokladala, Ze vyrazny presun pravomoci na obce by
neznamenal len posilnenie postavenia, ale i narast zodpovednosti izemnej samospravy
pri spravovani veci verejnych. Na zacCiatku prenesenie kompetencii znamenalo
samozrejme rast vydavkov samosprav, pricom sa systém financovania obci a miest
nezmenil. Nedostatoéné vlastné prijmy samosprav boli dopiiiané kazdoro¢ne zo
Staitneho rozpoc€tu ucelovymi dotaciami, o vySke ktorych rozhodoval centralne
parlament. Logicky nadvdzné sa javilo uskutocnenie fiSkdlnej decentralizacie, teda
potreba presunit’ na obce okrem kompetencii 1 financie.

Hlavné zdroje prijmov uzemnych samosprav boli definované v zdkone NR SR
¢.303/1995 Z.z. o rozpoctovych pravidlach v zneni neskorSich predpisov, ktory bol
v sulade s reformou verejnej spravy novelizovany uznesenim NR SR €. 445/2001 Z.z.
Originalne kompetencie samosprava financuje z vlastnych prijmov a tlohy
v prenesenom vykone pdsobnosti mali byt podl'a uvedeného zdkona financované
ucelovou decentraliza¢nou dotaciou zo Statneho rozpoctu. Takyto systém financovania
samosprav bol pokladany za prechodny pre obdobie pripravy a zahdjenia fiSkélnej
decentralizacie. Bol brzdou pri napifiani koncepcie decentralizicie. Ako vyplyva



z ,,Projektu decentralizacie verejnej spravy 2003-2006“, medzi hlavné nedostatky
mozno zaradit’ najmé, Ze nebola zohl'adnena zmena reZimu stvisiaca s prenosom uloh
70 $tatnej spravy na samospravu (iny systém platieb do poistnych systémov). Dalsim
nedostatkom bolo, Ze samosprdva niesla dosledky zlého spravovania majetku
(chybajiica dokumentacia, nedokoncené a neskolaudované stavby a pod)., nedoslo
k odovzdaniu majetku v plnom rozsahu. Okrem toho sa nezohl'adnil narast nakladov
sposobeny napr. deregulaciou cien energii a nakonec presun kompetencii nebol casovo
zladeny s presunom financii (Hamalova, Papankova, 2005)

Cielom prispevku je zhodnotenie a porovnanie financnej autondémie na prikladoch
hospodarenia dvoch miest SR v obdobi pred a po realizovani fiSkalnej decentralizacie,
teda v rokoch 2003-2008.

2 Formulace problematiky

Reforma danového systému, ktora sa uskutocnila na Slovensku v roku 2004
zjednodusSila spravu dani a zvySila spravodlivost’ dafiového systému. Na danova
reformu plynulo naviazala reforma verejnej spravy a s fiou suvisiaca decentralizacia
financii. Najskor doslo k prenosu kompetencii zo §tatu na obce a vysSie uzemné celky.
V d’alSej faze bolo cielom fiskalnej decentralizicie zaistit’ niz§im vladnym Grovniam
zdroje potrebné na zabezpecenie verejnych statkov a sluzieb. Do konca roka 2004 boli
obce napojené na podiely z vynosov troch dani. I§lo o dane z prijmov zo zévislej
¢innosti, dane z prijmov pravnickych oséb a cestnej dane. A zaroven boli obciam
poskytované rozne transfery na vykon origindlnych kompetencii. Od 1. januéara 2005
je do rozpoctov obce rozdelovanad len jedna podielova dan. 70,3 % vynosu dane
z prijmov fyzickych osob sa stava vlastnym prijmom obci, 23,5 % vynosu tejto dane sa
stava prijmom vysSich zemnych celkov a 6,2 % ako rezerva Statneho rozpoctu.
Objemovo aj percentualne je dan z prijmov fyzickych 0s0b najvyznamnejSim prijmom
uzemnych rozpoctov a je vymedzena zakonom ¢. 564/2004 Z.z. o rozpoctovom urceni
vynosu dane z prijmov uzemnej samosprave a o zmene a doplneni niektorych
zakonov. Podstatou tohto procesu je teda prechod od poskytovania dotacii izemnej
samosprave zo Statneho rozpo¢tu na financovanie origindlnych kompetencii
k financovaniu obci najmé prostrednictvom vynosov dane z prijmov fyzickych oséb
podla vseobecne platnych kritérii. Daliu vyznamni &ast prijmov ziskavaju
samospravy z miestnych dani, o vyske ktorych maji prdvomoc rozhodovat. Celkovo
sa tak zvysuje zodpovednost’ izemnej samospravy za spravu a rozvoj obce, pricom sa
kladie doraz na zvySovanie efektivnosti vyuzitia zdrojov v mieste ich vzniku
a obmedzeniu prerozdelovacich procesov.

V nasledujicej casti prispevku sa zameriame na porovnanie rozpoctovych
prijmov vo vybranych samospravnych jednotkach. V d’alSej Casti nasledne vypocitame
a porovname vysledky finan¢nej autonémie hodnotenych subjektov. Na vypocet
finan¢nej autonémie obce alebo mesta sa pouziva mnoho ukazovatelov a podla
mnohych autorov sa za dolezity povazuje ukazovatel' dafiovej samostatnosti, ktory
vyjadruje vztah danovych prijmov samospravy ku celkovym prijmom samospravy,
nakol'ko danové prijmy by mali tvorit’ podstatna Cast’ celkovych prijmov samospravy.



Cim je tento podiel vyssi, tym viac je samosprava finanéne autonémna. Na zistenie
stupiia finannej autondmie mesta je mozné pouzit dve metddy vypoctu podla
Pekovej (1995), ato mieru sebestacnosti ako percentudlne vyjadrenie pomeru
vlastnych prijmov vratane miestnych dani a poplatkov i podielovych dani ku celkovym
prijmom. Podla zdkona ¢. 583/2004 Z.z. o rozpoctovych pravidlach uzemnej
samospravy v zneni neskorSich predpisov vlastnymi prijmami samospravy st vynosy
miestnych dani a poplatkov, nedanové prijmy z vlastnictva a z prevodu vlastnictva
majetku obce a z ¢innosti obce a jej rozpoctovych organizacii, vynosy z financnych
prostriedkov obce, sankcie za poruSenie financnej discipliny uloZené obcou, dary
a vynosy dobrovol'nych zbierok v prospech obce, podiely na daniach v sprave Statu.
Cim vicsi je podiel vlastnych prijmov na celkovych prijmoch, tym je samosprava viac
finanne autondmna. Druha metdda zistenia stupiia financnej autonomie je miera
samofinancovania, ktori vyjadrime pomerom vlastnych prijmov ku beZnym
vydavkom mesta. Tento ukazovatel' predstavuje podiel alebo objem prostriedkov,
ktoré ma obec k dispozicii na kapitdlové vydavky. Ak je hodnota vyssia ako 100
percent, mdze obec pouzit’ tieto prostriedky na rozvojové projekty. Pri hodnote nizse;j
ako 100 potrebuje obec, mesto na krytie beznych vydavkov aj d’alSie zdroje — dotécie.

2.1 Prijmy rozpoc¢tu prvého subjektu

V nasledujicej Casti sa zameriame na hodnotenie vyvoja vybranych kapitol
rozpoCtovych prijmov v prvej vybranej samospravnej jednotke. Hodnotené mesto ma
v suCasnosti 4954 obyvatelov. Je samostatnym uUzemnym celkom. Mesto malo
v minulosti, ale aj v si¢asnosti ma vyznamnu devizu a to, Statt kiipel'ného mesta.

Tab. 1 dava prehl'ad vyvoja jednotlivych poloziek stabilnych prijmov. Podielové
dane v obdobi pred realizaciou fiSkalnej decentralizacie (roky 2003, 2004) zahriiovali
tri zlozky (dan z prijmu fyzickych osdb, dan z prijmu pravnickych osob a cestnu dan).
Po roku 2005 (po realizacii decentralizacie) ostala len podielova dait z prijmov
fyzickych osob, ktord sa do rozpoctov miest a obci rozdeluje prostrednictvom
mechanizmu Styroch kritérii a koeficientov k jednotlivym kritéridm.

Tab. 1: Stabilné prijmy mesta v obdobi 2003-2008

Roky 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Stabilné prijmy v tis. Sk vtis. Sk | vtis. Sk | vtis. Sk | vtis. Sk | v tis. Sk
Podielové dane 8 743 9 859 23902 285421 30635 35977
Miestne dane a poplatky 6 460 6 402 10 664 11757 13 866 14 420
Dotacie zo $tatneho

rozpoctu 8023 24 994 18 005 16 759 27139 16 649
Stabilné prijmy spolu 16 766 41255 41907 57058 71640 67 046
Celkové prijmy spolu 65 545 54196 65 026 82 303 95866 112235
Stabilné/celkové prijmy 25,58 % 76,12 % 64,45 % 69,33 % | 74,73 %| 59,74 %

Zdroj: Rozpocet mesta




Z Tab. 1 vidime ako sa odrazila fiskdlna decentralizicia v objeme stabilnych
prijmov rozpoCtu mesta. Zatial' o v obdobi pred realizaciou decentralizacie stabilné
prijmy nedosahovali ani 50 mil. Sk, po roku 2005 sa objem uvedenych prijmov
vyrazne zvysSoval. Pokles nastal v roku 2008 najmd vplyvom zniZzenia dotacii zo
Statneho rozpoctu, ktoré maju v sledovanom obdobi nerovnomerny vyvoj.
K rasticemu trendu stabilnych prijmov prispeli najviac podielové dane, ktoré sa v roku
2008 v porovnani s rokom 2003 zvysili cca o 311,5 %. Posledny riadok v Tab. 1
poukazuje na vyvoj podielu stabilnych prijmov a celkovych prijmov v percentach.
Najvyssi percentudlny podiel stabilnych prijmov bol v roku 2004 predovsetkym
vplyvom dotacii zo Statneho rozpoCtu (na zabezpeCenie prenesenych a originalnych
kompetencii), v roku 2007 bol podiel stabilnych a celkovych prijmov znovu vyssi ako
70 %, kedy mali vplyv na uvedeny podiel hlavne prijmy z podielovych dani (dan
fyzickych osob). Obr. 1 dopiiia predchadzajuce hodnotenie vyvoja podielu prijmov.
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80500

76,12 € 74,73

70100
60100 -
59,74

50100

v Y000

30500

20400

10,00

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6
roky 2003-2008

‘ —— Vyvoj podielu stabilych a celkovych prijmov‘

Obr. 1: Vyvoj podielu stabilnych a celkovych prijmov (subjekt 1)

Zdroj: Rozpocet mesta

2.2 Prijmy rozpoctu druhého subjektu

V nasledujtcej casti prispevku st hodnotené vybrané kapitoly prijmov rozpoctu
druhej samospravnej jednotky. Hodnotené mesto je okresnym mestom a ma
v sucasnosti 14 852 obyvatel'ov. Je centrom kultiry, umenia a historie v regione. Do
90. rokov 20. storo¢ia bolo mesto aj vyznamnym priemyselnym centrom v oblasti
strojarstva.



Tab. 2: Stabilné prijmy mesta v obdobi 2003-2008

Roky 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Stabilné prijmy vtis. Sk | vtis. Sk | vtis. Sk | vtis. Sk | vtis. Sk | v tis. Sk
Podielové dane 26 028 30 786 79 733 91391| 102384| 112582
Miestne dane a poplatky 11 061 12 092 12 819 14 478 14 856 17 272
Dotacie zo §tatneho

rozpoctu 0* 1102 61 481 67 165 67 488 70911
Stabilné prijmy spolu 37089 43 980 154 033 173034 | 184728 200765
Celkové prijmy spolu 156 803 169 849 199 411 276 180 | 411479| 392812
Stabilné/celkové prijmy 23,65 % 25,89 % 77,24% 62,65% | 44,89 %| 51,11 %

* Udaj nezisteny Zdroj:(Rozpocet mésta

V Tab. 2 vidime podobny trend v stabilnych prijmoch ako v predchadzajicej
samospravne] jednotke. Rozdiel je viditeI'ny vo vyvoji dotécii zo Statneho rozpoctu,
ktory vyvoj je rovhomerny a méd v sledovanom obdobi rastiicu tendenciu. Od roku
2005 sa prijmy z dotédcii zo Statneho rozpoctu vyrazne zvysili, dovodom je prave
fiSkalna decentralizacia. Tieto prijmy mesto vyuZiva na financovanie prenesenych
kompetencii zo Statnej spravy. Informacia o dotaciach v roku 2003 nie je uvedena,
pretoze neboli kompatibilné udaje v rozpocte mesta. Po realizdcii fiSkdlnej
decentralizacie doSlo k vyznamnému navySeniu prijmov z podielovych dani, a to
najma v roku 2005 o 159 % oproti roku 2004. Miestne dane zaznamendvaji ndrast
v kazdom roku. Predpokladame, ze dovodom médze byt zvySovanie daiovych sadzieb.
Prudky narast stabilnych prijmov v roku 2005 je spdsobeny vy$$imi podielovymi
prijmami a dotdciami, ktoré mesto nadobudlo fiSkalnou decentralizaciou. V dalSich
rokoch sa stabilné prijmy mierne zvySuja, ¢o sved¢i o tom, Ze mesto kazdy rok ziskava
vysSie dotacie na prenesené a originadlne kompetencie a mé vyssi podiel z podielovych
dani. Nasledujuci obrazok dopiiia hodnotenie podielu stabilnych a celkovych prijmov
hodnoteného subjektu. Na Obr. 2 vidime, Ze v roku 2005 je podiel stabilnych prijmov
najvyssi, predstavuje 77,24 %. V nasledujuicich rokoch je viditeI'ny pokles pomeru
stabilnych prijmov na celkovych prijmoch.
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Obr. 2: Vyvoj podielu stabilnych a celkovych prijmoy (subjekt 2)

Zdroj: Rozpocet mesta

3  ReSeni problému
3.1 Hodnotenie finan¢nej autonémie samosprav

V nasledujucej casti vypolitame mieru financnej sebesta¢nosti a mieru
samofinancovania v obidvoch hodnotenych mestach. Pri vypocte financ¢nej
sebestacnosti sa do prijmov pripocitaju okrem danovych prijmov aj niektoré nedanové
prijmy (z podnikania a z vlastnictva mesta, rézne poplatky a i., ako bolo uvedené
v Casti 2.).

Miera finan¢nej sebesta¢nosti

V nasledujucej tabulke st zhrnuté tdaje o vlastnych a celkovych prijmoch
hodnoteného mesta 1. Tab. 3 obsahuje vypocitané udaje o miere financnej
sebestacnosti mesta.

Tab. 3: Miera sebestacnosti mesta 1 v obdobi 2003-2008

Nazov polozky 2003 2004 2005 2006 2007 2008
v tis. Sk | v tis. Sk| v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk
Vlastné prijmy 36909| 29202 47020 65544 68727 95586
Celkové prijmy 65 545| 54196 65026| 82303 95866| 112235
Vlastné prijmy/celkové
prijmy v % 56,31| 53,88 72,31 79,64 71,69 85,17
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Zdroj: Rozpocet mesta




Vypoctom miery sebestacnosti, ktord vyjadruje pomer vlastnych prijmov mesta ku
celkovym prijmom mesta sme zistili, Ze uvedeny ukazovatel' bol v roku 2003 na
urovni 56 %, v roku 2004 mierne poklesla na 53 % a od roku 2005 zaznamenala
kaZzdoro€ny ndrast zo 72 % v roku 2005 az na 85 % v roku 2008. Néarast od roku 2005
bol sposobeny tym, ze sa zvysili vynosy z danovych prijmov mesta. Napriek tomu, Ze
od roku 2005 plynie do rozpoc¢tu mesta namiesto troch podielovych dani uZ len jedna
podielova dan a to dan z prijmov fyzickych osdb, suma podielov na vynosoch z tejto
dane niekolkonasobne prevysSuje podiely na vynosoch z predchadzajucich troch
podielovych dani.

Tab. 4: Miera sebestacnosti mesta 2 v obdobi 2003-2008

Nazov polozky 2003 2004 2005 2006 2007 2008
v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk
Vlastné prijmy 47283 50978 | 104310| 118 757| 150 629| 175 669
Celkové prijmy 156 803 | 169849 | 199411| 276 180| 411479 392 812
Vlastné prijmy/celkové
prijmy v % 30,15 30,01 52,31 43,00 36,61 44,72

Zdroj: Rozpocet mesta

Z Tab. 4 vidime, Ze vrokoch 2003 a 2004 bol podiel vlastnych prijmov na
celkovych prijmoch okolo 30 %. Po realizacii fiSkalnej decentralizacie sa tento podiel
vyrazne zvySil. Dévodom bol prave vyssi objem danovych prijmov. V roku 2007
podiel vlastnych prijmov na celkovych prijmoch bol najmensi z obdobia po realizacii
fiskalnej decentralizacie. Dovodom bol narast cudzich zdrojov, ¢i uz bankovych
Giverov, alebo prostriedkov z EU, ktoré ovplyviiuju celkové prijmy mesta.

Miera samofinancovania

Miera samofinancovania mesta predstavuje podiel vlastnych prijmov ku beznym
vydavkom mesta. Ide vlastne o podiel, pripadne finanénych objem prostriedkov, ktoré
ma mesto k dispozicii na kapitalové vydavky.

Tab. 5: Miera samofinancovania mesta 1 v obdobi 2003-2008

Nazov polozky 2003 2004 2005 2006 2007 2008
v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk
Vlastné prijmy 36909 (29202 [47020 |65544 |68727 95586
Bezné vydavky 38824 (40565 [48539 47206 |59494 |68948
Vlastné prijmy/bezné vydavky | 95,07 % | 71,99 % | 96,87 % | 138,85 % | 119,54 % | 138,64 %

Zdroj: Rozpocet mesta

Pri vypocte ukazovatel'a v Tab. 5. - miera samofinancovania sme zistili, Ze v roku
2003 bol ukazovatel' na Grovni 95 %, v roku 2004 poklesol na 71 % a v roku 2005
nastal narast na 97 %. Z predchadzajucich vysledkov mézeme konstatovat’, ze v tychto
rokoch mesto potrebovalo na krytie beznych vydavkov aj d’alSie zdroje, €ize dotacie.
Od roku 2006 sa miera samofinancovania dostala nad hodnotu 100 %, ¢o znamena, Ze
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mesto uz malo k dispozicii financné prostriedky na kapitalové vydavky, ktoré mohlo

pouZzit’ na rozvojove projekty.

Tab. 6: Miera samofinancovania mesta 2 v obdobi 2003-2008

Nazov polozky 2003 2004 2005 2006 2007 2008
v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk | v tis. Sk
Vlastné prijmy 47283 50978| 104310| 118 757| 150629 | 175 669
Bezné vydavky 64558 73643 67431 164384 | 184437 | 219 266
Vlastné prijmy/bezné vydavky | 73,24 % | 69,22 % | 154,69% | 72,24% | 81,67% | 80,12%

Zdroj: Rozpocet mésta

Z Tab. 6 vidime, ze podiel prostriedkov, ktoré malo mesto k dispozicii na bezné
vydavky pred fiskdlnou decentralizciou predstavoval 70 %, z toho vyplyva, Ze mesto
muselo bezné vydavky financovat dal$imi zdrojmi. Po realizdcii fiSkélnej
decentralizacie sa podiel prostriedkov, ktoré malo mesto na bezné vydavky zvysili, no
aj napriek tomu bolo mesto stale zavislé od d’alSich zdrojov. Len v roku 2005 bola
hodnota miery samofinancovania vyss§ia ako 100 %, pre mesto to znamenalo, Ze mohlo
svoje prostriedky pouzit na rozvojové projekty. Na zdklade hodnotenia
samofinancovania sme zistili, Ze mesto bolo v hodnotenom obdobi (okrem roku 2005)
zavislé od d’alsich zdrojov prijmov, napr. dotécii zo Statneho rozpoctu.

4 Zavér

Dé6vody preco je decentralizacia, ¢i uz v ramci politického aspektu, alebo v ramci
fiSkalneho aspektu pozitivnou zmenou a nevyhnutnou podmienkou pre rozvoj lokalne;j
demokracie ale i miestneho ekonomického a spoloc¢enského rozvoja, je viacero. Podla
Canaletu, Arzoza a Garateho (2004) mozno dovody pre uskutocnenie decentralizacie
v pripade EU definovat’ nasledovne: presved&enie, Ze decentralizicia je u¢innym
nastrojom pre zvySenie efektivnosti vynakladania verejnych vydavkov; reakcia proti
vel’kej centralizovanej byrokracii; zmena charakteru regionalnej politiky EU — politika
navrhnuta na stimulovanie endogénneho rastu sa tazko riadi z centra; dopyt po
,priblizeni* demokracie, v rdmci ktorej by bolo mozné zabezpecit’ verejnl participaciu
obyvatelov v socialnej politike asprave uzemia. Tieto dovody povazujeme za
relevantné iv pripade Slovenska. Na presun kompetencii na obce (mesta a kraje),
ktory prebiehal intenzivne pred rokom 2005, nadviazal realizaciou fiskdlnej
decentralizacie 1ipresun financii, ¢im sa do znacnej miery zaviSila delegacia
zodpovednosti za spravu a rozvoj Gizemia na miestu (a regiondlnu) tiroven samospravy.

Po komparécii prijmovej casti rozpoctu dvoch samospravnych jednotiek
s rozdielnym poctom obyvatelov a ré6znymi moznostami, ktoré pre ne vyplyvaja
z regionalneho hladiska, moéZzeme vo vSeobecnosti konstatovat, Ze decentralizécia
pdsobila na obidva subjekty pozitivne. Ilustruju to vysledky na Obr. 1, 2, na ktorych je
viditelny ndrast podielu stabilnych prijmov na celkovych prijmoch najma po roku
2004.
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Pomocou ukazovatelov miera samofinancovania a miera financnej sebestacnosti
sme chceli zhodnotit’ vplyv rozpoctovej decentralizacie na finanéni autondmiu
vybranych samospravnych jednotiek. Nasledovné Obr. 3, 4 dostato¢ne vyjadruji
moznosti vyuZzivania rozpoctovych prostriedkov hodnotenych subjektov.
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Obr. 4: Miera financnej sebestacnosti subjekt 1 a 2
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Z Obr. 3 a 4 vidime, ze v obidvoch mestach sa po roku 2004 zvysili moZnosti
samofinancovania a sebestacnosti. Hodnoty pri obidvoch ukazovatel'och na sledované
obdobie narastli o cca 45 - 50 %. V subjekte 1 sii obidva ukazovatele vysSie ako
v subjekte 2. Miera samofinancovania je v meste 1 od roku 2006 vyssia ako 100 %, ¢o
moze pozitivne ovplyvnit' jeho ekonomicky a socidlny rozvoj, pretoze financné
prostriedky mdzZe preinvestovat’, resp. pouzit’ na rozvojové projekty. Naopak mésto 2
dosahuje mieru samofinancovania (okrem roku 2005) nizsiu ako 100 %, teda je mesto
odkazané na d’alSie zdroje financovania, napr. dotacie zo Statného rozpoctu, alebo iné
cudzie zdroje.

Z hodnotenia prevazne prijmovej casti rozpoctu vybranych samospravnych
jednotiek vyplyvaji mozné odporucania: Subjekt 1 zvysil v sledovanom obdobi
vlastné prijmy cca o 260 %, od roku 2005 predstavuje zvySenie vlastnych prijmov cca
0 203 %. BeZzn¢ vydavky vSak subjekt 1 zvysil len o 178 % (od roku 2005 len cca
0 142 %). Uvedena samospravna jednotka mohla v hodnotenom obdobi zvysit’ objem
beznych vydavkov, preto nase odporacanie je: v budicnosti viac investovat’ do rozvoja
mesta a vyuzit moZnosti finanych rezerv. Subjekt 2 zvysil vlastné prijmy
v sledovanom obdobi cca o 371 %, no od roku 2005 len o cca 168 %, teda nevyuzil
moznosti, ktoré mu vyplynuli z legislativnych zmien po fiSkdlnej decentralizacii.
Odporacame, aby subjekt 2 hl'adal moznosti zvySovania vlastnych prijmov, napriklad
prendjmom volnych priestorov, pozemkov a nehnutel'nosti vo vlastnictve mesta,
taktiez vyuZzit moZnosti postupné¢ho zvySovania prijmov z miestnych dani a miestnych
poplatkov.

Vzhladom k tomu, ze problematika hospodarenia samosprdvnych jednotiek je
rozsiahla, d’al$i vyskum bude zamerany na hodnotenie a porovnanie prijmove;j
a vydavkovej Casti rozpoctu, s akcentom na analyzu Cerpania beznych a kapitdlovych
vydavkov.

Na zéklade predchadzajicich vysledkov mdézeme vSeobecne konstatovat, Ze ciel
prispevku bol dosiahnuty a predpoklady o pozitivnim vplyve rozpoctovej
decentralizacie na hospodarenie hodnotenych samospravnych jednotiek boli
potvrdené.
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DOPAD ENVIRQNMENTALNi POLITIKY NA CINNOST
MALYCH A STREDNICH PODNIKU

THE IMPACT OF ENVIRONMETAL POLICY ON THE BUSINESS OF
SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Jana Hornungova, Markéta Klimkova

Abstract: In the last years, the corporate governance has achieved the large
development. All businesses must adapt to market development and the related
economic development. Modern trends in society call for improving the quality and
adapting to the surroundings of the enterprises because of their competitiveness. This
is the driving power of innovation in all enterprises. One of these new trends is the
environmental policy that adapts activities of enterprises to environmental protection,
which is one of the important factors of success. From the perspective of
environmental policy and its impact on enterprises is necessary to target activities to
comply with environmental requirements. The following article describes the impact of
environmental policy to the activities of small and medium-sized enterprises, which
have the same responsibilities of environment like the other major companies. The
article includes research of the questionnaire method. The analysis of the questions in
the questionnaire shows us the current position and relationship to the environment
for SMEs. Respondents were small and medium-sized enterprises in the Czech
Republic.

Keywords: Small and Medium — sized Enterprises, Environmental Policy, Company.
JEL Classification: Q50.

1 Uvod

PoZadavky na environmentilni legislativu a provadéni krokli ke zlepSeni
ekoucinnosti mohou byt pro malé¢ a stfedni podniky (MSP) dosti naro¢né. Pod
vedenim Evropské unie (EU) vznikla spousta programi na podporu MSP pfi
dosahovani souladu s pravnimi ptedpisy v oblasti zivotniho prostfedi. V ramci EU
predstavuji malé a stfedni podniky ptiblizn€é 99 % vSech podnika a vytvareji 57 %
hospodaiské ptfidané hodnoty. Z téchto udaji vyplyva, ze maji vyznamny podil na
hospodaiské c¢innosti v EU. Jednotlivé subjekty jako individualisti maji sice maly
dopad na Zivotni prostiedi, ale kombinace jejich aktivit predstavuje G¢inek znacny. Je
tedy patrné, Ze dopad na Zivotni prostfedi nemaji pouze velké podniky, ale i ty mensi,
proto je nutné, aby soucasti usili pfi feSeni ekologickych problému byly i MSP. Jediné
tak mtze byt dosazeno pokroku. Pokud vSak spoleCnosti zlepsi své ekologické
chovéani, vede to k motivaci potifeby dodrzet ptedpisy a prosazovani nafizeni ze strany
ufadl.. Zavedeni a spravny chod environmentdlniho managementu muze vést ke
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snizeni ndkladli, spokojenosti zdkaznikd, dodavatell, zlepseni image firmy ¢i
k navySeni obchodnich ptileZitosti. Tlak na podporu Zivotniho prosttedi je pro malé
a sttedni podniky obrovsky a Evropska komise si tento problém velice dobie
uvédomuje a proto se snazi riznymi programy témto podnikiim pomoci. [1, 4]

Cilem tohoto ptispévku je poukédzat na vliv environmentalni politiky na ¢innost
malych a stiednich podnikti v Ceské republice. V soucasnosti je stale vice a vice po
podnicich poZadovano, aby svou €innost a aktivitu provadély v souladu s mnozstvim
pozadavkli a nafizeni vlady. VSechny tyto Cinnosti vSak zvySuji naklady podniku
a provétuji schopnost ptizplisobeni se aktualni situaci. Na zédklad€ dotaznikového
Setfeni, které bylo provedeno v ramci specifického vyzkumu, budou prezentovany
oblasti environmentdlni politiky, kterym podniky ¢im dal tim vice vénuji svou
pozornost.

2 Formulace problematiky

2.1 Charakteristika malych a stfednich podniki

Jak bylo jiz mnohokrat napsano, Evropské unie povazuje sektor malého a stiedniho
podnikéni za péatet evropské ekonomiky a za hybnou silu inovaci, zaméstnanosti
a socialni integrace. Ceska republika se stala jednou ze zemi, v niz méa charakter
vyvoje sektoru malého a stfedniho podnikdni ve vztahu k celkové ekonomice
podstatny dopad na celkovy ekonomicky a zaroven i socidlni vyvoj zemé jako takové,
tak 1 Jednothvych jejich regiond. Toto tvrzeni lze jednoduSe dolozit tidaji uvedenymi
na strankach CSU, podle nichZ vykazovalo podnikatelskou ¢innost k 31. prosinci 2010
v CR celkem 1.031.557 pravnickych a fyzickych osob a z toho bylo 1.029.871 malych
a stfednich podnikd, coz odpovidd 99,84% podilu na celkovém poctu aktivnich
podnikatelskych subjektii. Taktéz stoji za zminku, Ze dochazi i k naristu podilit MSP
na zaméstnanosti (61,2 %) a také na celkové vykonnosti ekonomiky (51,29 %). [2, 3,
4,9, 10]

S definici podniku se setkdvame v mnoha literaturdch. Jednou z téchto definic je
velmi struéné a vystizné popsani podniku jako souboru hmotnych, osobnich
a nehmotnych slozek podnikani.

K tomu, abychom mohli hovofit o malych a stfednich podnicich, je nejprve nutné si
tyto podniky z celé mnoziny vSech podnikli uritym zplsobem vygenerovat. Mezi
zékladni kritéria pro posouzeni velikosti podnikatele, je pocet zaméstnanct, velikost
ro¢niho obratu a bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy (velikost aktiv). Hodnoty, které¢ by se
v piipadé€ posuzovani napt. poctu zaméstnanct ¢i finanénich veli¢in mély zohlediiovat,
by mély vychazet z udaju, vztahujicich se k poslednimu uzavienému zdanovacimu
obdobi. Zaroveil nesmime opomenout, Ze by mély byt vypoctené za obdobi jednoho
kalendainiho roku. Malé a stfedni podniky podle Evropské unie jsou nadefinovany
pozadavky, které piijala Evropskd komise 7. tinora 1996. Mezi zakladni kritéria,
vychézejici z této definice, patii poCet zaméstnanci, obrat, celkova hodnota aktiv
a nezavislost. Od 1. ledna 2005 nabyla platnost nova definice malého a stfedniho
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podnikani, kterd je od tohoto roku taktéz uvedena v zdkoné a vychazi z novelizace
Natizeni Komise (ES) €. 70/2001. Kritéria, vychazejici z této novelizace, jsou:

e Za drobného, malého a stfedniho podnikatele (podnik) se povazuje podnikatel,
ktery zaméstnava méné nez 250 zameéstnancll a jeho ro¢ni obrat nepiesahuje 50
miliont EUR nebo jeho bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy neptesahuje 43 miliontit EUR.

e V ramci kategorie malych a stfednich podnikili jsou malé¢ podniky vymezeny jako
podniky, které zaméstnavaji méné nez 50 osob a jejichz roc¢ni obrat nebo bilan¢ni
suma ro¢ni rozvahy nepiesahuje 10 milioni EUR.

e V ramci kategorie malych a stfednich podnika jsou drobni podnikatelé vymezeni
jako podnikatelé, kteti zaméstndvaji méné nez 10 osob a jejichz rocni obrat nebo
bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy neptfesahuje 2 miliony EUR. [1, 2, 3, 10]

2.2 Environmentalni politika v malych a stfednich podnicich

Je pravdou, Ze pro malé a stfedni podniky je problematické pfesné stanovit, jaky
dopad m4 jejich ¢innost na Zivotni prostiedi nebo které zakony se na né vztahuji. Ve
srovnani s velkymi podniky nepldnuji na delSi dobu dopiedu, nemaji prostiedky ani
odborné znalosti, zaméfené na ekologické a pravni otdzky a zaroven nemaji tak velky
pfistup ke kapitalu. Kapital hraje velice dilezitou roli a malé a stfedni podniky
vet§inou investuji do jinych oblasti, nez do oblasti Zivotniho prostedi, ktera neni pro
n¢ z ekonomického hlediska tak ptitazliva.

Pokud vsak spolecnosti zlepsi své ekologické chovani, vede to k motivaci potieby
dodrZet ptedpisy a prosazovani natizeni ze strany Uradii. AvSak akce, jako inspekce,
nestaci zajistit to, aby se predpisy dodrzovaly, a jen velmi ziidka vedou k trvalejsi
zméné chovani. Tyto faktory pfispivaji k tomu, ze MSP ptichazeji o vyznamné
vyhody, které by mohly ptinést zekologicténi jejich provozu. Zavedeni a spravny chod
environmentdlniho managementu miize vést ke snizeni ndkladli, spokojenosti
zakaznikl, dodavatelli, zlepSeni image firmy ¢i k navySeni obchodnich pfilezitosti.
Tlak na podporu zivotniho prostiedi je pro malé a stfedni podniky obrovsky
a Evropska komise si tento problém velice dobfe uvédomuje, a proto se snazi riiznymi
programy témto podnikiim pomoci.

Tradicn€ se velice Casto hovoii o environmentilnich dopadech cinnosti firem
predevsim v souvislosti s vyrobnimi odvétvimi a se stavebnictvim. Tyto sektory jsou,
jak dobfe vime, hlavnimi producenty emisi, prasnych ¢astic, toxickych latek, hluku,
odpadnich vod atd. Tlak vefejného minéni ale za¢ind v poslednich letech plsobit i na
ostatni podnikatelské sektory. Pfedev§im administrativni a provozni budovy
spolecnosti poskytuji obrovsky prostor pro energetické Uspory, tiidéni a recyklaci
odpadli a preferenci environmentalné ptiznivych vyrobki a materiali. Vzhledem
k velkému a neustale nartistajicimu poc¢tu administrativnich a provoznich budov mtze
1 malé snizeni jejich negativniho environmentalniho dopadu ptedstavovat velké sniZzeni
zatéze na Zivotni prostfedi. Environmentalni politikou a vlivy na ZP se zadinaji
zabyvat také spolecnosti, které maji pouze zprosttedkovany dopad na zivotni prostredi.
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Jedna se napf. o bankovni sektor, ktery svou investi¢ni politikou muize ovlivnit
uspésnost konkrétnich projekth. [11, 12, 13]

Odpovédné chovani k Zivotnimu prostfedi je tfeba uplatiovat na dvou Urovnich.
Uvnitt firmy jde piedevSim o zajisténi zdravého pracovniho prostifedi zaméstnancti,
snizovani spotieby energii a vody, disledné tiidéni a recyklovani odpadt, dodrzovani
zasad pif1 manipulaci s nebezpecnymi latkami atd. Aby bylo téchto vysledki dosazeno,
musi spoleCnost reorganizovat stavajici vyrobni cykly a Casto i1 zavést modernéj$i
technologie. Velmi vychovné piisobi 1 disledné dodrzovani ekologicky odpovédného
chovani zaméstnanci na vSech firemnich urovnich. Pro vztah s vefejnosti a mistni
prostfedi a mistni komunitu. Prvnimi podnikatelskymi subjekty, které se zacaly
zabyvat dopady svych ¢innosti na Zivotni prostfedi a socidlnimi aspekty svého
pusobeni, byly velké nadnarodni spole€nosti. Vzhledem k velkému rozsahu dopadi
a nutnosti zvefejnovat nckteré¢ ukazatele vykonnosti a vycisleni vlivli na Zivotni
prostfedi a spole¢nost byl na tyto korporace vyvijen velky tlak vefejnosti, spotiebitelti
a médii. Na druhou stranu malé a stfedni podniky v soucasné dobé zaméstnavaji 50 %
vSech osob, které jsou zapojeny do pracovniho procesu. Toto €islo je dostateCnym
dokladem vyznamu MSP na evropském trhu. MSP jsou specifické svou tizkou vazbou
na lokalni prostfedi svého pusobeni a také uzkou propojenosti s Zivotnim prostfedim.

Aby podnik mohl spravné fidit svoji Cinnost ve vztahu k Zivotnimu prostredi,
vznikl systém EMS (Environmentalni management systém). Tento systém je soucasti
tfidiciho systému podniku, ktery vyuziva organizacéni strukturu, ¢innosti, odpoveédnosti,
praktiky, postupy, procesy a zdroje podniku pro stanoveni, realizaci a revizi
environmentalni politiky. Tento systém umozZiuje prepracovat normativni, strategické
a operativni aktivity v ochran¢ Zivotniho prostfedi a podnikového environmentéalniho
managementu do jednoho standardizovaného konceptu. EMS je zaloZen na neustalém
snizovani vlivu podniku na Zivotni prostfedi a zlepSovani podnikového systému
environmentalniho managementu. [11, 12, 13]

V Ceské republice se v ekologicky orientovaném systému managementu vychazi
z normy CSN EN ISO 14 000, reprezentované predeviim kmenovou normou CSN EN
ISO 14001. Podle fady norem CSN EN ISO 14 000 se fidi standardy pii instalaci
systémtl environmentdlniho managementu a jejich auditu. Zakladni mySlenkou téchto
mezinarodnich norem je vést podniky ve vSech oblastech k aktivnimu a samostatnému
jednani v zaleZitostech Zivotniho prostiedi. Rozvoj ekologickych ukazateld vykonnosti
pomahd pii méfeni organizace ve spojitosti s Zivotnim prostiedim. Mezinarodni
standardy organizace neboli standardy na podporu udrzitelného rozvoje, v sobé
zahrnuji jak standardy ISO pro kvalitu ISO 9000, tak pro Zivotni prostiedi ISO 14000.
[8, 14]

Specifickym typem informaci pro posouzeni stavu a vyvoje zivotniho prostiedi
jsou ukazatele Zivotniho prostfedi, tj. velmi agregované a komplexni indikatory, které
jsou vysledkem zpracovani a urcité interpretace primdrnich dat a informaci.
Ministerstvo Zivotniho prostiedi Ceské republiky se zalalo vazngji zabyvat
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problematikou ukazatelli zivotniho prosttedi asi v poloviné devadesatych let minulého
stoleti, pfi¢emZ se vychazelo ze systétmu OECD, kde se indikatory staly nastrojem
hodnoceni u¢innosti environmentalni politiky danych clenskych zemi. V soucasné
dobé¢ se indikatorim vénuje fada mezinarodnich instituci a organizaci — napi. OSN,
OECD, Svétova banka a na evropské trovni Evropska agentura pro ZP (EEA) nebo
statisticky Ufad Evropské unie Eurostat. Ten sleduje nckolik sad ukazateld,
dotykajicich se zivotniho prostfedi, at uz se jednd o samotné environmentalni
indikatory ¢i prifezové indikatory — vedle strukturdlnich indikatorti, zalozenych na
Lisabonské strategii, sem patfi i1 indikatory udrzitelného rozvoje. [5, 6]

Soubor kli€ovych environmentalnich indikatorti zahrnuje osm témat z oblasti
zivotniho prostfedi (klima, znecist'ovani a kvalita ovzdusi, vodni hospodafstvi a jakost
vod, biodiverzita, lesy a krajina, odpady a materidlové toky, zdravi, financovéani
ochrany Zivotniho prostfedi) a tii témata z oblasti vlivu sektori na Zivotni prostredi
(zemé&dé€lstvi, energetika a primysl, doprava). VSechna témata predstavuji priority jak
Statni politiky Zivotniho prostiedi CR, tak i politiky EU.

Kazdy indikator ze souboru je mozné¢ umistit v DPSIR ramci, viz Obr. 1, (D =
hnaci sily, P = tlaky, S = stav, I = dopady, R = reakce), ktery piedstavuje vhodny
model pro popis spojenectvi lidskych aktivit a Zivotniho prostfedi. Hlavnim cilem sady
klicovych indikatorti je vSak soustfedit se na priority politiky Zivotniho prostiedi.
Integrované posouzeni celého ramce DPSIR piedstavuje pouze zéklad pro pochopeni
kauzalnich vazeb mezi vlivy socioekonomické sféry a kvalitou Zivotniho prostiedi. [7]
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Obr. 1: DPSIR rdmec — model pro popis spojenectvi lidskych aktivit a ZP
Zdroj: [7]

Klicové indikatory jsou uréeny pro rizné skupiny uzivatell, ktefi maji rtzné
informacni potteby. Zpiisob hodnoceni a tvorba klicovych zprav jsou ptfitom zaméteny
predevs§im na tvirce politiky Zivotniho prostiedi, ktefi mohou vyuzivat vysledky ke
sledovani pokroku v ramci jednotlivych priorit dané politiky. Orgény vetejné spravy
mohou vysledky vyuzit ke zpracovani naslednych opatfeni a ndstroji, které budou
sméfovat k dosazeni cilli, stanovenych v hlavnich koncepénich a strategickych
dokumentech v oblasti zivotniho prosttedi, ale i v sektorech narodni ekonomiky, které
maji hlavni vliv na kvalitu prosttedi. [7]
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3  ReSeni problému

V ramci feSeni specifického vyzkumu ¢. FP — J-10-2 na fakulté¢ Podnikatelské
snazvem ,Integrace environmentalni, ekonomické a socidlni vykonnosti podniku:
Empirick4 analyza ceskych malych a stfednich podnikdi (MSP)*“ byla jednou z jeho
Gasti také analyza dotaznikového Setieni. Osloveny byly podniky v celé Ceské
republice bez rozliSeni velikosti (malé a stiedni podniky byly nasledné¢ vybrany).
Firmy byly dotazovany prostiednictvim elektronické poSty. Bylo rozeslano
1000 dotazniku v obdobi mezi koncem zafi a zacatkem fijna 2010. Vyplnéné
dotazniky postupné ptichdzely do konce listopadu 2010 a k jejich vyhodnoceni bylo
dokonceno na konci ledna 2011. Na dotaznikovém Setfeni se podilely autorky clanku.

Dotaznik byl zaméfen na vSechny tii oblasti vykonnosti podniku, obsahoval ptes
50 otazek, coz bereme jako negativni fakt pfi vyplnovani firmami. Z velkého mnozstvi
rozeslanych dotaznikd ndm pfiSlo nazpét pouze malé procento pouzitelnych vzork,
ato 5 %. Mnoho z firem totiZ nékteré Casti vyplnilo sporadicky, spiSe viibec ne,
a proto tyto dotazniky nemohly byt pouzity. PouZitelnost, ptfipadné nepouzitelnost,
byla ddna pfedem stanovenou podminkou, kterd vychazela z nutnosti vyplnéni kazdé
¢asti dotazniku. Pokud dotaznik mél vyplnénou kazdou cast, byl zatazen do dalSiho
dotaznikového Setfeni. Na zdkladé¢ této podminky bylo po dikladném Setteni
ptichozich dotaznikii vybrano pouze 50 firem, jejichz vysledky se pro ucely vyzkumu
daly pouZit a byly vérohodné.

Tento ptispévek je zaméfen na dopad environmentalni politiky na ¢innost malych
a sttednich podnikli, proto byly vybrany nasledujici skutecnosti z environmentalni
oblasti. Povazujeme je za nejzajimaveéjsi z této oblasti v ramci feSeni jiz zminéného
vyzkumu.

3.1 SniZeni vlivu na Zivotni prostredi

Jednou z otdzek dotaznikového Setfeni bylo, kterymi environmentalnimi aspekty
podniky snizuji vliv na Zivotni prostfedi. Aspekty, které byly uvedeny, jsou tyto:
uspory energie, minimalizace odpadu s vyuzitim recyklace, prevence zneciStovani
(napt. emise do vzduchu a vody, odpadni vody, hluk), ochrana Zivotniho prostiedi,
udrzitelnost dopravy, Setfenim finan¢nich prostfedkti snizenim dopadu na Zivotni
prostiedi a pfi vyvoji novych vyrobkl ¢i sluZeb.

Energie je hnacim motorem vyvoje lidstva. Na energii zavisi nejen ekonomicky
rust, ale také zivotni Giroven obyvatel. Spole¢nost se ¢im dal tim vice stava zavislou na
neobnovitelnych zdrojich energie. Z Obr. 2 vyplyva, ze vétSina dotdzanych firem se
snazi sniZzovat vliv na Zivotni prostiedi usporami energie. Zcela jisté k této skute¢nosti
pfispiva i fakt neustdlého zvySovéani cen energii. Vlady zacinaji, i kdyz pomalu,
sméfovat k zavadéni podnéti, zaméfenych na zavedeni uspor energie do legislativy,
¢imz alespon Caste¢né podporuji Kjoétsky protokol a natizeni EU.
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Uspory energie
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Obr. 2: Jakym zpiisobem sniZujete vliv ve VaSem podniku na Zivotnim prostiedi?

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prevence zneciStovani zahrnuje pfedevSim problematiku odpadfi. Pokud budou
firmy omezovat produkované zneciStovani, dosdhnou nizSich poplatki za
zne€iStovani Zivotniho prostiedi, coz v dneSni dobé& neustalého snizovani nakladui je
zcela jisté¢ pozitivnim faktem. Produkci ur¢itého mnoZstvi odpadid nelze zabranit
(pfevazn€ u vyrobnich Cinnosti), proto je vhodné se také zabyvat otazkou vyuZiti
odpadu jako vedlejsiho produktu, suroviny pro jinou vyrobu ¢i jako zdroj energie.
Obr. 3 poukazuje na kladny vztah firem k prevenci znecist'ovani. VétSina dotazanych
se snazi proti tomuto jevu urcitym zpusobem ,,bojovat®.
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Obr. 3: Jakym zpiisobem sniZujete vliv ve VaSem podniku na Zivotnim prostiedi?

Zdroj: Viastni zpracovani

Do oblasti ochrany zivotniho prostfedi lze zahrnout oblast ochrany vod (zdroje
pitné vody, roz§ifeni kanalizacnich systémti) a oblast ochrany ovzdusi (napf. snizovani
emisi, ochrana ozonové vrstvy). Opét ¢eské podniky dokazaly, ze jim tato oblast neni
lhostejna, jelikoz vétSina znich se snazi snizovat vlivy své Cinnosti tak, aby byla
dosazena ochrana Zivotniho prostfedi, viz Obr. 4.
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Obr. 4: Jakym zpiisobem sniZujete vliv ve VaSem podniku na Zivotnim prostiedi?

Zdroj: Vlastni zpracovani

23



Pro vétsi piehlednost byly vSechny tfi predeslé otazky vloZzeny do jednoho grafu,
ktery byl oznacen jako Obr. 5. Z celkového porovnani je patrné, ze firmy zamétuji své
aktivity nejvice na usporu energie. Taktéz ochran€ Zivotniho prostfedi je vénovana
pomérnd cast Cinnosti. Lze ztoho vydedukovat, ze firmy maji opravdu zdjem
podporovat cistotu a ochranu zivotniho prostiedi. Ziskané informace umoziuji
jednoznacné posoudit i jejich vzristajici zajem o ekologii.

Srovnani vlivii na Zivotni prostredi
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urcite ne spise ne nevim urCité ano  spiSe ano nevyplnéno
m Uspory energie Prevence zne¢isténi ™ Ochrana Zivotniho prostedi

Obr. 5: Jakym zpiisobem snizZujete vliv ve Vasem podniku na Zivotnim prostiedi?

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi otazka, kterou jsme se vramci vyzkumu zabyvaly, byla zaméfena na
dobrovolné néstroje fizeni. Cilem bylo zjistit, kolik spolecnosti a v jaké mife ma
nektery z dobrovolnych néstroji zaveden. Z Obr. 6 vyplyva, Ze vétSina dotazanych
firem ma zavedeny normy ISO do svého podnikani. Normy ISO patii k managementu
jakosti pro MSP a da se fici, Ze jsou mezi témito podniky nejznaméj$imi dobrovolnymi
nastroji, coZ také tento vyzkum potvrdil.
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Obr. 6: Jaké dobrovolné nastroje jii mdte ve VaSem podniku zavedeny?

Zdroj: Vlastni zpracovani

4 Zavér
Z vyzkumu bylo patrné, Ze soucasny trend, zaméteny na zivotni prostiedi, ovlivnil
vSechny podniky, nikoliv jen ty velké. Malé a stfedni podniky se snazi jit s dobou
a neustale zlepSovat své postaveni a Cinnosti k dosaZeni urcitého standardu, ktery jim
zaruci konkurenceschopnost. Vysledky vyzkumu mohou byt vyuzity k ovéfeni si, jak
ceské podniky ptizplisobuji svoji ¢innost ochrané zivotniho prosttedi, jaké dobrovolné
nastroje podniky pouZivaji a taktéZz mnoho dalSich uZitecnych informaci. Je nutné
ovSem zminit, Ze v ¢lanku byla prezentovana pouze cast vysledkli vyzkumu. Data
umoznuji ovéfit, zda se podniky fidi politikou zivotniho prostiedi a do jaké miry
spolupracuji zkoumani respondenti se zahrani¢nimi partnery. Vysledky mohou byt
uzite¢né pro potenciondlni zdkazniky a dodavatele danych firem, ptipadné¢ mohou byt
jednim ze zdroji uréenému k dal§imu zpracovani vramci statistik Ceského
statistického ufadu. Jak je uvedeno v textu, bylo vradmci vyzkumu osloveno
1000 respondentii. Z tohoto poctu oslovenych osob byla navratnost 5 % tedy
v absolutnim vyjadieni 50 dotazniki. I pouze pies 5% ndvratnost byla ziskana vysoce
kvalitni data, kterd mohou byt i nadale vyuzita. V textu jsou uvedeny formou grafu jen
urcité udaje a to predevsim ty, které jsou z pohledu environmentélni politiky zajimavé.
V grafech je nastinéno, Ze se spolecnosti hromadn& snazi predev$im eliminovat
spottebu energie a zaroven upfednostituji prevenci znec€isténi, protoze jak je vSeobecné
znamo, podniky vynakladaji velké mnozstvi finan¢nich prostfedku na praci s odpady,
at’ uz se jedna o recyklaci, ptepracovani ¢i likvidaci. Z vysledkil vySlo taktéZz najevo,
ze témét 75 % podnikli zamétuje své kazdodenni aktivity na ochranu Zivotniho
prostiedi. Tento zivotni styl je nutnosti, aby soucasné podniky uspély v dneSnim
globalizovaném svété. Zakaznici vyzaduji produkty, kter¢é byly vyrobeny
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technologiemi spojenymi s ochranou zivotniho prostiedi. Taktéz podniky si vybiraji
dodavatele, kter¢ tyto ptfedpoklady splnuji. Spolecnosti, které se fidi ochranou
zivotntho prostfedi a pouZivaji environmentalni nastroje, maji jednotliva
environmentalni pravidla zakotvend v podnikovych kodexech. Zaroven jsou tyto
spolecnosti kontrolovany specialnimi organizacemi, které nejen ze maji pravomoc
pridélit piislusnou certifikaci, ale zarovenl maji 1 pravomoci tuto certifikaci odejmout
po dukladné kontrole podniku. Uvedend certifikace je zakladem spoluprace
dodavatelti, zdkaznikl, podnikii 1 okoli, a proto si nemohou tyto spole¢nosti dovolit
0 ni prijit.
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MARKETING OF BANKS - SEGMENT OF STUDENTS

Michal Kubénka, Petra Ptackova

Abstract: The competitive environment forces the banks to make different marketing
mixes for different customer segments. It is clear that the differentiation and
innovation can be the way how to gain new customers or to hold the current
customers. Students are a specific marketing segment and banks usually have specific
offer for them. The banks realize the students probably finish higher education in the
future. Generally it is true that higher education is connected with higher income and
therefore this segment of clients can make the VIP group of bank clients in the future.
Moreover some of the students are employed and they use not only the free services
but also a lot of paid bank services. Above that many students use the overdraft with
high interest rate (usually 12-22%). This article deals with marketing of student
accounts on the Czech banking market and presents the results of empirical research
from Autumn 201 1.

Keywords: Banking, Marketing Mix, Competitiveness, Innovation, Student Accounts,
Marketing Research.

JEL Classification: M31, G20.

1 Introduction

The bank strategies involve the ways how to keep current clients and how to gain
new ones. These strategies are not different only for corporate clients and households
and individuals but they are aimed more specifically.

Usually, the criterion of the interests is the profitability of segment. But the student
clients without own incomes are also required because of their great potential. Many of
them are not cost-effective clients today but they can be very good clients in the future.
“For many banks, students represent an opportunity to grab potential high-earners as
soon as possible.”’[1]. That is why the banks have special offers for students.

Students as a market segment is different in many attributes — age, hobbies,
interests, approach to internet and other media and communication channels. These
factors create their specific customer behavior. Generally the customer behavior can be
understood such as ,,consumer behavior, which refers to the acquisition, use and
discarding of consumer products (goods, services, ideas, experiences) to meet the
needs and wishes” [12].

But what are the needs and wishes of students? Are they satisfied with present
offers of student bank accounts? Which attributes are the more or less important? Do
they wish innovations of the present products or do they want some new ones?
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Banks must find the answers because there is not possible the product innovation
without knowledge of customers — in this case the knowledge of students. We can not
compete and innovate if we do not know our customers and their preferences. The
knowledge is the base for innovation, this states also for example Tang, J. in his
definition of innovation: ,It is a process of turning knowledge into economic
activity“[13]

There is a lack of information about segment of students and it does not allow to
make the effective innovations although it is without discussion that “innovation is
regarded as a key business process.* [6]

The main aim of this paper is to identify the student’s customer behavior and
answer the question how the students choose the banks and which account attributes
are the key attributes. This should be the basic information for banks to know how to
attract these customers.

2 Banking in Czech Republic

History of banking is closely linked with trade and the emission of money. With
money have appeared also the services dealing with finances. In the course of time as
the society develops also the marketing and financial services develop. Today we can
not imagine our life without credit cards, direct debits, payment order and internet
banking services.

The marketing is an integral part of today's banking. The marketing influence
became evident after 1990, when the Czech banking system has undergone significant
change. Since then the banking system has changed from one to two-tier banking
system. Before 1990 the bank's approach to the client was strictly passive. The banks
waited till the client came alone. Under these circumstances corresponded also
a narrow range of bank products.

With the introduction of two-level banking system and new banks enter the
competition have increased. Banks had to react to these changes with new products
offer and they must adapt to technological developments and deregulation of banking.
At this time the importance of marketing increased. This confirms the words of Bruno-
Britz “insiders agree that the prospects for organic growth in banking are starting to
slim. As a result, banks' customer-retention efforts are more important than ever.” [2]

Generally marketing in banking is associated with marketing of services. Service
compared to the material product has different characteristics. For instance Kotler
defines the service as: “A service is any act or performance that one party can offer to
another that is essentially intangible and does not result in ownership of anything. Its
production may or may not be tied to a physical product.* [5]

In this case the bank services are not connected with physical product but there is
the same situation - for innovations of services we need also relevant information
about customer behavior and our competitors.
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3  Marketing tools — marketing mix of financial services

Marketing mix was introduced by Professor Jerry McCarthy in the book Marketing
in 1964. He stated that market offer combines four tools: Product, Price, Distribution
(later Place) and Promotion. [8] These tools are known as 4Ps.

For financial services the basic marketing mix was modified. In addition to basic
4Ps includes the tool People (as well Participants or Personell and Customers),
Physical evidence and Process [4, 10, 14]. There is placed great emphasis on market
segmentation and corresponding product offerings in financial services. The individual
components of the marketing mix tools are affected in time. The communication mix
has an important role in the financial services, it can be a crucial weapon in the highly
competitive environment. Marketing mix is effective only if all its components are
balanced and tuned in.

What will be the specific content of individual components, it depends on the
actual bank. Marketing mix of financial services see Fig. 1.

Fig. 1: Marketing mix of financial services

MARKETING MIX OF FINANCIAL SERVICES

STANDARD MARKETING MIX

Product I

Price

People
|

<«—JProcess I
\4

CUSTOMER
SATISFACTION

Physical evidence

Promotion

Fulfillment of
marketing goals

Source: Authors

It should be noted that the marketing mix is included in tactical part of the
marketing plan, and refers to a specific market segment, which may be just the
students. It follows that the marketing mix must be consistent with the overall
marketing strategy of the bank. The marketing mix formation occurs in so called
“positioning” of product in the market. Positioning follows the segmentation (dividing
of market into segments) and targeting (selection of appropriate segment). All these
steps are included in marketing plan.
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Structure of the marketing plan may be following:

p—

basic information about company (name, character, vision and mission),
overall summary,

situational analysis,

SWOT analysis and context,

marketing objectives,

marketing strategy,

action programs = MARKETING MIX

budget,

control. [15, adjusted]

RN R WD

4  Student bank accounts in the Czech Republic

The bank account can be described as a key product of each bank, which is used for
cash and cashless payments. The bank account is an account maintained by a bank
under the account agreement.

Student accounts can be described as a current bank account with specific
characteristics. It usually offers more favorable conditions for its management (e.g.
lower fees, benefits). Currently are offered by most banks on the Czech market.
Currently hey are provided on the basis of identity cards and certificates of study. The
upper age limit for the possibility of opening a privileged student account is in the
range from 26 to 30 years.

Competition in the banking market is still growing. Total there are 42 banks in the
Czech Republic to date of April 30th 2011.[3]

The most banks offer to students the advantages connected with the bank account,
which may have a form of benefits, price or service. In essence the accounts have
similar characteristics. The differences are in price, the upper age limit for advantages
granting, the size of offered overdraft and interest rates.

The differences are also in offered credit card and account access via the internet.
These differences are the parameters of marketing mix of banking services for
students. The individual banks differences are used in Tab. 1, there are compared the
parameters of student’s accounts in leading Czech banks (based on the number of
clients). These banks are CS, KB, CSOB, Postovni spofitelna, Raiffeisen Bank and GE
Money Bank. There is another significant bank on the Czech market - mBank, but it
did not offer student’s account in the time of the research (Autumn 2010).
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S5  The empirical research

The aim of the questionnaire survey was to identify key criteria on which the Czech
university students choose a bank to keep their bank account. The quantitative survey
was conducted in January 2011. Data collection was conducted through interviews in
paper and electronic form. From the sample of 197 students had 156 student account,
that is over 79.19% and they were subject to examination.

Tab. 2: The distribution of student’s accounts according to the banks

Bank Absolute frequency Relative frequency
Ceska spotitelna 60 38%
Komer¢ni banka 52 33%
CSOB 14 9%
Postovni spoftitelna 9 6%
GE Money Bank 18 12%
mBank (standard account) 3 2%

Source: Authors - own research

The majority of students have an accounts in the CS, the least students entrusted
their money in mBank. This result is certainly influenced by the length of time that
mBank works on Czech market - it is the youngest bank of the above mentioned banks
(also has not a special account for students). On the other hand CS and KB, which
have the largest numbers of students are among the largest banks with a long tradition.

The following Tab. 3 shows the absolute and relative frequencies for each stimulus,
on the basis of this stimulus the students decided for some student account.

Tab. 3: The stimulus for the student account

Stimulus for the student account Absolute frequency |Relative frequency
Recommendations of friends and family 129 83%
Telephone conversation with a bank employee 0 0%
Personal appeal by a bank employee 3 2%
Leaflet on campus 1 1%
Leaflet obtained in a different location 1 1%
Advertising e-mail 0 0%
Location of bank (its position) 14 9%

Other 8 5%

Source.: Authors - own research

It is obvious that the recommendations of family and friends are on the top of each
impulse with 83%. Conversely telephone reach and promotional e-mail were never any
stimulus for opening an account. This fact is caused by the low utilization rate of these
communication tools. The second strongest stimulus is the location of the banks with
9%.
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In the order was the third stimulus the category "other" with 5% (there is for
example: internet advertising, travel insurance or other benefit such as MP3 player for

free).
Additional Tab. 4 shows the student preferences in choosing a bank. There are

criteria of student account, which were offered to students. They should evaluate them
on a scale from 1 to 5 from the most important (value 1) to unimportant (value 5).

Tab. 4: Criteria of student account

Code | Criteria / Importance [Important .Rather Neutral Ra.t her .Un-

important unimportant important
A |Bank location 18% 25% 19% 10% 8%
B | The amount of fees 47% 17% 9% 2% 4%
C gi‘:rgf;;lble amount of 2% 8% | 14% 18% 38%
D |Deposit interest 12% 19%| 28% 11% 9%
E | Benefits 21% 23% | 23% 7% 4%
F | Complexity of services 16% 28% | 20% 8% 7%
G | Bank reputation 16% 28% | 22% 10% 4%
p | Density of ATM 29% 36%|  12% 1% 2%

Source: Authors - own research

These criteria are very important because they decide about choice of student
account. It is a reason for testing from a statistical perspective. Frequencies of
responses are considered as random samples.

The first step was to test random samples by Lilliefors test and to find out whether
they are derived from normal probability distributions. This test is nonparametric and
is based on the estimation of the average and variance of the response frequency.

It is based on calculating of the maximum difference between measured and
expected frequencies of the normal distribution (it means the test compares the
theoretical distribution function with a distribution function of random sample).

We test: Hypothesis Hy: Fi(x) = F,5(x) =... = F(x)for all x, against
Hypothesis H;: F;(x) # Fj(x) for at least one pairi,j=1,..., 8
where x marks the random samples from A to H
In rejecting Hy it applies that the parameter p <0.05. Using the software Statistica

was done the calculation of parameter p. The following values were obtained (see
Tab. 5).
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Tab. 5: Lilliefors test of normality

Variable

Tests of Normality
(Spreadsheet1)

N max D Lilliefors

156 0,211965 p<,01

156 0,341275 p<,01

156 0,285273 p <,01

156 0,186137 p<,01

156 0,189358 p <,01

156 0,227564 p<,01

156 0,221011 p<,01

T|Qmm|T|Qw| >

156 0,254539 p <,01

Variable from A to H see Tab. 4. Source: Authors

Lilliefors test showed that p values are even smaller than 0.01 (see Tab. 5) and that
is why we reject hypothesis 0 (Hg). The data are not from a normal probability

distribution.

Because the radom samples (from A to H) do not originate from the normal
probability distribution, the Kruskal-Wallis test must be used to compare the

importance of individual criteria.

We test:Hy: All the random samples have the same probability distribution.

H;:  Atleast one couple of random samples have different probability

distribution
Tab. 6: Kruskal-Wallis test for comparison of criteria importance
Kruskal-Wallis ANOVA by Ranks; Varl
Depend.: Independent (grouping) variable: Var2
Varl Kruskal-Wallis test: H ( 7, N= 1248) =304,6487 p =0,000
Code Valid Sum of
A 101 156 98748,0
B 102 156 59532,0
C 103 156 1553775
D 104 156 111462,5
E 105 156 913430
F 106 156 97576,5
G 107 156 96105,0
H 108 156 69231,5
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The test was conducted at a significance level a = 0.05. The calculation (Tab. 6)
showed p values of test in high p = 0.000 and the parameter p <a consequently we
refuse Hy. That is why we can say that the random samples do not have the same
probability distribution.

In the table below are stated the multiple comparisons of p values. The pairs of
criteria with the value more than 0,05 have the same importance (significance level a =
0.05).

Tab. 7: Multiple comparisons of ,,p* values

Depend.: Multiple Comparisons p values (2-tailed); Varl (kubenkal.sta)
Varl Independent (grouping) variable: Var2
A B C D E F G H
A 0,000 0,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,0000
000 000 000 000 000 000 99
B 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1,0000
000 000 000 016 000 000 00
C 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,0000
000 000 000 000 000 000 00
D 1,000 0,000 0,000 0,044 0,816 0,443 0,0000
000 000 000 115 654 768 00
E 1,000 0,000 0,000 0,044 1,000 1,000 0,0143
000 016 000 115 000 000 94
F 1,000 0,000 0,000 0,816 1,000 1,000 0,0002
000 000 000 654 000 000 38
G 1,000 0,000 0,000 0,443 1,000 1,000 0,0006
000 000 000 768 000 000 80
H 0,000 1,000 0,000 0,000 0,014 0,000 0,000
099 000 000 000 394 238 680

Source: Authors
The following tests (Kruskal-Wallis) tested the homogeneity of these groups:
Group 1: A,D,E, F,G (p=0,0079)=> A, E, F, G (p =0,6116),
Group 2: B, C (p = 0,000),
Group 3: B, H (p = 0,0037) — this result contradicts to multiple comparisons,
Group 4: C, H (p = 0,000).

These tests showed that some criteria have an equal importance from a statistical
point of view. Even despite of differences in their arithmetic average. Students
evaluated the criteria from 1 to 5, (where the value 1 indicates the highest importance
and the value 5 the lowest importance). On the same level (the same importance) are
the criteria A, F, G and E. The following is order of criteria according to importance
(see Tab. 8).
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Tab. 8: Importance of student account criteria

Importance Code Arithmetic average Criterion
high B 1,72 The amount of fees
H 1,87 Density of ATM network
2,56 Bank location
A E F, 2,51 Benefits
G 2,45 Complexity of services
2,35 Bank reputation
D 2,83 Deposit interest
low C 4,05 The possible size of overdraft

Source: Authors

The result of survey showed an interesting fact, namely, that the students are
reasonably interested in the amount of charges associated with the keeping of account
at the first place (see tab. 8) and also in easing of access to cash (density of ATM).
Although the possibility of card payments is increasing, we still have to pay in cash in
many shops and institutions. In this area the Ceska spofitelna has a great competitive
advantage (highest density of ATMs network). But nowadays in the time of internet
banking the bank location may not be the key factor for all clients. Without discussion
- the future belongs to non-cash payments. As shown in Tab. 1, all bank offers internet
banking included. Despite of differences in arithmetic average of criteria ranking
(2.56, 2.51, 2.45, 2.35) in the same position appeared complexity of services, the
bank's reputation and benefits associated with keeping of account - these are
opportunities for competitors. Surprisingly the benefits are not the ones of the main
criteria. And for students the size of an overdraft is not even the key factor, although
one might expect that it would be used to cover fluctuations in incomes and
expenditures of students.

6 Conclusion

The competitive environment forces the banks to adapt their products to their
clients. Student accounts are a way to gain customer earlier than the others, it's a way
to win the competition. But it is important to gain the clients as well to be able to keep
them, because as many authors state: “The enhancement of existing relationships is of
pivotal importance to banks, since attracting new customers is known to be more
expensive.”[7, similarly 4, 11]

The result of survey showed that the students think rationally and plan to use the
account mainly as a regular debit account. If the bank wants to obtain the students, it
should follow the way of low fees. This recommendation is not related only to the
student accounts. Current account offers the standard conditions and does not include
the benefits of student accounts. The question is how many clients - the students
retained by the banks after the transition from student account to a current account
(after graduation or after reaching of age border).
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There is the absence of research in the area of student accounts. There are no
reputable studies for description of students and their approach to financial products in
the Czech Republic although without information is not innovation and without
innovation is not competitiveness as MySkova states: “Currently, companies seeking to
ensure its competitiveness through innovation. These activities are necessary for
survival and growth.“[9]

The main benefit of this paper is presentation of new information about customer
behavior of students at financial market. There was made the scale of importance of
student account criteria based on the statistical methods. On the base of this
information the banks can re-value the parameters of the student accounts. Presented
findings are based on own investigation.
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PROJEKTOVE RIZENI S VYUZITIM GENETIKY
PROJECT MANAGEMENT IN GENETIC APPROACH CONTEXT

Martin Lamr

Abstract: Nowadays, resource allocation and task scheduling are extremely hard
problems to solve in project management area. Both problems are of primary interest,
because they are crucial in successful current project management. One of the most
common application is press for minimisation of cost or time duration satisfying
condition on available resources, managing project portfolio, multiple inter-project
dependencies and considering other emerging constraints. This paper presents known
approaches for resource allocation and task scheduling with utilization of genetic
algorithms and is organized as follows. As first, a formulation of an example project
management instance problem is specified. Subsequently, the paper presents our new
approaches to project management and accompanied techniques that need to be
considered in correct application. Finally, the most important characteristics
appearing in real world project management problems are confronted to our work.

Keywords: Project Management, Scheduling, Optimization, Genetic Algorithm,
Resource-Constrained Project Scheduling.

JEL Classification: O220.

1  Uvod

V dnes$nim dynamicky se ménicim prosttedi vyrobnich podniki je potieba znalosti
aktualniho stavu vyroby, tedy plnéni projektovych planli, a optimalniho rozvrZeni
zdrojii nezbytnou podminkou pro minimalizovani vyrobnich nékladt a ukonceni vSech
¢innosti v planovanych terminech. V souc¢asném konkuren¢nim prostiedi, kde podnik
realizuje v jeden okamzik nékolik projektl, které jsou ohraniCeny jak terminem
(¢asem), tak planovanymi ndklady a vysledek je ofekdvan v predpokladané kvalité
(projektovy trojimperativ), je nutné pln¢ vyuzivat poznatkii projektového tizeni. Prave
v multiprojektovém prostiedi, kde manazefi projekti musi sdilet omezené vyrobni
zdroje a Casto dochazi ke kolizi terminti jednotlivych projektt, jsou vedouci pracovnici
postaveni pfed nutnost okamzitého rozhodnuti z divodu spravné alokace zdrojt,
uréeni priority provadénych kroka a rizik jednotlivych projektd. Pro rozhodovani je
tedy nutné mit v kazdém okamZiku takové informace, na jejichz zaklad€ lze
vyhodnotit potfebu korekce projektového planu a vcas prijmout konkrétni rozhodnuti.
Ma-li pro takova rozhodnuti vedouci pracovnik relevantni podklady, tak je vzdy
maximalizovana pravdépodobnost spravného rozhodnuti, a tim i snizeno riziko
budoucich ndpravnych opatieni, které maji vzdy za disledek vétsi spotiebu zdroji,
posun terminu, ¢i snizeni kvality vystupu [30].
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Prakticky vSechny vyrobni podniky v kontextu této potieby feSi jak spravné
planovat, provadét a vyhodnocovat planované vyrobni Ukony. Pokud by firma
realizovala pouze jeden projekt v omezeném poctu zdroji, tak piehled o vSech
ukonech tymu pojme jeden vedouci pracovnik. Problém ovSem nastava v okamziku,
kdy projektt, a tedy proménnych, nachazejicich se v podniku je vice (tzv. projektové
portfolio). Pii pohledu na podnik jako celek je tfeba ihned védét, jaka jsou rizika
jednotlivych projektd, jaké je vytiZzeni zdroji (v ptipad€ potieby je nutné reagovat
zvySenim ¢i snizenim zdroji), jaky je nedokonceny objem nasmlouvané prace, kdy
bude mozné zaradit do vyroby dalsi zakazky, atd. Ani v pifipadé¢ nékolika maélo
projekti a malého vyrobniho podniku neni v lidskych silach uchovavat tyto informace
v hlavach vedoucich pracovnikli, a proto musi management pouzivat nastroje pro
tfizeni projektl.

V uplynulych desetiletich bylo vytvofeno mnoho publikaci, metodik a nastroji pro
oblast projektového tizeni, avSak naprosta vétSina firem ma s timto stile zasadni
problém — bud’ nedokdzi spravné odhadnout a naplénovat projekt nebo dojde
k zamlZeni aktuédlniho stavu v prib&hu projektu neaktualizaci vyrobniho planu a jeho
¢innosti nebo v poslednim kroku, kdy uZz firma vySe uvedené provadi, tak neni
schopna vyhodnotit aktudlni stav celé vyroby z diivodu rozsdhlého mnozstvi informaci
v multiprojektovém prostiedi.

Popsané problémy lze oznacit jako optimaliza¢ni ulohy, jejichZ u€elova funkce si
klade za cil napt. minimalizaci ndkladii nebo €asu projektii nebo maximalizaci vyuZiti
dostupnych zdrojii. Diky selhavéani pouzivanych klasickych nastroji a postupt jsou
hledana nova teSeni, ktera pi1 vyuziti vSech proménnych v redlném case poskytnou
potiebné informace pro rozhodovéani fidicich pracovniki.

Jednou z modernich optimaliza¢nich metod jsou genetické algoritmy, které patii do
rodiny evolucnich algoritmi [33]. Genetické algoritmy [20] jsou stochastickou
optimaliza¢ni metodou vychdzejici z darwinovské teorie evoluce, kterd je zaloZzena na
heuristickém zplsobu feSeni. Pravé z divodu mozného nalezeni optimalniho nebo
optimu se blizicimu feSeni jsou pouzivany v ulohach, kde znamé postupy z divodu
velkého prohleddavaného prostoru ptipustnych feseni selhavaji [7], [25].

2 Formulace problematiky

Mezi hlavni feSené oblasti projektového fizeni patfi optimalizace rozvrhovani
a alokace vyrobnich zdroji. Projektovy manazer pii zahdjeni projektu stoji pied
ukolem stanovit dobu trvani projektu a terminy jednotlivych etap. Zejména v oblasti
softwarovych projektli, kde je vyuZivano lidskych zdroji a zdivodu velmi
dynamického prostiedi, kdy je pracovano se stale se ménicimi technologiemi, je velmi
tézké odhadnout dobu trvani projektu. Za timto uc¢elem bylo vytvoieno nékolik modelt
jako napiiklad analyza funkcnich jednic (FPA - Function Point Analysis) [13], odhad
na zaklad¢ poctu fadkl zdrojového kodu programu (SLOC - Source Lines of Code) [5]
nebo model COCOMO 1I [6], ktery je zalozen na metodé¢ SLOC, avSak odstranuje
nedostatek, kdy vstupem jiz musi byt zndmy pocet fadkt zdrojového kodu.
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Paralelné¢ s odhadem trvanim projektu je tieba urcit posloupnost vykonavanych
krokli. Co bude v ramci projektu dodano za vystupy je zachyceno ve WBS [31], kde
vSak chybi poradi provadénych ukonill. K vytvoreni takové souslednosti je sklddan
projektovy plan, ktery v soucasnosti byva nejcastéji zachycen pomoci technik sitové
analyzy jako jsou CPM nebo PERT.[11], kde je konkrétn¢ vyuzivan acyklicky
orientovany graf [32]. Pokud existuje projektovy plan skladajici se z jednotlivych
¢innosti, pro které je znadm jejich casovy odhad, tak je nutné zabyvat se otazkou, které
konkrétni zdroje budou provadét konkrétni ¢innosti v projektu. V tradiénim pojeti je
rozhodnuti na manaZerovi projektu, ktery uvazuje odbornost jednotlivych ¢lenil tymu,
jejich nakladovost, sleduje terminy, atd. S pfibyvajicimi proménnymi se fizeni
vicero projektd je predmétem rozvrhovani. Z divodu velmi obtizné feSitelnosti je
rozvrhovani oznaCovano jako NP-Upln4d uloha, coz znamend, Ze neexistuji Zadné
znamé algoritmy pro nalezeni optimalniho feSeni v polynomickém cCase [28].

V literatute byvaji zmiflovany dva rizné sméry rozvrhovani a alokace zdrojd. Prvni
lze oznacit jako rozvrhovani ukonti vyrobnich strojii (job shop scheduling). Job-shop
problém je formulovan jako prace skladajici se z n uloh a kazdy tkon se sklada z m
ginnosti. Kazda ¢innost mé jednoho piedchiidce a ma jasné definovany vstup. Ukolem
ulohy je minimalizace trvani prace. V projektovém rozvrhovani zdroji (project
scheduling) existuje projekt, ktery se sklada ze sady ¢innosti. Mezi ¢innostmi existuji
vazby, které uréuji predchtidce a nasledovniky. Cinnost mtize mit libovolné mnoZstvi
pfedchiidctt i nasledovnikt. Cinnost nemiZze byt zahajena, dokud vSechny
predchézejici ¢innosti nejsou ukonceny. Pokud je uvazovdno v rdmci rozvrhovani
vicero projekt, tak je problém oznacovan jako multiprojektovy (multi-project
scheduling problem). V dal$im textu bude pozornost zamétena na prace zabyvajici se
rozvrhovani a alokaci zdrojii v projektech.

2.1 Genetické algoritmy v tulohach rozvrhovani a alokace zdroji

Uloha rozvrhovani a alokace zdroji je v literatufe oznaGovana jako problém
rozvrhovani projektu s omezenymi zdroji (RCPSP - Resource-Constrained Project
Scheduling Problem) [32]. Tradi¢ni varianta mizZe byt popsana nasledovné: Projekt se
sklddda z mnoziny Cinnosti 4={1, ..., n}, které musi byt vykonany mnozinou zdroji
R={I, .., m{. Kvykonani Cinnosti j€A4 je pozadovano r, >0 zdroji k, kde k<€ R.
Doba potfebna k odbaveni ¢innosti je pak oznaCena jako p;>0. Dale pokud existuje

potadi ¢innosti, tak ¢innost j nemuze byt zapocata, pokud nejsou dokonceny vSechny
jeji ptimé predchdzejici ¢innosti. Cilem je minimalizace trvani projektu za podminky
vykonani vSech ¢innosti s dostupnymi zdroji.
V literatufe zabyvajici se rozvrhovanim a alokaci zdroji jsou kromé postupil
zminénych dale vyuZzivany nasledujici reprezentace pro zakdédovani jedincti:
e seznam Cinnosti (activity list representation), které jsou proveditelné dle

stanového potadi respektujici projektovy plan. Jedinec obsahuje tolik gent, kolik
je ¢innosti v projektovém planu. Kazda ¢innost miize byt v seznamu na pozici az
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po vykonani vSech ptedchadcti tak, jak urCuje posloupnost cinnosti
v projektovém planu. Rozvrhovani zdrojii se pak déje postupné pro jednotlivé
¢innosti — zdroje k Cinnosti jsou pfifazeny aZz po alokovani zdrojii vSem
predchiidcim (tzv. dopfedné rozvrhovani). Tim je kazdé cinnosti pfifazen
nejmensi mozny termin zahajeni. Kazdy gen v jedinci j je pak dale reprezentovan
dvourozmérnym polem (dj, r;,), kde d; predstavuje dobu trvani Cinnosti j, 7;, pak
znaCi pozadovany pocet zdroji dle odbornosti o po celou dobu vykonéavani
¢innosti j. Popsany postup je oznaCovan jako sériovy (Cinnosti jsou rozvrhovany
postupné). Jeji vyuziti je popsano v [2] nebo [16].

e prioritni pravidla (priority rules representation), kde je kazdy jedinec
reprezentovan jako vektor o délce rovnajici se poctu Cinnosti v projektu. Na
kazdé pozici je umisténo pravidlo obsahujici sadu prioritnich pravidel. Prioritni
pravidlo P na pozici i urCuje, kterd i-t4 aktivita bude rozvrhovéana. Lze vyuzit jak
pro sériove, tak paralelni rozvrhovéani. Popsané reprezentace byla vyuzita napf.
v [16] nebo [27].

e nahodny kli¢ (random key representation), kde je kazdy jedinec zakddovan jako
vektor obsahujici realna ¢isla zintervalu <0;7>, ktera ptedstavuji prioritu
jednotlivych ¢innosti v ramci projektu. S popsanou reprezentaci, kterou je mozné
vyuzit jak pro sériové, tak pro paralelni rozvrhovani, bylo pracovano v [16] nebo
[26].

e vektor posuvu (shift vector representation), kde je kazdy jedinec reprezentovan
jako vektor skladajici se z nezapornych celych cisel pfifazenych c¢innostem
v projektu. Zacatek kazdé Cinnosti lze ziskat pfi¢tenim Cisla ¢innosti k Casu
¢innosti, ktera zacala nejdfive. Reprezentace vektoru posuvu na rozdil od
ostatnich neuvazuje omezeni zdroji. Reprezentace byla vyuzita pifi metodé
simulovaného Zihani v [29].

Rozsifeni reprezentace seznamu ¢innosti nazvané seznam c¢innosti s rozvrhovacim
modem (activity list representation with scheduling mode) bylo pfedstaveno v [3].
Zatimco standardni seznam ¢innosti pracuje s N rozmérnym vektorem, kde N je pocet
¢innosti v projektu, tak modifikovany seznam Cinnosti ma N+/ genli. Nové piidany
gen muze nabyvat hodnot £, ktery znaci dopfedné rozvrhovani (forward scheduling)
nebo b, které umoziiuje provést zpétné rozvrhnuti zdroji (backward scheduling).
Pii dopfedném rozvrhovéani je nutné, aby vSechny pfedchidci cinnosti byli jiz
rozvrhnuti; pfi zpétném rozvrhovani naopak musi byt jiz rozvrhnuti vSichni
nasledovnici. Namisto od zacatku projektu je tedy rozvrhovano od jeho konce.
Modifikovany pfistup umoZznuje v nékterych ptipadech dosdhnout zkraceni doby
trvani projektu, jak je mozné vidét na Obr. 1.
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Obr. 2: Priklad dopiedného a zpétného rozvrhovani projektu
Zdroj: [3]

Dale byly v [3] predstaveny nové genetické operatory a nasledné vyuzit algoritmus
publikovany v [16]. Geneticky algoritmus vyuzivajici modifikovanou reprezentaci
jedinci se pii porovnani s dal§imi heuristikami (simulované Zihani, tabu search)
v kombinaci s pfedstavenymi reprezentacemi ukazal jako nejvhodnéj$i pro feSeni
RCPSP.

Prace, jejiz teoretické zéklady vychdzeji z [3], byla pfedstavena v [9]. Myslenka
vyuziti zpétného rozvrhovani byla zakomponovéna také do reprezentace prioritnich
pravidel. Déle je za pouziti stejného algoritmu jako v ptedchozi praci sledovan vliv
jednotlivych genetickych operatori na vysledna feseni genetického algoritmu. Vyuziti
reprezentace modifikovaného seznamu ¢innosti je uvazovano 1 v [10], kde vSak je pro
optimalizaci vyuzit bi-populacni geneticky algoritmus (BPGA), jenZ za béhu tlohy ma
v paméti dvé populace, z nichz kazda ma stejnou velikost.

Vsechny zminéné prace se snazi optimalizovat rozvrhovani pouze v ramci jednoho
projektu. Modifikace RCPSP pro oblast fizeni projektové portfolio nazvana Resource-
Constrained Multi-Project Scheduling Problem (RCMPSP) byla pfedstavena v [14].
Pro reprezentaci jedincti byla zvolena metoda nahodnych kligt. Ugelova funkce
uvazuje rtiznou prioritu ¢innosti a jejich opozdéni a terminy.

Dalsi z praci, kterd se zabyva vyuzitim genetickych algoritmi v RCPSP je [21], kde
byl vytvofen formalni model SPMNet (Software Project Management Net), ktery si
klade za cil popsat aktivity provadéné béhem zivotniho cyklu vyvoje software. Na
zéklad€ tohoto modelu byl pro reprezentaci projektového planu zvolen precendencni
graf ¢innosti (TPG - Task Precedence Graph), ktery je zaloZen na precedencnich
grafech [19] ptivodné vyuzivanych v databazich. Tradi¢ni TPG jsou oznacovany jako
cyklicky graf. Pro potieby feSené¢ ulohy byly TPG modifikovany tak, aby se jednalo
o orientovany acyklicky graf TPG=(V, E) obsahujici kone¢nou mnozinu neprazdnych
uzli 7 a kone¢nou mnozinu orientovanych hran E propojujici uzly. MnoZina uzla
V={T,, T, .., T,} reprezentuje vSechny cCinnosti projektu a zaroven kazdy uzel
obsahuje cCasovy odhad pracnosti (v c¢lovéko-mésicich, tydnech nebo dnech)
a odbornost, ktera je potfeba pro vyfeSeni dané Cinnosti. MnoZina orientovanych hran
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E = {(eij); i#=11<i<n]l<j<n}, kde e; znaCi orientovanou hranu z uzlu 7; do uzlu T},
pak tvofi pofadi mezi Cinnostmi. Pokud e;=1, tak Cinnost j nemuze byt zah4jena,
dokud ¢innost i neni dokon¢ena. Piiklad TPG je moZné vidét na Obr. 2.

Navazujici vyzkum byl piedstaven vramci [22], kdy doSlo k nasledujicim
rozsifenim optimaliza¢niho algoritmu:

e  Multiprojektovy pfistup — pivodni algoritmus pocital pouze s optimalizaci
v ramci jednoho projektu.

e  (astecné piifazeni zdrojii k ¢innostem — pivodni algoritmus uvazoval pouze
varianty zdroj pfifazen/nepfifazen, novy piistup pocita s CasteCnym pfifazenim
{0, 0,25; 0,5; 0,75, 1}.

e  Piifazeni libovolného mnoZstvi zdrojl libovolnym ¢innostem — piivodné mohla
mit jedna Cinnost pouze jeden zdroj a jeden zdroj mohl byt pouze ujedné
¢innosti.

Obr. 3: TPG projektu (MM znaci clovékomésic, SR pak poZadovanou odbornost)
Zdroj: [21]
Projektovy plan byl opét reprezentovan pomoci TPG, ktery umoziuje definovat

pomoci matice mezi jednotlivymi &innostmi pofadi. Ugelova funkce byla sestavena
jako kombinace ¢tyt riznych faktort, a to:

e  Validita pfifazeni ¢innosti. Validita je ptredstavovana hodnotou 0 pro nevalidni
pfifazeni a / pro validni. Cinnost je oznacena jako validni, pokud je dodrzeno
potradi mezi ¢innostmi, pfifazeny zaméstnanec mél potiebnou odbornost, vSechny
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pozadované odbornosti u ¢innosti byly uspokojeny a vSechny c¢innosti byly
uvazovany v rozvrhu.

e  PiesCasovost. Suma piescCast vSech zaméstnancili na projektu.

e  Nakladovost. Celkové nédklady projektu vypoctené jako odména jednotlivych
zdrojii za uvazovanou pracnost.

e Casova naro¢nost. Celkovy ¢as nutny k dokonéeni projektu.
Ucelova funkce, kde w;, w; a wy jsou vahy urcené uZivatelem, je pak sestavena jako
fitness=validita * (w;/prescasovost + wy/ndkladovost + ws/Casova narocnost). (1)

Predstavené vysledky se vice blizi slozitosti realného svéta, avSak stile neni
uvazovano napi. omezeni poc¢tu zdrojii na jedné ¢innosti, omezeni poctu piifazenych
¢innosti jednomu zdroji, riznd GUroven odbornosti nebo Casova osa, ktera se projevuje
na profesnim rustu pracovnika (praci na dané Cinnosti se pracovnik zdokonaluje
a zvysuje tak svou odbornost). Nékteré z téchto nedostatki byly odstranény v [23], kde
JiZ byla uvazovana ¢asova osa, kterd ma vliv na zvysujici se odbornost zdroji pfi jejich
trénovani nebo ziskavani zkuSenosti zpracovanim pfiifazenych innosti, nebo limity
ohranicujici poc€et pracovnikili u jednotlivych ¢innosti.

Geneticky algoritmus jako flexibilni a pfesny ndstroj pro projektové rozvrhovani
a automatickeé piifazovani zdroji byl prezentovan v [1]. Nedostatkem piedstavené
metody bylo chybéjici rozliSeni odbornosti zaméstnancii a nemoznost prefazeni zdroje
k jiné ¢innosti béhem béhu projektu.

Adaptivni geneticky algoritmus pro RCPSP byl vytvofen v rdmci [17], kde jsou
s navrzenym algoritmem dosahovany lepSi vysledky neZz s dal§imi vybranymi
heuristikami. Autor se zabyva aspekty projektového fizeni minimalné a pozornost je
zameétena na konstrukci nového genetického algoritmu, ktery lze oznacit jako vhodny
pro rizné optimaliza¢ni ulohy.

Tvorba pracovnich balikli, tedy objemtl prace s jasn¢ definovanym vystupem, je
elementarni myslenkou nastroje Work Breakdown Structure (WBS). WBS lze popsat
jako dekompozici projektu do hierarchické struktury, kde kazdy uzel ma pfesné dany
vystup a odhadovany objem prace pottebny k jeho dosaZzeni. Pravé vyuziti WBS,
v ramci kterého jsou pracovni baliky pfifazovany pracovnim tymim na ¢asové ose za
ucelem minimalizace trvani projektu, je pfedstaveno v [24].

Podobny pftistup byl pfedstaven v [4], kde jsou pracovnim balikim piifazovany
pracovni tymy a poiadi odbaveni ve fronté. Ugelovou funkci je minimalizace doby
trvani projektu. Za pouziti dvou riznych reprezentaci problému jsou pouzity tfi
heuristické pristupy — genetické algoritmy, horolezecky algoritmus a simulované
zihani. PfestoZze vSechny pouzité piistupy doSly ke stejnému vysledku, tak za
nejvhodnéj$i metodu lze oznalit genetické algoritmy, které nalezly hledané feseni uz
pfi nizkém poctu generaci a s niz§im vypocetnim vykonem. Ob¢ zmiflované prace se
zabyvaji minimalizaci trvani délky projektu — neni uvazovano projektové portfolio —
tedy vice projektt. Jelikoz neni pracovano ani s projektovym planem, kde je urceno
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nezbytné potfadi vykondvanych cinnosti, tak lze na feSenych ulohach dobie
demonstrovat vyuziti evolucnich algoritmi, avSak pro praktické vyuziti je problém
ptili§ zjednodusen a neodpovida redlnym pozadavkiim praxe.

Dalsim pfistupem optimalizace alokace zdroji v zavislosti na pribéhu projektu je
tzv. vyrovnavani dostupnych zdroji poprvé piedstavené v [8]. Pii vykonavani projektu
bézné dochazi k situaci, kdy je potieba vicero zdroji, nez je v aktualni okamzik
k dispozici. Pro manaZera zdrojli znamend v ptipad¢ potieby uspiSeni projektu najmout
nové zdroje. V piipad¢ nedostupnosti dalSich zdrojii je povinen manazer projektu
prodlouZzit dobu trvani €innosti, a tim zpravidla 1 jejich nasledovnikili, coZ ma vliv na
trvani celého projektu. Histogram vytizenosti zdroji dle jedné odbornosti je mozné
vidét na Obr. 3. Zatimco v 1., 2. a 3. dnu jsou zdroje pro dany projekt nevytizené (pii
dostupnosti péti zdrojil), tak v 4., 5., 6. a 10. dnu lze vidét, Ze zdroje jsou pietizené (at’
jiz v disledku pozadavki jednoho nebo vice projektit). Nasledek takového pretizeni je
posunuti terminu zahajeni ¢innosti zavislych na danych zdrojich.

Histogram wytiZenosti zdrojd
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Obr. 3: Histogram vytiZenosti zdroju

Za pouziti této teorie byl vytvofen algoritmus minimalniho momentu (Minimum
Moment Algorithm) [18], ktery neuvazuje omezenou mnozinu zdrojd, ¢imz negativné
neovliviiuje dobu trvani projektu, coz je vhodné pro vyuziti ve vyrobnich oblastech,
kde je moZzné okamzit¢ navysSit poCet zdroji dle pozadavkl. To vSak nelze
predpokladat u softwarovych projektl. Modifikovana verze algoritmu minimalniho
momentu byla pfedstavena v [15]. Navrzeny model uvazuje kombinaci X-ového (M)
a Y-ového (M,) momentu v procesu vyrovnavani histogramu zdroji. Zatimco M,
piedstavuje dobu vytizeni zdrojii, tak M, oznacuje fluktuaci zdroji mezi ¢innostmi.
Jednotlivé momenty jsou vyjadieny jako

M, = i Z [(1 * pozadovane _ zdroje, )* (pozadovane _zdroje, / 2)]1, , (2)
=l j=1
R T

M, = ZZ [(1 * pozadovane _ zdroje;) * (j — 0,5)][. , 3)

i j=1

]

_
~

Il
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kde R je celkovy pozadovany pocet zdroji dle odbornosti a T je celkovy pocet dni
projektu. Ptiklady dvou histogrami je mozné vidét na Obr. 4. Zatimco M, je pro oba
piiklady stejné (je pozadovan stejny pocet zdroji), tak M, je pro obrazek vpravo
vyrazné vyssi, coz je disledkem toho, ze zdroje nejsou Cerpany v maximdlni mozné
mife, ale jejich vyuziti v projektu je narazové. Celkovy moment je pak vypocitan jako

M=M,+M, 4)

Na zaklad¢ uvazovaného byla v [12] pfedstavena ucelova funkce, jez kromé
celkového momentu histogramu zdrojl uvazuje 1 ¢as projektu a jeho naklady

D-D_ +y N C-C,. +7 W M-M_. +y (5)

man=W )
DDmax_Dmin+7/ Ccmax_Cmin_'_]/ MMmax_Mmin-'_}/

kde Wp, W, Wy je tesitelem stanovend vaha pro faktor Casu, néklady respektive
celkovy moment histogramli zdroji; D, C, M je trvani projektu, ndklady a celkovy
moment; D,,.., Diine Crars Crnine Mipas Moyin, js0u maximalni a minimalni hodnota trvani,
nakladl respektive celkového momentu; a y je velmi malé kladné ¢islo zabranujici

déleni nulou.
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Obr. 4: Histogramy zdrojit a vypocty jejich momentii

Navrzeny ptistup uvazuje pofadi ¢innosti v rdmci projektového planu, ndklady
a cas k vykonani projektu a dokonce sleduje 1 vyuzZitelnost zdroji, coz umoziuje
reagovat manazerovi zdroju na sniZenou nebo zvySenou poptadvku vyroby. Pistup vSak
neumoznuje rozliSovani zdroju dle rizné tirovné jejich odbornosti ani riznou prioritu
vykonavanych ¢innosti. Navic je navrzeny model implementovdn pouze na alokaci
zdroji v jednom projektu. V ramci kazdé ¢innosti, ktera je vykonavana v jasné¢ daném
poradi jsou vytvofeny implementacni metody, které jsou predstavovany riznou délkou
zpracovani za pouziti riiznych zdroji dle odbornosti. Na zéklad¢ existujicich variant
jsou pak voleny vhodné metody v kazdé Cinnosti. Takové piredpoklady vSak v redlném
svéteé Casto nebyvaji napliovany. Naopak na navrzeném modelu Ize rozvinout
myslenku alokace zdroju v projektové portfoliu, kde by ¢innosti jednotlivych projektii
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nabizely alternativy k alokaci zdrojii. Pro feSenou tlohu by muselo existovat omezeni,
které by zabranovalo pfepinani zdroji mezi vice projekty, které se v praxi jevi jako
nezadouci.

3  ReSeni problému

Na zékladé¢ provedené analyzy oblasti projektového fizeni s dlirazem
na optimalizaci rozvrhovani lze konstatovat, Ze zadna z publikovanych praci se
nezabyvad problémem natolik komplexné, aby jeji poznatky mohly byt nasazeny
v realném prostiedi, kde je nutné uvazovat vSechny objevujici se faktory.

VétSina z predstavenych praci pfedpokladd optimalizaci zdroji pouze v rdmci
jednoho projektu, neuvazuje omezeni vyrobnimi zdroji, prioritu Cinnosti, prioritu
projektil, riznou odbornost zdrojii nebo €asové hledisko a dalsi faktory. Vyctem vSech
veli¢in, které byly napfi¢ pracemi zminovany a doplnénim o dalsi, z praxe znamé
faktory, které je nutné pfi projektovém fizeni zohlednovat, a se kterymi zatim nebylo
v odborné literatufe pracovano, lze identifikovat mnozinu charakteristik, kterymi je
nutné se v ramci feSeni komplexni optimaliza¢ni tlohy rozvrhovani a alokace zdroji
zabyvat.

Za podminky uvaZovani vSech dale zminénych charakteristik je moZné zadefinovat
ulohu minimalizovani Casu a/nebo nédkladli vSech projektii za predpokladu vyuziti
dostupnych zdroji spolecnosti. Jedna se tedy o ulohu ptinaSejici pfidanou hodnotu
manazerovi zdrojii a manazeram projekti a portfolii, ktefi na zdklad¢ vysledku ulohy
ziskaji pfesnou informaci o dostupnosti, alokaci a kritickych mistech vyrobnich zdrojt
v ramci projektového portfolia firmy.

Mezi sledované charakteristiky vstupujici do fesené ulohy patfi:
e Rizeni projektového portfolia — v ramci vyrobniho podniku je uvazovano nékolik
soucasné¢ bézicich projektt sdilejicich stejnou mnozinu zdroju.
e Kvantitativni omezeni vyrobnich zdrojii — mnozina zdroji alokovand mezi vyrobni
¢innosti je kvantitativné omezend. Nedostatkem vyrobnich zdroji je prodlouzeni
trvani doby projektu, ptipadné poptdvka manazera zdrojii na trhu prace.

e Rizna odbornost zdrojii — v oblasti prace s lidskymi zdroji je nutné uvazovat jejich
rizné odborné kompetence. Navic kazdy zdroj miize v ramci dané odbornosti
dosahovat rizné Grovné poznani.

e Priorita projektli — v ramci provadéného projektového portfolia je v zavislosti na
velikosti  vlivu projektu na hospodaisky vysledek firmy nebo rizného
spolecenského dopadu (podil na trhu, prestiz, atd.) projektim pfifazovana rizna
dalezitost. Projekt s vyssi prioritou tak nutné musi mit prednost v alokovani zdroji
pied projektem s niz$i prioritou.

e Priorita ¢innosti — pfimo ovliviluje alokaci zdroji ke konkrétnim ¢innostem at’ uz
v ramei projektu nebo v ramci celého portfolia. Cinnost s vyssi prioritou musi mit
pii rozvrhovani opét vyssi prioritu nez ¢innost s prioritou nizsi.
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e Kvantitativni omezeni zdroju u ¢innosti — ¢as spotiebovany na zpracovani ¢innosti
je pouze z c¢asti zavisly na poctu zdroju. Plati, Zze od urCitého poctu zdroji
ptidélovaného k Cinnosti jiz neni zkracovan €as jejiho zpracovani.

e Kvantitativni omezeni ¢innosti na zdroj — schopnost prace zdroje na nékolika
¢innostech zaroven je zavisld na jeho pracovnich schopnostech a oblasti prace.
Byva pravidlem, Ze ¢im bliZze technické realizaci, tak tim je pocet zaroven
zvladnutelnych ¢innosti mensi. U vétSiny pracovnikli je syndrom piepinani mezi
¢innostmi nezadouci a je tedy nutné definovat pocet paralelné béZicich ¢innosti na
zdroj.

e Efektivni vyrobni podil tvazku zdroje — u nékterych zdroji byva cast jejich
schopnosti pfesmérovana do jinych oblasti, jako jsou naptiklad obchod, provoz
nebo vyzkum a vyvoj. Proto je nutné¢ uvazovat pouze pomérovou ¢ast z jejich
celého tivazku. Stejny princip je vyuzitelny 1 u zdrojii nepracujici na plny uvazek.

e Diverzita nakladl zdroji — v ramci pracovniho poméru je kazdy zdroj odménovan
dle sjednané pracovni smlouvy. Jednd se o nutnou charakteristiku pfi tloze
minimalizace ndkladl rozvrhovanych projekti.

e Rizeni &innosti Usilim — jedna se o parametr innosti, ktery definuje, zda pii
navySeni poCtu zdrojii je mozné Cinnost pfimo Umérné zkratit, napf. ¢innost
s odhadem préce 4 tydny pro 1 zdroj je pfi fizeni usilim mozné odpracovat 4 zdroji
za dobu 1 tydne. Pokud Cinnost nelze fidit Gsilim, tak ani navySeni zdroji nezkrati
dobu trvani ¢innosti.

e Casova osa — v ramci b&hu projektii dochazi pti odbavovani &innosti k nabyvani
a rozSifovani znalosti a dovednosti pracovnikd. Pravé parametr, ktery fika, jak
rychle se dokaze zdroj pii zpracovani ¢innosti odbornost naucit, umoznuje zvysit
kvalifikaci zdroje a tim zkratit dobu potiebnou k vykonani nasledujicich ¢innosti.

4 Zavér

Byla zmapovéna oblast projektového fizeni s vyuzitim genetiky, konkrétné
genetickych algoritml. Dlraz v oblasti projektového fizeni byl kladen zejména na
rozvrhovani a alokaci zdroji. Ve vétSin¢ piedstavenych pracich bylo uvazovéano
optimalizovani rozvrhovani a alokace zdroji v rdmci fizeni pouze jednoho projektu.

Pokud jiz autofi publikaci rozvrhovali v rdmci projektového portfolia, tak feSena tloha

byla uvazovana pouze se zakladnimi charakteristikami, které vSak ne zcela dostacuji
bézné denni praxi pfi fizeni portfolia projektl a zdroji spolecnosti.

Pravé na zaklad¢ téchto zjisténi byl stanoven hlavni cil dalsi prace, ktery spociva
v optimalizaci rozvrhii projekti a alokovéani zdrojii v fizeni projektového portfolia.
Uloha spoéiva v minimalizaci doby trvani nebo nékladi jednotlivych projektd pii
vyuziti dostupnych zdroji spolecnosti. Za ucelem piiblizeni feSené ulohy realnému
svétu a pfedpokladdaném vyuziti dosazenych vysledkd v praxi byly stanoveny
charakteristiky, které ovlivituji kazdodenni rozhodovani manazeri projektii a zdroj1,
a které¢ s riznymi vahami piisobi na vysledek fesené tilohy.
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ANALYZA PRICIN FLUKTUACE PRACOVNIKU
ANALYSIS OF CAUSES OF STAFF TURNOVER

Lucie Linhartova

Abstract: Induction and deduction method revealed main determinants causing
employee turnover. Those attributes were used for factor analyses to identify factors
which influence organisational disaffection and fluctuation. Factors were searched
and interpreted based on quantitative survey. Paper describes inadequate behaviour
inside organisations together with highlighting of the determinants which are the most
often reason of decision to leave job position. The aim is to point-out critical and
statistically significant variables in order to lower disaffection in organisations. It is
essential for modern knowledge-based organisation to be aware of the main causes
and consequences of employee fluctuation to maintain competitiveness.

Keywords: Fluctuation, Human Resources, Satisfaction, Corporate Culture,
Expectations, Remuneration, Relationships, Communication, Recognition.

JEL Classification: J63.

1  Uvod

Fluktuace je mira pohybu zaméstnancti v rdmci 1 mimo organizaci (Reil3, 2008).
Fluktuace ma své klady 1 zapory, zdjmem organizace je vSak eliminovat negativni
dopady a nadmérnou (negativni) miru fluktuace, kterd ohrozuje kontinuitu znalosti
v organizaci (Branham, 2009; Ertl, 2005; Reil3, 2008; Zahorsky, 2010) a nadmérné
zatézuje firemni rozpocet 1 lidské zdroje, tzn. Cas straveny vybérem pracovniki,
inzerci, pohovory, zaskoleni, dohled, motivace, hodnoceni, doba zapracovani,
mentorovani, koucovani, zastup po dobu prazdné pracovni pozice (Armstrong, 2007;
Bowes, 2010; Reifl, 2008). Cilem c¢lanku je proto pomoci faktorové analyzy
identifikovat a popsat jednotlivé problematické prvky a vztahy mezi nimi s formulaci
doporucenych postupl pro eliminaci téchto negativnich jevli. Ramcem studie jsou
prakticky vyuZzivané postupy personalnich ¢innosti v organizaci.

2 Formulace problematiky

2.1 Cile a metodika

Clanek pomoci sestaveného konstruktu determinantti vyjadiujicich postoje
a jednotlivé priciny odchodu zaméstnanci z pracovni pozice v organizaci modeluje na
zaklad¢ kvantitativniho vyzkumu dil¢i problematické pasaZze v organiza¢nim prostredi
vedouci k fluktuaci. Uelem je, pomoci zkoumaného vzorku respondenti, ktefi
opustili své pracovni misto béhem posledniho roku, odhalit neadekvatni jednani
v ramci vzorku organizaci spole¢né s ndvrhem odstranéni zjiSténych nevyhovujicich
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praktik na zakladé podkladi ziskanych statistickymi analyzami provedenymi na
vzorku dat a jejich interpretaci.

Data k vyhodnoceni pfi¢in odchodu zaméstnanci z pracovni pozice byla ziskana
dvéma po sobé nasledujicimi kvantitativnimi = vyzkumy, prostfednictvim
dotaznikového Setieni. Oba dotazniky zodpovéd€lo 100 zaméstnanct, kteti jiz opustili
své pracovni misto, pfitom respondenti se neopakovali. Metodou ziskdni dat prvniho
vyzkumu byl elektronicky dotaznik, ktery sam zaznamenaval a ¢astecné tiidil
odpovédi respondentli. Druhy, kontrolni dotaznik vyuzival metodu zjisStovani CATI
(telefonické dotazovani ihned zaznamendvané do pocitace). Vybér reprezentativniho
vzorku, ktery zastupuje populaci zaméstnancti napti¢ odvétvimi, byl proveden pomoci
aplikace nahodného vybéru telefonnich ¢isel, coz vsobé zahrnuje vyhody
vicestupiiového ndhodného vybéru (Disman, 2008). Vzorek byl vybran pouze pro
ucely vyzkumu mezi zaméstnanci ve véku 20 az 50 let, kteti opustili své zaméstnani
behem posledniho roku. Respondenti byli po piedstaveni zafazeni do vyzkumu, pokud
spliovali definované podminky. Odpovédi byly tfidény podle identifikacnich otézek,
které tvofily prvni ¢ast dotazniku. K méfeni bylo pouzZito v prvnim vyzkumu
uzavienych otazek s jednou, ¢i nékolika moZznymi odpovéd'mi, které byly sestaveny na
zakladg studia literatury, dokumentli a jinych souvisejicich vyzkumi, provedenych
autory Branham, (2009), Hackman et al, (1980), Meyer et al, (2004) a Katcher et al,
(2010). Ve druhém dotazniku bylo pouzito sémantického diferencidlu, ktery umoznil
zjiSténi nuanci v postojich respondentii prostiednictvim dotazniku. Reakce
respondenta na cilovy vyrok a postoj k dané problematice byla takto konkretizovana
nabidkou né¢kolika raznych vyrokid (Hayes, 1998). Konce sedmibodové Skaly
piedstavovaly bipolarni pojmy hodnotici dimenze. Dotazovani udali na stupnici 1 az 7
jejich piiklon k jednomu z pfedem danych extrémnich vyroki, nebo zvolili stfedni,
neutralni hodnotu mezi nimi (stfedni hodnotu charakterizovalo cCislo 4), pokud nebylo
mozné se piiklonit ani na jednu ze stran. Skéla umoznila zjistit nejen postoj
respondenta jako takovy, ale 1 jeho silu. Pro analyzu byl pouZit program Microsoft
Excel 2007, SAS a Statistica 8. Prikaznost ziskanych vystupii a vztaht podpoftily
nastroje deskriptivni statistiky, pro testovani vysledkt byly dale vyuzity testy korelace,
regrese a determinace.

2.2 Literarni reSersSe

Bélohlavek, (2008), Jenkins, (2009) a Ramlall, (2004) popisuji pfi¢iny fluktuace
jako nesoulad s vnitini motivaci. Pokud je nesplnéna potfeba na vy$$im hierarchickém
stupni Maslowovy pyramidy, jednotlivec se snazi uspokojit nizsi pottebu v hierarchii.
Nejcasteji se u zaméstnancii vyskytuje ptipad, kdy nesplnéné ocekavani ve forme
seberozvoje se presunuje na rozvoj vztahovych potieb (Bélohlavek, 2008; Mikulastik,
2007). Pokud vSak nejsou na pracovisti vyhovujici ani ty, pracovnik opousti pracovni
misto (pokud nelze zménit podminky).

Podle studie provedené autory Hackman et al, (1980), které se zaméfovala na
zaméstnance vzdélavacich instituci a védce, bylo zjisténo Sest hlavnich faktor
ovlivityjicich fluktuaci. Jsou jimi vySe odmén a benefitl, rist a rozvoj, smysl prace,
vedeni nadfizenym, vztahy se spolupracovniky a bezpecnost prace. Pass, (2005) in
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Anderson (2009) uvadi jako hlavni pficiny spokojenosti zaméstnanci systém 3R
(Recognition, Respect, Relationships — uznani, respekt, vztahy), kter¢ Anderson,
(2009), Brandham, (2009) a Katcher et al, (2009) doplnuji o odménovani, vyhovujici
kulturu na pracovisti, jistotu (a bezpecnost) prace. Ramlall, (2004) rozdé€lil motivacni
faktory vedouci ke spokojenosti na pracovni pozici na splnéni zakladnich motivacnich
potieb podle Maslowa, (1943), spravedlnost v zachazeni, splnéni oekavani a koncept
pracovniho mista. Vysledkem studii byla nizkd korelace mezi nespokojenosti na
pracovni pozici vedouci k fluktuaci a vyS$i odmén, naopak, organizacim bylo
doporuceno zameéfeni na kvalifikaéni rGst zaméstnancti, zvySovani kompetenci
a zfejmost smyslu prace na konkrétni pracovni pozici.

Pfi nesplnéni zékladnich podminek prace, které zaméstnanec ocekava, dochézi
k frustraci (Deiblova, 2005; Kocianova, 2010; Bé&lohlavek, 2008). Opusténi
pracovniho mista lze povazovat za extrémni pfipad stresové situace, nespokojenosti,
demotivace a dlouhodobé frustrace pracovnika (Kolman, 2003; Linhart, 2003).

3 ReSeni problému

3.1 Vysledky

Konstrukt determinanti sestavenych pomoci metod indukce a dedukce, které
ovlivitujyi odchod zaméstnancli z pracovnich mist, byl modelovan pomoci faktorove
analyzy, ktera méla odhalit vztahy mezi jednotlivymi determinanty a jejich vzajemném
vlivu na fluktuaci pracovniki. Kratky popis a vysvétleni zkratek determinantt, které
byly soucdasti analyzy, je uveden v tab. 1.

Tab. 1: Popis determinantii a vysvétleni zkratek

Zkratka Popis Zkratka Popis

PRUZN Nepruzny pracovni pomeér UZNANI | Nedostatek uznéani

ZATIZ Nadmérné zatiZeni NEKALE | Nekalé platebni praktiky

ZDROJ Nedostatek pottebnych zdroji DUVERA | Nedostatek divéry v  nejvyssi

vedeni
KULTUR | Nevyhovujici organiza¢ni kultura | BUDOUC | Nejistota  ohledné  budoucnosti
firmy

KVALIT Nedostatek zaméreni na kvalitu ROZVOJ | Nedostatek zajmu o rozvoj

PLAT Nedostate&né platové ohodnoceni | STALOST | Nejistota stélosti zaméstnani

BENEFI Nevyhovujici benefity CESTOV | Nadmérné pozadavky na cestovani

ODPOV Odména neodpovida vykonu KOLEGA | Negativni vztah s kolegou/y

UPRIMN | Nedostatek upiimnosti / integrity / | TYM Nedostatek tymové spoluprace mezi
etiky zameéstnanci

KOMUNI | Nedostatek oteviené komunikace SPRAVE | Nespravedlivé zachazeni

PODPOR | Nedostate¢na podpora vstupi ¢&i | NAPAD Nedostate¢na  podpora  novych
napadi napadi

ZPET Nedostatecna zpétna vazba OCEKA Nedostatek jasnych ocekavani

VZDEL Nedostatek prilezitosti pro | SOUKR Nevyrovnanost pracovniho
vzdélavani a rozvoj a soukromého Zivota

NAPLN Nezajimava nebo nenaplijici | NADRIZ | Negativni vztah s nadtizenym/i
prace

PRODUK | Nedostatek zaméteni na produktivitu
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Analyza byla provedena v navaznosti na korela¢ni matici znazornujici vztahy mezi
determinanty. Vzhledem k celkové slabym ¢i stfednim piimym korelacim mezi
determinanty, kter¢ byly konstruovany jako samostatné a nezavislé z diivodu jejich
jednoznaéného vyuziti pro konstrukt nebylo piedpokladano nalezeni vyznamnych
faktort. Jak bude uvedeno v tabulkach nize, pomoci rotace metodou VARIMAX vSak
bylo nalezeno 18 statisticky vyznamnych faktord. Pro vybér celkového mnoZstvi
vyslednych faktori bylo vyuZito Kaiser-Guttmanovo pravidlo. Byly vybrany faktory,
jejichz variance byla vyssi nez 1,0. Racionalné byla tato hodnota vybrana z divodu, Ze
vysvétlujici faktor musi mit alespoinl takovou hodnotu, jako originalni standardizovany
determinant. Pomoci Kaiser-Guttmanova pravidla bylo mnozstvi faktori redukovéano
na 13, jak uvadi tab. 2. Faktory 14 a 15 pfesahovaly hodnotu 1,0 jen nepatrné, a proto
nebyly dale brany v potaz.

Tab. 2: Variance vysvétlené jednotlivymi faktory

Faktor Variance Faktor Variance Faktor Variance

Faktor 1 1.9222648 Faktor 7 1.4081631 Faktor 13 1.2717636
Faktor 2 1.8657445 Faktor 8 1.3730865 Faktor 14 1.1751723
Faktor 3 1.6595419 Faktor 9 1.3557379 Faktor 15 1.0022318
Faktor 4 1.5729333 Faktor 10 1.3161358 Faktor 16 0.9454068
Faktor 5 1.5719660 Faktor 11 1.2981427 Faktor 17 0.8629296
Faktor 6 1.5229047 Faktor 12 1.2817171 Faktor 18 0.7149983

Zdroj: Vlastni vyzkum

Pro vybér determinant vyznamnych pro tvorbu faktoru byly vybrany takové, které
mély vyssi hodnotu nez 0,3 a pouze kladné zavislosti, nebot’ z poloZeni tlohy vyplyva
kladny vztah determinantii k fluktuaci a analogicky i mezi sebou navzajem. Tab. 3
a Tab. 4 uvadi postupné jednotlivé faktory a jejich determinanty. Vysvétleni zkratek je
op¢ét uvedeno v Tab. 1.

Tab. 3: Vysledné faktory nalezené metodou Varimax — Cast 1

Faktor 1 | Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5 Faktor 6 Faktor 7
SOUKR 0,56837 0,16485 -0,44236 -0,05245 -0,01923 0,09000 0,11666
ZATIZ 0,93265 0,01763 0,06267 -0,12445 0,03893 -0,02811 -0,10259
PLAT -0,06799 | 0,87854 -0,08505 0,04718 -0,08226 -0,07530 -0,06363
ODPOV 0,10380 0,76479 -0,09782 -0,10993 0,12718 0,08791 0,06535
KULTUR 0,03118 -0,11849 0,90388 0,11711 -0,00669 0,00193 0,15874
NAPADY -0,27940 | -0,02861 0,50118 0,10838 -0,03229 0,23476 0,46425
ZPETNA -0,10106 | -0,01610 0,12503 0,88300 0,07070 0,02654 0,01713
UPRIMN -0,11493 | -0,11867 0,03022 0,44558 0,59683 0,35214 -0,05317
KVALITA | -0,25046 | -0,08614 0,06317 0,47723 -0,13357 0,08205 0,35877
SPRAVE 0,08812 0,11415 -0,02254 -0,02192 0,85540 0,16061 0,15314
UZNANI 0,04056 0,04475 -0,00887 0,13090 0,30843 0,83293 0,13065
OCEKA -0,12841 | -0,01496 0,20642 -0,26867 0,02485 0,53247 -0,02862
DUVERA -0,01123 | 0,03013 0,14992 0,01760 0,12308 0,05667 0,85540

Zdroj: Viastni vyzkum

Faktor 1 odhalil vazbu mezi vyrovnanosti pracovniho a soukromého Zzivota
respondentii a nadmérného zatézovani. Tento faktor lze proto vysvétlit jako diraz
zaméstnancli na Zivotni rovnovahu. Tento faktor je, jakozto prvni nalezeny
1 nejvyznamnéjsi, coz dokladd i nejvyssi variance tohoto faktoru (1,9222648) mezi
ostatnimi faktory v analyze. Celkové se ovSem variance vSech faktorti pohybovala
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mezi hodnotami <1;2>, proto nelze prvni faktor oznacit za silné vybocujici. Piesto 1ze
z vysledku usuzovat na uvédomeéni si svého Zivota a jeho smyslu, pfani vzorku béhem
odchodu travit ¢as nejen praci, ale 1 osobnimi zaleZitostmi a béhem pracovni doby mit
prostor na klidné splnéni ukolil bez stresu a pietézovani.

Oba vybrané vyroky faktoru 2 se tykaji odménovani. Metoda Varimax odhalila
souvislost mezi vyroky Nedostate¢né¢ platové ohodnoceni a Odména neodpovida
vykonu. Z vysledku vyplyva, Ze zaméstnanci, ktefi jsou nespokojeni s vysi odmén,
jsou zaroven nespokojeni s ohodnocenim jejich vykonu. Tento poznatek ukazuje na
pfi¢innou souvislost mezi vys$i odmén a vykonem. Nejedna se tedy o ndhodny vybér
vySe odmén u zaméstnanci. Ti pozaduji odmény za skutecné vykonanou praci a jejich
pozadavek se zdd byt oprdvnény. Analyza odhalila, Ze u zaméstnanctl, ktefi se
zuc€astnili vyzkumu, vede k rozhodovani o odchodu skutecnost, Ze jejich snaha je
nedocenéna. Organizace by se proto mély zaméfit na uzsi souvislost mezi hodnocenim
a monitorovanim vykonu zameéstnancli a s tim spojenym odménovanim tak, aby
pracovnici méli moznost srovnani rozdili mezi vykonnymi a méné vykonnymi
zaméstnanci.

Faktor 3 odhalil nevyhovujici kulturu ve smyslu minimalni podpory iniciativy
a novych napadi. Vysledky analyzy vybraly pro faktor 3 determinanty Nevyhovujici
organiza¢ni kultura a Nedostatecna podpora novych napadui, coz ukazuje na strnulost
organizacni kultury. Dotazovani zaméstnanci se citi nespokojeni z diivodu, Ze neni
mozné vyjadrit své iniciativy ve smyslu zlepSeni provozu, nebo tato moznost ¢asto je,
ale nazorim se jiz nikdo nevénuje a nejsou dale rozvijeny ¢i implementovany.
Organizacni praxe by se proto méla zaméfit na vétsi tendenci rozpoznavat dobré
navrhy zmén, které ptichdzi pfimo z provozu, kde zaméstnanci sami nejlépe védi, co
by jim ulehcilo praci a zvysilo efektivitu celé organizace. Pokud firmy tyto iniciativy
prehlizeji, vede to krezignaci zaméstnancl, ktefi se citi svdzdni organizanimi
procesy, které jsou zbytecné dlouhé, nevyhovujici a jen malé zmény by situaci
vyresily. Pokud ale tyto zmény neni moZné provést, zaméstnanci organizaci opoustéji.

Ctvrty faktor odhalil vazby mezi Nedostate¢nou zpétnou vazbou, Nedostatkem
upfimnosti / integrity / etiky v organizaci a Nedostatkem zaméteni na kvalitu. Faktor je
mozné souhrnné nazvat jako ekonomickd odpovédnost, nebot’ organizace v tomto
ptipadé sleduje pouze vlastni z4jmy (zejména finan¢ni, tedy ekonomické), bez ohledu
na dopad pro okoli a zajmové skupiny, jejichz ¢lenem jsou samoziejme 1 zaméstnanci.
Ti nejvice vidi do nevhodnych praktik organizace a nejsou spokojeni s jejich
hodnotami, které se vyznacuji malym zajmem o zaméstnance ve smyslu
neposkytovani zpétné vazby ohledn¢ tkoll 1 vyvoje celé organizace, nezajem o etické
otazky, mald nebo z4dna integrita organizace a jejich jednotek, pracovnici k sobé
nejsou upiimni, dochazi k zamlcovani informaci a kvalita neni podporovana. Tento
vystup upozoriiuje organizace na to, ze vEtsi Cast jejich zaméstnancl jsou lidé se
silnym etickym vnimanim a nedokaZzou tolerovat jednani organizace, kterd jsou
v rozporu s jejich presvédéenim. Zaméstnanci nejsou ochotni v organizaci setrvavat za
podminek, kdy nevéii kvalité vlastnich produkti a nemaji informace o jejich vlastni
préci a praci celé organizace.
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Faktor 5 navazuje na pifedchozi zjisténi. Faktor v sob&é kombinuje vyroky
zam¢stnancli o Nedostatku upifimnosti /integrity/ etiky, Nespravedlivém zachazeni
a Nedostatku uznani. Kombinace téchto determinantli vede k pocitu zaméstnanct, Ze
jsou fizeni jako stroje, bez zadjmu o jejich pocity, spravedlivé zachdzeni i ocenéni
jejich prace. Zaméstnanci v tomto bod¢ projevili zdjem o vlastni rozvoj, o rozvoj
organizace, etické a vhodné chovani pracovnikil uvnitt firmy navzajem 1 k ostatnim
z4jmovym skupindm. Préci sledovani zaméstnanci povazuji nejen za povinnost, ale
chtéji se v zaméstnani rozvijet a citit se hrdi na svou firmu a pozici, kterou
v organizaci zastavaji, coZ jim ale fada z firem znemozZiuje, nebo zaméstnance v tomto
sméru ignoruje, dochazi k direktivnimu fizeni, nikoli rozvoji lidskych zdroj.

Stejné tak i1 faktor 6 poukazuje na nevyhovujici praktiky uvniti organizace jako
pfi¢inu odchodu zaméstnancl. Spojeni Nedostatku upiimnosti /integrity/ etiky,
Nedostatku uznani a Nedostatku jasnych ocekavani vede k nesouladu s o¢ekdvanym
postavenim zaméstnance v organizaci. Opét zaméstnanci prokdzali svllj smysl pro
etiku a snahu o iniciativu uvnitf pracovniho procesu, ktera ov§em neni o¢ekavana ani
podporovana a zameéstnanci proto vzhledem k nedostatecnému uznani a konfliktu
ocekavani z organizace odchazeji.

Faktor 7 v sobé kombinuje nespokojenost zaméstnancti s Nedostate¢nou podporou
novych napadi, Nedostatkem zaméfeni na kvalitu a Nedostatkem divéry v nejvyssi
vedeni. Slouceni téchto vyrokl indikuje na nejasnou ¢i nevyhovujici vizi ¢i strategii
organizace z pohledu zaméstnancii. Ti nedivéfuji vedeni, ale jejich vlastni snaha
o zménu neni podporovana ani implementovana. Stejné tak maji zaméstnanci problém
s kvalitou poskytovanych vyrobkt ¢i sluzeb, které poskytuji zdkaznikim, aniz by sami
byli piesvédceni o jejich vhodnosti. Snaha o zménu je ignorovana ze strany vedeni
a zam&stnanci se proto rozhoduji k odchodu =z organizace, kterd nemda jasnou
a dlouhodobé¢ udrzitelnou vizi a strategii.

Tab. 4: Vysledné faktory nalezené metodou Varimax — Cast 2

Faktor 8 Faktor 9 Faktor 10 Faktor 11 Faktor 12 Faktor 13
ROZVOJ 0,87039 -0,12624 -0,14069 0,13764 -0,02669 -0,08111
PRODUK 0,33349 -0,20776 -0,22300 -0,18758 0,48031 -0,06157
NAPADY 0,31245 -0,06029 -0,06558 -0,20036 -0,05541 -0,11153
OCEKA -0,02880 0,41142 0,35578 -0,06177 -0,08350 -0,13830
KOLEGA -0,10875 0,84327 0,04174 -0,13895 0,00978 -0,09558
ZDROJ -0,13506 0,07167 0,83239 0,06611 -0,21554 0,17055
NEKALE -0,30201 -0,22313 0,12865 0,30955 -0,04256 0,38809
BUDOUC 0,12273 -0,16395 0,06429 0,85439 -0,05333 0,13219
NADRIZ -0,08989 0,05229 -0,23661 -0,00951 0,79995 -0,08673
STALOST -0,07204 -0,11012 0,16982 0,12931 -0,08689 0,82662

Zdroj: Vlastni vyzkum

Faktor 8 odhalil zaméfeni zaméstnancli na inovace firmy a vlastni rozvoj.
Kombinace vyrokli Nedostatek zdjmu o rozvoj, Nedostatek zaméfeni na produktivitu
a Nedostatecnd podpora novych ndpadi vede k poznéni, Ze zaméstnanci jsou
samostatné¢ myslici bytosti, které se snazi uplatnit své znalosti, schopnosti
a zkuSenosti, nicméné¢ jejich vlastni organizace je v tomto rozvoji brzdi. Projevila se
jistd ,,zkamenélost* organizacnich procesti a postupii, kde neni prostor pro inovace,
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produktivitu a efektivitu. Tento nesoulad s iniciativou zameéstnancti ovSem vede
k fluktuaci, nebot’ zaméstnanci se rozhoduji svou touhu po rozvoji uplatnit jinde.

Devaty faktor se zcela 1i8i od ptedchozich. Kombinuje v sobé Nedostatek jasnych
ocekavani a Negativni vztah s kolegou/y. Slouceni danych vyrokti ukazuje na
problematické vztahy uvniti hierarchické trovné a tedy na nevhodné slozeni kolegt
v tymu, jejichZz ocekavani jsou zcela odliSna. Proto je nutné klast diraz na skladbu
tymi od samého zacatku, coz v sobé obnasi vySsi dlraz pfi pfijimani zaméstnancii na
soulad novych zaméstnancii s pracovnim kolektivem. Pokud k nému nedochazi,
zaméstnanci na pracovni pozici dlouho nevydrzi a zbyte¢né dochazi k zvySovani
fluktuace a jejich nakladu.

Vysledky faktoru 10 ukazuji na nedostatek ¢i boj o potifebné zdroje v organizaci.
Kombinace vyroki Nedostatek jasnych ocekavani a Nedostatek potiebnych zdrojt
vede kzamySleni nad tim, jak firmy informuji zaméstnance o pozadavcich
a moznostech pracovnich pozic béhem ptijimaciho pohovoru. Zda se, Ze zamé&stnanci,
ktefi nastoupili na konkrétni pozici, meli zcela jiné pfedstavy o tom, jak budou,
a s jakymi prostfedky, praci vykonavat. Pokud jim prostiedky poskytnuty nejsou,
dochazi ke konfliktu, ktery je pak casto feSen odchodem zameéstnance. Zde by se
organizace mély zaméfit jednak na piijimani zaméstnanci, jak jiz bylo uvedeno vyse,
a déale pak na wvnitini audit zdrojii, zda se nékteré nepiekryvaji s kompetencemi
anedochazi tak kjejich nedostatku ¢i ke konfliktu pifi boji mezi zaméstnanci
o nedostatkové zdroje.

Jedenacty faktor odhalil opravnénou nejistotu zaméstnancti ohledné budoucnosti
organizace. Vyroky Nekalé platebni praktiky a Nejistota ohledné¢ budoucnosti firmy
jasné naznacuji pfi¢inu obav. Pokud se zaméstnanci citi ohroZeni nezdkonnym
jednanim firmy, je logicky ohroZena 1 jejich budoucnost. Zna¢na ¢ast dotazovanych
zameéstnancll tento pocit vnimé natolik intenzivné, Ze je donuti organizaci opustit
diive, nez dojde k disledkiim negativniho jednani firmy. Vyznamnost zminénych
poloZek navic indikuje ¢ast&jsi vyskyt dané situace mezi organizacemi v CR.

Faktor 12 lze nazvat jako Konzervativni vedouci. Spojuje v sobé Nedostatek
zaméteni na produktivitu a Negativni vztah s nadfizenym/i, z ¢ehoz lze usuzovat, Ze
zaméstnanci odchézeji Casto z pracovniho mista kvili neshoddm s vedoucimi, které
o zvySeni produktivity ¢i zavedeni novych postupt. Faktor vysvétluje moznou pficinu
problémii mezi urovnémi fizeni. Statistickd prokazatelnost zjiSténi potvrzuje, Ze
zameéstnanci odchazeji z diivodu neshod s vedoucim, které maji redlny podklad, jez
navic ohrozuje efektivitu firmy, nebot k zaméstnancem navrhovanému zlepSeni
produktivity nikdy nedojde, naopak dojde k odchodu pracovnika z organizace a tim
vznikaji dalsi ndklady. Organizacim zde vyvstava dal§i diivod pro monitorovani miry
fluktuace na jednotlivych oddélenich ¢i v tymech podiizenych jednomu vedoucimu,
nebot’ odhaleni pficiny odchodd uvnitf malé skupiny je mnohem snadnéjsi, nez
zavadét opatieni, majici snizit fluktuaci, v celém podniku.

Stejné¢ jako faktor 11 1 faktor 13 wvysvétluje pti¢inu odchodu zaméstnanct
z pracovni pozice jako redukci obav o budoucnost daného pracovniho mista. Spojeni

60



vyrokl Nekalé platebni praktiky a Nejistota stalosti zaméstnani jasn€ indikuje pfic¢inu
problému. Pracovnici se citi ohroZeni na svych pozicich, protoZe citi nejistotu v celé
firmé, ktera nemanipuluje zcela dle pravnich predpisti v platebnim styku. Radéji
pracovni misto sami opoustéji. Podobna pfiCina se objevuje jiz podruhé, zda se, Ze se
jedna o zavazny problém, ktery neni mezi organizacemi v CR vyjimkou.

Tab. 5 uvadi souhrn nazva vSech faktorti nalezenych faktorovou analyzou.

Tab. 5: Pojmenovdni faktoru

Faktor Nazev Faktor Nazev
1 Zivotni (ne)rovnovéha 8 Ignorace inovace
2 Spravedlnost odménovani 9 Struktura tymt
3 Strnuld kultura 10 Boj o zdroje
4 Ekonomické odpovédnost 11 Obchézeni zdkona
5 Rizeni zamé&stnancil 12 Konzervativni vedouci
6 Ocekévané postaveni 13 Ohrozend budoucnost
7 Vize spolecnosti

Zdroj: Vlastni vyzkum

4 Zavér
Vyzkum provedeny na vzorku respondenti pomoci ndhodného vybéru potvrdil
teoretickd vychodiska tykajici se faktorti ovliviiujicich fluktuaci pracovnikli. Bylo
identifikovdno tfindct vyznamnych faktori vedoucich zaméstnance k zvazovani
opusténi pracovniho mista v organizaci. Korela¢ni analyza indikuje pfimou a silnou

zavislost mezi nespokojenosti zaméstnanci mezi uvedenymi faktory a opuSténim
pracovni pozice.

Spokojenost pracovnikli v organizaci je provdzdna piredevSim pies interni
organizaéni praktiky a osobni preference. Vysledné faktory ukazuji na propojenost
fluktuace s vnimanim spravedlnosti zaméstnanci na pracovisti, at’ uz se to tyka
spravedlivého odménovani, rozdélovani Cinnosti, pracovniho postupu a povySovani
a spravedlivého pfistupu ke zdrojim. Vnimana nerovnovdha mezi kolegy na stejné
urovni v uvedenych faktorech vede casto zaméstnance k tendencim opustit
zaméstnani.

Dale se, jako ovliviwjici fluktuaci, projevily nekalé interni organizacni praktiky.
Dotazovani zaméstnanci radéji piedCasné opustili zaméstnani, nez by piihlizeli
nedostatecnému etickému jednani firmy, machinacim s finanénimi prostredky
anejasnou vizi a budoucnosti. Vzhledem k tomu, Ze se podobny faktor vyskytl
vicekrat, nelze brat tento vysledek jako nahodny a je tfeba tomuto prvku v organizaci
vénovat pozornost. Casto se jedna pouze o nedostate¢nou informovanost uvnitf
organizace, kdy zaméstnanci predpokladaji hor§i mozny scénaf. Vysvétleni strategie
a zékladnich bodi planovaného rozvoje firmy zcela zméni pohled pracovnikli na
situaci, coZ znamena okamzité snizeni fluktuace.

Stézejnim bodem pro snizeni fluktuace je pretvafeni zplisobu prace se zaméstnanci
v souladu s nastoupenym trendem nikoli fizeni lidskych zdrojt, ale jejich rozvoje ve
smyslu podpory samostatnosti, planovani kariéry, oteviené komunikace, a sdileni
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informaci. Jak uvadi persondlni teorie, dulezité je brat v potaz potfeby zaméstnancli na
riznych Grovnich rozvoje. Casto piehlizenymi a tedy problematickymi potiebami jsou
potfeby soundlezitosti, pratelstvi, bezpeci a jistoty, uplatnéni, uznani skupinou
a seberealizace. Vnimany rozdil mezi pozadovanym a skuteCnym stavem vede
k nespokojenosti a tim k tendenci pracovnikli opustit pracovni misto. Pracovniky je
nutné ve vykonu ukolil podporovat a to pro zvySeni pocitu dileZitosti, spokojenosti,
potiebnosti pro organizaci, ale zejména pro udrZeni a zvySovani celkového vykonu
organizace a produktivity prace v dobé ekonomické krize. Je jisté, Ze zaméstnanci,
ktefi nejsou v praci podporovani, nemaji dostatek informaci a jsou k tomu navic
kritizovani, téméef urcité organizaci opusti.
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PRISTUPY KE ZVLADANI RIZIK V LOGISTICE
APPROACHES TO MANAGEMENT OF RISKS IN LOGISTICS

Pavla Macurova, Alena Minarova, Oleg Dejnega

Abstract: The article is focused on the approaches and particular measures for
treatment with risks in logistics. The increasing needs to insure the robustness of
supply chains by collaboration of all participants and by including the flexibility into
these chains are emphasized and relevant actions are specified. Later, the steps and
results of questionnaire survey concerning the treatment with risks in chosen
companies in the Czech Republic are presented. In the research the own classification
of treatment with risks were suggested and implemented. The classification is based on
differences in approaches according to extent of collaboration and potentials for more
essential overcoming the variability. Also the level of standardization of the
procedures in treatment with risks was searched. The extending of particular
approaches to risk was analyzed by statistical techniques, their levels were compared
and the conclusions about recognized portfolio of approaches were formulated. In the
end the recommendations for next research were suggested.

Keywords: Risks in Logistics, Supply Chain Risk Management, Risk Mitigation,
Approaches to Treatment with Risks, Flexibility, Empirical Survey.

JEL Classification: M1I 1.

1 Uvod

Fyzické a s nimi spojené informacni a penézni toky pifi uspokojovani pozadavkil
zakaznikl, které jsou predmétem logistiky, se uskutecnuji v prostiedi nejistoty.
V posledni dobé se tato nejistota zvySuje a do popiedi vystupuje nutnost
systematickeého fizeni rizik v celém logistickém fetézci a zvySeni schopnosti fetézce
zvladat rizika. Cilem pfispévku je vymezit zplsoby zachazeni s riziky v logistice
véetn¢ téch, které maji velky potencidl pro zvladani nejistoty, a déale prezentovat
metodiku a vysledky priizkumu v podnicich v Ceské republice, ktery mél ovéfit, jak
jsou jednotlivé zpiisoby zastoupeny. Ziskané poznatky by mély napomoci k rozvinuti
dalsich aktivit k podpofe vykonnosti logistickych fetézci.

2 Teoreticka vychodiska pro Fizeni rizik v logistice
2.1 Pojeti rizik a jejich Fizeni

Riziko je definovano (CSN ISO 31000, 2010) jako u¢inek nejistoty na dosaZeni
cili. Ucinek je chapan jako odchylka od oc¢ekavaného stavu (kladnad a/nebo zaporna).

Rizikova udalost vznika piisobenim rizikového faktoru a ptislusného objektu. Urovei
rizika se vyjadiuje jako kombinace diisledkli a moznosti jejich vyskytu.
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Proces fizeni rizik je v pojeti CSN ISO 31000 dynamickym a iterativnim procesem,
na jehoZ pocatku je vyjadfeni cilii organizace, pochopeni vnitiniho a vnéjSiho prostredi
organizace a stanoveni kritérii pro posuzovani rizik. Poté nasleduje posuzovani rizik,
které¢ zahrnuje identifikaci rizik, analyzu rizik a hodnoceni rizik. Proces pokracuje
vybérem a realizaci jedné nebo vice mozZnosti pro oSetieni rizika. Prifezovymi
¢innostmi jsou jednak komunikace s vnéjSimi a vnitinimi zainteresovanymi stranami
ohledné rizik, jednak monitorovani a prezkoumavani vSech stadii procesu fizeni rizik.

CSN ISO 31000 uvadi tyto zptisoby zachazeni s riziky: vyhnuti se riziku, prevzeti
nebo zvySeni rizika ve snaze chopit se pfrilezitosti, odstranéni zdroje rizika, zména
moznostt vyskytu, zména nasledkl, sdileni rizik, uchovani rizika na zaklad¢
informované volby. Podobné klasifikuji zplisoby zachézeni s riziky Smejkal a Rais
(Smejkal, Rais, 2010): vyhnuti se riziku, pfevzeti rizika, transfér rizika, redukce
vyskytu, redukce dopadu.

Volba zplisobu zachazeni sriziky by méla byt zalozena na vyvazovani mezi
efektivnosti a zranitelnosti. Je potfebné zohlednit:
e uroven rizika (vyskyt a dopad),
vyznamnost ptislusnych aktivit a zdrojl, které jsou rizikem ohroZeny,
ocekavanou ucinnost opatieni,
naklady na opatieni,
pozadavky zékonnych ptedpisu.

2.2 Rizika v logistice a potieba spoluprace

Logisticky fetézec chapeme shodné s Fialou (Fiala, 2009) jako vicestupiiovy
syst¢tm dodavatelli, vyrobcii, distributori, prodejcti a zékaznikl. Logistické cile
spocivaji (Macurova, 2005) v napliiovani pozadované trovné logistickych sluzeb pfi
piijatelnych nékladech celého fetézce, a to zplsobem, ktery zajiStuje potencial pro
zajiSténi logistickych cild 1 v budoucnu. Riziko v logistice budeme definovat jako
negativni G¢inek nejistoty na plnéni logistickych cilli a spatfujeme tfi roviny projevi
rizik:

e rovinu nesplnéni pozadavkil zdkaznika z hlediska ¢asu, mnozstvi, kvality ¢i mista,
e rovinu nedostatecné efektivnosti toku,
e rovinu ohroZeni nebo nevyuziti logistického potencialu.

Zékladni klasifikaci rizik v logistice je podle Waterse (Waters, 2007) ¢lenéni na
rizika interni (uvniti logistického fetézce jedné organizace), rizika plynouci ze
vzajemnych vazeb mezi podniky v dodavatelském fetézci a rizika pfichazejici
z vnéjsiho prostiedi mimo dodavatelsky fetézec. Z jiného hlediska Ize €lenit rizika na
rizika poptavkova, dodavkové, procesni, fidici, environmentalni. Tuto klasifikaci
uvadi naptiklad Peck (Peck, 2003).

Pro logistiku je typické, Ze poruchy vzniklé v jedné Casti fetézce se mohou Sifit
celym fetézcem. Je proto nutné, aby fizeni rizik bylo zaloZeno na celostném pohledu
a spolupraci zucastnénych subjektt. VSichni clenové fetézce by meéli pracovat
spole¢né pro jejich vzajemny prospéch tak, ze redukuji celkovou zranitelnost. Jak
uvadi Waters (Waters, 2007), plné integrace fizeni rizik dodavatelského fetézce je spis
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idealismem, ktery neni dosazitelny, avsak podle t€hoz autora je vyzvou pfiblizovat se
k pomyslnému cili.

2.3 Moznosti zachazeni s riziky v logistice

Vyuzijeme obecné klasifikace zptisobii zachdzeni s rizikem podle Smejkala a Raise
(Smejkal, Rais, 2010) a ptifadime k nim ptiklady opatieni tykajici se logistiky.

Vyhnuti se riziku
Riziku v logistice se 1ze vyhnout kupfikladu prechodem k zédkaznikiim se stabilni
poptavkou, anebo redukci sortimentu na polozky, u nichz je poptavka stabilizovana.

Presun (transfér) rizika nebo sdileni rizika

Ptesunem rizika se riziko pfevadi na jiny subjekt v logistickém fetézci, ktery je
schopen nebo ochoten s rizikem zachazet. Riziko se tim vSak neeliminuje ani
nezmiriiuje. Dokonce se miize zvysit, kdyZ se riziko pfevede na organizaci, ktera je
méné schopnd ho zvladnout. Nejb&znéjSim zplisobem formalniho pifesunu rizika je
pojisténi. V logistice jde zejména o pojisténi zdsob, budov a zasilek. Projevem sdileni
rizik jsou také dlouhodobé smlouvy spfedem stanovenymi cenami, smlouvy
o rozd¢leni rizik dodavani mezi logistického zprostiedkovatele a dodavatele, ujednani
smluvnich pokut vici partnerim. Za relativné novou formu piesunu rizika, resp.
sdileni rizika lze povazovat systém ,fizeni zdsob dodavatelem® zndmy téz pod
zkratkou VMI (Vendor Managed Inventory).'

Redukce vyskytu rizika

Ke zmens$eni vyskytu rizika ptispiva zjednoduseni logistického fetézce (zmenseni
poctu Clanki a vzdalenosti mezi nimi), peclivy vybér dodavateld, monitorovani
slabych mist fetézce (kapacitnich uzkych mist, dodavatelt klicovych dodavek, stavi
zasob), opatfeni ke zmenSeni vyskytu chybovosti pracovnikli (poka-yoke, vyuziti
RFID apod.), zkraceni pribézné doby procesil a tim i intervalu nejistoty pii predpovédi
poptavky, sdileni informaci mezi dodavateli a odbérateli o odchylkach od planovaného
stavu, postponementz.

Redukce dopadu rizika

Dopady rizikovych udalosti 1ze snizit pomoci pojistnych zasob, zaloznich kapacit
a pracovniki, ¢asovych toleranci ve smlouvach, nahradnich dodavatelli a distribu¢nich
kanal. Obecné lze fici, Ze tyto vyjmenované zpusoby jsou zalozeny na zalohovani
a paralelnosti v uspofadani fetézce. Schopnost zmirnit riziko je vyznamné ovlivnéna

! Na rozdil od tradi¢niho vystavovani ndkupnich objednavek odbératelem odpovida u VMI za udrzovani spravné
hladiny zasob u odbératele dodavatel. Odbératel ur¢i minimalni hladinu, pod kterou nesmi zasoba klesnout,
a zptistupni dodavateli informace o svych stavech zasob. Dodavatel tyto stavy vyhodnocuje a rozhoduje
o okamziku dodani a o velikosti dodavky. Casto je tento systém kombinovan s konsignaénimi sklady.

? Podstatou postponementu je oddaleni okamziku, kdy je provedena individualizace (diferenciace) produktu,
aniz slevime z pozadavki zékaznikli. Ve srovnani se zakdzkovou vyrobou se snizuje riziko pomalosti
a vysokych nakladli, naopak ve srovnani s vyrobou standardnich vyrobkii do zasob se sniZuje riziko
neprodejnosti. Postponement vyzaduje provést uréité zmény koncepce produktti (napf. moduldrni struktura
vyrobku).
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flexibilitou zafizeni a pracovnikl. Nastrojem zmirnéni dopadu udaélosti jsou také
pfedem vypracované a vyzkouSené nouzovée a havarijni plany (contingency plans).

2.4 Posuny ve zpiisobech zachazeni s rizikem v logistice

Tradi¢ni pristup k zachazeni s riziky v logistice, typicky pro obdobi nenasycené
poptavky, kdy v praxi pievazoval princip tlaku, byl zaloZen zejména na pojiSténi,
zasobach a volnych penéZnich prostiedcich. SpoleCnym znakem téchto opatteni je
jejich extenzivnost a obtiZznd obnovitelnost (Macurova, 2005).

V obdobi vyostieni konkuren¢niho boje (od 70. let 20. stol.) a zvySovani variability
poptavky se zacal posilovat princip tahu, dochazelo k zeStihlovani procestt a byly
hledany cesty ke zvySeni flexibility logistického fetézce. Ke zvyseni flexibility byly
doporucovany volnéjsi kapacity, postponement ¢i zasoby fizené dodavatelem,
spole¢né predvidani poptavky a planovani vyroby az po spole¢nou strategii celého
logistického tetézce. Od 90. let se mnohé logistické fetézce snazily sniZovat rizika
vysokych nakladl také lokalizovanim vyrob a skladii do mist s nakladovou vyhodou,
avSak zna¢né vzdalenych od koncovych trhi.

Nejnovejsi vyzvy v oblasti zachazeni s riziky v logistice publikoval Christopher
(Christopher, 2011) v souvislosti s krizi svétového hospodartstvi. Na zaklad¢ vysledkl
analyzy vyvoje kli¢ovych parametri podnikatelského prostfedi oznacuje periodu od
roku 2008 za periodu turbulence, v niz se variabilita prostfedi bude nadéale zvySovat.
Proto doporucuje pifijmout volatilitu, pochopit jeji dopad a uplatnit ty zpiisoby
zachazeni s rizikem, které jsou zalozeny na strukturdlni flexibilité fetézce. Strukturalni
flexibilitou rozumi schopnost logistického fetézce ptizpiisobit se nevyhnutelnym
zménam v podnikatelském prostiedi. Naznacuje mimo jiné vyhodnost feSeni ,,local—
to—local®“. Také doporucuje zdsobovani z vice zdroji, sdileni kapacit s dalSimi
podniky, postponement apod. Christopher (Christopher, 2011) uvadi, Ze tyto zptisoby
nejsou nové, avsak je potiebné je aplikovat z nového uhlu pohledu, tedy zohlediovat
pii rozhodovani 1 kritérium hodnoty flexibility a neziistavat jen u kritéria nejnizsich
nakladl pro poZadovanou troven sluZeb.

Dalsi cast textu je vénovana postupu a vysledkim prizkumu, ve kterém se autofi
piispévku zabyvali rozsifenosti jednotlivych zplsobli zachazeni s riziky u podniki
v CR véetné téch, které maji dlouhodobéjsi potencial pro zvladani variability.

3  Prizkum zpiisobii zachazeni s riziky v logistice

3.1 Piedmét a cile prizkumu

Prizkum zplsobl zachédzeni s riziky byl soucasti SirSiho Setfeni, které mélo pét
¢asti: A - Prizkum vyskytu a dopadu rizikovych udalosti v logistice, B - Prazkum
rizikovych faktori v logistice, C - O&ekavany vyvoj rizikovych faktord, D - Rizeni
rizik, E- ZlepSovani v logistice.

Cilem prizkumu bylo identifikovat nejvyznamnéjsi rizikové udalosti a rizikové
faktory v logistice a zjistit, jaka opatieni a metody jsou pouzZivany pii zachéazeni
sriziky v logistice. Tento piispévek po struéném sezndmeni s koncepci celého
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prizkumu podrobngji prezentuje pouze postup a vysledky zkoumani v ¢asti D (Rizeni

rizik), kde byly hledany odpovédi na otazky:

e  Které ze zplsobil zachdzeni s riziky jsou nejvice zavedeny a které se naopak
respondenti nechystaji zavést?

e  Jsou uplatnovany prvky spoluprace pii zachazeni s riziky a zmény ve struktufe
logistickych fetézcl na podporu flexibility?

e Do jaké miry jsou postupy pii zachazeni s riziky dokumentovany?

e  LiSi se zplisoby zachdzeni s riziky podle pozice podniku v logistickém fetézci?

3.2 Metodika priizkumu

Prizkum probihal formou dotaznikového Setfeni v obdobi Cerven az fijen 2010.
Respondenty byly osoby z vyrobnich nebo vyrobné-distribu¢nich podniki sidlicich
pfevazné v Moravskoslezském a Olomouckém kraji. Respondenti zastavali funkce
logistickych manaZzerd, resp. manazerd ¢i specialistl ndkupu, fizeni vyroby nebo
distribuce, popiipadé Slo o vrcholové manazZery nebo vlastniky podnikd. Vybér
respondentli byl kombinaci ndhodného vybéru =z vetené databaze podnikl
a zamérného vybéru z okruhu podnikd, s nimiz bylo v minulosti spolupracovano.
Jednim z identifika¢nich 10dajii byla pozice podniku v dodavatelském fetézci
(dodavatelé, finalni vyrobci, distributoti). Byly zastoupeny podniky vSech velikosti.

V ¢&asti D prizkumu respondenti odpovidali na otazku: Které z ndsledujicich
opatieni jsou zavedeny ve vasi firmé? Tymovym brainstormingem bylo (na zakladé
teoretickych poznatkd shromazdénych v kapitole 2) vymezeno 20 opatieni k zachazeni
srizikem (oznaCenych D1 az D20) tak, aby byly zastoupeny rGzné pfiistupy.
V dotazniku zdmérné€ nebyla jednotliva opatieni piifazena k ptislusSnému pristupu, aby
respondenti nebyli ovlivnéni.

Pro odpovédi byla zvolena Sestibodova Skala vytvotfend tak, aby se ukazalo, zda
opatfeni jsou uplatiiovana systematicky a podloZena dokumentaci, anebo jde o mén¢
propracovanou ¢i nahodilou zalezitost:
1-zavedeno plné v¢etné zavaznych dokumenti,
2-zavedeno plné€ bez zavaznych dokumentl (pouzivano intuitivng),
3-zavedeno selektivné (u nékterych zdkaznikli, produktd, procesit apod.)

a dokumentovano,
4-zavedeno selektivné, ale nedokumentovano,
5-uvazujeme o zavedeni,

6- neuvazujeme o zavedeni.
Tedy ¢im niz$i stupen Skaly, tim vyss$i uroven zavedeni.

3.3 Sbér dat

Dotaznikové Setfeni probehlo ve tfech fazich pomoci elektronické formy dotazniku
vyhotoveného v Excelu a zasilaného po telefonickém, nebo téz e-mailovém osloveni
respondentii. Navratnost dotaznikti byla 33,4 %, bdzi dat tvofily odpovédi 82
respondentii. Ve vzorku respondentl byli zastoupeni logisti¢ti manazeii (27,4 %),
¢lenové vrcholového vedeni a vlastnici podnikil (rovnéz 27,4 %), zbyvajicich 45,2 %
tvofili manazeii nebo specialisté zaméteni na rtizné logistické funkce. Z vyplnénych
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dotaznikti v Excelu byla data pfevedena do SPSS, byly zavedeny ordindlni proménné
a vytvorena baze dat.

3.4 Metodika analyzy dat

Nejprve bylo 20 zkoumanych opatifeni uspotfdddno do 6 skupin, které byly
oznaceny jako ,,zplisoby zachéazeni s riziky*. Pfifazeni je uvedeno v Tab. 1. Zpiisoby
zachazenti s riziky byly navrzeny tak, aby se liSily zejména podle miry systemati¢nosti,
miry spoluprace v logistickém fetézci a podle miry zabudovani obrany vici rizikim do
struktury fetézce. Vyssi poradové Cislo zpiisobu znamena 1 vétsi systematicnost a vetsi
dosah ptislusnych opatteni pii zvladani rizik.

Zpusob €. 1 pfedstavuje vyhnuti se riziku. Zptisoby €. 2 (zalohovani) a 3 (pfesun
rizika nebo sdileni rizika) patii k tradi¢nim. Zplsob ¢. 4 (vystrazné systémy a havarijni
plany uvnitt jedné organizace) zahrnuje prvky systematického fizeni rizik a redukce
vyskytu nebo dopadu rizika uvnitt jedné organizace. Zpusob €. 5 je charakteristicky
spolupraci vice ¢lankl fetézce pii béZném fizeni rizika. Zpusob €. 6 (strukturalni
zmény Vv fetézci) zahrnuje ve srovnani se zpisobem €. 5 opatieni vice strategického
charakteru, kterd maji nejvyssi schopnost dlouhodobéjs$iho zvladani rizik. Zplisoby se
vzajemné nevylucuji (snad jen vyhnuti se riziku vede k redukci potieby jinych
zpusobil), mohou se vzajemné dopliiovat.

Tab. 1: Skupiny opatieni podle vymezenych zpiisobii zachazeni s riziky

Zpusoby zachdzeni s riziky Diléi opatieni
L. Vyhnuti se riziku D9 Rec'iukcve:wsortin’lentu na polozky, které maji relativné velkou a
ustalenéjsi poptavku.
Zmirnéni rizik | D5 Ponechéavani kapacitnich rezerv.
zalohovanim D6 Zasobovani z vice zdroji.
. .. D2 Dlouhodobé smlouvy o dodavkach se zdkazniky.
Pfesun rizika nebo S s —
3. PO D13 | Pojisténi proti rizikim v logistice.
sdileni rizik . . TR «
D14 | Systém ,,zasoby fizené dodavatelem™.
D3 Informacni systém signalizujici pokles zasoby na objednaci Groven.
VVstrasné & D4 Pohotovostni nebo havarijni plany.
ystrazne — Systemy "7 Pravidelné monitorovani a vyhodnocovani dodavateld z hlediska
a  havarijni plany . S
4. . . Y moznych dodavatelskych rizik.
uvnitr jedné e - T R T o —
. D10 | Pracovnici nebo tym, ktefi jsou povéfeni fizenim logistickych rizik.
organizace . - - — —
D11 | Monitorujeme, vyhodnocujeme a odstraniujeme vzniklé logistické
problémy.
Dl Transparentni spoluprace se zdkazniky a oteviené sdileni informaci.
Sdileni informaci a | D12 | Systém sdélovani hrozicich nebo jiz vzniklych logistickych problémut
5 spoluprace s dodavateli a odbérateli a spoluprace pfi jejich feseni.
) s externimi partnery | D18 | Spoluprace s partnery v fetézci pfi vytvareni a vyuzivani spole¢nych
pFi Fizeni toku informacnich a komunikac¢nich systémt.
D19 | Spolupréce s partnery v feté€zci pii predvidani poptavky.
DS Postponement.
D15 | Viceucelova zatfizeni, ktera jsou snadno nastavitelnd na jiny typ
Zmirnéni rizik produktu.
6. strukturalnimi D16 | Umistovani provozi blizko trhu.
zménami v Fetézci D17 | Spoluprace s partnery v ietézci pii rozhodovani o prostorovém
rozmisténi provozu ¢i skladu.
D20 | Spolecna strategie dodavatelské sité.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pomoci statistického softwaru SPSS probéhlo pro kazdé dil¢i opatfeni nejprve
zpracovani deskriptivnich statistik odpovédi a dale zjiSténi absolutnich a relativnich
cetnosti odpovédi v tabulkové formé a ve sloupcovych diagramech. Aby bylo mozno
srovnavat variabilitu odpovédi, byly vytvofeny krabicové diagramy (box ploty).
Zpracovani prob&hlo nejprve pro cely soubor respondentii a poté byly zkoumany dva
podsoubory: podsoubor podniki v roli dodavateli (vyrobci materialli, polotovari,
dilchi a sestav) a podsoubor finalnich vyrobcl. Rozlozeni odpovédi bylo u té€chto
podsouborit porovnavano s vysledky za cely soubor. V nasledujici kapitole jsou
uvedeny jen nejvyznamngjsi idaje a poznatky ze zpracovani dat.

3.5 Analyza dat

3.5.1 Poloha a variabilita odpovédi

Podil validnich odpovédi se pohyboval u dil¢ich opatfeni od 71 do 79, tedy
odpovédélo 87 % az 96 % respondenti. Relativni ¢etnosti, které budou dale uvadény
v diagramech 1 v komentatich, se vztahuji vZdy jen k poctu validnich odpovédi. Podle
pozice podnikil v logistickém fetézci bylo 47 % podnikt v roli dodavatelt, 44 % v roli
findlnich vyrobct, zbyvajicich 9 % tvofili distributofi. Bylo tedy moZno srovnavat
odpovédi u téchto skupin s celkem. Distributofi nebyli zkoumani pro malé zastoupeni.

V Ptiloze 1 jsou uvedeny krabicové diagramy zplsobli zachdzeni s riziky, které
jsou uspofadany podle Sesti zptisobtl zachdzeni s riziky’. Jsou v nich patrné znaéné
odliSnosti v poloze a variabilité odpovedi. Variabilita v€etn€ voust je u vSech opatieni
rozlozena mezi vSechny stupné Skaly. Na zdkladé¢ porovnani mediand, dolnich
a hornich kvartild 1 délky voust byla opatfeni uspotddana do Tab. 2 od opatieni
nejvice zavedenych po nejméné zavedena. Pro Skalu odpovédi uplatnénou v priizkumu
plati, Ze ¢im je niz§i medidn, tim je pfislusné opatieni Sifeji zavedeno a vice
standardizovano. Pfi stejné hodnoté medianu tedy povazujeme za lépe uplatnéna ta
opatfeni, kterd maji mensi variabilitu (véetn& voust) smérem nahoru nez dolai”.
V Tab. 2 jsou pro ucely dal$i analyzy uvedeny také cetnosti odpoveédi ve stupni 6
(neuvaZzujeme o zavedeni) a je doplnén zplsob zachadzeni s rizikem.

e

tj. x75 a x25. Rozdil mezi x75 a x25 se nazyva mezikvartilovym rozpétim. Horni, resp. dolni hradby pfedstavuji
maximalni, resp. minimalni hodnotu, kterd jest¢ neni odlehld (tzv. pfilehld pozorovani). Odlehlé ani extrémni
hodnoty se v krabicovych diagramech nevyskytly.

* Kuptikladu u t¥ opatfeni s medidnem 2 a dolnim kvartilem 1 (opatieni D1, D11 a D3) upfednostiiujeme
opatteni D1 (horni kvartil 3) pied opatienim D11 (horni kvartil 4), jako posledni z této trojice fadime D3 (horni
kvartil 5). Pfi stejném medianu i stejné variabilité byla pfi urCovani pofadi v Tab. 2 dana pfednost opatieni, které
ma veEtsi relativni Cetnost u stupné 1 (zavedeno plné véetné dokumentace).
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Tab. 2: Poiadi opati‘eni podle miry zavedeni

Relativni Cetnosti
odpovédi
, Poradi opatieni podle medianu Zp us?b , 1 6
Skupiny L . zachdazeni | Zavedeno | Neuva-
a variability . . . ..

s rizikem plné Iujeme
véetné o zavedeni
dokument.

Medidn 1 D7- Vyhodnocovani dodavateld 4. 55% 6%
Zavedeno plné z hlediska rizik
vcetn¢ zavaznych
dokumenti
., D1- Sdileni informaci s dodavateli 5. 37% 4%
Medidn 2 D11-Monitor., vyhodnocovani a
Zavedeno pln¢ bez  Omitor:, vyhodn . 4. 33% 10%
Zavazngch odstrafiovani logistickych problémi
o D3-Signalizace poklesu zasob na 4. 38% 15%
dokumentd . e o
objednaci tiroven
D2-Dlouhodobé smlouvy o 3. 40% 12%
dodavkach
D6-Zasobovani z vice zdroji 2. 31% 5%
- . ST P o o
Medidn 3 D12 Syste.m sdélovani problému s 5. 18% 12%
Zaved dodavateli
seal:li ﬁirllloé a D5-Kapacitni rezervy 2. 22% 16%
. D13-Pojisténi proti logistickym 3. 40% 19%
dokumentovano o
rizikiim
D4-Pohotovostni a havarijni plany 4. 30% 25%
D15-Vicetcelova a snadno 6. 18% 37%
nastavitelna zafizeni
Median 4 D19-Spoluprace pti predvidani 5. 11% 29%
Zavedeno poptavky
selektivné, ale | D9-Redukce sortimentu na polozky 1. 16% 36%
nedokumentovano s ustalenou poptavkou
D10-Pracovnici, ktefi ridi logisticka 4. 18% 42%
., rizika
Medidn 5 D18-Spolupréce ph vytvateni 5. 13% 38%
Uvazujeme o lecnvch inf &nich svstémi
savedent spoleénych informacnich systému
D20-Spolecna strategie 6. 8% 42%
dodavatelskeé sité
D14-Zasoby fizené dodavatelem a 3. 3% 59%
.. konsignacni sklady
I{f:j"/‘:;u‘.’eme . D16-Umisténi provoza blizko trhu 6. 13% 61%
oo denij D8-Postponement 6. 11% 49%
D17-Spoluprace s dodavateli pfi 6. 5% 68%
rozmistovani v prostoru

Zdroj: Vlastni zpracovani

ZTab. 2 je zfejmé, ze plné uplatnéni vcetn¢ dokumentace se pohybuje
u jednotlivych opatieni od 5 % (u D17) do 55 % respondentii (u D7). Zadné z opatieni
nebylo zcela mimo zdjem respondenti (nejvyssi podil respondentt, kteti neuvazuji
o zavedeni, byl 68 % u opatieni D17).
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Ve vyhodnoceni, které nasleduje, jde o zjiSténi portfolia pouzivanych opatieni,
a proto bude narocnost pohledu na vysledky Setfeni diferencovana podle charakteru
jednotlivych opatieni’.

3.5.2  Vyhodnoceni a diskuse k diléim opatienim

Podle rozsahu zavedeni byla opatieni rdmcové rozdélena do tii skupin: A —
opatfeni nejvice zavedena (median 1 a 2), B — opatieni s tendenci k selektivnimu
zavedeni (median 3 a 4), C — opatieni nejméné zavedend (median 5 a 6).

Nejvice zavedena opatieni (skupina A)

Do této skupiny patii jediné opatfeni s medidnem 1 (zavedeno plné vcetné
dokumentace): D7 (Vyhodnocovani dodavatelii z hlediska rizik), DI (Sdileni informaci
s dodavateli) a tfi opatfeni s medidnem 2 (zavedeno pln¢ bez dokumentl): DII
(Monitorovani, vyhodnocovani a odstranovani logistickych problému, D3 (Signalizace
poklesu zasob na objednaci urovern,).

Opatieni D7, D11 a D3 patii k ryze preventivnim, opatieni D11 je nésledné. Tti
z téchto opatfeni patii ke zplisobu ¢. 4 zavedené klasifikace (vystrazné systémy
a havarijni plany uvnitt jedné organizace). PIné zavedeni téchto tii opatfeni vetné
dokumentace uvedlo 33-55% respondentii. Naopak podil respondentti, ktefi neuvazu;i
o zavedeni, se pohybuje jen od 6% respondenti u D7 a D1 az po 15 % u D3.

U opatteni D7 uvadime na Obr. 1 detailni rozdéleni Cetnosti odpovédi, nebot’ jde
o dominantni opatieni z hlediska Sife zavedeni a zaroven patii k t€ém, u nichz je
zaddouci mit dokumentovany postup. Obr. 1 zaroven umoziuje srovnat rozdily mezi
respondenty z fad dodavatell a finalistt.

D7 - Vyhodnoceni dodavateltiz hlediskarizik
s 0 el EDodavatelé
= 60 5555
> OFimalisté
E w0 Fmaliste
EJ 40 B Celek
2 30
2 B s 15
% 20 1112 13 12 9
o 10 6 6 3 6
= 01 0
-9 0
fi.) zavedeno  zavedeno  zavedeno  zavedeno uvaZujemeo neuvaiujeme
plnéve. plnébez  selektivnéa  selektivné  zavedeni  ozavedeni
dokumenti dokumentii dokument. nedokument.
intuitivné

Obr. 1: Rozdéleni relativnich Cetnosti odpovédi u opatieni D7

Zdroj: Vlastni zpracovani

> Je kupiikladu respektovano, Ze ndkterd z opatieni jsou vhodna jen u né€kterych obort, typd vyrob z hlediska
opakovanosti ¢i jen u ne¢kterych druhti rizik. Rovnéz mozna mira formalizace postupti je ovlivnéna charakterem
produktti a technologii, vyspélosti pracovnikt apod.
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Vyhodnocovani dodavatela z hlediska rizik ma pln¢ zavedeno vcetné dokumentace
55 % respondentil. Tuto proceduru nemé zavedeno jen 7 % respondentil (1 % uvazuje
o zavedeni, 6 % neuvazuje o zavedeni). Za pozornost stoji, ze 22 % respondentii
provadi vyhodnocovéani dodavateli bez zavaznych pravidel. Srovnani dodavatelil
a finalisti vede k zajimavému zjisténi, ze finalist¢é vénuji vyhodnocovani svych
dodavateli mens$i pozornost nez dodavatelé u svych predchiidcti. Nemald cast
respondentlt vroli finalisth (15 %) dokonce wuvedla, Ze s vyhodnocovanim
dodavatelskych rizik do budoucna neuvazuje.

Opatieni s tendenci k prevazné selektivnimu zavedeni (skupina B)

Do této skupiny patii opatfeni s medianem 3 (zavedeno selektivné
a dokumentovano): D2 (Dlouhodobé smlouvy o dodavkach), D6 (Zasobovani z vice
zdrojir), D12 (Systéem sdélovani problémii s dodavateli), D5 (Kapacitni rezervy), D13
(Pojisteni proti logistickym rizikiim), D4 (Pohotovostni a havarijni plany), D15
(Viceucelova a snadno nastavitelna zarizeni) a opatfeni s medianem 4 (zavedeno
selektivné a nedokumentovano): D19 (Spoluprace pri predvidani poptavky) a D9
(Redukce sortimentu na polozky s ustalenou poptavkou). Podil respondentii s plnym
zavedenim se pohybuje od 11 % az do 40 %. Na rozdil od skupiny A je zde vétsi podil
respondentil, ktefi neuvazuji o zavedeni (pohybuje se od 5 % az do 37 %).

Za povSimnuti stoji Obr. 2, ktery ukazuje, ze opatieni D4 (Pohotovostni a havarijni
plany) ma zavedeno plné¢ a dokumentovano 30% respondenti a dal$i nemala ¢ast
selektivné. Plnych 25 % respondenti vSak nemda zavedené¢ havarijni plany
dokumentovany a dalSich 25 % o zavedeni pohotovostnich a havarijnich plant
neuvazuje. O zavedeni neuvazuji vice dodavatelé neZ finalisté.

D4 - Pohotovostni a havaryni plany
w0 - 37 EDodavatele
=]
= 35 30 29 o
> 30 | 27 25 OFmaliste
225 - 22
= 19
g 20 - L 14 14 14—15 B Celek
S 15 10 11
g 10 - 4 a 75
g 2
5 0
'_8 zavedeno zavedeno zavedeno zavedeno uvaZujeme o neuvaiujeme
ol plnéve, plnébez  selektivnéa selektivné  zavedeni o zavedeni
dokumenti dokumenti dokument. nedokument.
intuitivné

Obr. 2: Rozdéleni relativnich Cetnosti odpovédi u opatieni D4
Zdroj: Viastni zpracovani
Nejméné zavedena opatieni (skupina C)
Do skupiny nejméné zavedenych patii opatieni s medianem 5 (uvazujeme
o zavedeni): DI0 (Pracovnici, kteri ridi logisticka rizika), DIS (Spoluprace pri
vytvareni spolecnych informacnich systéemit), D20 (Spolecnd strategie dodavatelské
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sité) a opatfeni s medianem 6 (neuvazujeme o zavedeni): DI4 (Zasoby rizené
dodavatelem), D16 (Umisténi provozu blizko trhu), D8 (Postponement) a DI17
(Spoluprace s dodavateli pri rozmistovani v prostoru). Pro tuto skupinu je typicky
vysoky podil respondentti, ktefi neuvazuji o zavedeni ptisluSnych opatiteni — pohybuje
se 38 % az po 68%. Podil plného zavedeni vcetné¢ dokumentace se pohybuje jen od
5% do 18 %. Ctyii ze sedmi opatfeni této skupiny piisluseji k nejprogresivnéjsimu
zpusobu zachéazenti s riziky €. 6 (strukturalni logistické zmény).

3.5.3 Vyhodnoceni a diskuse ke zpitsobiim zachazeni s riziky
V této podkapitole vyvozujeme poznatky o zastoupeni jednotlivych zphsobi
zachazeni s riziky. Vysledky jsou uvedeny v Tab. 3.

Tab. 3: VyuZivani zpisobii zachdzeni s riziky

A B C
Median | Median | Median | Median | Median | Median
1 2 3 4 5 6
1. | Vyhnuti se riziku D9
2. | Zalohovani D5, D6
3. | Pfesun nebo sdileni rizika D2,D13 D14
4. | Vystrazné systémy a havarijni | D7 D11, D4 D10
plany uvniti jedné organizace D3
5. | Sdileni  informaci a  dilci D1 D12 D19 D18
spoluprace mezi organizacemi
6. Zmirnéni rizik  strukturalnimi D15 D20 D16,
logistickymi zménami DS,
D17

Zdroj: Vlastni zpracovani

I ptesto, Ze jednotlivé zpiisoby jsou zastoupeny riznym poctem opatteni (coZ muize
ztézovat srovnani), je mozné ucinit na zakladé Tab. 2 a Tab. 3 a krabicovych diagramt
v Ptiloze 1 pokus o charakterizovani pozice jednotlivych zpiisobil zachazendi s riziky.

Vyhnuti se riziku

Tento zplsob byl v prizkumu zastoupen jedinym opatienim D9 (Redukce
sortimentu na polozky s ustalenéjsi poptavkou). Jeho vyuzivani neni nijak vyrazné
(skupina B). Tento jev je pochopitelny, nebot’ okruh polozZek s ustadlenou poptavkou se
neustale zmenSuje. Vyhnuti se riziku tedy neni pro dal$i vyzkumy relevantni.

Zalohovani

Oba zastupci tohoto zpiisobu (D5-Kapacitni rezervy, D6-Zdasobovani z vice zdrojit)
jsou na ptfednich mistech ve skupiné¢ B s plnym zavedenim u 22 %, resp. 31 %
respondentti. Jen 5% respondentll neuvazuje o zdsobovani z vice zdroj.

Presun rizika nebo sdileni rizika

Dvé opatieni v ramci tohoto zplsobu tj. D2 (Dlouhodobé smlouvy o dodavkach)
a 13 (Pojisteni), jsou uplatiovana spi§ selektivné (skupina B) a maji pfiznivou
variabilitu smérem k plnému zavedeni vcetné¢ dokumentace. Od nich se vyrazné
odliSuje opatteni D14 (Zdsoby rizené dodavatelem), které zaujima pozici az ve skupiné
C a bylo komentovano vyse.
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Vystrazné systémy a havarijni plany uvniti jedné organizace

Tento zplsob zachazeni s riziky vynika zastoupenim ve skupin€ A s nejvEtSim
rozSifenim. Tt1 z péti opatfeni maji tendenci k plnému zavedeni v ramci zkoumanych
organizaci - D7 (Vyhodnocovani dodavatelu z hlediska rizik), D11 (Monitorovani,
vyhodnocovani a odstranovani logistickych problému, a D3 (Signalizace poklesu zdsob
na objednaci uroven). Jiz vySe komentované opatieni D4 (Pohotovostni a havarijni
plany) se naléza ve skupiné B a opatieni DI0 (Pracovnici povéreni Fizenim
logistickych rizik) je zavedeno sporadicky.

Sdileni informaci a dil¢i spoluprace mezi organizacemi

Zptsob ¢. 5 ma zastoupeni od skupiny A aZ po skupinu C, avSak s vyjimkou
opatteni D1 neptfesahuje podil plného a dokumentovaného rozsifeni 18 %. Tento
zpusob tedy hodnotime za méné uplatiiovany nez zpiisob €. 4. Nejlépe se umistilo
opatteni D12 (Systéem sdélovani problémii s dodavateli) s medidnem 3. Spoluprdce pri
predvidani poptavky (D19) smedidnem 4 je zatim plné zavedena vcetné
dokumentovanych pravidel jen u 11 % respondentti a 29% respondentii uvedlo, ze o
zavedeni neuvazuje. Spoluprdce pri vytvareni spolecnych informacnich systémii (D18)
je s medianem 5 jeSté méné uplatnéna. PIné zavedeni vEetné dokumentace sice uvedlo
13 % respondentti, avSak o zavedeni neuvazuje plnych 38%.

Zmirnéni rizik strukturalnimi logistickymi zménami

Tato skupina opatieni, kterd ma z hlediska dlouhodobé schopnosti zvladat rizika
nejveétsi potencial, se ukdzala jako velmi mdlo zavedend. S vyjimkou opatiteni D15
(Viceucelova a snadno nastavitelnd zarizeni), které se naléza na konci skupiny B, patii
zbyvajici opatieni do skupiny C. U vSech opatieni je vysoky podil respondenti, ktefti
uvedli, Ze se zavedenim neuvazuji (37-68 %). Kuptikladu Umisténi provozii blizko
trhu (D16) neuvazuje 61% respondenti a Postponement (D8) neuvazuje 49 %
respondentii. PIné ¢i CasteCné zavedeni se u opatfeni této skupiny vyskytuje, avSak
v malé mife. Nejslab&ji je zastoupeno opatieni D17 (Spoluprdce s dodavateli pri
rozmistovani v prostoru) s podilem 68 % respondentli, ktefi neuvazuji o zavedeni
a s mezikvartilovym rozpétim jen mezi 4. a 6. stupném S$kaly.

Uvédomujeme si, Ze partnerstvi a strukturdlni zmény v fetézci zpravidla iniciuji
dominantni partnefi a pro subjekty, které by se mély ptizplsobit, neni snadné zménu
pfijmout. Podmnozina respondentt, ktera nepatfila k dominantnim podnikiim v fetézci,
se tudiz mohla v takovych ptipadech ptiklonit k odpovédi ,,neuvazujeme o zavedeni®.

4 Zavér

Ze shroméazdénych teoretickych nazorii na zachdzeni s riziky v logistice vyplynula
naléhava potieba uplatiiovat v souasném turbulentnim prostfedi nejen systematické
fizeni logistickych rizik v ramci jednoho podniku, nybrz hledat opatfeni zvySujici
odolnost logistického ftetézce jako celku. Byla proto zavedena vlastni klasifikace

zpusobtli zachazeni s riziky podle miry spoluprace a velikosti potencidlu pro zvladani
variability a pfifazena opatfeni k jejich realizaci.

Analyza vysledkll provedeného dotaznikového Setieni miry zavedeni jednotlivych
opattreni ukazala, ze portfolio opatieni k zachazeni s riziky v logistice je znacn¢ Siroké.
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N A

fizeni rizik uvnitf organizace (preventivniho i nasledného). Prvky spoluprace pii
ptedvidani poptavky, sdileni informaci a tvorby spole¢né strategie v fetézci jsou zatim
malo zastoupeny. Pomérné velky podil podniki, které neuvazuji o spolupraci
s partnery pii1 zavadéni spole¢nych informacnich systému, pii predpoveédi poptavky ¢i
spolecné strategie sit€, mize svédcit o zatim malém povédomi o vyznamu integracnich
prvka v logistickém ftizeni, anebo o piekazkach spoluprice. Bylo zjisténo, ze
strukturdlni logistické zmény, které mohou nejvice pfispét ke zvladdani rizika, se
uplatiuji u malého poctu respondenti a zda se, Ze velka ¢ast podnikd se na né zatim
nepiipravuje.

Dal$im poznatkem z priizkumu je nezanedbatelny vyskyt ptipadi, kdy pravidla
bézného tizeni rizik v podniku nejsou zakotvena v dokumentaci, a tudiz neni zaruceno,
Ze budou uplatiiovana.

Dvé prezentované sondy naznacily jist¢ odliSnosti v pfistupech dodavateli
a finalistl, které by bylo uzitecné dadle zkoumat. Tuto oblast je mozno na zékladé¢
vytvorené databaze z dotaznikového Setfeni zpracovat a publikovat samostatne.

Cil stanoveny v uvodu piispévku lze povazovat za naplnény, nebot’ ziskané
poznatky potvrzuji nutnost dal§iho rozvijeni ndstroji pro zvladani rizik v logistice
a umoziiuji stanovit sméry, kterymi se bude vhodné déle ubirat. Usili autorského tymu
bude nyni vénovadno moznostem zvladani rizik spolupraci s dodavateli.
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Piiloha 1: Krabicové diagramy zpitsobui zachdzeni s riziky v logistice
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HODNOCEM INFORMA(VZNiC’H VYSTUPU KBAJSKYCH
URADU O ZIVOTNIM PROSTREDI

EVALUATION OF INFORMATION OUTPUTS OF REGIONAL OFFICES
ABOUT ENVIRONMENT

Renata Machova, Pavla Bubakova

Abstract: This article is focused on the evaluation of information outputs
of the regional offices of the environment. Portals of regional offices are monitored
and the results of monitoring are evaluated. Purpose of evaluation is to get the best
possible output from the current portals from the environment. Qutputs that would best
display the information as possible from areas of the environment could serve
to create an environmental portal. This portal in the Czech Republic does not exist.
There are only portals, which are closely specialized to a specific area
of the environment. The only provider of summary environmental information
are portals of regional offices.

Keywords: Environment, Portal, Regional Office, Fuller's Method, 3-levels AHP,
Monitoring.

JEL Classification: HS3.

1  Uvod

V Ceské republice neexistuje informaéni portal, ktery by ucelend podaval
informace o Zivotnim prostiedi. Na tuto skutecnost poukazuje 1 ptispévek autora
Jaroslava Solce ,,Zivotni prostiedi — jedno z témat pro ICT v izemni veiejné spravé
[8], ktery byl uvetejnén na konferenci Isss 2010. Vzhledem k dulezitosti informaci
o Zivotnim prostiedi by bylo vhodné, aby takovy informaéni portal vznikl. Zivotni
prostiedi obklopuje vSechny obyvatele a ve vysledku ma nemaly vliv na jejich
zdravotni stav. V Ceské republice existuje mnoho pfedevsim jednostranné zamétenych
portal zabyvajicich se zivotnim prosttedim. Vyznamnymi poskytovateli riznych typt
informaci z oblasti zivotniho prostiedi jsou webové portaly krajskych uradi. Pokud
by mélo dojit k vytvofeni informacniho portdlu o Zivotnim prostfedi, bylo by nutné
nejprve provést monitoring stavajiciho stavu informacnich vystupi o Zzivotnim
prostredi.

Tento prispévek je zaméfen na monitoring informacénich vystupi krajskych urada
z oblasti zivotniho prostiedi a jeho nasledné vyhodnoceni.
2 Monitoring webovych portali krajskych uradi

Ceska republika ma 14 kraji. Kazdy z kraji ma webovy portal krajského ufadu,
pricemz Praha je rozdélena na dva hlavni portaly, z nichZ si navstévnik vybira ihned
po zadani URL adresy kraje Praha (http://magistrat.praha.eu/).
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Celkem bylo hodnoceno 15 portalti. Monitoring probéhl v terminu od 27. 11. 2010
do 8. 3. 2011. Ugelem monitoringu nebylo posuzovéni piistupnosti webovych portalt
na zaklad¢ “Pravidel pfistupnosti” [7]. Hlediska pro monitoring byla stanovena
nasledovné:

e vizudlni Gprava a orientace navstévnika na webovém portalu,
e zplsoby vyhledavani a ptehlednost publikace informaci o Zivotnim prostiedi,
e sféry zivotniho prostiedi, ze kterych jsou informace poskytovany.

2.1 Vizualni aprava a orientace navStévnika

Vizualni Uprava je pro navStévnika portadlu velmi dilezitd. Pravé ona hraje
dalezitou roli pii zorientovani se na portalu. VéEtSina portali ma svétlé pozadi
a vyrazné ovladaci prvky (menu, odkazy a tlacitka). Ve vétSiné ptipadl je na prvni
pohled moZné jednoznacné odliSeni navigace od zbylé ¢asti portalu. Tuto konvenci
v terminu monitoringu nedodrZel napt. Jihomoravsky kraj.

Po grafické strance jsou si portaly velice podobné. Na prvni pohled se vizualné
od ostatnich li§i portdl Moravskoslezského kraje. Do nékolika sekci pomoci barevnych
obrazk je €lenéna jiz jeho Gvodni strana, kterd je uzivateli k dispozici po zadani URL
adresy kraje (http://www.kr-moravskoslezsky.cz/). Hodnoceni vizudlni stranky je
nejvice ovlivnéno subjektivnim nazorem a zkuSenostmi s prohlizeni webovych
stranek.

Webové portaly krajskych afadli maji intuitivni ovladéani. Zpravidla mivaji vice
samostatnych menu. Nékterd menu jsou propojena. Napft. v horni ¢asti portalu je menu
prvni irovné a v levé Casti se nachazi menu druhé urovng, které se otevie po vybéru
poloZzky z menu v horni ¢asti. Jinym zplsobem je Clenéni na nékolik menu, nékolik
typt klasifikace odkazli, kdy kazdé z nich je samostatnou sekci obsahujici n€kolik
suburovni odkazli. Nejcastéji se na portalech krajskych ufadd vyskytuji kombinace
obou zminénych zpisobl ¢lenéni menu. Vice neZ polovina portalii ma naviga¢ni menu
¢lenéno pomoci vice typu klasifikace. Neznamena to vSak, Ze vSechny poloZky menu,
odkazy, jsou dostupné pod vSemi typy klasifikace.

2.2 Vyhledavani informaci a jejich prehlednost

Velice casto jsou informace o zivotnim prostfedi umistovany v sekci “Krajsky
tfad” pod odborem Zivotniho prostfedi nebo v sekci “Zivotni prostiedi”, kterd se
nachazi v prvni trovni nékterého z navigacnich menu. Vyhledavani na vSech portalech
usnadiiuje tzv. drobeCkova navigace.

Nékteré portaly maji informace o Zivotnim prostfedi umistény pouze v piislusné
sekci menu, kterd tomuto tématu napovida nazvem. Jedna se napt. o Liberecky kraj.
Nekteré portdly zda se délaji vSe pro znepiijemnéni nalezeni environmentdlnich
informaci uzivatelim, protoze umist'uji informace o Zivotnim prostedi na rizné casti
portalu. Jedna se napt. o Karlovarsky kraj, ktery v této oblasti vynika.

Pokud uzivatel ocekava néjakou akci, jako je napt. po kliknuti na odkaz otevieni
nové stranky portalu, ve vétSin€ pripadil tato akce prob&hne. Existuji vSak i nedostatky
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portall, které se tykaji zeyména neuvadéni informace u odkazu, ze se jedna o soubor
ke staZeni, jakého je typu a velikosti.

Témet vSechny portaly krajskych afadl jsou velmi rozsahlé a obsahuji informace
zmnoha oblasti, nejen Zzivotniho prostfedi. Tato skute¢nost nékdy vede doslova
ke skoktim z jedné casti portalu do jiné. Uzivatel vSak nema moZnost rozpoznat, Ze
po kliknuti na néktery odkaz se ocitne v jiné sekci webu. V oblasti Zivotniho prostredi
k tomuto jevu dochazi zejména pi1 vybéru odkazli souvisejicich s granty
¢1 legislativou, které Casto vedou na jinou cast portadlu. Pokud vSechny sekce portalu
nemaji jednotné barevné schéma, zméni se pii této akci Casto 1 barevné zvyraznéni
navigacnich prvki, protoze granty a legislativa byvaji umistény v jiné ¢asti portalu
nez zivotni prostfedi. Tato vizualni zména portalu mize byt pro uzivatele matouci.

Informace o zivotnim prostfedi jsou uvadény nejcastéji ve formé textového obsahu
weboveho portalu, souborl ke staZzeni, odkazii na dal§i webové stranky a portaly nebo
videi ke spusténi pfimo v ramci prohlizené webové stranky. Soubory ke stazeni Casto
obsahuji texty legislativnich dokumenti, elektronickych publikaci, formulait, periodik
nebo obrazky. Byvaji v obvyklych formatech, napt. pdf, doc, xlIs nebo jpg. Ncktere
portaly zvefejiiuji 1 zpravodajstvi vysiland regiondlni televizi, ve kterych jsou
zachycena i témata tykajici se zivotniho prostiedi.

Portaly krajskych ufadii byvaji Casto propojeny s dalSimi portaly kraje. Z oblasti
zivotniho prostfedi 1ze jmenovat portaly zabyvajici se turistikou, cestovnim ruchem
nebo mapovymi aplikacemi.

2.3 Informace tykajici se Zivotniho prostredi

Portaly krajskych urada poskytuji informace o Zivotnim prostfedi z nasledujicich
oblasti: piiroda a krajina, lesy, ekologie, EIA® a SEA’, geologie, myslivost, véelaistvi,
rybéfstvi, voda, vodovody a kanalizace, ovzdusi, odpady, energie, mapy, granty, fondy
EU, dotace, legislativa, publikace, periodika, dal$i informace a portaly kraje. VSechny
portaly neposkytuji informace ze vSech oblasti.

Sféra zabyvajici se prirodou, krajinou nebo lesem zahrnuje zejména informace
o ochran¢ pfirody, chranénych uzemich, hospodatfeni v lesich, chranénych druzich
zvitfat a rostlin a institucich které maji tyto ¢innosti na starosti. Zejména se jednd
o Agenturu ochrany piirody a krajiny Ceské republiky.

Téma ekologie ve vSech krajich zminuje tzv. Ekologické vzd€lavani, vychovu
aosvétu, které by meélo oblany naucit, jak se chovat ke svému okoli, aniz
by poSkozovali Zivotni prostfedi. Diky tomu by se mély snizit ndklady vynalozené
na odstraiiovani Skod plisobenych na Zivotnim prostiedi. [3]

Téma voda zpracovava prevazné informace tykajici se povodi fek a povodni.

 EIA — Procedura k posuzovani vlivii na Zivotni prostfedi, ktera ma za tukol zajistit, aby vSechny stavby
a zamery z oblasti primyslu, dopravy a dalSich oblasti byly pfijatelné pro zivotni prostiedi. [1]

7 SEA — Koncepce pro posuzovani vlivii na Zivotni prostiedi, které maji za kol nalézt optimélni feSeni projektt
z ekonomického a socialniho hlediska a zaroven neposkodit Zivotni prostiedi. [2]
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V oblasti ovzdusi se jedna zejména o informace o moznostech snizovani emisi
a imisi, portaly ISPOP, IRZ a IPPC. Portal ISPOP slouZi pro ohlaSovani nékterych
povinnosti, které uvadi §4 zakona ¢&. 25/2008 Sb., o integrovaném registru
zneCisStovani zivotniho prostfedi a integrovaném systému plnéni ohlaSovacich
povinnosti v oblasti zivotniho prostiedi. [9] IRZ slouzi jako evidence vSech provozi,
které¢ piekroci svou produkci povolené mnozZstvi nebezpecného a dalSiho odpadu
v jednom roce. [5] IPPC je dana zdkonem ¢. 76/2002 Sb., o integrované prevenci
a omezovani zneciSténi, o integrovaném registru zne¢iStovani a o zméné nékterych
zakonl (zakon o integrované prevenci) [10]. Pii uplathovani IPPC by mélo dojit
k zastaveni navySovani zneCiStovani Zivotniho prostiedi, efektivnéjSimu vyuziti
surovin pfi vyrobé, snizeni mnozstvi odpadl a zvySeni jejich recyklace. [4]

3  Hodnoceni informacnich vystupi portali krajskych uradi

Vysledky monitoringu byly nasledné vyhodnoceny. Byli zjiSténi nejlepsi
poskytovatelé informaci mezi portaly krajskych ufadi, které by mohly slouZzit jako
jedny ze zdroja pro tvorbu portalu o Zivotnim prostiedi v rdmci Ceské republiky.

3.1 Metody pro hodnoceni

Pro hodnoceni informacnich vystupli portalti krajskych uradf byla zvolena metoda
Fullerova trojihelnika a 3-trovilové AHP. Pouzité metody vicekriteridlniho
rozhodovani byly vybrany na zékladé znalosti vSech hodnot atributi pro hodnoceni.
Diky témto metodam je mozné Castecné potlacit subjektivni nazory hodnotitele, ktery
miva Casto tendenci preferovat né€kterou variantu. [6]

Bylo hodnoceno 15 portalt krajskych Gradi, které byly posuzovany dle 17 kritérii.
Kritéria pro hodnoceni byla stanovena podle poskytovanych informaci v nasledujicich
oblastech: ptiroda a krajina, lesy (kritérium K;); ekologie (K,); geologie (K3); EIA,
SEA (K,); myslivost, vCelafstvi, rybatstvi (Ks); voda, vodovody a kanalizace (Kg);
ovzdusi (K5); odpady (Ky); energie (Ky); mapy (K,); katastrofy (K;,); granty, fondy
EU, dotace, legislativa (K,); publikace, tisk (K3); dalsi informace (K4); dal$i portaly
kraje (K;s); navigace a moznosti vyhledavani (K;¢); umisténi informaci o zivotnim
prosttedi (K;;). Hodnoceni kritérii vychéazelo zpodrobného monitoringu portali
krajskych afadl. Patnact kritérii se tykd poskytovani informaci z oblasti Zivotniho
prostiedi. Dv€ kritéria hodnoti navigaci, zplsoby vyhleddvani, orientaci uzivateld
portall, umisténi informaci a jejich zpracovani.

Vysledkem rozhodovaciho procesu bude nejlépe hodnoceny portal ze vSech kraji
CR a bude slouzit jako vzor jednotného portalu o Zivotnim prostiedi.

3.2 Aplikace zvolenych metod

Metoda Fullerova trojuhelnika

Pomoci postupu vypoctu uvedeného v literatute [6] byl sestaven Fulleriv
trojahelnik pro porovnani kritérii, ktery je uveden v tab. 1. K; az K;; jsou kritéria
popsana v kap. 3.1, f; vyjadiuje poCet preferenci kritéria a v; resp. v;* jsou normované
vahy kritéria. Analogicky byly ur¢eny i1 Fullerovy trojuhelniky porovnani kraji
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(alternativ) pro kazdé kritérium. Ohodnoceni jednotlivych kraji a vysledky jsou
uvedeny v grafu 1.

Tab. 1: Fulleriy trojuhelnik pro porovndni diileZitosti kritérii — vypocet dle [6].

K [K |[K [K |[K [K |[K [K |[K [K |[K [K |[K |[K |K |[K |K £ |v, Vi
i 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

K, 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 (0 |0 (14 {0,103 |0,098
K, 1 1 1 (0 |0 (0O |1 |0 |O |1 1 1 1 (0 |0 0,059 {0,059
K; 1 1 (0 |0 (0 |O (O |O (O |O |1 1 (0 |0 (4 0,029 |0,033
K4 1 (0 [0 [0 |0 (O |O [O |O |1 1 [0 |0 0,022 10,026
Ks 0O [0 |0 [O [0 |O |0 |O |1 1 |0 |0 |[2 {0,015 {0,020
Ks 0 |1 1 1 1 1 1 1 1 |0 |0 |12 {0,088 [0,085
K, 1 1 1 |1 1 1 |1 1 (0 |0 (13 (0,096 |0,092
Ks 1 1 |1 1 1 |1 1 [0 |0 (11 {0,081 {0,078
Ky 0 |0 |1 1 1 1 |0 |0 |[7 |0,051 {0,052
Kio 1 1 1 1 1 |0 |0 |10 {0,074 {0,072
Ky 1 1 |1 1 [0 |0 |9 |0,066 |0,065
K 1 |1 1 [0 |0 6 [0,044 |0,046
Kis 1 1 |0 |0 |[5 |0,037 {0,039
Kig 0 |0 |0 |0 {0,000 {0,007
Kis 0 |0 |1 (0,007 [0,013
Kis 1 16 {0,118 [0,111
K7 15 10,110 {0,105

236 1 1 1

Zdroj: Viastni
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Vyhodnoceni Fullerovy metody
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Obr. 1: Ohodnoceni jednotlivych krajit pomoci metody Fuller. trojuihelnika
Zdroj: Viastni

Vyrazné nejlep$im je mezi ostatnimi kraji MsK. Na druhém misté je umistén PIK
a prili§ se od ného nelisi ani tfeti LbK. Podobné ohodnoceni ziskaly S¢K, ZIK a VyK.
Jednozna¢né nejhorSim krajskym portalem je Ip PrK. Protoze Praha ma portaly dva,
pficemz Ip PrK se od ostatnich podstatné¢ odliSuje poskytovanymi informacemi
véeobecné, pak by byl nejhtife ohodnocenym krajem UIK.

~ror

Metoda tritiroviiové AHP — Saatyho matice
Dle literatury [6] byla sestavena Saatyho matice pro porovnani kritérii, jak je vidét

v tab. 2. Analogicky pak dal$i Saatyho matice pro ohodnoceni alternativ v ramci
kazdého kritéria.
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Tab. 2: Saatyho matice pro porovndni kritérii — vypocet dle [6].

il K1 |K2 |K3 |K4 |K5 |K6 |K7 |K8 |K9 |K10|K11|K12|K13|K14 |K15|K16 | K17
K1 [1 |5 |7 |9 |9 [3 [3 |3 |5 |3 |5 |7 |7 |9 |9 |1/5]1/3
K2 |1/5]1 |3 |5 |5 |1/3|1/5]1/3|3 |1/3|1/3|3 [3 |5 |5 |1/5]|1/5
K3 |1/7 |13 |1 |3 |3 |1/5|1/7 |1/5|1/3 | 1/5]1/3|1/3|1/5|3 |3 | 1/7|1/7
K4 [1/9 |1/5 |1/3 1| 3|17 179|177 |1/5 | 177 1/5]1/3]1/3|7 |5 | 1/9] 1/9
K5 |1/9 |1/5 |1/3|1/3 |1 |1/7 |1/9 |1/7 |15 | 1/7| 1/5]1/3|1/3|5 |3 | 1/9] 1/9
K6 |1/3 5 |7 |7 |1 [1/313 |3 |5 |3 |5 |5 |7 |7 |1/3|1/3
K7 |1/3|5 |7 |9 |9 |3 13 s |3 |5 |7 |7 |9 |9 |1/5]|1/7
K8 |1/3(3 |5 |7 |7 |1/3|1/3|1 |3 [3 |3 5/5 |7 |7 |1/3]1/3
K9 |1/5(1/3|3 |5 |5 |1/3|1/5|1/3|1 | 1/3|1/5]3 [3 |5 |5 |1/5]1/5
K10|1/3(3 |5 |7 |7 l1/501/3|1/3(3 |1 |3 |5 |5 |7 |7 |1/3]|1/3
Ki1|1/5(3 |3 |5 |5 |1/3|1/5]1/3|5 |1/3|1 |3 |3 |5 |5 |1/5|1/5
K12|1/7 (1/3|3 |3 |3 |1/5|1/7 |15 |13 |1/5(1/3|1 |3 |3 |3 |1/7]|1/7
K13|1/7 [1/3|5 |3 |3 |1/5|1/7 |1/5|1/3 | 1/5]1/3]1/3[1 |3 |3 | 1/7]|1/7
K14 |1/9 |1/5 |1/3 |1/7 |1/5 |1/7 |1/9 |1/7 |1/5 | 1/7 | 1/5]1/3 | 1/3 |1 [ 1/3] 1/9] 1/9
K15|1/9 |1/5 |1/3 |1/5 |1/3 |1/7 |19 |1/7 |1/5 | 177 1/5| 173 1/3|3 |1 [ 1/9] 1/9
K16|5 [5 |7 |9 |9 |3 |5 [3 |5 [3 |5 |7 |7 |9 1 |3

K17|3 [5 |7 |9 |9 |3 |7 |3 |5 [3 |5 |7 |7 |9 1/3]1

Zdroj: Viastni

Ohodnoceni jednotlivych krajii a vysledky jsou uvedeny v grafu 2. Z tohoto grafu
je patrné, ze vyrazné nejlepsim je Msk a druhy opét PIK. Nejhor$im krajem je Praha
a jeji Ip PrK. Z ostatnich kraji kromé¢ Ip PrK je nejhor§im KvK.
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Vyhodnoceni tiitiroviiového AHP
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Obr. 2: Ohodnoceni jednotlivych krajit pomoci metody tiiuroviiové AHP —
Saatyho matice.

Zdroj: Viastni

3.3 Vysledky hodnoceni

Jiz ve fazi monitoringu byl shledan vyrazné nejlepSim krajem, co se poskytovanych
informaci o zivotnim prostiedi a zpiisobu jejich prezentace tyCe, Moravskoslezsky
kraj. Obéma vyuzitymi metodami, jak je patrné z tab. 3, se toto zjisténi potvrdilo.
Druhym nejlepSim krajem se stal Plzenisky kraj. Moravskoslezsky 1 Plzenisky kraj maji
vytvoiené samostatné portadly pro oblast Zivotniho prosttedi, coz je jisté¢ vyhodou
oproti ostatnim krajskym portalim.

Jako nejhorsi je vyhodnocen obéma metodami Internetovy portdl hl. m. Prahy.
Tento portal se vSak od ostatnich podstatné li§i svoji naplni. SlouZi zejména jako
poskytovatel informaci populdrni formou, tzn. ze navstévnik se dozvi jaké jsou parky
¢i zahrady na Uzemi Prahy, kam muze jit na prochazku, informace o pocasi nebo
aktudlni zpravodajstvi mimo jiné i z oblasti Zivotniho prostfedi. Pokud se tato
skuteCnost vezme v uvahu, lze fici, Ze nejhor§imi poskytovateli jsou Karlovarsky
a Ustecky kraj, které se umistily na 13. a 14. misté v zavislosti na vyuzité metodé. Oba
kraje byly podobné vahovné ohodnoceny obéma metodami. Karlovarsky kraj
ma napft. chaoticky rozmisténé informace, které jsou neptehledné uspotadany. Naproti
tomu Ustecky kraj poskytuje informace o Zivotnim prostiedi prehledng, aviak uvadi
jich jen velmi malo. Jiz v pribéhu monitoringu bylo patrné, ze Karlovarsky i Ustecky
kraj nejsou dobrym vzorem pro vytvaieni obsahu portdlu o zivotnim prostiedi.
Tato domnénka byla metodami vicekriterialniho rozhodovéni potvrzena.
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Poradi ostatnich kraji se 1iSi podle vyuzit¢ metody. Mezi JihoCeskym
a Jthomoravskym krajem nebyly v obou metodach vyrazné rozdily mezi vahami.
Stejné tak se jen malo vahové lisily Pardubicky, StfedoCesky, Zlinsky, Liberecky kraj
a Kraj Vysoc¢ina. Na zdkladé¢ toho dosSlo napi. v piipadé Pardubického kraje
k vyraznému rozdilu potadi pti vyuziti Fullerovy metody (7. misto) a 3-troviiového
AHP (3.misto). Vahy se Casto li§i v fadech setin, a proto se mohlo potadi kraji snadno
ménit. Tato skuteCnost vSak nic nezméni na vysledku nejlepSich poskytovateli
informaci o zivotnim prostiedi, protoze oba kraje — Moravskoslezsky 1 Plzenisky byly
vahové ohodnoceny vyrazné lépe neZ ostatni kraje.

Tab. 3: Vysledné poiadi kraju dle jednotlivych metod

kraj Poradi pomoci Poradi pomoci
Fullerova trojuhelnika Saatyho matice
MsK 1 1
PIK 2 2
LbK 3 4
ScK 4 6
ZIK 5 7
VyK 6 5
PaK 7 3
JmK 8 9
J¢K 9 10
OIK 10 8
KhK 11 12
Ws PrK 12 11
KvK 13 14
UIK 14 13
Ip PrK 15 15

Zdroj: Viastni
4  Zavér
Impulsem pro vznik tohoto piispévku byla piednaska Jaroslava Solce na konferenci
Isss 2010 [6], ve které upozorituje na potieby vzniku jednotného portalu o Zivotnim
prostiedi. Vzniku takového portdlu musi vSak pfedchazet zkoumani do této doby
znamych informacnich vystupl o Zivotnim prostfedi. Existuje mnoZzstvi portalt
v Ceské republice, které se zaméfuji pouze na jednotlivé specifické oblasti Zivotniho
prostiedi. Nejvice informaci z oblasti zivotniho prostfedi soustfed’uji pravé portaly
krajskych tradi. Jejich monitoring byl tedy proveden proto, aby bylo zjisténo, jaké
informace jsou poskytovany a zda se da na jejich form¢ a uspotadani postavit i portal
o zivotnim prostfedi. Je potieba situaci dale feSit a zamyslet se nad tim, zda neni
mozné vytvofit portdl o zivotnim prostiedi, ktery by ucelené podéaval informace
z mnoha sfér Zivotniho prostfedi riznym typtim uzivateld.

Cilem tohoto pfispévku bylo poukdzat na moznost vytvofeni jednotného portalu
o zivotnim prostfedi na zaklad¢ nejlepSich stavajicich vystupti, které jsou dostupné
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vramci této problematiky. Cile bylo dosazeno, protoze dle zjiSténé¢ho porovnani
by Moravskoslezsky 1 Plzensky kraj byly vhodnymi vzory pro vytvofeni portalu
takového rozsahu.

Podékovani

Tento ¢lanek byl zpracovan s podporou vyzkumného projektu SG 400002/20.

Pouzité zdroje

[1]
2]
[3]

[4]

[5]

[6]
[7]
[8]

[9]

[10]

Arnika [online]. 2010 [cit. 2010-10-26]. EIA: hodnoceni vlivi na Zivotni
prostiedi. Dostupné z WWW: <http://www.poradna.arnika.org/eia>.

Arnika [online]. 2010 [cit. 2010-10-26]. Posuzovéni koncepci (SEA). Dostupné
z WWW: <http://www.poradna.arnika.org/posuzovani-koncepci-sea>.

CENIA, ceska informacni agentura Zivotniho prostredi. [online]. 2010 [cit. 2010-

10-18]. O environmentalnim vzdélavani, vychové a osvété. Dostupné z WWW:
<http://www.cenia.cz/web/www/ web-pub2.nsf/$pid/ MZPMSFGSJ1VT>.

CENIA, Ceska informacni agentura zZivotniho prostredi. [online]. 2010 [cit. 2010-
10-18]. O integrované prevenci. Dostupné z WWW:
<http://www.cenia.cz/web/www/web-pub2.nsf/$pid/ MZPMSFGRHE2A>.

FILDAN, Zdengk. Povinnosti firem v podnikové ekologii. 4. upravené a rozsitené
vydani. Tachov : ENVI GROUP s.r.0., 2009. A-32, B-74, C-52, D-51, E-27, F-17
s. ISBN 978-80-904215-4-7.

FOTR, Jiti, et al. Manazerské rozhodovani : postupy, metody a nastroje. vydani
prvni. Praha : Ekopres, s.r.0., 2006. 409 s. ISBN 80-86929-15-9.

Pravidla pristupnosti | Seznam pravidel [online]. [2006] [cit. 2011-04-06].
Dostupny z WWW: <http://www.pravidla-pristupnosti.cz/>.

SOLC, Jaroslav. Zivotni prostfedi - jedno z témat pro ICT v tzemni vefejné
sprave. Isss : Konference Internet ve statni sprave a samospravé [online]. 12.-13.
dubna 2010, [cit. 2010-10-05].

Zékon €. 25/2008 Sb., o integrovaném registru znecistovani zivotniho prostiedi
a integrovaném systému plnéni ohlaSovacich povinnosti v oblasti zivotniho
prostiedi.

W

Zakon ¢. 76/2002 Sb., o integrované prevenci a omezovani zneciSténi,
o integrovaném registru zneciStovani a o zméné nckterych zakonl (zakon
o0 integrované prevenci).

89



Kontaktni adresa

Ing. Renata Machova, Ph.D.

Univerzita Pardubice

Fakulta Ekonomicko-spravni. Ustav systémového inZenyrstvi a informatiky
Studentska 84, 532 10 Pardubice, Ceska republika

Email: renata.machova@upce.cz

Tel.: +420 466 036 074

Doruceno redakeci: 29.04. 2011
Recenzovano: 22.07.2011
Schvéleno k publikaci:  09. 08. 2011

90



LIDSKE SELHANI JAKO PRiCINA KRIZE
HUMAN ERROR AS THE CAUSE OF THE CRISIS

Marie MikuSova

Abstract: The paper focuses on the contribution of human errors to the crisis or
problem, looking for causal relationships in the process of human error, factors that
affect human error, and graphically illustrates their relationship. It looks at the
quality of decision making associated with the types of errors in decision-making as
a rejection of good practice, accepting a bad solution, incorrect solution to the
problem, the correct solution to the problem correctly, but too late. Presentation of
relationships between different people contributing to a crisis or incident shows the
need for a feedback, since information wrong assessment makes for unsystematic
problems anticipating. Paper presents that the mental processing of information is
influenced by human activities, so the whole system of organizations. To monitor the
links leading to the failure the method GFT (Generail Failure Types) is proposed.
Paper characterizes the factors related to human failure. The characteristics used in
the proposed schemes. There are founded connections by asking questions: what went
wrong, how it went wrong and why it went wrong. For the structure of error
prediction creation three basic situation types were selected (deviation from routine,
a deviation from normal operation, a unique change). Presented schemes help to
search for causal relationships in specific answers to those questions that can be
applied to the conditions of the particular organization, and thereby help prevent
errors detected.

Keywords: Human Error, Crisis, Work Task.
JEL Classification: M12, M21, M54.

1  Uvod

Pfedmétem clanku je problematika lidského potencidlu a jeho vlivu na vznik
a rozSifeni krizové udalosti v organizaci. Problematikou lidského potencidlu a jeho
ulohy v organizaci se zabyva tfada autor. Z aktualnich domadcich ptispévkl k této
problematice lze zminit napt. prace Horvathové (2010), TomeSe a Sotony (2007).
Faktory ovliviiyjici vznik a vyvoj krize ve spole¢nosti obecné ¢i na tirovni organizacni
se staly pfedmétem zvySujici se pozornosti zkoumani. Z publikaci poslednich let 1ze
zminit prace Brychtové (2009, 2010) nebo Mikusové (2010a, 2010b, 2011).

Praktiky 1 vyzkumné pracovniky navic zaujala Gloha ¢lovéka v krizové udalosti
organizace. Zabyvaji se jimi napt. Wagnerova (2010). MikuSova (2000) se zaméiila
piimo na tlohu manazert v krizi. Reason (1990) analyzuje lidské chyby v souvislosti
se vznikem krizové udalosti, podobné jako Wagennar (1996), jez v profilovani
krizovych uddlosti v organizaci vyzdvihuje pravé Cloveéka a jeho selhani. Reason
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(1990) se pti hledani pficin organiza¢niho kolapsu zaméiil na ptispéni Clovéka. Turner
st ulohy lidského selhani pii vzniku krize v organizaci vSiml jiz v osmdesatych letech
minulého stoleti (Turner, 1976).

V obecné roviné lze konstatovat, ze dominantni roli ve vétSin€ krizi organizaci
spiSe nez technicka ¢i jina chyba hraje ¢lovek a jeho selhani.

Tento ¢lanek ma za cil ukazat, jak selhani ¢lovéka muze piispét ke vzniku krize ¢i
zdvazneho problému, a prezentovanymi schématy naznalit cestu, jak lze témto
situacim ptedejit.

2 Problematika ¢lanku a metodika

V dobé rozvinutych technologii nejvétsi nebezpe¢i hrozi spiSe z nakumulovani
lidskych chyb neZ ze selhdni procesu nebo ojedinélych vyrobnich chyb. Na lidské
chyby se lze divat jako na ptiklady nesouladu ¢lovék-stroj (technika/technologie) nebo
Clovék-ukol. V ptipad€ castych nesouladi se za pfiCinu typicky povazuje chyba
v konstrukci. PrileZitostné nesoulady jsou zapfiCinény variabilitou systému nebo
¢lovékem a jsou povazovany za chyby systému nebo chyby lidi (Wagennar, 1996).

Chybna rozhodnuti jsou nevyhnutelnou soucésti procesu plénovani a fizeni.
Dulezité je zajistit, aby byly v€as zjiStény a zredukovany neptiznivé nasledky téchto
rozhodnuti.

Na kvalitu rozhodnuti 1ze pohliZet jako na nepifimo spjatou se ¢tyimi typy chyb
v rozhodnuti: zamitnuti spravného postupu, pfijeti Spatného feSeni problému, feSeni
nespravného problému, feSeni spravného problému spravné, ale pozd€. Zaroven
kvalita rozhodnuti zavisi na tfech faktorech: kvalité¢ vstupnich informaci, posouzeni
objektivnosti a spolehlivosti informaci, schopnosti rozhodovatele.

Pro dosazeni vytyC¢eného cile Clanku bylo pouzito n€kolik metod. Po analyze,
systematizaci a komparaci materialii a zpracovani reSersi byly ziskany podklady pro
vypracovani schémat pfi¢innych vazeb. Schémata (pfiloha 1,2,3) byla sestavena za
pouziti zasad tvorby mapy uspéchu.

3 Reseni problému

3.1 Kvalita rozhodovani

Na kvalitu rozhodnuti 1ze pohlizet jako na nepiimo spjatou se Ctyimi typy chyb
v rozhodnuti: zamitnuti spravného postupu, pfijeti Spatného feSeni problému, feSeni
nespravného problému, feSeni spravného problému spravné, ale pozd€. Zaroven
kvalita rozhodnuti zavisi na tfech faktorech: kvalité¢ vstupnich informaci, posouzeni
objektivnosti a  spolehlivosti  informaci, schopnosti rozhodovaci skupiny.
Nespravné vyhodnocovani informaci vede k nejistému a nesystematickému piedvidani
problém:

e Zivazné omyly a udalosti mohou ziistat nerozpoznatelné nebo Spatné
vylozené¢ kvuli nespravnym piredpokladim o jejich vyznamu. To vede
k selektivni prezentaci problému na Urovni organizace. Tento problém miize
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vzniknout diky pfisnosti hodnoceni, co je a co neni povazovano za riziko. S tim
souvisejici syndrom popisuje Turner (1976) jako fenomén klamu. Zaméstnanci,
ktefi jsou zodpovédni za rizika afizeni bezpecnosti, nebo jini, ktefi maji
podezieni, Ze je néco v neporddku, mohou nespravné nabyt dojem, Ze se situace
vyftesila vénovanim pozornosti podobnym piipadiim a udalostem.

Dal$im rizikem odldkani pozornosti je, Ze se objevi varovani pred vznikajicim
selhanim a tato upozornéni jsou interpretovana nespravné, anebo, pokud varovani
prichazeji zven¢i mimo formdlni organizaci, mohou byt odsunuta stranou a zcela
opomijena, tj. fenomén, ktery Turner oznacuje jako organizacni exkluzivita.

e  Nebezpeény stav miiZze ziistat nepovSimnut kvuli obtizim pii predavani
informaci ve Spatné strukturovanych a neustdle se ménicich situacich, coz vede
ke stavu Turnerem (1976) popisovanym jako variabilni disjunkce informaci.
Tento problém se miize stait komplexnim, vagnim ¢i dynamickym. Dostupna
informace je predana kdykoliv na nékolik lokalit ¢i nékolika strandm. Jednotlivci
a organizace mohou obdrzet pouze cCastecnou (a mnohdy velmi odliSnou
a zaménénou) interpretaci situace. Navic vydaje pro zpracovani vysledného
pojeti mohou byt odrazujici. Variabilni disjunkce informaci je posilena Spatnou
komunikaci v rdmci vnitinich ptipravnych praci a komunikaci napti¢ organizaci.

e Negjistota se mlze rovnéz objevit pii rozhodovani jak nalozit s formalnim
porusovanim bezpeénostnich pravidel. K porusovani muize dojit, protoze
pravidla jsou nejednoznacna, v rozporu s cili produkce nebo jsou povaZzovana za
zastarala z dtivodu technického pokroku.

Ptebytek 1 nedostatek informaci se miize vyskytnout v riznych stadiich krize.
Schopnost zpracovavat informace ma horni 1 spodni hranice. Pasmo efektivniho
zpracovavani informaci je zaloZeno na stimulaci optimalni Urovné stresu. Ale
v piipadé krize jsou nedostatek i nadbytek informaci pti¢inou vysoké hladiny stresu.
Tento stav muize manazery vést k tomu, ze budou postupovat podle nespravnych
informaci, aniz by si toho byli védomi.

Uvedené potiZze se zpracovanim a interpretaci informaci nejsou jen chybou
jednotlivce, ale jsou piimo spojeny s organizacni strukturou a kulturou. Organizaéni
kultura absorbujici zavazek bezpecného dosahovéni svych cilii a pfedchazeni vzniku
krize by méla reflektovat zadvazek vrcholového vedeni k bezpecnosti, coz predpoklada
napf. etické aspekty, pé€i o bezpecnost zaméstnanci, péci o talentované zaméstnance
realné a pruzné normy, nepretrzité sledovani ohrozujicich udalosti, analyzy
a zabezpeceni zpétné vazby.

Na Obr. 1 jsou zndzornény zpétné vazby v pfispéni ¢loveka ke krizi nebo nehodé.
Zpétna vazba 1 existuje v organizacich pfipravujicich se na krizi. Znamena obdobi,
kdy se vice ¢i méné skryté symptomy spojily se spoustéci udalosti a zptisobily akutni
fazi krize. Zpétna vazba 2 by byla dosazitelnd prostiednictvim auditi nebezpecného
nebo jinak rizikového jednani. Zpétné vazby 3 a 4 mohou poskytnout informace
o latentnich selhénich v obdobi, kdy se jiz hromadi pficiny budouci krize.
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mylné rozhodnuti: prijeti Spatné strategie
F» skryté selhani

b

spravné feseni Spatnych problému: chyby liniovych manazeru
skryté selhani

zpétna vazba 4 {}

psychické pochody: stres, uzkost
skryté selhani

zpétna vazba 3 @

rizikové jednani: riskantni obchod
aktivni selhani

zpétna vazba 2

spoustéci udalost: aktivni + skryta selhani =
potencialni krize

zpétna vazba 1

Obr. 1: Ukazka vitahu mezi riiznym prispénim clovéka ke krizi nebo nehodé a
zpétné vazby

Zdroj: Viastni zpracovani

Reakce top managementu na informace indikujici potencialni nebezpeci mize byt
zamitava, kdy je prezentovana umlCenim nositeli informaci, jejich postiehy jsou
prezentovany jako sporné nebo jsou zcela popfeny. Top management dale miize
problém pfiznat, ale jen na lokalni urovni, stakeholdeti jsou uklidiovani. Jsou
provedena korek¢ni opatfeni, ktera odstrani opakovani zpozorovaného problému,
avSak vice jej nefesi. Jestlize top management ptipusti, Ze je problém globalniho razu,
a fesi jej na této urovni, vedou akce k podstatnému prehodnoceni a reformé systému
jako celku.

3.2 Faktory ovliviiujici vykon a chyby ¢lovéka

Vsechny faktory ovlivitujici vykon ¢lovéka se nemusi projevit v pfi¢inném fetézu
uddlosti bezprostiedné, ale mohou jej ovlivnit zménou kapacity lidskych schopnosti,
subjektivnich preferenci pti volbé mentalnich strategii a cilt atd.

V Obr. 2 je vidét, jak je mentalni zpracovani informaci ovlivnéno lidskou ¢innosti
(subjektivni utvareni hodnot, fyzické predpoklady pro danou préci atd.), na kterou ma
vliv cely systém organizace (postoje managementu, organizacni kultura, zasady
bezpecnosti prace atd.).

94



postoje
motivace .. 4 manage_mevnt’u,
‘\ '.' organizacni
"‘ ’/ kultura
psycholo_glcke subjektivni
mechanismy Y
kognitivni, SEET
o hodnot
emocni
informace = msmsmcmsmsmem—me—- » MENTALNI D I »> vystup
ZPRACOVAN{ akce
INFORMACI
psychologické / \ fyzické
funkce predpoklady
. v ..
pracovni .~ ~~. bezpeénost
prostredi prace

Obr. 2: Vliv organizace na lidskou ¢innost

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro sledovani pti¢innych souvislosti vedoucich k selhdni a sestaveni stromu chyb je
mozno vyuzit metodu GFT (General Failure Types). GFT jsou obecné okruhy, ve
kterych mohou mit organizace slabiny. Profilovani GFT je zaloZeno na dvou
predpokladech. Zaprvé, nehody jsou nasledkem lidského pochybeni. Zadruhé, lidé
reaguji podle zakonitosti svého pracovniho prostiedi. Prvni tvrzeni mize byt dokdzano
poukazanim na jakykoliv soubor nehod ¢i krizovych situaci riizného druhu. Druhé
tvrzeni uz je t€z8i dokdzat, protoze odrazi sklon psychologli modelovat lidské chovéani
jako zékonit¢ a predvidatelné. Ale v prevenci krizi a nehod tomu tak neni.
Nejsiln€jSimi znamkami rizikového chovani nejsou lidské faktory jako inteligence,
znalost bezpecCnostnich opatfeni nebo motivace. SpiSe se daji najit v pracovnim
prostiedi, jako prostorové rozmisténi, propracovanost bezpecnostnich postupti, termin
uzavérky nebo zpusob predavani dilezitych informaci (Reason, 1990). Poté je
otazkou, které faktory pracovniho prostiedi vyvolavaji neobvyklou ¢innost.

GFT nezahrnuji jen faktory zpiisobujici nehody a ohrozeni, ale také stanovuji
obecné slabiny organizace. GFT mohou byt seskupeny do kategorii: fyzické prostiedi
(design, technické vybaveni, udrzba, hospodatfeni), zaméstnanci (postupy, podminky
vedouci k selhani, vycvik) a organizacni prostifedi (neslucitelnost cili, organizace,
komunikace).

Lze soudit, ze tyto tfi kategorie urcuji uspéch kterékoli organizace v kazdém
ohledu.

Poznamka: ,,Podminky vedouci k selhani“ znamenaji podminky jako napf.
neznamé operace, Casovy tlak, casté plané poplachy, extrémni pocCasi nebo tUnava,
kterd piimo navySuje pravdépodobnost lidského selhani. ,Neslucitelnost cila*
znamena, ze vzajemny nesoulad operaci, jako napt. ndkladi a bezpecnosti, nejsou
feSeny vySSim managementem, ale zatlaCeny na nizSi linie fizeni. Vysledkem je
skutecnost, ze ostatni cile jsou plnény, zatimco bezpecnost pokulhdva, jelikoz
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dosazitelnost ostatnich cili je redlnd a pravdépodobnost nehod velmi mald (Reason,
1990).

3.3 Struktura pro piedpovidani chyb v postupu procesi

Zjistovani co bylo Spatné, pro¢ bylo nutné provést zdsah, vede ke zkoumani
interniho lidského selhani. Pracovnik sdm, jeho osobnost, duSevni a fyzické
piedpoklady pro vykon ukolu vedou k potencidlnimu selhani. Na lidské selhani ma
vliv 1 samotna organizace, resp. jeji vnitini kultura. Ta ovlivni pracovnika k pfijeti vize
celé organizace, je motivovan k jejimu plnéni, ma vétsi odpovédnost za plnéni svych
ukolll (Smith, 2006). Skutecnost, ze doslo k selhani, je identifikovana prosttednictvim
pozorovatelného dopadu — vnéjSim zplisobem selhani (napt. vyroba vadnych vyrobki).
Pracovni ukol — jeho charakteristika, potiebné zabezpeceni, doplitkové procesy atd.
ovliviiyji naro¢nost duSevnich a fyzickych schopnosti pracovnika. S pti¢inou selhéni je
svazan zpisob, prostfednictvim kterého se pfi¢ina selhani projevila — mechanismus
lidského selhani.

Zpusob projeveni pfiiny vzniku zmény v provadénych ukonech ukolu je ovlivnén
fadou faktor — charakterem samotného tkolu, pracovniho prostiedi, pracovniho
postupu, Casu prace, osobnostnimi rysy Clovéka atd. Zde se jevi vhodny postup
rozdé€leni situaci na tfi zakladni typy:

e Situace, kde se provadi rutinni ukony - a pfesto vyvstala nutnost zasahu do
provadéné prace za ucelem usmeérnit jeji negativni vyvoj do planovaného stavu.

e Situace se odchylila od bézného provadéni tkoni — pracovnik je Casto pod vlivem
stereotypu, takze mize dojit k situaci, Ze nezareaguje na zmény. Zména v bézném
provadéni prace miize byt jiz predem podchycena (napi. v krizovém planu)
a pracovnik mlze byt na ni pfipraven. K zdsahu musi mit sprdvné informace
a musi proveést spravné ukony.

e Nastala situace — zména od planu — miize byt zcela jedine¢na. Reseni je naroéné,

vyzaduje podklady, data, informace, podnéty atd. Jejich shromazd’ovani,

vyhodnocovani a syntéza jednotlivych zavért je podminkou pro uspésny zasah.

Pti¢ina ¢i vice pfi¢in lidského selhani (indispozice, rusivé podnéty, nepiiméeiené
pozadavky na pracovnika atd.) nastartuje nutnost zdsahu do probihajicitho plnéni
pracovniho ukolu. Jiz pfed tim, nez vyplynuly na povrch, bylo casto mozné
identifikovat vice ¢i méné skryté symptomy jako predzvést selhdni. V organizaci by
mél spravné pracovat systém vcasného varovani, ktery odlisi nepodstatné zmény od
zmén, které mohou narusit systém. Oba typy zmén situace vyzaduji rizny ptistup
k zadchrannym zdsahlim. Vznikla zména situace miiZze klast na pracovnika extrémni
pozadavky k jejimu zvladnuti, které v normdlni situaci pfi plnéni pracovniho ukolu
nejsou pozadovany. Zménu, vedouci k nehod¢ ¢i nastartujici krizovou situaci, mohou
zapticinit, byt nevédomky, i spolupracovnici svym chovadnim (ruSeni, predavani
novych ukolt atd.) ¢i nahla indispozice samotného pracovnika (nemoc). Ke spravnému
vykondvani jednotlivych tkonli daného pracovniho tkolu musi byt pracovnik
seznamen jasn¢ a srozumitelné s postupem prace. To je ukolem technologické piipravy
vyroby, norem, predpisi, pracovnich postupt apod.
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Z téchto myslenek vychdzi autorka pii sestavovani jednotlivych schémat
uvedenych v prilohach.

V priloze €. 1 Co selhalo? je identifikovano interni lidské selhani. Ukazuje ptic¢inné
souvislosti mezi moznymi vytypovanymi otazkami, které naznacuji diivod mozného
selhani, a odpovéd'mi, identifikujicimi druh lidského selhdni. V pftiloze ¢. 2 Jak to
selhalo? je podan priivodce pro analyzu urceni mechanismil lidského chovani. Tti
vychozi situace — rutina, odchylka od rutiny, jedine¢nost — jsou vice rozebrany
a jednotlivym moznostem je pfifazen druh mechanismu lidského selhani. V ptiloze
¢. 3 Proc to selhalo? jsou nazna¢eny mozné pti€iny lidského selhani vCetné zdiraznéni
dalezitosti systému vcasného varovani. PfiCiny zde uvedené nejsou samoziejmé
konecné, a stejn¢ jako v predchdzejicich piilohach, i tato ptiloha mize byt dale
pfepracovana, doplnéna ¢i jinak pozménéna.

4 Zavér
Lze tvrdit, Ze lidské selhani byva soucasti vétSiny krizovych stavil. Interakce mezi
Clovékem a sociologickymi a technickymi systémy byva nastavena pro zvladani

b&nych i rizikovych problémi. Clanek poskytuje poznatky v souvislosti
s pfedvidanim lidskych chyb, které je mozné vyuzit v konkrétni organizaci.

Analyza jiz probéhlych udalosti naznaci selhani ve vlastnostech systémi
organizace. Zakladem pro pfedpovéd lidskych chyb je analyza funkcénosti systémul
a prostfedi. Tato analyza bude slouzit k uréeni pozadavki na lidskou Cinnost. Kdyz
jsou zformulovany pozadavky souvisejici se =zafizenim, systémem organizace,
pracovnim prostfedim apod., je dal§im problémem uvaha, jestli ¢loveék odhali, ze je
tteba jednat, tj. zjistit skuteCny stav systému, vybrat vhodny cilovy stav atd. Ve
zkratce, mély by byt ureny vnitini psychické funkce, které jsou potiebné k ukolu.
Z toho vyplyva, Ze vnitini mechanismy poruch jsou ve vzdjemném vztahu
s pozadovanymi duSevnimi funkcemi a jejich vliv na skute¢né provedeni tikolu mutze
byt rozhodujici.

Podékovani

Tento ¢lanek byl zpracovan s podporou vyzkumného projektu Studentské grantové
soutéZze EkKF, VSB — TU Ostrava SP 2011/51 Interdisciplinarni pojeti krize a krizového
fizeni.

Pouzité zdroje
[1] BRYCHTOVA, S. Krize — ¢as oisty a zmény. In SCIPAP, 2009, Special edition,
s. 4-9. ISSN 1211-555X.

[2] BRYCHTOVA, S. More than Economic Crisis. In SCIPAP, 2010, r. 17, &. 2, s.
32-38. ISSN 1211-555X.

[3] HORVATHOVA, P. Use of Talent Management in Organizations of the
Moravian-Silesian Region. In Econ’10, (Journal of Economics, Management and
Business), 2010, vol. 18, p. 6-17. ISBN 978-80-248-2250-1. ISSN 1803-3865.

97



[4] MIKUSOVA, M. Manager in the Crisis Time Period: Hero, Villain or Victim? In
ECON 99, 2000, vol. 6, no. 1, p. 98-105. ISBN 0862-7908.

[5] MIKUSOVA, M. Economic and technological views on the crisis and crisis
management. In International Conference on Business and Economics Research —
ICBER 2010, 2010a, p. 15-20. IEEE Catalog Number: CFP1051M-PRT. ISBN
978-1-4244-9547-4

[6] MIKUSOVA, M. Small Enterprises vs. Crisis Management. In Proceeding of
2010 International Conference on Management Technology and Applications
(ICMTA 2010), 2010b, p. 45-49. ISBN 978-981-08-6884-0.

[7] MIKUSOVA, M. Piispéni lidské chyby ke vzniku krize. In Hradecké
ekonomické dny 2011. Ekonomicky rozvoj a management regionii. 2011, s. 195-
199. ISBN 978-80-7435-100-6.

[8] RASMUSSEN, J. Why do komplex organizational system fail? (Environment
working paper). In The World Bank Policy Planning and Research Staff,
Environment Department, 1989. ASIN B00071W36Q

[9] REASON, J. Human Erros. 1st edition. Cambridge University Press, 1990. 380
p. ISBN 978-0-521-31419-0.

[10] SMITH, E. (editor). Key Readings in Crisis Management. 1st edition. London:
Routledge, 2006. 430 p. ISBN 13 978-0-415-31520-3.

[11] TOMES, M., SOTONA, P. Lidsky faktor v bezpe¢nosti informaénich systémi. In
SCIPAP, 2007, r. 12, s. 209-219. ISSN 1211-555X.

[12] TURNER B, The Organizational and Interorganizational Development of
Disaster. In Administrative Science Quartely, 1976, vol 21, p. 378-391. ISSN
0001-8392.

[13] WAGENNAR, W. A. Profiling Crisis Management. In Journal of Contingencies
and Crisis Management, September 1996, vol. 4, no. 3, p. 169-174. ISSN 0966-
0879.

[14] WAGNEROVA, E. Krizovy management. Havifov: Vysoka $kola socialné-
spravni, 2010. ISBN 978-80—87921-14-6.

Kontaktni adresa

Ing. Marie MikuSova, Ph.D.

VSB — Technicka univerzita Ostrava

Fakulta ekonomické, Katedra Managementu

Sokolska tF. ¢. 33, 701 00 Ostrava — Moravska Ostrava, Ceska republika
Email: marie.mikusova@vsb.cz

Tel.: 59 699 2199

Doruceno redakeci: 15.04. 2011

Recenzovano: 12.08. 2011
Schvaleno k publikaci:  15. 08. 2011

98



Piiloha 1: Co selhalo?

Nutnost zasahu do probihajiciho plnéni Gkolu

\

Uvédomuje si pracovnik nutnost zasahu?
l ANO, pracovnik byl aktivovan
Souvisi pInéni tkolu s funkénim stavem systému?

l ANO, pracovnik reaguje na soucasny stav

Ztotoznuje se pracovnik s celkovym zamérem, ktery
se shoduje s politikou podniku?

Chybéjici zjisténi nutnosti
zasahu

Nespravna identifikace
nutnosti zasahu

Nepfijatelny zamér

l ANO, celkovy zamér organizace (hospodareni, bezpecnost atd.) je pfijatelny

Vyhovuje stav, do kterého pracovnik zasahem zamysli
vnést Fad, zaméru a soucasnému stavu systému?

l ANO, pracovnik vybira vhodny stav systému

Ma pracovnik potfebné znalosti a dovednosti k
provedeni zasahu?

l ANO, mé
Ma pracovnik potfebné zdroje k provedeni zasahu?
l ANO, jsou k dispozici
Je cil akolu v rozporu s cili ostatnich akol?

l NE, akceptuje cile jinych akol&

Prispéje ukol, ktery pracovnik vykona,
k dosazeni planovaného stavu systému?

l ANO, je v souladu s planem
Je poradi ukont Gkolu spravné?

l ANO, postup podle pfedpisil, provadéna kontrola
Jsou Ukony provedeny spravné?

l ANO

Pracovnik kona Gspésné, neni zadna mimoradna udalost

Nevhodny cilovy stav

Nedostatecna kvalifikace
pracovnika

ANO

NE

Nedostatecna pFiprava
pired zahajenim plInéni
ukolu

Nesluditelnost cilli

Nevhodny kol

Spatny postup

Chybné provedeni

Zdroj: Autorka, pro doplneni vyuZito textu autorit Rassmusen (1989) a Reason (1990)

99




Priloha 2: Proc to selhalo?

N2

Zasahuji zmény,
udalosti nebo
chyby v
technickém
systému do
probihajiciho
pinéni akolu?

Provedeny zasah do probihajiciho pIlnéni akolu

lns

ANO Zaktivizovaly NE .
zmény systém Rozptylujici
véasného -_— nepodstatné
varovani? udalosti
lANO
Nedostaéujici normy,

Selhani okoli
norma

tivy, pFedpisy

INE

Jsou ukony ukolu

INE

Byly definovany

Pochopil pracovnik NE a
C kp|-, popsany ANO vSechny ukony ke
ukol? — srozumitelnég, — spinéni Gkolu?
jednoznaéné? P :
ANO
l Neprlmel:en? poz_ada’vky Zavady v komunikaci
psychické, fyzické
IANO I ANO
Vedou zmény v Zmény vyzaduji
systému nebo ANO nad‘:né‘:-nou ! NE Zmény vyZaduji
Gkolu k extrémnim — P — A v vy 3%
& *adavki manualni silu, informace, které
pozadav 'I:“_:‘a rychlost jednani, pracovnik nema
pracovnika? éasovy tlak...
l NE Prekazejici akoly
I ANO
Odvraci lidé o - Pracovnik rusen
Nadrizeny/kolega NE =
pracovnikovu ANO poizéal 9 otazko_fl,
pozvor’nf)st oc; pracovnika o jinou znepoa’koglvou
plnéni akolu? aktivitu? zpravou,
zvonénim...
l NE
Zmény Slo ANO - . "
predvidat, ale = |SPatné vstupni udaje o
pracovnik mél systému a akolu
nespravné udaje
l NE
Pracovnika ucini ANO
neschopnym — Pracovnik
akutni pFicina indisponovan
(nemoc,
zranéni...)
l NE
ANO . P, ”
Prlroze_r:a lidska
odliSnost
l NE
—

Naruseni systému

Nadmérné pozadavky na
kvalifikaci pracovnika

I

Pracovnik neni
schopen informace
zpracovat,
vyhodnotit

NE
—

Vyruseni jinou osobou,
jinym zpGsobem

—

Zdroj: Autorka, pro doplneni vyuzito textu autorit Rassmusen (1989) a Reason (1990)
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Piiloha 3: Jak to selhalo?

\/

Je situace

bézné
dovednosti?

|

Situace se
odchyluje od
bézné, reaguje
pracovnik na
zmény?

l ANo

Je Ukol zajistén
béznym
know-how
nebo planem?

[

Situace je
jedinecna,
neznama, nutno
analyzovat. Je to
realizovano?

[ o

Jsou
shromazdéna
spravna data pro
analyzu?

[ o

Je analyza a
zavér proveden
dikladné a
hodnovérné?

[ o

Dalsi...

rutinni, vyzaduje

ANO  pracovni iikony
hnd byly vykonany
nevhodné
NE
NE
— Fixace stereotypt
ANO
ANO
— Jsou —

realizovana?

lNE

Neznamy vzor chovani

v

NE | Dpata nepov$imnuta
/
- Data neovéiena
N - -
Data spatné
interpretovana
NE

- Vedlejsi cinky, podminky|

nespravné ohodnoceny

Provedeny zasah do probihajiciho pInéni Gkolu

Neodpovidajici

presnost prace

(éas, pFesnost,
sila...)

Prace vykonana
na $patném
misté

Jsou s Gkolem
svazané dalsi
rutinni aktivity?

Jsou vyuzity
spravné
informace?

| ne

Pracovnik ma k
dispozici jen
Castecné
informace, na
které reaguje

== | Manualni variabilita
Prostorova
- dezorientace
—

Pievzeti stereotypti

\ANO, ale selhaly

NE
ANO Jsou /
— provadény

spravné
ukony? T\
_— Preruseni znamych

asociaci, podnétd

Zdroj: Autorka, pro doplnéni vyuZito textu autorii Rassmusen (1989) a Reason (1990)
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ZNALOSTNI MANAGEMENT A JEHO UPLATNENI
V MENSICH PODNICICH

KNOWLEDGE MANAGEMENT AND ITS APPLICATION IN SMALL
ENTERPRISES

Josef Novotny, Peter Mikulecky

Abstract: Knowledge management and its support by modern information and
communication technologies is a relatively recent but still very topical area. The
knowledge has already become a critical strategic resource for business activities and
further economic development of firms and whole society too. Thanks to knowledge
management as well as efficient exploitation of shared corporate knowledge various
firms can develop their competitive advantages more and more. In the Czech Republic
the interest in knowledge management utilization is mainly connected with
international firms. In this paper we wish to show on a case of a smaller Czech firm
that knowledge management can be an appropriate choice also for small and medium-
sized enterprises.

Keywords: Knowledge Management, Small and Medium-size Enterprises, Knowledge,
Practice.

JEL Classification: M19.

1 Uvod

NaSe schopnost pretvaret data na informace a posléze na vyuzitelné znalosti mtize
podstatné zménit povahu nasi prace, vzdélavani 1 Zivota. Stale narlstd nase schopnost
vytvafet ¢i  ziskdvat, modelovat, reprezentovat a aktualizovat slozit&;si
a nterdisciplinarni data a informace z novych a rozmanitych zdrojii. S tim souvisejici

teorie a praxe znalostnitho managementu zaznamenava v soucasnosti velky rozvoj.

Problematika znalostniho managementu a jeho podpory vykonnymi informaénimi
technologiemi je nova a velice aktudlni. Znalost, kterou z hlediska znalostnich systému
muZeme charakterizovat jako ucelenou soustavu poznatkll vyuzitelnych k teSeni
problémt urcitého typu, se jiz stala kritickym strategickym zdrojem pro podnikatelské
aktivity a dal§i ekonomicky rozvoj podnikd rtizného typu, a to natolik dalezitym
strategickym zdrojem, Ze 1ze hovofit o postupném piechodu informacni spolecnosti ve
spolecnost znalostni (viz napt. [1], [5], [6] nebo [10]). Podniky stale vice mohou
budovat svou konkuren¢ni vyhodu na korporativnich znalostech, na znalostech
zachytavajicich nejlepsi postupy v podniku pouzivané, i na znalostech ptredstavujicich
nejnovejsi pokrok v rozvoji oblasti, ve které plisobi. K tomu vSemu jim je ve vysoké
mife napomocen znalostni management.

Uvést své vyrobky nebo sluzby na trh rychleji, sniz§imi néaklady, s lepsi
marketingovou podporou a efektivnéji dava predstih pted konkurenci. Pravé proto je
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nutnosti disponovat takovymi znalostmi v oblasti pfedmétu podnikani, aby bylo
dosaZeno vytycenych cilli, které si podnik stanovil. Na tom, zda podnik dokaze lépe,
rychleji €1 efektivnéji pracovat se znalostmi neZ konkurence, ve vysoké mire zavisi
jeho budoucnost. Stale vice podnikil za¢ina zahrnovat takovyto druh znalosti ke svym
nehmotnym aktiviim. V soucasné dob¢ dokonce nékteré podniky oceniuji znalosti vice,
nez hmotna a finan¢ni aktiva.

Dnes jsou tedy uz znalosti strategickym nastrojem podnikd. Budoucnost v§ak bude
naklonéna tém podnikiim, které budou mit schopnosti a finan¢ni zdroje na ziskavani,
vytvafeni, ukladani a pfedavani znalosti uvnitf podniku. Vytvareni a zpracovani
efektivnich procesti pro objevovani, predavani, dopliovani, rozSifovani a vyménu
znalosti se stdva jednim ze zékladnich smérii ve znalostnich podnicich.

ekonomické praxe 1 teorie na celosvétoveé urovni.

Tento ¢lanek je zaméfen na zdlraznéni vyznamu pfistupli a metod znalostniho
managementu pro stfedni a malé podniky. Na piikladé¢ konkrétniho podniku stfedni
velikosti ukazujeme, Ze znalostni management lze vyhodné a ku prospéchu rozvoje
organizace vyuzit 1 v podnicich men$i velikosti a ne pouze v nadnarodnich
spolecnostech.

2 Struc¢né vymezeni znalostniho managementu

Znalostni management muze, dle ¢etnych publikovanych zkuSenosti (viz napt. [1],
[2], [3], [4], [7], [8], [14] 1 jinde), velice zefektivnit praci jak s dokumenty a to
zejména s jejich obsahem, tak praci s lidmi. Navic mtze velmi pfispét k ptirozenému
propojeni obou téchto soucasti. Pro potieby tohoto piispévku zde uvedeme stru¢né
vymezeni tohoto pojmu na zakladé [10], s vyuzitim dalSich uvedenych prameni.

Znalostni management lze chdpat jako systematicky proces vyhledavani, vybéru,
organizace, koncentrace a prezentace poznatkll (znalosti) zplisobem, ktery pomaha
v podnicich zvySovat uroven, na jaké zaméstnanci rozumi konkrétnim oblastem.
Znalostni management tedy pomaha podnikiim docilit hlubSiho vhledu a porozuméni
zejména na zdéklad¢ vyuziti vlastnich zkuSenosti, vlastniho intelektudlniho jmeéni.
Konkrétni aktivity znalostniho managementu pomadhaji podnikim zaméfit se na
nabyvani, uchovavani a vyuzivani znalosti v takovych oblastech, jako je feSeni
problémil, dynamické uceni, strategické planovani, rozhodovani a dalSi. Ochraiiuje
také intelektudlni jméni organizace pied zénikem, pfispiva k firemni inteligenci
a poskytuje podniku vétsi flexibilitu.

Znalostni management neni tedy technologii samou o sob¢, ani souborem nejlepSich
postupli, kterych se podnik mize drzet a lehce je ve své praxi implementovat.
Znalostni management je - zajisté kromé& svych technologickych aspektl - také stavem
mysli, tedy pfistupem, ktery se musi rozsifit v rdmci celého podniku, ma-li byt
uspeésny. Tento piistup musi pochopitelné zahrnovat také kulturu uceni a spoluprace
mezi jednotlivci, pracovnimi skupinami, ¢i organiza¢nimi jednotkami podniku (viz
napft. [7], [8] nebo [16]). Znamena to, Ze znalostni management se bytostn¢ dotyka lidi
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a procesi, v ramci kterych lidé sdileji informace, buduji na jejich zakladé znalosti
a prispivaji k rozvoji spolecné, sdilené firemni znalosti.

3  Soucasnost znalostniho managementu

V souc€asné dob& jiz nikdo nepochybuje o vyznamu znalosti a potiebé jejich
managementu v podnicich rizného typu. Znalost je dnes velice cenéna a stala se
produktem. Dochazi k znacnému rozvoji prace se znalostmi, coZ mé podstatny vliv na
praci v podnicich, které rozviji a uplatiuji znalostni management.

Dochazi k utvafeni nového typu délby prace, ktery nahrazuje stary vztah mezi
manualni a duSevni praci. Soucasni manazefti jsou stale Castéji v pozici, kdy fidi a musi
rozliSovat mezi riznymi typy duSevni prace. K tomu jim vSak staré tradicni ndstroje
neposkytuji potiebnou podporu [18].

V soucasnosti, kdy znalostni management dozral, ma utvofenou strukturu,
klasifikaci znalosti a modely, je pro podniky jednodusi aplikovat znalostni
management ve svych spole¢nostech a procesech. Nabizi se jim cela fada podnétnych
ptiklad zpraxe, mnozstvi odborné literatury shrnujici teoretické 1 praktické
zkuSenosti pfednich odbornikli na tuto problematiku i mnoho piipadovych studii, které
jsou podlozeny konkrétnimi vysledky (viz napt. [2], [4], [8], [11], [12], [13] nebo
[15]).

V Ceské republice je znalostni management stile v pozadi zajmu podnikd a je
pfevazné rozvijen a uplatiiovan jen v nadnarodnich spolecnostech ¢i vétsich podnicich,
jak zjistila Mare$ova [9]. Rada podnikil, zejména mensich, viak zatim viibec netusi, Ze
existuje znalostni management a pfitom urcité vyuziva nékteré jeho casti.

Na podzim roku 2009 bylo realizovano dotaznikové Setfeni na téma Priizkum stavu
znalostniho managementu u podniktl v Ceské republice [9]. Prizkum byl proveden ve
spolupraci  Univerzity Hradec Kraloveé, konzultatni firmy Per Partes
Consulting, s.r.0o, a Evropské unie. Cilem tohoto priizkumu bylo zmapovat aktualni
postoje podnikli ke znalostnimu managementu. Celkem bylo osloveno 1 000
organizaci pisobicich v Ceské republice, ze viech odvétvi, se zaméfenim na stiedni
a velké podniky. Vyplnéno bylo 132 dotaznikt ($lo o anonymni prizkum).

Dle [9] bylo zprizkumu zjiSténo, ze kritické znalosti dnes spatfuji podniky
prioritné v co nejbohatSich znalostech o zédkaznicich, trhu a konkurenci. V mens$i mife
podniky zajimaji znalosti svych zaméstnancl, vlastni strategie, ¢i postupy svych
partnerti. V horizontu ti let podniky nepovazuji za nutné ménit zasadnim zplisobem
strukturu znalosti, o kterych si mysli, Ze jsou pro jejich podnikéani kritické. Jako hlavni
zpusob ziskavani znalosti jsou uvedena pravidelnd Skoleni zameéstnanct. Sdileni
znalosti je podpoieno fizenou diskuzi nebo brainstormingem. Tyto tendence spolu se
snahou nekterych podnikii o znalostné obohacenou firemni metodiku a tvorbu bazi
znalosti ukazuji, ze podniky si uvédomuji vyznam znalosti a systematické prace
snimi. Vyhledové nékteré podniky planuji budovat systém managementu znalosti
a baze znalosti a chtéji vyrazné omezit sdileni znalosti pouze na trovni neformélnich
diskuzi. Z prazkumu déle vyplyva, ze sttedni a velké podniky maji zdjem o znalostni
management, vidi jeho mozné vyuziti i v budoucnu a maji zajem zabyvat se jim vice
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nez doposud. Problém, ktery v této oblasti spatiuji, je zejména spojen se schopnosti
vyjadfit ptinosy znalostniho managementu a tim ziskat alesponi orienta¢ni informaci
o navratnosti investice do této oblasti. Bliz8i podrobnosti 1ze najit v [9].

Na zédkladé¢ zobecnéni zkuSenosti velkych podnikd zcela jist¢ mohou vyuzit
znalostniho managementu a jeho postupli i podniky malé a stfedni. Podniky mohou
zvolit z mnoha jiz osvédCenych metodik zavadéni znalostniho managementu, jako jsou
KM Toolkit, P* — KSP, K-Stream, KnowIT & KM-Beat-It (viz [2], [3], [7] nebo [17]).
Zélezi jen na kazdém podniku, jakou metodiku zvoli, pfipadné pfijde s novou
metodikou a prokdze jeji pfinos pro podniky v praxi.

Znalostni management urit€¢ piinasi podnikim cenné znalosti, které jsou
uplatiiovany v praxi napt. pii snizovani nakladd, rozvoji spole¢nosti, rychlejsi vymeéné
znalosti mezi zaméstnanci, ke kvalitn¢jSimu rozhodovani managementu apod. Je zcela
zfejmé, Ze tyto piinosy muiZe 1 malym a stfednim podnikiim poskytnout pravé
znalostni management.

4  Znalostni management ve spole¢nosti Darkmay

Spole¢nost Darkmay s.r.o. [19] vznikla v roce 2008 sloucenim fyzickych osob —
podnikateli ptsobicich v oblasti informacnich technologii a sluzeb cestovniho ruchu.
Jednim z cil podniku bylo stat se lidrem na trhu integrace a poskytovani dat zajezda
cestovnich kancelafi pro potieby internetového prodeje zédjezdli a poskytovat dalsi
kvalitni sluzby pro prodejce zajezdu.

V souc€asné dobé spolecnost provozuje celou ,paletu” produktl pro subjekty
pusobici v cestovnim ruchu pod obchodnim nazvem CeSYS — cestovni systém.
Produkty zahrnuji feSeni pro cestovni agentury, cestovni kancelafe a dalsi subjekty,
které vyuZzivaji nabidku zajezda pro své marketingové tcely.

Spole¢nost nabizi systém formou licenéniho ujedndni, podle autorského zdkona
v Ceské republice, ve Slovenské republice a v sou¢asné dobé zavadi produkty na
mad’arsky trh.

4.1 Jak probiha znalostni management ve spolecnosti

Spole¢nost Darkmay s.r.0. ziskava znalosti hlavné pfi realizaci vyvoje systému a pfi
obchodnim styku. Zdroje pro ziskani znalosti jsou zejména: dostupnd odborna
literatura; obchodni jednéni a spréva klientii; vystavy a veletrhy; analyza konkurence;
spolupréace s oborovymi sdruzenimi; Skoleni a kurzy; odborné konference; spoluprace
se studenty vysokych Skol a specialisty oblasti cestovniho ruchu; osobni zkuSenosti
zaméstnanct; vefejné dostupné databdze informaci a ti€etni vykazy spolecnosti.

Vzhledem k tomu, ze podnik ziskdva velice cenné znalosti z daného piedmétu
podnikani, pro zajiSténi ochrany a bezpe€nosti nabytych znalosti rozdéluje tyto
znalosti do péti stupiiti podle dulezitosti a podle stupiiii zabezpeceni:

I. stupen zabezpeceni znalosti — znalosti jsou ureny pouze pro vlastniky
spolecnosti a nesmi se $ifit na dal§i zaméstnance spolec¢nosti, protoze se jedné o
velice duveérné znalosti, kde jejich ziskani a nesprdvné pouzivani by mohlo
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ohrozit pozici podniku na trhu.

II. stupeni zabezpeceni znalosti — znalosti jsou ur¢eny pro vlastniky a vedouci
pracovniky podniku, opét nesmi byt predavany na niZsi pozice, nebo pouze se
souhlasem majitelti podniku.

III.stupenn zabezpeceni znalosti — mimo osob, kterych se tykd zabezpeceni
znalosti prvniho 1 druhého stupné, mohou byt tyto znalosti pfedavany vSem
zaméstnanctim, ktefi pracuji pro podnik na plny zaméstnanecky uvazek.

[V.stupen zabezpeceni znalosti — je urCen pro osoby s pfistupem ke znalostem
vSech uvedenych stupiili v€etné externich spolupracovnikd.

V. stupen zabezpeceni znalosti — znalosti vhodné k distribuci a publikovani,
jejichz obsah méa mit pozitivni vliv na rozvoj podniku. Sem patii znalosti
vyuzitelné napf. pro tiskové konference, pfednasky, prezentace, vystavy
a veletrhy apod.

Pro ucely uchovavani znalosti byly ve spole¢nosti vytvotfené baze znalosti. Znalosti
jsou uchovavany v ne€kolika bazich znalosti v zavislosti na jejich charakteru a pouZiti.
Jsou to tyto baze znalosti:

e  baze zékladnich znalosti o produktu, stavu spravy a vyvoje produkta,

e baze znalosti o =zdakaznicich, vcetné zdznami komunikace a specidlnich
pozadavki,

e  baze ekonomickych znalosti,

e  baze monitoringu tisku, odborné literatury a vydanych tiskovych zprav,

e  Dbaze znalosti o partnerech a zdznamy z jednani s partnery.

Kazdy zaméstnanec, resp. partner ma piesné uren rozsah pfistupu k té€mto
znalostem pomoci uzivatelské Grovné vstupu do bazi znalosti.

Ptenos znalosti je realizovan hlavné na firemnich poradach a dale v pribéhu
riznych pracovnich ¢innosti. Je snaha o co nejrychlej§i prenos znalosti, aby se
pfedeslo moznym negativnim dopadim ptipadné neefektivni prace se znalostmi.
Znalosti jsou zdsadné piredavany na zdklad€ uvedenych stupiii zabezpeceni znalosti.

Daéle je vyuzivany systém predavani specifickych znalosti z bazi znalosti, kde jsou
tyto znalosti zpfistupnovany zaméstnancim a partnertit podle potfeby a rozhodnuti
vedeni podniku. V takovém pfipadé¢ je zameéstnanec, resp. partner upozornén
prostiednictvim elektronické poSty co a v jakém rozsahu mu bylo zpfistupnéno a jak
s témito znalostmi dale pracovat. Dalsi kroky jsou pfedmétem vyhodnoceni vyuZziti
dostupnych znalosti anebo jsou pfimo navazany na pracovni ukol.

4.2 Vyuziti a vyhodnoceni vyuziti znalosti

Spole¢nost  vyuziva  pfevazné  znalosti, které  vyznamné  pomdhaji
k dosahovani lepSich vysledkii celého podniku, anebo dil¢ich ukont, jako je napf.
jednani se stavajicimi klienty, pfipadné potencidlnimi klienty a partnery. Dale jsou
znalosti vyuzivany pro odstranéni moznych negativnich dopadli na podnik, napf.
uplatnovanim znalosti pfi analyze o konkurenci a vypracovani ndvrhu na adekvatni
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reakci.

Znalosti jsou uloZeny v bazich znalosti a jsou pravidelné aktualizovany podle jejich
dhlezitosti a zplisobu zpracovani. Jednd se zejména o znalosti o produktech,
zékaznicich, partnerech, ekonomické znalosti a dale znalosti ziskané z monitoringu
tisku, z odborné literatury a tiskovych zprav o spolecnosti.

Vyhodnoceni znalosti probihd vedoucimi pracovniky, resp. majiteli podniku.
Znalosti jsou zpravidla navazany piimo na pracovni ukol, ktery je terminovan
a nasledné vyhodnocen. Znalosti zaméstnancii jsou vyhodnocovany pribézné a podle
vysledkd jsou jim zpfistupnény dals$i znalosti, které jim pomadahaji k efektivnéjSimu
plnéni pracovnich ukoli. Proces znalostniho managementu ve spoleCnosti je
schematicky zndzornén na obr. €. 1.

Znalostni
mapa

Klasifikace

snalosti - Dostupna a odborna literatura

- Obchodni jednani a sprava klientt
- Vystavy a veletrhy
- Analyza konkurence

o - - Spoluprace s odborovym sdruzenim
Ziskavani znalosti - Skoleni a kurzy
- Odborné konference
l - Spoluprace se studenty VS a specialisty
v oboru
Identifikace dilexitosti a - Os?b‘nivzkuéenos’tl zamé’stnancﬁ
stupné zabezpedeni znalosti - Vefejné dostupné databaze
- Ucetni vykazy
L L. Stupen zabezpeceni znalosti
Zpisob uchovani znalosti a II. Stupeii zabezpeceni znalosti
misto jejich uloZeni I1I1. Stupeii zabezpeceni znalosti
IV. Stupen zabezpeceni znalosti
V. Stupeni zabezpeceni znalosti
v
Predavani znalosti
Baze znalosti vyuzivané ve spolecnosti

!

— : - O produktech
Vyuzm’ a  aktualizace - O zakaznicich
znalosti - Ekonomické znalosti
- Monitoring tisku, odborné literatury
Y - O partnerech
Vyhodnoceni vyuZiti
znalosti

Obr. 1: Proces znalostniho managementu ve spolec¢nosti Darkmay

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.3 Vychozi situace a predpoklidany vyvoj znalostniho managementu ve
spolecnosti

Spole¢nost Darkmay s.r.o. disponuje znalostmi v oblastech popsanych vyse,
zejména z oblasti informac¢nich technologii a trhu cestovniho ruchu (prodej zajezdh).
Dale pak ma velmi hluboké informace a znalosti o konkurenénim prostiedi v Ceské
republice, na Slovensku a v Mad’arsku, které vyuZivéa spolenost ke smétfovani svych
vyvojovych a marketingovych aktivit.

Ziskani znalosti je ndkladnou zalezitosti. Jejich nabyvani probiha prostiednictvim
zdrojii, které lze ziskat z vlastni obchodni ¢innost. Znalostni management je vSak
dalezitou soucasti spoleCnosti a to zejména s ohledem na jeji pozici na trhu, kde je
lidrem v provozovani cestovnich systémil a nema tak v Ceské republice, Slovensku ani
v Mad’arsku vzor, kde se inspirovat. Nabyté znalosti jsou tak velmi téZce piistupné
a zejména faze jejich ziskani je narocna na Cas, investice a Skoleni zaméstnanci.

S ohledem na plan vyvoje systému a napojeni jadra systému na online strukturu
transakci, potfebuje podnik zejména nasledujici znalosti: dobré ptiklady fungovani
»online systéma* v zahraniCi; technické znalosti fungovani rezerva¢nich systémi
nejvétsich  vyrobct v Ceské republice; znalosti zoblasti pravni Upravy,
zprosttedkovani a prodeje zjezda.

Znalosti tohoto charakteru, 1ze pfevazné ziskat jedndnim se zahrani¢nimi partnery,
z pravnich a konzultantskych sluzeb, jednani s vyrobci rezerva¢nich systému

7~ W

a z odbornych stdZi zaméstnancu.

Hlavni vyhody, které spoleCnost prostfednictvim zavedeni znalostniho
managementu ziskava, jsou tyto:
e  aktivngj$i vymeéna znalosti mezi zaméstnanci;
. informacni sit¢ a komunikacni prostfedky propojuji zaméstnance;
. zaméstnanci maji rychlejsi a casové neomezeny pristup k potfebnym znalostem;
e  pro zaméstnance se stavd vykon prace jednodussi a rychlejsi;
e  efektivni podpora rozhodovani a to nejen u vedoucich pracovniki;
e  zameéstnanci se uci ze svych chyb, ale 1 tspéchi;
e  zkuSenosti pracovnikll se obohacuji;
e nerozhoduje se pouze na zadkladé¢ subjektivnich zkuSenosti;
e  sdilené znalosti zkracuji cykly novych sluzeb;
e dochazi k zlepSeni prace s klienty, je o nich k dispozici vice znalosti, v¢etné
znalosti o konkurenci;
efektivni ziskavani zpétné vazby od klientt;
e  zaméstnanci se 1épe zapojuji do inovaci sluzeb;
e  zaméstnanci nejsou zatézovani zbyte¢nou praci a znalosti efektivné sdili.

Se zavedenim znalostniho managementu a s jeho dalSim vyuzivanim jsou vSak
spojena i néktera rizika. Mezi hlavni rizika mizeme zaradit:

e obavy ze zavedeni zmény a s tim spojend neochota ¢asti zaméstnancii zménu
akceptovat;
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obavy z mozného piehlceni informacemi;

obavy z nutnosti obstarat a pouzivat nové technologie;

mozny pokles ditvéry ve spolecnost;

nutnost ditkladng;si kontroly a pravidelné obmény informaci a znalosti.

4.4 Znalostni mapa

Znalostni mapa je grafickym vyjadienim toho, kde jsou v podniku zdroje znalosti
a pomaha jejich nasledujicimu vyuziti a pfedavani mezi zaméstnanci. Znalostni mapa
na obrazku ¢. 2 je uplatiovana ve spoleCnosti Darkmay, je upravena pro potieby
spolecnosti a slouzi zejména k rychlému piehledu a orientaci. Vzhledem k tomu, Ze
dochazi k pravidelnym zménam mezi jednotlivymi subjekty, méni se pravidelné
1 znalostni mapa spolecnosti.
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Obr. 2: Znalosti mapa spolecénosti Darkmay
Zdroj: Vlastni zpracovani
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5 Zavér
Na piikladu z jiz zavedené praxe ve spolecnosti Darkmay, s.r.o. jsme chtéli ukazat,

Ze znalostni management je dileZity nejen pro nadndrodni spolecnosti, ale Ze se da
znalostni management vhodné& uplatiiovat 1 ve stfednich a malych podnicich.

Bude-li spolecnost Darkmay dale prohlubovat vyuziti znalostntho managementu
v ramci celého podniku, nepochybné tim ziska vyznamné vyhody, pomoci nichz bude
moci vyznamné konkurovat ostatnim spolecnostem se stejnym predmétem podnikani
a udrZi si pozici lidra na ¢eském trhu.

Dalsi oblast uplatnéni, ve které miize byt znalostni management dilezitym
nastrojem, je zlepSeni a poskytovani kvalitnéjSich sluzeb svym klientim. Spolecnost
rovnéz miize ocekavat, ze se zlepsi vztahy a komunikace mezi zaméstnanci, manazery
a vlastniky spole¢nosti.

Velkou vyhodou pro spole¢nost Darkmay je, Ze jiz md znalostni management
z casti zavedeny. Patfi sem napf. identifikované zdroje znalosti, jasné definované
stupné zabezpeceni znalosti, pro koho jsou které znalosti urcené a kdo ma pftistup ke
kterym znalostem. V ptipadé UspéSné expanze na madarsky trh se bude spolecnost
rozsifovat o nékolik zameéstnancli, od nichz lze ocCekavat ziskani dalSich znalosti,
zejména znalosti specifickych pro mad’arské trzni prostiedi.

Diilezitou skute¢nosti je, ze v podniku existuji velice cenné znalosti a informace,
které se daji diky znalostnimu managementu jiz efektivné vyuzivat. To vSe se jiz
projevuje v pozitivnich vysledcich podniku jako celku. Dal§i stim souvisejici
pfednosti podniku jsou i1 nejmodernéj§i informacni technologie, které umoziuji
efektivni podporu znalostniho managementu.

Pouh¢ zavedeni znalostniho managementu vSak nestati. Nejedna se totiZ pouze
o zavedeni modernich technologii, ale zejména o proménu firemni kultury na takovou
kulturu, ve které je podporovéano poskytovani a sdileni znalosti. Dobte fungovat bude
znalostni management v podniku tehdy, bude-li jeho vyuziti pravidelné kontrolovano,
budou-li znalosti trvale obnovovany a pracovnici budou dobfe motivovani k tomu, aby
ho stale vyuzivali ku prospéchu podniku. Mnoho z uvedené¢ho ma jeSté spolecnost
pfed sebou, je vni vSak dostatecny potencidl na dalSi rozvoj a vyuZziti pfistupd
znalostniho managementu v ramci celé firmy.
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NASTROJE PERSONALNEHO CONTROLLINGU
TOOLS OF PERSONNEL CONTROLLING

Cecilia Olexova

Abstract: The paper presents personnel controlling as an integral part of a controlling
system to be used to improve human resource management. It deals with the definition
of personnel controlling, its tasks and levels. The focus of the paper is on determining
the tools of HR controlling, including the use of new management approaches in
personnel controlling, from two points of view: their strategic or operative orientation
and the preference of the use of qualitative or quantitative data. The specific
instruments, which can be used in practice, are presented within all categories of HR
controlling tools.

Keywords: Personnel Controlling, Human Resource Management, Tools of Personnel
Controlling.

JEL Classification: M12, M40, M50.

1  Uvod

Stcasné naroky na efektivnost’ riadenia I'udskych zdrojov vedu k snahe vyuzivat
nové pristupy a nastroje riadenia aj v riadeni I'udi. Jednou zo vSeobecnych koncepcii
riadenia podniku je controllingova koncepcia, sucastou ktorej je personalny
controlling. Persondlny controlling umoznuje skvalitnit’ riadenie l'udskych zdrojov
v podniku podporou planovania a formulovania cielov v oblasti riadenia l'udskych
zdrojov, sledovanim a hodnotenim ich plnenia ¢i zlepSovanim organizicie riadenia
I'udskych zdrojov a koordinaciou jednotlivych personalnych procesov.

Cielom prispevku je vymedzit’ hlavné tlohy personalneho controllingu a poskytnat
uceleny prehlad jeho nastrojov z hladiska strategického a operativneho zamerania
a s ohl'adom na vyuzivanie kvantitativnych alebo kvalitativnych dat, so zameranim na
ich praktické vyuzivanie vratane reportingu. Prispevok zaroven prinaSa moZznosti
uplatnenia novych pristupov riadenia ako nastrojov personalneho controllingu.

2 Ulohy a trovne personalneho controllingu

Controlling mozno vSeobecne chapat’ ako podporu manazérskeho rozhodovania
pomocou planovania, usmeriiovania a kontroly vo vSetkych funkénych oblastiach a na
vSetkych trovniach podnikovych ¢innosti (Eschenbach, 2004). Preto mozno rozliSovat
finan¢ny, vyrobny, marketingovy ¢i prave personalny controlling. Vzhl'adom na
strategicky vyznam Tludskych zdrojov v podniku a orientdciu controllingu na
budicnost’ podniku a jeho ciele, mozno povazovat persondlny controlling za
strategicky nastroj riadenia I'udskych zdrojov.

114



Personalny controlling znamena aplikdciu metod controllingu v oblasti I'udskych
zdrojov predovSetkym v takych aspektoch personalnych ¢innosti, kde s k dispozicii
ukazovatele vypovedajuce o urovni ¢i efektivnosti personalnej prace (Dvotakova,
2007). Prikladom st mzdové naklady, rozpocet na vzdeldvanie zamestnancov a jeho
skuto¢né Cerpanie, ukazovatel’ poctu zamestnancov utvaru l'udskych zdrojov na sto
zamestnancov a d’alSie. Controlling v oblasti riadenia l'udskych zdrojov sa vSak
neobmedzuje len na kvantitativne ukazovatele. Jeho charakteristickym rysom je to, Ze
sa zaoberd aj kvalitativnymi a strategickymi prvkami riadenia l'udskych zdrojov
(Urban, 1998), napriklad dodrZiavanim personalnych Standardov ¢i spokojnostou
zamestnancov. Vyznam tzv. médkkych prvkov riadenia vo vSeobecnosti rastie a preto
by mali byt’ v persondlnom controllingu vyvazené makké a tvrdé aspekty riadenia.

2.1 Hlavné dlohy personalneho controllingu
Hlavnymi tlohami personalneho controllingu su:

e  Stanovenie cielov. Prvou ulohou personalneho controllingu je stanovenie
dlhodobych strategickych cielov ako aj kratkodobych operativnych cielov
podniku v oblasti riadenia T'udskych zdrojov tak, aby podporovali celkovl
podnikovu stratégiu. Sti€astou vymedzenia cielov je aj priradenie zodpovednosti
za dosledky ich neplnenia.

. Sledovanie plnenia stanovenych cielov. Podstatou tejto ulohy je zistovanie
a analyza odchylok skuto¢nej Grovne procesov riadenia I'udskych zdrojov od ich
planovanej urovne pomocou:

- sledovania roznych kvantitativnych aj  kvalitativhych  personalnych
ukazovatel'ov a Standardov,

- uréenia faktorov, ktoré vplyvaji na GspeSnost’ plnenia cielov v oblasti riadenia
Pudskych zdrojov.

e Navrh opatreni na zlepSenie. Ide o ndvrh moznosti:

- eliminacie nedostatkov v oblasti riadenia 'udskych zdrojov,

- zvySovania efektivnosti v oblasti ndkladov na 'udské zdroje,

- zlepSovania planovania v oblasti I'udskych zdrojov,

- zvySenia efektivnosti riadenia Tudskych zdrojov ako celku i jednotlivych
persondlnych procesov z hl'adiska potrieb konkrétneho podniku.

2.2 Urovne personilneho controllingu

V hladiska casovej dimenzie sa rozliSuje controlling zamerany na dlhodobé
riadenie, t. j. strategicky controlling, ana kratkodobé riadenie, t. j. operativny
controlling (Baran, 2002). Podl'a toho moZno aj v tedrii a praxi riadenia 'udskych
zdrojov rozliSovat’ dve urovne personalneho controllingu:

e  Strategicky persondlny controlling - je zamerany na dlhodobé riadenie, vé¢Sinou
na obdobie nad tri roky. Jeho hlavnou tlohou je sledovanie buducich prilezitosti
a hrozieb. Orientacia strategického controllingu je prevazne externa a zohl'adiuje
trendy vyvoja, ktoré by mohli v budicnosti potencidlne ovplyvnit' riadenie
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I'udskych zdrojov v organizacii. Vyuziva hlavne kvalitativne data (napr. budtca
potrebna kvalifikdcia zamestnancov vzhl'adom na planované zavedenie novej
technoldgie, motivacia zamestnancov, ciele personalneho rozvoja a pod.).

e  Operativny personalny controlling - je orientovany na sucasnost, pripadne blizku
buducnost’. Jeho podstatou je riadenie I'udskych zdrojov zaloZzené na priebeZznom
sledovani planu a skutoc¢nosti a rieSeni odchylok od planu za kratke obdobie, aby
sa dosiahlo plnenie ro¢ného planu, resp. predchadzalo jeho neplneniu. Pracuje sa
pri tom stzv. tvrdymi datami, obmedzenym poctom vhodne stanovenych
ukazovatelov, ktoré odrazaju okamzité vysledky cinnosti riadenia ludskych
zdrojov a ktoré su prepojené s kI'icovymi faktormi GispeSnosti organizacie (napr.
naklady a vynosy tykajice sa l'udskych zdrojov, pocet a Struktira zamestnancov,
ich vykon, potencial rozvoja a d’alSie).

3  Nastroje personalneho controllingu

Prakticky personalny controlling je zaloZzeny na piatich zdkladnych skupinach
nastrojov persondlneho controllingu (Urban, 1998; Hunziker - Rautenstrauch, 2009).
Okrem toho sa mozno v personalnom controllingu stretnit’ aj so snahou uplatiiovat’
nové manaZzérske pristupy, ktoré kombinuji kvalitativny aj kvantitativny pohl'ad na
riadenie.

3.1 Zakladné nastroje personalneho controllingu

Klasické nastroje persondlneho controllingu sa liSia podl'a toho, ¢i si zamerané
viac na kvantitativne alebo kvalitativne tidaje a ¢i s orientované operativne alebo skor
strategicky (Obr. 1).

A audit riadenia .,
) , . kvalitativne
Pudskych zdrojov C . .
zistovanie  nazorov
s, - zamestnancov
Strategickeé

nastroje -

personalne Standardy

) - personalne ukazovatele
Operativne

nastroje , o
personalne Statistiky

a personalne naklady

v

Kvantitativne nastroje Kvalitativne néstroje

Obr. 1: Nastroje persondlneho controllingu
Zdroj:Spracované podla (Hunziker, S. - Rautenstrauch, T., 2009)
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3.1.1 Persondlne Statistiky a persondlne naklady

Personalne Statistiky a persondlne naklady patria k relativne najjednoduchSim
nastrojom personalneho controllingu, pretoZe su vacSinou priamo k dispozicii. Maju
prevazne operativny a kvantitativny charakter. Personalne Statistiky a ndklady je
mozné prepocitavat na jednotlivca, ale aj na vybrané kategérie alebo skupiny
zamestnancov. Vstupnymi datami st Udaje z UCtovnictva a persondlnej a mzdovej
evidencie. Znacnou nevyhodou tohto nastroja je obmedzena porovnatelnost’ udajov
s podobnymi tidajmi z inych organizacii (Urban, 1998).

Personalne Statistiky st zakladné fakty o zamestnancoch, ktoré definuju personalny
stav organizacie a jej vyvoj. V praxi sa vyuzivaju hlavne:

e  priemerny evidencny pocet zamestnancov,
e priemerny evidencny pocet zamestnancov prepocitany na plne zamestnanych
v danom ¢asovom obdobi,
° Struktura zamestnancov,
e celkovy pocCet hodin odpracovanych vSetkymi zamestnancami (vratane
nadc¢asov),
e  celkovy pocet hodin platenych vSetkym zamestnancom,
e  ukazovatele, ktoré ovplyviuju vyuzitie nominalneho fondu pracovného casu
(Hittlova, Hrabétova, 1993):
- priemerny pocet dni absencie pre nemoc na jedného zamestnanca,
- pocet pripadov ochorenia na jedného zamestnanca,
- pocet dni nepritomnosti na jeden pripad ochorenia,
- pocet dni absencie z dovodu zakonnych prekdzok v praci na zamestnanca,
- pocet dni neospravedlnenej absencie na jedného zamestnanca.

Pri sledovani personalnych nékladov sa zist'uje ich vySka, vyvoj a Struktira. Bezne
sa sleduju predovsetkym:

e mzdové as tym suvisiace ndklady (napr. zdkladné mzdy za pracu, prémie
a odmeny, priplatky adoplatky, mzdové zvyhodnenia, naturdlne mzdy,
nepravidelné odmeny, nahrady mzdy, ¢i prispevky na zdkonné poistenie platené
zamestnavatel'om, socidlne davky, socidlne vyhody...),

e ndklady na ziskavanie zamestnancov,

e naklady na Skolenie zamestnancov a d’alSie.

3.1.2 Persondalne ukazovatele

Personalne ukazovatele st suhrnné veli¢iny, spravidla relativne, ktoré vyjadruju
podiel alebo vzt'ah medzi viacerymi premennymi. Sleduju kvantitativne vysledky
riadenia 'udskych zdrojov a st zamerané viac operativne. Do istej miery vSak odrazaju
strategické aspekty a mozu poskytnut’ predstavu o kvalite riadenia 'udskych zdrojov.
Predpokladom efektivneho pouzivania personalnych ukazovatel'ov je stanovenie
kritérii (optimélnej vysky, normy, miery), podla ktorych mozno vyhodnocovat’ ich
splnenie. Zdroyjmi udajov na vypocet persondlnych ukazovatelov st persondlna
administrativa a mzdové uctovnictvo, za predpokladu vyuzitia softvérovej podpory.
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Z mnozstva personalnych ukazovatel'ov, ktoré si k dispozicii, sa odporuca vybrat
a spracovavat obmedzené¢ mnoZstvo ukazovatelov, ktoré su pre organizaciu
najvhodnejsie vzhl'adom na charakter jej Cinnosti, stratégiu, vel'kost’ organizacie, ciel
personalneho controllingu, potreby manazérov a pod.

Zékladné skupiny personalnych ukazovatel'ov:

Ukazovatele produktivity prace. Produktivita prace je dolezity ukazovatel
intenzivneho vyuzitia l'udskych zdrojov. Produktivitu prace mozno pocitat
roznymi sposobmi, vSeobecny vzorec je: produktivita prace = vystup/vstup
(podrobne sa produktivitou prace zaoberajii napr. Spi¢kova, Myskova, 2010).
Vystupom moézZze byt objem vyroby, pridana hodnota alebo Cista vyroba. Vstup
mozZe byt vymedzeny priemernym poctom zamestnancov vo fyzickych osobach
alebo v prepocitanych osobach. Pracovny vstup je mozné vyjadrit’ aj poctom
»produktivnych® odpracovanych hodin (vtedy ide o u€innost’ hodiny prace),
mzdovymi ndkladmi ¢i priemernou mzdou ( G€innost mzdovych nakladov).
Produktivitu prace je mozné pocitat’ nielen celkovo, ale aj pre vybrané kategorie
zamestnancov,  organiza¢né  Utvary apod.  V benchmarkingu, pri
medzipodnikovom porovnavani, sa pouziva hlavne produktivita prace pocitana
z pridanej hodnoty. Ukazovatel produktivity prace modze byt pouzZity aj na
rozdelenie zamestnancov do kategorii podla ich vykonu, napr. pocet
zamestnancov, ktori podavaji nadpriemerny, priemerny ¢i podpriemerny vykon.

Struktura a podiel manazérov z celkového poétu zamestnancov. V tejto skupine
ukazovatel'ov mozno sledovat’:

Pocet manazérov vo vztahu k celkovému poctu zamestnancov.
Pocet manazérov na jednotlivych tirovniach riadenia.

Ukazovatele pohybu a stalosti zamestnancov:
Koeficient prirastku (ubytku) sa pocita ako pomer prirastku (Ubytku)
zamestnancov k ich priemernému evidenénému stavu.
Miera fluktudcie — modze sa vyjadrit ako pomer vSetkych odchodov
zamestnancov, resp. len neZiaducich odchodov zamestnancov kich
priemernému evidenénému stavu. Okrem toho je mozZzné sledovat vnutornu
a externi mobilitu zamestnancov, mieru fluktuacie v prvom roku a d’alSie.
Koeficient stalosti zamestnancov - vyjadruje pomer poctu stalych zamestnancov
kich priemernému evidenénému stavu. Za stalych zamestnancov sa zvicSa
povazuju ti, ktori v podniku pracuju viac nez pat’ rokov (Zalai, 2000).

Tieto ukazovatele pomdhaju v predikcii l'udskych zdrojov na identifikaciu
mozného nedostatku alebo prebytku zamestnancov, ato predovSetkym klucovych
zamestnancov na dblezitych pracovnych postoch.

Ukazovatele hodnotenia procesu ziskavania a vyberu zamestnancov:
pocet prihlasenych uchadzacov na vol'né pracovné miesto,
pocet uchadzacov uspeSnych vo vyberovom procese v pomere k poctu
uchadzacov, ktori sa zic¢astnili vyberu,
pocet a dovody neuspesne obsadenych pozicii,
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priemerny cas potrebny na ziskanie zamestnanca,

pocet zamestnancov, ktori zostali na pracovnom mieste s ur€itym Casovym
odstupom z celkového poctu prijatych zamestnancov,

priemerny pracovny vykon nového zamestnanca v porovnani
s predchadzajiicim zamestnancom na danej pozicii za rovnaké obdobie.

Ukazovatele tykajuce sa vzdeldvania zamestnancov, hlavne:
podiel zamestnancov, ktori sa zucasthuju vzdelavania z celkového poctu
zamestnancov,
pocet hodin vzdelavania ro¢ne na jedného zamestnanca, na jedného manazéra,
pomer manaZérskych a odbornych Skoleni,
pomer nakladov na vzdelavanie k celkovym osobnym nékladom,
pomer ndkladov na vzdeldvanie k mzdovym nakladom,
priemerné naklady na vzdelavanie na jedného zamestnanca,
rentabilita investicii do vzdelavania.

Efektivnost’ riadenia l'udskych zdrojov — ide o hodnotenie trovne personalnej
prace v podniku, jednym z kvantitativnych ukazovatel'ov je po€et zamestnancov
utvaru l'udskych zdrojov k celkovému poctu zamestnancov.

3.1.3  Persondlne Standardy

Standardy personalneho controllingu su cielové hodnoty alebo cielové intervaly

pre jednotlivé personalne ukazovatele, resp. Statistiky, ktoré by organizdcia chcela
dosiahnut’, alebo ktoré by nemali byt prekroCené. Pri stanovovani tychto cielov sa
vychadza z podnikatel'skych zdmerov organizécie (napr. z cielov v oblasti uspor,
internej racionalizacie a optimalizacie), resp. z porovnania s najlepSimi organizaciami
posobiacimi v danom odvetvi doma 1 v zahrani¢i (Urban, 1998).

Priklady Standardov v oblasti riadenia 'udskych zdrojov:

Kazdy zamestnanec musi poznat’ najdolezitejSie podnikové ciele a hodnoty.

S kazdym zamestnancom je aspoil raz ro¢ne vykonany hodnotiaci pohovor,
tykajici sa jeho pracovného vykonu arozvoja. S kazdym zamestnancom sa
dohodnu aspon tri nové ciele na nasledujuce obdobie, ako aj spdsob plnenia
cielov a kontroly.

Kazdy manazér mé svojho zastupcu.

Kazdy manazér absolvuje aspon tri dni ro¢ne Skolenie zamerané na rozvoj
svojich riadiacich schopnosti.

Kazdy kl'a¢ovy zamestnanec absolvuje Skolenia v sulade s osobnym planom
rozvoja.

Aspon raz tyzdenne sa bude konat’ porada kazdého timu ¢i oddelenia zamerana
na rieSenie pracovnych problémov. V kritickych, narocnych obdobiach sa
uskutoc¢nia aj kazdodenné pétnastminitové minutové stretnutia.

Kazdy odchadzajici zamestnanec bude pozvany na vystupny rozhovor.

Personalne Standardy prepajaji strategicki a operativhu troven a vyzaduju

kvantitativne aj kvalitativne data.
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3.1.4  Audit riadenia Pudskych zdrojov

Audit riadenia l'udskych zdrojov je strategicky nastroj personalneho controllingu na
poskytnutie spitnej vazby a zhodnotenie sicasn¢ho stavu riadenia I'udskych zdrojov
v podniku. Audit riadenia l'udskych zdrojov sa tyka posudenia stladu personalnych
procesov so vSeobecne platnymi predpismi (zdkonmi, vyhlaSkami, nariadeniami
apod.) apravidlami prijatymi v organizacii. Zaroven ide o zhodnotenie samotnej
stratégie, politik, postupov a metdd personalnej prace, ktoré sa uplatiiuji v organizacii.
Jeho sucast'ou su aj nasledné navrhy uprav, alebo nadvrhy novych koncepcii, ktoré by
mali zlepSit' a skvalitnit’ persondlnu pracu (Olexovda, 2010). V sucasnosti potreba
auditu persondlnych procesov suvisi hlavne so zavadzanim systémov kvality
v podnikoch a preto je v certifikovanych spolo¢nostiach audit riadenia l'udskych
zdrojov sucastou komplexného auditu.

Komplexny audit riadenia I'udskych zdrojov je Casovo aj finan¢ne naro¢ny a preto
sa modze vykonavat komplexné posudenie ulinnosti riadenia l'udskych zdrojov za
dlhsie obdobie (napriklad raz za 3 roky alebo len mimoriadne) a medzitym realizovat
iba audit vybranych personalnych ¢innosti, ktoré su pre organizaciu klicové.

Obsahom auditu riadenia l'udskych zdrojov mézu byt vSetky Cinnosti riadenia
I'udskych zdrojov, predovsetkym:

optimalizdcia procesu ziskavania a vyberu zamestnancov,
audit personalnej evidencie,

audit systému hodnotenia a odmetiovania zamestnancov,
starostlivost’ 0 zamestnancov a pracovné vztahy,
podnikové vzdelavanie a rozvoj zamestnancov,
posudenie vhodnosti organiza¢nej Struktiry.

Specifikom auditu riadenia Tudskych zdrojov (hlavne v porovnani s finanénym
auditom) je, Ze neexistuje jednotnd Sabléna na posudenie, ¢i je spdsob persondlnej
prace spravny, pretoze kazda organizacia ma svoje potreby v zavislosti od oblasti jej
pOsobenia, poslania, stratégie ikonkrétnych ocakévani vlastnikov a manazérov.
Vseobecne preto plati, ze zalezi od organizacie a auditorov, aky rozsah a hibku auditu
si stanovia, €1 sa preveri riadenie I'udskych zdrojov v organizacii komplexne alebo sa
zhodnotia len niektoré procesy, pripadne sa zrealizuje len Specializovany personalny
audit zamerany na vybrané detaily a kritické miesta riadenia T'udskych zdrojov.
V tedrii a praxi neexistuju ani jednoznacné pravidla realizacie personalneho auditu.
Kazdy audit je preto osobity, prisposobeny poziadavkam zadéavatel'a a jeho potrebam.

3.1.5 Kvalitativne zist’ ovanie ndzorov Zamestnancov

Zéamerom prieskumov ndzorov zamestnancov je ziskat spatnii vdzbu v podobe
reprezentativnych informécii o riadeni lI'udskych zdrojov v organizicii, o postojoch
i potrebach zamestnancov ¢i oblastiach, ktoré st problematické aje potrebné im
v buducnosti venovat’ va¢siu pozornost’ a prijat’ opatrenia na zlepSenie. Tento nastroj
personalneho controllingu ma preto kvalitativny a strategicky charakter a plni vhodnu
doplnkovu funkciu k ostatnym nastrojom.
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Zamestnanecké prieskumy sa najCastejSie zameriavaju  na  spokojnost’
zamestnancov. Pracovnd spokojnost’ sa popisuje ako pozitivny (alebo negativny)
postoj Cloveka k praci, ktort vykondva (Kreitner, Kinicki, 1989), pricom vysledky
prieskumov sa snazia poukazat na faktory vedice k pracovnej spokojnosti a vzt'ah
zamestnancov k jednotlivym charakteristikdm prace. Poznanie relevantnych faktorov
s najvacsim vplyvom na spokojnost’ umoziiuje podniku formulovat” a implementovat’
vhodna politiku, ktora vedie k zlepSeniu vzajomného pristupu zamestnavatela
a zamestnancov.

Okrem prieskumov spokojnosti zamestnancov sa realizuji prieskumy orientované
na podnikovl kultaru, motivaciu, identifikaciu zamestnancov s podnikom ¢i ich
ochotu k zmenam.

Problémom pri realizacii zamestnaneckych prieskumov byva ich nevhodné
pouzivanie, slaba priprava a nedostatocné premietnutie vysledkov prieskumu do praxe.

3.2 DalSie kvantitativno-kvalitativne nastroje

Okrem zakladnych néstrojov mozno v personalnom controllingu vyuzivat’ aj nové
pristupy, ktoré si viac¢Sinou zaloZené na kombinacii kvantitativnych a kvalitativnych
nastrojov.

e  HR benchmarking - vhodne stanovené ukazovatele personalneho controllingu sa
porovnavaju nielen v rdmci podniku, ale aj s vysledkami inych podnikov, ktoré
pOsobia v rovnakom odvetvi alebo prostredi. Cielom porovnéavania je ziskat
informacie, ktoré by pomohli podniku prijimat’ opatrenia na zlepSenie jeho
vykonnosti. Hodnoty ukazovatelov mozno posudzovat podla hodndt
(benchmarkov), ktoré dosahuju najuspesnejSie organizdcie s tzv. najlepSou
praxou (best practices).

e  Model vynimoc¢nosti EFQM (EFQM, 2003) — sucastou modelu excelentnosti je
monitorovanie a kontinudlne zlepSovanie oblasti I'udskych zdrojov.

° Samostatné kritérium ,,Cudia“ sa sklada z piatich subkritérii, pricom sa hodnoti,
ako organizdacia riadi, rozvija a spristupiiuje vedomosti a ako uplatituje potencial
svojich pracovnikov na individuélnej, timovej rovni a v celej organizacii a ako
planuje tieto ¢innosti na podporu vlastnej politiky a stratégie a efektivnej ¢innosti
vlastnych procesov.

V oblasti vysledkov vo vztahu k zamestnancom st vymedzené dve subkritéria:
e  meranie vnimania — ide o ziskanie priamej spétnej vazby:
- meraniami, ako vnimaju zamestnanci organizaciu ako zamestnavatel'a pomocou
prieskumov spokojnosti, rozhovorov, strukturovanych hodnoteni;
- meraniami vnimania zamestnancov, ktoré sa mozu vztahovat na motivaciu
(kariérny rozvoj, komunikaciu, prdvomoci, angaZovanost, prileZitosti
k uceniu...) a na spokojnost’ (riadenie organizécie, pracovné podmienky, istota
zamestnania, mzda, pracovné prostredie a d’alSie);
e  ukazovatele vykonnosti — prediktivne indikatory organizacie:
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interné merania pouzivané na monitorovanie, pochopenie, predpovedanie
a zlepSovanie vykonnosti I'udi v organizacii a na predpovedanie ich vnimania;
ukazovatele, ktoré sa vzh'adom na charakter organizacie mézu tykat’:
—vysledkov, napr. produktivita, pozadovana odborna kvalifikdcia versus
dosiahnutd kvalifikacia, miera uspesnosti Skolenia a rozvoja I'udi na splnenie
cielov organizicie,

-motivacie a angazovanosti, napr. timy na zlepSovanie a zapojenie pracovnikov,
uznanie jednotlivcov atimov, rychlost odozvy na prieskumy spokojnosti
zamestnancov,

-sluZieb, ktoré organizacia poskytuje zamestnancom: efektivnost’ komunikacie,
hodnotenie vzdelavania,

-spokojnosti: urovenl chorobnosti a absencii, Uroven Urazovosti, staznosti
pracovnikov, fluktudcia pracovnikov, Strajky, vyuzivanie vyhod, organizaciou
poskytované zariadenia...

Uvedené merania sa tykaju ziskavania spitnej vizby o tzv. médkkych prvkoch

riadenia (napr. kvalitativne prieskumy vnimania zamestnancov, spokojnosti
zamestnancov), ako aj zistovania tvrdych dat, ktoré koreSponduji so zistovanim
personalnych Statistik a ndkladov a personalnych ukazovatel'ov (produktivita prace,
miera fluktuécie, chorobnosti zamestnancov atd’.)

Metodika Process Survey Tools pre riadenie I'udskych zdrojov (EFQM-Phillips,
2004) - je zalozena na sebahodnoteni a sluzi na kvalitativne zlepSovanie procesov
v oblasti riadenia 'udskych zdrojov.

Koncepcie indikatorov: KPI (key performance indicators — klI'i¢ové ukazovatele
vykonnosti), PI (performance indicators — ukazovatele vykonnosti) a KRI (key
result indicators — kliCové ukazovatele vysledkov dosiahnutych v klIi¢ovych
oblastiach). Prikladom kI'acovych HR indikatorov, ktoré su prepojené na vykon
celého podniku, st: obrat, naklady a zisk na zamestnanca alebo produktivita
prace zpridanej hodnoty. Pouzit mozno aj dalSie indikatory, napr. mieru
fluktudcie, mobilitu talentov, zamestnanecké vyhody, mieru outsourcingu
a d’alSie.

Metdéda Balanced Scorecard (Kaplan - Norton, 2002) - je vhodna hlavne na
odvodenie cielov z vizie podniku, ich meranie pomocou suboru ukazovatel'ov
a na stanovenie opatreni, ktoré povedu k plneniu stanovenych cielov v §tyroch
oblastiach, jednou z ktorych je zamestnanecka perspektiva, resp. perspektiva
ucenia sa arastu. V persondlnej praxi sa zvykna hodnotit’ hlavne ukazovatele,
ktor¢é sa tykaju (Kaplan, Norton, 2002):

spokojnosti zamestnancov (index spokojnosti zamestnancov),
udrzania zamestnancov (obrat kI'i¢ovych zamestnancov),
produktivity zamestnancov (obrat na zamestnanca).
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4  Reporting

Stcastou personalneho controllingu je prezentacia vysledkov formou reportingu.
Reporting predstavuje vytvorenie komplexného systému sprav, vykazov a informécii
o vysledkoch v uzivatel'sky pristupnej podobe. Jeho hlavnym ucelom ma byt
poskytovanie podkladov pre rozhodovanie v oblasti riadenia I'udskych zdrojov.

Zakladné typy sprav, ktoré sa pouzivaju v persondlnom controllingu:

e  Standardné spravy v pravidelnych intervaloch (denné, tyZdenné, mesacne,
Stvrtrocné, polrocné a ro¢né spravy), z ktorych si kazdy vybera informacie, ktorée
potrebuje,

e  spravy o odchylkach,
e  mimoriadne spravy vypracované na poZziadanie.

Stcastou sprav by mala byt Struktira kazdého sledované¢ho ukazovatela. Jej
obsahom by mala byt

definicia ukazovatel’a,

vstupy potrebné na vypocet ukazovatel’a,

vzorec, resp. sposob vypoctu ukazovatela,

osoba zodpovedna za dosiahnutie ciel'ovej hodnoty (tzv. vlastnik ukazovatel’a),
osoba zodpovedna za sledovanie a vypocet ukazovatel’a (tzv. datovy vlastnik),
frekvencia reportingu (sledovania) ukazovatel’a,

interpretacia ukazovatela,

vézba na iné kritéria,

cielové hodnota a skuto¢ne dosiahnuté hodnoty ukazovatel’a.

Na zabezpecenie interpretacie dosiahnutych vysledkov je vhodné jednotlivé spravy
doplnit’ o tzv. riadiaci panel (dashboard), v ktorom sa porovnava skutoCny stav
najdolezitejSich ukazovatel'ov s planovanym stavom as vysledkami
z predchadzajiiceho obdobia. Zobrazovanie vysledkov by malo byt’ vizualne pomocou
roznych tabuliek, grafov, diagramov, ¢o umozni ziskanie rychleho prehl'adu o situacii
v oblasti riadenia I'udskych zdrojov.

Predpokladom  efektivneho  sledovania, spracovdvania, vyhodnocovania
a prezentacie dat a vysledkov je primerany informacny systém podniku. Programové
vybavenie pre riadenie l'udskych zdrojov musi byt funkéne vyrazne SirSie ako st
programy len na personalistiku a mzdy, hlavne v oblasti operativneho controllingu
a meratel'nych ukazovatel'ov, planovania 1 porovnavania planu a skuto¢nosti na v¢éasné
preverenie plnenia planu. Vhodnym ndstrojom su aj Specializované aplikacie business
intelligence.

5 Zaver

Zékladnym predpokladom uspesnosti vyuzivania personalneho controllingu ako
strategického néstroja riadenia T'udskych zdrojov je urcenie zakladnych néstrojov
personalneho controllingu, vzh'adom na ciel’ persondlneho controllingu, jeho ucel, ale

123



aj moznosti ziskavania dat. Prispevok prindSsa komplexny prehlad nastrojov HR
controllingu, ktoré moézu byt vyuzité v praxi, vratane moZnosti vyuZitia novych
pristupov k riadeniu a ich stvislost’ s personalnym controllingom. Sucast'ou prispevku
je aj nacrt sposobov prezentovania ziskanych vysledkov HR controllingu.

V personalnom controllingu sa viac pouziva operativna troven. Jeho zmyslom vSak
nie je len sledovanie mnoZstva ukazovatelov, ale monitorovanie a analyza vhodne
vytypovanych dat a nasledne, vyuZivanie vysledkov personalneho controllingu a navrh
arealizacia opatreni, ktoré by mali viest' k nakladovej efektivnosti a k zlepSovaniu
procesov v oblasti riadenia 'udskych zdrojov. Vysledkom by mala byt’ efektivna praca
s l'ud'mi, vyuZivanie ich schopnosti a potencialu, ¢o by sa malo pozitivne prejavit’
v buducom vykone podniku.
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APRO),(IMACIE ROZDELENIA CELKOVEJ SKODY A ICH
APLIKACIAV INTERNYCH AKTUARSKYCH MODELOCH

APPROXIMATION OF TOTAL CLAIM DISTRIBUTION AND INTERNAL
ACTUARIAL MODELS

Michal Pales

Abstract: Based on quality actuarial analysis of specific data, an effective method to
estimate the distribution of total claim is chosen. Approximate, recurrent procedures
and simulation techniques can be used, for example. This paper presents approximate
the effect normal distribution compared with standard procedure. The entire sample is
presented for calculating the risk premium for explicit examples including the use of
computer technology.

Keywords: Risk Theory, Individual Risk Model, Normal Approximation, Lyapun
Characteristic, Berry-Esseen Theorem, Risk Premium, Central Limit Theorems.

JEL Classification: C69, G22.

1  Uvod

Na vyjadrenie funkénych hodndt distribucnej funkcie rozdelenia celkovej Skody
existuji postupy exaktné, aproximativne, rekurentné¢ a simulacie. Akékol'vek
vyjadrenie rozdelenia celkovej Skody zo skimaného portfélia ndm umoziuje nasledne
odpovedat’ na otazky tykajice sa schopnosti poistovatela plnit svoje zavizky.
Prispevok sa zaobera Specifickym okruhom tychto analyz — aproximativhym efektom
normalneho rozdelenia v suvislosti s modelovanim potrebného poctu zmlav,
vzhladom na konkrétnu troven rizikovej prirdzky a obsahuje ndzornii ukazku na
modelovych datach.

2 Predpoklady modelu rizika

Pre nahodnu premennu celkovej Skody z heterogénneho portfolio n nezavislych
poistnych zmluv, ktoré je charakteristické tym, Ze na kazdu poistni zmluvu, moze
nastat’ najviac jedno poistné plnenie a pocet zmluv sa pocas sledovaného obdobia
(najcastejsie jedného roka) nemeni, plati [1]

S=X,+X,+..+X,=> N, (1)

i=1
kde Sje celkovd Skoda z daného portfolia, X; - Skoda zi-tej poistnej zmluvy,
i=1,2,..,n. Ndhodnd premennd Y, predstavuje vysku poistného plnenia z i-teho
rizika, ak poistné plnenie nastalo a ndhodné premenna N, opisuje pocet §kdd z tohto

rizika, i =1, 2,..., n. Podl'a predpokladu méa N, alternativne rozdelenie, teda N,~ A(q,)
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a pre vysSky 8kod Y v individualnom modely rizika plati, Ze nemusia byt opisané
identickym zakonom rozdelenia.

2.1  Heuristicky pristup normalnej aproximacie

Ak uvazujeme model (1), potom kazdi nahodnu premennt S definovant tymto
vztahom moéZeme normovat, ak existuje strednd hodnota E£(S) a disperzia D(S) =0,

vztahom
_S—E(S)
/D)
()
Teda pre normovanii ndhodni premennti S nasledne plati, Ze £(S)=0,D(S)=1.
Moderna tedria pravdepodobnosti vyuziva Siroké spektrum podmienok, pri ktorych

ma rozdelenie celkovej Skody asymptoticky normélne rozdelenie, ktoré moZeme
charakterizovat’ podl'a centralnych limitnych viet [3]

P(S < x) = D(x), n —> o0 (3)
kde d(x)je distribu¢nd funkcia normovaného normalneho rozdelenia.

Ciel'om aktuarskych rizikovych modelov je predovSetkym minimalizovat® stratu
poistovne, ktora mdze vzniknit so zvySenym rozsahom poistnych udalosti resp.
poistnych plneni. Z tohto dovodu sa poistovia snazi minimalizovat’ pravdepodobnost’
krachu 1 — p, teda

P(S<(1+0)E(S) =p 4)
kde (1+®)E(S) je rizikové poistné (risk premium) vyjadrené vzhladom na princip

strednej hodnoty v podmienkach individualneho modelu rizika. Toto poistné,
podrla [2], m&Zzeme oznacit’

RP,(S) = E(S) + ©E(S) 5)

kde © je rizikova prirazka (relative security loading) a ®FE(S)je bezpecnostné plnenie

(security loading). V nasledujucich modeloch abstrahujeme od volnych rezerv na
zaciatku obdobia U, inak plati

Fs(U+RF, (S)=p (6)
Potom podl'a vztahu (4) plati
F (E(S)+OE(S)) = p
(7)
P(S < E(S)+®E(S)) = p (8)

Nasledne z rovnice (7) mo6Zzeme odhadnut’ rizikova prirdzku . Tato odhadneme
pomocou Lindenberg — Fellerovej vety
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P(S—E(S)£®E(S)):P{S_E(S)< ®E(S)]=p 9)

JD(S) D)

z ¢oho vyplyva, ze

p~a| 2EO) (10)
VD(S)
Potom pre odhad rizikovej prirazky O plati
u,o(S)
CEW®)

(1)

kde u, je prislusny kvantil normovaného normalneho rozdelenia. Vztah (11)

v tomto pripade plati, ak je splnend podmienka regularity, t.j. pre taki mali hodnotu
e>0a i=12,...n

o(X) _,

S (12)

Nasim ciel'om je tito hodnotu rizikovej prirazZky ® odhadnut’ ¢o najpresnejsie, a to
pomocou rigoroznych odhadov. Treba vSak konStatovat, ze rizikové poistné mozno

stanovit’ podl'a typu poistenia r6znymi spdsobmi, pricom d’al§im v praxi zauzivanym
spdsobom, je najma princip smerodajnej odchylky [1], [4].

2.2 Metody rigoroznych odhadov

Cielom rigoréznych odhadov je spresnit’ aproximaciu, v naSom pripade spresnit’
odhad parametra ®. Na tento ucel by sme mali poznat presnost normalnej
aproximadcie, alebo, inymi slovami mieru konvergencie vzt'ahu (3).

Jeden z moZnych postupov je sposob vypoctu zaloZeny na centralnych momentoch
tretiecho radu z4(S) a tzv. Lyapunovej charakteristike Lg, ktora je definovana vztahom
#(S)
L = 33— (13)
o’ (S)
kde ale nahodna premenna S je uz opisand identickym zdkonom rozdelenia.

Hodnota Lg je vel'mi d6leZitd veli¢ina v tedrii aproximacie normalnym rozdelenim.
Jej podstatnd vlastnost’ je, ze je bezrozmernou a absolutnou veli¢inou. Na tomto
vzt'ahu je zalozena aj tzv. Berry-Esseen teoréma (metoda) [4].

Ak existuje konStanta C,, v zmysle [4]

C, <0,792 (14)
tak pre vSetky x plati
L
|y (x)—D(x)| < C, TZ (15)
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kde F;(x) je distribuCna funkcia normovanej nahodnej premennej, ktora vyjadruje

celkovu Skodu, Lg je Lyapunova charakteristika podl'a vyjadrend vztahom (13).

Podla vztahu (15) plati F,(x) > ®(x), ak plati, Ze %-LS —0 . Uvedeny

n

predpoklad je postacujucou podmienkou pre normalnu konvergenciu pre pripad
Tubovolného rozdelenia. Pre lepSiu aproximaciu rizikov€ého poistného RF,
definovan¢ho vztahom (5), pouzijeme Berry-Esseenovu teorému pre odhad rizikovej
prirazky ©.

Oznaéme symbolom A; absolutnu diferenciu zo vztahu (15). Hladdme taku
pravdepodobnost’ P(S < RF (S)) , ktorda nebude menSia ako pravdepodobnost’ p.
Opétovne podla (9) a (15) moZeme pisat’

_ E(S) ®E(S) ®E(S)
P(S<RP, (S)=P S < —F, > @ ~ A, (16
© [ ,/D(S)] (,/D(S)] [,/D(S)j )

OFE(S)
> 17
CD( D(S)J>p+AS (17)

Potom zo vztahu (16) vyplyva, Ze
P(S<RPo (S)= p+Ag—Ag = P(SSRP, (S)2p (18)

Teda pre rizikovu priraZku © zo vztahu (16) plati, Ze P(S <RF (S))= p, a teda

OLS) (19)

z ¢oho
up+AS O-(S)
E(S)
Porovnanim vzt'ahov (20) a (11) vidime, ze rozdiel spo¢iva v nahradeni kvantilu
u,za kvantil u, , . Vo vSeobecnosti, odhad vyjadreny vztahom (20) je vacsi ako
heuristicky odhad (11). Je prirodzené, Ze v pripade heuristickych metdd eliminujeme
mozZnu chybu aproximacie zvySenim rizikového poistného.

Aby sme mohli pouzit’ vztah (20) na vztah (1), modifikujme ho. Ozna¢me celkova
Skodu S, ktora vznikne ako stucet nezavislych, ale identicky rozdelenych nahodnych

premennych, teda X, = X, = X, = X . Potom mdZeme vyjadrit’' S| ako

Slzn.(Mj:n.y (21)
n

(20)

pri¢om plati
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E(X)+..+E(X))

E(S,)=n-E(X), kde E(X)= (22)

D(S,)=n-D(X), kde D(X) =

D(X))+..+D(X,) (23)
n
Z uvedeného vyplyva, ze vztah na vypocet rizikovej prirazky v pripade, Ze celkova
Skoda je suctom nezavislych aidenticky rozdelenych néhodnych premennych,
vyhovujica podmienkam kolektivneho modelu rizika, ma tvar

~ upo-(Sl)

E(S) -

Co zodpoveda vztahu (11), bez overovania podmienky regularity, ktora je splnena.
Vypocet rizikovej prirazky dany vzt'ahom (24) je vSak pre poistnt prax ,,skresleny*,
tzn. nevyhodny. A prave jej spresnenie ziskame na zéklade odvodeného vzt'ahu (20).
Uvedieme postup vypoctu potrebnych charakteristik v pripade Specifikacie nahodne;j
premennej X .

1. Uvazujme model S, homogénneho portfélia poistnych zmlav, kde S, je ndhodna
premennd suc¢tu uz identicky rozdelenych ndhodnych premennych, pricom nahodna
premennd X mé zloZené alternativne rozdelenie, X ~ CoA(q; Fy(x) = x/b, x €(0;b)).

Tzn. ndhodna premennd N ~ A(g) a ndhodna premennd Y ma rovnomerné rozdelenie,
teda Y ~ Ro(0;b), a S, mdzeme vyjadrit’ vztahom
S, =n-X (25)
Charakteristiky ndhodnej premennej S, vyjadrime pomocou strednej hodnoty
a rozptylu ndhodnej premennej N, Y a X . Plati

E(N)=¢q (26)
D(N)=p-q (27)
E(N =2 = (28)
D(Y) = % (29)
E(X)=E(N)-E(Y) (30)
D(X)=E(N)-D(Y)+D(N)-E*(Y) (31)

Naviac k-ty centralny moment pre potreby vypoctu Lyapunovej charakteristiky,
vzhl'adom na skutoc¢nost’, Ze ndhodna premennd X ma zlozené alternativne rozdelenie,
vypocitame v tomto pripade podla vzt'ahu platného v individualnom modely

1, () = E(x = EQOY )= |x - EQO[ (1= )+ q [ e~ QO d (32)
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2. Uvazujeme eSte jednu modifikdciu modelu S1 a to model S3, pricom X je opit’
identicky rozdelend ndhodna premennd, ale na rozdiel od prechadzajiceho pripadu S2

nidhodnd premenna Y je konStanta, tzn. hi=Y, =Y, =V Teda individuilna vyska

Skody je X ~ CoA(q;Fy(x)) a preto S; mézeme vyjadrit’ vztahom
S,=n-X (33)

Nasledne na zéklade charakteristik poctu NV a vysky Skody Y dostadvame postupnymi
upravami charakteristiky na vypocet celkovej Skody

EY)=Y=p (34)
D(Y)=0 (35)
E(X)=q-Yo=q-u (36)
DX)=p-q- Y +q-0=p-q- 4’ (37
E(S)=n-q-pu (38)
D(S,)=n-p-q-p’ (39)

3  Prakticka aplikacia

V nadviznosti na cast’ 2. uvedieme vypocet rizikovej prirdzky © podla vztahu
(24) a (20) vzhladom na vSetky uvedené predpoklady. Uvazujeme homogénne
portfolio poistnych zmlav istého druhu Zivotného poistenia v uréitej komercnej

poistovni. Jednotlivé parametre rozdeleni opisujucich danu situdciu st uvedené v tab.
¢. L.

Tab. 3: Vstupné hodnoty rieSenia modelovej situdcie

pravdepodobnost’ vzniku Skody q=0,1
pocet poistnych zmlav n=23500
rozdelenie poctu §kod N ~A(0,1)

rozdelenie individuédlnej Skody, ak Skoda nastala | ¥ ~Ro(0;1)
rozdelenie individudlnej vysky Skody z 1 rizika | X ~CoA(0,1; Fy(x) =x, x € (0;1))
pravdepodobnost’ krachu g =0,05

Zdroj: Viastny

Na zaklade vysSie uvedenych predpokladov pouzijeme vyjadrenie pre S,, t.j.
homogénneho portfolia poistnych zmlav, a podla vztahov (30) a (31) dostdvame

E(X) =E(N)-E(Y)=q-§ =0,1-0,5=0,05

D(X)=E(N)-D(Y)+D(N)-E*(Y)= 0,1-é+(0,9-0,1)-(%j =0,03083
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Potom podl'a vztahu (26) vzt'ah na vypocet rizikovej prirazky O je

O u,o(S,) _u, -\Jn-D(X) _u, -\ D(X) U5 -1/0,03083

ES,)  nEX)  Jn-E(X)  /3500-0,05

~ 00,0973

Hodnota 0,0973 predstavuje aproximativne vyjadrenil rizikova prirazZku ©
prostrednictvom heuristického pristupu. Rizikové poistné na jednu poistni zmluvu
uréime ako (1+®)- E(X) = (1+0,0973)- 0,05 = 0,0549.

Uved'me teraz rigorézny odhad rizikovej prirdzky, pricom uvazujeme rovnaké
vstupy uvedené v tab. 1.

Najskor Ay urcime pre tito situaciu podl'a vztahu (15), teda

L
A, =C, TS — 0,792~ —0,0495
: n V3500

pricom hodnotu Lyapunovej charakteristiky sme vypocitali podl'a vzt'ahu (13) a
(32) ako

1
E(0-0.05F)=/0-005 - (1) + ¢ - [[x 0,05 dx

) 02
3 ]

(0,0308)3

_ 14(S,) _
(73(S2) (

S

1 g
Ef0-0,05F)=[0-0.05 -1~ ) +¢- [|x - 0,05|2de2
0

Rizikova prirdzka potom podl'a vzt'ahu (20) je
S Uprag, o(S,) _ Ho9995V 0,0308
T ES,) 0,05 -/3500

Teraz postupujme obdobne, ale v sulade s modelom S;. Podla vztahu (13)
potrebujeme vypocitat’ Ly . Vztah pre vypocet L; , pre nas pripad homogénneho

=0,1947

portfolia, mézeme zjednodusit’ pouzitim vzt'ahu (13) a vzt'ahu na vypocet centralnych
momentov pomocou vztahu (36) ziskame

_ 4(S;) _(1-2g+24") 082
©a(S) JJql-q) 03

Dosadenim tejto hodnoty Lg do vzt'ahu (14) dostaneme

=2,7333

N

L
Ay =C—==0,792- 2734 _ 0,0366
: n /3500

VysSie vypocitanou hodnotou mdzeme spresnit’ kvantil u, normovaného
normalneho rozdelenia kvantilom w,,, =22144.

3
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Za predpokladu homogénneho portfélia a podmienok modelu S;, dostadvame
rizikovu prirdzku ® podla vzt'ahu (20)

L Uray (S tpan, Vnp-q i u,, NP 22144009

TSy n-q-u Jn-Jg /3500401

=0,1123

Ak je jednoduchsie pre vypocet pouzit’ heuristicky pristup, je zrejme, ze u, <u,.,

, potom tabelovana hodnota u,,; =1,6448 a rizikova prirazka je ® ~ 0,0834.

V poistnej praxi, sa nasledne odporuca porovnat’ rdézne urovne rizikovej prirdzky
v zavislosti od rdéznych parametrov modelu atak vyhodnotit’ vhodné nastavenie
rizikovej prirazky O pre konkrétne portfolio poistnych zmliv poistovne.

Modeling n n 3500

Cy 0.792

Parameters L 0.35

q 0.1

b [

43(X) 0.02

Charakteristics g:ii 0 DDSE;

a|X) 0.175

L 3.7318

Berry-Esseen theorem A 0 0495

: : heuristic a;, 0.0973
Estimat (=]

stimation rigorous e, 01947

Obr. 5: Stanovenie rizikovej prirazky ® podla modelu S,
Zdroj: Viastny

Obrazok ¢. 1 zobrazuje vypoctovu proceddiru opisanu v Casti 4. pre model S,
realizovanu prostrednictvom programového systému MS Office Excel 2007, kde na
zaklade zadanych parametrov program urc¢i charakteristiky pre dany model a stanovi
rizikovu prirazku ® heuristickym aj rigor6znym odhadom.

4 Zaver

Clanok sa zaobera Berry-Essenovou aproximaciou s aplikaciou pre aktuarstvo a to
pre Specificku oblast’ teorie rizika v poistovniach — stanovenia optimdlnej rizikovej
prirazky. Systematicky a v krokoch vysvetl'uje jednotlivé postupy a predpoklady a je
doplneny praktickou aplikaciou s vyuZitim softvéru MS Excel. Ciel'om prispevku bolo
najmd priblizenie jednej z menej pouzivanych aproximacnych metdd a jej praktické
vyuzitie v aktuarstve.
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DATA MINING V PRAXI: SEGMENTACE ZAKAZNinJ DLE
NAKUPNIHO CHOVANI

DATA MINING IN PRACTICE: CUSTOMER SEGMENTATION BY
PURCHASING BEHAVIOR

Julie Polac¢kova

Abstract: The paper focuses on the usage of data-mining techniques as a support tool
for decision making. This paper describes the mining of hidden and potentially useful
information from databases using data mining methods. These methods, sometimes
called as techniques for knowledge discovering, help users, mostly managers, to make
qualified decisions in the organization. The aim of the process of knowledge
management is not only to collect information, but to transform it into knowledge and
use it in a decision-making process. The purpose of this paper was to find and
evaluate the different methodological approaches appropriate for customer
segmentation. Various data mining techniques were used for demonstration of
customer segmentation according to their purchasing behavior within a selected
hypermarket. The following techniques were used for clustering: K-means clustering
method, Two Step clustering method and Self Organizing Maps. The quality of final
models was evaluated by Silhouette measure. It combines the principles of clusters
separation and cohesion. Data mining model was constructed from approximately 60
thousand transaction records. Only the food records were selected for the analysis.
The paper also examined the effect of the number of dimensions to the clustering. The
original variables were reduced into a smaller number of uncorrelated principal
components. These components were used for construction of a scatter plot to check
the homogeneity of clusters. The results of this analysis confirmed that the reduction of
dimensionality is an useful device for the evaluation of generated clusters.

Keywords: Data Mining, Cluster Analysis, Principal Component Analysis, Customer
Segmentation, Knowledge Discovering.

JEL Classification: C38, D§3.

1  Uvod

V soucasném vysoce konkurenénim prostfedi je pro organizace, bez ohledu na
jejich velikost, velice dulezitd schopnost dobie poznat potieby, oekavani a zejména
chovani svych zdkaznika ¢i odhaleni slabych mist podnikovych procesi. K dosazeni
tohoto poznani se dnes stale ¢astéji vyuzivaji data-miningové ptistupy. Data-mining je
vniman jako soustava predikénich postupl k transformaci datovych zdroji na
informaci podporujici v organizaci fizeni, rozhodovani ¢i plnéni obchodnich cilt.
Nejde pfitom o ndstroj uréeny pouze pro velké firmy vybavené rozsdhlou
technologickou infrastrukturou, podnikovymi informa¢nimi systémy ¢i datovymi
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sklady. I ve stfedni a malé organizaci lze tyto postupy vyuzit s relativné stejnym
pfinosem jako ve velkych firmach. (Vlach, 2006)

Kotler (2007) ve své nejznaméjsi knize Marketing Management upozoriuje
na skutecnost, ze mezi daty, informacemi, znalostmi a moudrosti existuji obrovské
rozdily. Pokud data nejsou zpracovana v informace, které se transformuji ve znalosti
a pozd&ji pfeméni v trzni moudrost, znana cast jich pfijde nazmar. Efektivnim
a maximalnim vyuZzitim dostupnych dat v organizaci se zabyva tzv. Knowledge
Management neboli fizeni znalosti. Pokryva zejména ty procesy v organizaci, které
jsou synergii moznosti informacnich technologii pfi zpracovani dat a informaci
s tvlrc¢i a inovativni schopnosti lidskych jedinct. V ramci procesu objevovani znalosti
v databazich je vyuzivdna statistickd analyza dat, induktivni uceni, data mining,
genetické algoritmy apod.

Také Drucker (2000) upozoriiuje na piihod noveé informacni revoluce, kterd se jiz
primarné nesousttedi na shromazd’ovani, uklddani, pfenos a prezentaci dat, ale
soustfedi se na informace, na jejich vyznam a smysl. Dnesni spolecnost 1ze obecné
charakterizovat jako spolecnost, kde znalosti jsou jak pro jednotlivce, tak 1 pro
ekonomiku jako celek primarnim zdrojem. Jsou to pravé informace, které
pracovnikiim disponujicim znalostmi umoziuji vykonavat svéfenou praci.

Za komplexni poznani je povazovana mnozina znalosti, informaci a dat
vztahujicich se k urcité problematice. Proces tfizeni znalosti se stara o to, aby znalosti
nebyly pouze hromadény, ale aby byly raciondlné vyuzivany. K tomu patii pfedev§im
Sifeni znalosti a soustavna cilevédoma analyza G¢innosti vSech opatieni souvisejicich
s fizenim znalosti. Carneiro (2000) uvadi, Ze vnimani stavajicich vztahii mezi objekty
zkoumani vede k novym interpretacim a posunuje tak znalosti na vyS$$i Uroven.
Moznosti inovace tedy zavisi na znalostech vyvoje.

Chiu - Tavella (2008) uvadéji, ze efektivni vyuziti data-miningovych technik
pomaha identifikovat potencidlni ptileZitosti k realizaci ziskli z prodeje, coZ mize vést
k vy$8§i navratnosti investic atim k vytvofeni konkuren¢ni vyhody. Pomoci
prediktivniho modelovani je mozné ziskat uzite¢né informace a lépe pochopit danou
problematiku, coz dopomédhd k tvorbé informovanéjSich obchodnich rozhodnuti
a doporuceni.

Berry - Linoff (2004) definuji dolovani dat jako proces vybéru, prohledavani
a modelovani ve velkych objemech dat slouzici k odhaleni diive neznamych vztaht
mezi daty za ucelem ziskani obchodni vyhody. Dtlezitym faktorem uspésného
nasazeni metod dolovani dat je stru¢néd a srozumitelnd prezentace vysledkli ve forme
pfimo pouzitelné pro rozhodovani. Jednou z cCastych oblasti aplikaci je nalezeni
modeld, které jsou vhodné pro predikci budoucich hodnot atributi na zakladé
nalezenych vzorti v datech. Predikce tedy piedstavuje odhadovani soucasnych ¢i
budoucich hodnot, které nejsou vzhledem ke slozitosti a komplexnosti pozorovaného
objektu béznymi zplsoby odhalitelné ¢i métitelné.

Rahman (2008) charakterizuje dolovani dat jako proces extrakce inteligentni
informace z velkého mnoZzstvi surovych dat. Kolektivni usili pfi strojovém uceni,
uméla inteligence, statistické, databazové komunity vyuzivaji technologie ziskavani
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znalosti v databazich k ziskani cennych informaci z obrovského mnozstvi dat pro
podporu inteligentniho rozhodovani. Data mining se zamé&fuje na vyvoj algoritmi pro
ziskavani novych vzorl ze skute¢nych zdznamt v databazi. Na otazku pro¢ vyuZivat
data-miningové technologie reaguji Swingler a Cairns (2008): “...vypocetni
inteligence nabizi nové piilezitosti podnikim, které si preji zlepsit efektivitu svého
provozu”. Data-miningové technologie poskytuji pohled do budoucnosti, odpovidaji
na otazky jako: “Co budou zdkaznici kupovat?” nebo “Jaky rlst poptavky vyvola
nasledujici reklamni kampan?”

Cilem predkladaného ptispévku bude nalezeni a zhodnoceni riznych metodickych
piistupti vhodnych k segmentaci zdkaznikd. Vyuziti adekvatnich dataminingovych
technik bude demonstrovano na konkrétnim piikladu seskupovéani zékaznikl
zvoleného hypermarketu. Pomoci metod shlukové analyzy bude provedena
segmentace zakaznik dle jejich ndkupniho chovéni. Dataminingovy model bude
sestaven na zakladé cca 60 tis. transakénich zaznamti. Analyzovana budou pouze data
tykajici se potravin.

Vramci prispévku bude dale hodnocena kvalita nalezenych feSeni pomoci
Silhouetovy miry a grafického znazornéni ziskanych shlukd. Pomoci nastroje
na redukci dimenzionality — analyzy hlavnich komponent — budou vstupni proménné
transformovany do mensiho poctu vzdjemné nekorelovanych hlavnich komponent.
Tyto komponenty budou nasledné vyuzity pro grafické znidzornéni homogenity
nalezenych segment.

Uprava vstupni datové matice, exploraéni analyza zvolenych proménnych,
restrukturalizace dat i modelovani bude realizovdno pomoci dataminingového néstroje
Modeler 14, spole¢nosti IBM SPSS.

2 Postup dataminingového modelovani

V ramci dataminingového procesu je kladen velky diraz na porozuméni
analyzovanym datim. Nejprve je proto vhodné provést exploraéni analyzu
sledovanych proménnych a jejich grafické znazornéni. Modelovaci fazi také predchazi
uprava vstupnich proménnych. Kromé standardizace je mozné zhodnotit moZnosti
logaritmické transformace vstupnich proménnych, piipadné provést redukci
dimenzionality ve velkych datovych souborech.

Velkou véhu lze pfifadit volbé vhodné dataminingové techniky, k ziskani
konec¢ného feseni je nezbytné zvolit nejvhodnéjsi model z riznych dostupnych metod.
Ke zvoleni nejlepsiho modelu se vyuzivaji odliSna hodnotici kritéria. Kazdd metoda
ma potencial k vyzdvihnuti urcitych aspekti, které mohou byt jinou metodou
ignorovany.

Pro nalezeni segmentli zédkazniki s obdobnym nékupnim chovanim, lze vyuzit
shlukovou analyzu, jejimZ cilem je nalezeni optimalniho seskupeni dat, kdy jednotliva
pozorovani nebo objekty kazdého shluku jsou vzajemné podobné, ale jednotlivé
shluky co nejvice rozdilné. Shlukovaci techniky patifi mezi néstroje nepiimého
objevovani znalosti. V pfipad¢ n€kolika malo (2-3) dimenzi lze shluky rozpoznat
vlastnim okem, s ristem dimenzi se vSak zvySuje ndro¢nost vizualné shluky rozeznat.
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Cim vys§i je podet dimenzi, tim vice roste dileZitost geometrickych analyz (Berry —
Linoff, 2004). Divodem k realizaci shlukové analyzy je podle Renchera (2002)
ptedpoklad, Ze ve zkoumanych datovych souborech nalezneme smysluplna ptirozena
seskupeni.

Mezi bézné typy metod shlukovani patfi hierarchické shlukovéani a metoda
rozkladu (partitioning). Hierarchické shlukovani zafind s n shluky, kdy kazdé
pozorovani tvofi samostatny shluk, a kon¢i jednim shlukem, ktery zahrnuje vSechna
pozorovani. Principem metody rozkladu je rozdéleni jednotlivych objektti do pfedem
definovan¢ho poctu £k shlukii. NejzndméjSi nehierarchickou metodou je metoda
k-priméra (K-means clustering). Jedna se o iteracni algoritmus, ktery minimalizuje
které jsou kompaktni a navzdjem dobie separované. Dal§im vyuzivanym ptistupem je
metoda dvoustupfiového shlukovani (Two Step clustering). Tato technika v prvnim
kroku rozd¢li jednotlivych objekty do velkého poc¢tu malych shlukid. V druhém kroku
jsou pak podobné shluky slucovany tak dlouho, dokud neni dosazeno pozadovaného
mnozstvi vyslednych 4 shlukii. Mezi moderni techniky shlukovani se ftadi
nesupervizovany algoritmus zaloZeny na principu neuronovych sitich zvany
Kohonenovy mapy. Vice informaci lze nalézt napt. v: (Ding, 2004, Lleti, 2004,
Rencher, 2002, Rezankova, 2007).

Pomoci téchto seskupovacich technik a jejich riznych moznych nastaveni lze
ziskat velké mnoZstvi vyslednych modeld. Je proto dileZité¢ zvolit vhodné kritérium
k porovnani ziskanych feSeni (Bae, 2010). K hodnoceni kvality nalezenych feseni 1ze
vyuzit napt. Silhouettovu miru, ktera kombinuje principy kohenze a separace shlukd.

V rdmci komplexni analyzy lze nasledné sledovat grafické zn4zornéni ziskanych
seskupeni. Pomoci nastroje na redukci dimenzionality — analyzy hlavnich komponent
— lze vstupni proménné transformovat do mensiho poctu vziajemné nekorelovanych
hlavnich komponent. Tyto komponenty mohou byt graficky znazornény
v trojrozmérném bodovém grafu, kde kazdy bod bude obarven dle pfislusnosti
k definovanému shluku.

Hlavnimi cili analyzy hlavnich komponent jsou na jedné stran€ nalezeni spravného
rozméru souboru dat a tim bez vyrazné ztraty informace zlepSeni kvality analyzy
a na stran¢ druhé nalezeni novych proménnych. Jedna se v podstaté o transformaci
pivodnich proménnych x;, i=1, ..., m, do mensiho poctu latentnich proménnych y;.
Tyto proménné maji vhodnéjsi vlastnosti, jejich pocet je vyrazné nizsi, vystihuji témét
celou proménlivost piivodnich proménnych a jsou vzajemné nekorelované. Latentni
proménné jsou u této metody nazvany hlavnimi komponentami a jde o linedrni
kombinace ptivodnich proménnych: prvni hlavni komponenta y; popisuje nejveétsi ¢ast
proménlivosti Cili rozptylu pivodnich dat, druhd hlavni komponenta y, zase nejvétsi
¢ast rozptylu neobsazeného v y; atd. Podrobnéjsi informace lze nalézt napt. v: (Field,
2005, Hebak Et Al., 2007, Lavine, 2000, Meloun A Militky, 2001).
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3  Segmentace zakazniki dle nakupniho chovani

3.1 Exploracni analyza

Nejprve byla provedena exploracni analyza jednotlivych vstupnich proménnych.
V ptipravné fazi bylo také dilezité zvazit moznosti restrukturalizace datové matice.
Konkrétné¢ byla provedena restrukturalizace jednotlivych transakci tak, aby kazdy
radek odpovidal jednomu nakupnimu koSiku. Modelovaci fazi také piedchazi tprava
vstupnich proménnych. Byla provedena standardizace proménnych, aby nedochazelo
ke =zkresleni vysledki shlukové analyzy. Dale byla zvazovana logaritmicka
transformace, ktera vSak nepfinesla vyrazné zkvalitnéni vystupniho modelu. Aby
nedoSlo k ovlivnéni vysledné analyzy vyboc€ujicimi hodnotami, byly hodnoty
presahujici trojnasobek smérodatné odchylky upraveny pomoci metody winsorizace,
tedy nahrazenim odlehlych hodnot hodnotou pfedchazejici.

V této fazi projektu byla navrzena vhodné struktura datového souboru ve formé
datové matice. Soucasti bylo zvoleni proménnych vstupujicich do modelu: hodnota
nakupniho kosiku v K¢, pocet polozek v kosiku, podil ceny akéniho zbozi a kategorie
produktli obsazenych v koSiku. Proménnd podil akéniho zbozi byla vycislena jako
podil celkové ceny akéniho zboZi v koSiku a hodnoty celého nakupniho koSe v K¢.

Nasledujici obrazek (obr. 1) zachycuje rozdéleni vstupniho souboru
do jednotlivych kategorii potravin.

Cerstvé potraviny

Balené potraviny, takak
Alko, nealko napoje
Cwoce a zelenina

Kategorie

Drogerie
Petivo
Reznictyi

[ I I I
0 5000 10 000 15000 20000
Count

Obr. 6: Zastoupeni poloZek v jednotlivych kategoriich
Zdroj: Autor

K modelovani byly zvoleny prave tii vstupni kategorie zbozi, jelikoz model se
ttemi kategoriemi vykazal lep§i segmentacni kvality nez modely s vétSim poctem
kategorii. Konkrétné byly zvoleny tyto kategorie potravin: prvni kategorie (FOOD1)
obsahovala alkoholické a nealkoholické népoje, balené potraviny a cigarety a drogérii,
druha kategorie (FOOD2) zahrnovala Cerstvé potraviny (napf. balené uzeniny a masné
vyrobky, mlécné vyrobky apod.), peivo a ovoce a zeleninu, posledni kategorie
predstavovala produkty feznictvi (FOOD3).
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3.2 Faze modelovani

V modelovaci fazi byla provedena segmentace zdkaznikli. Cilem segmentacni
analyzy je nalezeni takového seskupeni, kdy objekty kazdého shluku jsou si vzajemné
co nejvice podobné, ale samotné shluky navzajem co nejvice rozdilné. Tyto techniky
nejsou z pravidla vyuzivany samostatné, nybrz ve spojeni s dal§imi metodami. Jakmile
jsou identifikovany piislusné segmenty, je aplikovana dal§i metoda, pomoci které se
zjisti vyznam jednotlivych segmentt.

K samotné realizaci segmentace nakupnich kost byly vyuzity nasledujici techniky
shlukovani: metoda k-primért,, metoda dvoustupnového shlukovani a Kohonenovy
mapy. K hodnoceni kvality nalezenych feSeni byla vyuzita Silhouettova mira, ktera
kombinuje principy kohenze a separace shlukli. Nejkvalitnéj$i modely vytvofila
metoda k-priméri se 4 ¢i 5 vyslednymi shuky. Jedna se o jednu z nejcastéji
vyuzivanych segmentacnich technik. Oba tyto modely dosahly hodnoty
0,51 Silhouettovy miry, coZ ptedstavuje dostatecné kvalitni model.

Dalsi vhodny model byl ziskdn pomoci metody dvoustupiiového shlukovani. Tento
model s poctem 8 shlukl vykazal pouze o setinu niz§i hodnotu Silhouettovy miry
(0,50). Déle byly zkouméany moznosti shlukovani pomoci nesupervizovaného
algoritmu zaloZeného na principu neuronovych sitich zvaného Kohonenovy mapy.
Tato technika dosahovala nizké tirovné Silhouettovy miry a poskytla velké mnozstvi
malych shluki (20). Jako nejvhodnéjsi byl zvolen model se 4 shluky ziskany metodou
k-priméra, zachyceny na obrazku ¢. 2. Tento model poskytl homogenni feSeni

vvvvvv

algoritmus zvolil v§echny vstupni proménné s vyjimkou podilu akéniho zboZi.

Cluster Sizes

Cluster

Ol cluster-1
M cluster-2
M cluster-3
Bl cluster-4

Obr. 7: Vysledné shluky ziskané pomoci metody K-means
Zdroj: Autor

140



Na nasledujicim diagramu (obr. 3) je mozné pozorovat rozd€leni jednotlivych
nakupnich ko$t do ziskanych segmentd dle zvolenych proménnych. Tento
trojrozmérny diagram byl ziskdn zachycenim tii zvolenych proménnych - kategorie
FOODI1 (napoje, tabak, drogérie), FOOD2 (Cerstvé potraviny), FOOD3 (feznictvi) —
do bodového grafu. Obdobnym zplisobem byly hodnoceny grafy ostatnich
proménnych. Cilem grafického zndzornéni je zhodnotit homogenitu ziskanych shluk.
Hodnoceni dostatecné separovanosti shlukii je v tomto piipadé obtizné, jelikoz vzdy
byly zachyceny pouze tfi zcelkového poctu Sesti analyzovanych proménnych.
Z tohoto diivodu shluky neptsobi zcela homogennim dojmem, i tak je ale patrna jejich
oddélitelnost.

Food2_tr

Obr. 8: Bodovy graf ti'i hlavnich kategorii potravin obarvenych dle piisluSnosti
ke shluku

Zdroj: Autor

Déle byla zkoumana moznost redukce dimenzionality datového souboru, coz by
mohlo pfispét k vyraznéjsi separaci vyslednych shluki v grafu. Z tohoto diivodu byla
provedena analyza hlavnich komponent, pomoci niz byly vstupni proménné
transformovany do tfi navzajem nekorelovanych latentnich proménnych. Tyto nové
proménné vysvétluji 83,3 % celkové variability modelu. Trojrozmérny graf ziskany
pomoci prvnich tfi hlavnich komponent zachycuje homogenni skupiny shlukd.
Vystupy z této analyzy potvrdily, Ze snizeni dimenzionality usnadni hodnoceni kvality
ziskaného feSeni.
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Obr. 9: Bodovy graf tii hlavnich komponent obarvenych dle prislusnosti ke shluku
Zdroj: Autor

3.3  Charakteristika ziskanych segmenti

Segmentace rozdé€lila skupinu vSech zakaznikli do mensich homogennich celk,
které¢ se vzajemné liSi potfebami zdkaznikl, jejich charakteristikami a nakupnim
chovanim. Néslednd definice segmentl usnadni fidicim a marketingovym
pracovnikiim oslovovat kazdy segment odliSnymi nabidkami, které budou sméfovany
prave na potieby zakaznikii v daném segmentu.

Findlnim krokem segmentace je tedy identifikace a podrobnéjsi analyza
jednotlivych nalezenych segmentii. Prvni a zaroven nejvétsi segment zahrnuje vice nez
tretinu vSech zékaznikl (35 %). Tento segment lze charakterizovat vysokym podilem
zbozi z kategorie FOODI1 (napoje, drogérie, balené potraviny a cigarety), naopak
nizkym podilem zbyvajicich kategorii FOOD2 (Cerstvé potraviny, pecivo a ovoce
a zelenina) a FOOD3 (feznictvi). Jedna se tedy o relativné malé nakupni koSiky s nizsi
celkovou hodnotou, které obsahuji predevS§im ndapoje, drogérii, balené potraviny
a cigarety. Primérnd hodnota téchto kosikl je 222,- K¢, primérny pocet polozek je
6 az 7. Podil akéniho zboZzi v tomto kosi €ini cca 20 %.

Druhy segment zahrnuje nejnizs$i podil zdkaznikd (15 %). V tomto segmentu
vyrazné prevazuje kategorie FOOD3, niz8i podil zastava kategorie FOOD2, naopak
FOODI1 se v téchto koSich témét nevyskytuje. Jedna se o stiedné velké koSe priimérné
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hodnoty obsahujici predevsim produkty z feznictvi a Cerstvé potraviny. Primérna cena
téchto kosu je 358,- K¢, primérny pocet polozek v koSiku je 11. Tento segment
obsahuje nejnizsi podil akéniho zboZi, v priiméru pouze 13 %.

Tieti a zérovenn dle podilu zdkaznikii (30 %) druhy nejvétsi segment lze
charakterizovat vysokym podilem kategorie FOOD2. Za toto zbozi zaplati zakaznici
v priméru 83,- K& Naopak nizky podil zastava kategorie FOODI1. Do tohoto
segmentu spadaji nejmenSi nakupni koSiky s primérnym poctem polozek pét
a s nejnizsi pramérnou celkovou hodnotou 111,- K¢. Tyto koSe obsahuji predevsim
cerstvé potraviny, pe€ivo €1 ovoce a zeleninu.

Posledni ctvrty segment, do kter¢ho patii cca pétina celkovych zakazniki, lze
charakterizovat piredev$im vyvazenym obsahem. Mirné pfevazuje kategorie FOODI
(ndpoje, drogérii, balené potraviny nebo cigarety) a FOOD3 (feznictvi). S primérnym
poctem poloZzek 36 se jednd o segment nejvétSich a nejdrazSich nakupnich kosi,
s prumérnou celkovou hodnotou 1150 K¢.

Samotna segmentace z pravidla neni findlnim krokem analyzy ndkupniho chovéni,
ziskané shluky dale vstupuji jako vstupni proménné do naslednych analyz, napt. do
asociatni analyzy nakupnich koSikl. Tento pfistup je vhodny piedevSim v ptipadé
pfedpokladu, ze jednotlivi zakaznici se budou v ramci riiznych segmentii chovat
odli$né.

4 Zavér

Ptedkladany piispévek mé predev§im metodicky charakter. V ramci ptispévku byly
zhodnoceny rizné piistupy k segmentaci zdkaznikd dle jejich ndkupniho chovéni.
K realizaci segmentace byly vyuzity nasledujici techniky shlukovani: metoda k-
prumérti, metoda dvoustupiiového shlukovani a Kohonenovy mapy. Kvalita

nalezenych feSeni byla hodnocena pomoci Silhouettovy miry. Nejkvalitngjs§i modely
vytvotila metoda k-primért se ¢tyimi vyslednymi shluky.

Homogenita vyslednych shlukl byla hodnocena pomoci trojrozmérnych diagramd,
do kterych byly vyneseny tii zvolené vstupni proménné. Jednotlivé nakupni kose byly
obarveny dle pfislusnosti k vytvorenému segmentu. Hodnoceni dostate¢né homogenity
shluki bylo vtomto ptfipadé¢ obtizné, jelikoz vzdy byly zachyceny pouze tfi
z celkového poctu Sesti analyzovanych proménnych. Z tohoto ditvodu byla zkoumana
moznost redukce dimenzionality datového souboru, coz pfispélo k zachyceni velkého
podilu variability pGvodnich vstupnich proménnych. Trojrozmérny graf, ziskany
pomoci prvnich tfi hlavnich komponent, jiz zachytil dobfe separované a homogenni
shluky. Potvrdila se tak kvalita nalezeného feSeni a vhodnost vyuziti tohoto pfistupu
pfi hodnoceni vystupli shlukové analyzy.

Cilem ptispévku bylo nalezeni a zhodnoceni riznych metodickych piistupi
vhodnych k segmentaci zakaznikti. Bylo prokazano, Ze metoda k-priimérti v kombinaci
s analyzou hlavnich komponent ptedstavuje vhodnou techniku segmentace zédkaznik
dle nakupniho chovani. Vysledna segmentace rozdé¢lila skupinu vSech zakaznikd do
mens$ich homogennich celkl, které se vzajemné 1iSi potfebami zadkaznikli a jejich
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nakupnim chovanim. Vysledné segmenty tedy zachycuji existujici rozdily mezi
jednotlivymi skupinami zédkaznik.

V nasledyjicim  vyzkumu budou tyto segmenty vyuzity pro podrobnéjsi
vyhodnoceni nakupniho chovani zakaznikli pomoci asociacnich pravidel mezi
jednotlivymi typy produktii. Samotna definice segmentii spole¢né s dalSimi poznatky
usnadni marketingovym pracovnikiim uceln¢j$i a efektivnéj$i komunikaci smérem
k zakaznikovi. Ve finalnim dasledku muze veést segmentace k ziskani konkuren¢ni
vyhody. ZvySovani konkurenceschopnosti totiz vyzaduje rozhodovaci procesy
postavené na spolehlivych a vhodnych informacich, ziskanych z dostupnych internich
a externich zdrojt.
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IDENTIFIKACE DATOYEHO OBSAHU PRO VYVOJ
DATOVEHO MODELU

IDENTIFICATION OF DATA CONTENT FOR DEVELOPMENT OF DATA
MODEL

Stanislava Simonova, Martin Korinek

Abstract: Each organization or company wants to reach good output in a long-term,
whether output products are commodities or services. The goals are improving quality
and efficiency of production. Concept and norms of quality feature recommendation,
of which process approach and efficient information / data administration take
significant place. Business processes and business data constitute linked unit, because
business processes need relevant data for work and business data should fully serve to
business processes. Similarly, linked unit is constituted by process and data modeling,
which needs to be done by cooperation of processes actors and data users, thus by
cooperation of managers. Role of managers is un-substitutable, for they create
requirements for improving and for higher quality via their models. The main topic
of this paper is identification of business data content with a view to management.

Keywords: Data Content, Quality of Data, Data Model, Information System.
JEL Classification: L15, M11, M15.

1 Uvod

Rizeni podnikovych / podnikatelskych procesti probiha na zikladé rozhodovani
a pisobeni managementu. Manazeti uplatiiuji své znalosti a zkuSenosti, zaroven
vyuzivaji 1 nezbytné podpory, ke kterym patii informacni prosttedi firmy. To je
tvofeno informacnim systémem, resp. nékolika propojenymi informacnimi systémy.
Ty jsou jednak vyuZzivany pro kaZzdodenni chod podniku, jednak poskytuji podklady
pro strategické rozhodovani ve smyslu dlouhodobého smétovani podniku. Informaéni
systém je realizovan sadou propojenych informacnich technologii, které se spolecné
podili na zpracovani, uchovani, vybirani, a distribuci informaci [10] a slouzi k fizeni
podnikovych procesti, manazerskému rozhodovani a spravé podnikové agendy [18].
Aktualizace informacniho systému je vyvolana vyhradné procesni zménou [21], tzn.
zménou ve vykonu danych podnikatelskych aktivit. Rizné organiza¢ni trovné podniku
vyzaduji specificky druh informaci a specificky zptisob zpracovani informaci. Obrazek
¢.1 vyjadfuje organizacni a informacni pyramidu organizace; tvar pyramidy
demonstruje objem a navaznost dat a potfebu urcit¢ho typu informaci napfic¢
organiza¢nimi Urovnémi.

Na kazdé organizacni Grovni by si manazeii méli klast otazky [20]- M4 podnikovy
informacni systém(y) vSechny ty agendy, které bychom pottebovali pro svou praci? Je
prace s informacnim systémem uzivatelsky pfijatelnd? Pracuje informacni systém

146



v ,,nasi logice*, tedy miizeme v ném postupovat v takovém sledu ndvaznych Cinnosti,
kter¢ vyhovuji ndm? Lze se na data spolehnout, tedy mame jistotu, Ze data jsou
naprosto spravna a Ze nejsou zastarala? Dostdvame na vystup takové shluky dat
(ve smyslu rozsahu dat ¢i podnikové tématiky), které pottebujeme pro svoji ¢innost?
Jsou informacéni systémy podporou pii napliiovani a dosahovani podnikovych cila?
Jsou data z informacnich systémil podporou pro pribéh a vykon podnikatelskych
procest?

max

Strategicka
uroven

’ I \

Ridici
uroven

; X Y

. \ ,

Dimenze: ) ) ' . Znalostni

Rozhodovaci IOperatwm management uroven
1

pravomoc - , — , ’
i i /  ,,Non-mahagement™ rovozni
Vliv na cile , 2 ovozn!
1 ’
podniku/organizace | Mn . pracovnici |

Unikatnost a naro¢nost Marketing Ekonomika Vyroba/sluzby Ostatni oblasti
feSeného problému

Stfedni management

Obr. 1: Organizacni a informacni pyramida
Zdroj:[18][19][20]; viastni zpracovani

Podnikova data maji plné slouzit k podpoie podnikatelskych procesti a k podpoie
manaZerského rozhodovani, tzn. podnikové informacni systémy musi byt vyvijeny
vyhradné v souladu s témito pozadavky.

2 Formulace problematiky

Slozita problematika naklddani s podnikovymi daty je ddna situaci, Ze podnik
produkuje data pro kazdodenni podporu své podnikatelské ¢innosti, nicméné tato data
nejsou vzdy uZzivatelsky relevantni (napt. nemaji vhodnou navaznost ¢i vhodnou miru
detailizace ¢i agregace aj.). Dals§i problémovou oblasti je, Ze obrovské objemy
vyprodukovanych podnikovych dat nejsou dostate¢né vyuzivané pro podporu
rozhodovani a pro manazerskou predikci. V souvislosti s tendenci piesunu
od kapitalovych strategickych zdroji k informaénim zdrojim vyvstdvd nutnost,
rozvijet a lépe vyuzivat ostatni zdroje v podnikatelském subjektu; tzn. je zdGrazinovan
vyznam informaci a informacnich zdroji pro podnik a nutnost rozvoje intelektudlniho
kapitalu [13]. Rizné propracované piistupy ¢i modely ¢i ramce podnikové informatiky
se snazi prispét k feSeni této problematiky.

2.1 Piistupy podporujici vyuZzitelnost a relevantnost podnikovych dat

Ptistup Business Inteligence zahrnuje sadu procesu, aplikaci a technologii, jejichz
cilem je ucinné a ucelové podporovat fidici aktivity ve firmé. Aplikace Business
Inteligence jsou postaveny na principech multidimenzionalnich pohled na podnikova
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data, podporuji analytické a planovaci c¢innosti organizaci, pficemz pokryvaji
analytické a planovaci funkce vétSiny oblasti podnikového fizeni, tj. prodeje, nakupu,
marketingu, finan¢niho fizeni, controllingu, majetku, fizeni lidskych zdrojl, vyroby,
IS/ICT aj. [14]. Dalsi pristup, Competitive Intelligence, 1ze vyjadfit jako konkurencni
zpravodajstvi, je definovan jako cilevédomy postup pro ziskadvani, analyzovani a fizeni
externich informaci, které mohou mit vliv na planovani, rozhodovani a fungovani
organizace [2]; smyslem je nesoustiedit se pouze na podnikové interni a archivované
informace nebo informace volné dostupné na webu. Piistup Computer Intelligence
nevyjadiuje zavedeny termin ve smyslu Business Intelligence, ale navozuje téma
kvality vypocetni platformy, resp. zapojeni védeckych disciplin do vypocCetnich
postupti [1]. Jedna se o uplatnéni SW ndstroji podporujici oblast rozhodovani a fizeni
podniku, které aplikuji védecké postupy vypocetni inteligence. Napt. metody umelé
inteligence jsou vyuZivany na feSeni takovych problémil, kde cesty feSeni pro vSechna
mozZna feSeni nejsou predvidatelné a kde jsou k dispozici neurcité, neuplné a velmi
rozdilné strukturované tdaje a informace [16]. Rizeni podnikové informatiky (¥izeni
celku 1 tizeni dil¢ich Casti) byva uplathovano za podpory urcit¢ho rdmce ¢i modelu,
mezi néZ patii standardy ITIL a COBIT. ITIL je rdmcem spiSe pro IT management
podniku, kterému nabizi navody, Sablony, diagramy a dal$i osvédCené postupy
pro fizeni IT sluzeb [3] [8] [22]. COBIT je ramcem pro IT Governance [7], jedna se
o strategicky ramec pro fizeni IT prostiedi s cilem zajistit soulad mezi fizenim
podnikové informatiky a mezi cili a fizenim podnikové ¢innosti. Uvedené pfistupy ¢i
ramce fesi spiSe management IT procesii ve vztahu k podpoie podnikatelskych procesti
a k naplnovani podnikovych cili. To je pochopitelné¢ vyznamné, nebot’ kvalita
informac¢niho systému je ddna mirou, kterou informacni systém piispiva k vykonnosti
a efektivnosti podnikovych procesi, ¢innosti a jednotlivych uzivatelt [12].

Uvedené pfistupy a ramce se vSak zabyvaji zejména manipulaci s daty, nicméné
nefeSi zakladni vymezeni vstupniho datového obsahu, s kterym az poté mulze byt
manipulovdno efektivné ¢i méné efektivné. Vymezeni datového obsahu souvisi
s vlastnim vyvojem informacniho systému. Vyvoj informacniho systému je svym
rozsahem, slozitosti a specidlnosti rozsahlym projektem. Jsou definovany rizné
metodiky ¢1 modely pro postup vyvoje informacniho systému jako napf. model
kaskadovy, prototypovy, spirdlovy aj. [6] [11], nicméné z hlediska pohledu
managementu lze vymezit tfi zdkladni etapy pro informacni systém — pfiprava,
zavadéni a provozovani. Pro GspéSnost takového projektu je dulezité vénovat velkou
pozornost etap¢ piipravy, zahrnujici faze jako pldnovéni strategie, analyzu, prvotni
navrh aj. Chyby z téchto fazi se projevi az pozdé¢ji a jejich odstranéni je obvykle
obtizné a nakladné [22].

Zékladni vymezeni datového obsahu je tedy primarnim pozadavkem. Na formulaci
tohoto datového obsahu se v§ak musi podilet budouci / stavajici spravci dat a uzivatelé
dat, tedy pracovnici managementu. Jenom oni piesné¢ védi a mohou definovat, jaké
¢innosti v jaké ndvaznosti probihaji, tedy jakéd data k t€émto ¢innostem potiebuji, a to
konkrétné jaka data, v jakych névaznostech, v jaké formé aj. Tedy jenom oni mohou
dodat relevantni pozadavky pro vlastni vyvoj datového modelu.
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3  ReSeni problému

3.1 Vyvoj datového modelu

Datovy model je v ramci podnikové praxe témét vyhradné realizovan relacnim
modelem dat. Zakladnim konstruktem je relace. Schéma pro relaci [4] [17]
pojmenovanou R Ize vyjadrit

R (A1:D1, A2:D2,..., An:Dn) (1)
kde Di = dom(Ai1), pro 1 €<1l,n>; A je atribut; D je doména atributu.

Dom je zobrazeni definované na mnoziné jmen atributl, kdy je k atributu pfifazena
jeho doména; doména je specifikovand mnoZzina hodnot, kterou dany atribut nabyva.

Relacni model dat dale zahrnuje integritni omezeni, jeZ se vyjadiuji jako podminky,
které maji byt na datech v databazi splnény. Rela¢ni schéma databaze je dvojice (R, 1),
kde R je mnozina schémat relaci a I je mnoZina integritnich omezeni. Integritni
omezeni lze rozliSovat jako lokalni omezeni tykajici se jednotlivych schémat relaci (tj.
Ii pro 1 €<1,K>), a jako globalni omezeni (I) udavajici vazby mezi daty z riznych
relaci. Pak Ize psat [17]:

R = { (RL:I1),..., (RK:IK); I} )

Néavrh relacniho modelu dat je vytvofen na zékladé transformace analytickych
modelll v ramci procesu datového modelovani. Datové modelovani mé pfistupy —
strukturovany pfistup a objektové orientovany piistup [4] [5] [15] [20]. Strukturovany
pristup je orientovany piimo na potfeby tvorby databédze, resp. je cileny k navrhu
a implementaci informac¢niho systému na technologii databazového systému; analyza
timto pfistupem je realizovana s vyuzitim diagramu typu Entity Relationship Diagram.
Objektové orientovany piistup se opira o standard UML (Unified Modeling
Language), ktery pomaha specifikovat, vizualizovat a dokumentovat modely navrhu
aplikaci a architektur, ale také datovych struktur a podnikovych procest. Jedna se
o obecny modelovaci jazyk, ktery obsahuje specifikaci zakladni sady diagrami vcetné
mozZnosti jejich roz§ifeni. Analyza timto ptistupem je realizovana s vyuzitim diagrami
— diagram pfipadu pouziti (Use Case), sekvencni diagram (Sequence Diagram),
diagram tiid (Class Diagram) aj. Tyto pfistupy datového modelovani jsou uplatnény
v ramci nékteré z metodik, které pouzije vyvojovy tym (at’ uz vlastni projektovy / IT
tym nebo tym v ramci outsourcingu). Soucasti metodik je identifikace integritnich
omezeni ve vSech fazich vyvoje datového modelu.

Pouziti uvedenych pfistupi a nastroji vSak vyzaduje adekvatni odbornost
a zruénost v problematice datového modelovani 1 pfi vyuZziti vhodnych IT case
nastrojii. Tato odbornost je samoziejma u ¢lenit projektového tymu, nicméné nelze
tuto odbornost delegovat na stavajici / budouci tviirce dat a uzivatele dat. Jenze prave
oni musi zdsadnim zpuisobem vymezit datovy obsah, pfi¢emZ toto vymezeni se pak
stava zakladni soucasti integritnich omezeni.
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3.2 Vymezeni datového obsahu pro identifikaci integritnich omezeni

Vymezeni datového obsahu je podkladem pro definici integritnich omezeni, ktera
se stanou soucasti vyvijen¢ho relacniho modelu dat. Vymezeni datového obsahu je
tedy ur¢itym pozadavkovym modelovanim, které je pak zpracovano ¢i transformovano
do integritnich omezeni pro datové modelovani. K urceni nastroji pro vymezeni

datového obsahu je tieba vychazet charakteristik:

e  Identifikace datového obsahu je tvofena definici / popisem vSech datovych
souvislosti ve vztahu k vykondvanym podnikatelskym aktivitam.

e  Tyto datové souvislosti znaji pouze aktéii, kteti souvisejici podnikatelské aktivity
bud’ pfimo sami vykondvaji nebo jsou odpoveédni za vystupy téchto aktivit; aktéfi
jsou tedy tviirci dat a/nebo uzivatelé dat.

e  Aktéfi vymezenim datového obsahu zéisadnim zplisobem ovlivni kvalitu
datového modelu, tzn. kvalitu téch fazi vyvoje informacniho systému, které jiz
zpracovavaji projektovi / IT odbornici.

e  Na aktéry nemohou byt delegovany poZzadavky na znalosti a zru¢nosti spojené

s konkrétnimi vyvojovymi metodami a technikami.

e  Aktéfi definuji vymezeni datového obsahu formou model,, a to grafickych
a textovych.

VRSTVY ARCHITEKTURY IS

N\

Prezentadni vrstva

PREZENTACNI OBJEKTY:
vstupni / vystupni obrazovky

Klient Klient Klient

Aplikaéni vrstva

4

-

APLIKACNI OBJEKTY:
aplika¢ni objekty projektu / subsystémi

S;

List<String> myList = new
ArrayList<String>();
myList.add("one");
myList.add("two");
Collections.sort(myList, new
Comparator<String>() {

public int compare(String a, String b) {

return a.length() - b.length(); }});

for (String s: myList) {

ystem.out.printin(s); }

Aplikacni program Aplikaéni program

class Xepa {

for (int scoreIndex = 0;
scorelndex < scores.length;
scorelndex++ ) {
System.out.printIn(

core()) ); } } }

private static final String KER ="
void printHiscore(Score[] scores) {

"

Integer.toString(scoreIndex+1)+KER
Integer.toString(scores[scorelndex].getS

-

2/

Datova vrstva

<3

tabulky

OBJEKTY ULOZENI:

PROHLIDKA PREDPIS DAVKOVANI

PK IDP la]

datumP davkLeku
Klient acinek
IékaF indikace
diagnéza

PK,FK1 1DP. PK 16k
PK,FK2 lek ™

relacni databaze a/nebo jiné formy ulozeni

o

%

.

FAZE VYVOJE IS

Vécné
vymezeni
jedné (dalsi)
problémové
oblasti

1\

Hruba
analyza

Navrh
technologické
architektury

Detailni
analyza

Navrh a
implementace

/

Obr. 2: Vrstvy architektury informacniho systému a faze vyvoje systému
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Vyvoj datového modelovani systému probihd se zohlednénim jednotlivych vrstev
architektury systému (viz obrazek 2). Architektura informacniho systému je vyjadiena
jako soucinnost tfi vrstev — datova, aplikacni a prezentacni. Datova vrstva je tvofena
uloZzenymi daty nejcastéji v propojenych tabulkach rela¢niho databazového systému
zalozeného na relacnim modelu dat. Aplikacni vrstva je tvotfena aplikacemi, které
pracuji s ulozenymi daty datové vrstvy. Prezentacni vrstva pak zde znamend formu
komunikace uZzivatele se systémem prostiednictvim rozhrani. Faze vyvoje Zivotniho
cyklu informac¢niho systému jsou zde koncipovany pfistupem piirGstkovym
a iterativnim, kdy 1 uvnitf jednotlivych etap jsou modely (posléze 1 programovy kod)
vytvafeny iterativnim piistupem; tzn. systém je vyvijen po pfirastcich. Sipky
naznacuji, ze vyvoj systému jako celek (resp. kazda z jeho fazi) mé vliv na funkénost
a spravnost vSech vrstev architektury systému. VSechny faze vyvoje systému vyzaduji
komunikaci a spolupraci mezi IT dodavateli (analytici, navrhafi, programatoii)
a managementem (uzivatel¢ dat).

Vymezeni datového obsahu by mélo zahrnovat oblasti:

e  Identifikace datovych funkcionalit, kter¢é maji byt k dispozici pro podporu
podnikatelskych aktivit.

Charakteristika téchto datovych funkcionalit.

Identifikace datovych objektl v ramci zddanych datovych funkcionalit.
Charakteristika vlastnosti téchto datovych objekta.

Identifikace vazeb mezi témito datovymi objekty.

Charakteristika téchto vazeb.

Vychozi charakteristiky pro metody a techniky k vymezeni datového obsahu:

e  Zakladnim pozadavkem je jednoduchost syntaxe, srozumitelnost pro aktéra
a rychla aplikovatelnost.

e  Nastroje mohou byt pouzity a kombinovadny z rGznych metodik datového
modelovani.

e  Pouziti techniky a nastroji musi poskytnout vystup, ktery bude pouzitelnym
vstupem do datového modelovani na drovni analyzy i navrhu informacéniho
systému.

Nastroje pro vymezeni datového obsahu:

Identifikace datovych funkcionalit, které maji byt k dispozici pro podporu
podnikatelskych aktivit:

- Zakladni vymezeni zadanych datovych funkcionalit by mélo vychézet
z existujicich podnikovych procesnich map.

- Diagram ptipadl uziti (use case) ze standardu UML je srozumitelnym a rychle
uchopitelnym néstrojem pro vyjadieni identifikovanych datovych funkcionalit.

Charakteristika téchto datovych funkcionalit:

- Scénaft ptipadu uziti ze standardu UML lze uzit ve formé textové tabulky. Aktér
vyjadii ve scénari nutné vstupni podminky, zaddany vystup a zejména sled
navaznosti, v jakém ma byt pracovano s danou datovou funkcionalitou.

Identifikace datovych objektii v ramci zddanych datovych funkcionalit:
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Vychodiskem je scénar piipadu wuziti (vytvofeny u piedchoziho bodu)
ze standardu UML, ktery obsahuje sled ¢innosti a vycet objektid. Aktér v textu
scénare naléza datové objekty.
e  Charakteristika vlastnosti téchto datovych objekti:
Aktér pro datovy objekt urCi: datovy typ, doménu, identifikovatelnost
(identifikator), podminku platnosti, nutnost vyplnéni, vychozi hodnotu.
e  Identifikace vazeb mezi témito datovymi objekty:
Diagram entitné-relaéni ze strukturovaného piistupu je srozumitelnym
nastrojem pro vyjadieni vazeb mezi datovymi objekty. Forma vyjadieni mtize
byt graficka a/nebo textova.
e  Charakteristika téchto vazeb:

- Vyjadreni kardinality a parciality v souladu se strukturovanym ptistupem. Aktér
ur¢i, zda identifikovand vazba vzdy nastat musi ¢i nemusi (parcialita) a urci
¢etnost vztahu (kardinalita).

Aktéfi takto definuji své pozadavky na pozadovany datovy obsah. Vyjadiené
pozadavky se stavaji integritnimi omezenimi pro vyvojovy tym, ktery s nimi dale
pracuje jak na Urovni analyzy, tak na Grovni navrhu v ramci vyvoje podnikového
informac¢niho systému, resp. v ramci vyvoje jeho datového modelu. Takto vyvijené
pozadavky mohou aktéti dale charakterizovat a detailizovat, tak jak vyvojovy tym
postupuje od hrubé analyzy k detailni analyze, od analyzy k ndvrhu, resp. tak jak
v ramci iterativniho postupu dochdzi k propracovanosti datového modelu.

4 Zavér

Rizeni podnikovych procesii, resp. fizeni organizace jako celku musi vyuZivat
podporu informacéniho prostiedi. To je tvofeno podnikovymi informacnimi systémy,
které poskytuji ur€itou formu prace s podnikovymi daty — data jsou jednak vytvaiena
v souladu s podnikatelskou ¢innosti firmy (podnikové procesy), dale jsou data
vyuzivana pro manazerské procesy. S daty pracuji tviirci dat a uzivatelé dat, tzn.
pracovnici managementu. Informacni systémy poskytuji pfistupy k datim v rizné
form¢, v riizné navaznosti, v riizné stupni detailizace ¢i agregace aj. Kvalitu formy /
zpuisobu / obsahu poskytovanych dat pak mohou ovlivnit pouze jejich tvirci
a uzivatelé. Pouze tito aktéfi znaji, jaké vykondvaji aktivity v rdmci podnikovych
procest a jaka data k témto aktivitim potiebuji, tzn. v jakém sledu, v jakém tvaru,
jakém detailu, s jakymi kontrolami aj. Proto pouze aktéfi mohou definovat Zadany
datovy obsah. Pfimé zapojeni aktéri do vyvoje datového modelu vSak neni mozné,
protoZe neni unosné na n¢ delegovat odbornost spojenou s vyvojem datového modelu,
resp. informac¢niho systému. Tato odbornost je pfislusna ¢lentim vyvojového tymu (at’
je feSena vlastnim IT nebo outsourcingem) a piedstavuje sadu specializovanych
znalosti a zrucnosti, jako vyuzivani a znalost vhodnych metod a technik, préaci s IT
modelovacimi néstroji typu case aj. Nastroje aktéri musi byt jednoduché a rychle
aplikovatelné, nesmi byt omezeny dodrzovanim konkrétnich metodik, musi poskytnout
takovy vystup, ktery bude pouzitelnym vstupem do datového modelovani na trovni
analyzy i navrhu informacniho systému. Vymezeni datového obsahu by mélo
zahrnovat oblasti — identifikace datovych funkcionalit (které maji byt k dispozici pro
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podporu podnikatelskych aktivit), charakteristika téchto datovych funkcionalit,
identifikace datovych objektl v ramci Zadanych datovych funkcionalit, charakteristika
vlastnosti té€chto datovych objektill, identifikace vazeb mezi t€émito datovymi objekty
a charakteristika téchto vazeb. Vymezeni datového obsahu ze strany manaZera je
podkladem pro definici integritnich omezeni, kterd se stanou soucasti datového
modelu (relacniho modelu dat); pfi¢emZ vlastni vyvoj datového modelu zakonceny
implementaci a provozovanim informa¢niho systému je jiz = zaleZitosti
specializovaného tymu. Manazeii svym vymezenim datového obsahu piresné
charakterizuji své poZzadavky na data, ktera potiebuji k vykonu svych podnikatelskych
aktivit; jednd se tedy o urCité pozadavkoveé modelovani, které je pak zpracovano ¢i
transformovano do integritnich omezeni pro datové modelovéani. Jen timto zplisobem
ziskaji manazeti nastroje ve form¢ informacnich systémi, které jim poskytuji data
relevantni pro podnikové / manaZerské procesy.
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THE (NON)SENSE OF PRIVATE EQUITY REGULATION?

Michal Sinka, Petr Teply

Abstract: The 2007-2009 global financial turmoil has taught risk managers lessons
that will be crucial for developing more stable financial markets in the future. Private
equity funds are sometimes believed to have played a major role during this global
financial turmoil. In the light of serious economic problems, questions arose whether
the regulation of these funds were sufficient or whether the effects of the global crisis
would have been mitigated if regulation and supervision had been stricter. In this
paper we argue that the private equity regulatory proposals included in the Directive
on Alternative Investment Fund Managers in the European Union and the Dodd-Frank
at Act in the USA will be inefficient, i.e. the costs of such regulations will outweigh its
benefits and will not offer future market protection.

Keywords: Private Equity, Regulation, MAC Questions, Global Crisis, Financial
Markets.

JEL Classification: GO1, G23, K23, L51.

1 Introduction

Private equity funds are often believed to have played a significant role during this
global financial turmoil. For instance, [10] argues that private equity contributed to
the extent of the crisis and increased the pace of its spread over the world.
Subsequently, in the light of serious economic problems, questions arose whether
regulations of these funds were sufficient or whether the effects of the global crisis
could have been smoothed, if regulation and supervision had been stricter. As a result,
many ideas of reforming the regulatory framework of the overall financial system
including private equity have arisen.

In this paper we analyze private equity business in the light of the global crisis.
Moreover, we focus on positives and negatives of two key regulation initiatives in this
respect — The Directive on Alternative Investment Fund Managers (the “AIFM
Directive”) in the European Union and the Dodd-Frank Act in the USA. The paper is
structured as follows. After short introduction, we discuss basic terms related to
private equity. The third part provides an overview of the worldwide private equity
market. In the fourth section, we provide an empirical analysis of current private
equity regulation. Finally, in the fifth section we conclude the paper.

2 Basic Terms

Private equity might be defined as “a broad term that refers to any type of equity
investment in an asset in which the equity is not freely tradable on a public stock
market. This also includes public companies that are delisted as part of the
transaction” ([15], p.2). The term private equity encompasses several industries —
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buyouts (investments in more mature companies), venture capital (investment in
companies that have undeveloped or developing products), expansion -capital
(financing for growth and expansion of a company which makes a profit), etc.
Although there are important distinctions between these terms, they tend to be
generally referred to as private equity [7].

Buyout is a slightly more often used form of private equity investment. As can be
seen in Figure 1, buyouts accounted for 66% of total funds raised in 2008, while in
2009 they accounted for 57%. The smaller category — venture capital — is further
divided into four subcategories:

(1) seed stage represents financing of research and development of an initial
concept,

(2) start-up stage focuses on facilitating product development and marketing,

(3) expansion stage finances growth of a company which is already making a
profit,

(4) replacement capital represents an acquisition of existing shares in a company
from another private equity investor or from other shareholders.

% share | M Venture capital & Buyouts|
100%

80% +—|f 4%

60% -

40% -

20% -

0% -

2008 2009

Figure 1: Private equity funds raised by expected form of investment
Source: http://www.thecityuk.com/media/179004/private%20equity%202010.pdf

Private equity firms create private equity funds — large pools of private money used
for investing in companies. Like hedge funds, private equity funds belong to the group
of contractual savings institutions. [7] defines them as unregistered private collective
investment vehicles pooling money from investors to invest in equity securities.
Private equity funds are legally set up usually as limited partnerships, with the private
equity firm as a general partner (analogy to hedge fund managers) and the investors as
limited partners. The objective of a private equity fund is to invest in the equity of
different, mostly unlisted, companies and to generate profits stemming from holding
stocks of a particular company in a portfolio which is then distributed among investors
of the fund. Private equity management of a portfolio company works to improve the
company’s performance, so that its stock price rises. The private equity fund then
earns profit by exiting the company, either by an IPO of its stock or by a direct sale.

156



According to [7], a typical private equity fund has a lifetime of ten years, with the
first five years of investment period, i.e. the period when managers of the private
equity firm are allowed to invest in new companies and demand the committed capital
from investors, and the second five years for carrying on of the existing investments or
exiting of the existing portfolio companies. Actually, private equity funds bear many
similarities with hedge funds (a special type of a mutual fund for wealthy individuals)
such as:

e accredited investors
The private equity funds investors are either institutional or they are the high net
worth individuals. To qualify for an investment in the fund, they must be accredited at
first, i.e. they must be willing to invest certain minimum amount of money. Minimum
requirements for investments vary considerably across funds. Like hedge funds,
private equity funds do not attract investors publicly by advertising but rather directly
or through a broker.

e managerial and performance fees

Managers in a private equity firm who run a fund typically charge a management
fee and a performance fee. The former one, being the only source of fixed income, has
traditionally been computed as a fixed annual rate from the committed capital, e.g. 2%
a year over the life of the fund, say 10 years, hence accounting for 20% of the
committed capital altogether, leaving 80% of the committed capital free for
investments. Recently, however, a trend of a decreasing management fee has
prevailed. In such a case, managers charge certain fee over the investment period,
which is then decreased by a certain amount of basis points a year after the investment
period has ended [7]. The performance fee is a source of variable income and it is
computed as a percentage of the profits of the fund.

e lack of regulation
Similarly to hedge funds, private equity funds usually operate exempt from the
obligation of registration with the regulatory authorities, hence without any or with
only a light touch of regulatory requirements.

e leverage

In case of buyouts, private equity funds use leverage as well as private funds for
investing in selected companies. Actually, there is a category of the private equity
business which is called leveraged buyouts which uses heavy leverage for acquiring
portfolio companies, so that the committed capital is diversified among many
investments. Usually, the assets of an acquired company serve as collateral to the loan.
Moreover, also the portfolio companies of a private equity fund use leverage, although
much lower than the large financial institutions [9].

There are however significant differences that distinguish private equity funds from
hedge funds. Let us review them briefly:

e invested capital vs. committed capital
Unlike in case of hedge funds or mutual funds, the level of assets under
management of private equity funds is not well-defined, since private equity firms
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receive only commitments from investors to provide funds when needed for
investments of the private equity fund [7]. The total amount of such commitments is
referred to as the committed capital. Hence private equity funds do not maintain a pool
of uninvested capital but they rather perform a capital call to investors when the
private equity firm — the general partner — decides to invest in a selected company.

e infrequent redemptions vs. virtually no redemptions
Investment in the fund is of a long-term nature with very few possibilities, if any, to
withdraw money from the fund before the end of the ex-ante contracted investment
term. However, over the life of a fund there can be a cash distribution among investors
in case the fund sells its investment in a portfolio company, or the fund can distribute
company shares instead.

e variety of investment strategies vs. long-term investment in a portfolio
company
While the main objective of a hedge fund is to create short-term profit and for this
purpose it uses many different strategies combining short and long positions, private
equity funds invest long-term, working to improve the company’s performance, cut
costs, sell assets and motivate the management of the company [7].

3  The Global Private Equity Market

Over recent years, the interest in the private equity market has grown rapidly
because of the fact that private equity investments have experienced constantly higher
returns than other more conventional forms of investment. The growth of private
equity market over recent years has taken place largely thanks to private equity funds
which act as intermediaries in the market. On one side there are investors, on the other
issuers of securities. According to [[12]1], almost four-fifths of private equity
investments flow through intermediaries, the rest being invested directly in the issuers.
Most of the overall private equity capital comes from institutional investors. The
structure of a private equity market looks as illustrated in Fig. 2.

INVESTORS INTERMEDIARIES ISSUERS
- pegsion funtds Investing in private Seed
- endowments i - -
equity funds Private equit

- foundations Lt ) fund Uy % Start-up
- bank holding Venture

companies / Expansion capital
- high-net-worth - :

individuals —> | Fund of Funds |—> ?J:f;te €AY sy | |replacement
- insurance capital

companies \ ____________________
- Investment banks : : Special

Private equit P

- corporations fund Ut % situation
- sovereign wealth

funds Direct Investments ~ | [Buyouts
- other investors... 7 ¥

Fig. 2: Private equity market
Source: ( http://'www.thecityuk.com/media/179004/private%20equity%6202010.pdf)
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Tab. I demonstrates the number of persons directly employed in the private equity
industry in the UK as well is in the whole EU are presented in the year of 2008.
Moreover, the table proves that tax inflow generated from private equity industry is
also significant.

Tab. 1: Contribution of the private equity industry to the economy — amount of tax
revenues generated and people directly employed in 2008

Tax (€ million) | People employed
United
Kingdom 2,433 8,147
European
Union 4,989 27,272

Source: OpenEurope (2009)

At the end of 2009, assets under management of private equity firms worldwide
totalled over $2.5 trillion, a value only slightly higher than in 2008. Thereof funds
available for investment accounted for approx. $1 trillion or 40%. Fig. 3 depicts that
the growth of assets under management over recent years has been mostly due to the
growth of the unrealised portfolio value because of lower investment activity
associated with falls in equity markets [14].
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Fig. 3: Private equity assets under management worldwide
Source: (http://'www.thecityuk.com/media/179004/private%20equity%6202010.pdf)

Key Players

At the end of 2009, the world’s largest private equity firm was Goldman Sachs
Principal Investment Area with amount of capital raised equal to $54.6 billion and thus
comparable to the amount of assets under management of the largest hedge fund. It
was followed by The Carlyle Group with $47.8 billion and Kohlberg Kravis Roberts
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with $47 billion. Similarly as in case of the hedge fund industry, New York and
London are the key locations for private equity firms. Of the ten major private equity
firms listed in Table 2, five are based in New York (Firms 1, 3, 5, 7 and 9) and two in
London (Firms 6 and 10).

Tab. 2: Largest private equity firms by amount of capital raised for direct private
equity investment in 5 years up to end-2009

Private Equity Firm $ billion
1. Goldman Sachs Principal Inv. Area 54.6
2. The Carlyle Group 47.8
3. Kohlberg Kravis Roberts 47.0
4. TPG 45.1
5. Apollo Global Management 34.7
6. Bain Capital 34.2
7. CVC Capital Partners 31.1
8. The Blackstone Group 29.2
9. Bain Capital 23.0
10. Warburg Pincus 21.7

Source: (http://www.thecityuk.com/media/179004/private%20equity%202010.pdf)

Key Transactions

The three biggest transactions in the private equity market during 2009 and the first
half of 2010 were the $3.9 billion acquisition of Talecris Biotherapeutics by Grifols
SA, the $3.1 billion acquisition of Bridas Corp. by CNOOC Ltd. and the $3.0 billion
acquisition of Interactive Data Corp. by Interactive Data SPV. Tab. 3 displays a more
comprehensive list of private equity deals.

Tab. 3: Largest private equity transactions during 2009 and the first half of 2010

Transaction Private Equity Firm (Acquirer) |$ billion
1. Talecris Biotherapeutics Grifols SA 3.9
2. Bridas Corp. CNOOC Ltd. 3.1
3. Interactive Data Corp. Interactive Data SPV 3.0
4. Healthscope Ltd. Healthscope Ltd. SPV 2.1
5. Michael Foods Inc. GS Capital Partners 1.7
6. Styron Corp Bain Capital Partners 1.6
7. Pets At Home Ltd KKR & Co 1.5
8. DynCorp International Cerberus Capital 1.4

Source: www.reuters.com

Although they were the largest over recent 20 months, these transactions were still
relatively small. It becomes obvious immediately when compared to the list of largest
transactions generally (Tab. 4). The differences from the pre-crisis amounts are
striking. The sum of the eight largest private equity investments of 2009 and the first
half of 2010 is only slightly higher than the single seventh largest private equity
transaction generally. According to [11], the sharp decline has taken place due to
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buyout managers shifting funds to distressed debt, bankruptcy financing, private
investments in public equity, emerging markets and financial institutions.

Tab. 4: Largest private equity transactions until 2010

Transaction Private Equity Firm (Acquirer) |8$ billion
1. Equity Office Properties Trust (2007) | Blackstone 38.9
2. Hospital Corp. of America (2006) Bain, KKR, Merrill Lynch 32.7
3. RJR Nabisco (1989) KKR 31.1
4. Harrah's Entertainment (2006) Apollo, Texas Pacific 27.4
5. Clear Channel Communications 257
(2006) Bain, Thomas H. Lee )
6. Kinder Morgan (2006) Carlyle, Riverstone, Goldman Sachs 21.6

Blackstone, Carlyle, Permira, Texas

7. Freescale Semiconductor (2006) Pacific 17.6
8. Albertson's (2006) Cerberus 17.4

Source: http://finance.fortune.cnn.com

Interestingly, Tab. 4 shows that the year of 2006 was really good for the private
equity industry, as six of the eight largest private equity transactions of all times took
place in this year. The years 2006-2008 were by far the most successful over recent
decade as for both funds raised as well as funds invested. On the other hand, the year
2009 experienced a steep decline in both values as the markets were hit by global
crisis (for more details on risk management during the global turmoil see, for example,
[1]). These facts prove a high correlation of private equity deals with economic cycles.

4  Private Equity Regulation

Before discussing advantages and drawbacks of private equity regulation we will
present so called “MAC” questions in regulation theory as developed by [12]. There
are three fundamental questions for regulators when intending regulation of any
industry and entity:

1. Materiality — Are activities of a newly regulated entity material and significant?
Does this future regulated entity play a significant role on the relevant market?

2. Accountability - Is the entity accountable, can the regulator easily described
and defined it?

3. Credibility — How successful were similar regulations? Does any applicable
best-practice regulation exist?

Effective regulation (i.e. its benefits outweigh its costs) requires positive answers to
all three questions. However, private equity regulation fulfils neither of these answers.
Firstly, private equity business is insignificant in a global scale - [14] estimates that
private equity amounted to less than 2% of total assets under management of world
financial institutions as of the end of 2009. Secondly, the term private equity
encompasses many forms of business, what makes the scope of the regulation difficult
to capture. Finally, regulation of financial markets does not seem to be efficient when
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considering both Basel capital accords (Basel II and Basel III) in the field of banking
industry.

Similarly to hedge funds, private equity funds have traditionally been exempt from
financial regulation imposed on traditional investment vehicles. What distinguishes
them from hedge funds, however, is that there seems to be a wider agreement on the
fact that private equity funds do not represent a significant threat to the financial
system. Private equity managers deal almost exclusively with sophisticated investors
who are able to assess and understand all the risk stemming from the investment. This
fact is very much reflected in the type and level of regulation of private equity
funds.[[14]3]

There are further arguments refusing the idea about private equity funds being
systemically risky which are mostly of the following nature: [9]

e  private equity relies on long-term capital and invests mostly in illiquid assets,
hence the funds are not subject to runs, as was the case of many other investment
vehicles

e they do not have to sell assets in times of diminishing prices in order to fund
investors’ redemptions, since there are usually no redemption periods

e low, if any, leverage in comparison to other (alternative) investment vehicles

e  portfolio companies are not deeply inter-connected with other players in the
financial markets, hence they are not likely to trigger a series of losses leading to
systemic risk

e  private equity funds’ portfolios are diversified across multiple industries, hence
they are not exposed to any single sector performance risk.

The opinion of private equity funds not being systemically risky is supported also
by the [4] stating that “private equity funds, due to their investment strategies and a
different use of leverage than hedge funds, did not contribute to the increased macro-
prudential risk”. Further, neither the De Larosiére Report nor the Turner Review deal
with private equity funds at all, on the contrary to hedge funds. This suggests a wide
agreement among experts on private equity funds being not of a systemic importance.

Indeed, considering the EU, until recently there was no harmonised regulatory
framework for private equity at the EU level. Instead, the industry was regulated on a
national basis in most EU member states. Notwithstanding, according to EVCA, the
private equity industry was indirectly affected by other EU legislature, such as the
Markets in Financial Instruments Directive, UCITS, the Pension Funds Directive, and
the Capital Requirements Directive in a way of placing regulatory requirements on the
institutional investors investing in private equity funds [3],[5].

Nevertheless, the main documents representing the post-crisis regulatory response
of both EU and the U.S. actually do deal with private equity, mostly because the
alternative investment sector of the financial market, which along private equity covers
also hedge funds, etc., is usually looked at en block by the regulatory authorities. So,
the AIFM Directive reshapes regulatory framework of the European AlIFs, including
private equity funds. And it is widely criticized for this “one-size-fits-all” approach,
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since, besides not distinguishing between various types of AlFs, it does not even
distinguish between systemically important funds and those with no systemic potential
[8]. Hence, private equity funds are subject to the same requirements as hedge funds
although they are much less controversial from the systemic point of view. Further,
although the industry welcomes the fact that some kind of legal certainty has been
achieved, it is concerned that some provisions of the Directive might cause an
unintended harm to small businesses in the form of adversely affecting financing of
SMEs [[14]]. Aside from that, outcomes of the discussion of the AIFM Directive
provisions are included in Tab. 5.

The adoption of the Dodd-Frank Act in the U.S. will have broad consequences for
private equity funds. According to the Act, all private equity funds with more than
$150 million of assets are subject to registration as well as periodic inspections by the
SEC. If the SEC finds the fund too risky, it can place it under the Fed supervision [2].
Venture capital funds are exempted from the obligations imposed by the Act which
generally is a welcomed fact, since companies benefiting from the activity of venture
capital funds will not be adversely affected. The Volcker Rule, which is incorporated
in the Act, limits banks in their investments in private equity funds. Generally, the Act
places heavy focus on banking institutions while imposing only moderate provisions
upon alternative investment vehicles. Hence it creates a competitive advantage for
institutions such as private equity funds in a way that they are likely to benefit from
banks being forbidden to engage in certain activities, e.g. proprietary trading.

Tab. 5: Summary of the proposed or adopted modifications of the private equity

regulatory framework
Author/Measure Year Description Advantages Drawbacks
European 2009 De Larosi¢re Report does
Commission not deal with private
. equity funds except for a
De Larosiére Report minor note in Paragraph 92
stating that banks should
not be prohibited from N/A N/A
owning a private equity
fund, but rather they
should be  monitored
closely.
Financial Services | 2009 It does not mention private
Authority equity funds at all. N/A N/A
Turner Review
European 2010 The Directive imposes | Thanks to | Due to its third-
Commission registration, disclosure and | requirements imposed | country policy, non-
.. transparency requirements | by the Directive, | EU funds’ access to
AIFM Directive on AlFs including private | transparency of the | the EU market will be
equity funds and sets | industry  will  be | difficult which will
conditions for the EU | increased. Further, the | result in a decline in
authorization  of  their | Single Market will be | the investor choice
managers. enhanced by allowing | and in the overall
the authorized fund | competitiveness of the
manager to market his | EU.  Further, the
fund throughout the | Directive’s “one-size-
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EU.

fits-all” approach will
have adverse affects
on the private equity
industry.

U.S. Government

Dodd-Frank Act w/
the Volcker Rule

2010

Similarly as for hedge
funds, the Act imposes
obligation to register on
private equity funds with
more than $150 million in
assets and  prescribes
obligatory SEC inspections

More transparency is
brought to the
industry by registering
large private equity
funds, while no
excessive burden is
imposed on  the

Despite private equity
funds being far less
debatable than hedge
funds with respect to
systemic risk, the SEC
treats them equally
and is empowered to

(venture capital funds | industry. Limits | extend its regulatory
remain exempted). The | placed on the private | authority over them
Volcker Rule prohibits | equity activity of | upon its own
banks from proprictary | banks create | discretion.
trading and limits their | competitive advantage
private equity activity. for private equity

funds.

Source: Authors

5 Conclusion

The 2007-2009 global financial upheaval has taught risk management lessons that
will be crucial for future financial markets development. Regulation of financial
markets should help diminish the negative impact of future potential crises by adding
higher credibility, accountability, transparency and risk diversification of the world
financial markets [[1]]. Private equity funds are often believed to have played
a significant role during this global financial turmoil. In the light of serious economic
problems, questions arose whether regulations of these funds were sufficient or
whether the effects of the global crisis could have been smoothed, if regulation and
supervision had been stricter. As a result, many ideas of reforming the regulatory
framework of the overall financial system including private equity have arisen. In this
paper we argue private equity regulatory proposals included in the Directive on
Alternative Investment Fund Managers in the European Union and the Dodd-Frank at
Act in the USA will be inefficient. This conclusion corresponds to the findings of [13],
who demonstrated ineffective regulation of private equity through MAC questions in
regulation theory.
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EFEKTIVNI DESIGN DODAVATELSKYCH SYSTEMU
THE EFFICIENT DESIGN OF SUPPLY CHAIN

Jan Skvor, Jakub Dyntar, Ivan Gros

Abstract: In this paper we present the efficient approach to design of supply chains
based on warehouse location. We propose two methods of warehouse location such as
the localization method and total enumeration method and compare their efficiency in
a numerical study. Based on the results of the numerical study we conclude that both
proposed solutions can be used for efficient warehouse location in case of one
warehouse placement. In case of the location of many warehouses we recommend the
application of localization method mainly because of the acceptable time consumption
spent on the searching for the optimal solution.

Keywords: Distribution, Supply Chain Design, Warehouse Location.
JEL Classification: C61.

1 Uvod

Navrzeni efektivni struktury systému distribuce stale ptedstavuje aktualni problém
pro fadu tuzemskych firem. Divodem je velké mnozstvi riiznych faktort, které
ovliviiuji  vykonnost distribu¢niho systému jednak z hlediska kvality sluzeb
poskytovanych zdkaznikiim a také z pohledu nékladd na logistiku, které pti distribuci
vznikaji. Klicovou roli pfi navrhovani systému distribuce hraje zejména spravné
stanoveni poctu distribucnich center a jejich efektivni lokalizace. NejvyznamnégjSim
faktorem, ktery pfimo determinuje pocet a umisténi distribu¢nich center je termin
vytizeni objednavky, jez ve vétSiné odvétvi predstavuje klicovy ukazatel pro
hodnoceni urovné sluzeb poskytovanych zdkaznikiim. Z pohledu nakladii na logistiku
s sebou ovsem neustalé zkracovani terminu vytizeni objednavky piinasi prudky narist
nakladii vznikajicich zejména ve spojitosti s nutnosti provozovat vice distribu¢nich
center. V literatufe se uvadi, ze naklady na distribuci se v konecné cené¢ vyrobku
mohou pohybovat v rozmezi 5-30 %, z ¢ehoz vyplyva, Ze optimalizaci struktury
distribu¢niho systému lze dosdhnout zna¢nych tspor nakladl, které ve své podstate
produktu neptidavaji zddnou hodnotu. Komplexni model ndvrhu dodavatelskych
systémil se zpravidla snazi odpovédét na otazky:

kolik distribu¢nich center zvolit,

kam tyto objekty lokalizovat,

jak dopravit zbozi zdkaznikiim ¢i

jak zasobovat distribu¢ni centra z vyroby tak,

aby néklady spojené s distribuci zbozi byly minimalni pii dodrzeni pozadované
urovné sluzeb a to zejména v podobé terminu vyfizeni objedndvky. Cilem tohoto
¢lanku je predstavit dvé mozna feSeni otdzky umisténi distribucnich center a tato
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feSeni porovnat pomoci vystupl realizované piipadové studie. Na tomto misté
podotykame, Ze ptfipadova studie nezahrnuje porovnani struktury navrZeného
distribu¢niho systému z hlediska celkovych nakladi na distribuci, nicméné obé
testovand feSeni lokalizace distribuc¢nich center slouzi jako vstup pro algoritmy feSici
otazky zasobovani distribucnich center a rozvozy zbozi zékaznikiim tj. procesy, které
lze ptimo ohodnotit naklady v penéznich jednotkach. Efektivita obou testovanych
feSeni je porovnana pomoci dosazen¢ hodnoty U€elové funkce a také pomoci spotieby
vypocetniho ¢asu nutného k nalezeni optimalniho feseni.

2 Formulace problematiky

2.1 Lokalizace logistickych objektt

Definujme model lokaliza¢ni Glohy, kdy se omezime pouze na piipady lokalizace
objektl v roving. Tento pfistup ma nejvice redlnych aplikaci a odpovida pozadavkim
na lokalizaci objektl v dodavatelskych systémech. Ukolem je rozmistit i = 1, 2, ... m
novych objektl (objekty, které jsou predmétem lokalizace), jeZ jsou ve vazbé s j = 1,
2, ... n jiz existujicimi objekty (obsluhovand mista) a to tak, aby ndklady na jejich
spojeni byly minimalni. Takova formulace ulohy pfesné odpovidd praktickému
problému, kdy stojime pfed rozhodnutim, kde lokalizovat distribu¢ni sklady abychom
mohli obsluhovat naSe zakazniky s co nejmenSimi pfepravnimi nédklady. Vzhledem
k nutnosti posoudit kvalitu jednotlivych feSeni, je tfeba definovat ucelovou funkci,
ktera bude vyjaddiena pomoci piepravnich nakladd. Piepravni néklady jsou obecné
zavislé predev§im na ptepravni vzdalenosti dl], pfepravovaném mnozstvi x;, a typu
dopravniho prostfedku s odliSnymi pfepravnimi sazbami c;. V piipadé€, Ze budeme
provadét lokalizaci novych objektd, napt. distribucnich skladi pouze vzhledem
k obsluhovanym mistiim, budou pfepravni ndklady vyjadieny jako:

m n
Ny = 2 D~y = 201, D iy

kde w;; jsou oznaCovany jako vahy bodu a jsou pro zadana x; a c; konstantni.
V realnych ulohéch se jedna o pozadavky na dodana mnozstvi produktu. V fad¢ uloh
se muze vyskytovat pozadavek prepravy také mezi m nové lokalizovanymi objekty.
Pak se ucelova funkce rozsiti o nasledujici tvar:

-c Z wy - d;
lez 2Zk lk i=1 k=2 ik ik -

V nékterych modelech jsou celkové naklady na prepravu (a tedy i ucelova funkce,
0 jejiz minimalizaci se snazime) vyjadieny pouze souCtem N; a Ny, coz mize byt
v fad¢ pfipadii nedostacujici. Pfedstavme si situaci, kdy budeme lokalizovat vice
distribu¢nich skladi a vyroba distribuovanych produktl, bude umisténa mimo tyto
sklady. Pak je tfeba celou lokalizaci provést také vzhledem k poloze / = 1, 2, ... v
vyrobnich zavodl. V ucelové funkci se objevi dal§i soucltovy cElen prestavujici
ptepravni naklady od mista vyroby do mista distribu¢niho skladu:

Xy cqrdyg = D W
Zzlzll’l i i=1 1111
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Vysledny tvar ucelové funkce bude mit podobu:

Problémem takto definované ucelové funkce je vSak optimalizace nové
lokalizovanych objektii vzhledem ke tfem na sobé zavislym faktoriim. Jakdkoliv
zména polohy nové lokalizovaného objektu se totiz projevi ve vSech nakladovych
funkcich. Budeme-li se snazit optimalizovat néklady vzhledem k jednomu faktoru,
napft. vzhledem k obsluhovanym misttim, velice jednoduSe se mize stat, Ze ostatni dvé
nakladové funkce porostou rychleji, nez bude ndmi optimalizovand funkce klesat.
Celkova tucelova funkce tedy poroste, coZ je opakem nasi snahy o nalezeni jejiho
minima. Pfi hleddni optima se tak otevird prostor pro navrzeni novych hybridnich
algoritmt, které budou kombinaci tradicnich dosud pouzivanych pfistupli
a heuristickych algoritmli. Konkrétné se jako vyhodné v této problematice jevi vyuziti
algoritmil genetickych, které jsou jiz uspéSné aplikovany napt. pii feSeni problému
obchodniho cestujiciho [8]. Zatimco navrh a testovani genetického algoritmu pro
lokalizaci distribu¢nich center bude predmétem zajmu autorti v dalSich studiich,
zamétime se v nasledujicim textu na nov€ navrzené algoritmy vychazejici z tradi¢nich
pfistuptt k feSeni problému lokalizace objektli popsanych vySe. Necht' je ucelova
funkce definovéna:

. m n
m]nZ:E_ oW d
i=l L j=1 U

PopiSme nyni dva odlisné pfistupy, které vedou k feSeni problému lokalizace
obecné n distribuénich center v siti zdkaznikd. Prvnim z pouZitych pfistupit je
lokaliza¢ni model pracujici na zaklad¢€ znalosti souradnic jednotlivych obsluhovanych
mist, kdy optimalni umisténi lokalizovaného objektu zjiStujeme iteracné. V tomto
piipadé¢ se nezabyvame predem omezenou mnozinou moZnych feSeni ulohy, ale
zaméfujeme se piimo na ziskdni optimalniho feSeni v celém prostoru. Druhou
navrzenou metodou je vyuziti totdlni enumerace, kdy pomoci algoritmu ovéiujeme
vSechna mozna potencialni feSeni u pfedem vybranych poloh lokalizovaného objektu
a nasledné vybirame takové, které poskytuje nejlepsi hodnotu ucelové funkce, v naSem
pfipadé minimum piepravnich nékladu.

2.2 Lokaliza¢ni model
Prvni navrZzenou metodou je ptistup zaloZzeny na lokaliza¢nim algoritmu, ktery by

2%

VWt v

o rozmisténi obsluhovanych mist a s tim souvisejici vzdalenost mezi témito misty
a lokalizovanym objektem. Druhym faktorem je mnozstvi pozadavkd pro jednotliva
mista. Pro zjednodusSeni pocitame s jednotkovou piepravni sazbou. V piipadé, Ze
bychom méli pro vSechna mista stejné pozadavky na odebrand mnozstvi, lloha by se
zjednodusila na hledani polohy objektu pouze vzhledem k rozmisténi obsluhovanych
mist. Tento pfedpoklad se v redlnych situacich prakticky nevyskytuje, a proto je tfeba
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do algoritmu zahrnout oba faktory. Vénujme pozornost nejdiiv piepravni vzdalenosti.
ProtoZze vtomto pfistupu kteSeni nemame piedem determinovanu mnoZinu
potencialnich mist pro lokalizaci objektu, neni mozné vyuzit skute¢nych vzdalenosti,
jako je tomu v ptipadé totalni enumerace. Proto jsou vzdalenosti ziskdvany vypoctem
ze znamych soufadnic. V literatufe jsou uvadény ¢tyii metody vypoctu vzdéalenosti:

Vi _J’j‘

e kvadratickyd;; = (xl- —Xj)2 +(yi —) )2

. pf‘imédl-j:\/(xi_xj)z+(yi_yj)2

 piima s korekcid,;; = k\/(x,- —X; )2 + (yi —Vj )2

e poosachd; =|x —xj‘+

Prvni ptipad, kdy pfedpokladame piepravu po trasdch navzdjem kolmych,
vyuzivame ve méstech s pravothlou silni¢ni siti, ve vyrobnich halach, skladech apod.
Kvadraticka vzdalenost je vhodna pfi lokalizaci a stanoveni vykonu vysilaci a také
jako snadno ziskatelné prvotni feSeni problému. Pro nasi potifebu se budeme zabyvat
vyhradné pfimou vzdalenosti a ptimou vzdalenosti s korekci. Piima vzdélenost je
aproximaci skute¢nych hodnot a pln¢ vyhovuje snad jen u letecké dopravy. U pozemni
dopravy se pfima vzdalenost ptiblizuje skute¢nym vzdalenostem s rostouci hustotou
sit¢ pozemnich komunikaci. Pro ziskani co nejptesnéjSich vzdalenosti odpovidajicich
skute€nosti je v rovnici 9 definovéna korekce pomoci opravného koeficientu k > 1,
jehoz zavedenim respektujeme zakiiveni silnic apod. Empiricky bylo ovéfeno, ze
nejlep$i hodnota koeficientu je v rozmezi 1,2-1,4. Ve vSech zminénych metodach
vypoctu vzdalenosti urcujeme hodnotu na zaklad¢ znalosti soufadnic lokalizovanych
objektii a obsluhovanych mist. Problematice jejich transformace do vhodné podoby
pro ndaslednou aplikaci algoritmu fteSiciho optimalni umisténi skladu vzhledem
k obsluhovanym mistiim je vénovana nasledujici kapitola.

2.2.1 Transformace souradnic

Pro feSeni uvedeného problému je tfeba pted samotnou aplikaci metod a algoritmu
pro navrh optimalni lokalizace objekti distribu¢niho systému zajistit vhodnou tpravu
vstupnich dat. Budeme-li vychéazet z klasické tlohy, kdy stojime pfed navrhem nové
distribu¢ni sit¢, zname geografick¢é rozlozeni mist, které budeme znové
lokalizovanych objektd, které jsou prfedmétem feSeni ulohy, obsluhovat. Ve velké
vetsing pripadlt budou obsluhovanymi misty mésta a obce. Nize popsany postup by
mohl pracovat i spfesnymi adresami aZz na urovni popisnych C¢&isel. Znalost
jednotlivych obsluhovanych mist a jejich soutadnic GPS (Global Position System),
které neni dnes problém pomoci nékterého z dostupnych softwaril zjistit, neni
dostacujici. Pfi aplikaci algoritmi zajiSt'ujicich optimalni lokalizaci logistickych
objektl se pohybujeme v rovinng, je tedy tfeba GPS soutfadnice do roviny pievést, aby
vzdalenosti mezi obsluhovanymi misty odpovidaly realnym vzdalenostem. Se
zvétSujicimi se vzdalenostmi mezi jednotlivymi misty a lokalizovanymi objekty
nabyva potieba takové transformace vzhledem k zakiiveni Zem¢ na vyznamu. Zaroven
transformaci a naslednou upravou ziskavame ptehledny soubor obsluhovanych mist se
soufadnicemi ve tvaru (x,y), kdy hodnotami soutfadnic jsou realna c¢isla v desitkové
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soustave, se kterymi mohou optimalizacni algoritmy bez problémii pracovat. GPS
soufadnice jsou uddvany v soufadném systému WGS-84 (World Geodetic System
1984). Studie, na které bylo testovani optimaliza¢nich algoritmi provedeno, se zabyva
lokalizaci objektti na Gizemi Ceské republiky, a proto byla navrZena transformace do
Soufadnicového systému jednotné trigonometrické sité katastralni, platného pro
Ceskou republiku a Slovensko a pro nase potieby se jedna konkrétné o udani polohy
bodu v pravouhlych rovinnych soutadnicich, ve formatu (x,y). Soutadnicovy systém S-
JTSK pouzivd Kfovakovo zobrazeni, coz je konformni kuzelové zobrazeni. Samotna
transformace soufadnic vyZaduje pomérné slozit¢ a zdlouhavé definovani rovnic
s fadou empiricky zjisténych koeficientl. Podrobné;jsi popis transformace je mozné
nelézt napt. v [6], [7] nebo [10]. I bez hlubsi znalosti naznaené¢ho postupu
transformace, lze s vyhodou vyuZzit hned nékolika programi, které jsou schopny ze
souboru obsahujiciho oznaceni bodu a jeho GPS soufadnice velice rychle transformaci
do pozadovaného tvaru provést. PiestoZze by se s prevedenymi hodnotami soufadnic
dalo jiz v navrzenych algoritmech pracovat, je vhodné provést jesté dopliiujici tpravu,
ktera zajistuje, Ze nejvychodnéjsi obsluhované misto bude mit soufadnici x rovnu nule
hodnoty soufadnic budou v fadech desitek a nikoliv statisicii, jak je tomu po samotné
transformaci, coz by ndsledn¢ mohlo komplikovat a zpomalovat pribéh
optimaliza¢nich algoritmi. Pro ziskdni redlného umisténi objektu v GPS soutadnicich
je tfeba provést zpétnou transformaci, k ¢emuz lze opét vyuzit jiZ zminované
programy.

2.2.2 Lokalizace jednoho objektu

Lokalizace jednoho objektu pouze vzhledem kn obsluhovanym mistim je
nejjednodussim piipadem, se kterym se vtéto problematice muizeme setkat
a v nékterych redlnych situacich, je v podminkach ulohy dokonce specifikovano, ze
feSenim ma byt optimalni umisténi pravé jednoho objektu. Jak bylo feceno, hlavni
uplatnéni doznaly modely, ve kterych redlné vzdalenosti aproximujeme piimkou,
a proto byl tento ptistup vyuzit i zde. Parametry takové pfimky Ize snadno vypocitat ze
soufadnic existujiciho a hledaného objektu. Uéelova funkce bude mit tvar:

mmZ:kZXJ%J@_%y+b“Y)A

V dal$im postupu si miiZzeme v§imnout, Ze parametr k se v rovnicich nenachazi. Je
to dano tim, Ze zavedena korekce sice ma vliv na vyslednou hodnotu ucelové funkece,
ale optimalni lokalizaci neovlivni, a proto neni tfeba mechanismy algoritmil zatéZovat
nadbyteénymi vypocetnimi operacemi. Pro ziskani minimalni hodnoty ucelové funkce,
coz zna¢i minimalni pfepravni naklady, a tudiZ optimalni lokalizaci objektu, polozime
derivace rovnice podle x a y rovny nule a po upraveé dostdvame:

W, WX,
n n

XZ. J :z‘ J
Fl\/ i Fl\/

@‘%y+@‘%) Q_%F+@‘%y’
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(x‘xj)2+<y_yj) (x_xj)2+(y—yj)2 |

Vzhledem k tomu, ze neni mozné provést dalsi Gpravy pro nalezeni feseni jedinym
vypoctem, je tfeba vyuzit né¢jakou z iteracnich metod. Autor v publikaci [5] uvadi, Ze
bylo testovano celkem sedm riiznych pfistupi, z nichZ jako nejefektivnéjsi se ukazala
metoda definujici pomocnou funkei ve tvaru:

Wi
S j (x,y)= > > )
\/(x_xj) +(J’—J’j) te

kde ¢ je velmi mald hodnota bliZici se k nule. Zavedeni ¢ je nezbytnosti, protoze
v prubéhu hledani optimdlnich soufadnic by mohlo dojit k situaci, ze by zvolené
hodnoty x a y byly pravé rovny dvojici x; a y; a dochazelo by k déleni nulou. V pribéhu
testovani nové navrzenych algoritmd, tak jak jsou popsany dale, se jako vhodnou
ukazala byt hodnota 107. V piipadd vyrazn& niz§i hodnoty ¢ dochazelo ke
zpomalovani konvergence iteracni metody smérem k optimdlnimu fteSeni. To
ptedevsim u lokalizace vétSiho poctu skladl, kterda vyzaduje vyrazné vice kroka, cely
proces komplikuje a prodluzuje dobu nalezeni feSeni. Kone¢né vyrazy pro hledané

soufadnice lze s vyuZzitim pomocné funkce vyjadfit:

PIEIIICSY _ijlyjfj(w)
2.7 y) - D filey)

Pribéh samotného algoritmu pro nalezeni optimalni lokalizace, tedy soutadnic
(x,y), 1ze zapsat v nasledujicich krocich:

1) Jako vychodisko muizeme vyuzit feSeni ziskané pomoci jednodussi metody
zalozené na kvadratické vzdalenosti. Tim bude zajiSténo, ze iterace algoritmu
pracujici s pfimou vzdélenosti bude pomérné rychla. Vzhledem k tomu, Ze nejsme
nuceni diky vypocetni technice provadét jednotlivé iteracni kroky rucné, jako
vychozi feSeni Uplné€ postaci vazené primery:

e

n

" >,
j=1 J j=1 J

2) Zvolime vhodné ¢ a také uréime pokles ucelové funkce, ktery budeme povazovat
jiz za nepodstatny. Hodnota AZ;, urcuje, pii jak malé¢ zméné poklesu ucelové
funkce nebude jiz iterovani pokraCovat a vypoctené hodnoty soufadnic x a y
v tomto kroku budou prohlaSeny za optimum.

(0) _ &= (o) _ ZFI WiV

3) V k-tém kroku z jiz zndmych soufadnic (x.1),y4.1)) vypoCteme hodnoty soufadnic
(X 1)y @) nasledujicim zplisobem:
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(k) _ zn 1Y J(x(k 1)))’ ) _ Z] Vi ( (k-1) ,y(k_l))
Zf( ) y Zf/( ’ 1)) .

4) Vypocteme hodnotu zmény ucelove funkce Zy) = Zy) - Zy.;) a bude-li AZ < AZ,
ukon¢ime vypoCet a vzhledem k pfedem stanovené hodnoté¢ AZ,;, budeme
povazovat nalezené soufadnice (x,y) za optimalni. Pokud podminka splnéna
nebude, vratime se k pfedchazejicimu bodu a budeme pokracovat krokem k+1.

X

V ptipadé lokalizace jednoho objektu je cely proces velmi rychly a efektivni. Po
ziskani optimalniho feseni je mozné provést korekci pomoci opravného koeficientu £,
tedy ucelovou funkeci, kterd je determinovana optimalnim feSenim, timto koeficientem
vynasobit, a tak se co moZna nejvice priblizit redlnym ndkladim, které bude tfeba
vynalozit na pfepravu z nov¢ lokalizovaného distribu¢niho skladu do mist spotieby.
P11 aplikaci prezentovaného postupu v praxi, je tieba si uvédomit, Ze nalezena lokalita
musi byt vZdy konfrontovana s mistnimi podminkami. Velmi jednodusSe si dokézeme
predstavit ptipad, Ze optimalni lokalita, kde bychom méli umistit distribu¢ni sklad, se
bude nalézat mimo dosah pozemnich komunikaci (uprostted lesa, ¢i dokonce na vodni
ploSe) nebo v oblasti, kde nejsou k dispozici parcely na stavbu nového objektu.
Logicky sice takové tfeSeni z hlediska navrZenych postupti bude spliiovat kritérium
optima, v praxi je vSak nepfipustné. Druhym ptipadem je, Ze navrzend lokalizace by
sice byla uskuteCnitelnd, ale zpohledu nevyhovujici infrastruktury by nebyla
zabezpecena pozadovana dopravni obsluznost, nebo by skutecné naklady mohly byt
oproti t¢ém optimalnim zna¢né piekroceny.

2.2.3 Lokalizace vice objekti

V tad€¢ ptipadi realnych situaci s lokalizaci jednoho skladu nevystacime.
I v ptipadé Ceské republiky je jeden distribuéni sklad omezujicim faktorem pro
poskytovani pozadované urovné sluzeb, napf. plnéni terminu vyfizeni objednéavky.
Z tohoto divodu je tfeba Casto rozhodnout o poloze vice logistickych objektl. Pro
oblast velikosti Ceské republiky se zpravidla nejedna o pocet vétsi nez Sest. Teorie
lokaliza¢nich uloh poskytuje modely umoznujici jednorazové optimalni umisténi vice
objekt. Jejich pouziti je pomérné omezené, protoZze vyzaduje piredem stanovit
hodnoty wy, tedy urCit kolik budou jednotliva obsluhovana mista pozadovat od
jednotlivych lokalizovanych skladd. Ptipady, kdy je tato podminka splnéna, najit 1ze.
Potfebujeme napft. lokalizovat nékolik vyroben vyrabégjicich specializované dily tak,
aby jejich doprava do montaznich zavodu byla co nejlevnéjsi. PoZadavky montaZznich
zdvodli na dily zumistovanych vyroben lze pak pifesné specifikovat. Metodami
feSicimi nastinény problém se nebudeme dale zabyvat. Jejich popis je mozné najit
v [5]. V tomto ¢lanku se vénujeme studii, ktera pfedpoklada, ze vSechny umistované
objekty plni univerzalni funkci, tedy Ze vSechny distribuované produkty se nachdze;ji
ve vSech skladech, které teoreticky mohou obsluhovat jakéhokoli zdkaznika dle jeho
pozadavkill. V takovém pfipad€ pak nezname jednotliva wy, protoze jsou zavisla na
finalni lokalizaci kazdého jednotlivého skladu. Z této skutecnosti je vidét, ze
jednorazova lokalizace skladi a pfifazeni ptisluSnych obsluhovanych mist s cilem
dosdhnout optima pfepravnich ndkladl, je nemozna. Nejjednodussim zpisobem jak
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popsany problém vyftesit, je piedem oblast, ve které se nachézeji obsluhovand mista,
uméle rozdélit na takovy pocet, kolik objekti budeme umistovat. V praxi v Ceské
republice miZe rozdéleni odpovidat napt. krajim. Tento pfistup je do velké miry
ovlivnén rozhodnutimi fesitele a nezarucuje ziskani optimalniho feseni. V literatufe [5]
véc. Takzvana sekvencni metoda je zaloZena na postupném lokalizovani nejdiive
jednoho skladu, nasledném rozStépeni celé oblasti na dvé a znovu lokalizovani
tentokrate jiz dvou objektl. Cely proces postupuje obdobnym zplisobem az do
umisténi poZadovan¢ho poctu skladi a ptitazeni ptislusnych obsluhovanych mist.

PtedevSim pro rozsahlejsi ulohy, kdy lokalizujeme vétsi pocet skladli nez dva, neni
metoda zcela vyhovujici, a proto byla autory navrzena modifikace vyuZzivajici
heuristického pfistupu. Zakladni myslenka zlstava stejnd. Kazdému obsluhovanému
pfepravni naklady. Problematickou je vSak samotnad lokalizace, protoze algoritmus
vyzaduje znat pfedem body, které budou ze skladu obsluhovany. Ty neni mozné
ptifadit jednotlivym skladiim ve chvili, kdy nezname jejich polohu. Tento problém se
snazi pomoci heuristick¢ého pfistupu odstranit nov€ navrzeny algoritmus, ktery jiz
nevychazi z postupné lokalizace jednoho, nasledné dvou a vice objektli, ale zamétuje
se na optimalni lokalizaci pozadovaného poctu objektd v ramci jednoho
optimaliza¢niho cyklu, ktery se skldda z nasledujicich kroki:

1) Pomoci ndhodného vybéru ptifadime pozadovanému poctu (m) lokalizovanych
objektli rovinné soufadnice n¢kterého z obsluhovanych bodi. Celkova tloha je
nyni rozdélena na m pod tloh a v podstaté se jedna o soubor vice tloh lokalizace
jednoho objektu.

2) Vdruhém kroku pfifadime kazdému obsluhovanému mistu nejbliz§i jiz
lokalizovany novy objekt a nasledné provedeme optimalizaci jeho polohy v rdmci
mnoziny piifazenych bodi dle vySe popsané metody lokalizace jednoho skladu.
Tim ziskdvame pouze optimalni polohu objektu pro ptifazené body, nikoliv
globalni optimum celé ulohy.

3) V dalSim kroku je tfeba provést ovéteni, zda ptifazeni obsluhovanych mist k nové
lokalizovanym objektim je optimalni, tedy zda nebude tfeba nckteré
z obsluhovanych mist pfifadit k jinému objektu, nez pod ktery byl pfifazen
v prvnim kroku. Zvlasté v prvnich fazich cyklu se jedna o pomérné velky pocet
bodii, které budou svou pfisluSnost k jednotlivym objektim ménit, coz je
v podstaté zptisob, jakym algoritmus hleda optimalni feseni celé ulohy

4) Po znovu pfifazeni vSech obsluhovanych mist lokalizovanym objektim
pokracujeme opét od bodu dva, a to do t¢ doby, nez ve dvou po sobé jdoucich
krocich algoritmu nedojde k zddné zméné v pfifazeni obsluhovanych mist, coz
znaci skute€nost, ze algoritmus neni jiz schopen najit z vychozich ndhodnych poloh
objektli feSeni s nizSim ohodnocenim ucelové funkce, kterd vyjadfuje piepravni
naklady z lokalizovanych objektli do mista spotieby.

Ptistup ndhodného vybéru pro pocatecni polohy lokalizovanych objektl byl zvolen
zamérn¢€. Pti feSeni takovéhoto typu tuloh je sice feSitel schopen z geografického
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rozlozeni obsluhovanych bodl a z velikosti pozadavka urcit, kde piiblizné by se
mohly lokalizované objekty nachazet, ale pii testovani se ukazalo, Ze ani v pfipadé,
kdy pocatecni polohy objektli pfimo urCuje feSitel, neni vzdy zaruceno ziskani
optimalniho feSeni. Vyuziti ndhodného vybéru zahajovacich poloh v kombinaci
s dostateéné¢ velkym poctem opakovani ziskdvame rozsdhly soubor, ktery vzdy
obsahuje zahajovaci polohy, hledan¢ optimalni polohy vSech lokalizovanych objektl
véetné ptifazeni jimi obsluhovanych mist a samoziejmé také hodnotu ucelové funkce
ato jak globalni, tak lokalnich, které ptedstavuji ptepravni ndklady pouze pro
jednotlivé objekty (sklady). Tim se snazime odstranit systematické chyby, kterych se
muiZe dopoustét feSitel pfi zdmérmém vybéru zahajovacich poloh lokalizovanych
objektl. Vyhodnoceni, s jakou uspéSnosti je algoritmus schopen z celkového poctu
nahodnych lokalizaci konvergovat k optimélnimu feSeni v zavislosti na poctu skladd,
je predstaveno v ptipadové studii v dalSich kapitolach.

2.3 Totalni enumerace

Jak uz bylo naznaceno, v piipad€ vyuziti totdlni enumerace, hleddme optimalni
umisténi skladu z mnoZiny pfedem vybranych mist. Pomé&rné problematickou ¢asti
tohoto pfistupu je prave identifikace potencidlnich mist. Ne z diivodu své slozitosti, ale
ptedevsim z diivodu velké pracnosti. Stejné jako u lokalizaéniho modelu médme déna
mista, kterd je tfeba obslouzit vCetné jejich pozadavki w;. Tato obsluhovand mista
vymezuji oblast, ve které se budeme pohybovat. Postup zacind zanesenim znamych
obsluhovanych mist do mapy a jejich naslednym spojenim realné existujici silnic¢ni
siti. Po tomto kroku zjistime, ze v map¢ vznikla fada dopravnich uzll, ve kterych se
silnice spojujici obsluhovana mista protinaji. Je tfeba jednotlivd mista, a to jak ta
obsluhovana, tak ta kterd vznikla kiizenim silnic postupné oznacit j = 7, 2, ... n. Tim
prakticky dostdvame mnozinu obsluhovanych mist, kterd se rozrostla o nami ptidané
body kiizeni, které¢ logicky maji pozadavek wy, roven nule. Vysledkem je, Ze jsme
celou oblast pokryli silni€ni siti a zaroven jsme identifikovali potencidlni mista pro
nov¢ lokalizované objekty. Nasledné je tfeba vygenerovat matici vzdalenosti
o rozmérech (n,n), tedy urCit vzdalenosti mezi jednotlivymi misty. Oproti ptredchozi
metod¢ lokalizatniho modelu je vyhodou, Ze vzdalenosti odpovidaji skute€nosti,
protoze jsme vychéazeli z redlné silnicni sité. Generovani matice provedeme tak, Ze
vSechny vzniklé useky, které vzniknou ohrani¢enim pravé dvéma body z mnoziny j =
1, 2, ... n ohodnotime jejich skute¢nou vzdalenosti a nasledné pomoci vyuziti metod
sitové analyzy hledame nejkrat§i vzdalenost pro vzajemné spojeni vSech n bodl. Na
Jiz upravena vstupni data je aplikovan algoritmus, ktery postupné prohledava celou
mnozinu potencidlnich bodid pro umisténi a v zavislosti na tom kolik objekt je
predmétem lokalizace najde i = 7, 2, ... m optimdlnich boda s nejniz§imi piepravnimi
ndklady. Bodem muze byt bud’ samotné misto obsluhy, nebo nékterd z kiizovatek
silni¢ni sité. Z definice metody vyplyvaji jeji pozitiva i negativa. Mezi vyhody fadime,
ze vycislené optimalni ptepravni ndklady odpovidaji skutecnym ndkladim, lokalizace
mista je diky pfedem vymezené mnozZin€ vzdy v ramci silni¢ni sité¢ a také je mozné
velmi podobny algoritmus vyuzit na lokalizaci libovolného poctu skladl. Naopak
nevyhodou muze byt, ze jiz predem zvolenou mnozinou potencidlnich mist se
piipravujeme o moznost nalezeni globalniho optima. Tento piedpoklad lze pfi hustém

175



pokryti oblasti obsluhovanych mist silni¢ni siti zanedbat. Nejvyznamnéjsi nevyhodou
je narocnost algoritmu na vykon vypocetni techniky. S rostouci velikosti mnoZiny
potencialnich mist a ptredevSim s rostoucim poctem lokalizovanych objektd roste
neumérné Cas potiebny pro pribéh algoritmil, coz je podrobnéji popsdno v dalSim
textu.

3 ReSeni problému

Pro ovéfeni efektivity pristupli k feSeni lokalizacnich uloh, které byly popsany
v pfedchozich kapitolach (lokalizacni model a totdlni enumerace), byla vyuzita
piipadova studie vychazejici z redlného zadani ulohy, jejimz cilem bylo urcit optimalni
lokalizaci distribuénich prvki na uzemi Ceské republiky v oblasti distribuce oble¢eni.
Jedna se o typické zadani problému, kdy médme k dispozici seznam n obsluhovanych
zdkaznikl véetné objemu jejich pozadavki na dodané produkty za urcité obdobi.
V naSem pfipadé pracujeme se souhrnnymi poZzadavky za jeden rok. Celkem feSeny
problém obsahuje 245 obsluhovanych mist. PoZzadavky pro jednotliva mista jsou
udavany v poctu palet a jsou v intervalu 1 az 6 716 palet. Aplikace novych pfistupl na
uloze s rozsahem redlného problému si klade za cil porovnat obé navrzené metody ve
dvou hlavnich bodech:

e Casova naroc¢nost nalezeni feSenti,
e kvalita nalezeného fesSeni z pohledu dosazené hodnoty ticelové funkce.

3.1 Casova naro¢nost nalezeni reSeni

Vzhledem k tomu, Ze oba prezentované postupy do jisté miry vyuzivaji metody
zaloZené na prohleddvani ur¢it¢ mnoziny potencidlnich feSeni a vybiraji to optimalni,
je ztejmé, ze kazdy z nich bude vyzadovat urcity Cas pro nalezeni feSeni, coZ jak se
ukézalo na ptipadové studii, mize byt dokonce omezujici faktor pfi snaze o vyuziti
zvoleného pristupu. Navrzené algoritmy a jejich testovani probihalo na vypocetni
technice s procesorem Intel Core Duo 2,26 GHz a paméti (RAM) 2,00 GB. Piehled
vSech casti potfebnych k nalezeni feSeni pro oba pfistupy a lokalizaci jednoho az Sesti
skladi je prezentovan v Tab. 1.

Tab. 1: Casy nutné pro nalezeni ieSeni ve formdtu hodiny:minuty:sekundy

Pocet skladu Lokaliza¢ni model Totalni enumerace
1 00:00:03 00:00:14
2 01:42:09 03:48:34
3 02:26:22 -
4 03:45:10 -
5 04:49:49 -
6 05:13:25 -

Zdroj: Autori

U lokaliza¢niho modelu se jednd, kromé& varianty jednoho skladu, o Cas potiebny
k uskute¢néni jednoho tisice ndhodnych vybérti pocatenich poloh lokalizovanych
objektil, tedy v podstaté také k nalezeni stejného poctu feSeni, ze kterych je tieba
vybrat to optimalni. PoCtu zastoupeni optimalnich feSeni v celém souboru nalezenych
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feSeni se vénuje nasledujici kapitola. V piipad¢ totalni enumerace je ze znalosti funkce
algoritmu jasné, Ze se jedna o prohledavani potencidlnich feSeni, tedy Ze postupné
umist'ujeme lokalizovany objekt do vSech pfedem definovanych bodl a za feSeni
povazujeme bod, u n¢hoz ziskdvame nejnizsi ohodnoceni ucelové funkce. Z takto
popsané¢ho postupu je ziejmé, Ze s rostoucim poctem lokalizovanych objektd roste
potfebny Cas pro nalezeni feSeni exponencialné. U prezentované studie, kterou lze
povaZovat svou rozsahlosti za standardni, nebylo mozné jiz u ttech lokalizovanych
objektil nalézt feSeni, protoze Casova naro¢nost byla neimérné vysoka. Zde narazime
na prvni vyrazné omezeni vyuZziti pfistupu totalni enumerace, z néhoz vyplyva jeji
aplikace na realné pfipady pouze pro lokalizaci maximaln€¢ dvou objekti.
U lokalizaéniho modelu se sice s rostoucim poctem objektll ¢as nutny pro nalezeni
feSeni také zvySuje. Nejednd se o nijak dramaticky rust, ktery v podstaté odpovida
linedrnimu prabéhu kiivky a proto je metoda lokalizacniho modelu vyuZitelna 1 pro
vetsi pocet lokalizovanych objektlh v pomérné piijatelném cCase.

3.2 Kbvalita nalezeného reSeni z pohledu dosazené hodnoty ucelové funkce

NejvyznamnéjSim kritériem pro posouzeni obou pfistupt je jednoznacné kvalita
nalezeného feSeni. Zadmérn€ hovoiime o kvalité feSeni a ne o poZzadavku na nejniZsi
hodnotu ucelové funkce a to zdivodu, ze kazdd z metod vyuziva jiny pfistup.
Nalezené optimalni feSeni neni mozné porovnavat piimo a je tfeba sob& ekvivalentni
feSeni, tedy shodny pocet lokalizovanych objektd v obou metodach interpretovat se
znalosti navrzenych algoritmi.

3.2.1 Lokalizacni model

Resenim lokalizaéniho modelu je soubor pfedem zvoleného poétu iteraci (v nagem
ptipad¢ jeden tisic). Kazd4 iterace vzdy obsahuje Cislo zdznamu, vychozi polohy
lokalizovanych objekti, které byly ziskdny ndhodnym vybérem z mnoziny soufadnic
obsluhovanych mist, dale rovinné soufadnice pro optimalné¢ umisténé objekty
a ohodnoceni feSeni uelovou funkci pomoci piepravnich ndkladl. Nalezend feSeni
v podobé& lokalizace objektli v rovinnych soufadnicich je tfeba nasledné zpétné
transformovat do podoby GPS, na jejichz zdkladé je mozné zjistit realnou polohu
umisténi novych objekti na mapé. Ucelova funkce je vypoéitdvana z piimych
vzdalenosti. Pro redlné vycisleni pfepravnich nékladu je tfeba hodnotu ucelové funkce
vynasobit empirickym koeficientem. Jeho hodnota, tak jak byla stanovena na zakladé
vysledki této studie, je uvedena v textu dale. V pfedchozi kapitole jsme zminili, Ze ne
vSechna feSeni budou odpovidat optimu. Ostatné v takovém piipad€ by ani piistup
vyuzivajici iteraci nebyl nutny. Proto je tfeba vyhodnotit, které z ptipustnych feseni je
pro nés globalnim optimem. Rozhodujicim kritériem bude samoziejmé ucelova funkce
s minimalni hodnotou. Procentualni zastoupeni optimalnich feSeni v celém souboru
nalezenych feSeni v zavislosti na poctu lokalizovanych objektii je uvedeno v Tab. 2,
kde je dale pro jednotlivé sklady uveden pocet riznych nalezenych feSeni a také
v procentech vyjadieno porovnani nejlepsiho a nehorsiho feseni. Hodnoty pro jeden
sklad nejsou z diivodu nevyuziti iteracniho postupu v Tab. 2 obsazeny.
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Tab. 2: Interpretace i-eSeni ziskanych vyuZitim lokalizacniho modelu

- Pocet Procentualni narist Gcelové
Pocet Procento o, L NTE o YoMt .
o b vt ruznych funkce nejhorsiho FeSeni oproti
skladu optimalnich reSeni v v s ——
reSeni nejlepSimu

2 63,00 2 0,04

3 34,90 12 22,64

4 21,40 29 44,277

5 24,10 64 68,02

6 4,30 49 78,49

Zdroj: Autori

V Tab. 2 miZeme ptehledné vidét, ze s rostoucim poctem lokalizovanych objekti
v zasad¢ klesa procento zastoupeni optimalnich feSeni v celém souboru nalezenych
feSeni. S tim také koresponduje celkovy pocet nalezenych feSeni a neptekvapivym
zjisténim také je, zZe u vysSiho poctu lokalizovanych objektii se zvySuje rozdil mezi
nejlepSim (optimalnim) feSenim a feSenim, které je nejméné vyhodné, tedy bylo
ocenéno nejvyssimi prepravnimi ndklady. Obecné se da fici, Ze pti lokalizaci vétSiho
poctu objektli nabyvaji iterace na vyznamu a celkové se zvySuje pestrost nalezenych
feSeni, coZ bylo vzhledem k charakteru tlohy a ke konstrukci algoritmu pfedem
oc¢ekavano. Drobny komentar si zaslouzi velky pokles u procenta optimalnich feSeni
v piipadé Sesti skladi. Pokud bychom préavé u Sesti skladii vzali vSechna nalezena
feSeni, jejichZz ucelova funkce je optimalni nebo se od té optimalni nelisi o vice nez
jedno procento, dostali bychom 20,90% podil na vSech feSenich. V ptipad¢, ze bychom
udélali ten samy ptedpoklad u dvou az péti skladi, zlstali bychom na procentudlnim
zastoupeni, které je uvedeno v Tab. 2. Je tedy vidét, Ze u vétSiho poctu skladl se od
sebe jednotliva feSeni kolem bodu optima pfili§ nelisi, coz je mozno nakonec brat jako
vyhodu. Rozhodovatel, ktery bude provadét samotny vybér vhodné lokality i na
zaklad€¢ znalosti mistnich podminek si bude moci vybrat z vice variant, jejichz
ohodnoceni pfepravnimi néklady se od feSeni optimalniho pftili§ nelisi.

3.2.2 Totalni enumerace

Interpretace nalezeného feSeni metodou totalni enumerace je oproti lokalizaCnimu
modelu vyrazné jednodussi. Vysledkem je totiz mnozina optimalnich bodd, jejichZ
pocet bude zavisly na poctu lokalizovanych objektii. Tyto body budou ve shodé
s definici algoritmu odpovidat bud’ obsluhovanému mistu, nebo bodu vzniklému
kiizenim silni¢ni sité, kterd pokryva celou oblast, v niz se nachédzeji obsluhovana
mista. Vzhledem k vyuzivani skuteCnych vzdalenosti je mozné vyslednou ucelovou
funkei vyuZit pro vycisleni redlnych pfepravnich ndkladi.

3.2.3 DosaZené vystupy

Pti porovnani vysledkii obou metod se z diivodu nepfiméfené ¢asové naro€nosti na
ziskani feSeni pomoci totdlni enumerace pii veétSim poctu lokalizovanych objektl
omezime pouze na piipady jednoho a dvou skladii. Grafické zndzornéni nalezenych
optimalnich lokalizaci je pro ob¢é metody a pro pifipady jednoho a dvou skladii na
Obr. 1.
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Obr. 1: Vysledna lokalizace jednoho a dvou skladii
Zdroj: Autori

Z uvedeného grafického znazornéni nalezenych feSeni si miizeme vSimnout, Ze
ackoliv u obou metod reprezentuji vysledné lokalizace optimalni feSeni, nedostavame
absolutni shodu. Hlavnim divodem, pro¢ tomu tak je, jsou principy vypoctu
vzdalenosti obou metod. V pfipadé totdlni enumerace pracujeme se skuteCnymi
vzdalenostmi, v piipad¢ lokalizatniho modelu se vzdalenostmi pfimymi. Pro urcité
posouzeni do jaké miry se nalezend feSeni v obou metodach shoduji, je tieba vyjadiit
hodnoty téelovych funkci pouze pomoci jedné z metod. V nasem ptipade jsme vybrali
piimé vzdalenosti, protoZe zaneseni feSeni z totalni enumerace do lokalizaniho
modelu a vyjadieni jeho ucelové funkce je vyrazné jednodussi, nez v opacném
ptipad€. V Tab. 3 nalezneme hodnoty ucelové funkce vyjadiené z ptimych vzdalenosti
pro obé metody pro piipad jednoho a dvou skladi. Jednotkou, ve které je ucelova
funkce vyjadfena, jsou paletokilometry, kterych se bézné pii feSeni takovychto typu
uloh vyuziva.

Tab. 3: Uéelové funkce obou metod a vyjadieni jejich procentudlniho rozdilu

Pocet skladu Lokalizaéni model | Totalni enumerace Procentualni rozdil
1 4156 156 4212 597 1,34
2 2104 789 2133012 1,32

Zdroj: Autori

Z tabulky vyplyva, ze hodnoty ucelovych funkci obou metod vyjadienych pomoci
piimych vzdalenosti se od sebe 1i§i v priiméru pouze o 1,33 %, coZ miZeme vzhledem
k dal§im faktortim, které maji vliv na velikost ptepravnich nakladii povazovat za
nepfili§ vyznamnou hodnotu. Je to dano tim, Ze nachdzime-li se v urc¢ité vzdalenosti od
optimalni lokalizace objektu, hodnota ucelové funkce roste pozvolna a jeji rast se
strméji projevuje az s vétsi vzdalenosti od optimalniho umisténi. Vzhledem k tomu, Ze
velmi Casto je tfeba respektovat dal§i mistni omezeni a nemizeme tak presné dodrzet
optimalni lokalizaci, ktera je vysledkem aplikace lokaliza¢nich algoritmi, je mozno
povazovat feSeni obou metod z hlediska optimality, s pfihlédnutim k definici tcelové
funkce pomoci pfimych vzdalenosti, za ekvivalentni. V pfedchozim textu jsme
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zminovali empiricky koeficient, pomoci néhoz piepocitavame piimou vzdalenost na
vzdalenost skutecnou. ProtoZze mame hodnotu ucelové funkce ziskanou pomoci totalni
enumerace, kterd pracuje se skutecnymi vzdalenostmi a mame také hodnotu ucelové
funkce pro stejné lokalizované objekty v pripad¢ piimé vzdalenosti, je mozné
koeficient k£ stanovit. Vysledné hodnoty opét pro ptipad lokalizace jednoho a dvou
skladti uvadi Tab. 4.

Tab. 4: Stanoveni koeficientu k

Pocet skladu Skuteéna vzdalenost Piima vzdalenost Koeficient &
1 5116 790 4212 597 1,21
2 2 684 274 2133012 1,26

Zdroj: Autori

Z tabulky je vidét, ze hodnota koeficientu £ je na spodni hranici teoreticky
zjidténého rozmezi 1,2-1,4, coz odpovida faktu, Ze silniéni sit’ v Ceské republice se
vyznacuje pomérné velkou hustotou a hodnota korekce pifimé vzdélenosti na
skutecnou tak nemusi byt ptili§ vysoka.

4 Zavér

Cilem tohoto c¢lanku bylo ptedstavit moZnosti feSeni problematiky lokalizace
objektli v dodavatelskych systémech. Na zaklad¢ stavajicich matematickych modelt
byly navrzeny dvé nové metody lokalizace logistickych objektl. Jednd se o metody
totalni enumerace a lokalizaéni model. Na ptipadové studii odpovidajici redlnému
zadani bylo ovéfeno, s jakou efektivitou je mozné tyto dva odliSné piistupy vyuzit.
Vzhledem ke zvolenym kritériim slouzicim k ohodnoceni u€innosti obou navrzenych
metod jsme dospéli k n€kolika zavérim.

Ob¢ metody jsou zaloZzeny na odliSném pftistupu. Z pohledu vysledné optimality
feSeni je mozné povazovat je za ekvivalentni, protoZe nalezenad feSeni ohodnocena
hodnotou Ucelové funkce v paletokilometrech se 1i§i minimalng€. Ur€itd rozdilnost
poloh objektt, jak bylo ukdzano na ptipadu lokalizace jednoho a dvou skladd, je dana
pfedev§im omezenou mnozinou potencidlnich feSeni u totalni enumerace v kombinaci
s rozdilnym vypoctem piepravnich vzdalenosti, kdy u totalni enumerace vyuzivame
skute¢né vzdalenosti a u lokalizatniho modelu pifimé vzdalenosti. Vyuzitim
empirického koeficientu, ktery byl pro Ceskou republiku stanoven v rozmezi 1,21—
1,26 je mozné provést korekci ptimé vzdalenosti tak, aby i vysledna ucelova funkce
u lokalizacniho modelu odpovidala budoucim redlnym ndkladim na pfepravu.
Z celkového pohledu se jako vyhodnéjsi jevi metoda lokalizaéniho modelu. Hlavnimi
davody jsou:

e mensi ¢asova naro¢nost nalezeni feSeni,

e realizovatelnost metody i1 pro vétsi pocet lokalizovanych objekti.

Jako nevyhodné se mlZe v prib&hu feSeni ukazat nutnost vybirat optimélni feSeni
z celého souboru piipustnych feSeni a také vyuziti pfimych vzdalenosti, které nikdy
zcela presn¢, ani po zavedeni opravného koeficientu, nebudou odpovidat realné
silniéni siti. Vezmeme-li v potaz, Ze findlni lokalizaci skladu je tifeba vzdy
konfrontovat s mistnimi podminkami a dal§imi aspekty, které maji vliv na polohu
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logistickych objektl,, 1ze povaZzovat navrzené algoritmy a nalezend feSeni pomoci
metody lokalizacniho modelu za velmi dobry ndstroj na podporu rozhodovani v této
oblasti.
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ANALYZA CESTOVNiHO RUCHU MEVZ’STA ZLINA A JEHO
BLIZKEHO OKOLI

ANALYSIS OF TOURISM IN TOWN ZLIN AND ITS VICINITY

Dana Sramkova

Abstract: The article deals with analysis of the situation in the fields of tourism in the
town Zlin and its vicinity. The description of the situation in the tourism industry is
based on the processing of the basic assumptions of tourism, PEST analysis and
subsequent processing and evaluation of a SWOT analysis.

Keywords: Tourism, Zlin, Prerequisites for Tourism Development, PEST Analysis,
SWOT Analysis.

JEL Classification: M31, M39.

1 Uvod

Cilem piispévku je analyza situace cestovniho ruchu ve mésté¢ Zliné a jeho
pfidruzeném okoli. Mésto Zlin ma velky potencidl cestovniho ruchu, ten vSak neni
zcela vyuZit, a proto je tfeba detailn€ rozebrat situaci v této oblasti. Pro rozbor je tfeba
se zamé&fit na jednotlivé predpoklady cestovniho ruchu, které zahrnuji predpoklady
ptirodni, kulturné-historické, spoleCenské, realizani a stimulac¢ni piedpoklady. Ke
zhodnoceni situace je vyuzivana také analyza PEST. Ta vychdzi z poznani minulého
vyvoje a zaroven se snazi o piedvidani vyvoje budouciho. PEST analyza je zaloZena
na charakteristice politickych, ekonomickych, socialnich a technologickych
(technickych) aspektl, které jednotlivé nebo ve svém spoluptisobeni ovliviiuji danou
oblast z vnéjsiho prostiedi.

Z vypracovanych ptfedpokladi a analyzy PEST lze pak sestavit analyzu SWOT,
pomoci niZ je mozné identifikovat silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby a ktera je
souborem hlavnich vysledkli jednotlivych analyz. SWOT analyza je jednoduchy,
flexibilni nastroj a je povazovana za ucinny a transparentni prostiedek k prozkoumani
moznosti zmén a rozvoje.

2 Zakladni predpoklady cestovniho ruchu ve mésté Zliné a jeho blizkém
okoli

2.1 Ptirodni predpoklady

Oblast Zlinska ma fadu vyziti k rekreaci, odpoCinku ¢i sportovni dovolené.
Napftiklad Kostelec u Zlina je prosluly predevs§im svym lazenstvim, k jehoz obnové
v posledni dobé dochéazi (od roku 1742, kdy byl objeven sirny pramen, se zde 1é¢i
pfedevsim choroby pohybového aparatu a kozni choroby). Pro pfiznivce sportu by
mohlo byt zajimavé zejména moderni golfové hiisté, cyklisticka stezka ze Zlina na
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Lesnou vhodna i pro inline bruslaie a v SirSim okoli fada cyklistickych tras napfic
uchvatnymi Hostynskymi a Vizovickymi vrchy se svym duchovnim centrem na
Svatém Hostyné.

Rekreani moznosti nabizi také lokality s pfirodnimi nebo uméle vybudovanymi
vodnimi plochami. Jedna se o rekreacni zatizeni Pahrbek u Napajedel a vodni nadrz
Stérkoviité v Otrokovicich, jenZ je upraveno jako rekrea¢ni areal s toboganem
a veSkerym zazemim. Dale VSemina s vybudovanym hotelovym zafizenim a vodni
nadrzi.

V okoli Zlina se dokonce podafilo uchovat tradici chovu anglickych plnokrevnikt
pro rovinné dostihy a steeplechase. Nejzndméj$im mistem v tomto ohledu je hiebCin

vvvvvv

vvvvvv

chovatelem v Ceské republice. Hieb&in Napajedla stoji nyni na prahu rozvoje, ktery je
svym rozsahem srovnatelny s rozvojem po jeho zaloZeni v roce 1886. Z hlediska
cestovniho ruchu Ize zminit 1 dostihové zavodisté ve SlusSovicich, které patii
k nejmlad$im v Ceské republice a jako jediné v Cesku ma klopené oblouky, které
umoziuji dosahovat pii dostizich velmi dobrych casti. Uvnitf ovalu se nachézi
ptekdzkova dréha s charakterem klasické steeplechase a 9-ti jamkové golfové hiisté se
dvéma jezirky uréenymi k zavlazovani zavodisté. V tésné blizkosti dostihového aredlu
se nachazeji staje pro nékolik desitek dostihovych koni. SluSovicky areal nabizi vyuZiti
1 pro hippoturistiku [13]. V Zddném ptipad€ nelze opomenout Zoologickou zahradu
LeSna. V ramci Zlinského kraje ji patii v ,,TOP 5 nejnavstévovanéjSich mist* prvni
misto (v roce 2009 ji navstivilo 507 tis.). V ramci celé Ceské republiky ji v Zebticku
,TOP 10 nejnavitévovangjsich turistickych cil v CR 2009 patii osma pticka (od
roku 2008 si pohorsila o jednu pticku [10]).

2.2  Kulturné - historické predpoklady

Ve mésté Zlin€ i jeho okoli se nachazi fada vyznamnych historickych i kulturnich
pamatek. Z hlediska vzdélené;jsi historie stoji za zminku barokni zamek ve Zling, ve
kterém jsou umistény stalé expozice ,Muzea Jihovychodni Moravy* s nizvem
»S InZzenyry Hanzelkou a Zikmundem péti svétadily, ,,Zlinské filmové studio od
reklamy k tvorbé pro déti“ a ,,Pamétni sint FrantiSka BartoSe (1837 — 1906)*. Zhruba
6 kilometrii od centra mésta Zlina se nachazi dalSi z nejvyznamnégjSich historickych
pamatek Zlinska, a to Hrad Malenovice. Cast hradu a rovnéz hradni véZ je piistupna
vefejnosti. Behem navstévni sezony se na malenovickém hrad€ konaji koncerty,
divadelni pfedstaveni a vystoupeni skupin historického Sermu [12]. K jiz vySe
zminované Zoologické zahradé LeSnad také nalezi secesni zamek LeSna z konce
19. stoleti postaveny podle ndvrhu architekta Johna Micka. K romantické prochéazce
také vybizi zficenina stfedov€kého hradu Lukova.

Zlin je urbanisticko-architektonicky fenomén, ktery je ojedinély nejen v Ceské
republice, ale 1 v evropském méfitku. Celé mésto je vlastné vystavnim unikatem, ktery
stoji za to navstivit. Za nejvyznamnéjsi stavbu bat'ovské éry je dozajista povazovan
Zlinsky mrakodrap, lidové nazyvan ,,jednadvacitka* (dle firemniho ¢islovani tovarnich
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budov). Tato sedmnactipodlazni budova, jez ma vysku 77,5 metri, byla ve své dob¢
nejvyssi budovou v Ceskoslovensku a druhou nejvy$si budovou v Evropé a pred
nckolika lety prosla zdafilou rekonstrukci. Budova je zndma také diky povéstné
vytahové kancelafi, ze které idajné TomasS Bat'a kontroloval své podiizené. VSechny
unikatni stavby postavené ve funkcionalistickém stylu spadajici do Méstské
pamatkové zony Zlin, ktera byla vyhlaSena v roce 1990.

2.3 Spolecenské predpoklady

Ve Zling, jako 1 v fad€ jinych velkych mést, se konaji rtizné festivaly. Mezi ten
nejvyznamnéj$i patii dozajista Mezindrodni festival filmd pro déti a mladez, ktery je
nejstar§im a nejveétSim festivalem tohoto druhu. Tento festival kazdorocné navstévuji
vyznamni hosté jak z Ceské republiky, tak i ze zahrani¢i. Miizeme jmenovat napiiklad
Ornellu Muti, Pierra Brice, Andreje Chalimona, Annie Chaplin, Zdenka Svéréka,
Juraje Jakubiska nebo tieba Jitiho Menzla.

Mezi dalsi kazdoro¢n€ konané festivaly ve Zlin€ patii Mezinarodni divadelni
festival Setkani — Stretnutie, které porada Méstské divadlo Zlin a Festival dechovych
a folklornich souborti, Zlinské besedovani. Kromé téchto festivalli se zde kona akce
urc¢ena mladym zp&vaklim a autorim hudby Festival popularni hudby Zlintalent.

Dalsi proslulou udalosti kazdorocné konanou na Zlinsku je sportovni akce Barum
Rally. Tento motoristicky svatek se kond vzdy na konci srpna a jeho vysoka
mezindrodni UcCast 14kd nékolik stovek fanouskid tohoto sportu. Zlinska rally se
propracovala diky své vysoké organizacni urovni nejen mezi nejleps$i soutéze
evropského Sampionatu, ale také mezi novy mezindrodni serial rally — Intercontinental
Rally Challenge.

Z hlediska cestovniho ruchu nesmi byt opomenut kongresovy cestovni ruch. Ten
v poslednich letech dostava ve Zlin¢ znacné¢ silné zdzemi, oproti pfedchozim rokiim. Je
to tim, Ze se ve Zlin¢ objevuje stale vice prostor pro kondni kongresi, konferenci,
piednasek, Skoleni a dalSich firemnich a vzdé&lavacich akci. Mésto Zlin v sou€asnosti
nalezi do skupiny mést tfeti volby. Po otevieni Kongresového centra a dvou hoteli
vyssi klasifikace ubytovacich sluzeb (5* hotel ve Zlin¢ a 4* hotel v Otrokovicich) se
nyni Zlin blizi kategorii mést druhé volby. Otevienim téchto komplexti se oteviraji
Zlinu brany pro konani vyznamnéjSich akci ve sféfe obchodniho cestovniho ruchu
[14]. Kromé¢ vySe uvedenych poskytuji patii¢né zazemi pro konani kongresovych akci
také Hotel Moskva a Parkhotel ve Zliné, Hotel Rottal a Batov v Otrokovicich, hotel
Tusculum v Lukové a Hotel 14zné¢ Kostelec u Zlina. Kromé téchto hotelli nabizi
reprezentativni prostory také Vila TomasSe Bati ve Zlin€ a zdmek Napajedla.

Zlinsky kraj, respektive Centrala cestovniho ruchu Vychodni Moravy je ptihlasena
do projektu Czech Convention Bureau. Tento specificky projekt, ktery funguje od
1.1.2010 pod hlavickou agentury CzechTourism, méa za cil jednotné propagovat
Ceskou republiku jako kongresovou a incentivni destinaci doma i v zahranidi, coz
zajistuje navyseni poétu akci v jednotlivych regionech CR [3].
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2.4 Realiza¢ni a stimula¢ni predpoklady

2.4.1 Dopravni infrastruktura

Pro rozvoj cestovniho ruchu je velmi dulezitd dopravni sit, a to jak do dané
lokality, tak 1 v dané lokalit¢ pfimo. Vyznamna je vzdéalenost mista z letiSté, funkce
autobusovych ptepravcli, provozovatelli sluzeb taxi, pjcoven aut a kapacity
parkovacich ploch v misté. Pokud charakterizujeme leteckou a silni¢ni dopravu ve
Zlinském kraji, doprava do mésta Zlina neni na nejlepsi Grovni.

Vnitrostatni letiSt€¢ nalezneme v Kunovicich, mezinarodni letisté¢ pak v Brné -
Tutanech (do Zlina cca 100 km po dalnici D1 se sjezdem v Hulin€, 1 hodiny cesty),
v Ostravé - MoSnové (do Zlina cca 90 km po rychlostnich a mistnich komunikacich,
1,5 hodiny cesty), v Bratislavé (cca 180 km, 2,20 hodiny cesty, ¢aste¢né po dalnici
D2) nebo ve Vidni (cca 220 km, 2,45 hodiny cesty, ¢aste¢né pod délnici D2). V kraji
se kone¢n¢ zacCinaji otevirat prvni kilometry nové budované dalnice. Dne 3. 12. 2010
byla oteviena ¢ast dalnice D1 z Hulina do Krométize. Zaroven byl otevien i usek
rychlostni komunikace R55 mezi Hulinem a Otrokovicemi. Délni¢ni pfevadé¢ R55 tak
umoziuje pohodiné dojet fidi€iim z Otrokovic az do Prahy [6]. Stézejni je vystavba
rychlostni komunikace R49, ktera bude prochazet naptic¢ celym zlinskym krajem a ma
spojovat Ceskou republiku se Slovenskem, napojenim na dalnici D1.

Vzhledem k terénu a struktufe urbanizace vede hlavni tah jddrem aglomerace, tedy
centrem Zlina, kde se kiizi s dalSimi komunikacemi. Ptedstavuje klicovou
meéstoobsluznou komunikaci s vysokou hustotou a s vysokym poctem kiizovatek
vybavenych svételnymi signalizaénimi zafizenimi. Vznikaji tak uzka mista, ve kterych
se kumuluji enormné intenzivni dopravni proudy (podle aktualizovaného
matematického modelu z prosince r. 2008, vypracované¢ho firmou DHYV, intenzita
dopravy na 1/49 v nékterych mistech ptesahuji 40 tis. prijezdii za den), v dopravnich
Spickéch se prijjezd centrem Zlina stava velmi obtiznym. Dal§imi uzkymi misty jsou
kiizeni pateini 1/49 a 1/55% v Otrokovicich — Kvitkovicich (soucasn& je v prostoru
kfizovatky 1 uroviové kiiZeni s ZelezniCni trati €. 331), napojeni ndkupnich center
mezi Otrokovice a Malenovicemi a vyusténi v Malenovicich, kde se 1/49 méni
z Ctyfproudé na dvouproudou komunikaci.

Ptes mésto Zlin vede zeleznicni trat’ €. 331 Otrokovice — Zlin — Vizovice. Tato trat’
vede stejné jako hlavni silni¢ni tah tdolim v jeho tésné blizkosti. Ve Vizovicich trat
konéi a neni zde Zadné Zelezni¢ni spojeni s vychodni ¢asti.” Z Otrokovic do Zelezni¢ni
stanice Zlin — stfed ma trat’ celostatni vyznam, a to diky spojenim vlaki typu intercity

¥ ta zaji§tuje napojeni na hlavni republikové silniéni tahy (tato silnice vede trasou Olomouc — Pierov — Hulin —
Otrokovice — Napajedla — Uherské Hradist€ — Bfeclav/Slovensko, Rakousko)

’ T. Bat’a usiloval o rozvoj trati. Jeho plan byl udélat novou spojnici Ceska Tebova (z té stavajici trat’ do Prahy)
— Prostéjov — Kojetin — Krométiz a dale pfes Otrokovice — Zlin — Vizovice — Luzna — Horni Lide¢ — Puchov az
do Ziliny a odsud dale na vychod. V roce 1934 zapocala firmou Bata vystavba (v podstaté ,naderno” bez
potiebnych koncesi) iseku Vizovice — Horni Lide¢. Zaroven s tim byla zapocata prace na zdvoukolejnéni useku
Zlin — Malenovice. Druha Svétova valka veskeré stavebni prace zastavila. OZVD byla jesté zahrnuta do prvniho
pétiletého hospodarského planu, v roce 1951 vsak byly prace na trati z rozhodnuti statnich organt definitivné
zastaveny.
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s hlavnim méstem Prahou. Ze Zlina — stiedu do Vizovic je trat’ na regionalni Grovni.
Uvazuje se, ze do roku 2015 dojde k modernizaci Zeleznice v podobé elektrifikace,
dale ze dojde k vystavbé dvojkolejne trati Otrokovice — Zlin-stfed, a také
v dlouhodobém vyhledu prodlouzeni traté z Vizovic do Valasské Polanky (zde se
napoji na trat’ ¢. 280 Hranice na Moravé — Horni Lide¢ — Puchov (Slovensko)).

V ramci hromadného piepravovani obyvatelstva pievazuje na Zlinsku méstska
hromadna doprava. Kvili intenzivnimu provozu a znacnému mnozstvi signalizacnich
svétel dochazi Casto ke zpozd'ovani linek na trase Otrokovice — Zlin. Z vyzkumu [14]
vyplyva, Ze za urcity problém povazuji navstévnici mesta dopravni spojeni Otrokovice
— Zlin — Vizovice, které jim piipadaji nedostacujici z hlediska frekventovanosti spoji
(trolejbusoveé 1 vlakové spojent).

Vodni doprava je provozovana na Batové kandlu, ktery ma celkovou délku
z Otrokovic do Skalice ptiblizn¢ 53 km. Tento kanal byl postaven v letech 1934 -1938
TomaSem Bat'ou za Gcelem piepravy lignitu, zavlahy a zvySeni spodnich vod zdejSiho
okoli. Bativ kandl v soucasnosti slouzi pouze k rekreacnim Ucelim. Je zde mozno
vyuzit nabidky individudlnich programii, Skolnich vyletii, exkurzi, firemnich akci ¢i
svateb na lodi. Jsou potfaddany pravidelné celodenni nedélni plavby vhodné i pro vylety
s détmi. Plavba umoZznuje navstévu skanzenu, zamku a zapijceni kola na zpatecni
cestu.

Celkova dopravni situace neni v aglomeraci Zlina na dobré urovni. Silni¢ni
doprava na hlavnim tahu z Otrokovic do Zlina je velmi intenzivni s ¢astymi
dopravnimi zacpami. Z hlediska Zelezni¢ni dopravy je kapacita jednokolejné trati
nedostatecna a s tim spojena nizka frekvence spoji.

2.4.1 Infrastruktura CR

Ve srovnani se viemi kraji Ceské republiky se Zlinsky kraj pohybuje v podtu
ubytovacich zafizeni na 12. misté. I kdyZ pomineme fakt, Ze Zlinsky kraj je
v porovndni s ostatnimi kraji rozlohou mensi, je tento pocet nizky.

Ve mésté Zlin€ a jeho okoli se nachazi celkem 10 hotelil kategorie *** (8 ve Zlinég,
1 v Otrokovicich, 1 v Kostelci u Zlina), 4 hotely kategorie **** (1 ve Zlin¢,
2 v Otrokovicich, 1 v Lukové) a jeden hotel typu ***** (Congres hotel Baltaci atrium
Zlin). Déle se ve mésté Zlin¢ a jeho okoli nachédzi 22 penzioni (13 penzionl ve Zling,
4 v Otrokovicich, 2 v Napajedlich, 2 ve Stip&, 1 v Lukové). Autokempink je v této
oblasti mozné provozovat v Rekrea¢nim stfedisku Pahrbek v Napajedlich, ktery skyta
vyborné podminky pro aktivni odpocinek na bfezich Batova kanalu. Momentaln¢ zde
probihd vystavba rekreacni vesniCky, kterd bude Citat 26 novych bungalovl [11].
V okoli Zlina i ve mésté samotném je pak mozné se ubytovat i ve zna¢ném mnozstvi
ubytovacich zafizeni niZSich kategorii (hostely, ubytovny, vysokoSkolské koleje)
1 v soukromych prostorach (privaty, apartmany, biofarma Juré v LuZkovicich).
Rezervace do jednotlivych ubytovacich zafizeni je mozné provadét pies online
rezervacni systém ubytovani Vychodni Moravy.

Podle Ceského statistického ufadu bylo v okrese Zlin ubytovano v hromadnych
ubytovacich zatizenich celkem 192 667 hostid. To Cini celkem 38,7 % z celkového
poctu hostl ve Zlinském kraji. Primérny pocet pienocovani v témze roce byl v okrese
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Zlin 4,6 noci, coz je nejdelsi doba ze vSech okresii Zlinského kraje. Z celkového poctu
navstévnikd, ktefi navstivili okres Zlin, bylo 27 524 hostl ze zahranici, tedy 14,3 %.

Zlinsky kraj se podle mluv¢iho Asociace Ceskych cestovnich kancelafi a agentur
Tomia Okamury potyka s problémem, ze kraj neni schopen uspokojit naroky
zahrani¢nich turisti zvyklych na zépadni standard ubytovani [8]. Dulezitd je také
vhodna skladba ubytovacich zatizeni. Podle néj by nejbliZe turistickych zajimavosti
méla byt postavena ta ubytovaci zafizeni, ktera maji konferencni sal s mozZnosti
sportovniho vyziti véetn¢ wellness centra. Tyto pak maji celoro¢ni vyuziti, véetné
potadani firemnich akci.

Meésto Zlin a okoli ma celkem kvalitni zdzemi, co se tyCe stravovacich sluzeb. Jen
v samotném Zlin¢ se nachdzi 68 restauraci rizného typu. Za zminku jisté stoji
naptiklad restaurace Na Lodi, nachdzejici se na Kudlovské nadrzi, Restaurace Ve Tmé,
kde v zatemnéné mistnosti obsluhuje nevidoma obsluha, vegetaridnské restaurace
PRASAD a HAMI, original czech pub ,,V praci®, ktera nabizi samovy&epni stoly
a 9 druhil ¢epovanych piv. Mezi nejvyhlasenéjsi restaurace ve Zliné patii Restaurace
Vyhlidka, ktera nabizi jedine¢ny vyhled na mésto Zlin, Hacienda Mexicana
a Restaurace 9evitka, coz je stylova restaurace s prvky bat'ovské éry umisténa
v prostorach byvalé Batovy Trznice. Dale do vy¢tu stravovacich a zdbavnich podnikt
ve mésté¢ Zliné muizeme zapocitat 17 pizzerii, 4 vindrny, 5 cajoven a kafiren,
7 cukraren, 13 klubli atd. Opét za zminku stoji Golem Gambrinus Club, ktery je
vyhlasSeny diky svym hudebnim hostiim, nejen na Moravé.

2.4.3 Sportovné — rekreacni zarizeni
Zlin 1 jeho okoli nabizi svych obyvateliim a navstévnikiim celou fadu sportovné —
rekreacnich zatizeni.

Na tuzemi Zlinského kraje bylo v roce 2009 vybudovano nejvic novych kilometrt
cyklostezek v celé Ceské republice. Celkovou délkou cyklostezek se tak Zlinsky kraj
zatadil na druhé misto v tuzemsku, t&sné& za hlavni mésto Prahu.'® Ve Zlinském kraji
bylo v roce 2009 dobudovéano témét 53 km novych cyklostezek, ptfi¢emz v druhém
kraji v pofadi — Olomouckém — to bylo 27,3 km, tedy téméf o polovinu méné. V celé
republice bylo v roce 2009 vystavéno 221 km, na Zlinsky kraj tedy ptipada témér
Ctvrtina tohoto mnozstvi [18]. Ve mésté Zlin¢ a jeho pfidruzeném okoli se nachézi
nékolik kilometri kvalitnich cyklostezek a cyklotras. Nékteré vyznamné a oblibené
ktizuji toto uzemi. Jejich vycet je uveden v tabulce €. 1. V soucasné dobé dochazi
k modernizaci nékterych cyklostezek.

'K 1. lednu lofiského roku méli cyklisté ve Zlinském kraji k dispozici 166 km cyklostezek. ,,Prvni Praha jich
ma pfitom jen o 2 kilometry vic, uznavany ,.cyklisticky raj* — Jizni Cechy — ma cyklostezek zhruba polovinu
(88,7 km).
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Tab. 1: Cyklotrasy vedouci Zlinskem

Nazev Délka Naroc¢nost Trasa
Kolem Bat'ova kanalu |30 km |lehka, S. Mésto - Napajedla - U. Hradisté - S. Mésto
Luhacovické Zalesi 36 km |lehkd aZ stfedni [ Zlin - Pindula - Luhacovice — Slavi¢in
Cyklotrasa ¢. 471 30km |lehka Otrokovice-Zlin-Vizovice
Cyklotrasa ¢. 473 95km |stfedni Otrokovice - Kory¢any — Rajhradice
Cyklotrasa ¢. 5016 10km [stfedni Spytihnévsky Dvur — Tabarky
Cyklotrasa €. 5054 36,5 km | stfedni Zlin - Provodov - Luhacovice — Slavi¢in
Cyklotrasa €. 5055 28 km stfedni Topolna - Biezolupy - hostinec Pindula — Zlin
Cyklotrasa ¢. 5060 21,5 km | lehka Napajedla - Pohofelice - Kudlov — Zlin

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dilezitou cyklotrasou, ktera protina Zlinsko je Moravska stezka. Ta je jednou
z hlavnich cyklotras v CR. Protindi Moravu od severu k jihu a pievazné vede
v blizkosti feky Moravy. Zafind na moravsko-polském pomezi, vede Hanou pies
Olomouc do Krométize, dale ptes Uherskeé Hradiste, Straznici az ke Znoymu [2].

Ptimo v centru Zlinska lze vyuzit k aktivnimu odpo€inku Stezku zdravi. Stezka
zdravi, realizovana na pozemcich meéstskych lestt pod Tlustou horou, nabizi pro
obyvatele mésta mnozstvi moznosti pro aktivni trdveni volného c¢asu - béh,
cykloturistika, détské hry, posilovani, rozcvi€eni, rodinné vylety a vychazky.
V jddrovém tzemi stezky zdravi se naléza atypicky lesni altan, lanova visutd lavka
a pét stanovist’ se cvi¢ebnimi prvky [17]. Obdobou Stezky zdravi je stezka Aredl Lazy,
kdy jeji hlavni dominantou je altdn u "Spaleného dubu".

Na Zlinsku se nachazi nékolik umélych 1 pfirodnich vodnich ploch uréenych
k volnocasovym aktivitdim. K nejznaméjSim patii Lazné Zlin, které maji k dispozici
nekolik vnitinich 1 venkovnich bazénli a nabizi 1 dal$i doprovodné sluzby, déle
v BartoSové Ctvrti  (koupalisté ,,Zelené*), Zliné — Loukach, Malenovicich,
Otrokovicich, Sazovicich a laznich Kostelec u Zlina. Mezi pfirodni koupaci oblasti
patii slepé rameno feky Moravy Pahrbek u Napajedel a vodni nadrz Stérkoviste
v Otrokovicich. Zcela chybi v oblasti Zlinska aquapark ¢i obdobny sportovné-
relaxacni komplex. Z vyzkumu [14] vyplyva, Ze nejvice lidem ve mésté¢ Zlin¢ a jeho
blizkém okoli chybi forma letniho vyziti v podob€ auqacentra, auqaparku, velkého
venkovniho koupalisté, ptipadné pozaduji rekonstrukci byvalého koupalisté ,,Bat’ak*,
jez diive bylo vyhleddvanym mistem rekreace, v soucasnosti je vSak obydleno
bezdomovci a zasypano odpadky.

K relaxaci je mozné vyuzit lazné Kostelec u Zlina, které vedle hlavnich 1écebnych
procedur nabizi také procedury relaxacni, které jsou 1 sestaveny do produktovych
balickt, bud’ jednodennich, nebo vicedennich. Pti svych pobytech mohou hosté vyuzit
hotelova sportovisté (tenisovy kurt, vyhfivané venkovni bazény (kvéten-fijen),
minigolf, stolni tenis, ruské kuzelky, volejbalové hfisté, saunu, nebo 9.ti jamkové
golfové hiiste[5].
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3 Analyza PEST

3.1 Politické a legislativni prostiedi

Nejvice bylo politickeé a legislativni prostfedi v poslednich letech ovlivnéno
vstupem Ceské republiky do Evropské unie. Za¢lenéni nasi zemé do Unie ptineslo pro
cestovni ruch urcité vyhody, ale i nevyhody.

VétSina stath EU se ucastni schengenského prostoru bez vnitinich hranic. Do
schengenského prostoru neni zaclenéna Velka Britanie a Irsko. Se vSemi zemémi
sousedicimi s Ceskou republikou, tedy i se Zlinskym krajem, neni tvofena vn&jsi
hranice EU, neexistuje tedy 7adna piekazka branici CR astnit se schengenského
prostoru.

Jaké vyhody plynou z &lenstvi CR v EU [4]:

e V ramci EU nemusi turista zdivodiovat svilj pobyt v jiné zemi, nemusi
prokazovat hotovost nutnou k pokryti ndkladid béhem pobytu.

e K cestovani v ramci EU pottebuje ob¢an EU jen identifika¢ni kartu (popft. pas).

e Moznost prevazeni jakéhokoliv mnoZstvi penéz — volny pohyb kapitalu (ncktere
staty vyzaduji informaci o mnoZzstvi hotovosti pro statistické ucely).

e V ramci EU odpadaji turistim celni kontroly, nebot’ se pohybuji v ramci vnitiniho
trhu. Cestujici letadly obdrzi na zavazadlo zeleny piivések, ktery celni orgény
upozorni, ze dané zavazadlo nepodléha celni kontrole.

e Narodni fidicskd opravnéni jsou platna na celém tzemi unie (odpadd nutnost
vlastnit mezinarodni fidi¢sky prikaz).

e V piipadé ¢&lenstvi CR v schengenském prostoru odpadaji &ekaci doby na
hrani¢nich pfechodech, jsou zruSeny pasové kontroly.

Ceska republika jest¢ neni Clenem Evropské meénové unie, tudiz zahrani¢nim
turistim ptipada potfeba vymény penéz, a tim 1 nutnost piepocitavani cen.

Vlivem vstupu do Evropské unie dochédzi také k podpote malého a stfedniho
podnikani a je mozné vyuzivat dotace plynouci ze strukturdlnich fondd. Financni
prostiedky plynouci ze strukturdlnich fondii jsou nejdosazitelnéjSimi prostfedky na
financovani aktivit v riznych oblastech podnikéni, tedy 1 oblasti cestovniho ruchu.

3.2 Ekonomické prostredi

Vyvoj HDP ve Zlinském kraji vykazoval do roku 2008 vyznamny narast. Vlivem
krize se zpomalil rast HDP a doslo k citelnému sniZeni miry inflace. Ta do roku 2008
vzrostla na 6,3 % a v nasledujicim roce klesla na 1 %. Aktualni mira inflace (inor
2011) dosahuje 1,7 %. Inflace snizuje kupni silu mezd a znehodnocuje uspory.
V Cesku navic 1ze na podzim o&ekavat rist DPH, coZ je dal3i infla¢ni tlak. Soudasné
zacina vlivem nepokojii v zemich bohatych na ropu, zac¢inat st cena ropy. Rist ceny
ropy je pritom spolehlivym spoustéem inflace. Drazsi ropa se totiz promitne do ceny
vSech zbozi a sluzeb. VSechny vySe uvedené aspekty tedy smétuji k ristu inflace.
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Rostouci trend lze zaznamenat v pfipadé miry nezaméstnanosti. Ke konci mésice
dubna tohoto roku byla mira nezaméstnanosti ve Zlinském kraji 10,7 %. V samotném
okrese Zlin byla k 31. 12. 2010 registrovdna mira nezaméstnanosti 9,47 %. Tim nalezi
okresu Zlin 27. misto z celkového poctu 77 okresi. Ve Zlinském kraji bylo
k poslednimu dnu lofiského roku zaznamenano 1 245 volnych pracovnich mist, tzn. Ze
na jedno volné pracovni misto piipadd 26,8 uchazefe. Pocet uchazecli na jedno
pracovni misto je v okrese Zlin 20,7, coZ je nejnizsi pocet ze vSech okrest Zlinského
kraje. Nejvyssi je v okrese Kroméiiz.

Ve Zlinském kraji je v souCasné¢ dob& 185 000 zaméstnanci, jejichZz primérna
mzda je 19 974 K¢. V porovnani kraji je primérna mzda ve Zlinském kraji druhou
nejnizsi v Ceské republice. Hlfe uz je na tom jen Karlovarsky kraj (19 486 K¢).

Jelikoz se snazi Gfady o rozvoj zahrani¢niho piijezdového cestovniho ruchu,
ovlivilyji tento kraj 1 zmény v oblasti mény, a to piedev§im vyvoj Eura. Od pocatku
sledovan¢ho obdobi, tedy roku 1999, dochdzelo k postupnému poklesu kurzu
CZK/EUR (z 36,9 CZK/EUR vroce 1999 na 24,4 CZK/EUR v dubnu 2011).
Mezirocné vSak dochézelo k riznym vykyvim. Naptiklad v roce 2008 Ceska koruna
nejdiive silné posilovala a poté zase vyrazné oslabovala. To bylo zplisobeno nékolika
vlivy: kondice ekonomiky, urokové sazby, ale hlavné nalady globalnich investori
a spekulanti. Poté, co dorazily nésledky ekonomické krize i do Stfedni Evropy,
ptestala byt koruna vniména jako bezpe¢ny pitistav. V roce 2009 mél na vyvoj koruny
vliv pfedevSim trzni sentiment. Investofi v dobadch recese obvykle méné véfi
rozvojovym trhiim, mezi které Ceskou republiku jesté mnoho z nich fadi. Reagovali na
zmény urokovych sazeb (snizovani) i slovni intervence CNB. Progndza kurzu na rok
2012 dle Ceské narodni banky je 23,7 CZK/EUR.

3.3 Socialni a kulturni prostredi

Ve vymezené aglomeraci'' bylo k 1. 1. 2009 ptihlaseno k trvalému pobytu celkem
101 926 osob, coz predstavuje podil 52,8 % na celkovém poctu obyvatel okresu Zlin
a podil 17,5 % na poctu obyvatel Zlinského kraje. Jednoznacné dominuje mésto Zlin
se 75 860 obyvateli, coz predstavuje podil 74,4 % z celé aglomerace. DalSimi
sidelnimi utvary v aglomeraci jsou Otrokovice s 18 538 obyvateli (18,2 %)
a Napajedla s 7 528 obyvateli (7,4 %).

V poslednich letech dochézelo k pozitivnimu vyvoji populace v tomto kraji, a to
pfedev§im zasluhou kladného pfiristku zapti¢inéného stehovanim osob. Kladné
migracni saldo nastalo jednozna¢né v disledku zahrani¢niho st€éhovani (nejvetsi podil
piipadal na osoby z Ukrajiny, Slovenska a Vietnamu). Nejpocetnéjsi vékovou
skupinou jsou dospéli ve v€kovém rozmezi 30 — 34 let (50 883 obyvatel). Druhou
nejpocetnéjsi je vékova skupina 35 — 39 let (43 840 obyvatel). Dle statistik dochazi
evidentné ke stdrnuti obyvatelstva a zvySovani poctu obyvatel ve v€kovych skupinach
nad 50 let, coz vykazuje obdobnou dynamiku vyvoje jako v jinych &astech Ceské
republiky. Jen za poslednich 5 let doslo k ristu této vékové skupiny na obyvatelstvu

01,3 %.

' Za vymezenou aglomeraci se povazuje oblast Zlin — Otrokovice — Napajedla.
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Pocet ekonomicky aktivnich obyvatel k 1. 1. 2003 ¢inil v této aglomeraci 56 809
obyvatel, coz je 19 % zcelkového pocCtu ekonomicky aktivniho obyvatelstva
Zlinského kraje. Z mésta Zlina vyjizdi za praci 7 489 pracujicich a do mésta piijizdi za
praci 17 513 pracujicich (nejvice ve vékovém rozmezi 40 — 49 let).12 Dochazi tedy
k saldu 10 024 pracujicich.13

Vroce 2008 byl na Zlinsku celkovy pocet hostli v hromadnych ubytovacich
zatizenich 193 000 hosti, z toho 165 000 rezident a 28 000 nerezidentl. Nejcasté)si
zemi plvodu zahrani¢nich turisti je tradicné Slovensko, které navstivilo 29,1 %
z celkového poctu nerezidentil, dale je to Némecko s 15,9 %, Rakousko s 10,5 %
a Polsko s 9,7 %. Za navstévnost ze zemi jinych nez evropskych miZeme zminit USA
s1,6 % z celkového poctu nerezidenti a Izrael s 1,7 %. 4 Navstévnost z ostatnich
mimoevropskych zemi je spiSe symbolickd a pohybuje se pouze v fddu jedinct ¢i nékolik
malo desitek navstévnika.

Meésto Zlin je centrem vzdélanosti a Skolstvi ve Zlinském kraji. Je to dano hlavné
tim, Ze je sidlem Univerzity TomaSe Bati. Ta je tvofena Sesti fakultami a byla zfizena
ke dni 1. 1. 2001. V roce 2002 zacala univerzita spolupracovat na projektu ,,Kulturni
a univerzitni centrum Zlin“. K univerzitnimu centru, které bylo dokonceno v roce
2008, bylo letos 1. 1. 2011 otevieno také Kongresové centrum. Kongresové centrum
snazvem Academia Centrum UTB, organizuje vice nez 100 akci ro¢né pro externi
objednavatele (pfednasky, seminate, Skoleni, prezentace firem, kongresy, konference
apod.)[15].

3.4 Technologické prostredi

Rozvoj technologii ma vyrazny vliv na uspé$nost nabidky destinace a projevuje se
pfedevS§im v moznosti vzijemného propojeni rtznych technologii. V souvislosti
s globalizaci a naslednou standardizaci neustdle roste 1 vliv automatizace, a to
predevsim v diisledku jejiho dokonalej$iho a masovéjSiho vyuzivani, zkracuje se Cas
potfebny na ptepravu lidi a zbozi, vznikaji nové sluzby a zkvalitiiuji se logistické toky

[8].

Navstévnici 1 obyvatelé Zlina si mohou od 1. 8. 2010 bezplatné stahovat do svych
mobilnich telefonii audio privodce méstem, a to ve tfech jazykovych mutacich.
Systém Blueinfo, ktery je nezavisly na mobilnim operatorovi, nabizi zajemcim také
piehled sportovnich a kulturnich zafizeni, atraktivity, tipy na vylety, mapu stfedu
meésta, grafické pohlednice apod. Zatizeni funguje automaticky a nepftetrzit€. Vyuziva
pfitom funkce Bluetooth a komunikace s mobilnimi telefony. Kazdy, kdo ma zajem
obdrzet vybrané informacni sdéleni, se musi nachazet v misté dosahu vysilace, jez Cini
zhruba 50 metrli a je oznaceno modrym piktogramem Blueinfo. V piipad¢ krajského

"2 To vyplyva z posledniho ukonéeného S¢&itani lidi, domti a bytii z roku 2001 (z roku 2011 nejsou dosud znamy
vysledky scitani).

Zde je dilezité brat na zietel, Ze toto analyzovéani bylo provadéno ze starsich dat a nezachycuji tedy aktualni
stav. Lze se totiz domnivat, ze rozvojem Univerzity Tomase Bati doslo k intenzivnéj$imu pfilivu obyvatelstva
do mésta a byla posilena dominance meésta.

' Cesky statisticky ufad: Cestovni ruch v turistickych oblastech za rok 2008: Pocet hostéi v hromadnych
ubytovacich zafizenich v turistickych oblastech podle zemi
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meésta jde o prostory budovy Magistratu mésta Zlina na namésti Miru, vlakového
nadrazi, Obuvnického muzea a Mé&stskych lazni [16].

4 SWOT analyza

P11 diagnoze je nej€astéji pouzivanou metodou analyza SWOT. Jeji podstatou je to,
ze se pii ni identifikuji faktory a skute¢nosti, které pro objekt analyzy piedstavuji silné
a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby okoli.

Komplexni SWOT analyza definuje silné a slabé stranky, moZnosti a rizika pro
jednotliva feSena témata a obsahuje také shrnuti, které definuje zdkladni piilezitosti
a rizika pro rozvoj cestovniho ruchu feSeného tizemi.

Analyza ma za cil uvést stranky diilezit¢ pro rozvoj cestovniho ruchu ve meésté
Zling¢ a jeho blizkém okoli. SWOT analyza je ucelenym vystupem, ktery v sobé¢
zahrnuje komplexni analyzu stavu cestovniho ruchu v dané lokalité, vetné sbéru
a vyhodnoceni urcitych statistickych dat

Vychodisky pro sestaveni SWOT analyzy byla analyza PEST, zakladni
pfedpoklady cestovniho ruchu ve mésté Zlin€ a jeho blizkém okoli, Marketingova
strategie cestovniho ruchu ve méstech Zlin, Luhacovice a turistické oblasti Zlinsko
a marketingovy prizkum ,,Navs§tévnost mésta Zlina a jeho blizkého okoli* [14].

4.1 AnalyzaS-W
Silné stranky

S1: Celkova rozmanitost turistické nabidky regionu

S2: Vysokd primérna délka pobytu v regionu oproti konkurenénim regionim
a pomérné vysoké procento vytizenosti ubytovacich kapacit

S3: Potencial Bat'ova kandlu jako vyznamné vodni atraktivity CR

S4: Stiet tfi narodopisnych celkii: Hané, Slovacka a Valasska - vyhodna etnograficka
poloha

S5: Existence a realizace projektii na zlepSeni silni¢ni dopravy a dostupnosti regionu
S6: Image kraje spojeny s gastronomickymi jedinecnostmi (slivovice, valaSské
a slovacké speciality)

S7: Velmi kvalitné fungujici destinaéni management

S8: Dostate¢né mnoZstvi volné pracovni sily s umirnénymi mzdovymi pozadavky

S9: Charakteristickd a zaroven jedinecna funkcionalistickd architektura Zlina

S10: Dobr¢ predpoklady pro rozvoj kongresové turistiky a incentivni turistiky

S11: Dostate¢na sit’ zakladnich cykloturistickych tras, napojeni cyklotras na
nadregiondlni trasy

S12: Atraktivni (nizké) ceny sluZzeb CR pro zahrani¢ni navstévniky

S13: Zvysujici se podil spoluprace vetejného a soukromého sektoru

S14: Tradice chovu koni
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Slabé stranky

W1: Spatnd dopravni dostupnost kraje zhlavnich mezindrodnich a narodnich
silni¢nich tah

W2: Nizka uroven vyuziti jedine¢ného potencidlu CR kraje (napt. Bata a obuvnicka
historie / muzeum, Bativ kanal)

W3: Pretrvavajici nedostatek mistniho startovniho kapitalu pro udrZzovani a rozSifovani
podnikatelskych aktivit v oblasti cestovniho ruchu

W4:Nizka troven kooperace a komunikace mezi klicovymi subjekty CR v kraji a spise
prevladajici rivalita mezi stavajicimi celky (mikroregiony, obce atd.), minimalni
komunikace mezi soukromym a vetejnym sektorem

WS5: Zlinsko disponuje jen velmi malym mnoZstvim vyraznych atraktivit jako je napf.
700 Lesna

W6: Absence sluzeb na cyklotrasach

W7: Dosud nizky podil navstévniki ze stfedni a vychodni Evropy a ze zdmofti

W8&: Nedostate¢na nabidka krytych bazént a aquapark, zdbavnich parki atd.

W9: Nizké procento ubytovanych zahrani¢nich turista

W10: Nedostate¢na specializace stravovacich zatfizeni (napf. restaurace zaméfené na
mistni speciality, zvéfinu, ryby atd.)

W11: Vysoky podil jednodennich navstévnik

W12: Chybi produkty s tematickym zamétenim na specifické atraktivity regionu

4.2 AnalyzaO-T

Prilezitosti

O1: Prodlouzeni sezénnosti - vyuziti oblasti k aktivnim formam odpocinku - turistika,
cykloturistika, vodni sporty

0O2: Rast poptavky v oblasti profesniho cestovniho ruchu, podminény nabidkou
produktd, kombinaci sluZzebnich cest a rekreace (konferencni a kongresovy turismus,
incentivni turismus)

03: Potencidl pro kvalitni celoro¢ni produkty (jaro, 1éto, podzim, zima)

0O4: Potencial pro vytvoieni nabidky pro cilovou skupinu zahrani¢nich navstévnik,
moznost proniknout na zahrani¢ni trhy

O5: Vytvoteni konkurenceschopného produktu zaloZzeného na unikatni nabidce
spojené se jménem Tomase Bati

06: Potencidl pro rozsifeni turistické vodni dopravy (feka Morava, Batlv kandl),
nabidka produktt s tématikou dovolend na Bat'ové kanalu

O7: VSechny vicedenni produkty provazat s nabidkou atraktivniho okoli (krajina,
lazné, ZOO atd.)

O8: Vytvoteni silného konkurenceschopného produktu zaméfeného na tradice
a kulturni akce

O13: Vice provazat kooperativni reklamu s okolnimi turistickymi stfedisky a cili
(Luhacovice, Lesna, Kostelec, Vizovice,...)

O15: Osloveni novych cilovych skupin vyzadujicich ubytovani tiidy ****

0O16: Postupné zlepseni dopravni dostupnosti izemi

O17: Moznost vytvoreni kvalitni sit¢ cyklotras s nabidkou komplexnich doprovodnych
sluzeb a program

O18: Staly zajem zahrani¢nich investora o stfedni a vychodni Evropu
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019: Vytvorit konkurenceschopny produkt s tematikou konské turistiky
020: MozZnost rozvoje produktu ,.kongresovy a firemni turismus*

021: Dalsi rozvoj ubytovacich kapacit ve mést¢ Zlin€ a jeho okoli

022: Riist poptavky po malych hostincich a tematickych restauracich

OhroZeni

T1: Podcenéni vyznamu rozvoje cestovniho ruchu pro vyvoj malého a stfedniho
podnikani a pro tvorbu novych pracovnich mist

T2: Podcenéni kvalifikacni a profesni pfipravy odborniki v oblasti cestovniho ruchu
T3: Silici pozice a rozvoj konkurencnich regionti ve vztahu k trhu cestovniho ruchu
a zejména k silnym cilovym trhim (turistické regiony v tuzemsku, slovensky trh,
polsky trh)

T4: Nizka atraktivita/nedostate¢né pobidky pro investory do CR

T5: Prohlubovani problému s velmi $patnou dostupnosti regionu, dal$i nebezpecné
snizovani konkurenceschopnosti regionu

T7: PoSkozeni 1image meésta pretrvavajicimi problémy s dostupnosti hoteld
a parkovanim atd.

T8: Absence kvalitni pracovni sily s divodu nizkych plati

T9: Problematika vyuziti volnych pracovnich sil ve sluzbach cestovniho ruchu

T10: Stagnace projektu vyuziti Bat'ova kanalu pro rozvoj cestovniho ruchu

T11: Riziko problémt s vyuzitim napiiklad internetovych technologii ve sluzbéach
(rezervacni systémy hotell, propagace sluzeb,..)

T12: Nizka konkurenceschopnost turistickych cili z pohledu zahrani¢niho navstévnika

Vv

o 24

T14: Nizky prodej regiondlnich produktt, stagnace zajmu o navstévu region

T15: Mozné pfetiZzeni silni¢ni dopravy z ditvodu malého rozvinuti jiné prepravy osob
v regionu (zelezni¢ni doprava, autobusova hromadna doprava,...)

T16: Pretrvavajici nedostate¢na nabidka pro cilovou skupinu rodiny s détmi

4.3 Vyhodnoceni analyzy SWOT

Po zhodnoceni vSech faktori 1ze vyhodnotit, Ze mezi nejsilnéjsi stranky Zlinska
patfi jedinecnd funkcionalistickd architektura mésta Zlina a vSudypfitomny odkaz
TomaSe Bati. Mezi silné stranky lze také zatadit dostatecné mnoZstvi pracovni sily,
kterd ma umirnéné platové pozadavky (pracovnici jsou ochotni pracovat i za nizsi
platy nez v jinych krajich). Tim, Ze se Zlinsko nachéazi na rozhrani tfi narodopisnych
celkli, m& mnoho co nabidnout z tradi¢nich gastronomickych pochutin a tradic, které
se zde stale dodrzuji. Také rozvijeni kongresového cestovniho ruchu zvySuje potencial
meésta Zlina a diky nové vystavénému kongresovému centru se dostava i do povédomi
intelektudlnich vrstev ze zahranici.

Mezi nejslabsi stranky patii dostupnost mésta Zlina a celkové doprava v této
oblasti. Mésto se dlouhodob¢ potyké se Spatnou dopravni situaci, a to jak ze strany od
Otrokovic, tak i od slovenskych hranic. Dalsi slabou strankou je nedostate¢né vyuzity
potencial atraktivit, zaméfenych na Batovu éru. Také absence aquacentra, €1 jiné vodni
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plochy pro sportovni a rekreani vyziti je atraktivitou, kterou zde obyvatelé
1 navstévnici mésta a okoli postradaji.

Jako nejvétsi ptilezitost se jevi rlst poptavky v oblasti profesniho cestovniho ruchu,
podminény nabidkou produktli, kombinaci sluzebnich cest a rekreace. Toto se tyka
predev§im konferencniho a kongresového turismu, a také incentivniho turismu.
Potencidl 1ze vidét 1 v produktech vazanych na batovskou tématiku, jako je napiiklad
Bativ kanal. Ty je mozné navazat na dal$i atraktivity oblasti (ZOO LeSna, lazné
Luhacovice, atd.).

NejvétSsim ohroZzenim mize byt pro Zlinsko silici pozice a rozvoj konkuren¢nich
regiontl, a to pfedevs§im tuzemskych, ale také i regionti na slovenském a polském trhu.
Velkym ohrozenim muze byt i nizka atraktivita a nedostate¢né pobidky pro investory
do cestovniho ruchu. V neposledni fadé mize byt pro oblast Zlinska ohrozenim
1 poSkozovani zdrojli cestovniho ruchu, at’ uz ptirodnich, architektonickych,
historickych, technickych, tak 1 kulturnich atraktivit. Toto ohroZeni muiZe vznikat
vlivem neorganizovaného rozvoje cestovniho ruchu.

4 Zavér

Cestovni ruch hraje dilezitou roli v rozvoji vétsiny evropskych regioni i kraji CR.
Infrastruktura vybudovana pro ucely cestovniho ruchu pfispivd k mistnimu rozvoji
a méstské obnove, jsou vytvafeny ¢i udrZzovany pracovni prilezitosti dokonce
1 v oblastech, kde dochézi k tpadku primyslu ¢i venkova. Potfeba zvysit ptitazlivost
regionil je pro stale vice destinaci a zGcCastnénych stran podnétem k zaméfeni se na
udrziteln¢jsi a ekologictéjsi postupy a politiky. Udrzitelny cestovni ruch hraje
dalezitou roli pfi zachovani a posileni kulturniho a ptirodniho dédictvi ve stale vétsim
poctu oblasti, od uméni k mistni gastronomii, femeslim ¢i ochran¢ biologické
rozmanitosti. To v§e ma kladny dopad na vytvatreni pracovnich pftileZitosti a ptispiva
k ekonomickému ristu.

Zlinsko disponuje historickym, pfirodnim a kulturnim potencidlem pro rozvoj
cestovniho ruchu a lazenstvi. Nachazi se zde mnoZstvi historickych, kulturnich
a technickych pamatek. Zlin vnima vefejnost opét pomérné jednoznacné jako mésto
obuvi a mésto TomaSe Bati. Spojeni Zlina s obuvnickym primyslem, s osobnosti
podnikatele TomaSe Bati a jeho Cinnosti, napt. typickymi cihlovymi domky, je
v predstavach lidi velmi silné. Tento potencidl vSak v soucasnosti neni zcela vyuzivan,
coz je zpusobeno piedevSim nedostateCnou infrastrukturou a nizkou kvalitou
zakladnich 1 doplikovych sluzeb cestovniho ruchu, ale také problémy spojenymi
s kvalitou a kvalifikovanosti pracovni sily, ktera v tomto odvétvi pasobi.

Megsto Zlin a jeho okoli postrada silnou image destinace cestovniho ruchu. Pro dalsi
rozvoj je dulezity rozvoj narodniho a nadnarodniho image meésta jako destinace
cestovniho ruchu se specifickou a jedine¢nou nabidkou, vychazejici ze silnych,
marketingoveé znaméjsich stranek, napt. Zlinsko — Bat’iiv region.

Dle expertniho odhadu je v soucasné dob¢ vyuziti potencidlu Zlinska pouze 50 %,
tzn. ze jest¢ velka cast neni vyuzita. Jelikoz Casovd vyuzitelnost této oblasti je
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pievazné celoro¢ni, s vétSim podilem mezi dubnem a fijnem a s vrcholem od ¢ervence
do srpna, Casové moZnosti jak zpracovat nevyuzity potencial, je dosti.

Nejhite jsou ve sledované oblasti hodnoceny faktory, jako je vybavenost pro
sportovni aktivity, poskytovani informaci o regionu, ptilezitosti pro zdbavu a dopravni
dostupnost. Nejvice regionu podle navstévnik schazi kvalitngjsi dopravni
infrastruktura a atrakce pro déti. Jak uz bylo uvedeno vySe, malo vyuzivd svij
potencial zaloZzeny na Batovské kultufe, ale také hlavn€ nevyuziva pftileZitost, kterou
skyta konferen¢ni a kongresovy turismus, jez ma ve Zliné velky potencial.
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VLIV EKONOMICKE KRIZE NA VYVOZ ZBOZi A STATNI
PODPORU FINANCOVANI EXPORTU V CESKE REPUBLICE

THE ECONOMIC CRISIS INFLUENCE ON THE GOODS EXPORT AND
SUBVENE OF EXPORT FINANCING IN CZECH REPUBLIC

Martina Sudrichova

Abstract: The fall on foreign demand had a negative impact upon the Czech export
that is an important part of the national economy. Compared with the previous period
the year had registered a fall on goods export about 13,8%. The report will focus in
the rating of the global economic crisis impact on the Czech export of goods. The
changes will be analyzed in light of the territory and the commodity. In terms of the
export strategy Czech Republic has introduced arrangements with the aim of the
Czech exporters support in the time of economic crisis. Changes in the grand-in aid
were introduced in other EU members as well. Examples from Germany and Slovakia
will be presented being the main export markets for Czech Republic. The crisis impact
on the Czech export grand-in aid will be rated. There was an increase of the total
volume of the export and insured credits. The Czech export strategy starts to focus
more on the SMEs support. The Czech Export Bank and the Export Guarantee and
Insurance Corporation product structure has changed in the time of crisis. Changes
were registered in the structure of supported contracts according to the export
destination as well. The report wants to evaluate the impact of the grand-in aid
changes on the Czech export activity in the time of economic crisis. There will be
introduced arrangements that could streamline the export grand-in aid system and
that would give to the future exporters a cheaper access to the export finance.

Keywords: CEB, EGAP, Export, Export Strategy, Foreign Trade.
JEL Classification: F13.

1 Uvod

Export je pro ceskou ekonomiku kliCovou soucasti agregatni poptavky.
V souvislosti s hospodafskou krizi poklesl objem vyvozu téméf na vSechny prioritni
pfedev§im Némecko a Slovensko, které se rovnéz potykaji s poklesem zahranic¢ni
poptavky. Do urCité miry je Cesky export zavisly prdvé na objemu vyvozu vyse
zminénych zemi (hlavné Némecka). Clanek poskytne piehled nejvyznamngjsich
teritoridlnich a komoditnich zmén v exportu zbozi CR v disledku celosvétové
hospodaiské krize.

Soucasna proexportni politika CR vychazi z ,.Exportni strategie Ceské republiky
pro obdobi 2006 — 2010%, jejiz Gcinnost byla prodlouzena do konce roku 2011. Nova
exportni strategie ma byt formulovdna az pro roky 2012 — 2015. Vzniklé mezidobi je
mozné vyuzit k diskuzi nad systémem organizace statni financni podpory exportu
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v CR, nabidnout piiklady organizace statni finanéni podpory v Némecku, na
Slovensku a navrhnout pteneseni nékterych prvkii do ¢eského systému.

Statni proexportni politika mize vyznamn€ pomoci vyvozcum piestat krizové
protikrizovymi nastroji statni podpory financovani exportu, které byly ptijaty v CR,
Némecku a Slovensku. Cilem pfispévku je vyhodnotit piijatd opatieni v CR a jejich
dopad na exportni aktivitu. Navrhne také nckterd opatfeni sméfujici k zefektivnéni
systému statni podpory financovani exportu v CR.

2 Formulace problematiky

2.1 Zmény v teritorialni struktuie exportu zbozi

Svétovd ekonomickd krize siln¢ dopadla na jednu z kli€ovych oblasti Ceské
ekonomiky, byl to pravé zahrani¢ni obchod. Vyvoz ¢eského zbozi poklesl téméf na
vSech dulezitych zahrani¢nich trzich. Pficemz ptiblizné¢ 40 % z celkového objemu
vyvazeného zbozi mifi do Némecka a na Slovensko. Vzhledem k tomu, Ze ekonomika
Némecka a Slovenska je rovnéz ekonomikou otevienou, je ¢esky export do ur€ité miry
zavisly na exportni aktivité¢ vySe zminénych zemi.

Objem vyvozu zbozi CR v korunovém vyjadieni do vybranych oblasti je popsan
v Tab. 1. Meziro¢ni pokles v roce 2008 €inil 0,2 %, kdy niz$i zahrani¢ni poptavku na
vnitinim trhu EU, v rozvojovych zemich a na trhu evropskych tranzitivnich ekonomik
zmiriiuje rist exportu do Ruska. Nejvétsi mezirocni pokles exportu byl zaznamenan
vroce 2009 o 13,8 %. Oproti tomu v roce 2010 cesky export vzrostl o 17,7 %
a v celkovém objemu piekrodil hodnotu z roku 2007 o 39 mld. K¢&. Cesky export se
dostal do kondice, ve které nebyl ani v dob¢ pied zacatkem hospodéiské krize. Rist
zahraniéni poptavky po ceském zbozi je jednim ze signali oZiveni ekonomik
dilezitych exportnich trhd, predeviim Némecka a Slovenska. (CSU, 2009, 2011a,
2011b)
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Tab. 1:Vybrand teritoria exportu zbo%i CR v letech 2007 - 2010 (b.c. mld. K&)

e Vyvoz Meziro¢. | Meziro€. | Meziro¢€.
eme zména zména zména
2007 2008 2009 2010 0708 1'08.09 |'09.110

EU 2113,6| 2107,9| 1804,7| 2102.5 -0,3% | -14,4%| +16,5%

Némecko 762,3| 759,7| 6889 796,4| -03%| 93%| +15,6%

Slovensko 214,8| 227.6| 191,6| 226,1| +6,0%| -158%| +18,0%

Rozvojové

ekonomiky 84,7 82.5 92,0/ 1004 2,6%| +11,6%| +9,1%

Evropské

tranzitivni

ekonomiky" 26,1 24 4 18,4 20,1 6,5%| 242%| +9.4%

Spolecenstvi

nezavislych

stati” 924 1063 75,01  100,6| +15,0%| -29.4%| +34,1%
Rusko 57,6 67,6 49,6 67,4 +174%| -26,6%| +35,8%
ostatni ¥ 15,9 14,3 17,0 251 -10,1%| +18,5%| +47.5%

Cina 14 13,2 15,9 23,2 5.7% | +20,4%|  +46,1%

Celkem 2479,2| 2473,7| 2131,3| 25182 -02%| -13,8% | +17,7%

Pozn. 1) Albanie, Bosna a Hercegovina, Cernd Hora, Chorvatsko, Kosovo, Makedonie, Srbsko.
2) Armenie, Azerbdjdédn, Beélorusko, Gruzie, Kazachstan, Kyrgyzstan, Moldavsko, Rusko, Tadzikistan.
3) Cina, KLDR, Kuba, Laos, Mongolsko, Vietnam.

Zdroj: (CSU, 2009, 2011a, 2011b) a viastni vypocty na zdkladé dat CSU

Porovname-li rok 2007, tj. obdobi pted plnym propuknutim hospodaiské krize,
s rokem 2010 zjistime, jak se teritoridlni struktura c¢eského exportu zménila. Nejvice
¢eského zbozi mifi stale na vnitini trh EU, pfedev§im do Némecka a na Slovensko.
V roce 2007 tvofil export do zemi EU 85,3 % z celkového objemu vyvazeného zboZi.
V roce 2010 doslo ke sniZeni tohoto podilu na 83,5 %. Vyvoz na prioritni exportni trhy
do Némecka a Slovenska oproti roku 2007 vzrostl. V roce 2010 v porovnani s rokem
2007 zaznamenal export do Némecka nartst o 4,5 % a na Slovensko nariist o 5,3 %.
Podil rozvojovych ekonomik na celkovém exportu nepatrné vzrostl. V roce 2007 €inil
3,4 % a v roce 2010 tvofil 4,0 %. MiZzeme také pozorovat rostouci podil vyvozu zbozi
do Ruska a Ciny. Vyvoz do Ruska v roce 2007 &inil 2,3% a v roce 2010 dosahl 2,7%
podil na celkovém exportu. Vyvoz do Ciny v roce 2007 tvoiil 0,6% a v roce 2010
dosahl 0,9% podil na celkovém exportu. (CSU, 2009, 2011a, 2011b)

2.2 Zmény v komoditni strukture exportu zboZzi

Jakym zpiisobem se ménila v pritbéhu hospodéiské krize struktura exportu zbozi, je
mozné vycist z Tab. 2. Nejvétsi podil, a to nadpolovic¢ni, vyvazeného zbozi na
celkovém exportu zbozi ¢inni stroje a dopravni prostfedky. Pfipocitdme-li export
trznich vyrobkl a spottebitelského zbozi, podili se vyvoz zpracovatelského odvétvi
témet 80 % na celkovém exportu zbozi. V roce 2008 byl zaznamenan meziro¢ni
pokles exportu u potravin a zivych zvifat, nepozivatelnych surovin, trznich vyrobk,
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strojii a dopravnich prostiedkili a priimyslového zbozi. V roce 2009 nasledoval prudky
pokles vyvozu téméf ve viech tiidach SITC'. Trzni vyrobky zaznamenaly pokles
0 21,6 % a stroje a dopravni prostiedky o 14,6 %. (CSU, 2009, 2011a, 2011b) Propad
exportu zbozi Ceského automobilového odvétvi mohl byt jesté vétsi, nebyt riznych
akci podpory prodeje osobnich dopravnich prostfedki v zemich EU, ptfedevS§im
v Némecku a Francii. Meziro¢ni zvySeni vyroby automobilii v roce 2009 vykazalo
celkem pét evropskych zemi: Némecko o 23,2 %, Ceska republika o 12,5 %, Francie
0 10,7 %, Rakousko o 8,8 % a Slovensko o 6,7 %. Je velkym paradoxem, Ze
zahrani¢ni podpory zvysily zdjem o dopravni prostfedky vyrobené v CR. Piikladem
muZe byt automobilka Hyundai, ktera v roce 2009 vykdzala meziro¢ni rist prodeje na
evropském trhu o 26,6 %, pfi¢emz téméf tietina prodanych aut pochazi z CR.
Automobilka Skoda vykazala v roce 2009 rist prodeje na evropském trhu o 4,1 %.
(ACEA, 2011) V roce 2010, diky zvySen¢ zahranicni poptavce predevsim z Némecka
a Slovenska, doslo k oZiveni a riistu exportu CR ve viech téidach SITC. Meziroéni riist
vyvozu zpracovatelského odvétvi vroce 2010 oproti roku 2009 ¢inil 17,6 %, tj.
0 309,9 mld. K¢& vice. (CSU, 2009, 2011a, 201 1b)

' SITC - jednotny mezinarodni tiidnik zbozi dle OSN
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Tab. 2:Komoditni struktura exportu zboi CR v letech 2007 - 2010 (b.c. mld. K¢)

Meziroc. Meziroc. Meziroc.

Tridy SITC 2007 2008 2009 2010 zména zména zména
'07-'08 '08-'09 '09-'10

O-Potraviny a Iva. | 7, 9 77.9 76,1 80,4 +8,3% 2,3% +5,7%
zvirata
1-Napoje a tabak 14,5 16,4 16,4 17,1 +13,1% 0% +4,3%
2-Suroviny
nepozivatelné, 64,9 64,6 56,5 74,7 -0,5% -12,5% +32,2%
s vyjimkou paliv
3-Mineralni
paliva, maziva a | g7 5 84,3 773 932 | +249% -8,3% +20,6%
ptibuzné
materialy
4-Zivocisné  a
rostlinné oleje, 2,1 2,8 2,6 3,8 +33,3% -7,1% +46,2%
tuky a vosky
5-Chemikalie a
pfibuzné vyrobky 144,2 147,3 134,6 161,3 +2,1% -8,6% +19,8%
jinde neuvedené
6-Trzni vyrobky
tfidéné  hlavné | 501,1 482,5 378,4 441,2 -3,7% -21,6% +16,6%
podle materialu'®
7-Stroje a
dopravni 1343.4 1331,0 1136,3 1354,5 -0,9% | -14,6% +19,2%
prostiedky'’
B-Primyslove | 2600 2655 | 2510 | 2799 -1,3% 5,5% | +11,5%
spotiebni zbozi
9-Komodity a
predméty 0.8 13 2.1 3.1 162,5% | +61.5% | +47.6%
obchodu jinde
nezattidéné

Zdroj: (CSU, 2009, 2011a, 2011b) a viastni vypocty na zdkladé dat CSU

Porovnanim komoditni struktury exportu z roku 2007 a roku 2010 zjistime, jakym
zptisobem se zménila struktura exportu CR za obdobi celosvétové hospodatské krize.
Nejvétsi podil na celkovém exportu €ini export stroji a dopravnich prosttedkii. V roce
2007 ¢inil podil exportu stroji a dopravnich prostiedkli na celkovém vyvozu 54,2 %.
Vroce 2010 byl zaznamenan pokles tohoto podilu na 53,8 %. Druhé misto
v komoditni struktufe exportu zaujima vyvoz trznich vyrobkd, ktery v roce 2007 ¢€inil
20,2 % z celkového vyvozu zbozi. V roce 2010 doSlo ke sniZzeni tohoto podilu na
17,5 %. Dulezitou soucasti ¢eského exportu je prumyslové zbozi, které v roce 2007

' Napk. vyrobky ze Zeleza nebo oceli; pneumatiky pro osobni vozy; konstrukce a &asti konstrukei ze Zeleza nebo
oceli; zamecnické vyrobky, sejfy, pancéfové schranky; roury, trubky a duté profily; vyrobky z buni¢iny a papiru.

"7 Napf. osobni motorové vozidla; dily a ptislusenstvi pro osobni vozy; zatizeni k automatizovanému zpracovani
dat; televizni pfijimace; izolované draty, kabely a ostatni el. vodice; telefonni pfistroje (v€etné mobilnich).
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zaujimalo 10,9 % z celkového vyvozu. V roce 2010 doSlo oproti roku 2007 k riistu
tohoto podilu 0 0,2 % na 11,1 %. (CSU, 2009, 2011a, 2011b)

Z uvedenych ukazatell je mozné konstatovat, Ze se v prib&hu celosvétove
hospodaiské krize zavislost ¢eského exportu na zpracovatelském odvétvi prevazné
s niz$i ptidanou hodnotu, vyrazn¢ nezménila. Silnou vazbu ¢eského exportu na tzkou
skupinu vyrobkii zmifiuje MPO ve své ,Analyze konkurenceschopnosti Ceské
republiky®. Vyznamny ukazatel je dan parametrem ,,fechnologicka ndarocnost exportu
— 20,9 % tvori high-tech vyrobky, 42,1% medium-tech, 22,9 low-tech, a zbyvajicich
13,7% primarni produkty a jednoduché vyrobky z nich. Toto rozdéleni ovsem
nereflektuje skutecnou pridanou hodnotu CR v danych vyrobnich postupech. Ve
skutecnosti CR vyvizené vyrobky casto pouze kompletuje a technologické zarazeni
vyrobkii proto neodpovida ndrocnosti vyroby. Podil inovacnich podnikii v Ceské
republice se pritom pohybuje tésné pod prumérem EU. Zietelné jsou relativné horsi
vysledky aplikovaného vyzkumu, ktery je pro vyuziti inovaci v ekonomice zasadni. *
(MPO, 2011a)

Nejvyznamnéjsi nartst exportu v roce 2010 v porovnani s rokem 2007 je patrny
u mineralnich paliv (o 25,7 mld. K¢), u chemikdlii (o 17,1 mld. K¢.), u stroji
a dopravnich prostredkti (o 11,1 mld. K¢.), u primyslového zbozi (o 10,9 mld. K¢.),
u nepozivatelnych surovin (o 9,8 mld. K¢.), u potravin (o 8,5 mld. K¢.), u napoji
(0 2,6 mld. K¢&.) a u zivocisnych olejit (o 1,7 mld. K¢€). Export trznich vyrobkll v roce
2010 zaznamenal pokles oproti roku 2007 o 59,9 mld. K&. (CSU, 2009, 2011a, 2011b)

2.3 Exportni strategie

Soucasna statni podpora financovani exportu je realizovana v Ceské republice
prostiednictvim Ceské exportni banky (CEB) a Exportni pojistovaci a garanéni
spole¢nosti (EGAP) a vychazi z Exportni strategie Ceské republiky pro obdobi 2006 —
2010, ktera byla prodlouzena do konce roku 2011. Hospodaiskou prioritou soucasné
vlady je realizace aktivni, disledné¢ proexportni politiky soucasné s podporou
hospodaiskych zajmi CR. S cilem sniZit dopady celosvétové ekonomické krize na
eské exportéry, doslo v roce 2010 k navyseni finanénich zdroji pro ¢innosti CEB
a EGAP. Strategie pocitd stimto trendem navySovani finan¢nich prostiedki i
v prub¢hu roku 2011. Mezi budoucimi tkoly statni proexportni podpory se klade diiraz
na maximalni podporu inovaci a produktl s vysokou ptfidanou hodnotou a na hledani
novych vyvoznich teritorii. (MPO, 2011b)

Rovnéz PettiCek vyzyva k hledani novych exportnich trhii a ke stimulaci ¢eskych
exportéri na vybrané trhy ,, Prrevidda tendence, aby se podpora exportni politiky stala
aktivnéjsi, adresnejsi a také dravejsi. Vetsi aktivita a adresnost podpory se bude
prosazovat v ramci posilovani primé asistence ceskym exportnim firmam na
zahranicnich trzich a také v ramci cilené propagace zemé na tech trzich, kde je
predpoklad pro rist ceské produkce. Jinymi slovy, je treba prioritné podporovat ta
teritoria, kde existuji redlné sance dosahnout nevyssich pozitivnich efektii a tlacit do
nich ceské exportéry. “ (Petticek, 2007, s. 108-109)
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Jednim z dasledkit ekonomické krize je odhaleni slabych stranek procesu statni
finan¢ni podpory exportu. Nova Exportni strategie pro obdobi 2012 — 2015 m4 byt
vice provazana se Strategii konkurenceschopnosti CR a s Koncepci zahrani¢ni politiky
CR. Vzniklé mezidobi vytvaii prostor pro porovnani systému statni finanéni podpory
v zahrani¢i a k vyuZiti téchto poznatkli v novém modelu exportni strategie.

V Némecku jsou, na rozdil od CR, do systému statni finanéni podpory exportu vice
zapojeny soukromé subjekty. Vyvozni uvery nabizeji komer¢ni banky. Stat jim
poskytuje dorovnani mezi Urokovou sazbou, kterou urcuje OECD, a naklady na
opatreni penéz na financnich trzich. Souc€asti financniho dorovnani ze statni pokladny
je 1 urcita prémie. PojiSténi vyvoznich Gveérl se statni podporou je zaméfeno na
pojisténi exportu proti komerénim a politickym riziktim. Je provadéno prostfednictvim
Euler Hermes Kreditversicherungs-AG a PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft
Wirtschaftspriifungsgesellschaft. Béhem roku 2009 byl v rdmci statni podpory pojistén
export v hodnoté 22,4 mld. euro. V roce 2010 doSlo k navySeni hodnoty ukazatele
pojisténého exportu na 32,5 mld. euro a tim bylo v Sedesatileté historii statniho
pojisténi vyvoznich uveérl dosazeno nejvétsiho objemu pojisténé hodnoty vyvozu.
(BMWTI, 2011)

Na Slovensku statni finanéni podporu exportu realizuje jedna statni instituce,
Exportno-importna banka Slovenskej republiky (EXIMBANKA SR), kterd poskytuje
jak vyvozni uvéry, tak pojisténi exportu. V lednu roku 2011 uzaviela s Euler Hermes
Kreditversicherungs-AG ramcovou zajiStovaci smlouvu, ktera umozni spolecné
rozSifeni pasobnosti slovenskych a némeckych exportérti, s podporou obou statnich
instituci, na trhy tfetich zemi. (EXIMBANKA SR, 2011a)

3 Reseni problému

3.1 Vyhodnoceni ¢innosti CEB

CEB poskytuje vyvozni uvéry v cizich ménach, predeviim v eurech a v americkych
dolarech, proto ma na jejich korunové vyjadifeni vliv sménny kurz. Vyhodou pro
exportéry je nizkd Grokova sazba, za kterou jsou uvéry poskytovany. Takoveé urokoveé
sazby, jaké poskytuje CEB, ziskaji vyvozci od tuzemskych komerénich bank jen t&zko.
CEB financuje export zbozi a sluzeb pfedev§im na zahrani¢ni trhy, na které tuzemské
komer¢ni banky vyvozni avéry z riznych divodl poskytuji jen omezené, nebo viibec
neposkytuji. V roce 2009 se CEB zacala orientovat vice na financovani vyvozu MSP
s cilem podpoftit domaci exportéry v dobé ekonomické krize.

CEB poméha financovat vyvozni operace, které jsou spojeny s dlouhodobym
financovanim. Banka reagovala na dopady ekonomické krize a poskytla v roce 2009
podporu ¢eskym exportérim ve forme vyvoznich tveért v hodnoté 40797 mil. K&. To
je nejvétsi objem finanénich prostiedkil v porovnani s predchozimi lety. (CEB, 2010)

Strukturu nové podepsanych smluv podle jednotlivych let prezentuje Tab. 3. Na
prvni pohled je patrné, ze celkovy objem podepsanych smluv v letech 2008 a 2009
rostl. Vroce 2009 dosahl objem podepsanych smluv na financovani vyvoznich
operaci, v€etné¢ poskytnutych zaruk a odkupu pohledavek, 25109 mil. K¢. To je
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0224 % vice nez vroce 2008, kdy objem podepsanych smluv dosidhl hodnoty
20513 mil. K¢&. Nejvétsi podil podepsanych smluv tvofi odbératelské uveéry, ktere
v roce 2009 ¢inily 50,9 % z celkového objemu. V roce 2009 oproti roku 2008 doslo
k ristu podepsanych smluv prakticky u vSech produktii. Vyjimku tvoii podepsané
smlouvy na uvéry, zaméfené na vyrobu pro vyvoz, jejichz objem klesl o 5556 mil. K¢.
Takovy uvér umozinuje ceské firmé financovat pouze naklady, které souvisi
byl odkup vyvoznich pohledavek splatnych v budoucnosti. Podepsané smlouvy na
odkup pohledavek tvofily nezanedbatelnou cast celkového portfolia podepsanych
smluv, a to 24,1 %. Odkup vyvoznich pohledavek totiZ umoZznuje ¢eskym exportérim
realizovat pohleddvku z budouciho vyvozu jiz nyni. Tim podnik zlepsi svou likviditu,
ktera pro Ceské podniky piedstavuje v obdobi ekonomické krize jeden z nejvétSich
problémil. (CEB, 2007, 2009, 2010) V roce 2010 nastal v historii banky boom
v objemu nové podepsanych smluv, ktery dosahl 43787 mil. K¢. (CEB, 2011)

Tab. 3: Struktura objemii nové podepsanych smluv v letech 2007 - 2009 (mil. K¢)

Meziro¢. 2;[:;?;‘06' Meziroc¢. lefgri::é'
2007 | 2008 | 2009 ,Z(;I;il:); 107108 v ,Z(;gil:;; 108.100 v
% %

Refinanéni uveéry 194,15 0 0| -194,15 -100,0 0,0 N/A

Dodavatelské tivéry 776,6 184| 1115 -592,6 -76,3| +931,0| +506,0

Odbératelské tvery 11843 11713 | 12783 -130 -1,1| +1070,0 +9,1

I:JVéry na investice 1942 884 | 1755 -1058 -54,5| +871,0 +98,5
Uvéry na vyrobu pro

Vyvoz 25241 7523| 1867 +4999| +198,1| -5656,0 -75,2

Zaruky 2136 204 | 1546 -1932 -90,4| +1342,0| +657,8

Odkup pohledéavek 0 50 6042 +5 N/A| +6037,0| +120740

Celkem 19415| 20513 | 25109 +1098 +5,7| +4596,0 +22.4

Pozn. Udaje pro rok 2010 nejsou v dobé psani prispévku k dispozici.
Zdroj: (CEB 2008, 2009, 2010) a viastni vypocty na zakladeé dat CEB

Teritorialni strukturu nové podepsanych smluv dle cilové zemé exportu, poskytuje
Tab. 4. Z ptehledu je patrnd zména, kterd se udala mezi roky 2007 a 2009. Podle
objemu nové podepsanych smluv Ize usuzovat, ze vyvoz vzrostl t¢émét do vSech
ekonomik. Vzestup vyvozu je mozné pozorovat u ¢lenskych stati EU, rozvojovych
ekonomik, zemi SNS 1 u ostatnich vyspélych zemi. Meziro¢ni zména v roce 2009
oproti roku 2008 vykazuje pokles nové podepsanych smluv do ¢lenskych statt EU
o114 %, do vyspélych zemi mimo EU o 72,1 % a do ostatnich zemi o 43,9 %.
Meziro¢ni rist objemu podepsanych smluv vykazuji smlouvy na financovani vyvozu
do rozvojovych ekonomik, pficemz objem smluv v roce 2009 nedosahl urovné z roku
2007. Narast objemu smluv je ziejmy u financovani exportu do zemi SNS, ktery
vzrostl v roce 2009 oproti roku 2008 o 6685 mil. K&, coZ ¢ini narlst téméf o 61 %.
Nejvétsi podil zaujimaji nové uzaviené smlouvy na financovani exportu do Ruska.
(CEB, 2008, 2009, 2010) Financovani vyvoznich uvérti do Ruska ziskalo dominantni
postaveni v teritoridlni struktufe podepsanych smluv. Ptitom podil exportu do Ruska
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na celkovém vyvozu zbozi €inil v roce 2009 2,3 % a v roce 2010 pak 2,7 %. Je mozné
konstatovat, ze¢ CEB finanéné podporuje vyvoz do zemé, kterd &ini pouze nepatrny
podil na celkové teritoridlni struktufe exportu. Na jedné strané to napomaha
diverzifikovat cilové zemé exportu, snizuje zavislost ceského exportu na ¢lenskych
zemich EU a poméha hledat nové teritoria. Na druhé strané je nutné zminit, Ze
zaméfeni finanéni podpory prevazné na ruske teritorium sebou piinasSi véEtsi
koncentraci rizika.

Tab. 4: Teritoridalni struktura nové podepsanych smluv podle cilové zemé vyvozu

v letech 2007 - 2009 (mil. K¢)

. . |Meziro¢. . . |Meziro¢.
Meziroc. Zména Meziroc. Zména
2007 | 2008 | 2009 |zména zména
008|078 Y iig o | '08-'09 v
% %
Zemé EU 1164,9|  4898]  4341| +3733,1| +320,5 557 11,4
Rozvojove 2523.95 158 1667 2366 93,7|  +1509| +955,1
ekonomiky
Zemé SNS 12619,8| 10995| 17680| -1624,8 129 +6685 +60,8
Ostatni zemé 2718,1 617 346| -2101,1 773 271 43,9
Vyspelé  zemé 388,3| 3845 1074 | +3456,7| +890,2 2771 72,1
(mimo EU)
Celkem 19415 20513| 25109| +1098 +57|  +4596 +22,4

Pozn. Udaje pro rok 2010 nejsou v dobé psani prispévku k dispozici. )
Zdroj: (CEB 2008, 2009, 2010) a viastni vypocty na zakladé dat CEB

Jednim z dilezitych opatieni, kterym se CEB snazila zmirnit dopady poklesu
zahrani¢ni poptavky v dasledku ekonomické krize, bylo jeji zaméfeni se na podporu
exportu malych a stfednich podnikd. Banka podporuje financovani ptimého exportu
MSP, kterym nabizi uvérové produkty typu: financovani vyroby pro vyvoz
a kratkodobé financovani vyvozu. Mimo to poskytuje 1 bankovni zaruky provozniho
financovani od komer¢nich bank pro MSP, coby subdodavatelim vyvozcl. Podil
objemu nové¢ podepsanych smluv MSP na celkovém objemu v roce 2009 ¢inil 2130
mil. K&, coZ je 8,5 %. (CEB, 2010)

3.2 Vyhodnoceni ¢innosti EGAP

EGAP podporuje Cesky export zbozi a sluzeb poskytovanim pojisténi vyvoznich
uvéri proti teritoridlnim rizikim a komerénim rizikim, které komercni banky
nepojisti. Statni podpora je realizovana formou ru€eni statu za zdvazky, které vznikaji
zuzavienych pojistnych smluv a to formou pojisténi exportnich rizik spojenych
s uvérem. Jak je patrné z Tab. 5 stoupl v roce 2009 z4jem o pojisténi vyvoznich uvérh.
Objem noveé pojisSténych aveért se statni podporou ¢inil 61817 mil. K¢. Meziro¢ni
narast Cinil 18784 mil. K¢&. K nové uzavienym pojistnym smlouvam bylo predepsano
pojistné ve vysi 1215 mil. K& Rovnéz bylo vyplaceno 1105 mil. K& na pojistném
plnéni, coz je o 807 mil. K¢ vice, nez v pfedchozim roce. Jednou z pfi¢in byly
nesplacené vyvozni uvéry na financovani exportu na Kubu. Vymozené pohledavky
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v roce 2009 ¢inily 130 mil. K¢, coz je o 449 mil. KE méné, nez v roce 2008. (EGAP,

2008, 2009, 2010)

Tab. 5:0bjem obchodit EGAP v letech 2007 - 2009 (mil. K¢)

2007 2008 2009
Ptredepsané hrubé pojistné 1381 905 1215
Vyplacena pojistna plnéni 589 298 1105
Vymozené pohledavky 193 579 130
Objem nové pojisténych avéri se statni podporou 49992 43033 61817

Zdroj: (EGAP, 2008, 2009, 2010)

Nejvétsi zajem byl v roce 2009 jiz tradi€né o pojisténi vyvozniho odbératelského
uvéru, které Cinilo 47 % z celkového objemu nové uzavienych pojistnych smluv.
Ptiblizn€ polovina z nich pfipadala na pojiSténi exportu do Ruska, déale pak do
Azerbajdzanu, Tuniska a na Slovensko. Poji§téni uvérti na piedexportni financovani
ptedstavovalo 19% podil na celkovém objemu nové uzavienych pojistnych smluv.
Jednalo se ptfedevs§im o obchodni ptipady exportu na Slovensko. (EGAP, 2010)

Teritoridlni zaméteni produktii EGAP vyplyva z poptavky exportérii a bank, které
jim poskytuji vyvozni Gvéry. Strukturu pojistnych smluv v ¢lenéni podle zemi vyvozu
charakterizuje Tab. 6. Nejvetsi podil tvofi pojistné smlouvy vyvozu do Ruska. (EGAP,
2008, 2009, 2010) Vyvoz zbozi do Ruska tvofil vroce 2009 2,3 % z podilu na
celkovém exportu. Z toho vyplyva, ze EGAP finanéné podporuje export do teritoria,
které se pouze nepatrné podili na celkovém vyvozu. I zde je nutné upozornit na rizika

vyplyvajici z izkého teritorialniho zaméfeni pii financni podpote ceského exportu.

Tab. 6: Pojistné smlouvy podle zemi vyvozu v letech 2007 - 2009 (v %)

2007 2008 2009
Azerbajdzan 5 - 3,8
Kazachstan 4 - -
Gruzie 12 3,3 1,9
Pakistan 11 - -
Rusko 42 48,6 38,5
Kuba 4 - -
Ukrajina 2 5,2 5,3
Bulharsko 5 - -
Bélorusko - 3 -
Indie 4 5 3,7
Slovensko - 4,7 11,7
Ostatni (pod 2 %) 7 25 13,5
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V reakci na disledky ekonomické krize doslo k navySeni pojistnych kapacit EGAP.
Mezi protikrizova opatieni patii doCasné navySeni pojistneho kryti u vyvoznich Gvér
az na 99 %. Dale doSlo k trvalé zméné principu podpory vyvozu zbozi a sluzeb
narodniho ptivodu na princip podpory vyvozu zbozi a sluzeb v narodnim zajmu. Jde
o to, ze difive mohly byt pojistovany pouze vyvozy podniki se sidlem v CR, nové
mohou byt nyni pojistovany 1 exporty dcefinych spolecnosti v zahrani¢i, nebot’ jejich
vyroba je povazovdna za cCeské produkty. EGAP zavedl pro MSP pojisténi
predexportniho financovani vyroby a pojiSténi bankovnich zaruk vystavovanych
v souvislosti s vyvoznim kontraktem. (EGAP, 2010)

3.3 Protikrizova opatfeni v oblasti stiatni podpory financovani exportu
v zahranic¢i

Némecko zavedlo v systému statni podpory financovani exportu protikrizova
opatfeni s omezenou platnosti do konce roku 2010, tak jak je povolila Evropska
komise v srpnu 2009. Mezi opatfeni patiilo predevSim pojisténi kratkodobych
vyvoznich uvéri do zemi EU a OECD, pficemz zbozi ma byt dodano nejpozdéji
do 30. 6. 2011. S cilem udrzet pracovni mista v dilleZitych exportnich odvétvich, byla
roz8ifena nabidka pojisténi vyvoznich uvéra, napt. doslo ke zvySeni maximalni mozné
¢astky u sménecného rukojemstvi. Déale bylo umoznéno navysit pojistné kryti na 95 %
Skod krytych pojisténim. Po skonceni omezené platnosti protikrizovych opatteni,
pfevzaly soukromé Uvéroveé pojiStovny za obvyklych podminek uzaviend pojisténi
kratkodobych vyvoznich avéra se statni podporou do zemi EU a OECD, bez nutnosti
novych provérek bonity klient. (AGA Portal - AuslandsGeschéftsAbsicherung, 2010)

Evropska komise, na zéklad¢ zadosti dne 21. 12. 2010, povolila poskytovat 1 nadéle
pojisténi kratkodobych vyvoznich Gvérh se statni podporou némeckym exportérim do
vybranych péti zemi EU a OECD. Jsou to nasledujici staty cilového vyvozu:
Bulharsko, Island, LotySsko, Litva a Rumunsko. Ud¢€lena vyjimka je ¢asové omezena
do konce roku 2011, pficemZ zboZi ma byt doddno nejpozdéji do 30. 6. 2012.
Podminkou ziskéni této podpory je uzavieni smlouvy o obchodu do konce roku 2011.
AzZ na tuto vyjimku je soucasny systém pojisténi kratkodobych vyvoznich tvéra stejny
jako pted hospodaiskou krizi. Stale jsou platna tato zvlastni protikrizova opatieni:

. Spoluticast miize byt na zadklad¢€ ndvrhu exportéra za Uplatu sniZzena na 5 %.

eV ojedin€lych ptipadech mize stat poskytnout sménecné rukojemstvi.

e  Stat nabizi komerénim bankdm pievzeti rizika, kterd vyplyvaji z potvrzeni
akreditivu. (AGA Portal - AuslandsGeschéftsAbsicherung, 2010)

EXIMBANKA SR piedstavila aktualizovanou podporu slovenskych exportért jesté
pfed projevenim nasledkd hospodaiské krize, v zati 2007. Stfednédoba strategicka
orientace obsahuje vize a cile na nasledujici obdobi a specifikuje proexportni opatieni:

e  Rozsifeni nabidky pojistovacich sluzeb a exportnich Gvérti na zemé s vysokym
potencidlem ristu a vy$Sim stupném rizika. EXIMBANKA SR se zaméii ve veétsi
mife na podporu exportu do Ruska, Ukrajiny, balkanskych zemi, jihovychodni
Asie, Ciny, Jizni Korey a Indie.

e  Rozsifeni produkti zamétrenych na podporu MSP.
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e  Rozsifeni podpory exportu zbozi s vysokou ptidanou hodnotou.
e ZvySeni objemu pojiSténi vyvozu, predevSim v oblasti neobchodovatelného
rizika. (EXIMBANKA SR, 2011b)

VySe zminéna proexportni opatfeni méla zvySit objem exportu zboZi a sluzeb
v pruméru o 15 az 20 % rocné. Cil byl splnén pouze v roce 2007, kdy meziro¢ni
zména objemu slovenského vyvozu vykdzala rist o 15,8 %, avSak jiz v roce 2008 se
projevilo zpomaleni tempa ristu slovenského zahrani¢niho obchodu v disledku
celosvétové krize. Byl proto vydan dokument ,,Priority proexportnej politiky na roky
2009 — 2010%, ktery potvrdil dalezitost zachovani opatteni z roku 2007, kterd maji byt
ucinna v dlouhodobém horizontu. Obdobi hospodaiské krize bude vyuzito k vytvoteni
podminek pro udrZeni trendu ristu slovenského exportu, hned jak zacne krize
ustupovat. Mezi definovana protikrizova opatieni patii:

e  Diverzifikace teritoridlni orientace proexportni politiky na zahrani¢ni trhy
s potencionalnim ristem v rozvojovych zemich.
e  Vyuzivani a rozSifovani statni finanéni podpory exportu MSP v souvislosti
s investicemi do modernich technologii a inovaci.
e  Podpora snizovani energetické narocnosti a vyuzivani obnovitelnych zdroji
energie.
e  Podpora vyvojové a inovacni Cinnosti s cilem podpofit vyvoz zbozi s vyssi
ptidanou hodnotou. (MZV SR, 2009)
4 Zavér
Celosvétova ekonomicka krize zasdhla Cesky vyvoz nejcitelnéji v roce 2009, kdy
byl zaznamendn meziro¢ni pokles objemu exportu zbozi o 13,8 %. Z uvedené
struktury exportu zbozi vyplyva silnd orientace na vnitini trh EU a na vyvoz zbozi
s nizsi ptidanou hodnotou. Soucasna koncepce statni podpory financovani exportu pro
uvedené problémy nenabizi feSeni s dlouhodobym efektem. Instituce vladni podpory

financovani exportu by mohly pfistupovat diferencované k finan¢ni podpote exportu
zbozi na nova teritoria s rostoucim potencidlem a k podpote vyvozu high technologii.

V Ceské republice jsou zfizeny dvé statni organizace, které realizuji statni podporu
financovani exportu. CEB poskytuje exportni Givéry a EGAP nabizi pojisténi rizik
spojenych s vyvozem. V Némecku je mnohem vice do pterozdélovani statni podpory
financovani exportu zapojen soukromy sektor. Vyvozni uvéry se statni podporou
poskytuji komeréni banky, kterym stat dorovndva trokové rozdily. Euler Hermes
a PwC poskytuji statni financni podporu pojisténi vyvoznich uvéri a obchodii. Na
Slovensku byla zfizena jedind instituce, kterd poskytuje exportni bankovni i pojistné
produkty. V obdobi naristajictho statniho zadluzeni CR a sohledem na vyzvy
k Gispordm ve statnim rozpoctu je aktudlni zamyslet se nad institucionalni reformou
statni podpory financovani exportu. Némecky model by se mohl stat ptikladem 1 pro
CR a podpotit slouéeni CEB a EGAP v jednu instituci, kterd by se zabyvala pevazné
pojisténim exportnich aktivit. Vyvozni Uvéry se statni podporou by se mohly stat
soucasti produktové nabidky soukromého sektoru. UsSetfené finan¢ni prostiedky by
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meély zlstat v systému exportniho financovani a podpofit vyzkum a vyvoj vyrobktl

vvvvv

Piispévek hodnoti protikrizova opatfeni v CR a upozoriiuje na koncentraci rizika
souvisejicitho s orientaci produktii instituci vladni podpory exportu na rusky trh.
Z produktti CEB je nejvétsi zajem o odbératelské uvéry, z produkti EGAP o pojisténi
vyvozniho odbératelského uveru. Nejveétsi Cast realizovanych obchodii obou instituci
tvofi Uvéry a pojiSténi souvisejici s vyvozem do Ruska, pfi¢emz podil exportu do
Ruska na celkovém exportu se pohybuje pod 3 %. Je namisté diferencovat statni
podporu financovani exportu, vice podpofit vyvoz na nova teritoria a zamezit tim
riziku silné koncentrace podpory na jeden trh. Mezi usp&na opatfeni CEB a EGAP
patii pfedev§im vétsi zaméfeni na MSP. Nové produkty, uréené pro MSP, nejsou
opatfenim s kratkodobou platnosti, ale naopak jedna se o nastroje proexportni politiky,
které je vhodné dale rozvijet a od kterych lze ofekavat pozitivni dlouhodoby efekt na
exportni aktivitu.
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