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Statisticka analyza rizika zmény trzni strategie
vybrané¢ firmy

Statistical risk analysis of a market strategy change
of selected company

Souhrn

Diplomova prace se zabyva analyzou rizika ve firm¢ Ortho-Clinical Diagnostics,
kterd dodavéa laboratofim a krevnim bankdm na celém svété analyzatory a reagencie
pro stanoveni diagn6zy a monitorovani nemoci. Praktickd ¢ast prace se vénuje identifikaci
rizik némecké pobocky firmy a naslednou kvantifikaci rizika, zaméfenou na projekt
zaméstnani obchodniho cestujiciho ve vybraném regionu Némecka v segmentu
imunohematologie. Sledovanym finanénim kritériem simulace Monte Carlo je dcista
soucasna hodnota projektu za pétileté predikované obdobi. Vedle celkového rizika budou
vyhodnoceny i piispévky jednotlivych rizikovych faktort. Na zakladé vystupa simulace
bude rozhodnuto o piijeti, modifikaci ¢i zamitnuti projektu a budou formulovana vhodna
opatieni, kterd by mohla pfispét ke snizeni rizika a pomoci firmé zlepsit finanéni vysledek.

Kli¢ova slova: Riziko, identifikace rizik, analyza rizik, simulace Monte Carlo, scénaie,
investi¢ni projekty, rozhodovani.

Summary

The master‘s thesis is aimed at risk analysis in Ortho-Clinical Diagnostics
company, a provider of instruments and reagents for diagnosing and monitoring diseases
to the labs and blood banks worldwide. The practical part deals firstly with risk
identification in the German affiliate, followed by risk quantification with focus on
the project of hiring an account manager in a selected German region within the
immunohematology market. The financial criterion of Monte Carlo simulation is the net
present value of the project over a predicted five year period. Apart from the total risk,
contribution of particular risk factors are quantified. Based on the simulation output, the
decision on acceptance, modification or rejection of the project will be taken and
appropriate measures that could contribute to risk reduction and help the company
to improve the financial result are recommended in the conclusion of the thesis.

Keywords: Risk, risk identification, risk analysis, Monte Carlo simulation, scenarios,
investment projects, decision making.
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1 Uvod

Stale siln€jsi konkurence dneSniho globélniho svéta motivuje podnikatelskou sféru
K neustdlému zlepSovani nabizenych vyrobkd a sluzeb. Firmy se snazi stale rychleji
zavadét inovace a provadét organizacni zmény, aby uSetfily ndklady a zvySily obrat.
Chtéji-1i na trhu uspét, museji na stale se meénici trzni prostfedi nejen pruzné reagovat, ale
zaroven identifikovat mozné nejistoty a rizika, kterd jsou s projektem spojend. Podniky
s propracovanym fizenim rizik projekta ziskavaji vyznamnou konkuren¢ni vyhodu.

Riziko je spojeno s kazdym manazerskym rozhodnutim. V&tsi riziko byva spojeno
S vy$§im ziskem nebo jinou vyhodou a tkolem vedeni je najit spravnou rovnovahu. Riziko
zaroven vzdy nemusi znamenat hrozbu. Kvalitni projektovy management chape néktera
rizika jako prilezitosti a dokaze je vyuzit ke zlepSeni vysledkt projektu.

Rizika spojend s mezinarodnim obchodem jsou na vzestupu. Nedavna studie
ukdzala, ze 85 % mezinarodnich dodavatelskych fetézct zaznamenalo béhem poslednich
12 mésict alespon jedno vyznamné naruseni provozu. Neustaly tlak na zvyseni efektivity
a snizovani provoznich nakladl, spojeny se zeStihlovanim fetézce, just-in-time
skladovanim, outsourcingem a zkracovanim Zivotniho cyklu vyrobki, dal vzniknout
novym druhiim rizik. Kromé& toho zplsobily nedavné klimatické poruchy zrychleny pohyb
Vv Zebficku rizik. Mezi nejvyznamnéjsi rizika mezinarodniho obchodu v Evropé, severni
Americe a Asii patfily vroce 2011 ptirodni katastrofy, politické konflikty, néhlé
poptavkové vykyvy, vyvozni a dovozni omezeni a terorismus. V roce 2012 se na druhé
misto za pfirodni katastrofy dostal novy prvek — extrémni pocasi, terorismus se posunul
na ¢tvrté misto a omezeni dovozu a vyvozu z zebticku vypadlo.

Udalosti, dfive oznaCované jako ,.Cerné labuté“ - vysoky ucinek, ale nizka
pravdépodobnost vyskytu, se dnes stavaji téméf pravidelnymi. Neni to nutné zplsobeno
tim, ze problémy nastavaji Castéji, ale protoze v mezinarodné propojeném obchodnim
prostifedi maji v minulosti izolované problémy diky dneSni globalizaci dalekoséhlé
disledky. Zakaznici zaroven ocCekavaji nepferusené dodavky stale lepSich a levnéjSich
vyrobkli ruku v ruce se zodpovédnym chovanim vici zivotnimu prostiedi a spolecnosti.
Objevi-li se n¢jaké klopytnuti u jednoho z ¢lankl fetézce, dozvi se to vefejnost diky
socialnim sitim a internetu casto dokonce diive, nez vedeni firmy.

Nadnarodni firmy stoji pfed tézkym ukolem, jak se s vySe zminénymi trendy

vyrovnat, dokéazat odolat jak vnitinim, tak vnéj$im Sokiim bez vyznamného naruseni svych

11



operaci a uchrénit tak firemni hodnotu i zna¢ku. Resenim je propracovany systém Fizeni
rizik, ktery rozd¢luje firmy na pfipravené a piekvapené. Pravé kvalitni analyza rizik je
vyznamnym nastrojem, ktery firm¢é pomtize obstat v dnesnim turbulentnim mezinarodnim
trznim prostredi.

Predmétem prace je nadnédrodni spolecnost Ortho-Clinical Diagnostics, ktera plisobi
na trhu IVD a potyka se s vétSinou vySe zminénych problémi. Po nékolika letech ve ztraté
postihlo némeckou pobocku firmy mohutné propousténi, které zasdhlo i cely tym
obchodnich cestujicich. Firma nastolila strategii ,,piezit s minimalnimi naklady*, ktera sice
vratila firmu do Cernych Cisel, ale nedokazala zastavit setrvaly pokles trzeb. Management
nyni uvazuje o zméné trzni strategie a vedle souCasnych ,,farmers®, tedy prodejct, kteti
pecuji o stavajici zadkazniky pouze po telefonu, chce zahrnout do prodejniho modelu i tzv.
LHhunters®, tedy obchodnich cestujicich, jejichz ukolem by bylo vyhleddvani novych
ptilezitosti a ziskavani novych zékaznikli prostiednictvim osobnich nédvstév. Diplomova
prace se zabyva riziky a finan¢nimi dopady, které jsou spojeny se zaméstnanim

obchodniho cestujiciho ve vybraném regionu Némecka.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikovat a pomoci statistické analyzy
vyhodnotit rizika zmény trzni strategie ve firm¢ Ortho-Clinical Diagnostics a tim
poskytnout kvalitni analytické vysledky pro rozhodnuti o pfijeti, zamitnuti ¢i modifikaci
projektu s pfipadnym ndvrhem opatieni na snizeni rizika. Kritériem hodnoceni bude cista
soucasna hodnota penéznich tokt projektu ve vybraném regionu Némecka za pétilety
casovy horizont.

Kvantifikaci rizika ptedchazeji nasledujici dil¢i cile: Nejprve budou identifikovana
veskera rizika spojena s ¢innosti firmy. Po vytvorfeni finanéniho modelu projektu budou
rizika pfifazena jednotlivym vstupnim veli¢inam a pomoci analyzy citlivosti bude vybrano
nékolik klicovych rizikovych faktorti s nejvyssimi dopady na kriterialni veli¢inu projektu.
Z hodnot nejvyznamnéjSich rizik bude nakonec pomoci simulace Monte Carlo stanovena
velikost rizika celého projektu ve formé pravdépodobnostniho rozdéleni ¢isté soucasné
hodnoty penéznich toku projektu. Dil¢im cilem bude i provéfeni ekonomické vynosnosti
na zéklad¢ ptirtstkovych penéZnich toki v jednotlivych letech a simulace potfebné zmény
obratu, kterd by v jednotlivych letech zajistila kladné penézni toky. Na zaklad¢ vysledki

analyzy budou formulovéana vhodna doporuceni pro sniZeni rizika.

2.2 Metodika

Pomoci aplikace deskriptivnich a analytickych metod budou nejprve vypracovana
teoretickd vychodiska pro realizaci praktické casti. Informace budou Cerpany zejména
z odborné knizni literatury a elektronickych zdrojt.

V uvodu praktické c¢asti bude predstavena firma Ortho-Clinical Diagnostics
a popsana jeji struktura, Cinnost, distribu¢ni proces a skupiny vyrobki v jednotlivych
trznich segmentech. Jako zdroj dat poslouzi interni materialy firmy.

V dalsi kapitole budou identifikovana rizika firmy. Zdrojem dat pro identifikaci
budou predevsim pohovory s experty, tymové diskuse, analyzy internich dokumentd,
podnikové procesni diagramy a oborové internetové stranky. Nasledujici analyzy vnéjsiho
a vnitfniho prostfedi umozni identifikovat rizika a pfileZitosti firmy: analyza odvétvi,

Portertiv. model analyzy konkurence v odvétvi, analyza portfolia, analyza kli¢ovych
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konkurenénich vyrobkt, GE matice a analyza strategie. Po logické syntéze a konzultacich
s firemnimi experty budou rizika sumarizovana Vv konfrontacni SWOT matici. Vystupem
kapitoly bude seznam vsech rizik, roz¢lenénych na vnéjsi ptilezitosti a hrozby a vnitini
silné a slabé stranky firny.

Zda vySe identifikované faktory budou pusobit i na zménu strategie vyplyne
z influen¢niho diagramu, zpracovaného v programu MS Visio. Vstupni veli¢iny finanéniho
modelu se stanou rizikovymi faktory projektu.

V dalsi kapitole bude v programu MS Excel vytvofen vychozi finan¢ni model —
zjednoduSeny vykaz ziskt a ztrat regionu pfed zménou strategie, Ktery propocita pro kazdy
rok pétiletého predikovaného obdobi penézni toky a Cistou soucasnou hodnotu regionu
Vv zavislosti na vstupnich veli¢inach. Hodnoty vstupnich veli¢in modelu béhem pétiletého
predikovaného obdobi budou odpovidat nejpravdépodobnéjSimu scénéfi, zpracovanému
na zaklad¢ historickych dat a z nich vyplyvajicich trendit pomoci analyzy casovych fad,
S ohledem na ptsobici rizika a expertni doporuceni. Historicka data pochazeji
z podnikového systému J.D. Edwards firmy Oracle.

Rocni trzby (T) se stanovi jako soucin poctu automatizovanych pracovist' (Pj
a prumérnych rocnich trzeb na analyzéator (T,) plus soucin po¢tu manualnich zakaznikl

(Pm) a primérnych trzeb na manualni pracovisté (Tp):
T:Pa*Ta+Pm*Tm (1)
Roc¢ni ndklady (N) se skladaji z polozek fixni naklady (Ny), ndklady na zbozi (N, ),

servisni naklady (Ns) a odpisy (Na):

N = N¢+ Ny + N + N, )

Provozni zisk (Z) se ur¢i jako rozdil trzeb a naklad:
Z=T-N 3)
Cisty penézni tok (CPT) se stanovi jako rozdil mezi ptijmy a vydaji. P¥jmy se

v uvedeném piipadé shoduji s trzbami a vydaje odpovidaji nakladim po odecteni odpist:

CPT=T-(N—-Np) (4)
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Diskontni sazba (d) ve vy§i 10,5 % je stanovena expertnim odhadem. Cista
soucasna hodnota (CSH) se ziska diskontovanim ¢istého penézniho toku za ¢asové obdobi
(n) dle vzorce:

CSH =CPT/(1+d)" (5)

V dalsi kapitole bude pro kazdy rizikovy faktor projektu stanoveno rozdéleni
pravdépodobnosti a piipadna statistickd zavislost. U diskrétnich i spojitych rizikovych
faktorti bude zvolen odpovidajici typ rozdéleni a zadany jeho parametry (vzhledem k typu
faktoru bude uvazovano u diskrétnich faktori rovhomérné a u spojitych trojuhelnikové,
logistické nebo lognormalni rozdéleni). Ke stanoveni vyznamnosti poslouzi
u kvantifikovatelnych rizik analyza citlivosti. Jako horni a dolni meze rozd¢leni
pravdépodobnosti  budou pouzity bud’ odpovidajici hodnoty pesimistického
a optimistického scénafe nebo percentily. U obtizné urcitelnych faktorit bude vyuZita
aproximace teoretickym rozd€lenim, zkuSenosti expertd z oblasti nebo Anderson-
Darlingliv test z nabidky programu Crystal Ball. K vy¢isleni rizika poslouzi statistické
charakteristiky variability v podobé rozptylu, smérodatné odchylky a variaéniho
koeficientu. Kromé& deskriptivni statistiky a analyz ¢asovych fad budou uplatnény
I metody komparace finan¢ni analyzy.

Po nastaveni vSech vstupnich veli¢in bude provedena simulace Monte Carlo pomoci
20000 scénafu v programu Crystal Ball, jejimz vystupem bude rozdé€leni
pravdépodobnosti CSH penéznich tokli vychoziho modelu regionu. Jednim z vystupi
simulace bude i analyza citlivosti ve formé tornadového a pavucinového grafu a grafu
citlivosti. Na jejich zakladé bude vybrano 6 nejvyznamnéjsich rizikovych faktort,
na jejichz zmény je CSH nejcitlivéjsi. Tyto faktory budou oznadeny jako kli¢ové faktory
rizika a budou zahrnuty do nasledujicich simulaci rizika projektu.

Aby bylo mozné simulovat ucinky projektu v regionu oddé€lené, bude v dal$im
kroku vychozi matematicky model rozsiten o piirustky nakladu, trzeb a vystupnich veli¢in
projektu a celkové hodnoty. Nasledné budou provedeny simulace Monte Carlo pro CSH
ptiristkovych toka projektu a CSH regionu véetné projektu. V piipadé zaporné CSH
projektu bude simulovana potfebna zména trzeb, ktera by vygenerovala kladnou CSH
projektu. Pro modifikované hodnoty bude rovnéz provedena simulace Monte Carlo.

Na zaklad¢ vystupti budou navrzena vhodna opatieni na snizeni rizika.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Pojemrizika

Riziko je spojeno s vétsinou lidskych aktivit. Lidé denn¢ hledaji optimalni variantu
cesty do zaméstnani, snazi se zabezpecit svlij majetek pied kradezi ¢i poskozenim nebo
vyhodné investovat volné financni prostfedky. Veskeré tyto snahy maji spole¢ny cil,
kterym je minimalizace rizika.

Podniky jsou rizikim vystaveny piedev§im v oblasti aktivit spojenych s uréitou
nejistotou, jejichz piikladem je vyvoj novych produktl, vstup na nové trhy,
restrukturalizace, fuze a akvizice, zmény strategie a rozsahlé investi¢ni projekty.

Riziko obecné je chapano jako moznost vzniku ztraty a ohrozeni cild jednotlivece ¢i
organizace. V ptipad¢ pouze negativnich dopadli byva oznaCovano jako Cisté riziko.
Nasledky rizika vSak nemusi mit pouze negativni dopady. V hospodaiské praxi se pouziva
pojem podnikatelska rizika, ktery vyjadiuje moznosti pozitivnich i negativnich odchylek
od planovanych aktivit (Fotr, Hnilica, 2014).

Tichy (2006) definuje riziko jako pravdépodobnou hodnotu ztraty vzniklé nositeli
popt. piijemci rizika realizaci scénafe nebezpeCi, vyjadiené v penézich nebo jinych
jednotkach.

Riziko vznika vzajemnym pasobenim hrozby a aktiva. Hrozba, ktera neplsobi
na zadné aktivum, nemusi byt v analyze rizik zohlednéna. Aktivum, na které neplisobi
zadna hrozba, neni pfedmétem analyzy rizik (Smejkal, Rais 2013).

Riziko spojené s negativnimi dusledky se oznacuje jako hrozba ¢i ztrata, pozitivni
vysledky lze vyuzit jako prileZitosti (Korecky, Trkovsky, 2011).

S rizikem jsou spojeny dva pojmy:

e Nejisty vysledek, existuji tedy alespont dvé varianty fesSeni, které mohou nastat.

e Alespon jedna z variant je nezadouci, o¢ekava se tedy urcity druh ,,ztraty*.

Pojem nejistota se vztahuje pouze na neschopnost odhadnout budouci vyvoj
faktorii, zatimco riziko je spojeno vzdy s uréitym projektem s nejistymi vysledky, které
ptimo ovliviji situaci subjektu, ktery projekt realizuje (Fotr, Hnilica, 2014).

Tichy (2006) vymezuje pojmy spojené s rizikem nasledovné: V ptipad¢ jistoty jsou
vSechny skutecnosti jednoznacné, neurcditost Ize popsat jako nepoznané nezndmé

a nejistotu jako nepoznané znamé.
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Financni teorie definuje riziko jako volatilitu finan¢ni veli¢iny okolo ocekavané
hodnoty v disledku zmén fady parametrti (Smejkal, Rais, 2013).

Analyza rizika, nékdy téZ méfeni rizika, oznacuje souhrn ¢innosti, smétujicich
k odhadu rizik projektu. Sir§i pojem Fizeni rizika je vSeobecné oznaleni spontannich
a systematickych ¢innosti, jez smétuji k ovladani rizika (Tichy, 2006).

Fotr a Soucek (2005) ¢leni fizeni rizika do péti krokd, z nichz prvni tii faze oznacuji
jako analyzu rizika:

e urceni faktort rizika projektu,

e stanoveni vyznamnosti faktort rizika,

e stanoveni rizika projektu,

e hodnoceni rizika projektu a pfijeti opatfeni na jeho sniZeni,

e pfiprava planu korek¢nich opatieni.

Kafka (2009) definuje fizeni rizik jako ,,komplexni, dlouhodobé a systematické
pravidlo pro to, jak pristupovat K nejistoté a riziku.* Zlatym pravidlem fizeni rizik je

rovnovaha mezi rizikem a cenou protiopatieni vuci riziku.

3.1.1 Kilasifikace rizik

Mezi zakladni zpUsoby tfidéni patfi jiz vySe zminéné tfidéni na Cisté riziko s pouze
negativnimi dopady a podnikatelské, nékdy oznacované jako spekulativni, S pozitivnimi
1 negativnimi strankami.

Systematické riziko je vyvolané makroekonomickymi faktory a postihuje vSechny
hospodaiské jednotky. Zdrojem byvaji napf. zmény v monetarni a fiskalni politice,
zakonodarstvi nebo ekonomickych cyklech. Jelikoz vzhledem ke svému charakteru nelze
snizovat diverzifikaci, oznacuje se Casto jako trzmi ¢i nediverzifikovatelné. Na druhé
stran¢ nesystematické riziko zahrnuje vSechna mikroekonomickd rizika, specificka
pro jednotlivé firmy a jejich aktivity, napt. selhani dodavatele ¢i odbératele, vyrobni
selhani nebo vstup konkurence na trh (Fotr, Hnilica, 2014).

Podobné clenéni je na statické a dynamické riziko. Statické riziko neni zavislé
na vyvoji ekonomiky a zahrnuje ptirodni nebezpeci nebo lidské selhani. Tato rizika se
objevuji s urcitou pravidelnosti a jsou piedvidatelna. Dynamické riziko zavisi na zménach

vné&jSiho prostiedi a nelze je vyznamné ovliviiovat (Smejkal, Rais, 2013).
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Vnitini rizika se vztahuji vnitropodnikovym faktorim (napf. vyzkum, technologie,
zaméstnanci) a vnéjsi rizika zahrnuji makroekonomické (napft. inflace) a mikroekonomické
(konkurence, dodavatelé) faktory podnikatelského okoli (Fotr, Hnilica, 2014).

Ovlivnitelné riziko muaze podnikatel ptisobenim na jeho pfi¢iny eliminovat,
u neovlivnitelného rizika nelze pusobit na pfi¢iny, ale pouze snizovat jejich negativni
nasledky napt. formou pojisténi (Fotr, Hnilica, 2014).

V literatuie Ize najit 5 — 10 zadkladnich skupin rizik, tfidénych dle jejich vécné
naplné. Pristupy autorti se rtizni vzhledem k riznym typtiim projektli a jednotna norma
neexistuje.

Kafka uvadi ¢tyti zakladni typy podnikatelskych rizik (2009):

o Strategické riziko predstavuje pro organizaci velky dopad. Vyzaduje

strategické planovani a mélo by se fesit na irovni vrcholového managementu.
Patii sem napf. trhy, konkurence, technologie, ekonomika, potteby zakaznikd,
pravo — smlouvy, faze a akvizice.

e Operaéni riziko souvisi sprodukci a &innostmi organizace. Rizeni byva
implementovano i na niz§ich trovnich managementu. Mezi faktory rizika patii
napt. dodavatelé, kvalita vyrobkt, distribuce, logistika, pfirodni udalosti, IT,
poZzar ¢i zaméstnanecké vyhody.

e Riziko nesouladu souvisi sneustale se zvySujici regulaci a slozitéjsi
legislativou. Tato skupina ma stale rostouci vyznam: dafiové zakony, ucetni
standardy, vnitini kontroly, vyhlasky, smérnice atd.

e Interni a externi finanéni rizika ohrozuji predevsim ziskovost: napt. naklady,

uvéry, likvidita, ménové kurzy, irokové miry ¢i vynosnost.

3.1.2 Rizika dodavatelského retézce

Nadnarodni firmy pod tlakem konkurence Vv posledni dob¢ vyrazné zefektivnily své
procesy a dosahly tak sniZeni nakladd, zvysSeni kvality a zkraceni dodacich lhiit. Zaroveii
se vSak staly mnohem zraniteln¢j$imi, zvysil se pocet potencidlnich rizik a frekvence
vypadki.

Poradenské firma Deloitte identifikovala vice nez 200 vyznamnych zdrojl rizik,

které rozc¢lenila do ¢ty kategorii (Deloitte, 2012):
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Rizika makroprostiedi plisobi na cely fetézec a zahrnuji nejen ekonomickeé
a politické faktory, ale i pfirodni katastrofy a teroristické utoky.

Rizika hodnotového Fetézce se tykaji problému zpisobenych jednotlivymi
¢lanky fetézce — internimi i externimi partnery, dodavateli i zakazniky.
Provozni rizika souviseji Svyzkumem a vyvojem, vyrobou a distribuci
vyrobkll. Zejména v této oblasti se vyraznym zefektivnénim zvysilo riziko
vypadku (napf. snizenim skladovych zasob na minimum vzristd riziko
vycerpani surovin).

Funk¢ni rizika zahrnuji podptrné aktivity, kterymi jsou finance, lidské zdroje,
pravni zalezitosti a informacni technologie. Zejména stale se zvySujici slozitost
regulatornich pozadavkl zvySuje rizika plynouci z jejich nedodrzeni a zavislost

fetézcl na zmeénach legislativy a predpist.

Vyzkum Massachusettského technologického institutu a firmy PWC (Simichi-Levi,

Kyratzoglou, Vassiliadis, 2013), provedeny v roce 2013 u 209 vyznamnych nadnarodnich

firem, ukazal, ze v posledni dobé se zvétsila velikost dodavatelskych fetézctli, zavislost

mezi jejich ¢lanky a rychlost provadénych zmén. Jedinou snizujici se hodnotou se stala

transparentnost. Vyvinout novy produkt a uvést ho na trh vyZaduje stale komplexné;si

fetézec a vyssi stupent koordinace. Ucastnici vyzkumu identifikovali tyto nejvyznamnéjsi

zdroje rizik:

Kolisani cen surovin.

Kolisani ménového kurzu.

Zmeény trzniho prostiedi.

Kolisani cen energie a pohonnych hmot.
Ptirodni katastrofy.

Nedostatek surovin.

Rostouci pracovni naklady.

Politicka nestabilita.

Bankrot dodavatelti/partnert.

Zmeény technologie.

Firmy jsou nejvice citlivé na zmény v odbornosti a dovednostech, dale na cenach

komodit, energie a pohonnych hmot.
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3.1.3 Riziko v managementu projekti

Nejuznavangjsi organizaci zabyvajici se standardy projektového managementu je
Project Management Institute (PMI), zalozeny v roce 1969 v USA. Podle této organizace
je projekt definovan jako ,,docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho produktu,

‘

sluzby nebo vysledku,” zatimco projektovy management ,, pouziti znalosti, dovednosti,

ndstrojii a technik na projektové cinnosti s cilem dosdhnout pozadavkii projektu* (PMI,
2014).

Nejvyznamnéj$i evropskou organizaci se stejnym zaméfenim je International
Project Management Association (IPMA), ktera vznikla v roce 1965 a jejiz Clenem je
i Spole¢nost pro projektové Fizeni v Ceské republice. IPMA (2013) definuje projekt
obsahleji jako ,jedinecny casove, ndkladové a zdrojové omezeny proces realizovany
za ucelem vytvoreni definovanych vystupu (naplnéni projektovych cilii) v pozadované
kvalité a v souladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi pozZadavky.

Management rizik je jednou z deviti oblasti, do kterych PMI déli management
projekt:

e Management projektové integrace.

e Management rozsahu projektu.

o Casovy management projektu.

e Management naklada projektu.

e Management kvality projektu.

e Management lidskych zdrojt projektu.
e Management projektové komunikace.
e Management rizik projektu.

e Management nakupu pro projekt.

Rizikem projektu se rozumi ,,nejista udalost nebo podminka, ktera, pokud nastane,
ma pozitivni nebo negativni dopad na cile projektu (PMI, 2014). Pozitivni dopady se
oznacuji jako pftileZitosti, zadporné jako hrozby.

Cile projektu tvoii tfi vzajemné zavislé kategorie ¢as, naklady a vysledek, pficemz
zménu jedné znich nelze uskutecnit bez dopadu na alespon jednu z dalSich dvou.
Podle cile lze rozd¢lit podnikové projekty na externi a interni. Externi projekty slouzi

k dodani vysledku zakaznikovi a jejich cilem je vytvofeni zisku (napf. uvedeni na trh
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nového produktu véetné vyvoje, ndkupu, vyroby, zkousek, uvedeni do provozu a predani
zakaznikovi). Interni projekty vytvareji vysledek pro interni pouziti v podniku s cilem
zvySeni efektivnosti a konkurenceschopnosti, napiiklad vyzkum a vyvoj, investice,

organiza¢ni zmény nebo outsourcing / insourcing (Korecky, Trkovsky, 2011).
3.2 Rizeni rizika

Pojem fizeni rizika zahrnuje vSechny kli¢ové faze, kterymi jsou analyza rizika, jeho
hodnoceni a opatfeni na jeho snizeni. Analyzu rizika chape vétSina odborné literatury jako
proces, skladajici se z identifikace rizik a stanoveni jejich velikosti (Fotr, Hnilica, 2014).

Zakladnim cilem fizeni rizika je zvysit pravdépodobnost uspéchu a minimalizovat
nebezpec¢i netspéchu projektu ¢i firmy obecné. Konkrétnimi cili fizeni rizika projektu je
zjistit:

e které faktory jsou vyznamné a nejvice ovliviiuyji riziko, popiipad¢ které jsou

zanedbatelné a neni tfeba se jimi zabyvat,
e jak velké je celkové riziko projektu a zda je pfijatelné,

e jaka opatfeni jsou nutna pro snizeni rizika na pfijatelnou miru (Fotr, Soucek,

2005).

3.2.1 Identifikace rizik

Cilem identifikace rizik je sestavit seznam veSkerych rizik projektu, spravné je
popsat a porozumét jejich plsobeni, aby mohla byt stanovena jejich vyznamnost.
urovné fizeni 1 externi odbornici. Vysledky identifikace slouzi jako cennd vstupni data
pro navazujici analyzu rizika.

vvvvvvvvvv

rizika a vyZaduje nejen zkuSenosti a systemati¢nost, ale pfedev§im zaméteni na budoucnost
(Fotr, Hnilica, 2014).
Obrazek 1 ukazuje hlavni externi a interni faktory, které mohou skryvat riziko ¢i

prilezitost a které je tteba analyzovat:
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Obrazek 1: Externi a interni faktory pro komplexni analyzu firmy

Externi faktory Interni faktory
1. Makroprostiedi 1. Wrobek
»  Politické informace 2. Konkurenéni vyhoda
Ekonomické informace 3. Vykonnost podniku
Socialni 4. Zaméstnanc podniku
Technické 5. Marketingovy mix
Demografické 6. Organizaénl struktura
Kulturnf 7. Poutité technologie,
+  Pirodni strojni vybaveni
2. Trhy I:?:-::'Il::ci ¥ 8. Nakladova pozice
3. Odwatvi 9. Silné a slabé stranky
4. Konkurence 10. Dalsi faktory
5. Dodavatelé
6. Zakaznici - odbératelé,
distribuéni cesty,
spotfebitelé
7. Segmenty, cllové trhy
8. Prilezitosti, hrozby
9. Dalsi faktory

Zdroj: Czechtrade (2014)

Zéakladnim krokem k nalezeni rizik je studium dokumentace a veskerych podklada
Kk projektu a nasledné posouzeni kvality a konzistence. Cenné informace poskytuji zejména
dokumentace minulych projektii s podobnym zaméfenim, predevs§im registry ¢i katalogy
rizik.

Velmi efektivni a Casto pouzivanou metodou jsou pohovory sexperty a
brainstorming. Metoda spociva v sezvani vhodnych ucastnikii schiizky (pracovniki,
externich expertil), ktefi za pomoci moderatora vyjadiuji napady k danému tématu, ¢imz
vyvolavaji dal§i myslenky a podnécuji kreativitu ostatnich ucastnik.

Analyzy portfolia jsou vhodné pro firmy s diverzifikovanou strukturou aktivit
a odhaluji ohrozeni v oblasti vyrobkd. Zakladnim typem je matice BCG (Boston
Consulting Group), zafazujici vyrobky do ¢ty kvadranti dle miry rustu odvétvi
a relativniho trzniho podilu. Alternativni pfistup poskytuje matice GE (neboli McKinsey
matice), vyvinuta firmou General Electric. Zafazuje vyrobky do deviti bunck
podle atraktivity odvétvi a konkuren¢ni pozice podniku, pfi¢emz kazda z téchto dimenzi
zahrnuje nékolik faktorl, jejichZ vazené ohodnoceni umoziiuje komplexni pohled (viz

obrazek 2):
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Obrazek 2: Matice GE

A

wysoka 1 2 3

|

=
= stredni 4 5 [

E

=
nizka 7 8 9

silné stredni slabé

Konkurencni prednosti

Zdroj: Managementmania.com LLC (2014)

3 barevné odlisené zony lze interpretovat nasledujicim zptisobem:

e Zbna nad diagonalou (INVESTICE) znaci atraktivitu trhu a jedine¢né postaveni
na trhu a pfileZitost pro zvétSeni konkurenéni sily napf. inovacemi vyrobku.

e Diagonala (CHRANIT) znamena udrzovat svoji konkuren¢ni silu a dobie
zvazovat dal$i investice, vyrobky ponechat jeSt€¢ na trhu, pokud o né maji
zakaznici zajem.

e Zoéna pod diagonilou (SKLIZENI) zna¢i zmensit konkurenéni silu,
minimalizovat investice, stavajici vyrobek nechat dob&hnout piipadné stahnout
z trhu.

SWOT analyza (analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb) je
klasickou metodou strategické analyzy vnitiniho a vnéjs$iho podnikatelského prostredi pro
analyzu pozice firmy v konkurencnim prostfedi a formulovani strategie. Pro ucely
identifikace rizik projektu se jedna spiSe o pomocnou metodu a je potieba odlisit
prilezitosti a hrozby podniku a projektu. Pomoci SWOT analyzy lze nalézt i rizika, ktera
z podkladi projektu obvykle nevyplyvaji (Korecky, Trkovsky, 2011). Obrazek 3

znazoriiuje schéma i souvisejici analyzy.
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Obrazek 3: Schéma SWOT analyzy

Vnitfni analyza organizace Analyza vnéjsich viivia
Strenghts Threats
» Finanéni analyzy
Silné strénky Hrozhby
* Hodneceni s pomoci EFQM = Analyza prostfedi a okol
= Analyza hodnotového fetézce = Sektorove analyzy
= Analyzy zdrojl Weaknesses Opportunlties * Analyza konkurenéniho postaveni
= Analyzy produkioveho portfolia Slabé stranky PFieZitasti

Zdroj: Managementmania.com CCL (2014)

Metodu ,,Pre-Mortem* lze uspé$né kombinovat s brainstormingem. Na rozdil
od klasického prtistupu, kdy je skupina dotazovana ,,co by se mohlo na projektu pokazit*
vychazi Pre-Mortem z predstavy, ze projekt skoncil neuspéchem a ukolem skupiny je
sestavit veSkeré mozné pfiCiny. Tento postup umoziiuje neobvykly pohled z jiné
perspektivy, nevyvoldva u ucastniki Zadné obavy a probihd zdbavnou formou. Z téchto
divodu je doporucovan pro oziveni skupinovych diskusi (Korecky, Trkovsky, 2011).

Metoda Delphi probiha na rozdil od vySe zminénych v pisemné formé a je
zam&fena na externi a interni odborniky s cilem ziskat jejich vysoce kvalifikovanou
odpovéd’. Tato metoda je vzhledem k vysoké casové ndrocnosti vhodnéd v ptipadech
odbornych a specializovanych projekta.

Graficky nastroj predstavuji kognitivni (mySlenkové) mapy. Rizikové faktory se
na nich zobrazuji spole¢né s vazbami na ptic¢iny a dopady (Fotr, Hnilica, 2014).

Porteriiv model péti sil se zabyva zakladnimi hrozbami ovliviiujicimi atraktivitu
daného odvétvi, které zahrnuji: intenzitu soupetfeni konkurentli, vyjednavaci silu
odbératelli a dodavateld, substituty a nove vstupujici firmy. Vzajemné plisobéni sil ukazuje

obrazek 4:
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Obriazek 4: Porteriiv model péti sil

Novi konkurenti

Riziko vstupu
potencidlnich
konkurentd

Konkurujici podniky
v odvétvi

Smiluvni sla
kupujicich

Smiluvni sila
dodavatell

Dodavatelé Kupujicl

Rivalita mezi existujicimi
podniky uvnitf mikrookoll

Hrozba substituénich
wyrobki/sluzeb

Zdroj: Czechtrade (2014)

3.2.2 Stanoveni vyznamnosti rizik

Cilem stanoveni vyznamnosti je zzit veskerd identifikovana rizika pouze na ta
klicova. Pro stanoveni a zobrazeni dopadl U¢inki rizikovych variant na zvolené kritérium
existuje kromé expertniho hodnoceni nékolik nastroji: analyza citlivosti, rozhodovaci
matice, pravdépodobnostni stromy, scénafe a simulace. Pro vybér vhodné metody je tieba
urcit, zda se jedna o kvantifikovatelné riziko, které 1ze modelovat.

V ptipadé kvantifikovatelnych rizik lze uzit analyzu citlivosti. Jeji podstatou je
zjiStovani citlivosti vSech rizikovych faktorGi na zvolené finanéni kritérium projektu.
U jednofaktorové analyzy se sleduji dopady izolovanych zmén jednotlivych faktort,
zatimco ostatni faktory zlstavaji na svych predpokladanych hodnotich. Vicefaktorova
analyza zjiStuje dopady zmén vice rizikovych faktorli na hodnotu kritéria projektu a na
rozdil od jednofaktorové analyzy respektuje moznou zavislost jednotlivych faktord,
zaroven je vSak naro¢néjsi na aplikaci scénari.

Zmény hodnot rizikovych faktori mohou byt sledovany bud ve formé
procentudlnich odchylek od planovanych hodnot, nebo vyctem pesimistickych,
nejpravdépodobnéjsich a optimistickych hodnot (Fotr, Svecova, 2010).

Jednim z nejcastéjSich projektti je financni model s kritériem zisku na jedné strané
a vstupnimi nadkladovymi a vynosovymi polozkami na stran¢ druhé. Vypocet izolovanych

zmén dané proménné se provadi dosazenim pesimistické a optimistické hodnoty
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do rovnice, ve které jsou za ostatni proménné dosazené hodnoty nejpravdépodobné;jsi.
Rozdil mezi obéma zisky ukazuje citlivost jako absolutni zménu, v pifipad¢ podilu Ize
pracovat s procentualnimi zménami. Porovnanim zmén se rizika roztiidi na nevyznamna,
Ktera vyvolavaji pouze nepatrné zmény, a vyznamna, ktera zpusobuji zna¢né zmény
cilového kritéria a kterym je tfeba vénovat pozornost v nasledné analyze.

Vyhodou vyse uvedené formy analyzy citlivosti je jednoduchost a respektovani
odlisné vyse nejistoty jednotlivych vstupnich faktorii, scénafe jsou vSak na druhé strané
zdrojem pochybnosti z diivodii nejednoznacnosti chapéani. Pesimisticky scénaf l1ze chapat
jako hranici, kterou faktor rizika nikdy neptekroci, nebo lze stanovit pravdépodobnost,
se kterou bude tato mez piekroCena, coz byva v praxi mnohdy obtizné¢ odhadnutelné.
Z téchto diivodil se v praxi misto optimistickych a pesimistickych scénatii castéji uplatituje
zjistovani  dopadd  ur€itych  stejnych  procentualnich  zmén (10 %)
od nejpravdépodobnéjSich hodnot jednotlivych faktori rizika na zvolené finan¢ni
kritérium.

Nazornou predstavu 0 vysledcich analyzy citlivosti poskytuji graficka zobrazeni
vV podobé tornado grafu, kde citlivost na zménu vyjadiuje velikost obdélniku, nebo
pavucinového grafu, ve kterém je citlivost znazornéna sklonem piimek jednotlivych
rizikovych faktortu (Fotr, Hnilica, 2014).

U rizik, ktera 1ze jen obtizn¢ kvantifikovat, se uplatiiuje kvalitativni expertni
hodnoceni zpracované v matici hodnoceni rizik. U kazdého faktoru je odhadnuta
pravdépodobnost vyskytu a intenzita negativniho dopadu Vv pétistupnové skale (tabulka
1):

Tabulka 1: Stupnice hodnoceni

Stupen Pravdépodobnost, intenzita negativniho dopadu
FAY zvlasté vysoka
| vysoka
] sifedni
it} mald
WM velice mala

Zdroj: Fotr, Hnilica (2014)

V tadcich tabulky jsou obvykle zobrazeny jednotlivé varianty rizik a ve sloupcich
stupné intenzity negativnich dopadi. Po zaneseni hodnot je vyznamnost jednotlivych rizik
signalizovana jejich pozici v tabulce a tiidi se obvykle do tii stupiii vyznamnosti (viz

tabulka 2).
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Semikvalitativni analyza je ur¢itym doplnénim vySe uvedené kvalitativni analyzy.

Ptifazenim urcitych hodnot ¢i pomoci multiplikéatorti Ize data z matice hodnoceni rizik

Tabulka 2: Matice hodnoceni rizik

Pravdépodobnost Intenzita negativnich dopadi
VM M S v I
WM R4
- R1 R2
R9 Ra8
RS R3
VM RE R10 RT

Zdroj: Fotr, Hnilica (2014)

kvantifikovat a nasledné tfidit dle vyznamu vypocétem soucinu hodnoty pravdépodobnosti a
intenzity. Zatimco pro kvantifikaci pravdépodobnosti rizik se voli linearni stupnice (1 — 5),
pro kvantifikace intenzity dopadu je vhodnéjsi pouzit nelinearni, napt. mocninnou stupnici
(1, 2, 4, 8, 16).

Nejméné vyznamné riziko pak bude odpovidat hodnoté 1 x 1 = 1 a nejvyznamné;si
hodnot¢ 5 x 16 = 80. Vystupy zidentifikace a hodnoceni vyznamnosti rizik jsou
vyznamnym nastrojem managementu rizika a je vhodné je dokumentovat ve firemnim
registru rizik. Zaroven slouzi jako vstupni data pro nasledny monitoring a simulaci Monte

Carlo jako nastroje stanoveni velikosti rizika (Fotr, Hnilica, 2014; Hnilica, 2008).

Tabulka 3: Ciselné ohodnoceni vyznamnosti rizik

Ohodnoceni Ohodnoceni intenzity negativnich dopadd
pravdépodobnosti y 2 2 8 | 6
5 5 10 20 40 80
4 4 8 16 az 64
3 3 6 12 24 48
2 2 4 B 16 az
1 1 2 Bl & 16

Zdroj: Fotr, Hnilica (2014)
Podobn¢ jako rozhodovaci matice lze pouzit pravdépodobnostni stromy pouze
v ptipadech s malym poctem rizikovych faktort diskrétni povahy. Piedstavuji graficky

nastroj zobrazujici disledky jednotlivych variant v zavislosti na vyvoji rizikovych faktort
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a jejich prednosti je zejména jednoduchost, pichlednost a srozumitelnost. Jednotlivé
faktory rizika tvofi uzly a hrany zobrazuji jejich mozné hodnoty. Na konci vétvi
pravdépodobnostniho stromu jsou uvedeny mozné dopady rizikovych faktoru (Fotr,
Svecova, 2010).

Scénare poskytuji pomoci prvkii a vazeb mezi nimi budouci obrazy daného
systtmu a mohou byt chépany jako nastroj dlouhodobého strategického planovani.
Zaroven slouzi jako vzajemné konzistentni kombinace hodnot kliCovych rizikovych
faktort a kazdy scénar predstavuje odliSny vyvoj podnikatelského okoli. Vyuzivaji se bud’
ve slovni formé¢ (kvalitativni) nebo jako kombinace rizikovych faktorti (kvantitativni
forma). Pti tvorbé scénatu je dulezité odlisit jistoty a trendy od klicovych nejistot, pii¢emz
pravé kombinaci téchto prvki vznikaji scénafe (Fotr, Svecova, 2010).

Simulace Monte Carlo je =zalozena na vybéru nahodnych (Casté&ji
pseudonghodnych?) &isel ze zadanych statistickych rozdéleni. Simulace vybere stovky az
tisice nahodnych ¢isel a aplikuje je v zadaném ekonomickém modelu, tj. generuje velky
pocet scénait a propocitdva kritéria pro kazdy z nich. Vystupem je pravdépodobnostni
rozde¢leni cilové proménné.

Néazev Monte Carlo se odvozuje od hlavniho mésta Monaka se slavnym kasinem,
jelikoz princip simulace obsahuje podobné jako hry v kasinu prvky nahodilosti
a opakovani. Metoda byla formulovéna jiz ve 40. letech 20. stoleti ve Spojenych statech
americkych béhem vyzkumil chovani neutronii v Narodni laboratoti Los Alamos. Jednim
ze spoluautort byl prikopnik digitalnich pocitact a teorie her John von Neumann.

Mezi hlavni vyhody patfi argumenty, Ze vypocetni technika udé€lda pomoci
dostupného softwaru veSkerou préci, aniz by uzivatel musel ovladat vySsi matematiku.
Simulace umi modelovat korelace a vzijemné souvislosti a odhadovat rozdéleni
proménnych. Metoda je vSeobecné uzndvana a oblibenda i pro snadnou moznost kontroly

a uprav (Vose, 2008).

! Mnohé generatory nahodnych isel generuji pouze pseudonahodné ¢isla. Nahodna &isla postradaji jakykoliv
statisticky vzor i po n—o opakovanich. Pseudondhodna cisla pouze aproximuji nékteré z vlastnosti
nahodnych c¢isel a vznikaji generovanim na zéklad¢ deterministického algoritmu podle stanoveného klice a
parametrt. Po dostatecné dlouhé dobé¢ se tedy sekvence opakuje. Presto jsou pseudondhodna cisla pro ucely
simulace zcela dostatecna.
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Mezi prednosti simulace Monte Carlo patii predevsim skutecnost, Ze metoda nuti
zpracovavajici subjekty hloubéji premyslet o jednotlivych rizikovych variantach a 1épe tak
podkladat rozhodnuti o jejich pfijeti ¢i zamitnuti. Z nedostatki je tieba jmenovat na prvnim
mist¢ nepfedvidatelnost nejvyznamnéjSich faktorG rizika vzhledem k hodnoceni
soucasnosti a minulosti, dale téz zna¢nou pracnost a obtiznost (Fotr a kol., 2007; Fotr,
Svecova, 2010).

Simulaci Monte Carlo 1ze rozélenit do nékolika kroki (Fotr, Svecova, 2010):

e Tvorba matematického modelu - v této fazi je tieba sestavit veskeré rovnice,
které postupné transformuji vstupy na vystupy. Vhodnym programem
pro zpracovani je MS Excel ¢i jiny tabulkovy procesor. Jednim ze zékladnich
pravidel je vytvafet pouze modely, které generuji jen realné hodnoty a nikoliv
hodnoty, které v realit¢ nemohou nastat.

o Urdeni kritéria a klicovych faktoru rizika - kritérium urcuje vlastni vystup
projektu a rizikové faktory veskeré vlivy, které mohou dosazeni cile ohrozit ¢i
naopak usnadnit. Uzite¢nym nastrojem pro vybér je analyza citlivosti.

e Stanoveni pravdépodobnostniho rozdéleni klicovych faktori rizika — jedna se
o velice dllezitou a obtiZnou ¢ast pfipravy samotné simulace. U diskrétnich faktorti
rizika, tedy faktort,, které nabyvaji kone¢ného poctu hodnot, ma tabulkovy tvar.
U spojitych faktord je tieba zvolit typ rozdéleni a zadat jeho parametry. Existuji-li
historickd data daného faktoru (prodeje, vyvoj kurzu atd.), Ize ke stanoveni jeho
rozdéleni pouzit aproximace nékterym teoretickym rozdélenim. Nejsou-li
K dispozici, je tieba vychazet z expertnich odhadii. V kazdém piipad¢ lze v této fazi
pracovat s intervalovymi odhady vstupnich veli¢in, tj. s rovnomérnym rozdélenim.

e Stanoveni statistické zavislosti faktoru rizika — pfi vlastni simulaci je nutné
respektovat vzdjemnou zavislost mezi vstupnimi veli¢inami (napf. vztah mezi
prodejem a prodejni cenou). Neni-li vzajemna zavislost v modelu definovana,
vychézi simulace z pfedpokladu, Ze jsou faktory nezavislé a pracuje tak
s nerealistickymi vztahy, ¢imz se vyznamné znehodnocuje hodnota analyzy.

e Vlastni simulace S vyuZitim pocitacového programu — Vv této fazi program
vygeneruje mozné¢ hodnoty vstupnich veliin zjejich zadanych rozdé€leni
pravdépodobnosti a propocitd vystupy dle zadaného matematického modelu.

Po ukonceni vSech simula¢niho krokl Ize ziskat nejen vystup v ¢iselné podobé,
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tedy charakteristiky kritéria hodnoceni v podobé rozptylu, smérodatné odchylky

¢i pravdépodobnosti dosazeni ur¢ité hodnoty, ale i v grafické podobé (Fotr, Hnilica,

2014).
3.3 Méreni rizika

Pod pojmem meéfeni rizika se rozumi cCiselné stanoveni velikosti rizika urcité
varianty. Cilem kvantifikace rizika je odhad Cetnosti a zavaznosti ztrat, které mohou
ohrozit projekt a prioritizovat je podle hodnoty, tj. poskytnout podklady pro management
rizika (Tichy, 2005).

U kritérii kvantitativni povahy je dulezitym predpokladem znalost rozdé€leni
pravdépodobnosti. Mezi ¢iselné charakteristiky rizika Fotr a Hnilica (2014) fadi:

e pravdépodobnost nedosaZeni urcité hodnoty kritéria — napt. kritérium kladného
zisku u investiéniho projektu. Je-li zndmo rozdé€leni, vyjadiuji dil¢i plochy
pod kiivkou pravdépodobnosti, Ze se zisk bude nachazet v ur¢itém intervalu;

o statistické charakteristiky variability v podobé rozptylu, smérodatné odchylky
a variatniho koeficientu — ukazuji, jak jsou hodnoty vzdalené od stfedu
rozdéleni reprezentované¢ho stfedni (ocekdvanou) hodnotou kritéria. Vyssi
variabilita znamena vyssi riziko. Pro porovnani projektl s rozdilnymi rozsahy je
vhodné pouzivat variacni koeficient, ktery se pocitd jako podil smérodatné
odchylky a stfedni hodnoty a lIze jej vyjadfit v procentech. Charakteristiky
variability slouzi jako vhodné miry rizika pouze v pfipadé symetrickych
rozdéleni pravdépodobnosti kritéria;

e hodnotu Kritéria piekrocenou s urcitou pravdépodobnosti (Value-at-Risk) —

1ze jako miru rizika uplatnit i v ptipadé nesymetrickych rozdéleni.

Kvalitativni metody jsou zaloZeny pouze na popisu zavaznosti dopadu a jejich
uroven je obvykle urovana kvalifikovanym odhadem. Na rozdil od kvantitativniho méfeni
se kvalitativni metody méteni prolinaji s hodnocenim (Fotr, Hnilica, 2014).

3.3.1 Metody stanoveni subjektivnich pravdépodobnosti

Vybér metody zavisi na tom, zda je faktor rizika diskrétni ¢i spojitd veliCina.

Diskrétni faktory rizika nabyvaji konecného poctu hodnot a pro ucely analyzy by jejich
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pocet mél byt maly, tj. v fddu jednotek. Spojité faktory rizika maji teoreticky nekonecné
velky pocet hodnot, tj. hodnoty v uritém intervalu. U téchto faktorti se nepracuje
s pravdépodobnosti vyskytu urcité hodnoty (ta je vzdy nulova), ale urcuje se rozdéleni
pravdépodobnosti v podob¢é grafu distribuéni funkce, ze kterého lze vy¢ist, s jakou
pravdépodobnosti faktor urcitou hodnotu neptesahne nebo se bude vyskytovat v uréitém
intervalu. Maji-li diskrétni faktory rizika vétsi pocet hodnot, tedy v fadech desitek az
stovek (napi. poptavka, urokova sazba), je tieba s nimi pracovat stejné jako s faktory
spojitymi (Fotr, Svecova, 2010).

Stanoveni pravdépodobnosti u diskrétnich faktord je jednodussi, jejich hodnoty
vSak museji spliiovat né€které podminky: museji byt jednoznaéné definovany, nesméji se
ptekryvat (vzdjemné disjunktni jevy) a museji zahrnovat vSechny moznosti (vy€erpavajici

mnozina jevl):

e Metoda relativnich velikosti je vhodna pro rizika diskrétni povahy a je zaloZena
na tom, Ze se urc¢i nejpravdépodobnéjsi hodnota faktoru rizika. Od této hodnoty se
potom odvozuji dalsi hodnoty.

e Metoda kvantili je vhodna pro spojité faktory rizika a spoc¢iva v urceni medianu,
dolniho a horniho kvantilu rozdéleni pravdépodobnosti.

e Volbu typu rozdéleni pravdépodobnosti lze pouzit jak u spojitych, tak
u diskrétnich faktort rizika. Voli se typ rozdéleni a jeho zékladni ciselné
charakteristiky, zpravidla charakteristiky polohy (stfedni hodnota, median, resp.
modus), variability (rozptyl, smérodatnd odchylka) a parametry rozdéleni
(zpravidla horni a dolni meze hodnot u rozd€leni s kone¢nym intervalem hodnot).
U spojitych rizikovych faktori se nejcastéji vyuzivd rozd€leni normalni,
trojuhelnikové, rovnomérné, lognormalni, exponencialni, beta-PERT a Weibullovo,

jejichz prehled uvadi obrazek 5:
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Obrazek 5: Zakladni typy spojitych teoretickych rozdéleni pravdépodobnosti

Norméini Trojuhelnikove Rovnomérmé Lognormalni

Exponenciaini Beta PERT Beta

Zdroj: Fotr, Svecova (2010)

K popisu diskrétnich faktorti ptichdzi nejcastéji v ivahu rozdéleni, kterd uvadi
obrazek 6:
Obrazek 6: Zakladni typy diskrétnich teoretickych rozdéleni pravdépodobnosti
- [ nfl

| W ||l

Binomické Poissonovo Geometrické Hypergeometrické

Ny

Zdroj: Fotr, Svecova (2010)

Ma-1i faktor rizika povahu ur€ité udalosti Ci jevu, jejichz vyskyt mize byt ovlivnén
vyskytem jinych jevil, je tfeba tento jev dekomponovat na dva ¢i vice jevli pomoci
pravdépodobnostniho stromu (Fotr, Svecova, 2010).

Vsechny jmenované typy lze nalézt v nabidce systému Crystal Ball, pomoci kterého

se bude simulovat vypocet ve vlastni ¢asti prace.

3.3.2 Statistické a simula¢ni metody analyzy rizika

Na rozdil od vySe zminénych odhadi pravdépodobnostnich modelti a jejich
parametrii, které vychazely vétSinou z expertnich odhadl, jsou statistické a simulacni
metody zaloZeny na testovani historickych dat, pomoci kterého 1ze rozhodnout o vybéru
nevhodnéjsiho pravdépodobnostniho modelu.

Pted zahrnutim dat do analyzy je nutné:

e ov¢fit relevantnost historickych dat pro budoucnost,

e Ov¢fit reprezentativnost pro dany projekt,
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e zajistit nemanipulovatelnost,

e vyloucit chybovost,

¢ vyloucit neredlné hodnoty (napf. zaporné hodnoty trzeb a ndklada),
e urcit vzajemné zavislosti (napf. mezi vynosy a urokovou mirou).

Parametrické metody se pouzivaji v piipadé, Ze hodnoty faktoru rizika jsou
generovany predem znamym rozdélenim. Z historickych dat lze poté odhadnout jeho
parametry. Pro testovani vhodnosti existuje fada test ,,dobré shody*, napt. chi-kvadrat
test a Kolmogorov-Smirnoviv test. Simulacni softwary vétSinou tyto testy aplikuji
a umoziuji vybér nejvhodnéjsiho pravdépodobnostniho rozdeleni (napt. Crystal Ball).

Neparametrické metody vyuzivaji pro sestaveni pravdépodobnostniho rozdé€leni
pouze vstupni data. Nejjednodussi metodou je metoda ,,Bootstrap, ktera pracuje pouze
sdanymi daty. Klasickd statistika vychazi =z predem wuvazovanych piredpokladi
a Bayesovska statistika navic uvazované predpoklady dale upravuje na zakladé

empirickych pozorovani (Fotr, Hnilica, 2014).

3.4 Hodnoceni rizika

Vysledky méteni rizika poskytuji podklady pro rozhodnuti, zda je riziko spojené
surcitym projektem nepfijatelné ¢i piijatelné, popiipadé za jakych podminek. Schéma

ukazuje obrazek 7:

Obrazek 7: Proces hodnoceni rizika a rozhodovani o riziku

Viysledky pfedchozich
fazi managemeniu rizika

I

Hodnoceni rizika

¥ ¥

Prijatelné riziko ‘ Nephjatelng riziko ‘

v v ' v

Retance (zadrieni) Volba stralegie ‘

=V Vyhnuti se riziku : !
rizika Y y = sniZeni rizika

Zdroj: Fotr, Soucek (2011)
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3.4.1 Rozhodovani za rizika

Manazefi mohou mit k riziku tfi mozné pfistupy. Konzervativni strategii voli ti,
kteti maji nejmensi sklony k riziku, tedy averzi. Naopak subjekty se sklony k riziku
vyhledavaji rizikové projekty, spojené s moznosti vysokého =zisku, ale zaroven
se zvySenym nebezpecim ztraty. Neutralni postoj k riziku zaujimaji subjekty s vyvazenym
sklonem Kriziku i averzi. Postoje manazera ovliviiuji piedev§im osobnostni
charakteristiky, minulé¢ zkuSenosti s rizikovymi rozhodnutimi a systém fizeni firmy,
zejména motivace a stimulace. Kvantitativni vyjadieni postoje k riziku umoziuje funkce
uzitku za rizika (Fotr, Hnilica, 2014).

Strategicka investi¢ni rozhodnuti jsou pln¢ v kompetenci vlastnikti firem, finan¢ni
manazer by mél ziskat potfebné informace, kvalifikované je vyhodnotit a vypracovat
ptehled o jejich vlivu na budouci vyvoj firmy. Cilem je maximalizace hodnoty a hlavnimi
Kritérii vybéru vynosnost, Cas a riziko. Vlastni rozhodnuti zahrnuje i ¢asovy vyhled a vybér
nejvhodnéjsi varianty (Kislingerova a kol. 2010).

Dilezitou souc¢asti manazerskych rozhodnuti je odhad moznych budoucich situaci,
které ovlivituji varianty rozhodovani. Ciselnym vyjadfenim odhadu, zpracovanym
na zékladé minulych statistickych udaji, je objektivni pravdépodobnost. V piipadé
nedostupnosti dat je tieba vychazet ze subjektivni pravdépodobnosti, kterd vyjadiuje miru
osobniho presvédceni subjektu (manaZera, experta apod.) ve vyskyt urCité¢ho jevu ¢i
udalosti. Subjektivni pravdépodobnosti ve slovnim vyjadieni byvaji nejednoznacéné, lze je
vSak vyjadrit i Ciselng, bud’ pomoci ¢isel od 0 do 1 (v %), nebo v podobé tzv. poméru sdzek
(Fotr, Svecova, 2010).

Existuji dvé pravidla vybéru rizikovych variant: pravidlo stfedni hodnoty a rozptylu
a pravidlo stochastické dominance. Z prvniho pravidla plyne, Ze rozhodovatel si vice ceni
varianty s vyssi stfedni hodnotou a niz$im rozptylem. Preferovany projekt dominuje
projektim nedominovanym, které tvoii tzv. efektivni soubor. Pfedpodkladem uspésné
aplikace je alespon piiblizna symetrie rozdéleni pravdépodobnosti zvoleného kriteria a
averze rozhodovatele k riziku. Pokud se stiedni hodnoty v hodnoceném souboru variant
vyrazné lisi, je tfeba nahradit rozptyl variatnim koeficientem, ktery ptfedstavuje relativni
miru rizika.

Prvni pravidlo stochastické dominance lze Gi€elné vyuzit u kritérii s nesymetrickym

rozdélenim. Je zaloZeno na znalosti rozdéleni pravdépodobnosti a preferovany jsou vyssi
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hodnoty vynosového kritéria (zisk, rentabilita, hodnota), tedy varianta, jejiz graf distribucni
funkce lezi vpravo od grafu druhé varianty a navzdjem se neprotinaji. Pokud se grafy
protinaji, je tfeba uplatnit druhé pravidlo stochastické dominance, které spociva
ve srovnani velikosti ploch vymezenych obéma grafy a plati pouze pro rozhodovatele
s averzi k riziku (Fotr, Hnilica, 2014).

Fotr a Svecova (2010) déli pravidla rozhodovani za rizika do dvou skupin podle
toho, zda slouzi ke stanoveni preferenéniho uspofadani variant ¢i k redukci souboru
hodnocenych rizikovych variant. Do prvni skupiny patii pravidlo ocekavaného uzitku
(optimalni varianta ma nejvys$i ocekdvany uzitek) a pravidlo ocekavané hodnoty.

Do skupiny slouzici k redukci variant fadi pravidla stochastické dominance.

3.4.2 Manazerské charakteristiky rizika projekti

Kazdému investiénimu projektu predchazi podrobnd technicko-ekonomicka studie
(feasibility study), ktera by méla managementu poskytnout veskeré podklady
pro rozhodnuti. Na jeji tvorb¢ se podili tym odbornikli a kromé analyz vnéjsiho a vnitiniho
prostiedi firmy by méla obsahovat 1 analyzu rizika, finan¢ni analyzu a plan realizace
projektu. Aby mohl vlastnik o realizaci projektu kvalifikované rozhodnout, je potieba
rozsdhlou studii promitnout do ekonomické roviny a vyhodnotit dopady realizace
na hodnotu podniku. Dopad projektu zavisi nejen na investici, ale 1 na zptisobu financovani
Vv celém priubéhu projektu. Ziskané informace se promitaji do nasledujicich zakladnich
charakteristik (Scholleova, 2009):

e Faktor likvidity (pribézné sledovani penéznich toki).

e Faktor ¢asu (ekonomicka doba zivotnosti bez souvislosti s technickou nebo
ucetni Zivotnosti).

e Faktor rizika (pozaduje se vynosova mira z investice, kterd by pokryla riziko
vSech finan¢né zainteresovanych subjekt).

Pfi hodnoceni ekonomické efektivnosti projektu je dilezity vybér kritéria.
Mezi statickd kritéria, kterd nezohlednuji faktor Casu, patii napt. ukazatele rentability.
Mezi dynamicka kritéria se fadi ¢istd soucasna hodnota, vnitini vynosové procento, doba
uhrady apod. V soucasné dob¢ se jako zékladni kritérium hodnoceni projekti doporucuje
Cistd soucasna hodnota (CSH, NPV - Net Present Value). CSH vyjadiuje rozdil sou¢asné

hodnoty vSech budoucich pfijmi a vydajt projektu za dobu jeho trvani. Jedna se o soucet
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diskontovaného ¢istého penézniho toku projektu véetné jeho zahdjeni, provozu a likvidace.
Kladns CSH =zvysuje hodnotu podniku, jelikoz ocekdvand vynosnost pievysuje
pozadovanou vynosnost danou diskontni sazbou. Zaporna CSH hodnotu podniku snizuje
a je ditvodem k zamitnuti projektu. Klicovou tlohu pfi hodnoceni projektu hraje stanoveni
ptijmovych a vydajovych penéznich toku (Fotr, Soucek, 2005).

Odolnost (neboli robustnost) projektu vici rizikovym faktorim lze urcit pomoci

nekolika indikatort, z nichZz mezi nejvyznamnéjsi patii body zvratu a mira diverzifikace.

Bod zvratu (kriticky bod) oznacuje takovou hodnotu urcitého faktoru, pii které
projekt dosahuje urcité hrani¢ni hodnoty zvoleného ekonomického kritéria. NejCastéji se

bod zvratu chape z hlediska objemu produkce s kritériem zisku a pocita se nasledovné:

Q=F/(p-v) (6)
kde  Q =bod zvratu
F = fixni néklady
p = prodejni cena
v = variabilni niklady

Pro ucely hodnoceni projektd, kdy zakladnim cilem byva rist hodnoty firmy, je
uzite¢né urcovat bod zvratu ne z hlediska zisku, ale ve vztahu k jeho ¢isté soucasné
hodnoté. V tom piipad€ predstavuje bod zvratu takovou hodnotu prodeji v jednotlivych
letech zivotnosti projektu, pii kterych je ¢ista soucasna hodnota projektu rovna nule.

Bod zvratu plati pouze za predpokladu nezménénych hodnot ostatnich faktord
ovliviiyjicich kritérium hodnoceni projektu, je tedy urcitym prodlouZenim analyzy
citlivosti projektu. Vypocet vyzaduje clenéni ndkladi na variabilni a fixni slozky.
V ptipadé projektu s SirSim portfoliem vyrobkl je tfeba vychéazet z urcitého reprezentanta,
resp. prumérnych prodejnich cen a primérnych variabilnich nakladi na jednotku
stanovenych pomoci vazené¢ho priméru, kde vahy tvoii jednotlivé objemy produkce (Fotr,

Soucek, 2005).

3.5 Opatieni na sniZeni rizika

Opatteni lze délit do dvou skupin podle toho, zda jsou zaméfend na oslabeni pficin,

tedy preventivni, nebo na snizeni neptiznivych disledkd, tedy zmirnovani dopadu.
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Mezi preventivni opatieni patii pasobeni na stitni organy pii prosazovani
budoucich podminek podnikatelské Cinnosti (napt. lobbing), pfesun rizika na obchodni
partnery uzaviranim dlouhodobych smluv, kvalitni zakaznicky servis umoznujici poznani
potieb a chovani zakazniktli a tim snizujici trzni riziko, ziskavani informaci o vnéj$im okoli
firmy, zvySovani kvality a kvantity persondlnich a technickych zdroji a vertikalni
integrace.

K opatienim na snizovani nepfiznivych dopadu rizika patii flexibilita projektu,
diverzifikace v ndkupu, vyrobé, odbytu ¢i lokaci, déleni rizika mezi vice subjekti
a pojisténi. Mezi opatfeni na sniZeni rizika lze pocitat i rizné finan¢ni nastroje na ochranu
proti volatilité urokovych sazeb a ménovych kurzl, jak jsou swapy, opce a terminované
nakupy, déale snizovani fixnich nakladi pfevodem na variabilni vyc¢leiovanim urcitych

aktivit (outsourcing) ¢i vytvareni rezerv (Fotr, Soucek, 2011).
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4 Prakticka c¢ast

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Nadnarodni spole¢nost Ortho-Clinical Diagnostics (dale OCD) je piednim
dodavatelem laboratorni diagnostiky v oblasti in vitro diagnostik (dale VD). Vznikla
v roce 1997 fuzi spolecnosti Johnson & Johnson a Ortho Clinical Systems, kterd byla v té
dobé lidrem v oblasti systémovych pfistrojii transfuzni mediciny.

V roce 2013 nabidla firma Johnson & Johnson firmu OCD k prodeji a v roce 2014 ji
prodala americké investi¢ni skupine Carlyle Group za 4,15 miliard USD.

Firma OCD se letos stala samostatnou firmou s filidlkami v Americe, Australii, Asii
a zapadni Evropé. Hlavni sidlo se nachazi v Raritanu v New Jersey a vyrobni a vyzkumna
centra v Rochesteru v New Yorku, Pompano Beach na Floridé a v Cardiffu ve Walesu.
Rocni prodeje dosahly v roce 2013 témét 2,1 miliardy USD. Spolecnost investuje zna¢né
prostiedky do neustalého zlepsSovani svych vyrobki a vyvoje novych feseni s cilem pomoci
nemocnicim, laboratofim a krevnim bankdm na celém svété zlepsit kvalitu Zivota jejich
pacientd.

Ptedmétem préace je pobocka OCD piisobici na némeckém trhu.

4.1.1 Predmét podnikani a specifikace vyrobki

Diagnostikum in vitro je oznafeni pro zdravotnické vyrobky, které slouzi
Kk laboratornimu vySetfeni vzorki télesnych tkani a tekutin mimo Zzivy organismus. VD
vyuzivaji laboratorni obory jako je bakteriologie, cytologie, histologie, mikrobiologie,
mykolgie, biochemie, hematologie a dal$i. Vyuziti IVD je velice dilezit¢ pro urceni
choroby a to ¢asto jiz v dob¢, kdy pacient nepocit'uje Zadné ptiznaky a onemocnéni tak I1ze
zachytit jesté v dob¢, kdy je snadnéji 1éCitelné a posSkozeni organismu vratné.

Spole¢nost plsobi ve dvou hlavnich segmentech trhu: transfuznim Iékaistvi
a klinické biochemii a dodava na trh reagencie, kalibratory, kontrolni material, analyzatory
a pfistroje. Odbérateli vyrobkl firmy OCD jsou nemocnice, laboratofe, 1¢ékaiské praxe,

krevni banky ¢i transfuzni stanice.
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4.1.2 Segment transfuzni lékarstvi

V oboru transfuzniho 1€katstvi dodava spolecnost pfistrojové systémy a reagencie
pro nasledujici oblasti (ukéazky viz ptiloha 6):

Screening darcu zjistuje ze vzorku krve pfitomnost nakazlivych chorob virového
puvodu, jako napt. AIDS nebo hepatitidy. Tyto testy zajiStuji bezpecnost dodavek krve
pro transfuzni ucely.

Imunohematologie je obor vnitiniho 1ékafstvi zabyvajici se studiem a diagnostikou
vzajemnych interakci imunitniho systému a krve. Testovanim se zjiStuji krevni skupiny,
krevni typy a piitomnost antigeni s cilem zajistit kompatibilitu pacienta a darce krevni
transfuze. Na segment imunohematologie se zamétuje analyza rizik ve vlastni ¢asti prace.

Mezi nejdulezitéjsi skupiny reagencii ze segmentu imunohematologie patii
nasledujici produkty:

Kazety pro Ortho-BioVue systém vyuzivaji techniku sloupcové aglutinace
na sklenénych mikroc¢ésticich. Po ptfidani pacientova vzorku a centrifugaci kazety zachyti
smés ve sloupcich aglutinované cervené krvinky a umozni neaglutinovanym cervenym
krvinkam pfejit na dno sloupce. Pfistroj vyhodnocuje vysledky testu fotometrickou
metodou.

Erytrocyty jsou lidské ¢ervené krvinky pozadovanych parametrti, pouzivané jako
reagencie pro uréovani krevnich skupin a protilatek pomoci jiz zminénych kazet. Jsou
dodavany ve sklenénych ¢i plastovych ampulich velikosti 3 — 10 ml. Vyznacuji se velmi
kratkou trvanlivosti okolo 30 dnii a vysokou citlivosti na extrémni teploty, pii jakychkoliv
vykyvech z rozmezi 2 - 8 °C dochazi k naruSeni citlivé membrany cervenych krvinek (tzv.
hemolyze) a jejich odumfieni.

Antiséra se dodavaji rovnéz ve sklenénych 5 — 10 ml ampulich a maji podobné
pouziti jako krvinky. Lze je rovnéz skladovat pouze v rozmezi 2 — 8 °C, na rozdil

od krvinek v§ak maji dobu pouzitelnosti okolo 24 mésici.

4.1.3 Klinicka biochemie

V oboru klinické biochemie dodava spole¢nost rovnéz technologie a systémy vcetné

reagencii:

39



Klinicka chemie zahrnuje diagnostiku z oblasti klasické a specialni mediciny,
toxikologie ¢i 1écby drogové zavislych. Vysetfeni stanovuje napt. hladiny minerald, cukri,
lipidt a zénétlivych parametrii (CRP).

Imunodiagnostika se zabyva testovanim v téchto oblastech: funkce S$titné zlazy,
reproduk¢ni endokrinologie, kardiologie, anémie, metabolismus, onkologie a virologie.

Firma nabizi celkem okolo 500 druhti vyrobku s vysokou citlivosti na teplotu, coz
klade na logistiku dodavatelského ftetézce vysoké naroky. Sortiment zahrnuje kromé
chemického a biologického testovaciho materidlu také plné automatizované pfistrojové
systtmy o vaze nékolika tun, poloautomaty stiednich rozmért i stolni pfistroje
pro manualni pouziti véetné ptislusenstvi a spotfebniho materialu.

Mezi zakladni skupiny reagencii v biochemii patfi:

Desti¢ky Vitros snckolika vrstvami analytického prvku (patentovand sucha
technika snimkové technologie), které pristroj po reakci s kapkou vzorku pacienta
vyhodnocuje fotometrickou metodou. Jejich pouzitelnost se pohybuje dle druhu v rozmezi
6 — 24 mésict.

Kalibratory a kontrolni material slouzi k pravidelnym kalibracim a kontrole
kvality vykonu pfistroje. Stejné jako reagencie je potieba vétSinu z nich dlouhodobé
skladovat ve velmi nizkych teplotach.

Immunodiagnostické reagenc¢ni soupravy obsahuji homogenni kapalna ¢inidla,
vyuZivaji se v technologii Intellicheck a jejich specifickou vlastnosti je nutna shoda Sarze

reagencie a kalibratoru.

4.1.4 Organizacni struktura a distribuc¢ni proces

Veskeré dodavky pro Evropu a blizky vychod (tzv. EMEA zemé¢) jsou
organizovany pies jeden centralni sklad ve Strasburku. Cinnost dodavatelského Fetézce
spousti zadkaznick4 objednéavka.

Zakaznicky servis se sidlem v Praze ovéfi Gdaje na objedndvce a zada ji
do systému, ktery je ptes internet propojen s oddélenim distribuce a skladem.

Oddéleni distribuce se sidlem v Bruselu provadi veskeré nutné zmény V systému ¢i
manualni alokace objednavek. Distribuce méa dale na starosti prognozovani skladovych
zasob, nakup od internich 1 externich dodavatelti, vyfizovani celnich dokumenta

a veskerou komunikaci se skladem. Cinnost distribuce je zajistovana outsourcingem.
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Pokud je veskeré zbozi dostupné a zadkaznik nema specidlni pozadavky na Sarzi
¢i expiraéni dobu vyrobku, alokace probihd automaticky. Po jejim ukonceni a dosazeni
urcitého statusu systém vygeneruje Cislo dodaciho listu a na jeho zaklad¢ sklad vychystava
objednavku.

Ze skladu ve Strasburku jsou vyrobky naskladnéné z vyrobnich zavodd
vypravovany kamionovou dopravou do jednotlivych evropskych statd, pro mimoevropské
zékazniky je organizovana letecka preprava. Skladové i piepravni sluzby probihaji rovnéz

formou outsourcingu.

4.2 ldentifikace rizik

4.2.1 Charakteristika odvétvi — analyza vnéjSiho prostredi

Trh s IVD v Evropé po 5 letech nepietrzitého ristu okolo 2 % dosahl v roce 2011
trzeb témét 11 miliard EUR, coz byl prvni pokles. Divodem oslabeni jsou piedev§im
durazna usporna opatfeni v souvislosti s krizi, restriktivni opatfeni statu v oblasti tthrad
laboratornich vykonl zdravotnimi pojiStovnami a zpozdéni v jejich proplaceni. Evropsky
trh s IVD neni homogenni a mezi staty existuji velké rozdily ve vydajich na zdravotnictvi
a ptistupu k IVD obecné. Primér EU jsou vydaje 20,7 EUR na osobu na IVD, Némecko je
na 9. misté s 26,1 EUR na osobu.

Trendy se liSi v jednotlivych segmentech. Zatimco laboratorni diagnostika rostla
0 2,8 %, rychlé testy pro kone¢né uZivatele se propadly o 8,1 %. Divodem jsou restriktivni
legislativni opatieni (napf. vyjmuti léCiv pro diabetes 2. typu z ukonidl hrazenych
zdravotnim pojisténim a tlak na Iékate ptedepisujici testovaci prouzky pro pacienty zavislé
na inzulinu).

Meziro¢ni zmény jednotlivych segmenti trhu IVD dle odhadl sdruzeni VDGH
(Verband der Diagnostika-Industrie) znazornuje tabulka 4. VDGH sdruzuje v Némecku
vice nez 90 clenskych firem zoboru IVD a life sciences, které¢ reprezentuji 90 %

tuzemského obchodu s diagnostiky.
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Tabulka 4: Meziro¢ni zmény segmentii IVD v Némecku 2011 — 2014

VDGH Arbeitsgruppe Markteinschatzung 2.Quartal 2014 (1Q/14) / 10.09.2014

CATEGORY [/ Group EDMA - Code Schitzung Wachs- Schitzung Wachs- Schitzung Wachs-
Ges.-Markt tum Ges.-Markt tum Ges.-Markt tum
2012 11/12 2013 12/13 2014 13/14
mio Euro % mio Euro b Mio Euro %

TOTAL DIAGNOSTICS (Reag.-Instr.) 21771 0,4% 2.177.8 0,0%| 2.196,4 0,9%|
REAGENTS Total 1 1.910,6 0,0% 1.907,0 =0,2% 1.914,7 0,4%|
CLINICAL CHEMISTRY REAGENTS 11 2036 =4,9% 778,6 =3, 1% 763,2 =2,0%|
IMMUNOCHEMISTRY REAGENTS 12 459,7 1,5% 463,2 8% 483,9 4,5%
HAEMATOLOGY / HISTOL. / CYTOL. REAG. 13 290,2 9,4% 297.8 2,6% 299,8 0,7%
MICROBIOLOGY REAGENTS (Culture] 14 1404 10,2% 151,5 7.9% 160,3 5,8%)
INFECTIOUS IMMUNOLOGY 15 205,5 =1,6% 204,4 =0,6% 195,8 =4,2%|
Genetic Testing 16 11,2 =1,8% 11,5 2,7%| 11,8 2,6%|
J Consumables 2 174,2 19% 166,2 -4,6% 172,3 3,7%
Lab Total {Instr. + Cons.) 0. Rap.T. 110 140,6 57% 135,0 -1,1% 1458 a,9%
Services [ Spare Parts 3 91,6 6,8% 103,5] 13,0%| 107,8 4,2%

Zdroj: VDGH, 2014

Celkovy trh IVD od roku 2011 stagnuje s nejvys§im meziro¢nim nartistem 0,9 %,
na trhu klinické chemie lze pozorovat snizovani tempa poklesu z - 4,9 % v roce 2012
na - 2,0 % vroce 2014. V segmentu hematologie se naopak rist neustale zpomaluje
29,4 % v roce 2012 na 0,7 % Vv letoSnim roce.

V roce 2012 zaméstnavalo IVD odvétvi v Némecku 21 000 lidi. Nejvétsi podil
(47,4 %) maji stfedni podniky, nasleduji je malé podniky s 45,3 % a velké podniky tvofi
jen 7,3 % trhu.

Némecky trh prochazi vyraznou konsolidaci nemocnic. Jejich pocet se
za poslednich 13 let snizil o témé&f 20 % na celkem 1996 v roce 2013. Klesa podil statnich
(596), roste pocet soukromych (694, nartst o 20 %) a stagnuje pocet neziskovych zafizeni
(706). Privatizace zdravotnickych zafizeni s sebou pfinasi moderni fidici struktury,
zvySenou efektivitu v klicovych procesech, predev§im rozhodovacich, nezavislost
na politickych strukturdch komunit a vefejnych organizaci, lepsi pfistup ke kapitalu
na finan¢nich trzich a celkovou konsolidaci a centralizaci jednotlivych oddéleni. Vysoky
diraz je kladen na ziskovost a névratnost investované¢ho kapitilu, coz zvySuje tlak
na snizovani laboratornich ndkladd. Vznikaji silné privatni laboratorni a nemocni¢ni
fetézce se silnou vyjednavaci pozici, které formou outsourcingu provozuji laboratoie
statnich nemocnic. Vzhledem k témto trendim vznikaji na trhu vysoké tlaky na ceny, diky
kterym jsou v celosvétovém srovnani na némeckém trhu nejnizsi ceny fady parametrt.
V roce 2010 ¢inil podil outsourcovanych laboratofi v malych nemocnicich do 99 lazek jiz
55 %, v nemocnicich s 100 — 199 luzky 47 % a u nemocnic nad 200 lizek 51 %. Pro rok
2015 se odhaduje nartst pro vSechny segmenty nad 75 %.
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Rozvoj automatizace zacal v devadesatych letech a pocateéni poloautomaty
(centrifugy a inkubatory), které jeste¢ vyzaduji asistenci laboratorniho personalu a dodnes
slouzi jako zalozni systémy, jsou postupné nahrazovany plné¢ automatizovanymi
analyzatory, které vyzaduji pouze dopliiovani vzorkii a reagencii. Na kvalitu zakladnich
imunohematologickych vysetfeni jsou kladeny vysoké naroky pro jejich pifimy vliv
na zivot a zdravi pfijemcu transfuze, proto je trendem vyvoj a zavadéni spolehlivych
automatickych analyzator a vyuziti vypocetni techniky na ukor manudlni prace.
Automatizace tak umoziiuje v odvétvi nejen zvySovat kvalitu vysledki a redukovat
chybovost, ale pfedev§im snizovat ndklady diky ¢asové a personalni ispofe a zvySovat

efektivitu. Automatizace probiha zaroven s koncentraci trhu.

4.2.2 Legislativa Evropské unie

Stavajici regulaéni ramec EU pro diagnostické zdravotni prostfedky in vitro je
tvofen smeérnici Evropského parlamentu a Rady 98/79/ES. IVD nejsou predmétem
schvalovaciho fizeni pfed uvedenim na trh ze strany regula¢niho organu, podléhaji vSak
posuzovani shody, které se u vétSiny prostiedkli provadi na vyhradni odpovédnost vyrobce.
Oznaceni CE umisténé na vyrobku je prohlaSenim odpovédné osoby, Ze vyrobek vyhovuje
vSem pozadavkiim stanovenym Evropskou unii, a Ze byly provedeny veskeré postupy
zjistovani shody dle platné legislativy (EUR-Lex, 2014).

Némecko vynikd 1 mezi evropskymi zemémi svymi velmi piisnymi pozadavky
na jednotlivé testy. Némecka 1ékatskd komora pribézné vydava smérnice se specifikacemi
pro jednotlivé testy (dale Rilibdk, Richtlinien der Deutschen Bundesédrztekammer).

Laboratorni tkony jsou kryty zdravotnim pojisténim a podléhaji legislativnim regulacim.

4.2.3 Analyza konkurence v odvétvi imunohematologie — Porteriv model

OhroZeni ze strany novych konkurenti — nasledujici faktory vyznamné ptispivaji
ke ztizenému vstupu novych konkurentii do odvétvi:
e Uspory z rozsahu etablovanych dodavateld.
e Kapitalova narocnost.

e Vytvafeni exkluzivity dodanym strojovym vybavenim.
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Narocnost distribu¢nich kanalt vzhledem k frekvenci dodavek a jejich
senzitivité na teplotni prostiedi.

Ptisna legislativa.

Nizka mira ristu odvétvi.

Dostate¢né zdroje etablovanych dodavatelt.

Vyjednavaci sila dodavatela - dodavatelé v odvétvi maji velmi silnou vyjednavaci

silu vzhledem k témto faktorim:

Vysoka koncentrace.

Vysoce specializované odvétvi s vysokymi ndklady na zménu dodavatele
(strojové vybaveni vazané na specifické vyrobky).

Vysokd mira integrace etablovanych dodavatelti, nezavislost na jinych
odvétvich

Vyjednavaci sila dodavatelii je oslabena pouze skutecnosti, ze odvétvi je

jedinym odbératelem dodavanych produktt.

Vyjednavaci sila odbératelii - odbératelé mohou vyrazné ovliviiovat profitabilitu

odvétvi vzhledem k nasledujicim faktortim:

Vysoky stupeni a rist koncentrace nemocnic a laboratornich fetézct.

Nizky zisk odbératelit vzhledem k vysoké konkurenci.

Standardizované produkty, pouZitelné sice na diferencovanych pfistrojich,
avSak bez nutnosti prvotni investice. Néklady na zménu dodavatele jsou
tedy piedevsim Casové a logistické povahy.

Vysoka cenova senzitivita vzhledem K vyznamnosti produkti —

komplexnich laboratornich feSeni.

OhroZeni substituty - mnohé reagencie jsou pravé substituty, n¢které se 1isi pouze

men$imi technologickymi rozdily (gel x sklenéné CcCéstice) a strojovym vybavenim.

Vzhledem k biologické povaze a nutnosti spliiovat pfisné pozadavky na zdravotnicky

material je kvalita rovnéZz srovnatelnd. Odvétvi neni atraktivni, jelikoZz lze bez vyrazné;si

investice nahradit laboratorni systém, i1 kdyz s ¢asovymi a logistickymi omezenimi.
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Rivalita mezi existujicimi podniky - na trhu ptisobi spole¢né s firmou OCD dalsi
tfi specializované firmy, které si mezi sebou déli 90 % trhu a snazi se stale dokonalejSimi
technologiemi a agresivni cenovou politikou zvysit svij trzni podil.

Firma OCD ma na trhu imunohematologie 28 % podil, ¢imZ zaujima druhé misto
za firmou Biorad, kterd na némeckém trhu ovlada 41 %. 18 % patii firmé Grifols

a o zbyvajicich 10 % se déli ostatni dodavatelé, jak ukazuje graf 1:

Graf 1: Trzni podily v imunohematologii v Némecku 2013
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Zdroj: interni materialy OCD

Nejvétsi konkurent, firma Bio-Rad, ma velmi podobnou strukturu nadnarodni
spole¢nosti a z ni vyplyvajici vyhody, tradicni postaveni na trhu, zdkladnu specialistl
a kapitalové zdzemi. Firma je velmi aktivni ve vyzkumu a vyvoji a daii se ji inovované
vyrobky rychle uvadét na trh. Na rozdil od firmy OCD se soucasnou strategii snazi
expandovat a investicemi do marketingu a prodejniho personalu ziskat vyssi trzni podil
na trhu transfuzniho 1ékafstvi na tkor ostatnich dodavatelti.

Z vyse uvedenych udaji vyplyva, ze v odvétvi existuje vysoka rivalita:

e Piiblizné velci a silni konkurenti.
e Nizka mira ristu odvétvi, zvySeni podilu na trhu pouze na ukor konkurenta.

e Vysoké fixni a skladovaci néklady.

o (éstetné substituty.
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e Vysoké vystupni bariéry — vzhledem ke komplexnosti laboratorniho feSeni
je prumérna smluvni doba 2 - 5 let, coz znemoznuje okamzité¢ ukonceni
spolupréce.

Shrnuti vysledkti Porterova modelu znazornuje tabulka 5. Vétsina hodnocenych
faktorti se nachazi v levé Casti tabulky. Odvétvi imunohematologie na Némeckém trhu lze

povazovat za vysoce konkurencni.

Tabulka 5: Faktory konkurence odvétvi imunohematologie v Némecku 2013

Faktor Hodnoceni

Mira ristu odvétvi % 3-6 |69 [9-12 |12-15

Bariéry vstupu do odvétvi zadné vstup téméf nemozny
Rivalita mezi konkurenty extrémné vysoka témét zadna
Dostupnost substituti mnoho substituttl 7adné substituty
Z&vislost na vstupech vysoka témet 7adna
Vyjednavaci pozice odbérateli | diktuji podminky podtizuji se podminkdm
Technologicka naro¢nost hi - tech nizka uroven technologie
Mira inovaci asté inovace téméf Zadné inovace
Uroveii manaZeri vysoce kvalifikovani malo kvalifikovanych

Zdroj: viastni zpracovani

4.2.4 Analyza portfolia podle GE matice

Graf 2 znazornuje pozici firmy na trhu imunohematologie v GE matici dle analyzy

portfolia. Vstupni data a postup analyzy vyplyvaji z tabulky 6.

Graf 2: GE matice imunohematologie
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Osa X vtabulce 6 predstavuje faktory konkurencni pozice firmy na trhu
imunohematologie. Pro kazdy z faktori byla stanovena véha a sila, hodnotu faktoru
vyjadiuje jejich soucin. Vysledna suma hodnot predstavuje polohu na ose x. Mezi
nejsilnéjsi faktory patii relativni podil na trhu a cena a kvalita produktu.

Obdobné jsou zpracovany faktory atraktivity oboru na ose Y. Mezi nejsilnéjsi

faktory se tadi velikost trhu, pravni vlivy a bariéry vstupu do odvétvi.

Tabulka 6: Vychozi data do GE matice segment imunohematologie

| osa Y| Atraktivita ohoru viha faktoru | sila faktorn | hodnota faktorn
Falttor: (zoutet veh =1) | (stupnice 1-3) | chou hledisek
velikost trthu, mira rist tthu 0,16 4 0,64
ziskoveé marZe v odvétvi 0,10 | 01
imtenzita konkurence 0,16 | 0,16
poZadavlky na technologn 2 kapital 0.11 3 33
spolefenske. ekelogicks 2 pravm viney 0,17 4 0,68
piilefitost 2 ohroZeni (0,08 3 024
bariéry vstupu do odvétvi 022 4 0,38
0
1,00 3,03

053 X| Konkurentni pozice |viaha faktoru |sila faktorn | hodnota faktoru
Faktory: (zoufet veh=1) | (stupnice 1-3) | cbon hladizek
relatvni podi nz trhu 0,13 4 0.6
EEIVIE 0,10 3 03
cena produkin 0,13 4 0.6
malost trhu a zakarmika 0,05 4 02
tachnologicks mommosti 0.03 3 0.13
dodaci lhity 0,10 2 02
distribuini casty 0.10 3 03
doba splamost 0.12 3 036
kvalita produktu 0,18 3 0,54

1,00 3,25

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu 2 vyplyva, Ze se firma S vyrobky segmentu imunohematologie nachazi
nad diagonélou, tedy zaujima na trhu vyhodnou pozici a méla by se pokusit zvétsit svoji
konkurenéni silu investici do inovaci stavajicich vyrobkd.

Z grafu 3 a tabulky 7 je ziejmé, Ze pozice firmy v segmentu biochemie je piesné

opacnd. Trh vykazuje nizkou atraktivitu a konkuren¢ni sila firmy je slaba.
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Tabulka 7: Vychozi data do GE matice segmentu biochemie

osa Y | Atraktivita oboru vaha faktoru | sila faktoru | hodnota faktoru
Faktor: (soucet vah = 1) | (stupnice 1-5) | obou hledisek
velikost trhu, mira rastu trhu 0,16 1 0,16
ziskové marze v odvétvi 0,10 2 0,2
intenzita konkurence 0,16 2 0,32
pozadavky na technologii a kapital 0,15 1 0,15
spolecenské, ekologické a pravni vlivy 0,17 1 0,17
ptilezitost a ohroZeni 0,08 1 0,08
bariéry vstupu do odvétvi 0,18 2 0,36
0
1,00 1,44
0sa X | Konkurenéni pozice vaha faktoru |sila faktoru | hodnota faktoru
Faktory: (soucet vah = 1) | (stupnice 1-5) | obou hledisek
relativni podil na trhu 0,16 1 0,16
Servis 0,10 2 0,2
cena produktu 0,14 1 0,14
znalost trhu a zadkaznika 0,05 3 0,15
technologické moznosti 0,05 3 0,15
dodaci lhuty 0,12 1 0,12
distribu¢ni cesty 0,11 2 0,22
doba splatnosti 0,12 1 0,12
kvalita produktu 0,15 2 0,3
1,00 1,56

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 3: GE matice segment biochemie

SILNA PRUMERNA SLABA .
e L as
4
% s
>
>
~ 3.5 =
£
= 3
: :
= S 25 =
o
uvi 5 %
=
< =15 <
b o
N 1
=
- 0.5
|

4.5 4 3.5 3 25 2 1.5 1 0.5 0

o

Konkurenénisila

Zdroj: viastni zpracovani

48



Firma se nachazi pod diagonalou, na trhu zaujima okrajovou pozici. Stavajici vyrobky by

meéla nechat dob&hnout, pfipadné stahnout z trhu.

4.2.5 Analyza kli¢ovych analyzatori na trhu (analyza konkurence)

Z interni srovnavaci ankety tfi podobnych imunohematologickych analyzatort vysla
vitézné firma OCD. Ve vSech sledovanych kategoriich, kterymi byly validace pfistroje
(piehlednost vysledkd, efektivita), technicka validace (Casova studie, technickd data)
a uzivatelska ptivétivost (ovladani, dopliiovani vzorkl a reagencii, ptehlednost, spusténi)
AutoVue ziskal z 32 otazek nejvic bodu. 6 stupniova Skala odpovedi (vyborny, velmi
dobry, dobry, OK, Spatny, chybéjici) byla obodovana hodnotami 5 az 0. Pouze v jediné
otazce skoncil analyzator AutoVue na poslednim misté¢ (s hodnocenim OK), a sice
Vv moznosti pribézného dopliiovani vzorki za béhu pfistroje. Zakaznici sice ocenuji
AutoVue analyzator 1épe, nez pfistroje konkurence, OCD vSak nenabizi kompletni feSeni
pro vSechny segmenty trhu, chybi ¢tecka pro manudlni systém v nejmenSim trznim
segmentu (data a dotaznik viz ptiloha 4).

Podobné¢ byly s konkurenci srovnavany sluzby nabizené firmou OCD: linka
Hotline, nabidka produktl, nabidka Skoleni a tréninkii, uCast na kongresech, konzultace
lean management, podil na trhu, zkuSenosti zakazniki, soucasna strategie a mise.

Z porovnani vyplyvaji pro OCD tyto vyhody:

e Hotline podpora i v sobotu.

e Nabidka PTC (predictive technology centre) — zdkaznici s pfistrojem
ptipojenym k internetu mohou vyuzivat vyhod prediktivni technologie.

e Nabidka systémového tréninku na specializovaném pracovisti.

e Nabidka konzultaci lean management.

e Lepsi ohlas zdkazniki na servis, vzdélavani, komunikaci a lean konzultaci.

Ve srovnani s konkurenci byly identifikovany tyto nedostatky:
e Chybégjici semiautomatické feSeni pro segment manudlnich zékaznika
a chybgjici ¢tecka s moznosti pfipojeni na sit’.

e Negativni ohlas zakaznikti na vypadky v pravidelnych dodavkach krvinek.
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4.2.6 Analyza strategie

V roce 2013 doslo vzhledem k dlouhodobé¢jsim poklesiim trzeb a nartstu fixnich
nakladi k velmi vyraznému propousténi ve vSech sférach némecké filialky. Postizena byla
vSechna oddé€leni — vedeni, administrativa, technicka podpora, servisni technici, finance,
obchodni zastupci i laboratorni specialisté. Celkem bylo propusténo 70 % zaméstnanci,
Z nichz naprosta vétSina pracovala ve firmé vice nez 20 let. Byla nastolena strategie ,,ptezit
s minimalnimi naklady* pfedevs§im proto, ze firma je vazana viceletymi dodavatelskymi
smlouvami a nelze ze dne na den ukoncit Cinnost. Misto obchodnich zastupcl se
ze souCasnych zaméstnanctu rekrutovali tzv. ,,Central Account Managers®, neboli tzv.
»farmers* se sidlem v Praze, jejichz ukolem byla péce pouze o stavajici zakazniky: revize
ziskovosti stavajicich smluv, prodluzovani profitabilni spoluprace, popiipadé¢ vypovidani
smluv prodéle¢nych. Tento model vylucoval jak pravidelné navstévy u stavajicich
zakazniki, tak ziskavani novych. Po roce fungovani se tento model ukézal jako velmi
efektivni, firma se velmi rychle dostala zpét do ¢ernych cCisel a ziskovost neustale nartsta,
trzby vSak stéle klesaji.

Management se nyni snaZi zastavit trend poklesu trZeb, narovnat cenovou politiku
a jit cestou priméreného, udrzitelného ristu zaroven se ziskovosti. Firma se zaroven bude
snazit udrzet si loajalni zdkazniky a presvédcit je o dalsi spolupraci zaloZzené na kvalitnich
produktech, systémech a sluzbach. Se soufasnym prodejnim modelem je tato nova
strategie neudrZitelnd, a proto vedeni uvazuje zahrnout do svého prodejniho modelu vedle
,farmers® nové i ,hunters”, tedy obchodni cestujici. Jejich ukolem bude predev§im
vyhledavani novych ptileZitosti a ziskavani novych zakaznikli. Zda je toto feSeni efektivni,

popft. za jakych podminek, ukaZou vypocty v nasledujicich kapitolach prace.

4.2.7 SWOT analyza

ZvySe uvedenych dil¢ich analyz wvnitintho a wvnéjSiho prostiedi Ize sestavit

nasledujici model silnych a slabych stranek, hrozeb a pfilezitosti:

Silné stranky spolecnosti:

e tradi¢ni postaveni na trhu v oboru imunohematologie, dobra reputace,
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vertikalni integrace, ovéfené efektivni procesy od vstupti do vyroby
po dodéani zakaznikovi, dostupné suroviny, nakladova vyhoda, kvalitni
vyrobky,

specializovani zkuSeni zaméstnanci,

Sirokd zékladna automatizovanych loajalnich zakaznik,

kapitalove silné zazemi, schopnost financovat potfebné zmény ve strategii.

Slabé stranky:

chybéjici lidské zdroje v oblasti prodeje a marketing,

zpozdéni ve vyvoji a uvadéni na trh inovovanych analyzétoru / technologii,
pokles trzeb, stagnace poctu pfistroji v imunohematologii, pokles poctu
pfistrojii v biochemii,

nekompletni piistrojové feSeni pro vSechny segmenty imunohematologie,
rostouci naklady na servis piesluhujicich pfistroji,

vypadky v dodavkach.

Prilezitosti:

uvedeni na trh nového inovovaného analyzatoru,

stabilni vySe trzeb u stavajicich zakazniki.

Hrozby:

restriktivni opatfeni statu v oblasti Gthrad laboratornich vykont zdravotnimi
pojistovnami,

velmi silna konkurence,

pomaly rist trhu,

rostouct sila odbératelt,

extrémni pocasi.

Z vyse uvedeného shrnuti silnych a slabych stranek spolecnosti vyplyva, ze pokud

firma urychlené neuvede na trh inovovany analyzator a neposili prodejni aktivity na trhu,

nepodaii se ji zastavit pokles obratu ani udrZet trzni podil, 1 pfesto, ze uzivatelé hodnoti jeji

ptistroj vyrazn¢ Iépe, nez ptistroje konkurence.
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4.3 Charakteristika projektu a tvorba modelu

Projekt zkouma finan¢ni dopady zmény trzni strategie sohledem na rizika
ve vybraném regionu Némecka V trznim segmentu imunohematologie. Konkrétni zménou
v daném regionu je zamé&stnani obchodniho cestujiciho, tzv. ,huntera®, jehoz naplni prace
bude pouze ziskavani novych prilezitosti a zakaznikl. Kritériem hodnoceni je Cista
soucasna hodnota (CSH) projektu za vyhledovy &asovy horizont péti let. Dil¢imi cili je
provéfeni ekonomické vynosnosti na zaklade prirtstkovych penéznich toki v jednotlivych
letech a simulace potfebné zmény vstupt, kterd by Vv jednotlivych letech zajistila kladné
penézni toky. Zjisténd data budou slouzit jako podklad k investiénimu rozhodovani
o pfijeti, zamitnuti ¢i modifikaci projektu.

Na zakladé vysledkt analyz vnitiniho a vnéjsiho prostedi byl sestaven influen¢ni
diagram (obrazek 8), zobrazujici vzajemné ptsobeni vstupnich veli¢in projektu (modré
obdélniky) na kriterialni veli¢inu (modry kosoétverec), kterou je CSH penéznich toki
projektu. Zaroven byly doplnény rizikové faktory nebo pfileZitosti a jejich pisobeni
na vstupy projektu (modré a zelené obdélniky s oblymi hranami). Systematicka rizika,
vyplyvajici z makroekonomického vyvoje (napf. ménové kurzy) nebyla v projektu
uvazovana.

Na strané¢ nédkladl jsou riziku nejvice vystaveny naklady na prodané zbozi,
do kterych se promitaji nejen vypadky ve vyrob¢ a distribuci, ale také stale Castéjsi vlivy
extrémniho pocasi. Vysoky stupen amortizace pristroji zvySuje servisni naklady, zatimco
odpisy klesaji.

Na strané trzeb lze pozorovat silny vliv specifik odvétvi. Regulace proplacenych
ukontll zdravotnimi pojiStovnami a vysoce konkuren¢ni prosttedi jsou hrozbou pro veskeré
zékazniky. Podobné se projevuje i soucasny nedostatek marketingovych aktivit a absence
obchodnich cestujicich. U manudlnich zakaznikli je znatelné nekompletni pfiistrojové
feSeni, u automatizovanych se pfidava zpozdéni v zavadéni inovaci.

Spole¢né s trendem historickych dat budou vlivy vSech rizik a pfilezitosti
zohlednény pii sestavovani predikovanych hodnot vstupnich veli¢in matematického

modelu. Vstupni veli¢iny projektu jsou uvedeny v tabulce 8.
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Obriazek 8: Influen¢ni diagram

Zdroj: viastni zpracovanit
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Tabulka 8: Vstupni veli¢iny modelu

PoloZka Jednotka | Oznaceni
Pocet automatizovanych pracovist’ | ks Pa
Primémé trzby na analyzator tis. EUR Ta
Pocet manualnich pracovist ks Pm
Primérné trzby na man. pracovisté |tis. EUR ™™
Néklady na prodané zbozi % Nv
Servisni néklady na analyzator tis. EUR Ns
Odpisy / analyzator tis. EUR Na
Fixni naklady tis. EUR Nf
Diskontni sazba % d

Zdroj: vlastni zpracovaini

Nasledn¢ bude ze vstupnich veli¢in v programu MS Excel sestaven finan¢ni model
regionu pro cCasovy horizont péti let, zahrnujici zjednoduseny vykaz ziskii a ztrat
a penézni toky. Hodnoty vyhledu budou prognézovany na zaklad¢ historickych dat
s ohledem na identifikovana rizika a pfilezitosti. Tento model poslouZzi jako srovnéavaci
zakladna stavu pied zavedenim projektu. Poté bude do finanéniho modelu regionu
zaclenén projekt s piiristkovymi penéznimi toky a zaroven koneénymi hodnotami regionu
vcetné projektu.

Jelikoz finanénim kritériem je CSH v jednotlivych letech projektu, bude pro kazdy
rok sestaveno nékolik matematickych vztahii pro vypocet trzeb, nakladd, provozniho zisku
a penéznich tokli. Rovnice pro prvni rok vypadaji nasledovné:

Ro¢ni trzby (T) se stanovi jako soucin poctu automatizovanych pracovist (P
a pramérnych rocnich trzeb na analyzator (T,) plus soucin po¢tu manualnich zakaznika
(Pm) a prumérnych trzeb na manualni pracovisté (Tr). Vzhledem k nutnosti namodelovat
zavislost kriteridlni veli€iny na vstupnich proménnych nelze kalkulovat celkové trzby.
Proto byla z celkovych trzeb a poctu zakazniki (viz data v ptiloze 1) vypoctena praimérna
trzba na region, kterd se stala spolecné s poctem zakaznikli vychozi vstupni hodnotou
v horizontu t+1. U poctu automatizovanych i manudlnich pracovist bylo na zakladé¢
trendové funkce historickych dat kalkulovdano se 7 % meziroénim poklesem,
u pramérnych trzeb na analyzator s 2 % poklesem a trzby manuélnich pracovist byly
uvazovany jako konstantni:

T =P, * Ta+ Pre Ty (4.1)
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Roc¢ni naklady (N) se skladaji z polozek fixni naklady (Ny), ndklady na zbozi (N, ),
servisni naklady (N;) a odpisy (N,):

N =Nf + Nv + Ns + Na 4.2)

Fixni néklady (Nf) jsou kalkulovany jako procentualni podil z trzeb regionu, ale
do modelu jsou zapracovany jako fixni ¢astka 397 tis. EUR s meziro¢nim nartstem 3 %.

Naklady na zbozi (Ny) zahrnuji veSkeré variabilni naklady a jsou kalkulovany jako
procentudlni podil (39 %) z ro¢nich trzeb s 3 % meziro¢nim ndristem.

Servisni naklady (N;s) vyjadiuji primérné ro¢ni ndklady na analyzator (6 tis. EUR +
meziro¢n¢ 9 % nartst) a zahrnuji pravidelnou udrzbu, opravy a nahradni dily v ramci
servisnich smluv.

Odpisy (N,) jsou vzhledem k riiznému staii pfistroji kalkulovany jako ro¢ni prameér
v regionu ve vysi 2,4 tis. EUR na pfistroj, meziro¢ni pokles ¢ini 9 %.

Provozni zisk se urci jako rozdil trzeb a nakladu:

Z=T-N (4.3)
Cisty penézni tok se stanovi jako rozdil mezi piijmy a vydaji. Pfijmy se v uvedeném

pripadé¢ shoduji s trzbami a vydaje odpovidaji nakladim po odecteni odpist:

CPT=T-(N-Na) (4.4)

Diskontni sazba (d) ve vy$i 10,5 % je stanovena expertnim odhadem. Cista

soucasna hodnota se ziskd diskontovanim c¢istého penézniho toku za ¢asové obdobi (n)
dle vzorce:

CSH =CPT /(1 +d)n (4.5)

Na zakladé téchto vztahd byl vypracovan finan¢ni model v MS Excel (tabulka 9),

ktery propocita penézni toky a €istou souc¢asnou hodnotu za sledované obdobi v zavislosti

na vstupnich veli¢inach. Hodnoty vstupnich veli¢in tvoii ¢asové fady pétiletého horizontu

a odpovidaji nejpravdépodobnéjsSimu scénafi, zpracovanému na zéklad€ historickych dat

a z nich vyplyvajicich trendd. U poctu automatizovanych i manudlnich pracovist’ se

vychazi ze 7 % meziro¢niho poklesu (vypocet trendu viz piiloha 5), u primérnych trzeb

na anlyzator z 2 % poklesu. U nadkladi na prodané zbozi a fixnich nékladu se predpoklada

3 % meziro¢ni nardst, u servisnich nakladu 9 %.
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Tabulka 9: Finanéni model regionu pied zménou strategie

Vykaz ziski a ztrat regionu Casovy horizont
Polozka Jednotka t+1 t+2 t+3 t+4 t+5
Pocet automatizovanych pracovist  [ks 30 28 26 24 22
Primérné trzby / analyzator tis. EUR 575 56,4 55,2 54,1 52,9
Pocet manudlnich pracovist ks 31 29 27 24 22
Primérné tr7by / man. pracovisté  [tis. EUR 84 84 84 84 84
Naklady na prodané zbozi % 39% 40% 41% 43% 44%
Servisni naklady / analyzator tis. EUR 6,0 6,5 71 7,6 8,2
Odpisy / analyzator tis. EUR 24 2.2 2,0 18 15
Fixni naklady tis. EUR 397,0 409,0 4210 4330 4450
Diskontni sazba % 10,5
Mezivypocty
Trzby tis. EUR 1985,2 18139 16474 14858 1329,0
Naklady tis. EUR 14238 13815 13359 12871 1235,2
Vystupni veli¢ina
Provozni zisk tis. EUR 5614 4323 3115 198,7 93,8
PenéZni toky regionu
Mezivypolty Jednotka
Ptijmy
Trzby tis. EUR 1985,2 18139 16474 14858 1329,0
Vydaje
Naklady bez odpisil tis. EUR 13512 1320,1 12847 12452 12017
Vystupni veli¢ina
Cisty pen&zni tok tis. EUR 634,0 493,38 362,7 240,6 1272
Diskontovany CPT tis. EUR 573,7 4044 268,8 1614 77,2
Kumulovany disk. CPT tis. EUR 573,7 978,1 12469 14083 14855
Zdroj: vlastni zpracovani
4.4  Simulace Monte Carlo
4.4.1 Stanoveni rozdéleni pravdépodobnosti rizikovych faktora
Pro ucely simulace budou veskeré vstupni veli¢iny matematického modelu

povazovany za rizikové, v dal§i fazi z nich budou pomoci analyzy citlivosti vybrany

klicové faktory rizika. Pro kazdy rizikovy faktor je tifeba stanovit rozdéleni
pravdépodobnosti, zadat jeho parametry a stanovit statistické zavislosti (kompletni pichled
vSech dat viz ptiloha 7):
Pocet automatizovanych / manualnich / pracovist’

Vzhledem k diskrétni povaze vstupnich veli¢in (graf 4) bylo zvoleno diskrétni
rozdéleni hodnotou (x10 %) a stiedem

s pesimistickou a  optimistickou

Vv nejpravdépodobnéjsi hodnoté dle tabulky 9.
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Graf 4: Rozdéleni pravdépodobnosti faktoru ,,Pocet automatizovanych pracovist’ «
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Zdroj: viastni zpracovani

Pro tyto rizikové faktory byla uvazovana i slaba korelace s hodnotami piedchoziho
roku (pod 0,2).

Primérné trzby na analyzator / manualni pracovisté

Analyzou historickych dat bylo pomoci Anderson-Darlingova testu jako
nejvhodnéjsi vybrano logistické rozdéleni se stfedem v nejpravdépodobnéjsi hodnoté
a vahou 10, jelikoz trzby jednotlivych automatizovanych pracovist vykazuji vysoky

rozptyl hodnot (graf 5). Obdobné bylo postupovano u manualnich pracovist.

Graf 5: Rozdéleni pravdépodobnosti faktoru “Primérné trzby na analyzator”
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Niéklady na prodané zbozi (COGS)
Néaklady na prodané zbozi jsou kalkulovany jako procentni podil z trzeb

s nasledujicimi parametry lognormalniho rozd¢€leni: stied v nejpravdépodobné;jsi hodnote,

smérodatnd odchylka 1 %. Lognormalni rozdéleni bylo vybrdno vzhledem k pozitivnimu

zeSikmeni (trend rostoucich nakladl) a pouze kladnym hodnotam (graf 6).

Graf 6: Rozdéleni pravdépodobnosti faktoru “Naklady na prodané zboZi”
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Zdroj: vlastni zpracovani

Servisni naklady
Podobné¢ jako ostatni naklady i servisni naklady jsou modelovany v lognormalnim

rozdéleni (graf 7) se stiedni hodnotou jako nejpravdépodobnéjsi hodnotou dle tabulky 9

a smérodatnou odchylkou 1.

Graf 7: Rozdéleni pravdépodobnosti faktoru “Servisni naklady”
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Fixni naklady
Pro fixni ndklady bylo zvoleno lognormdlni rozdéleni se stfedni hodnotou

dle tabulky 9, minimem 377 a smérodatnou odchylkou 20. I u této veli¢iny se predpoklada

korelace s hodnotami piedchoziho roku (graf 8).

Graf 8: Rozdéleni pravdépodobnosti faktoru “Fixni naklady”
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Zdroj: viastni zpracovani

Diskontni sazba
Diskontni sazba byla zatazena do rizikovych faktorl, protoZze i pies vysledky

citlivostni analyzy je spojena s vyznamnymi trznimi riziky. Bylo pro ni stanoveno

trojuhelnikové rozdéleni se stiedem v o¢ekavané hodnoté 10,5 % a minimem a maximem

+ 9,5 % (graf 9).

Graf 9: Rozdéleni pravdépodobnosti faktoru “Diskontni sazba”
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4.4.2 Urdceni klicovych faktori rizika — analyza citlivosti

Pro vybér klicovych faktorti rizika byla provedena analyza citlivosti pomoci
systému Crystal Ball, jejimz vystupem je tornadovy graf. Tento graf stru¢né¢ shrnuje vliv
jednotlivych rizikovych faktorti na CSH tak, Ze uvazuje krajni hodnotu z dolni (downside)
a horni (upside) Casti predpokladaného intervalu moznych hodnot rizikovych faktort
na vstupu (input) a vyplyvajici hodnotu kriteridlni proménné (output). Jako pii klasické
analyze citlivosti se uvazuje vzdy pouze vliv jednoho rizikového faktoru bez zohlednéni

simultanniho vlivu vSech ostatnich faktora.

Graf 10: Tornadovy graf (prvnich deset veli¢in) vstupniho modelu regionu
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Zdroj: viastni zpracovani

Graf 10 zobrazuje sestupné jednotlivé rizikové faktory podle miry jejich vlivu
na kriterialni veli€inu, jejiz hodnoty jsou viditelné na horizontalni ose. Pfesné¢ hodnoty
vlivu jednotlivych veli¢in na CSH jsou uvedeny v tabulce 10. Z barevného odliseni je
ziejmé, ze CSH roste s riistem hodnot vstupnich veli¢in na strané trzeb a poklesem hodnot

vstupnich veli¢in na strané€ nakladi a naopak.
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Z grafu 10 vyplyva, Ze nejvyrazngji CSH ovliviuji primémé trzby na analyzator
a pocet automatizovanych pracovist v prvnim roce, dale primérné trzby na analyzator
V druhém roce a az na ¢tvrtém misté se nachazeji naklady na prodané zbozi v prvnim roce.

V prvni desitce se jiné vstupni veli¢iny nevyskytuji.

Tabulka 10: Rizikové faktory vstupniho modelu regionu v sestupném poradi

Kumulovany disk. CPT Input
Variable Downside | Upside Range Downside | Upside Base Case
Pramérné trzby / analyzator 1 1,420.58 1,606.68 186.11 52 63 58
Pocet autom. pracovist’ | 1,435.83 1,591.42 155.59 26 32 29
Primérmé trzby / analyzator 2 1,437.03 1,590.23 153.21 51 62 56
Néklady na prodané zbozi 1 1,581.99 1,445.27 136.73 35% 43% 39%
Pocet autom. pracovist’ 2 1,451.63 1,575.63 124.01 25 30 28
Primérné trzby / analyzator 3 1,451.93 1,575.33 123.39 50 61 55
Naklady na prodané zbozi 2 1,572.54 1,454.72 117.82 36% 44% 40%
Naklady na prodané zbozi 3 1,563.57 1,463.69 99.87 3% 45% 41%
Pramérné trzby / analyzator 4 1,464.20 1,563.06 98.86 49 59 54
Pocet autom. pracovist’ 3 1,464.73 1,562.53 97.79 23 28 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 10 Ize odvodit, pro¢ jsou primérné trzby na analyzator v prvnim roce
na prvnim misté mezi faktory rizika. Celkovy rozsah (range) hodnot CSH v uvazovaném
intervalu trzeb je nejvyssi a ¢ini 186,11 tis. EUR. Budou-li primérné trzby na analyzator
v prvnim roce 52 tis. EUR, dosahne za jinak stejnych podminek CSH v regionu 1 420,58
tis. EUR. Budou-li trzby 63 tis. EUR, zvysi se CSH o 186,11 tis. EUR na 1 606,68 tis.
EUR.

Pavucinovy graf (graf 11) na rozdil od tornddového grafu sleduje nejen vysledné
hodnoty kriterialni veli¢iny v meznich hodnotach intervalu rizikovych faktort, ale i mezi
nimi. Mira vlivu rizikovych faktorii se zobrazuje pomoci sklonu pfimek a graf tak dokéaze
zachytit 1 mozny nelinedrni vliv, jelikoZ propocitava hodnoty ve vice bodech, zde v - 10 %,

-5 %, 0%, 5 % a 10 % hodnot vstupnich veli¢in.
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Graf 11: Pavudinovy diagram (spider chart) vstupniho modelu regionu
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4.4.3 Simulace vychoziho stavu regionu

Pfed vlastni simulaci je tfeba kromé& rizikovych faktorti (assumptions) oznacit
v modelu i vystupni veli¢inu (forecast, oznacena modie v tabulce 9), kterou byla zvolena
CSH, tedy kumulovany diskontovany CPT. Dale byl zvolen pocet simulaénich krokd,
systém postupné vygeneruje 20 000 scénarid, aby vypocetl vysledné rozdé€leni
pravdépodobnosti zvolené vystupni veli¢iny.

Z vysledki simulace v grafu 12 je zfejmé, ze pro CSH lze oéekavat stiedni hodnotu
(mean) 1.432,52 tis. EUR, coz je o ca 50 tis. EUR méné vzhledem k deterministickému
odhadu 1.485,53 tis. EUR (base case). Minimalni hodnota ¢ini -1.018,66 tis. EUR,
maximalni 4.022,87 tis. EUR. Rozd¢leni pravdépodobnosti je témét symetrické, kladna
Sikmost (skewness) je rovna 0,038, svédc¢i tedy o mirném vychyleni rozdéleni doprava,
smérem k vys$im hodnotam.

Spicatost (kurtosis) ve vysi 3,38 znamend, Ze vysledné rozdéleni ma tzv. tlusté
konce oproti rozdéleni normalnimu (to mé Spicatost 0) a pravdépodobnosti extrémnich

udalosti, tedy vzdalengjSich od priméru, jsou vyssi nez u normalniho rozd¢€leni.
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Graf 12: Rozdé&leni pravdépodobnosti CSH v regionu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Rizikovost vyvoje penézniho toku pred spusSténim projektu ukazuji charakteristiky
variability. Smérodatna odchylka (standard deviation) dosahuje hodnoty 494,33 tis. EUR,
rozptyl (variance) 244.359,62 a variacni koeficient (coeff. of variance) 0,3451 (= 35 %),
hodnoty penéznich tokd tedy vykazuji stfedni kolisani kolem priméru. Z piehledu
percentilii na pravé strané grafu 12 vyplyva, Ze s pravdépodobnosti 90 % CSH nepiesahne
2.049,80 tis. EUR a s 10 % pravdépodobnosti bude nizsi nez 812,25 tis. EUR. Lze tedy
o&ekavat, Ze s pravdépodobnosti 90 % bude CSH vyssi nez 812,25 tis. EUR.

Kromé vysSe uvedenych zakladnich vysledkli simulace umoznuje systém Crystal
Ball také stanoveni piispévku kazdého =z rizikovych faktord k nejistoté (variabilit€)

simulované veliCiny. Vysledek této analyzy citlivosti v grafické podob¢ zachycuje graf 13:
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Graf 13: Analyza citlivosti rizikovych faktoru
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vystup zobrazuje 11 faktord, které se ze vSech vstupnich veli¢in na rozptylu
penézniho toku podileji nejvice. Na rozdil od analyzy citlivosti ve formé tornadového ¢i
pavucinového grafu ukazuje tato analyza citlivosti (contribution to variance) vliv
jednotlivych faktorGi na kriteridlni veli¢inu pfes hodnotu korelace, a to pfi sou¢asném
zahrnuti vlivu vSech ostatnich proménnych.

Nejvétsi podil ma pocet automatizovanych pracovist’ v roce 1, a to témet Ctvrtinu
(22,1 %). Vysoké jsou i prispévky primérnych trzeb na analyzator v prvnim (11,6 %)
a druhém (8,2 %) roce. Znaménka ptispévkil jednotlivych faktorli znamenaji, Ze kladné
hodnoty plisobi na penézni tok pfiznive, zatimco zdporné maji negativni dopad. Nejvyssi
negativni dopad maji servisni naklady v roce 3 (- 4,5 %).

Pon¢kud jiny obrazek zachycuje analyza citlivosti skupin jednotlivych rizikovych

faktorti bez rozliSeni ¢asového horizontu v grafu 14:
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Graf 14: Analyza citlivosti jednotlivych skupin rizikovych faktora
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Nejvice se na rozptylu penéZnich tokdl podili opét pocet automatizovanych
pracovist’ (35,6 %), nasledovan trzbami (31,7 %), servisnimi néklady (13,7 %), fixnimi
naklady (10,2 %) a naklady na prodané zbozi (COGS, 5,4 %).

Z veli¢in, které nepiesahuji hranici 2 %, bude do analyzy rizika projektu zahrnuta
pouze diskontni sazba, ostatni veli¢iny (pocet manudlnich pracovist, primérmné trzby
na manudlni pracovist¢ a odpisy) budou vzhledem k minimalnimu vlivu na vyslednou
veli¢inu pro ucely dalsi simulace povazovany za deterministické faktory.

Na zaklad¢ analyzy citlivosti byly pro simulaci projektu vybrany tyto kliCové
faktory rizika: pocet automatizovanych pracovist, primérné trzby na analyzator, servisni

naklady, fixni ndklady, ndklady na prodané zbozi (COGS) a diskontni sazba.
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4.4.4 Simulace projektu

Vypocty v ptedchozi kapitole kromé funkénosti modelu prokazaly, Ze vychozi stav
regionu sice vykazuje neustdle klesajici trend, ale penéZni toky vykazuji po celou dobu
pétiletého vyhledu kladné hodnoty. Jak vypadaji hodnoty po zméné strategie, znazornuje

tabulka 11 (nezkracena verze viz ptiloha 2):

Tabulka 11: Finanéni model regionu s projektem

Vykaz ziski a ztrat regionu Casovy horizont

Polozka Jednotka t+1 t+2 t+3 t+4 t+5
Zména poctu aut. pracovist’ ks

Pocet aut. pracovist CELKEM

Zména fixnich naklada tis. EUR

Fixni ndklady CELKEM tis. EUR

Zména trzeb tis. EUR 0,0 1127 2208 270,3 3174
Trzby celkem tis. EUR 1985,2 1926,6 1 868,2 1756,0 16464
Zmény nakladi bez odpist tis. EUR 120,0 182,0 246,8 2838 3220
Naklady bez odpisi CELKEM tis. EUR 14712 1502,1 15315 1529,0 15237
Vystupni veli¢ina

Zména CPT tis. EUR -120,0 -69,3 -26,0 -135 -4,6
CPT CELKEM tis. EUR 514,0 4245 336,7 227,0 1226
Zména diskont. CPT tis. EUR -108,6 -56,7 -19.3 9.1 28
Diskontovany CPT CELKEM tis. EUR 465,1 3477 249,6 1523 744
Kumulovany disk. CPT tis. EUR 573,7 978,1 12469 1408,3 14855
Zména kum. disk. CPT tis. EUR -108,6 -165,3 -184,6 -193,7 -196,5
Kumulovany disk. CPT CELKEM |tis. EUR 465,1 812,8 10624 12146 1289,1

Zdroj: vlastni zpracovani

Do finan¢niho modelu vychoziho stavu byly pfiddny tadky (Cervené pismo)
s hodnotami projektu, tedy pfiristkovymi vstupnimi veli¢inami (pocet automatizovanych
pracovist a fixni naklady) a tfadky s kone¢nym stavem, tedy souctem vychoziho stavu
regionu a prirdstkovych hodnot. Ostatni vstupni veli¢iny zustaly nezménény. Zelena
policka oznacCuji klicové rizikové faktory identifikované v pfedchozi kapitole, modra
policka vystupni veliginy, pro které bude provedena simulace, tedy CSH vychoziho stavu
regionu, projektu a kone¢ného stavu regionu. Zménové hodnoty byly opét stanoveny
na zaklade expertnich odhadi a historickych dat. Po pfijeti nového obchodniho cestujiciho
se predpoklada, Ze k prodeji prvniho analyzatoru je potieba nejméné 1 roku, nejen
vzhledem k dlouhodobym smlouvam v segmentu imunohematologie, ale i nutnym

osobnim kontaktim. V prvnim roce vyhledu se tedy neuvazuje zadny narGst poctu
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automatizovanych pracovist’, v druhém roce 2 instalované pfistroje, ttetim roce 4, ctvrtém
5 a patém 6 instalovanych piistroja.

Zména fixnich nakladu ve vysi 120 tis. EUR v prvnim roce vyhledu zahrnuje mzdu,
vedlejsi osobni néklady a naklady na sluzebni automobil véetné amortizace a pohonnych

hmot. Pro dalsi roky byl kalkulovan 3 % meziro¢ni rast nakladi.

Graf 15: Pravdépodobnostni rozdéleni CSH projektu
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Zdroj: viastni zpracovani

Z vysledkl simulace, zobrazenych v grafu 15 vyplyva, ze bude-li firma vychazet
z ocekavanych odhadl prodejti a mzdovych nékladi na prodejce, projekt bude ztratovy.
S 95 % pravdépodobnosti lze otekavat CSH projektu mensi nez -155,97 tis. EUR. Projekt
nelze za téchto podminek piijmout, i presto, ze CSH celého regionu by se udrzela
Vv kladnych hodnotach (1 289,08 tis. EUR), jak vyplyva z piekryvového grafu 16,
ve kterém lze porovnat CSH projektu a zaroveti regionu s projektem a bez projektu. Modry
graf znazorfiuje pravdépodobnostni rozdéleni CSH regionu pied projektem, modrozeleny
pravdépodobnostni rozdéleni CSH pouze hodnot projektu a &erveny graf celkové hodnoty
regionu vcetné¢ projektu. Posun doleva smérem k zdpornym hodnotdm je vyrazny.

Vystupni simulovana CSH projektu (- 292 tis. EUR) je o témé& 100 tis. EUR nizsi

67



nez deterministicka hodnota (- 196,5 tis. EUR), projekt za soucasnych podminek vykazuje

velmi vysoké riziko. Vzhledem k zaporné CSH tedy projekt nelze doporugit k realizaci.

Graf 16: Srovnani rozdéleni CSH regionu, projektu a regionu véetné projektu
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445 Simulace optimalnich vstupa projektu

Nasledn¢ byla provedena simulace vstupi modelu projektu tak, aby byly
vygenerovany alespoti kladné hodnoty CSH v kazdém roce pétiletého Gasového horizontu.
Zmeéna trzeb byla modelovéna pouze zménami poctu automatizovanych pracovist, zména
fixnich nakladt nebyla uvazovana. Jak vysoké museji byt zmény trzeb, aby kazdoroéné

vwv .o s

tvorily kladny ¢isty penézni tok, je zfejmé z tabulky 12 (nezkracena verze viz piiloha 3):
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Tabulka 12: Finanéni model regionu s modifikovanym projektem

Vykaz ziski a ztrat regionu Casovy horizont

Polozka Jednotka t+1 t+2 t+3 t+4 t+5
Zména poctu aut. pracovist’ ks

Pocet aut. pracovist CELKEM

Zména fixnich ndkladi tis. EUR

Fixni naklady CELKEM tis. EUR

Vystupni veli¢ina

Zména CPT tis. EUR 254 12,3 24,6 99 170
CPT CELKEM tis. EUR 659,3 506,1 387,3 250,5 144,2
Zména diskont. CPT tis. EUR 23,0 10,0 18,2 6,7 10,3
Diskontovany CPT CELKEM tis. EUR 596,7 4144 2871 168,0 87,6
Kumulovany disk. CPT tis. EUR 573,7 978,1 12469 1408,3 14855
Zména kum. disk. CPT tis. EUR 23,0 33,0 51,2 57,9 68,2
Kumulovany disk. CPT CELKEM |tis. EUR 596,7 10111 12982 1466,2 15538

Zdroj: vlastni zpracovani

Aby projekt v kazdém roce pétiletého vyhledu vygeneroval kladny diskontovany

CPT, musel by obchodni cestujici umistit v prvnim i v druhém roce alespoii 5, ve tietim

a Ctvrtém alespont 6 a v patém alesponn 7 analyzatorti. Z deterministickych vypocti dale

vyplyva, ze CPT projektu by tak v prvnim roce dosahl 23, v druhém 10, tietim 18,2,

Stvrtém 6,7 a patém 10,3 tis. EUR. Cista soucasna hodnota projektu by &inila 68,2 tis.

EUR, ¢imz by se zvysila CSH celého regionu na celkovych 1 553,8 tis. EUR.

Graf 17: Pravdépodobnostni rozdéleni CSH modifikovaného projektu
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Vystup simulace Monte Carlo s rozdélenim pravdépodobnosti CSH penéznich tokd,
vygenerované timto poftem umisténych analyzatorti, znazornuje graf 17.
S pravdépodobnosti 75,75 % bude Cista soucasnad hodnota kladna. Stfedni hodnota (mean)
projektu ¢ini 78,40 tis. EUR, je tedy o téméf 10 tis. EUR vys§i, neZ vychozi vypoctena
hodnota ve vysi 68,24 tis. EUR. Nejnizsi o¢ekdvana hodnota (minimum) ¢ini - 445,32 tis.
EUR, nejvyssi (maximum) 646,80 tis. EUR.

Rozdéleni pravdépodobnosti je piiblizn¢ symetrické, hodnota Sikmosti (skewness)
je 0,1138, coz znamena mirné vychyleni doprava smérem K vy$sim hodnotam CSH.
Spicatost (kurtosis) nabyva hodnoty 3,24 tj. pravdépodobnost extrémnich hodnot je vyssi,
nez u normalniho rozd¢leni.

Smérodatna odchylka (standard deviation) projektu ¢ini 114,49 tis. EUR a varia¢ni
koeficient (coeff. of variability) pfesahuje 100 % (146 %), projekt tedy vykazuje vysokou
variabilitu. Vzhledem k symetri¢nosti rozdéleni pravdépodobnosti 1ze ukazatele variability

povazovat za vhodné miry rizika.

Graf 18: Srovnani rozdéleni CSH regionu, modifikovaného projektu a regionu véetné projektu
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Jak vypadd porovnani rozdéleni pravdépodobnosti CSH, znazoriiuje graf 18,
statistické hodnoty ukazuje tabulka 13. Modry graf ptedstavuje vychozi stav regionu,
zelenomodry samotny modifikovany projekt a Cerveny konecny stav regionu vcetné
projektu. Stiedni hodnota (mean) CSH regionu véetné projektu ve vysi 1 508,20 tis. EUR
je sice o zhruba 50 tis. EUR niz$i nez deterministicky vypocet, ale s pravdépodobnosti
99,36 % lze otekavat kladnou hodnotu. CSH regionu se sice po zavedeni projektu zvysila
z1 429,81 na 1 508,20 tis. EUR, ale zaroven se zvysil varia¢ni koeficient z 35 % na 40 %.
Vyssi rizikovost, 1 kdyz zaroven ziskovost, vyplyva 1 ztvaru grafi. Zatimco
pred projektem je rozdé€leni pravdépodobnosti vyssi a uzsi, s hodnotami blize okolo stfedni
hodnoty, tedy s niz$im rozptylem a smérodatnou odchylkou, po zavedeni projektu se graf
snizuje a rozSifuje smérem k extrémnim zapornym 1 kladnym hodnotdm. S vhodnymi

opatfenimi proti riziku lze tedy dosahnout i vyssich hodnot CSH.

Tabulka 13: Srovnani statistickych hodnot rozdéleni CSH v grafu 18

. Zména kum.
Trials 20 000 20 000 20 000
Base Case 1 485,53 1 553,77 68,24
Mean 142981 1 508,20 78,40
Median 1420,99 1498,15 75,73
Standard Deviation 497,64 603,28 114,49
Variance 247 649,22 363 952,07 13 108,41
Skewness 0,07 0,06 011
Kurtosis 3,32 3,28 3,24
Coeff. of Variability 0,35 0,40 146
Minimum -906,33 -1 351,65 -445,32
Maximum 3 668,14 4118,76 646,80
Mean Std. Error 3,52 427 081

Zdroj: viastni zpracovani

Z vystupu simulace plyne, Ze jde o ekonomicky efektivni projekt, ktery by pfinesl
kladnou CSH a zvysil tak hodnotu firmy, zaroveii viak vykazuje vysokou variabilitu, tedy
rizikovost, na jejiz prevenci je potieba se zamérit. Které faktory se na celkové rizikovosti

modifikovaného projektu podili nejvice, vyplyva z grafu 19:
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Graf 19: Analyza citlivosti CSH modifikovaného projektu
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Analyza citlivosti vyjadfuje kvantitativni pfispévky jednotlivych faktorii rizika
k celkové nejistoté zmény CSH modifikovaného projektu, vtomto piipadé rozptylu.
Z grafu 19 vyplyva, Ze nejvyraznéji k rizikovosti pfispiva nariist poctu automatizovanych
pracovist’ V jednotlivych letech, nasledovan primérnymi trzbami. Fixni néklady zaujimaji
posledni misto z prvnich 11 rizikovych faktord.

Z hlediska fizeni rizik je tfeba soustfedit pozornost na mozné sniZeni nejistoty
nejvyznamnéj$iho parametru rizika, tzn. zajistit potfebny nartst nové instalovanych

analyzatort. Jednim z moznych zplisobt je vhodné€ nastaveny systém odméinovani.
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S Zavér

Vysledkem identifikace rizik ve firmé Ortho-Clinical Diagnostics byla
nasledujici zjiSténi. Mezi silné stranky spoleCnosti patfi dobra pozice na trhu
imunohematologie, kvalitni procesy vertikdlni integrace, kvalitni suroviny a produkty,
specializovani zaméstnanci, loajalni zakaznici a kvalitni kapitdlové zdzemi nového
investora. Mezi slabé stranky patii predevsim chybéjici lidské zdroje v oblasti prodeje a
marketingu, zpozdéni ve vyvoji a uvadéni inovaci na trh, poklesy trzeb v segmentu
biochemie, stagnace trZzeb v segmentu imunohematologie, nekompletni pfistrojové feseni
v obou segmentech, vypadky v dodavkach a rostouci servisni ndklady v disledku
presluhujicich analyzatort. Jako pfilezitost se jevi novy model analyzatoru pro segment
imunohematologie, jehoz opozdéné uvedeni na trh se planuje na rok 2015. Za piilezitost
lze povazovat i stagnaci trhu s IVD, jelikoz nepodléha vyraznym vykyvim a vyvoj trzeb
lze pomérné presné odhadnout z trendovych funkci historickych dat. Mezi nejvyznamné;jsi
hrozby patii velmi silnd konkurence na obou vySe jmenovanych trznich segmentech a
rostouci sila odbératelti. V odvétvi probihda kromé procesu privatizace nemocnic i narust
koncentrace laboratornich fetézctll, ktery posiluje jejich vyjednavaci silu a tla¢i nakupni
ceny doli. K vyznamnym hrozbam patii 1 statni regulace v oblasti hrad laboratornich
vykonil zdravotnimi pojiStovnami.

Z vySe uvedenych zjisténi vyplyva, Ze v segmentu biochemie neni firma OCD za
soucasnych podminek na trhu IVD konkurenceschopna. V segmentu imunohematologie
ma firma sice vysoky trzni podil a silnou pozici, pokud vSak neuvede urychlené na trh
novy model analyzatoru a neposili prodejni aktivity, nepodati se ji zastavit pokles trzeb ani
udrzet podil na trhu.

Po sestaveni influencniho diagramu, zahrnujiciho vstupni veli¢iny projektu véetné
pusobicich rizik a pfilezitosti identifikovanych v pfedchozich kapitolach byl vypracovan
v programu MS Excel finan¢ni model, ktery propocital vliv zaméstnani obchodniho
cestujiciho na penézni toky ve vybraném regionu Némecka. Vstupnimi veli¢inami modelu
a zaroven rizikovymi faktory projektu se staly: Pocet automatizovanych pracovist,
primérné trzby na analyzator, pocet manudlnich pracovist, primérné trzby na manudlni
pracovisté, naklady na prodané zbozi, servisni nédklady na analyzator, odpisy na analyzator,

fixni naklady a diskontni sazba.
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Nasledné byly pro kazdy rizikovy faktor projektu stanoveny statistické parametry
(rozdéleni pravdépodobnosti a statisticka zévislost) a provedena simulace Monte Carlo,
jejimz vystupem bylo rozdéleni pravdépodobnosti CSH vychoziho modelu regionu.
Z vystupu plyne, ze vzhledem ke vSem piisobicim rizikiim lze v regionu ocekavat zhruba
0 50 tis. EUR niz§i CSH za pétilety horizont, nez ukazuji vypoétené hodnoty finanéniho
modelu. Jednim z vystupi simulace byla i analyza citlivosti, na jejimz zaklad¢ bylo
vybrano 6 nejvyznamnéjsich rizikovych faktort. Tyto faktory byly oznaceny jako klicové
faktory rizika a byly zahrnuty do nasledujicich simulaci rizika projektu. Patfi mezi né
Vv sestupném poradi: pocet automatizovanych pracovist, primérmné trzby na analyzator,
servisni naklady, fixni nédklady, naklady na prodané zbozi a diskontni sazba. Pocet
pracovist a trzby se spoleéné podileji na vice nez 67 % celkového rozptylu CSH
a predstavuji tak nejvyznamné;jsi rizikové faktory vychoziho modelu.

Jiz po zapracovani prirastkovych vstupnich veli¢in projektu do finanéniho modelu
bylo ziejmé, ze kladna CSH nebude realna, vysledkem deterministického vypoétu byla
hodnota -196,5 tis. EUR. Zamé&stnanim obchodniho cestujiciho v daném regionu by firma
S 95 % pravdépodobnosti v pétiletém horizontu dosahla Cisté sou¢asné hodnoty mensi nez
-155,97 tis. EUR. Vystupni nejpravdépodobnéjsi CSH projektu (-292 tis. EUR) je jesté
0 téméf 100 tis. EUR nizs$i nez deterministicka hodnota (-196,5 tis. EUR), projekt
za danych podminek vykazuje velmi vysoké riziko. Projekt nelze doporucit k realizaci,
i pfestoze by se CSH celého regionu udrzela v kladnych hodnotach (1 289,08 tis. EUR).

Pri¢inou ztraty jsou nizké trzby vzhledem k relativné vysokym ndkladim, které
zohlediiuji jednak nutnou vysokou technickou odbornost a prodejni dovednosti, ale takeé
vysoky mzdovy prumér v branzi. Nizké trzby V jednotlivych letech projektu souvisi se
specifiky oboru, vytrénovat Clovéka na pfistroje a produkty v imunohematologii trva
zhruba pul roku a ziskat automatizovaného zakaznika v priméru rok. V oboru proto
dochazi k ptelévani odbornikd mezi konkurenénimi firmami, jejich uplatnéni se omezuje
na nékolik firem na trhu.

Dalsi pficinou ztraty mohou byt i chyby v odhadech vstupnich trzeb, jelikoz
historickd data zrcadli dosavadni model klasickych obchodnich zastupci. Obchodni
zastupci v minulosti zodpovidali kromé ziskavani novych obchodnich piilezitosti i za

soucasné zakazniky a tomu odpovidaly 1 jejich vysledky. V modelu nové uvazovanych
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obchodnich cestujicich, tzv. huntert, lze ptedpokladdat vyssi prirastky trzeb v cCase
vzhledem ke specializaci pouze na ziskavani novych zakaznik.

V nasledujicim kroku bylo tedy nutné najit takovou Casovou fadu piirastkovych
vstupnich veli¢in (neboli poctu umisténych analyzatori v jednotlivych letech projektu),
ktera by vygenerovala v kazdém roce pétiletého horizontu alespoi kladny CPT projektu.
Simulaci bylo zjisténo, ze obchodni cestujici by musel v prvnim i druhém roce umistit
alespon 5, ve tfetim a Ctvrtém alespon 6 a v sedmém nejméné 7 analyzatort. Po tpraveé
vstupnich dat finanéniho modelu &inil deterministicky vypo¢et CSH modifikovaného
projektu 68,24 tis. EUR, coZ znamenalo zvySeni CSH celého regionu na celkovych
1553,77 tis. EUR. Ze statistik dale vyplyva, ze CSH vykazuje vysokou variabilitu
(variaéni koeficient 1,46), neboli rizikovost. Modifikovany projekt Ize tedy doporucit,
avSak je tfeba ucinit néktera opatfeni pro snizeni hrozicich rizik. Nejvyznamnéj$im
faktorem rizika je dle analyzy citlivosti nartst poctu instalovanych analyzatorti, nasledovan
pramérnymi trzbami.

Zavérem lze shrnout, Ze modifikovany projekt je ekonomicky efektivni, kladnou
CSH by zvysil hodnotu firmy a zaméstnani obchodniho cestujiciho v regionu Ize doporugit
k realizaci. Pro zmirnéni hroziciho rizika je vSak tfeba vénovat pozornost nejvyznamnéjsim
rizikovym faktorim a podniknout opatieni na jejich snizeni. Jednim z feSeni je zajiSténi
potiebné vySe téchto vstupnich veli¢in pomoci bonusového motivacniho programu
pro obchodni cestujici. SniZzenim fixni ¢asti platu a zavedenim pohyblivé slozky, zavislé
na objemu trzeb a poctu nové uzavienych smluv, ziskd firma nejen vhodny motivacni
nastroj, ale zaroven zajisti automaticky pokles mzdovych nékladi v ptipadé nedodrzeni
cilovych hodnot. Soucasti motivacniho programu by mélo byt i zohlednéni doby platnosti
smlouvy, jelikoz dlouhodobé smlouvy obecné snizuji trzni rizika. Pro vybér nejvhodnéjsi
kombinace fixni a variabilni slozky za soucasného zohlednéni trzeb a ostatnich vstupnich
veli¢in 1ze doporucit vyuziti kvantitativnich scénait simulace Monte Carlo, které slouzi
ke stanoveni dopadl a usnadni managementu vybér nejvhodnéjsi varianty.

Kurychleni kladnych penéZnich tokli pfispéje i1 nabor prodejcti s pfedchozimi
zkusenostmi z oboru, firme se zkrati lhtita na zapracovani a vyrazné snizi trzni riziko. Dale
lze doporucit kvalitni a rovnéZ motivovany zdkaznicky servis, ktery pomahad poznat

potieby a chovani zdkazniki a kazdodennim kontaktem vyznamné pfispiva k tvorbe
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dlouhodobych obchodnich vztahtli, ¢imz pomaha snizovat trzni riziko a upeviiovat pozici

firmy na trhu.

76



6 Seznam pouzitych zdroji

TiSténé zdroje:

FOTR, Jitfi a HNILICA, Jiti. Aplikovana anayza rizika ve financnim mamagementu a
financnim rozhodovani. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2014. ISBN 978-80-
247-5104-7.

FOTR, Jifi, SVECOVA Lenka a kol. Manazerské rozhodovini: postupy, metody a
nastroje. 2. vyd. Praha: Ekopress, s.r.0., 2010. ISBN 978-80-86929-59-0.

FOTR, Jifi a SOUCEK, Ivan. Investicni rozhodovéini a Fizeni projektu. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2011. ISBN 978-80-247-3293-0.

FOTR, Jiti a SOUCEK, Ivan. Podnikatelsky zamér a investicni rozhodovani. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2005. ISBN 80-247-0939-2.

KAFKA, Tomas. Privodce pro interni audit a risk management organizace. Praha: C.H.
Beck, 2009. 978-80-7400-121-5.

KISLINGEROVA, Eva a kol. Manazerské finance. Praha: C. H. Beck, 2010. ISBN 978-
80-7400-194-9.

KORECKY, Michal a TRKOVSKY, Vaclav. Management rizik projektii. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2011. ISBN 978-80-247-3221-3.

SCHOLLEOVA, Hana. Investicni controlling. Praha: Grada Publishing, a.s., 2009.

ISBN 978-80-247-2952-7.

SMEJKAL, Vladimir a RAIS, Karel. Rizeni rizik ve firmdach a jinych organizacich. 4. vyd.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2013. ISBN 978-80-247-4644-9.

TICHY, Milik. Oviddani rizika. Analyza a management. Praha: C.H.Beck, 2006. ISBN 80-
7179-415-5.

VOSE, David. Risk Analysis: a quantitative guide. 3rd ed. West Sussex: John Wiley &
Sons, 2008. ISBN 978-0-470-51284-5.

Elektronické zdroje:
CZECH TRADE. Businessinfo.cz [online]. © 1997-2014 [cit. 1.7.2014]. Dostupné z

www.businessinfo.cz

77


http://www.businessinfo.cz/

Deloitte Development LLC. Supply Chain Resilience: A Risk Intelligent approach to
managing global supply chains. [Online] Deloitte, 2012 [Citace: 1. 7. 2014].
Dostupné z: http://www.deloitte.com/view/en_US/us/Services/consulting/Strateqy-
Operations/1224ad675f067310VgnVCM2000001b56f00aRCRD.htm?id=us_furl_c
ons_general_supplychainresilience 052412

EU. EUR-Lex: Pristup k pravu Evropské unie [online]. Evropska unie, © 1998-2015

[cit. 06. 09. 2014]. Dostupné z: http://eur-lex.europa.eu/
FOTR, Jifi, SVECOVA, Lenka, SOUCEK Ivan a PESAK, Lubomir. Simulace Monte

Carlo v analyze rizika investi¢nich projektt. Acta Oeconomica Pragensia [Online].
Ro¢. 15, ¢ 2, 2007. ISSN 0572-3043. [cit. 06.09.2014]. Dostupné z:

http://www.vse.cz/aop/archiv.php

HNILICA, Jifi. Kvalitativni a semikvalitativni analyza rizika projektu. Acta Oeconomica
Pragensia [Online]. Ro¢. 16, ¢. 3, 2008. ISSN 0572-3043. [cit. 15.07.2014].
Dostupné z: http://www.vse.cz/aop/archiv.php

IPMA. Ndrodni standard kompetenci projektového rizeni [Online]. Spole¢nost pro
projektové fizeni, © 20. 08. 2013 [cit. 06. 09. 2014]. Dostupné z:
http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-
rizeni.pdf. ISBN 978-80-214-4058-6

MANAGEMENTMANIA.COM LLC. Managementmania.com [online]. © 2011 -

2013 [cit. 1.7.2014]. Dostupné z: www.managementmania.com

PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge [Online]. Project
Management Institute Inc, © 2014 [cit. 6.9.2014]. Dostupné z:
http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards.aspx

SIMCHI-LEVI, David, KYRATZOGLOU M. loannis a VASSILIADIS G. Constantine.
Supply Chain and Risk Management. Massachusetts Institue of Technology Forum
and PWC Research Study [Online]. 2013 [cit. 1. 7. 2014]. Dostupné z:
http://supplychain.mit.edu/announcements/2013-supply-chain-risk-management-

research-study-released/
VDGH. Verband der Diagnostica-Industrie [online]. © 2014 [cit. 1.7.2014]. Dostupné z:
http://www.vdgh.de

78


http://www.deloitte.com/view/en_US/us/Services/consulting/Strategy-Operations/1224ad675f067310VgnVCM2000001b56f00aRCRD.htm?id=us_furl_cons_general_supplychainresilience_052412
http://www.deloitte.com/view/en_US/us/Services/consulting/Strategy-Operations/1224ad675f067310VgnVCM2000001b56f00aRCRD.htm?id=us_furl_cons_general_supplychainresilience_052412
http://www.deloitte.com/view/en_US/us/Services/consulting/Strategy-Operations/1224ad675f067310VgnVCM2000001b56f00aRCRD.htm?id=us_furl_cons_general_supplychainresilience_052412
http://eur-lex.europa.eu/
http://www.vse.cz/aop/archiv.php
http://www.vse.cz/aop/archiv.php
http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf.%20ISBN%20978-80-214-4058-6
http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf.%20ISBN%20978-80-214-4058-6
http://www.managementmania.com/
http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards.aspx
http://supplychain.mit.edu/announcements/2013-supply-chain-risk-management-research-study-released/
http://supplychain.mit.edu/announcements/2013-supply-chain-risk-management-research-study-released/
http://www.vdgh.de/

7 Ptilohy

Ptiloha 1: Vstupni data pro vypocet primeérnych trzeb ...........cccovviiiiiiiiiiiiiiicen I
Ptiloha 2: Finan¢ni model regionu s projektem..........ccerieiriiieiiiiiiiisiese e 1|
Ptiloha 3: Finan¢ni model regionu s modifikovanym projektem ...........ccccovcvverriieriiiennnnnn. Il
Ptiloha 4: Dotaznik ke srovnani konkurencnich analyzatorti na trhu...........cccooveieiiiiennnn, v
Ptiloha 5: Vyvoj poc¢tu zdkaznikii / trzeb v imunohemtologii — vypocet trendu ................ VI
Ptiloha 6: Systémy a vyrobky firmy OCD v segmentu imunohematologie ..................... Vil

Piiloha 7: Sestava Crystal Ball — statistické parametry vstupnich rizikovych faktord

VYChOZINO MOAEIU.....ccuiiiiiiiiie e e IX

79



Piiloha 1: Vstupni data pro vypocet primérnych trzeb

X 305260| 317228] 304190 271212 1197 890 4
X 170 271| 187534 209 495 185 326 752 626 2
X 97706| 141908] 127235 124 914 491 763 2
X 123198 124553| 121211 101 875 470 837 2
X 135 593 83 412 86 204 72 251 377 460 1
X 77790 76 222 82 137 68 601 304 750 1
X 51937 42 874 53010 66 136 213 957 1
X 91 362 80 592 78 460 65 834 316 248 1
X 73939 80 806 81 061 63 690 299 496 1
X 67 293 73 260 78933 62572 282 058 1
X 62 217 60 582 64 236 60 426 247 460 1
X 61308 52936 62 543 58 776 235 562 1
X 64 669 70 511 70 208 57 928 263 316 1
X 55 989 59 595 61770 54 061 231 415 1
X 50 601 60 757 50 310 53 712 215 381 1
X 60 282 63 496 64 345 50 377 238 501 1
X 61674 59 235 50 667 45758 217 334 1
X 48 100 44 311 55998 44 453 192 861 1
X 40 715 42 445 45 031 43390 171581 1
X 35 424 38530 38738 39 798 152 489 1
X 43549 46 270 44 387 35 124 169 331 1
X 89 512 55 467 52108 34 875 231 962 1
X 20 484 22 440 22389 21517 86 831 0
X 28 316 35198 31170 20 833 115 517 0
X 154183 146 269 69 384 20 515 390 351 0
X 29 389 26 332 20 674 18 865 95 260 0
X 6 096 7 436 9206 18 691 41 430 0
X 124 173 80 904 91 603 15 397 312 077 0
X 19 019 20 564 16 583 15 057 71 224 0
X 15 181 15 416 14 298 13 569 58 463 0
X 16 716 16 682 19 188 13 180 65 765 0
X 68 310 69 088 72312 12 920 222 630 1
X 19 930 18 375 18 411 11 877 68 592 0
X 9576 10 077 13111 11 811 44 574 0
X 17 003 15 870 14117 10 356 57 347 0
X 19 307 18 321 17 885 9261 64 774 0
X 9749 8 661 8 907 6 965 34 282 0
X 4635 5 386 5561 4976 20 558 1
X 9161 5191 6 877 4848 26 077 0
X 3795 5 089 5119 4245 18 249 0
X 3698 3737 4423 2923 14 781 0
X 5447 7292 5835 2787 21 360 0
X 3821 3402 2513 2701 12 438 0
X 3986 3472 3978 2 654 14 090 0
X 2197 2325 2504 2 409 9435 0
X 3 460 4934 5422 2288 16 103 0
X 4217 2 659 5741 2282 14 898 0
X 1908 2044 2 409 2111 8 472 0
X 2192 1720 2286 1980 8179 0
X 2 206 2262 2296 1947 8710 0
X 2 285 2337 2714 1447 8783 0
X 1230 1302 1230 1085 4847 0
X 22 359 1229 1170 1061 25 818 0
X 510 953 1051 927 3441 0
X 552 799 1539 638 3528 0

Celkem 2503481 2430289 2384182 1925 210 9243 162 30

30 automatizovany ch pracovist’
31 manualnich pracovist

Zdroj: viastni zpracovani



Piiloha 2: Finan¢ni model regionu s projektem

Vykaz ziski a ztrat regionu Casovy horizont

Polozka Jednotka t+1 t+2 t+3 t+4 t+5
Pocet automatizovanych pracovist  |ks

Zmeéna poctu aut. pracovist’ ks

Pocet aut. pracovist CELKEM

Primérmé trzby / analyzator tis. EUR

Pocet manualich pracovist’ ks

Primérné trzby / man. pracovisté  |tis. EUR

Naklady na prodané zbozi %

Servisni naklady / analyzator tis. EUR

Odpisy / analyzator tis. EUR 24 22 2,0 18 15
Fixni naklady tis. EUR

Zména fixnich naklada tis. EUR

Fixni naklady CELKEM tis. EUR

Diskontni sazba %

Mezivypocty

Trzby tis. EUR 19852 18139 16474 14858 1329,0
Zména trzeb tis. EUR 0,0 112,7 2208 270,3 3174
Trzby CELKEM tis. EUR 19852 1926,6 1868,2 1756,0 16464
Naklady tis. EUR 14238 13815 13359 12871 12352
Zména nakladi tis. EUR 120,0 186,4 254,7 292,6 3313
Naklady CELKEM tis. EUR 15438 1567,9 1590,6 1579,7 1566,5
Vystupni veli¢ina

Provozni zisk tis. EUR 5614 432,3 3115 198,7 93,8
Zmena zisku tis. EUR -120,0 -73,7 -339 -224 -139
Zisk CELKEM tis. EUR 4414 358,7 277,6 176,4 79,9
PenéZni toky regionu Casovy horizont

Mezivypolty Jednotka

Piijmy

Trzby tis. EUR 19852 18139 16474 14858 1329,0
Zmena trzeb tis. EUR 0,0 112,7 2208 270,3 3174
Trzby celkem tis. EUR 19852 1926,6 1868,2 1756,0 16464
Vydaje

Naklady bez odpisti tis. EUR 13512 1320,1 12847 12452 1201,7
Zmény nakladi bez odpisti tis. EUR 120,0 182,0 246,8 2838 322,0
Néklady bez odpisi CELKEM tis. EUR 14712 1502,1 15315 1529,0 15237
Vys tupni veli¢ina

Cisty penézni tok tis. EUR 634,0 4938 362,7 240,6 127,2
Zména CPT tis. EUR -120,0 -69,3 -26,0 -135 -4.6
CPT CELKEM tis. EUR 514,0 4245 336,7 227,0 122,6
Diskontovany CPT tis. EUR 5737 4044 268,8 1614 772
Zména diskont. CPT tis. EUR -108,6 -56,7 -193 91 -28
Diskontovany CPT CELKEM tis. EUR 465,1 347,7 2496 152,3 744
Kumulovany disk. CPT tis. EUR 5737 978,1 12469 1408,3 14855
Zména kum. disk. CPT tis. EUR -108,6 -165,3 -184,6 -193,7 -196,5
Kumulovany disk. CPT CELKEM |tis. EUR 465,1 8128 10624 12146 12891

Zdroj: viastni zpracovani



Piiloha 3: Finan¢ni model regionu s modifikovanym projektem

Pocet automatizovanych pracovist’

ks

Zména poctu aut. pracovist’ ks
Pocet aut. pracovist CELKEM

Prumérné trzby / analyzator tis. EUR
Pocet manualnich pracovist’ ks
Primérné trzby / man. pracovisté  |tis. EUR
Naklady na prodané zbozi %
Servisni naklady / analyzator tis. EUR
Odpisy / analyzator tis. EUR
Fixni naklady tis. EUR
Zména fixnich nakladt tis. EUR
Fixni naklady CELKEM tis. EUR

Diskontni sazba

%

Trzby tis. EUR 19852 18139 16474 14858 13290
Zména trzeb tis. EUR 2875 2818 3312 3243 370,3
Trzby CELKEM tis. EUR 22727 2095,6 1978,6 18101 16993
Naklady tis. EUR 14238 13815 13359 12871 12352
Zména nakladi tis. EUR 2742 280,5 318,5 325,0 364,1
Néklady CELKEM tis. EUR 1698,0 1662,0 16544 1612,0 1599,3
Provozni zisk tis. EUR 5614 4323 3115 198,7 938
Zména zisku tis. EUR 133 13 12,7 -0,7 6,2
Zisk CELKEM tis. EUR 5746 433,6 3242 198,0 100,0

Piijmy

Trzby tis. EUR 19852 18139 16474 14858 1329,0
Zména trzeb tis. EUR 2875 281,8 3312 3243 370,3
Trzby celkem tis. EUR 22727 2 095,6 19786 18101 16993
Vydaje

Niéklady bez odpisti tis. EUR 13512 13201 12847 12452 12017
Zmény nakladii bez odpisti tis. EUR 262,1 2695 306,6 3144 3533
Niéklady bez odpisit CELKEM tis. EUR 16133 15896 15913 1559,6 1555,0
Cisty penézni tok tis. EUR 634,0 4938 362,7 240,6 1272
Zména CPT tis. EUR 254 123 246 99 17,0
CPT CELKEM tis. EUR 659,3 506,1 3873 2505 1442
Diskontovany CPT tis. EUR 573,7 4044 263,38 1614 772
Zména diskont. CPT tis. EUR 23,0 10,0 18,2

Diskontovany CPT CELKEM tis. EUR 596,7 4144 287,1

Kumulovany disk. CPT tis. EUR 5737 978,1 12469

Zména kum. disk. CPT tis. EUR 230 330 51,2

Kumulovany disk. CPT CELKEM [tis. EUR 596,7 10111 12982

Zdroj: viastni zpracovani




Priloha 4: Dotaznik ke srovnani konkurené¢nich analyzatora na trhu

€ €

Evaluation; automatic bloodgroup analyzes.
Performed by two lab tech's with special responsibility.

Validation of the instrument

[QUESTIONS

Is the user interface clear & simple to use?

Are the menus easy to overview?

Able to work effectivly without disturbing
moments? Eg. to load samples continously?

Is it easy to load reagents and
consumables?ls it easy to handle the wash
fluids?

Is start up and maintenance easy to perform?
Without too much time?

Is it easy to order sample manually? Is it easy
to order analysis of own control material?

Is there a well working stat function?

Is it easy to view time to results? Is it easy to
view which samples are under work?

Are the results displayed in a clear way? Eg.
the ABO- grouping in a blood grouping?

Are the reactions easy to interprete?

Is it clearly shown which results need to be
edited by the user?

Is it easy to edit unclear results? Are there
any risks editing wrongly?

Is there an effective system for different
access levels? Can permissions be adjusted
on an individual level?

Is the instrument designed in such a way that
it feels ergonomically?

Emitted noise / heat?

Enough with information/traceability on the
sample report? Is it easy to retrieve
information from the database? Erytra

Are the condition codes clear? Are the Erytra
explained in text?

Yes(5 points)/No (0 points)

Yes

No

Is it possible to edit the thresholds?

Erytra




Is it possible to obtain the following statistics -
from the software? Number of analyzes,
manually edited results, the analyzes that Erytra
used a certain batch of reagents. -
Technical Validation / Verification
g Excellent | Very Good | Good | OK Bad | Missing
5p) (4p) @) (2p) (1p) ©p)

Negv‘ registrations, known samples, Weak A,
Weak D

Plasmagrouping, unselected samples

Antibody screen, both selected and
unselected samples. Some unspecific,
negative, dilution serie of sample with
antibody. Specificity and sensitivity.

Timestudy. Comparison between the desired

analysis time to the actual time, sample run Erytra
for testing of capacity.
S Yes(5 points)/No (0 points) (must be the opposite)
¢ Yes No

Reagent in cassette/card beyond the
requirements does not occur. Erytra
Not any risk of contamination?

Erytra

Bloodgroup analyzis

- evaluation of user friendliness

Performed by a group consisting of one med tech with special responsibility
from each county

Usage must be simple and intuitive from the user's assessment

Is the user interface clear & simple to use?

Are the menus easy to overview?

Isit easy to load reagents and consumables?

Is it easy to load samples?

Is it easy to edit unclear results?

Is it easy to view the time to result? Is it easy to
view which samples are under work?

Is it easy to start up the instrument? Without too
much time spent?

Excellent | Very Good OK Bad | Missing
(5p) (4p) (3p) (2p) (1p) (0p)
Erytra
Erytra
Erytra
Erytra
Erytra
Erytra
Erytra

Total points (not including yes/no questions)

OCD Erytra | IH1000
Validation of instrument| 60 51 30
Technical Validation / Verification 12 10 9
Evaluation of user friendliness 26 21 22
IN TOTAL 98 82 61

Zdroj: interni materialy OCD




Piiloha 5: Vyvoj poétu zakazniki / trZzeb v imunohemtologii — vypocet trendu

2011 2012 2013 2014 Total

1030: Immunohematology (IH) Customer Count DE - Region 1 115 114 103 95 143

DE - Region 2 129 123 120 109 159
DE - Region 3 106 107 95 81 131
DE - NAT 6 7 8 6 8
DE - Region 4 111 107 100 85 123
DE - Other 18 7 7 2 26
GERMANY (LEVEL 2) 459 440 407 359 551

500 159

450 s 440 107 y=-333x+4995

\ R2=0,9635

400 359

350

300

250

200

150

100

o Customer count trend IH
0 T T T T T T 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
- —|ul=)

CrredicorRenuit: s B

Zdroj: viastni zpracovaini

Vi

Edit View Analyze Preferences Help
46 Values Chart View 0 Screened Values
DE ~Nurnberg Statistic | Historical Data |
300,000 Number of Data Values 46
260,000 Minimum 166.640
Mean 214268
260,000 Madmum 267673
240,000 Standard Deviation 27.909
220,000 Ljung-Bax 2540
200,000 Seasonality MNon-seasonal
180,000 Statistic | Forecast Accuracy
150,000 MAD 19.757
: Theil's U 03
140,000 TS Durbin-Watson 245
120,000 Method Parameter | Value
100,000 . Alpha 0.0828
Sep 2011 Jun 2012 Mar 2013 Dec 2013 Sep 2014 Aug 2011 Beta 0.4828
| == Fitted ==Historical ==Forecast - Lower:5% - Upper 95%
Senies Forecasts
Series: [DE - Numberg '] Periods to forecast: 12 o
Method: [Best: Double Exponential Smoothing - Confidence interval:  [5% and 95% -
Override Best Method Adsst. | [ Paste. |



Piiloha 6: Systémy a vyrobky firmy OCD v segmentu imunohematologie

Manualni BioVue System (centrifuga, inkubator, pipeta, stojan na kazety, krvinky):

BioVue kazety:

BioVue Cassette (Front)

Reaction Chamber

- Reagents
Glass Beads e B

Condition

BioVue Cassette (Back)
o

i i ) A I
V A
E Cassette ID
— Cassette Barcode

B

Lot No. ABR4S8BA 2003-08-065 m Expiry

=W

Reagent — =
Sample ID
Grading

ABO/Rh Cassette

Vil



Fotometrické vyhodnoceni vysledku testu krevni skupiny v AutoVue analyzatoru,

zalozeném na technologii sloupcové aglutinace na sklenénych mikrocasticich:

[Fm——— e e
P Dot o e e
il roien el o LT .
C i BRI 110 | deyn i oo | X
— ] v e | !
e S —
. Ry (5
e o
2
L
ESe| s B
Arg i e b
L
¥ (4]
| Cm—y
&.
[~
v
Erytrocyty:
Antiséra:

Zdroj: interni materialy firmy
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Priloha 7: Sestava Crystal Ball - statistické parametry vstupnich rizikovych faktori finanéniho

modelu

Crystal Ball Report - Assumptions
Simulation started on 11/9/2014 at 7:40

PM
Simulation stopped on 11/9/2014 at 7:40
PM
Run preferences:
Number of trials run 20 000
Extreme speed
Monte Carlo
Random seed
Precision control on
Confidence level 95,00%
Run statistics:
Total running time (sec) 5,35
Trials/second (average) 3740
Random numbers per sec 172 039
Crystal Ball data:
Assumptions 46

Correlations

Correlated groups
Decision variables
Forecasts

W OoONN

Assumptions

Worksheet: [Hunter_kladny_CPT_9_11_2014.xIlsx]Model region_hunter_kladna_NPV
Assumption: Diskontni sazba
Normal distribution with parameters:

Mean 10,5
Std. Dev. 0,5

Diskontnisazba

Probability

8,9543384,AR18,2651,96 10,8277 12,0451
3847 845 209 5729 5191 1615

Assumption: Fixni naklady 1
Lognormal distribution with parameters:
Location 377
Mean 397



Std. Dev.

20
Assumption: Fixni naklady 1 (cont'd)
Fixnindklady 1
£
%
E
377,912 24@57B10 562,294
5798 307846 3866
Assumption: Fixni naklady 2
Lognormal distribution with parameters:
Location 390
Mean 409
Std. Dev. 20
Fixni ndklady 2
£
%
E
390,763 481,887 - 578,707
3465 6957 9,14204 3167
854
Correlated with:
Fixni naklady 3 (E12)
Assumption: Fixni naklady 3
Lognormal distribution with parameters:
Location 400
Mean 421
Std. Dev. 20
Fixni ndklady 3
£
%
3
401,081 488,838,8277 582,112
0631 8972 5191 5334

Correlated with:
Fixni naklady 4 (F12)
Fixni naklady 2 (D12)
Assumption: Fixni naklady 4



Lognormal distribution with parameters:
Location
Mean
Std. Dev.

Assumption: Fixni naklady 4 (cont'd)

Fixnindklady 4
£
%
E
413,913 503,310 598,294
5798 3346 3866
Correlated with:
Fixni ndklady 3 (E12)
Fixni naklady 5 (G12)
Assumption: Fixni naklady 5
Lognormal distribution with parameters:
Location
Mean
Std. Dev.
Assumption: Fixni naklady 5 (cont'd)
Fixni ndklady 5
£
%
E
425,913 515,310 610,294
5798 3346 3866
Correlated with:
Fixni naklady 4 (F12)
Assumption: Fixni naklady CELKEM 1
Lognormal distribution with parameters:
Location
Mean
Std. Dev.
Fixni ndklady CELKEM 1
£
%
E
510,166 554,192 600,970
5814 5035 0459

Xl

413
433
20

425
445
20

510
517



Assumption: Fixni naklady CELKEM 2

Lognormal distribution with parameters:
Location

517
Mean 533
Std. Dev. 15
Fixni ndklady CELKEM 2
£
%
E
517,784 583,851 654,047
6254 6746 9143
Assumption: Fixni naklady CELKEM 3
Lognormal distribution with parameters:
Location 530
Mean 548
Std. Dev. 11
Assumption: Fixni naklady CELKEM 3 (cont'd)
Fixni ndklady CELKEM 3
£
%
E
532,498 573,478 617,018
3925 0174 869
Assumption: Fixni naklady CELKEM 4
Lognormal distribution with parameters:
Location 550
Mean 564
Std. Dev. 15
Fixni ndklady CELKEM 4
£
%
E
550,510 619,669 693,149
968 0161 4423




Assumption: Fixni naklady CELKEM 5

Lognormal distribution with parameters:

Location 560
Mean 579
Std. Dev. 15
Fixni ndklady CELKEM 5

£

E

8

g

(-9

561,613 622,546 687,288
3708 7338 432

Assumption: Naklady na prodané zbozi 1

Lognormal distribution with parameters:

Location 38%
Mean 39%
Std. Dev. 1%

Assumption: Naklady na prodané zbozi 1 (cont'd)

Ndklady na prodané zboZi1
)
E
[}
o
]
=
0,38175 0,40057 0,42057
2105 589 6161

Assumption: Naklady na prodané zbozi 2

Lognormal distribution with parameters:

Location 39%
Mean 40%
Std. Dev. 1%
Ndklady na prodané zboZi2

E

E

S

<

o

0,39125 0,42239 0,45547
8411 4663 693




Assumption: Naklady na prodané zbozi 3

Lognormal distribution with parameters:

Location 40%
Mean 41%
Std. Dev. 1%
Ndklady na prodané zboii3
£
%
E
0,40179 0,43249 0,46510
4965 2536 8706
Assumption: Naklady na prodané zbozi 4
Lognormal distribution with parameters:
Location 40%
Mean 43%
Std. Dev. 1%
Assumption: Naklady na prodané zbozi 4 (cont'd)
Ndklady na prodané zboiid
£
%
E
0,40417 0,45331 0,50551
5763 1274 7754
Assumption: Naklady na prodané zbozi 5
Lognormal distribution with parameters:
Location 40%
Mean 44%
Std. Dev. 2%
Ndklady na prodanézboiis
£
%
E
0,40478 0,49086 0,58232
4396 3534 2086

XV



Assumption: Pocet aut. pracovist CELKEM 1

Discrete Uniform distribution with parameters:
Minimum
Maximum

01542857 . Potetaut. pracovist CELKEM 1

0,1157143 -

ability

,0771429 -

Prob:

0,0385714 -

0 -

27 29 31 33

Assumption: Pocet aut. pracovist CELKEM 2

Discrete Uniform distribution with parameters:
Minimum
Maximum

0,216 Potetaut. pracovist CELKEM 2

_ED, 162
%}, 108
,05
0 T T T T
27 29 31

Assumption: Pocet aut. pracovist CELKEM 3

:grob
I

Discrete Uniform distribution with parameters:
Minimum
Maximum

Potetaut. pracovist CELKEM 3

:grababiliqb
K o = ©
22 8 &

(=]

26 28 30

Assumption: Po€et aut. pracovist CELKEM 4

XV

27
33

27
31

26
31



Discrete Uniform distribution with parameters:
Minimum
Maximum

0,1542857 Potetaut. pracovist CELKEM 4

E'_D, 1157143

E:Illll

,0771429

rob:

©0,0385714

0

24 26 28 30

Assumption: Pocet aut. pracovist CELKEM 5

Discrete Uniform distribution with parameters:

Minimum
Maximum
0135 - Potetaut. pracovist CELKEM 5
0,10125 -
=y
£ 00675 -
[=]
&
0,03375 -
O -
22 24 26 28

Assumption: Pocet autom. pracovist' 1

Discrete Uniform distribution with parameters:

Minimum
Maximum
01542857 - Potetautom. pracovist 1
0,1157143 -
E
@,0??1429 |
[=]
“0,0385714 -
O -
27 29 31 33

Assumption: Poc¢et autom. pracovist’ 1 (cont'd)

Correlated with:
Pocet autom. pracovist' 2 (D3)

Assumption: Poc¢et autom. pracovist’ 2

XVI
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Discrete Unifo
Minimum
Maximum

rm distribution with parameters:

0,21

=
[=3]
%]

Probability _
5
co

O T T T T
25 27

6 - Potetautom. pracovist 2

29

Correlated with:
PoCet autom. pracovist’ 3 (E3)
Pocet autom. pracovist’ 1 (C3)

Assumption: Po

Discrete Unifor
Minimum
Maximum

cet autom. pracovist’ 3

m distribution with parameters:

Assumption: Poc¢et autom. pracovist’ 3 (cont'd)

=]

,162

,108

Probability

0,054

0

0,216 - Potetautom. pracovist 3

23 25 27

Correlated with

Pocet autom. pracovist' 2 (D3)

Pocet autom.

pracovist’ 4 (F3)

Assumption: Pocet autom. pracovist’ 4

Discrete Uniform distribution with parameters:

Minimum
Maximum

,162

108

Probability _

0,054

0,216

21 23 25

Potetautom. pracovist 4

XVII
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Assumption: Po¢et autom. pracovist’ 4 (cont'd)

Correlated with:
Pocet autom. pracovist’ 3 (E3)
Pocet autom. pracovist’ 5 (G3)

Assumption: Po¢et autom. pracovist’ 5
Discrete Uniform distribution with parameters:

Minimum
Maximum

0216 - Potetautom. pracovist 5

=
[=)]
]

pP rob:a_!:ullt\r o
S
7]

O 1 T T T T
19 21 23

Correlated with:
Pocet autom. pracovist’ 4 (F3)

Assumption: Priimérné trzby / analyzator 1

Logistic distribution with parameters:
Mean
Scale

Assumption: Priimérné trzby / analyzator 1 (cont'd)

Pramérné triby / analyzdtor 1
E
a8
[}
8
©
a
-383 55,4541 125,013
10,0135 3552 528
2796

Assumption: Primérné trzby / analyzator 2

XVIII
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23
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Logistic distribution with parameters:
Mean
Scale

Probability

Primé&rné triby [ analyzator 2

283 54,1091 130,297
17,5971 7667 17
7004
Assumption: Priimérné trzby / analyzator 3
Logistic distribution with parameters:
Mean
Scale
Primérné triby [ analyzator 3
£
E
S
g
o
283 53,1204 123,825
13,4255 3892 5155
1548
Assumption: Primérné trzby / analyzator 4
Logistic distribution with parameters:
Mean
Scale
Primé&rné triby [ analyzdtor 4
£
E
S
e
o
- 51,9006 124,978
16,8789 3884 9182
182

Assumption: Priimérné trzby / analyzator 5

Logistic distribution with parameters:
Mean

XIX

56
11

55
10

54
10

53



Scale

Primé&rnétriby [/ analyzator 5
E
E
[}
a
o
a
= 50,7963
16,5197 6993
9228

122,319
7923

Assumption: Servisni naklady 3

Lognormal distribution with parameters:
Location
Mean
Std. Dev.

Assumption: Servisni naklady 3 (cont'd)

Servisni niklady 3

£
E
S
g
o
5,23857 9,8989004 14,517416,1744
2844 812892 6341 0816
Assumption: Servisni naklady 1
Lognormal distribution with parameters:
Location
Mean
Std. Dev.
Servisni ndklady 1
£
E
S
[=]
&
5,07396 8, 088506 10,983212,0384
9756 887834 2796 5264

Assumption: Servisni naklady 2

XX
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Lognormal distribution with parameters:

Location
Mean
Std. Dev.
Servisni ndklady 2

£

E

8

[=]

&

5,42188 7, 1686863 8,9174D,54168
4539 83%993 3249 5519

Assumption: Servisni naklady 4

Lognormal distribution with parameters:
Location
Mean
Std. Dev.

Assumption: Servisni naklady 4 (cont'd)

Servisnindklady 4
)
E
35
]
=
5,42269 10,0145 14,60626,2462
2459 0748 2251 5644

Assumption: Servisni naklady 5

Lognormal distribution with parameters:

Location
Mean
Std. Dev.
Servisnindklady 5

=y

E

£

[=]

a

6,00058 8,94722 11,80332,8240
5208 1045 5688 8397

Assumption: Zména fixnich nakladu 1

XXI
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Lognormal distribution with parameters:

Location
Mean
Std. Dev.
Zména fixnich ndkladi 1

=y

E

£

[=]

&

120,140 7, 1698115 8,91747179,901
0953 889818 3249 83

Assumption: Zména fixnich nakladl 2

Lognormal distribution with parameters:
Location
Mean
Std. Dev.

Assumption: Zména fixnich nakladi 2 (cont'd)

Zména fixnich ndkladd 2
=y
E
[
8
o
&
120,152 10,EE911 14,606354,716
7689 074806 2251 9518

Assumption: Zména fixnich nakladt 3

Lognormal distribution with parameters:

Location
Mean
Std. Dev.
Zména fixnich ndkladd 3

=y

E

8

o

&

T T T T T
124,075 8,9852207 11,803882,097
5812 1048905 5688 6441

XX11

120
125

120
124

124
128



Assumption: Zména fixnich nakladi 4

Lognormal distribution with parameters:
Location

127
Mean 131
Std. Dev. 6
Zména fixnich ndkladia 4
£
E
S
g
o
T T T T T T
127,051 158,268 191,436
279 2143 2074
Assumption: Zména fixnich nakladu 5
Lognormal distribution with parameters:
Location 131
Mean 134
Std. Dev. 6
Assumption: Zména fixnich nakladi 5 (cont'd)
Zména fixnich naklada 5
£
%
t
131,033 163,085 197,140
4776 2252 207
Assumption: Zména poctu aut. pracovist’ 1
Discrete Uniform distribution with parameters:
Minimum 4
Maximum 6
036 - Zména poitu aut. pracovist 1
0,27
£
2,18
=]
g
o
0,09
0
4 6

XX



Assumption: Zména poc¢tu aut. pracovist’ 2

Discrete Uniform distribution with parameters:
Minimum
Maximum

0,36 - Zména poétu aut. pracovist 2

0,27 -
E
0,18 -
[=]
=
0,09 -
O T T
5 7

Assumption: Zména poc¢tu aut. pracovist’ 3

Discrete Uniform distribution with parameters:

Minimum
Maximu

0,36 - Zména poitu aut. pracovist 3

0,27 -

z

0,18 -

o

a

0,09

O T T
5 7

Assumption: Zména poctu aut. pracovist’' 5

Discrete Uniform distribution with parameters:
Minimum
Maximum

0,36 - Zména pottu aut. pracovist 5

oIIl
5 7

XXIV

Probability _
i N
[} ~l

1

=)
2

ul



Assumption: Zména poctu aut. pracovist’ 5 (G4)

Discrete Uniform distribution with parameters:
Minimum
Maximum

0,54 - Zména pottu aut. pracovist s (G4)

=)
5

Probability
=]
(%]
-

0,135

End of Assumptions
Zdroj: vlastni zpracovani
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