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ABSTRAKT

Vyuziti Balanced Scorecard pfi fizeni vykonnosti vybraného zdravotnického zatizeni:

Pfedmétem diplomové prace je vyuziti Balanced Scorecard pfi fizeni vykonnosti
vybraného zdravotnického zafizeni. Cilem diplomové prace je navrhnout moZnosti
vyuziti metody Balanced Scorecard pfi fizeni vybraného zdravotnického zafizeni.
Vybrana metoda je popséna v teoretické ¢asti se zaméfenim na jednotlivé perspektivy,
dale je popséano strategické fizeni, vykonnost podniku, finan¢ni analyza a strategicka
analyza. Praktickd ¢ast prace se veénuje popisu aplikace této metody v konkrétnim
zdravotnickém zafizeni. Nejprve je predstaveno zvolené zdravotnické zatizeni a poté jsou
navrzeny postupy pro implementaci BSC na zaklad¢ financni a strategické analyzy.
Dil¢im cilem je vytvofeni strategické mapy, kterd je tvofena pomoci jednotlivych
klicovych ukazatelll. Strategickd mapa poskytne souhrnny piehled organizace a jeji
chovani. Diky této mapé lze ptedpovidat nasledujici vyvoj spolec¢nosti.

Kli¢ova slova

Balanced Scorecard, strategické fizeni, vykonnost podniku, zdravotnické zatizeni



ABSTRACT

Using the Balanced Scorecard method to measure the performance of a selected health
care facility

The subject od the diploma thesis is the use of the Balanced Scorecard in managing the
performance of a selected health care facility. The aim of diploma thesis is to suggest the
possibilities of using the Balanced Scorecard method in the management of selected
health care facility. The selected method is described in the teoretical part focused on
individual perspectivesthen describes the strategic management, business performance,
financial analysis and strategic analysis. The practical part of the work is devoted to the
description of the application of this method in a specific health care facility. At first
selected health care facility is introduced and then designed procedures for the
implementation of BSC based on financial and strategic analysis. The partial result of the
work is a strategic map, which is created using individual key indicators. The strategic
map will provide a summary overview of the irganization and it’s behavior. Thanks to
this map, the company can predict following development.

Keywords

Balanced Scorecard, strategic management, business performance, health care facilities
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Seznam symbolu a zkratek

Seznam zKratek

Zkratka
BSC

EVA
MVA
HV
DRG
KPI
TQM
EFQM
TOPSIS
PMS
LDN
MZCR
WHO
HDP
UZIS

Vyznam

Balanced Scorecard

Ekonomicka ptidana hodnota

Trzni hodnota podniku

Hospodarsky vysledek

Klasifikace klinickych ptipada

Vykonové ukazatele

Total Quality Management — systém zvySovani kvality
Model Excellence — ramec pro uplatiiovani metod fizeni jakosti
Metoda vicekriterialniho rozhodovani

Systém méteni vykonnosti

Lécebna dlouhodobé nemocnych

Ministerstvo zdravotnictvi Ceské republiky

Svétova zdravotnicka organizace

Hruby domaéci produkt

Ustav zdravotnich informaci a statistiky
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1 Uvod

V soucasné dobé¢ jsou podminky na trhu vii¢i firmam stale narocnéjsi, proto se
firmy snazi drzet krok se stile se ménicim prostfedim. Jejich snaha se orientuje na
efektivnéjsi fizeni a Casto vyuzivaji nejnovéjsi strategie a poznatky. Tyto firmy se snazi
bud’ udrzet své postaveni na trhu, vylepsit své postaveni na trhu pomoci inovace, nebo
ziskat konkuren¢ni vyhodu. Zde vznika velky tlak na manazery, ktefi si stale vice
uvédomuji, Ze hodnoceni vykonnosti podniku pouze na zédklad¢ zékladnich ucetnich
vykazi je nedostacujici a musi tedy reagovat na tento dynamicky vyvoj trhu. V soucasné
dobé& se po zaméstnancich pozaduje, aby se aktivné podileli na chodu firmy a piinéseli
cenné podnéty na zlepSeni. Vznika zde prostor pro samostatnou praci s informacemi a
vétsi angazovanost zaméstnancti. Finance jsou klicovym prostiedkem, ktery slouzi k
rozhodovéni a fizeni vSech ekonomickych procest, jak na mikroekonomické tak na
makroekonomické trovni. Kazda spolecnost bez ohledu, zda podnika ve zdravotnictvi ¢i
nikoliv, nebo se jedna o statni ¢i soukromé zatizeni, potfebuje spravny systém fizeni. S
ohledem na tuto skutecnost vznikla metoda Balanced Scorecard.

Systém Balanced Scorecard neboli systém vyvazenych ukazatel méii vykonnost
podniku, a to nejen pomoci financnich a kvalitativnich ukazatel. Financni ukazatelé
mohou nutit firmu do kratkodobého zisku na misto dlouhodobého riistu. Pokud chce byt
podnik konkurenceschopny, tak by se mél zaméftit predev§im na dlouhodobé cile. BSC
analyzuje vysledky dosazené v minulosti a také se soustfedi na budouci vysledky, timto
se odlisuje od jinych metod vyuzivanych pii hodnoceni vykonnosti podniku. BSC sleduje
zajmy managementu, zaméstnancl a snazi se je sladit se strategickymi cili a operativnim
fizenim. Tato metoda propojuje vSechny procesy a ¢innosti v podniku, tim se tedy stava
vhodnou metodou pro fizeni, ocefiovani podniku, ale také vhodnou metodou pti motivaci
zaméstnancl. Metoda BSC se zamétuje piedevSim na zvySovani kvalifikace
zamé&stnancl. Vzdélavani zaméstnanci vytvaii dobrou povést podniku a zaroven tvori
urc¢itou pridanou hodnotu. Zaméstnanci ptispivaji k rozvoji spolecnosti a k jejimu riistu.

Tato diplomova prace na téma vyuziti Balanced Scorecard pfi fizeni vykonnosti
ve zdravotnickém zafizeni se zabyva nastroji strategického fizeni a méteni vykonnosti
podniku. Zdravotnicka zafizeni diky vyvoji lékatské techniky a védy, ale také diky
zvySujicim se narokiim pacientl ¢i zvySujici se konkurenci, potiebuji byt kvalitné a
efektivné fizena. U zdravotnickych zafizeni je spravné vedeni, a hlavné jasné stanovena
vize jeSté dulezitcjsi, nebot’ zde dochazi k velkym rozporim — je nutné poskytovat
l€katiskou péci na irovni nejmodernéjsich poznatki pti omezenych finan¢nich a dalSich
zdrojich.
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2 Prehled souc¢asného stavu

V této Casti diplomové prace bude analyzovano vyuziti Balanced Scorecard ve
zdravotnickych zafizenich v Ceské republice i ve svété. Pro tuto reersi byly pouZity
online dostupné studie. Pfi vyhledavani studii byly pouzity databaze jako napiiklad
Science Direct, PubMed, Google Scholar a Summon. Studie byly vyhledavany pomoci
hesel: ,,Balanced Scorecard*, ,health®, ,medical* a ,,analysis“. Z vyhledanych vysledkt
byly vybrany zahraniéni studie a studie z Ceské republiky, které spliiovaly vsechna
zadana kritéria.

Prvni studie se zabyvala sniZenim poctu padi u starSich pacientd po 1écbé
rakoviny. Tato studie byla vypracovana v Taiwanu a ¢lanek byl publikovéan v roce 2017
v Casopise International Journal of Gerontology. Cilem této studie byl vyzkum t¢inku
implementace Balanced Scorecard na snizeni padl a omezeni zranéni pacienti.

Pro vyzkum byla pouzita data z taiwanského pacientského alarmového systému.
BSC byla navrzena tak, aby se snizil pocet padl a zranéni pacientd. Dalsi pfinos BSC
bylo v rozsifeni vzdélani zaméstnanct. Ti se Skolili pfedev§im v internich procesech tak,
aby doslo ke zlepSeni v této perspektive. V duasledku zlepSeni internich procesti doslo
k rozvoji v oblasti finanéni perspektivy. BSC byla vytvotfena skupinou lékarnikd,
zdravotnich sester, lékaii a psychologl, ktefi formulovali opatieni tak, aby byl
zefektivnén pracovni postup a zkvalitnéna pé€e. Zacalo se vyuzivat barevnych $titkl k
oznadeni pacientd, kteii patii do nejrizikov&jsi padové skupiny. Skoleni personalu bylo
zaméfeno na spravné zatazeni pacientd do skupiny dle rizikovosti a pomoc pacientim
podporovat jejich sobéstacnost a sebeobsluhu. Nakonec byla BSC implementovana do
zdravotnického zafizeni. Statistické metody pro zjistovani vysledki zahrnovaly percentil,
smérodatnou odchylku, Chi-kvadrat testy a StatXact Pearsoniv Chi-kvadrat test. Data
byla zpracovéna statistickym programem SPSS 20.0.

Vyzkumu se zic€astnilo 1256 starSich pacientl s rakovinou. Pred implementaci
BSC v roce 2010 doslo k 41 padiim, kdy pacient nasledkem padu utrpél trval¢ poranéni.
K padim dochézelo v 3,26 % a z toho 100 % tvofily pady se zranénim. Po implementaci
BSC v roce 2011 bylo zaznamenéano 24 ptipadi padt a u 17 z nich doslo k trvalému
poranéni. Po implementaci se omezil vyskyt padu na 1,87 %, a ke zranéni doSlo v
disledku padu v 62,5 %. V roce 2012 doslo k 17 pfipadim padu, tedy v 1,38 % ptipadi
a 11 zranéni v dusledku padu, coz tvoti 64,7 % ptipadi padu. Jak je patrné z vysledk,
tak BSC snizila pocet padl se zranénim. BSC pomohla také s prevenci proti padim —
napiiklad v roce 2014 dosahovala jiz mira vyskytu padu u pacientl pouze 0,09 %.
Implementace BSC tedy naplnila celkovy cil, ktery byl v souladu s globalnimi vizemi a
strategiemi zdravotnického stfediska. VétSina 1ékaiu se zabyvala diagnostikou nemoci
pacientl a m¢la tendence plné nespolupracovat pfi implementaci soucasné strategie
fizeni. V budoucnu by BSC mohla klast vétsi diraz na zapojeni 1ékait. [1]
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Dalsi studie zkoumala aplikaci metody BSC na krajské nemocnice v Cing. V roce
2009 zavedla vlada v Guangxi, vefejnou reformu krajskych nemocnic. V této zaostalé
oblasti Ciny neexistovaly zadné vyzkumy nemocnic, proto si tato studie vyty<ila cil
vytvoreni systému hodnoceni ukazatelli pro okresni nemocnice v Guanxi a vytvoreni
doporudeni pro rozvoj nemocnic. V Ciné jsou statni nemocnice hlavnimi poskytovateli
zdravotnickych sluzeb v kazdém kraji a tvofi nejvyssi Groven péfe v tiistupiiové
zdravotnické siti. Primarni péci zde zajistuji predevsim lékati na venkové, ktefi nejsou
licencovanymi praktickymi 1ékafi a mohou pracovat pouze v téchto zafizenich.
Sekundérni a terciarni zdravotni péci jiz zajiStuje odborny zdravotni personal. BSC se
zamé&fuje na soubor ukazatel pro hodnoceni vykonu statni nemocnice na urovni kraji. V
Guangxi musi BSC mit systém hodnoceni vykonnosti s ohledem na mistni socialni a
kulturni kontext.

Systém hodnoceni vykonnosti pro krajské nemocnice byl sestaven podle BSC a
dale byl konzultovan s 25 odborniky z univerzit, nemocnic a administrativy pomoci
metody Delphi. Tato metoda hodnoti dalezitost ukazateli. Vedla ke zdokonaleni a
pomohla k vytvofeni systému kone¢nych ukazateli. Metoda Delphi rozd¢luje vyznam
kazdého indexu podle dilezitosti. K vyhodnoceni vykonnosti ndhodné vybranych péti
krajskych nemocnic byla pouzita metoda TOPSIS (metoda minimalizujici vzdalenost od
idedlni varianty). Relativni vahy kazdého indikatoru byly vytvofeny analytickou
metodou, a nakonec byla otestovana spolehlivost a platnost indikatorti. Data byla
vyhodnocena z rozeslanych dotaznikd.

Analyza vysledki BSC odhalila faktory ovlivitujici vykonnost nemocnic. Byly
jimi napfiiklad efektivnost vyuzivani zdroji, cena lékatskych sluzeb, personalni struktura
a vztah lékat — pacient.

Tato studie pouzila BSC k vytvofeni ramce systému ukazatelll ze Ctyt perspektiv.
Metoda Delphi byla pouzita k upravé a rozsifeni rimce na zékladé odbornych posudki.
Dale byla pouzita Saatyho metoda pro stanoveni vah kritérii a TOPSIS.

Vlada zavedla politiku jednotné ceny 1¢k1, ty tedy musi byt prodavany za kupni
cenu. Timto nemocnice ztratily ¢ast svych pfijml a v navaznosti na ceny ¢kt vlada
upravila ceny zdravotnickych sluzeb, zvySeni vladnich dotaci a uspory provoznich
naklada. Tato opatfeni méla negativni dusledky v podob¢ nedostate¢né kompenzace v
nckterych oblastech.. Nemocnice musi fadn¢€ vyuzivat vefejné dotace, upravovat ceny
zdravotnickych sluzeb na védeckém zdklad¢ a fadné kontrolovat aktiva a zavazky.
Efektivni fizeni nemocnic¢nich financi by v budoucnu mohlo mit podstatny vliv na rozvoj
krajskych nemocnic.

Snizeni cen 1€kl vede ke snizenému piijmu nemocnic, a to pak také snizuje platy
personalu, coz se projevi negativné na efektivité prace. S efektivitou prace je spojena také

spokojenost zadkaznikt, ktera je ovlivnéna mnoha subjektivnimi faktory, jako je kvalita
zdravotnickych sluzeb nebo piistup zdravotnického personalu.

13



Podle ¢inské politické reformy zdravotnického systému je cilem krajskych
nemocnic 1é¢it bézné nemoci a pacienty trpici obtiznymi a komplikovanymi nemocemi
odesilat do specializovanych center. Ta by méla také poskytovat rehabilitaci pacientiim s
vaznym onemocnénim a poskytovat lékafskou pomoc. Dale Skolit pracovniky ve
venkovskych oblastech a dohliZet na vetejné sluzby, jako je kontrola infek¢énich chorob,
ptirodni katastrofy. Krajské nemocnice vSak vyzaduji urcity pocet 1ékaid, sester a
psychiatrickych lizek, aby byla zajiSténa Iékatska kvalita a efektivita. Proto maji tyto
personalni ukazatele vys$si vahu. Kraje v této provincii se vyznacuji nizkou ekonomickou
urovni, nizkou trovni vzdélavani, zhorSenym zivotnim prostfedim a pristupem do mest,
proto se krajské nemocnice budou i nadadle potykat s problémy s nedostatkem
talentovanych pracovnikt. Tomuto indikétoru tedy byla pfifazena malé véha.

Podle sestavené BSC je dilezité, aby vlada pfisné¢ kontrolovala kritéria pro
vystavbu nemocnic, pocet lizek a ndkup velkych zatfizeni. Kromé toho by méla zakazat
vystavbu nebo ndkup velkych zafizeni v pfipad¢, Ze je nemocnice zadluZena. Krajské
nemocnice by mély upravit pocet lizek podle poctu obyvatel v kraji. Jakmile dosahne
standardniho meéfitka stanoveného v ndrodnim planu, nemocnice by méla byt vyloucena

z dalsi expanze.

Aby se snizila zaté€z pacientli, m¢ly by krajské nemocnice stanovit pfimeéfenou
cenu za l¢karské sluzby. ReSeni nedostatku kvalifikovaného odborného persondlu je
prilakéni odbornikli z nemocnic na vyssi Grovni je zapotfebi mechanismus ke zvySeni
personalniho toku mezi méstskymi a venkovskymi nemocnicemi. [2,3]

Tteti studie byla z Velké Britanie a popisovala aplikaci metody BSC na systém
Narodni zdravotni sluzby (NHS). Tento systém je dostupny pro vSechny obyvatele a je
financovan z dani. NHS se uplatiiuje mimo jiné také v Italii, Portugalsku, Spanélsku,
Australii, Kanad¢ a dalSich zemich. Zpoplatnény jsou recepty a to piiblizné u 15 %
obyvatelstva. Dale obyvatel¢ plati za stomatologickou péci — vEtsi Cast ceny oSetfeni a
nékteré dal§i ukony. Vyjimku maji déti, obyvatelé s nizkym piijmem, t€hotné zZeny,
diichodci, lidé se specifickymi chronickymi stavy a bez poplatku je také antikoncepce.

Nemocnice jsou z velké ¢asti vetejné a sdruzuji se do nemocniénich trusti ,,Acute
trusts®, coz jsou sdruzeni nemocnic, které ztraceji svou hospodaiskou samostatnost.
Dutivod zavedeni metody BSC ve Velké Britanii byl jednoznacny, a to starnouci populace
a s tim zvySené naklady na lékatskou péci. Metoda BSC byla zavedena pro hodnoceni
vykonnosti nemocni¢nich trusti. Metoda BSC ma rovnomérné zastoupeny vnitini i vnéjsi
cile a zamé&fuje se na Ctyfi zakladni perspektivy, které jsou navzajem provazané. NHS
sleduje ukazatele BSC jiz od roku 2001. Pfed timto rokem byly sledovany vykonnostni
ukazatele dle klicovych cilll a kontroly Komise pro zlepsSeni zdravi (CHI).

V soucasné dobé BSC sleduje tfi typy vykonnostnich ukazatelii: se zaméfenim na
pacienta, klinické zaméfeni, kapacitu a schopnost personalu. V tomto ¢lanku byl pouzit
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diagram kauzalni smycky (CLD), ktery graficky znazoriiuje a analyzuje vzéjemné vlivy
proménnych v systémové dynamice. Pomaha tak prezentovat modely systémového

mysleni zalozené na vztazich pfi¢in a nasledki mezi komponenty v systému.

Na tomto modelu byly zkoumany kompromisy v ramci BSC. Nejprve byla pouZzita
data z ,,NHS Performance Ratings* a to za roky 2001/2002 a 2002/ 2003, tato data byla
publikovana Ministerstvem zdravotnictvi Velké Britdnie. Pro tyto dva roky jsou
stanoveny rizné ukazatele vykonnosti. Mezi nimi je spole¢nych devatenact ukazatell (7
pacientskych, 7 klinickych a 5 z oblasti kapacity a schopnosti persondlu) a z toho u tii
chybi dostate¢ny pocet informaci, proto nebyly ve studii zahrnuty. Strukturni modelovani
poskytlo informace o vztazich mezi vybranymi ukazateli vykonnosti pouzivanymi v NHS
BSC. Déle byl kazdy z téchto vztahi pfeveden do pozitivniho nebo negativniho
kauzalniho u¢inku v CLD.

Diagram pfic¢inné smycky (CLD) ukazuje na dvandct posilujici smycek (R) a pét
rovnovaznych smycek (B). Posilujici smycky znaci strukturu s exponencidlnim ristem
hodnot proménnych nebo rozpadem. Rovnovazné smycky ukazuji na vestavény
protitcinek, ktery tidi riist nebo rozpad. Posilujici smycka ma pocet negativnich vztahti
rovny nule a, nebo sudému c¢islu. Rovnovdzna smycka naopak obsahuje lichy pocet
negativnich vztahii. Tento model tedy ukazuje, jak se ukazatele navzijem ovliviuji.
Sestaveni téchto modelti ukazalo, ze Balanced scorecard u NHS ma jist¢ mnoziny
ukazateld, které se navzajem negativné ovliviiuji. Obvykle je CLD tvofeno na zakladé
kvalitativnich a formativnich studii, které se opiraji o ndzory expertii a Gcastni se jich
stakeholdeti (zajmové skupiny).

Jako klicové vyslo oddé€leni urgentniho ptijmu, coZ je pocatecni bod pro feSeni
opakujicich se problémi v nemocnicich NHS. Je tedy nutné se zaméfit na klinickou a
socialni stranku urgentniho pfijmu. Diagramy kauzalni smycky by mohly byt pouzity jako
referencni ramec pro vytvoreni politickych opatfeni, které by vedlo k feSeni problému.

Rizeni vykonnosti ve velkych organizacich, jakou je NHS, spo¢iva v soustavném
uspofadavani velkého mnozstvi ukazatel. BSC pomahd spojovat riizné vykonnostni
ukazatele a usporadat je. Proto, aby vSe fungovalo, je nutné znat vztahy mezi ukazateli.
Vysledky analyzy naznacuji, Ze soucasné zlepSovani vykonnosti nemusi byt udrzitelné
pravé z ditvodu konfliktu ukazateld BSC. To uplné nekoresponduje s politickym cilem,
ktery chce zvysit autonomii Spickovych nemocnic. [4]
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Dle ¢lanku vydaného kanadskymi autory je dulezité, aby udaje pro BSC byly
shromazd’'ovany pribézné a pravidelné. Autoti dospé€li k zavéru, ze analyza dat musi
probihat prubézné a vysledky by mély byt srovnavany s jinymi organizacemi, zejména
pak s lidrem v oboru. Autofi tohoto ¢lanku uvadi, ze udaje musi odrazet klicové aktivity
(,,zakladni proces®) a dalezité vysledky (,,kliCova procesni opatieni®).

Obrazek 1 Vzor BSC vyuZité v kanadskych nemocnicich Zdroj: [5]

Figure 2: Some Sample Measures for a Balanced Scorecard for Canadian Hospitals

Financial Perspective Customer Perspective
Goals ] Measures Goals Measures
Survive Operating margin Patient satisfaction Complaints
| | Referrals
| Patient satisfaction survey
f Succeed Average cost per weighted case Community satisfaction | Community survey
| Prosper Foundation revenue | |
o if
Internal Business Perspective Innovation and Learning Perspective
Goals Measures Goals [ Measures
Technology capability MRl referrals Clinical learing Percentage day surgery cases
Quality of care Nosocomial infections Organizational leaming CQl projects
| Patient falls
Patient outcomes SF-36 measures of health status Employee satisfaction % rating hospital as excellent and
% rating poor/fair
Productivity Nursing hours per weighted case Physician satisfaction % rating hospital as excellent and
% rating poor/fair
Resource utilization Average length of stay | Skill development % of budget supporting training
% change in service volumes | and development
Cycle time | Routine lab test tumaround time
Routine X-ray tunaround time
CT tumnaround time
Population health Key health status indicators (e.g.,
neonatal mortality) l

Studie uvadi, ze jednotlivé perspektivy byly definovany néasledovné.
V zakaznické perspektivé je dulezité prevadét obecnd poslani tykaji se vztahu
k zdkaznikovi do konkrétnich opatieni. Pfani pacienti rozd€luji do péti kategorii: Cas,
kvalita procesu, sluzba, vysledek a néklady. Pro nemocnici je nutné sledovat vykon
nemocnice z pohledu pacienta. NejcastéjSim ndstrojem je prizkum spokojenosti pacienta.
Autofi doporucuji pruzkumy provadét pravidelné (méesi¢né nebo Ctvrtletné). Perspektiva
internich procesti poméha manazerim soustfedit se na kritické vnitini operace, které jim
umoziuji uspokojit pfani pacienta a dalSi potieby zakaznikd. Cile v oblasti kvality,
produktivity a nakladd jsou ovlivnény ¢innosti zaméstnanct. Perspektiva potencialu patii
k nejnarocnéjsi perspektivé, nebot nemocnice musi neustdle zlepSovat své stavajici
sluzby a zavadét sluzby nové tak, aby byla schopna konkurovat. V této perspektivé jsou
definovana také opatieni tykajici se Skoleni a odpovédnosti zaméstnancti. Ve finan¢ni
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perspektivé byla zvolena tfi méfitka. Prvnim je mira finanéni vykonnosti. Druhym
finan¢nim ukazatelem je provozni marze definovana jako provozni piijem déleny ¢istymi
provoznimi vynosy. Tretim finanénim ukazatelem je procentudlni zména hodnoty
finan¢nich aktiv, ktera je definovana jako zména hodnoty finan¢nich aktiv za rok délena

hodnotou finan¢nich aktiv v pfedchozim roce. [5]

Posledni zahrani¢ni studie se vénuje implementaci BSC v klinické referencni
laboratoti Spanélského vetejného sektoru. Tato laboratof zahrnuje riiznd oddé€leni
napiiklad biochemie, patologie, hematologie, imunologie a mikrobiologie. Jedna se o
referenéni centrum pro 300 laboratofi ve Spanélsku s 430 zamé&stnanci. Cile a ukazatele
jsou nastaveny tak, aby bylo mozné kazdoro¢né stanovit priority iniciativ. Metodika
vyvoje navrhovaného BSC zahrnuje nasledujici kroky: definice teoretickych cilti kazdé
z perspektiv (zdkaznici, finan¢ni, interni procesy a potencidlu) s ohledem na vizi a
organiza¢ni model laboratofe; vytvofeni strategické mapy a definovani pfisluSnych

ukazateld pro kvantitativni sledovani cilt.

V zakaznické perspektiveé byly zvoleny cile, kterym je dillezité vénovat zna¢nou
pozornost, nebot’ pacienti jako jeden z klic¢ovych zakaznikd, jsou pro laboratot dilezitym
cilem, ke kterému vedou cile z ostatnich perspektiv. V pfipadé referencni klinické
laboratofe jsou do zdkaznické perspektivy zahrnuti i 1ékafi a jiné laboratote, od kterych
referencni laboratof pfijima vzorky k analyze. Cile zakaznické perspektivy jsou
predevsim zvyseni spokojenosti zdkaznikl, zlepSeni image a prestiZe laboratote, zvySeni
bezpecnosti pro pacienty a naplnéni ocekdvani a potieb populace. V ramci finan¢ni
perspektivy byly zvoleny cile dodrZzovani rozpoctu a financovani z vlastnich zdroja.
V ramci perspektivy internich procesit byly pak vybrany cile jako inovace v ramci
laboratornich testt, zvyseni efektivity, zlepSeni diagnostickych procest a zvySeni kvality
procesti. V ramci perspektivy potencidlu byly definovany cile motivovani zaméstnanct,
Skoleni personalu odpovédného za strategii, zvySovani kompetenci zaméstnanci a

zlepSeni interni komunikace.

BSC sestavena komplexné, tedy se stanovenymi cili a ukazateli pro kazdou
perspektivu, mize byt jednoduchym a zvladnutelnym néstrojem v klinické laboratofi pro
sledovani a kvantitativni métfeni dosazeni strategickych cilii. Ro¢ni vysledky ukazatelt
umoziuji urcit, v kterych perspektivach se musi laboratof zlepsit. [6]

V Ceské republice neni systém BSC tolik rozsiteny, jako je tomu v zahrani¢i. Zde
se podniky predevs§im zamétuji na klasické ukazatele vykonnosti. Pokud je BSC
aplikovéana, tak se vétSinou jednd o podniky, které nejsou vlastnény stitem anebo
podnikaji v jiné oblasti. Dostupné c¢lanky z oblasti zdravotnictvi se vénuji oblasti
psychiatrie, socidlnich sluzeb a hodnoceni vykonnosti ¢eského zdravotnictvi jako celku.

Prvni ¢lanek se zabyva fizenim kvality v psychiatrickych zafizenich a jeho
pfinosem pro napliiovani strategie zdravotnické organizace. Clanek se nejprve zabyva
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definici kvality, jakozto mirou pravdépodobnosti, se kterou pacienti dostanou od
zdravotnického zatizeni pozadovany piinosny vysledek.

Kvalita je méfena pomoci indikatort kvality a kazdy indikdtor musi posuzovat
ucel, cil méteni, oblast méfeni, typ a uzivatele. Pokud budou stanovené indikatory, tak je
1ze pouzit pii tvorbé BSC nebo managementu kvality.

V Ceské republice bohuzel BSC, jakozto indikator kvality zdravotnich sluzeb,
prilis nefunguje a stejné tomu je i u oblasti psychiatrie. Napiiklad v USA je sledovano
211 indikatort kvality a v sousednim Némecku 30. Pii tvorbé BSC si manazeti nejprve
vytipuji prioritni oblasti pro zlepSeni a poté jsou stanoveny indikéatory kvality. Pii vybéru
indikatorti se pacientskd perspektiva miize mnohdy liSit od pfesvédceni vedeni nebo
odbornikti. Proces vybéru indikatorti musi odpovidat otdzkdm ohledné¢ smysluplnosti
meéfeni, proveditelnosti méfeni a vyuzitelnosti méfeni. Jako indikator v zdkaznické
perspektivé miize byt zvoleno napiiklad procento pacientli velmi ¢i extrémné
spokojenych, procento pacientt, kteti pred¢asné opusti 1é¢bu, nebo méftitelnd kvalita. V
perspektivé uceni a rustu jde napiiklad o procento zaméstnancl trénovanych ve
specidlnich ¢innostech, pocet pracovnikll na pacienta nebo pocet provedenych inovaci za
rok. V procesni perspektiveé jsou indikatorem naptiklad zavazné nezadouci ucinky, pocty
dokonanych sebevrazd, pocty rehospitalizaci nebo priimérnéd doba pobytu a jeho cena. A
ve finan¢ni perspektive se jako indikator nejcastéji voli vynosnost a jeji zlepSeni.

BSC tedy muize pomoci se zlepSenim urovné psychiatrickych sluzeb, s
vyhodnocovanim a sledovanim organizace a jejich strategickych cili a v neposledni fadé
také s méfenim vykonnosti. [7]

Dalsi clanek se zabyva vyuzitim metody Balanced Scorecard v fizeni socidlnich
sluzeb. Tento c¢lanek rozebird metodu BSC jako prostiedek pro méfeni ucinnosti
socialnich sluzeb pro potfebu srovnani zatfizeni riznych typl z pohledu vysSich uzemné
spravnich celki. Clanek popisuje obecné ukazatele, které plati pro jakékoliv socidlni
zafizeni, a specifické ukazatele, které jsou riizné pro konkrétni druh sluzby. V Ceské
republice neni vyhotovovano hodnoceni efektivity a nejsou zvefejiiovany vysledky
v oblasti socialnich sluzeb. Metoda BSC je pfevazné sestavovana pro kraje, které mohou
tuto metodu vyuzit ke zvySeni efektivnosti. Kraje eviduji poskytovatele socialnich sluzeb
a maji vliv na charakter a rozsah siti téchto sluzeb.

Clanek definuje tvorbu BSC jako na sebe navazujici proces nize uvedenych kroki:
* Stanoveni vize a strategie organizace
* Participace a sdileni zakladnich hodnot organizace
+ Konkretizace strategickych cilu
* Vybér klicovych obecnych + specifickych ukazatelt dle typu sluzby

* Provazani s fizenim dle cild, vymezeni opatfeni pro operativni ¢innosti
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Perspektivy vychédzeji z vize a strategie spolecnosti. Finan¢ni perspektiva v
socialnich sluzbach se ubira k ziskdvani a odpovédnému nakladani s finanénimi zdroji
vzhledem k dodavatelim, sponzorim, pracovnikim a uzivatelim. Zakaznicka
perspektiva byla zde pro potieby socidlnich sluzeb pojiména jako uzivatelska. Uzivatel a
zakaznik se od sebe odlisuji ve zpisobu thrady, tedy uzivatel nemusi byt vzdy i platcem.
Vyjadfuje zptsob préace s uzivateli kvili naplnéni jejich pozadavki a potieb.

Perspektiva internich procesi byla pretransformovana pro potieby socialnich
sluzeb na perspektivu struktury a procest organizace, a to v¢etné lidskych zdrojii. Tato
perspektiva respektuje zdkonnou minimalni Groven poskytovanych potfeb a kvalitu
poskytovani sluzeb. Tato perspektiva zpracovava procesy uvnitf i navenek organizace
vedouci ke splnéni standardu kvality. Perspektiva uceni se, riistu a kvality mapuje nové
aplikované metody managementu fizeni kvality, procesniho fizeni a stdvajici systémy
napiiklad supervize. Je to tedy perspektiva, ktera mapuje systém vzdélavani pracovnikti
a hodnoti zmény v organizaci vzhledem k budoucimu ristu.

Kazdému ukazateli je pfifazena vaha a poté jsou tyto ukazatele vyhodnocovany
kvartalné, nicméné cilové hodnoty jsou vzdy urceny pro cely rok. Ukazatele pro finan¢ni
perspektivu jsou napiiklad rozpocet organizace, hospodaisky vysledek, provozni
naklady, mzdy, investice, vynosy, prodej sluzeb, pohledavky, ze specifickych pak vydaje
na vzdelavani ostatnich osob, dobrovolnikil, vydaje na pracovniky zaméstnané na dohodu
o provedeni prace a dohodu o provedeni Cinnosti. Obecné ukazatele uzivatelské
perspektivy jsou naptiklad mistni a casova dostupnost sluzby, pocet stiznosti klientt, cena
sluzby a vysledky opakovanych Setfeni. Specifické ukazatele jsou naptiklad procentudlni
struktura klientii dle stupné zavislosti, Site sluzeb poskytovani jednim poskytovatelem,
délka poskytovani sluzby a zaruceni kontinuity sluzeb.

Obecné ukazatele perspektivy struktury a procesti organizace jsou napiiklad
celkovy pocet zaméstnanctl, fluktuace zaméstnancii, koeficient nemocnosti, prace na
metodice interniho fizeni a procesu, prace na strategickém planu rozvoje a fizeni dle cild,
plnéni standardii kvality a podobné. Specifické ukazatele jsou napiiklad obloznost
(ukazatel vyuziti liZkového fondu v procentech), pocet tikkont, vyuZita kapacita zatizeni,
provozni doba, pocet hodin dobrovolnikii na jednoho obyvatele a podobngé. Obecné
ukazatele perspektivy uceni se, ristu a kvality jsou naptiklad pocty vzdélavacich hodin a
supervize ro¢n¢ na zaméstnance, motivacni systém, plnéni strategického planu rozvoje a
fizeni dle cilii a plnéni internich norem a standard. Mezi specifické ukazatele patii
napiiklad pocet studujicich zaméstnanci v rdmci vykonu profese, inspekce zatfizeni, ¢i
zapojeni organizace do projektového fizeni. [8]

Posledni ¢lanek hodnoti klicové indikatory vykonnosti managementu v ¢eském
zdravotnictvi. Zdravotnictvi, jako specificky obor, vyuzivd podle autorti pii fizeni
specidlni metody a postupy. Rizeni zdravotni pé¢e se lidi uhlem pohledu a jinak je
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vniméano ob¢anem, jinak zaméstnancem a jinak managementem. Cilem ve zdravotnictvi
je kvalitni, bezpecna péce, ktera je dostupna v ekonomicky vyrovnané instituci. V tomto
clanku je vyuzita ptipadova studie nemocnice pro stanoveni KPI‘s. Studie vyuziva
kvantitativnich metod pfi fizeni vykonnosti a ukazuje, Ze pomoci spravné stanovenych
KPIs* 1ze zlep$it management v ¢eskych nemocnicich a pfindsi souhrnny pohled na ceské
zdravotnictvi a jeho finan¢niho stavu.

Zakladem pro spravné fizeni spole€nosti a zvySeni jeji vykonnosti je sledovani
ekonomickych ukazatell. V posledni dob& se vSak stdle vyuzivd kombinovanych a
nefinan¢nich ukazatelli, kterymi jsou pravé Balanced scorecard, systémy hodnoceni
kvality a hodnotovy management.

Mezi nejdilezitéjsi indikatory, které hraji roli v hodnoceni vykonnosti podniku
patfi zisk, finan¢ni analyza, Balanced scorecard, kvalita a organiza¢ni kultura. Indikator
zisku je zastoupen piedev$im hodnotou cisté¢ho zisku a v posledni dobé stale vice
vyuzivané hodnoté cistého cash flow. Finan¢ni analyzu tvofi nejen horizontalni a
vertikalni analyza finan¢nich udaje ale také soustava ukazateld, od ukazateli rentability
ptes ukazatele zadluZenosti az po ukazatele likvidity. Z kombinovanych ukazateli je to
pfedev§im Balanced scorecard zahrnujici jak finan¢ni tak nefinanc¢ni ukazatele.
Poslednimi vyznamnymi ukazateli je kvalita hodnocend nej¢astéji modelem fizeni kvality
TQM a EFQM a organizac¢ni kultura, ktera tvoii firemni postoje, hodnoty, vzhled, postoje
a chovani jednotlivych zamé&stnanc.

Mezi KPIs* z oblasti zdravotnictvi dle autorti patii jednak finan¢ni ukazatele a pro
nemocnici specifické ukazatele zdravotni péce. K finanénim KPIs® fadi autofi ¢lanku
Cisty pracovni kapital, ktery vyjadiuje schopnost organizace plnit své financni zavazky.
Dale je vyznamna doba obratu pohledavek, kterd vyjadiuje, jak dlouho tva pfeména
pohledavek na hotovost. Pro zdravotnicka zafizeni je tak analyza likvidity a hodnoceni
kratkodobé stability velice dalezité pii strategickém rozhodovani. Jako ukazatel zdravotni
péce je nejvhodnéjsi pro oblast zdravotnictvi vyuziti klasifikace DRG, coz je systém
klasifikace, ktery shromazd’uje klinicky a ekonomicky podobné skupiny diagnéz. Systém
tiidi diagnozy dle pfedem stanovenych pravidel a je mozny jeho relativné jednoduchy
monitoring. [9]
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3 Cile prace

Hlavnim cilem této diplomové préce je aplikace metody Balanced Scorecard pro
meéfeni vykonnosti zdravotnického zatizeni. Pro dosazeni tohoto cile je zapotiebi splnit
dil¢i cile, jakymi jsou provedeni analyzy externiho a interniho prostfedi spolecnosti,
definice cilt pro kazdou z perspektiv BSC, navrhnuti vhodnych méftitek k témto cilim a
tvorba strategické mapy.

Dil¢i cil analyza externiho prostredi je zajistén vypracovanim analyzy spole¢nosti
pomoci Porterova modelu péti sil a také doplnény o model Sesti sil podle Grovea. Externi
prostiedi podniku je také hodnoceno pomoci matice EFE a analyzy PEST. Pro analyzu
interniho prostfedi spolecnosti byla vybrdna financni analyza, kterd slouzi ke
komplexnimu zhodnoceni finan¢ni situace podniku. Déle matice IFE a SWOT analyza,
kterd vede ke zhodnoceni vnitinich a vnéjsich faktort firemniho prostredi.

V névaznosti na provedené analyzy podniku je mozné splnit dalsi ze zadanych
cilt prace a tim je stanoveni jednotlivych perspektiv a jejich cild. Pro kazdou z perspektiv
byly zvoleny tfi cile. S ohledem na stanovené cile bude vytvotena strategicka mapa, ktera
upfesiiuje navaznost jednotlivych cilli a usnadniuje jejich projednani se zaméstnanci.
V posledni fazi jsou ur€eny cile jednotlivych perspektiv, jsou objasnéna meéftitka, diky
kterym miize management prubézné vyhodnocovat piipadné provedené akce a jejich
disledky.
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4 Metody

Teoreticka cast diplomové prace se predevS§im zaméfuje na problematiku
vykonnosti podniku a nastifiuje, jakéd jsou moderni a tradi¢ni métitka vykonnosti podniku.
Dale se zamétuje na strategickou analyzu podniku, a to zejména na analyzu vnéjsiho a
vnitiniho prostfedi. Nasledujici kapitola ptedstavuje model Balanced Scorecard a jeho
perspektivy. Tato ¢ast je velmi klicova pro dalsi zpracovani praktické ¢asti diplomové
prace.

4.1 Vykonnost podniku

Vykonnost je méfena pomoci podobnosti znakd s jinym, dopiedu popsanym
pribéhem cinnosti. Vykonnost podniku ukazuje na schopnost podniku zhodnotit
investice, které byly vynaloZeny na podnikatelské aktivity. Ukazatelem vykonnosti
podniku, mtze byt naptiklad podil na trhu nebo pocet zaméstnancti. Finan¢ni vykonnost
podniku hodnoti finan¢ni i nefinan¢ni oblasti podnikového fizeni. Analyza celkové
financni vykonnosti podniku je provadéna pomoci fundamentalni (kvalitativni)
ekonomické analyzy a analyzy technické (kvantitativni). Fundamentalni analyza se
zaméfuje na hodnoceni vnéjsiho a vnitiniho ekonomického prostiedi podniku, pfedevsim
na kvalitativni udaje o podniku a jeho okoli. SnaZi se o urceni trzni pozice a potencialu
v ekonomickém prostiedi. Tato analyza vyuziva nastroje jako je SWOT analyza, PEST
analyza, BSG matice nebo portfolio analyza. Pomoci téchto analyz spolecnost mize urcit
silné, slabé stranky, hrozby a ptilezitosti. Dokaze tak urcit konkurenceschopnost podniku,
trzni riziko a mnoho dalSiho. Technickd analyza naopak znézornuje graficky ¢innosti,
které souvisi s cenovymi pohyby. Technicka analyza vyuziva matematické, matematicko-
statistické a dalsi algoritmizované metody. Ekonomicka data bere pfedevsim z rozvahy,
vykazu zisku a ztrat a cash flow. Tyto dva druhy analyzy spolu uzce souvisi, nebot’
vysledky technické analyzy hodnoti analyza fundamentdlni. Informace o vykonnosti
podniku jsou dulezité v rozhodovdni o tom, zda je podnik vydéleny ¢i ztratovy.
Poskytuje tedy vedeni podniku informace, zda se vyplati nakupovat, prodavat podily ve
firmé¢ nebo napiiklad zda poskytnout pljcku ¢i zacit eliminovat Skody vzniklé
nesplacenim uvéru. Déle slouzi k ovlivnéni sméru a vyvoje organizace, k porovnani s
jinymi organizacemi, k hodnoceni prace manazerti pomoci méteni vykonnosti. [10,11]

Vykonnost podniku je nejcastéji hodnocena pomoci finan¢ni analyzy. Nicméné
svou roli hraji také nefinan¢ni méftitka, kterd nejsou zaloZzena na pen¢znim vyjadieni. Patii
mezi n¢ opatieni, kterd se tykaji vztahi se zdkazniky, zaméstnanci, fizeni operaci, kvality,
doby cyklu a dalsi. Finan¢ni analyza zkouma finan¢ni hospodaieni minulych let a zjist'uje
silné a slabé stranky. Finan¢ni analyza pracuje pfevazné s ucetnimi vykazy (rozvaha,
vykaz zisku a ztrat, vykaz cash flow), nicméné pouziva také cenové a nakladové
kalkulace, evidenci zaméstnanctli, podnikovou statistiku a podobng. Finan¢ni analyza
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sestavena pro ucely podniku ma predevSim varovat a analyzovat mozné ohrozeni
ukazateld finan¢ni analyzy je rentabilita. Rentabilita urcuje schopnost podniku dosahovat
vynosl a naplnit svij cil, kterym je maximalizace zisku. Rentabilita se mé&fi pomérem
zisku k urcité zakladné, kterou mohou byt celkovy kapital, vlastni kapital ¢i trzby.[10,12]

Dnes se jiz podniky zaméfuji spiSe na hodnotové ukazatele EVA a MVA, které
jsou zalozené na prirastkovych hodnotdch. Ukazatel MVA (trzni ptfidand hodnota)
vyjadiuje rozdil, mezi ¢astkou, kterd by byla ziskana prodejem akcii a hodnotou, ktera
byla do firmy vloZena. Tento ukazatel je vyuzivan akciovymi spole¢nostmi, které maji
vefejné obchodovatelné akcie a vyjadfuje bohatstvi akcionafi. Dal$im ukazatelem je
EVA (ekonomicka ptfidand hodnota), které se spocita, jako rozdil mezi Cistym provoznim
ziskem podniku a jeho kapitalovymi naklady. Cilem podnikani je tedy zvySovat EVA.
[13]

DalSim ptiikladem hodnoceni hospodaieni podniku je takzvany benchmarking.
Ten systematicky hodnoti vlastni vykonnost podniku a porovnava ho s podniky podobné
velikosti a zaméteni. Podniky si tak mohou Iépe stanovit cile, strategie a porovnavat silné
a slabé stranky. [13,14]

4.2 Strategické rizeni

V konkuren¢nim prosttedi doslo k vyraznému vyvoji, a proto je pro spole¢nost
diilezité mit kvalitni vedeni a fizeni. Strategické fizeni je pomyslna c¢ara sméfujici k jasné
vytycenému cili a skldda se z podnikatelskych, konkurenc¢nich a funkcionalnich oblasti
pfistupu. Jde o vymezeni pozice podniku na trhu a fizeni veskeré jeho ¢innosti. Jedna se
o nepretrzity a kazdodenni proces tvorby, urovani sméru vyvoje organizace a jejich
aktivit. Organizace jako celek se musi pfizplsobit nové vznikajicim problémim i
prilezitostem. Strategické fizeni lze roz€lenit do péti fazi:

e Identifikace mise

e Vize a poslani organizace

e Analyza okoli organizace

e Formulace strategie

e Implementace a posouzeni dané strategie

Prvni a druhd fize se zaméfuje na urceni a posouzeni cilii a podnikovych misi.
Tedy vjakém stavu je strategické fizeni v dané spoleCnosti a ¢eho chce firma
v budoucnosti dosdhnout.

Tteti faze se zamétuje na zkoumani vnéjsiho, konkurenéniho a vnitiniho prostiedi
organizace. Pfi vyhodnocovéni obecného prostiedi se organizace soustiedi pfedev§im na
okolni faktory, které na organizaci jakkoliv pisobi. Zhodnocenim konkuren¢niho
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prostiedi se strategické fizeni zamétuje piredev§im na okolni faktory a to zejména na
hrozby jakymi jsou konkurenti, substitu¢ni vyrobky, dale se zamétuje na silu zakazniki,
dodavatelti a hodnoti uroven soupefeni mezi konkurenty. Pfi vyhodnocovani interniho
okoli organizace se vyhodnocuji aktivity organizace a jejich postaveni v hodnotovém
fetézci. PfedevSim jde o identifikaci a vyhodnoceni nyné&j$i mise, strategického cile,
strategii a vysledkd. Déle také silné a slabé stranky organizace. Z této analyzy vedeni
spole¢nosti vyhodnoti, které oblasti by méla spole¢nost vénovat vice pozornosti. [14,15]

Ctvrtad faze pomahd utvéaiet strategii, a to diky opatfenim, ktera zhodnocuji
dosavadni mise a cile. V této fazi je mozné zjednat napravu a ptizpusobit soucasné cile a
strategie organizace, tak aby se predeslo chybam.

Pata faze se zaméfuje na implementaci zvolené strategie, tak aby korespondovala
s organizacni strukturou, procesy, vizemi a podobné. Déle se zam¢tuje na kontrolu této
strategie. Také je mozné zjednat napravu, pokud zvolena strategie nebyla spravna. [14,16]

4.2.1 Vize

Vize spolecnosti je pfedstava budouciho cile, ktery popisuje ideélni stav, které¢ho
chce spolecnost dosdhnout. Vize podporuje orientaci na dlouhodobou budoucnost. Vize
se sklada ze strategickych cill ty se dale skladaji zcila specifickych. Vize udava
dlouhodoby cile, které jsou nastavené tak, aby byly srozumitelné a mohl je implementovat
kazdy. Ve vizi spolecnosti by mél kazdy véfit a méla by motivovat k aktivnimu jednéni.

Pokud podnik bude vizi stanovovat, tak je nutné, aby ur¢il, jaké jsou bariéry a ty
poté odstranil. Bariérou mize byt naptiklad prostiedi, ve kterém organizace podnika, a
neznalost jeho prostiedi, nebo snaha po zméné v co nejkratsim Case. [16]

4.2.2 Mise

Pomoci mise se snazi spolec¢nost dosahnout stanovené vize. Vyjadiuje zamér
organizace a jeji smysl. Mise je Casto vyjadiena jednou vétou, kterd strucné vyjadii smysl
aucel vzniku dané organizace. Mise se fidi kodexem chovani organizace. Stejné jako vize
by méla byt mise jednozna¢na pro kazdého, od manazerti az po zdkazniky. Dilezita je
také pro investory, ktefi 1épe pochopi, v ¢em organizace podnika a ¢eho chce dosédhnout.

V nékterych publikacich se lze docist, Ze vize 1 mise jsou stejné a pfili§ se
nerozliSuji. V knize Strategické fizeni od pana Ketkovského je mise brana jako poslani
firmy, kvili kterému podnik existuje. Jeho poslanim je tedy vyroba a poskytovani sluzeb
zakaznikiim. [17]

Poslani neboli mise, by mélo shrnovat urcitou filozofii firmy, tedy néjaké jeji
hodnoty, etické otazky a ofekéavani. Dale popis trhu, na kterém chce firma konkurovat,
jaké mize nabidnout produkty ¢i sluzby, s jakymi technologiemi vstupuje na trh a dale
by méla shrnovat n€jakd finan¢ni méfitka ze kterych se da vyc€ist finanéni vyvoj
organizace. DalS§im dulezitym aspektem je také povést organizace, zda se ucastni
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né¢jakych benefi¢nich akci, spolupracuje s nadacemi €i se zajima o zivotni prostiedi a
ekologickou stopu. [16]

4.2.3 Cile

Cile charakterizuji postaveni podniku na trhu. Urcuji, ¢eho podnik chce
v jednotlivych oblastech dosahnout. Cile pomahaji pfi stanoveni strategie a jsou obsahem
poslani podniku. Cile by mély korespondovat se strategickym zdmérem, a s jednou hlavni
aktivitou organizace. Jsou planovany v dlouhodobém horizontu a vymezuji smér.

Cile se déli na konkrétni a obecné. Konkrétni cile specifikuji divody a navody pro
jednotlivé kroky, které vedou k ciliim obecnym. Jsou nastaveny, tak aby zaméstnanci
chtéli dosahnout lepsich vysledki a konkretizuji rozdé€leni zdroji k dosazeni vytyceného
cile. Cile se stanovuji dle metody SMART. Dle této metody musi byt cile:

e Specifické — kazdy ¢len organizace musi ciliim rozumét.

e Me¢fitelné — urcuje, kolik toho chceme doséhnout.

e Akceptovatelné — zda jsou cile akceptovatelné pro ty, kteti je budou pozdéji
plnit.

e Realistické — cil musi byt splnitelny a zaroven nemuze byt nastaven, tak aby
se podnik nikam ve svém vyvoji neposunul.

o Casové vymezené — je urden termin uskuteénéni cile a zaroven je nutné
kontrolovat plnéni dil¢ich krokl. Zaroven termin musi byt nastaven, tak aby
splnitelny byl.

Z obecného hlediska se podniky zaméfuji na zvySovani zisku, zvySovani
rentability kapitalu, zvySovani rentability obratu, zlepSeni struktury kapitalu, zvySeni
likvidity, zlepSeni image podniku, zvySeni spole¢enského vlivu, upevnéni pozice na trhu
a podobng. [16]

4.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard znamena systém vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku,
jehoz zdkladnim cilem je uspokojeni rtznych skupin at’ uz se jedna o akcionafe,
zamé&stnance, dodavatele, distributory a podobné. Tato analytickd metoda slouzi
pfedevs§im manazeriim pii spravném rozhodovani a vyhodnocovani vykonnosti podniku.
Pro fizeni podniku je nutné si pfedem stanovit cile a metody dosazeni uspéchu. BSC
transformuje stanovenou strategii a poslani na métitka vykonnosti. BSC méfti vykonnost
podniku ve ¢tyfech vyvazenych perspektivach:
finan¢ni
zakaznické

internich podnikovych procest
potencialu
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Vize podniku je zdkladem pro stanoveni podnikovych cilt a tyto cile nasledné
uptesiiuje pro jednotlivé oblasti. St€Zejnim ptistupem je systém Top- Down, tedy ,,shora
dolu®, ktery dekomponuje BSC az na urovei jednotlivych oddéleni ¢i zaméstnanct. BSC
sleduje, jak podniky ziskavaji nehmotnd aktiva, jak jsou schopné s nimi nakladat a
vyuzivat je k budoucimu ristu. Dale se zaméiuje také na finanéni stranku. [16,18,19]

., CtyFi perspektivy BSC umoZiuji stanovit rovnovihu mezi kratkodobymi a
dlouhodobymi cili, mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupii a mezi
tvrdymi mevitky (hard) a mekcimi, subjektivnejsimi meritky (soft). I kdyz velké mnozstvi
meéritek muze byt v BSC na prvni pohled matouci, obsahuje spravné sestaveny BSC pouze
smysluplné udaje, nebot' vSechna méritka jsou nasmeérovana kdosazeni integrované
strategie. “[20]

4.3.1 Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni cile patfi k dlouhodobym ciliim a finan¢ni perspektiva je ze vSech Ctyt
nejpodstatnéjsi, nebot’ k ni vedou cile a méftitka zbylych tii perspektiv BSC. Tyto cile
jsou casto vyjadfovany pomoci méftitek vykonnosti a podnik se snazi o dosazeni
dlouhodob¢ ekonomické vykonnosti. Dlouhodoba ekonomicka vykonnost zajistuje
vysokou navratnost investované¢ho kapitalu. Finan¢ni cile mohou byt rozdéleny do tfi
dil¢ich kroki:

o rist

e udrzeni

e nejvetsi vynosy (sklizen)

V kazdé z téchto fazi jsou finan¢ni cile podnikli Giplné rozdilné, nicméné BSC modifikuje
finan¢ni cile v ndvaznosti na fazi, ve které se podnikatelska jednotka nachazi. Pokud je
ukazatelem je procentudlni mira ristu obratu a mira ristu prodeji v cilovych segmentech,
zakaznickych skupindch a regionech. V této fazi maji vyrobky a sluzby schopnost riistu.
Podnikatelské jednotky vétSinou dosahuji zapornych penéznich vysledka a nizké ROCE
(navratnost vlozeného kapitalu). Proto je pro n¢ velmi dulezité investovat do vytvareni
novych vyrobki a sluzeb, prodavat na novych trzich, rozsifovat vyrobni kapacity, rozvijet
vztahy se zdkazniky, zavadét marketingové strategie a podobné.

Jednotka, ktera se nachézi ve fazi udrzeni, se zamétuje predevsim na ziskovost.
Podnik usiluje o zachovani ¢i zvySeni podilu na trhu. Pracuje pfedev§im s méfitky
vykonnosti, ktera reflektuji vysi investovaného kapitalu a ucetni zisk. Métitka vykonnosti
jsou navratnost investic (ROI), névratnost vlozeného kapitalu (ROCE) nebo ekonomicka
pfidand hodnota (EVA) a diky nim Ize zjistit, zda jsou zaveden¢ strategie uc¢inné.

Jednotka, kterd se nachdzi ve fazi sklizné, uz pouze Cerpa z vysledki, kterych
dosahla v ptedchozich dvou fazich. Tato faze je kratk4, a tak nedochdzi k velkym
investicim. Pouze dochazi ke zdokonalovani existujicich zafizeni a schopnosti.
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Provedené investice musi mit rychlou névratnost. Nedochazi tedy k rozsifovani kapacit a
jejim hlavnim cilem je maximalizace hotovosti z pfedchozich investic do podniku.
Ukazatelem v této fazi se stava provozni cash flow. [20,21]

4.3.2 Zakaznicka perspektiva

V této perspektivé podniky sleduji zakaznické a trzni segmenty, ve kterych se
chystaji podnikat a analyzuji mefitka vykonnosti podnikatelské jednotky. Manazefi by
tedy méli mit pfesnou vizi o cilovych zakaznicich a trznich segmentech. Nebot’ v jejich
silach neni uspokojit vSechny zékazniky, musi si tedy na zdklad¢ svych stavajicich a
budoucich zakaznikl vybrat, v jakém segmentu chtéji podnikat. Hlavni vstupni métitka
jsou urcena zakaznickym sektorem, naptiklad spokojenost, loajalita zdkaznikl a ziskani
novych zékaznikd. Navic hodnotové vyhody poskytované vyznamnym zékaznikiim a
segmentlim lze jasn¢ méfit a urovat a ty pak napomahaji ke vzniku cili a métitek.

Zakaznici maji individualni preference, a proto posuzuji odli$né vyrobky i sluzby.
Dutlezity je tedy prizkum trhu, ktery nastini, jaky trzni a zédkaznicky segment ma jaké
preference. Tedy kolik jsou ochotni zaplatit za vyrobek, funkénost vyrobku, servis, image
a podobné. BSC pak stanovi zékaznické cile pro vSechny cilové segmenty.

cvwr

ti dodavatelé, kteti jsou schopni nabidnout inovativni a ndkladové efektivnéjsi feseni, jsou
vzdy preferovanéjsi. Pokud jsou tedy stanoveny cile, l1ze pro né¢ muize urcit méftitka.
Existuji dvé kategorie méfitek: zadkladni (spokojenost zakaznikd, podil na trhu a udrzeni
zakaznikl) a hybné sily, které odpovidaji na otazku ,,co musi podnik udélat, aby dosahl
vysokého trzniho podilu?*

Zakladni skupina méftitek:

e podil na trhu

e udrzeni zédkaznikl

e ziskavani novych zdkazniki

e spokojenost zakazniki

o ziskovost zadkazniki
[18,19,22]

4.3.3 Perspektiva internich procesu

Zde manazefi musi urcit, které interni procesy jsou zasadni a v nich dosahovat
nadstandardnich vysledki. Pokud jsou tyto interni procesy spravné realizovany, tak z nich
plynou hodnotové vyhody, diky kterym je zdkaznik ochoten byt loajalni a vedou k jeho
spokojenosti. Z toho také plyne financni UspéSnost a splnéni pfedpokladi akcionati.
Ptistup BSC spociva v odhadu novych procest, které by splnily ocekévani zdkaznikli a
akcionafii. BSC tedy fe$i stavajici potieby zdkazniki, ale pracuje také s budoucimi
potfebami. Dale BSC zaclenuje inovacni procesy, tedy dlouhodobé utvaieni hodnot.
Muze jit naptiklad o zaméfeni se na novou kategorii zakaznikl. V této perspektive je také
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feSena dodavka stavajicich produktii stavajicim zakaznikim, ale také nabidka sluzeb k
vyrobku po jeho koupi. [16]

Dnes je dilezit¢é méfit vykonnost vyfizovani objedndvek, nakup, fizeni a
planovani, a to pfedev§im tam, kde tato méfitka prolinaji nékolik oddéleni. BSC
predpokladé, ze pokud budou pouzivana finan¢ni a nefinancni méfitka na stavajici
procesy, tak nedojde k vyraznému zlepseni ekonomické vykonnosti. Diisledkem pouziti
vykonnostnich meéfitek na stavajici procesy bude pouze lokélni zlepSeni nikoliv
uspokojeni akcionaiti a zakaznikd. Podnik nebude dosahovat konkuren¢nich vyhod,
pokud nebude ptredvidat, a bude se vénovat pouze tomu, jak zlepsit kvalitu, zkratit dobu
vyrobniho cyklu, zvyS$it vynosy, snizit naklady a podobné. Jsou zndmé dva interni
procesy, ve kterych by mél podnik dosahovat skvélych vysledk:

Rizeni projektovych vztahii tak, aby bylo usnadnéno rychlé uzavieni projektového
cyklu Predvidani a ovliviiovani budoucich pozadavkl zékaznikid. Pfi pfipravé vlastni
podnikové perspektivy internich procest, podnik vychazi ze tfi zakladnich procesi:

e Inovacni proces
e Provozni proces
e Poprodejni servis pro potieby poskytovani zdravotnich sluzeb

V inovacnim procesu je snaha odhalit potteby zakaznikd, které jsou nové, a pak
ptetvaii vyrobek ¢i sluzbu, tak aby tuto novou potiebu reflektovaly. Vedeni vyuziva
vysledkd prizkumu trhu a podkladi pro stanoveni ceny konecnych vyrobku a sluzeb.
Provozni proces nastava tehdy, pokud je vytvofen vyrobek nebo sluzba, a je jiz dodan/
zakaznikovi. Ttetim krokem je poprodejni servis, tedy servis poskytovany zakaznikovi.
Jsou to napftiklad rizné tréninkové programy, nadstandardni servis a podobné.

Inovacni proces pracuje s pottebami stavajicich a budoucich zdkaznik pomaha
také odhalovat mista, kde by podnik mohl zacit nabizet své vyrobky nebo sluzby. Podniky
hledaji odpovédi na dvé otazky:

e Jaké vyhody budouciho produktu zékaznik oceni?
e Mizeme s vyuzitim inovaci, uvedenim téchto vyhod na trh ptedbéhnout
konkurenci?

Pokud podnik shromazdi vSechna data, tak muize pfistoupit k druhé fazi, a to k
navrhu, vyzkumu a vyvoji vyrobku nebo sluzby. Pravé uvadénim inovativnich vyrobkt
na trh ziskava podnik vyhody v konkuren¢nim prostfedi. Proto mnoho podniki ¢asto
vynaloZi vice finan¢nich prostiedki na vyzkum a vyvoj nez na samotné piimé vyrobni
naklady. [19]

Provoznim procesem se mysli doba od objednavky zboZi ¢i sluzby az po dodani
vyrobku nebo sluzby dodavatelem. Tyto procesy jsou kontrolovany pomoci méfeni
kvality provozniho procesu a doby cyklu. Dfive byla pouzivana k meéfeni klasicka
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finan¢ni méfitka (efektivita prace, vyuziti strojii a odchylky v nédkupni cen¢), ta ovSem
byla n€kdy az kontraproduktivni. [18]

Poprodejni servis sleduje garan¢ni opravy i opravy po uplynuti garancni lhity,
pfijem nefunk¢nich produkti a vracené produkty. Spolecnosti se snazi svym zakaznikiim
vyjit maximalné vstiic zaru¢nim servisem, a to pfedevsim rychlosti a kvalitou. Vykonnost
poté Ize méftit pomoci ukazatele Casu, kvality servisu a ndkladi. Méfenim naklada podnik
zjiStuje ucinnost procest. Vedeni také muize zkoumat rychlost odezvy na pozadavek
opravy nebo objednavky, tedy od podani pozadavku az po jeho vyfeseni. To hodnoti
mnoho zakaznik jako stézejni. [18,23,22]

4.3.4 Perspektiva potencialu

V této perspektivé se pracuje s informacemi, které byly ziskdny pii analyze
prvnich tfi perspektiv a odhalily nedostatky v schopnostech lidi, systémil a procedur.
Perspektiva potencialu vytvaii zazemi pro to, aby mohlo byt dosazeno cilti v ostatnich
perspektivach. Podnik se pak snazi tyto nedostatky odstranit napiiklad pieSkolenim
zameéstnancl, vylepSenim podnikovych procedur nebo zdokonalenim informacénich
technologii. BSC podporuje dlouhodobé cile a tedy i investice do vnitinich podnikovych
procest a do rozvoje zatfizeni, vyzkumu i vyvoje. RozliSuji se tfi zakladni perspektivy:

e Schopnosti zaméstnanct

e Schopnosti informa¢niho systému
e Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

Tato perspektiva je zaméfena na kvalitu a kultivaci lidskych zdroji a budovani
firemni kultury. Schopnosti zaméstnancii je nutné v dnesni dobé rozvijet a starat se o
jejich rekvalifikaci Podnik ma zajem o zaméstnance, ktery je schopny pfijit s ndpady na
zlepSeni, a ktery dale rozviji své schopnosti. Cilem podniku je spokojenost zaméstnancti,
aby se stali loajalnimi a neménili zamé&stnavatele a dale také podpora jejich produktivity.
Spokojeny zaméstnanec znamena spokojen¢ho zakaznika. Pokud je zaméstnanec
spokojeny, tak bude mit lepsi pracovni vysledky, odchod takového zaméstnance znamena
pro podnik ztratu intelektudlniho kapitalu. Produktivita zaméstnance mize byt méfena
napiiklad ziskem na zaméstnance. Produktivita urCuje efektivnost, sjakou jsou
pfeménény vstupy v uzite¢né vystupy. Produktivita se méfi u podniki vyrobnich i
nevyrobnich. Produktivitu prace zvySuji i napiiklad dokonalej$i technologie. Ve
zdravotnictvi produktivitu zvysuji investice do logistiky a vyrobnich technologii.
[21,22,24]

Hybnymi silami této perspektivy jsou: rekvalifikace zaméstnanctli, schopnost
informaéniho systému, motivace, delegovani pravomoci a angazovanosti zaméstnanci.
Dobte zvladnuty informacni systém poméha k dosahnuti dobrych vysledki, jelikoz
zameéstnanec je aktudlné informovan o zdkaznicich, zakazkach, internich procesech a
podobné. V zaméstnancich je také dilezité vzbudit motivaci k plnéni kol a podpofit
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jejich iniciativu. Podnik by mél také podpofit jejich motivaci ke zlepSovani vykonnosti
podniku. V podniku se déle sleduje osobni a podnikova angaZzovanost. A to
prostfednictvim osobnich tikolt a cild jednotlivych oddéleni, které ovsem koresponduji s
cili firmy. Za tyto tkoly je mozné nastavit soubor ocenéni. Dalsim cilem je urcit métitka
vykonnosti pro celou skupinu [19,22].

Podniky se v dnes$ni dob¢ snazi o tymovou spolupraci, kterd byvd mnohdy

pomabhaji si, tak efektivnéji dosdhnou nastavenych cilt a méfitek. Nékteré podniky nabizi
motivacni bonusy za plnéni cilti a ty jsou v tymu rozdéleny mezi jednotlivé Cleny. [18,22]

4.4 SWOT analyza

SWOT analyza je jednim znejznaméjSich néstroju strategické analyz. Tato
analyza zkouma spole¢nost a jeji prostfedi. Pomaha mapovat a hodnotit pozitivni stranky,
které 1ze vyuzit v ,,boji“ proti konkurentim a dale také mapuje negativni faktory, na
kterym naopak je nutné zapracovat. Zpracovana SWOT analyza nejlépe shrne situaci
v podniku. [14,25]

Néazev SWOT je akronymem anglickych slov ,,Strengths* neboli silné stranky,
,» Weaknesses® neboli slabé stranky, ,,Opportunities neboli ptilezitosti a ,,Threats* neboli
hrozby. Silné a slabé stranky charakterizuji vnitini prostfedi firmy, naopak pfilezitosti a
hrozby charakterizuji vné&jsi prostiedi firmy. Silné a slabé stranky lze sestavovat i za
pomoci marketingového mixu takzvanym 4P — produkt (product), cena (price), misto
(place) a marketingova komunikace (promotion). Pfilezitosti a hrozby jsou zaméfené na
mikroprostiedi firmy, tedy na dodavatele, zdkazniky, odbératelé, konkurenci, ale také na
makroprostiedi firmy, kdee hraje roli ekonomické prostiedi, technické, technologické,
politicko-pravni a socialn¢ kulturni faktory. SWOT analyzu Ize také vypracovat tak, aby
odrazela pouze vnitini prostiedi podniku. V tomto piipad¢ se pfilezitosti a hrozby
vztahuji také k vnitinimu prostredi. [25,26]

Silné stranky jsou ty, které pfinesou konkurenc¢ni vyhodu a ve kterych podnik
vynika. Déle se jedna o vnimani firmy zakazniky nebo konkurenci. MliZe to byt naptiklad
vysoka kvalita vyrobki, nizké naklady, kladné reference od zékazniki, vysoky kapital,
vlastni zdroje a dalSi. Slabé stranky naopak nepfinasi Zddnou konkuren¢ni vyhodu,
nicméné podnik v této oblasti ma Sanci na zlepSeni procesti a dosahovéani lepSich
vysledkt. Mlze se jednat o vysoké naklady na vyrobu, vysokou fluktuaci zaméstnancil,
nizké finanéni rezervy, $patnou vnitini komunikaci a mnoho dal$iho. Pfilezitosti mohou
uspokojit poptavku a pfinést firme uspéch. Je mozné je vyvodit ze silnych stranek, kdy je
nutné se zamyslet, které oblasti je jeste Sance pro zlepSeni ¢i riist. PrileZitosti je naptiklad
vyuziti nové technologie, vyuziti lepsi pracovni sily, zdrojii financovani, expanze na
zahrani¢ni trhy. Hrozby naopak mohou sniZit poptavku a zplsobit odchod zakaznikl a
jejich nespokojenost. Hrozby jsou naptiklad bariéry vstupu na trh. [16,26]
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4.5 EFE matice

EFE matice neboli external forces evaluation vychdzi z analyzy SWOT a hodnoti
externi pozici organizace ¢i jeji strategicky zamér. EFE matice vyuziva ze SWOT analyzy
ty prilezitosti a hrozby, které maji vliv na strategii firmy. EFE matice se pouziva
k vyhodnoceni strategie organizace nebo lze diky ni vzajemné porovnavat a hodnotit
rizné strategické zaméry. Po doplnéni matice je poté vybran strategicky zameér, ktery
doséhl nejvyssiho ohodnoceni celkového vazeného priméru. [27,28]

4.6 IFE matice

IFE matice neboli internal forces evaluation vychazi stejné jako matice EFE
z analyzy SWOT. IFE matice hodnoti interni pozici organizace ¢i jeji strategicky zameér.
Tedy do matice vstupuji silné a slabé stranky, které se vkladaji do stejné postavené
matice. [27,29]

4.7 Porteriv model péti sil

Jde o jeden znejvice vyuzivanych modelt slouzici k analyze odvétvi,
konkuren¢niho prostfedi a lze diky nému odhalit hlavni sily, které plsobi uvniti
konkuren¢niho prostfedi. Tento model je tedy zaloZen na koncepci rivality mezi podniky,
které nabizi podobné ¢i stejné vyrobky a sluzby, a kdy se kazdy podnik snazi o ziskani
co nejvétsiho podilu na trhu. Pokud vedeni podniku rozumi konkurenénimu prostredi, ve
kterém podnika a dynamice odvétvi, tak se dokdze 1épe vypotadat s hrozbami, a naopak
mnohem efektivnéji vyuzit pfilezitosti. Tento model pracuje pfevazné s témito
konkuren¢nimi silami:

e Rizika vstupu potencionalnich konkurenti
e Rivality mezi stavajicimi podniky

e Potencial sily kupujicich

e Potencidl sily dodavatelti

e Hrozby substitu¢nich vyrobki

Téchto pét faktorti pisobi spolecné a identifikuji, jak je konkurence silna
v odvétvi, ve kterém podnikd. V kazdém odvétvi plisobi tyto faktory s riznou intenzitou
a méni se podle toho, jak se odvéetvi vyviji. ,,Je-li vSech pét sil silnych, Ize ocekavat, Ze
vynosnost bude nizka, a to bez ohledu na to, jaké vyrobky ¢i sluzby se produkuji. Naopak,
slabe sily dovoluji vysoké ceny a nadprimérnou vynosnost.[30]

Vsech pét sil je navzajem tizce spjato, pokud se tedy zméni jedna z téchto sil, tak
to bude mit vyznamny vliv na ostatni sily. Tedy naptiklad pokud dojde
k technologickému vyvoji, miize to zptisobit snadnéjsi vstup do odvétvi. Vstupem novych
podnikli dojde ke zvyseni konkurence. Podniky jsou schopny téchto pét sil ovliviiovat
svou strategii. Dtlezité je, aby tato strategie vedla k trvalejs$i konkuren¢ni vyhodé, kterou
ostatni podniky nenapodobi. [26,30]
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4.7.1 Potencionalni konkurenti

Potencionalnimi konkurenty jsou ty podniky, které maji mozZnost se stat
konkuren¢nimi a v soucasné dobé v mikrookoli podniku nekonkuruji. Riziko vstupu
konkurentil na trh pfedstavuje hrozbu ziskovosti podniku uvnitf mikrookoli. Hrozba
vstupu potenciondlnich konkurentli na trh zavisi také na bariérach vstupu na trh, diky
kterym se podniky nemohou na trhu angazovat nebo by musely vynalozit zna¢né finan¢ni
naklady k jejich pfekonani. [26,30]

Piekazkou vstupu na trh je naptiklad oddanost zakaznikl k vyrobkiim od urcitych
vyrobcti. Naklady na pfildkani takovychto zadkaznikli by byly tak vysoké, Ze se firmam
nevyplati do takovéhoto odvétvi vitbec vstupovat. Dalsi formou bariéry jsou absolutni
nakladové vyhody, ty mohou plynout napiiklad z patentli, specidlnich vstupnich
pozadavkl na vyrobu nebo levnéjsich finanénich zdroji. Pokud mé podnik absolutni
naklady niz8i, pak podniky maji vyhodu oproti konkurentiim. Dalsi bariérou vstupu je
mira hospodarnosti, ta souvisi s ndklady a podilem na trhu. Pokud podniky jsou schopné
mit nizké naklady, tedy nékladovou vyhodu, tak tim mohou odradit potenciondlniho
konkurenta od vstupu na takovyto trh. Ndkladovou vyhodou muize byt naptiklad snizeni
fixnich nakladd, snizeni nakladi nebo reklamy. [30]

4.7.2 Rivalita mezi stavajicimi podniky

Pokud neni rivalita mezi podniky dostate¢n¢ velka, pak podniky mohou zvysovat
ceny a tim padem generovat vétsi zisk. Pokud by byla tato sila naopak velmi vyznamna,
tak dojde k cenové valce a podnikiim se snizi vynosy, kterych by jinak mohly dosahovat.
Velikost rivality je dana ptedev§im strukturou mikrookoli, poptavkovych podminek a
vyskou vstupnich bariér z daného mikrookoli.

Struktura mikrookoli se zabyva tim, jak je procentudlné sloZen trh z jednotlivych
podnikli. Muze byt atomizované mikrookoli, tedy okoli, které¢ se skladd z mnozstvi
podnikd, z nichZ zadny neni vyrazné dominantni. Tento typ mikrookoli ma nizké vstupni
bariéry a vyrabi velmi podobné vyrobky. To vede k tipadku, nebot’ na trh se pies nizké
vstupni bariéry dostanou nove vstupujici, ktefi vyuziji silné poptavky. Podniky pak budou
muset v disledku cenové valky snizovat své ceny. Cenova valka pak bude pokracovat,
dokud se nevyrovnd nabidka s poptdvkou. Dalsim typem okoli je konsolidované
mikrookoli, ve kterém vystupuje maly pocet velkych podnikii nebo zde vystupuje jeden
monopol. V tomto okoli jsou na sebe podniky navazané, tedy konkurenceschopnost
jednoho podniku pfimo ovliviiuje ostatni. Podniky sleduji dominantni podnik a snazi se
konkurovat jinak nez cenou, kdy sniZeni cen by vedlo ke sniZeni zisku mikrookoli.

[26,30,31]

Poptavkové podminky také urcuji vztahy mezi podniky. Pokud se zvétSuje trh tim,
ze pribyvaji novi kupujici a soucasni kupujici nakupuji vice, tak roste poptavka. Pokud
roste poptavka, tak podniky zvySuji svlj podil na trhu a zvéEtSuji obrat a to, aniz by
zmenSovaly prostor na trhu ostatnim. Pokud poptavka naopak klesd, tak nakupujicich
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ubyva a prestavaji nakupovat. Podniky si zac¢inaji konkurovat ve snaze udrzet se na trhu
a snazi se expandovat na trhy jinych podnikt. [26]

Vystupni bariéry jsou hrozbou, pokud dochazi ke sniZeni poptavky. Vystupni
bariérou mize byt napiiklad rozséhla investice, ktera nakonec nema vyuziti a nelze ji
nabidnout na trhu, nebo neochota vystoupit z trhu diky emocionalnimu vztahu.

4.7.3 Potencial sily kupujicich

Kupujici se stavaji hrozbou, pokud se domluvi a pozaduji vysokou kvalitu
vyrobkd, lepsi servis nebo pokud prosazuji co nejnizsi ceny. Pokud jsou kupujici silni,
tak jsou hrozbou, a naopak diky slabym kupujicim mlze podnik dosdhnout veétsi
ziskovosti zvySenim stavajicich cen. ,, Podle Portera maji kupujici vétsi silu za techto
podminek:

o Pokud se mikrookoli, které nabizi vyrobky, sklada z rady malych podnikii a
kupujicimu je maly pocet velkych podnikii; takové podminky vedou
k dominantnimu postaveni kupujicich,

o  Nakupuji-li kupujici ve velkém mnozstvi; za takovych podminek kupujici
mohou vyuzit své kupni sily a piisobit na snizeni ceny,

o Kdyz si kupujici mohou pri objednavkdch vybirat mezi podniky s nizkymi
cenami, a tak zpiisobuji, Ze prodavajici podniky stoji proti sobé a snizuji ceny,

o Jestlize je ekonomicky proveditelné, aby kupujici mohli nakupovat od
néekolika podnikit najednou,

o  Mohou-li kupujici pohrozit, Ze si své vstupy zacnou vyrabéet sami (uskutecni
vertikalni integraci), a dosahnou tak snizeni cen.“ [26]

4.7.4 Potencial sily dodavatelii

Dodavatelé se stavaji hrozbou, pokud za¢nou zvySovat ceny. Podniku nezbyde
nez na veétsi cenu pfistoupit nebo se spokojit s nizsi kvalitou vyrobkl a sluzeb. Silni
dodavatelé vedou k poklesu zisku spolecnosti, slabi dodavatelé naopak davaji podniku
moznost zisku tim, Ze podnik bude chtit vys$si kvalitu a miize sniZzit cenu.

., Podle Portera jsou dodavatelé silnéjsi v nasledujicich pripadech:

o Jestlize vyrobky, které prodavaji, maji malo substitutii,

o Kdyz mikrookoli, ve kteréem podnik podnika, neni pro dodavatele diilezité;
v takovém pripadé existence dodavatelii na tomto mikrookoli nezavisi
dodavatelé tak maji maly stimul snizovat ceny nebo zlepsovat kvalitu,

o Pokud jsou dodavatelé natolik diferencovani, ze je pro podnik nakladné prejit
od jednoho dodavatele k druhému; v takovém pripade je podnik zavisly na
daném dodavateli a neni schopen proti tomu cokoli udélat,

o  Mohou-li dodavatelé pohrozit vertikalni integraci smeérujici do daného
mikrookoli, podniku primo konkurovat a zvysovat tak ceny,
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o Jestlize kupujici podniky naopak nejsou schopné vyuzit hrozby vertikalni

integrace a uspokojit své viastni potreby nizsimi vstupnimi cenami. “ [26,30]

4.7.5 Hrozba substitu¢nich vyrobku

Posledni hrozbou podle Portera jsou vyrobky, které konkuruji danému vyrobku
tim, Ze maji podobné vlastnosti. Zakaznik je ochoten si je zakoupit misto daného vyrobku.
To vede k snizovani cen a tim i ziskovosti. Pokud takovéto substituty nejsou, pak podniky
mohou zvySovat ceny a tim i svlij nasledny zisk. [26]

4.8 Model Sesti sil podle Grovea

Tento model obvykle dopliiuje Porteriv model péti sil o tzv. Sestou silu. Touto
silou jsou komplementaii neboli podniky, které jsou pfi podnikdni na sob&é navzijem
zavislé. Tyto podniky maji stejné cile, nicméné pokud se naskytne novy zptisob podnikani
napiiklad kvuli nové technologii nebo legislativnim upravam, pak se podniky mohou dat
na novy zpusob podnikani. [26,30]

4.9 PEST analyza

Tato analyza se snazi popsat Ctyfi oblasti a to politickou, ekonomickou, socialni a
technologickou. Kazda ztéchto oblasti zahrnuje mnoho faktori makrookoli, které
ovliviluji podnik. Pomoci téchto ¢ty oblasti mize dojit k odhadu budouci vyvoj v SirSim
okoli podniku. PEST analyza popisuje vlivy na vnéjsi okoli podniku. Popisuji se faktory,
které ptsobily na vné&jsi okoli v minulosti a zjiStuje se, jak se tyto faktory méni v Case.
Pro jednotlivé podniky budou mit tyto faktory jinou vahu. Takovéto zkouméani
makrookoli podniku se provadi ptedevsim pokud se podnik chce déle rozvijet. Dllezitost
jednotlivych oblasti se 1isi podle odvétvi, politické situace, nebo casového hlediska.
V dnesni dobé, kdy se zacinaji podniky hlasit k ekologické zodpovédnosti a vzriista zajem
o ekologii, je mozné najit v odborné literatufe také analyzu PESTEL. Tato analyza je
modifikaci PEST s pfidanymi ekologickymi a legislativnimi faktory. [25,30]

4.9.1 Politické faktory

Politické faktory plsobi na rozhodovani o budoucnosti podniku, nebot’ je nutné
respektovat pravni normy a vyhlasky, které vymezuji podnikani samo o sob¢ a upravuje
prostor podnikani. Politické vztahy hraji roli také u podnik, které podnikaji za hranicemi
a je dulezité pocitat se situaci naptiklad po volbach, kdy se ekonomické aktivity mohou
meénit. Podnikani na zahranic¢nich trzich je pro podnik pftilezitosti a zaroveit hrozbou.
Politick¢ faktory, které ovliviiuji podnikdni jsou napiiklad danové zakony,
protimonopolni zakony, omezeni pfi exportu, importu a mnoho dalsiho. [25,30]
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4.9.2 Ekonomické faktory

Ekonomické faktory urcuji stav ekonomiky, proto podnik sleduje
makroekonomické trendy. Mezi tyto trendy patii mira ekonomického ristu, trokova
mira, mira inflace, danova politika a sménny kurz. Pokud dochéazi k ekonomickému ristu,
pak ma podnik vétsi piilezitost na trhu. Urokova mira ovliviiuje vynosnost podniku a
slozeni financovani podniku. Predstavuje také piilezitost, jak se prosadit na trhu, pokud
jsou podminky dobré. Dale ovlivituje rozvoj spolecnosti, a to ptredev§im skrz investice.
Pokud je tirokova mira na nizké Grovni, pak podnik uskuteciiuje své podnikové zamery.
Podobny ucinek bude mit i mira inflace, ktera charakterizuje ekonomickou stabilitu.
Pokud je mira inflace vysoka, tak bude brzdit ekonomicky rozvoj, a naopak pokud bude
nizkd, tak dochazi k ekonomickému ristu. Dal§im z ekonomickych faktort, které na
podnik pisobi je napi. devizovy kurz. Ten urcuje predev§sim konkurenceschopnost
podniku, pokud podniké v zahrani¢i. Tyto faktory plisobi jako celek, a tak se na né také
musi nahlizet. [25]

4.9.3 Socialni faktory

Do této oblasti se fadi demografické a socialni faktory, které odrazi strukturu
obyvatelstva. Zmény v demografii formuji trh a vytvaii nové ptilezitosti. Svoji roli na trh
ma i zivotni styl obyvatelstva a jeho postoje. V dnesni dobé zaméstnavatelé nabizi mimo
platového ohodnoceni také delSi dovolenou ¢i praci z domova. Timto krokem podniky
reagovaly na Zivotni styl, kdy si mnoho lidi zaklada na svém volném case. [25]

4.9.4 Technologické faktory

Aby byl podnik Gspésny, tak musi predvidat technologicky rozvoj. Pokud nebude
pocitat s rozvojem, tak bude zaostavat a nebude dostatecn¢ konkurenceschopny. Podnik
musi studovat vliv novych technologii na okoli a na konkurenty. [25]

4.10 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza je nastrojem fizeni firmy, ktery pomaha zhodnotit, jak se
podniku dafi po finan¢ni strance. Déle finan¢ni analyza pomaha hodnotit, zda podnik je
schopen zhodnocovat vlozeny kapital. Finan¢ni analyza ¢erpa predevsim z vykaza ucetni
zaverky, jako je rozvaha, vykaz ziski a ztrat a ptilohy k ucetni zavérce. K vyhodnoceni
dat z ucetni zavérky se vyuziva analytickych metod a nastrojli, diky nimz je hodnocena
minuld podnikatelskd ¢innost a soucasné finan¢ni situace. Diky finan¢ni analyze je mozné
odhalit silné a slabé stranky podniku ve finan¢ni oblasti a doporucit potiebna opatieni.
[16,32]
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Finan¢ni analyzu vyuziva vedeni podniku, pfedev§im k hodnoceni finan¢ni
situace, uspéchu ¢i netspéchu, sledovani trendit ve vyvoji a k provadéni napravnych
opatfeni. Ddéle je finan¢ni analyza dulezitd pro investory, ktefi maji piehled o
investovaném kapitdlu a mohou zhodnotit, zda je podnikem vyuzivan spravné, jaké ma
podnik schopnosti do budoucn. Pro bankovni instituce je finan¢ni analyza velmi dtlezita,
a to vétSinou z pohledu spléceni jejich pohledavek a k hodnoceni ekonomické pozice
podniku. Posledni, pro koho je finan¢ni analyza urcena, jsou obchodni partnefti, ktefi dle
vykazl hodnoti, zda se vyplati s podnikem obchodovat a za jakych podminek. [32,33]

4.10.1Pomérové ukazatele
Finan¢ni analyza vyuziva nejCastéji pcti pomérovych ukazatel. Jsou jimi
ukazatele likvidity, aktivity, zadluzenosti, rentability a ukazatele trzni hodnoty.

Ukazatele likvidity, hodnoti podnik z hlediska splaceni svych kratkodobych
zavazkil. Vyjadiuje vztah mezi kratkodobym neboli obéznym majetkem a kratkodobymi
zavazky. Jsou to finance, které podnik mtze pouzit ihned nebo k brzké dobé (napft. po
prodeji zasob) ke splaceni kratkodobych zavazkli u obchodnikli, zaméstnanct, statu ¢i
jinych subjektt. Likviditu lze délit podle ¢asového hlediska na kratkodobou (pohotovou,
rychlou, béznou) a dlouhodobou. Kratkodoba likviditu souvisi ptedevsim s planovanim
v kratkém casovém horizontu. Tim se rozumi pfedevsim, aby se vyrobky, material,
zasoby proménily v co nejkrat§im ¢ase na penézni prostfedky, dale minimalizovalo riziko
nesplaceni pohledavek a byla zajisténa dostatecna financni hovotos. Soucasti planovani
je také spravné tfizeni obchodnich zavazkl a kratkodobych uvért. [16]

Dlouhodoba likvidita je dilezita predevsim pro strategicky finan¢ni plan, ktery je
sestaven na dlouhé ¢asové obdobi.

Pro vypocet likvidity se vyuZzivaji idaje z rozvahy, kde jsou aktiva sefazena dle
jejich schopnosti pfemény na finan¢ni prosttedky. Ukazatel bézné likvidity tika, kolikrat
je podnik schopen uspokojit své véfitele, pokud by proménil kratkodoba aktiva na
finan¢ni prostfedky. Podnik mé problémy s likviditou pokud jsou kratkodobé zavazky
vy$§i nez ob&zna aktiva. Cim je hodnota tohoto ukazatele vyssi, tim spi§ si podnik
zachova platebni schopnost. Doporucend hodnota je nad 1,5. [16,32]

Obézina aktiva

Ukazatel bézné likvidity = — —
Kratkodobé zavazky
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Ukazatel pohotové likvidity, pracuje s nejlikvidnéj$imi aktivy. Nejméné likvidni
jsou zasoby, a proto se pii posuzovani vylucuji. Jednd se o zdsoby materialu, surovin,
polotovarti, zbozi atd. Doporu¢ené rozmezi je 0,8 - 1. Hodnota vyssi nez 1 je chdpana
pozitivné z hlediska véfitelt a negativné z hlediska vlastniki, nebot’ se ve firmé nachazi
prebytek obéznych aktiv, které¢ neproduktivné vyuzivaji vlozené prostiedky. [16,33]

Obéina aktiva—Zasoby

Ukazatel pohotové likvidity =

Kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita a je definovana jako schopnost hradit své pravé splatné
zavazky. Tento ukazatel nepocitd s kratkodobymi pohleddvkami, pouze s penézi na
uctech, penézi v hotovosti a obchodovatelnymi cennymi papiry. Okamzita likvidita se
pohybuje od hodnoty 0,2. [16,33]

Pohotové platebni prostredky

Okamzitd likvidita =

Kratkodobé zavazky

Ukazatele aktivity analyzuji, jak podnik vyuziva sviij majetek a jak s nim naklada.
Dale hodnoti, v jaké formé je kapital vazany. Vyuziva se bud’ doba obratu, tedy doba, po
kterou lze vyuzit finanéni prostiedky véazané v majetku. DalS$i moZnosti je vyuZziti
ukazatele poctu obratek, ktery udava kolikrat se obrati vybrany druh majetku v trzbach
za urcity ¢as. Tyto ukazatele Cerpaji data z rozvahy a vykazu zisku a ztraty.

Pti hodnoceni obratky zasob jde o co nejvyssi obrat, nicméné ¢isla se hodné lisi
dle odvétvi, ve kterém firma podnika. Pokud vyjde obrat zasob nizky a ukazatel likvidity
vysoky, tak tento vysledek naznacuje, Ze zasoby jsou zastaralé, a tedy jejich hodnota je
fakticky niz$i nez cena z ucetnich vykazi. Pokud podnik hospodaii sezonné, pak je dobré
pocitat s primérnymi roénimi zasobami, nebot’ trzby pocitaji s ro¢ni aktivitou. [32,33]

, trzb
Obrat zasob = ——2
zasoby

Doba obratu zasob se pocita ve dnech.

, zasoby %360
Doba obratu zasob = +
triby
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Obrat pohledavek pocita s pomérem priméru dennich trzeb a vyse pohledavek.

Trzby

Obrat pohledavek =

Primérna vyse pohledavek

Doba obratu pohledavek pocita primérnou splatnost pohledavek.

Pramérné vyse pohledavek * 360

Doba obratu pohledavek = .
trzby

Obrat zavazku sleduje zavazky z obchodniho styku k nakupu materidlu.

Objem nakupl materiilu

Obrat zavazkll = ————— -
Prumérné zavazky z obchodniho styku

Doba uhrady zévazka ve dnech.

Primérné zavazky z obchodniho styku * 360

Doba thrady zavazki = - - — ~
objem nakupu materialu/sluzeb

Ukazatele zadluzenosti ukazuji strukturu financovani podniku, ktery je
financovan bud’ ze zdroju vlastnich, tedy vlastnim kapitadlem nebo cizich, kterymi jsou
zavazky a uvéry. Ukazatele zadluZenosti vyjadiuji vztah mezi témito druhy financovani.
Podnik by mél vyuzivat cizi kapital, pokud vydélek z takto vlozeného kapitalu bude vétsi,
nez by byly ziskané Uroky znéj. Nejcastéji se vyuzivd pomér ciziho kapitalu ku
vlastnimu. [16]
cizi kapital

Ukazatel zadluzenosti (1) = Slastni kapital

dlouhodobé zavazky

Ukazatel zadluzenosti (2) =

vlozeny kapital

dlouhodobé zavazky

Ukazatel zadluzenosti (3) =

vlastni kapital

DalSim ukazatelem je takzvana financ¢ni pédka, ktera vyjadiuje podil vlastniho
kapitalu a aktiv. Pomoci finan¢ni paky podnik muze obchodovat s vétSim objemem
financi a niz§imi vklady obchodniki. Diky tomuto jevu lze zvednout vynosnost vlastniho

kapitalu za pouZiti ciziho. [16]
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. v 5 7 aktiva
Finan¢ni pdka = ———
vlatni kapital

Ukazatele rentability vyjadiuji vynosnost podniku. Vyjadiuji pomér zisku
podniku ku vstupu. Ukazatele rentability hodnoti, jak efektivné je kapital vyuZit, a to bez
ohledu na zdroj financovani. Pro toto hodnoceni se vyuziva rozvaha a vykaz zisku a

ztraty.

Rentabilita vlastniho kapitalu, kterd uzce souvisi s financni pakou, je ukazatel
vyuzivan prevazné vlastniky, pro zhodnoceni vynosnosti kapitalu. Pokud je tento ukazatel
dlouhodobé na nizsi trovni nez urokova sazba poskytovand bankami pti vkladu, pak je
podnikani neefektivni. [16,32]

Zisk po zdanéni

ROE = * 100

Vlastni kapital

Rentabilita aktiv vyjadiuje produkéni silu spolecnosti.
EBIT

ROA =———% 100

Celkova aktiva

Rentabilita trzeb je vyjadienim podilu Cistého zisku a trzeb. Ukazuje, jaky je zisk
z podnikani a do jaké miry ma podnik zvySovat zdroje samofinancovani.

_ Zisk po zdanéni
trzby

ROS * 100

Ukazatele trzni hodnoty pocitaji ceny akcii k zisku a G€etni hodnoté akcii. Tyto
ukazatele kombinuji ucetni polozky a trzni hodnoty. Tyto ukazatele sleduji ocenéni
podniku na trhu a také informuji o vizi majitele a potenciondlnich investorti do
budoucnosti. Budoucnost je mozné odhadovat ptedevsim diky ukazateliim trzni hodnoty,
které kalkuluji s rizikovosti odvétvi. [33]
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4.10.2Analyza absolutnich ukazatele

Vétsina finan¢nich vykazi je tvofena absolutnimi ukazateli, kterymi jsou veli€iny
stavové a tokové. Stavové veli€iny tvoii rozvahu, kdy je k datu uvedena hodnota majetku
a zdroju. Veliciny tokové Ize najit ve vykazu zisku a ztrat a cash flow. K rozboru téchto
ukazatell slouzi horizontalni analyza neboli analyza trendii a vertikalni analyza neboli

procentni rozbor.

Horizontalni analyza porovnava mezirocné jednotlivé hodnoty. Pomoci této
analyzy se sleduji trendy v hospodateni.

Vertikalni analyza se zabyva vztahem vybrané hodnoty k celku a zobrazuje
strukturu polozek rozvahy a vykazu zisku a ztrat. [16]

4.11 Strategicka mapa

Strategicka mapa pomaéha prevadét systém méfeni vykonnosti na strategické
fizeni a pomoci map lze odhalit klicové interni procesy, diky kterym organizace miize
prosperovat. Strategické mapy zpiesiiuji a zpfehlednuji strategicky pldn a zlehcuji
komunikaci se zaméstnanci. Strategickd mapa poskytuje navod, jak dosahnout
stanovenych cilti, které vychazi ze ctyt perspektiv Balanced Scorecard. Roli zde hraji
ukazatelé vykonnosti jednotlivych perspektiv a také jejich vztah mezi sebou. [16]
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5 Vysledky

5.1 Predstaveni spoleCnosti

Jednd se o ZZ XY, kterd je provozovano soukromou spolecnosti pattici do
skupiny G poskytujici ambulantni zdravotnické sluzby.

Hlavnim pfedmétem cinnosti spolecnosti je poskytovani zdravotnich sluzeb
soukromého zdravotnického zatizeni, konkrétn¢ lizkového zafizeni typu léCebny
dlouhodobé nemocnych s ambulantni slozkou odbornosti vnitiniho 1ékafstvi, ambulantni

sloZkou 1écebné rehabilitace a ambulantni sloZkou rentgenového vysetieni.

77 XY bude analyzovano jak z ekonomického pohledu, tak i pomoci nefinan¢nich
ukazateli. Toto zdravotnické zafizeni se nachazi v kraji X, konkrétné¢ v jednom
z nejmensSich okresil tohoto kraje. Jedna se o nestatni zdravotnické zatfizeni, které se
zamétfuje na naslednou a rehabilitaéni péci. ZZ XY poskytuje svoje sluzby ve dvou
hlavnich objektech, které nejsou v jejim majetku. V jedné z budov je lizkova cast a
v druhé ambulantni. Obé budovy se nachéazi ptiblizné¢ 500 metri od ndmésti. Budova
lizkové casti 1écebny je dvouposchod’ova, kdy v suterénu se nachézi rehabilitacni
mistnosti. V pfizemi jsou ubytovani pacienti, ktefi jsou zavisli na specializované péci, ale
castecné se o sebe dokazi postarat a v patfe jsou ubytovani pacienti vyzadujici pomoc od
persondlu. Kapacita zatizeni je 64 lazek. Spole¢nost provozuje jest¢ ¢innost v jedné
z budov, které je pfimo v jejim vlastnictvi. V této budové je zabezpeCovan pomocny
provoz (kuchyné a pradelna). Déle tato budova slouzi, jako ubytovna pro zaméstnance.

77 XY slouzi ptedevSim pacientim, ktefi ztratili sob&stacnost. Jedna se tak o
pacienty, ktefi jsou po urazech, ortopedickych a jinych operacich, stavy po amputacich
dolnich koncetin. Pobyt je indikovan také v ptipad¢€, pokud pacient trpi bolesti a potfebuje
rehabilitovat pii postizeni pohybového aparatu v diisledku degenerativnich onemocnéni
kloubti a patefe. Déle jsou piijimani také pacienti po cévnich mozkovych piihodach a pti
neurologickych onemocnénich, ale i neurodegenerativnich onemocnénich jako je
demence a psychické degradace. LéCebna se také zamétuje na osetfovani chronickych ran
a koznich defektu.

Cilem lécby pacienta je zmirnéni potiZi pacienta a jeho celkové zlepSeni na takové
urovni, aby mohl byt propustén do domaciho prostiedi. Ackoliv jsou v 1écebné povoleny
kazdodenni navstévy a to od 13:30 do 18:00 hodin, tak propusténi do domaciho prostredi
ma nemaly pozitivni vliv na psychiku pacienta a mize tak pozitivné ovlivnit kvalitu
zivota. Proto lécebna povoluje po pfedchozi domluvé i navstévy v kteroukoliv denni
hodinu, avSak s pfihlédnutim k provozu oddé¢leni. Lécebna se snazi s ohledem na co
nejkvalitnéjsi péci a duSevni pohodu pacientli vyjit vstiic také rodinnym ptislusnikim,
ktefi maji zajem se ucastnit rehabilitaci, a u méné mobilnich pacientii se mohou také
zapojit do nacviku sebeobsluhy.
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5.2 Organiza¢ni struktura

Organizacni struktura ZZ XY je ¢lenéna na dva useky, usek zdravotnich obort a
tisek obsluznych ¢innosti. Usek zdravotnich obord se déle déli na oddéleni a stanice. Pod
tento usek spadd oddéleni LDN, ambulantni 1écebna rehabilitace, ambulantni slozka
rentgenového vysetieni a zvlastni ambulantni péde v zafizeni ustavni péde. Usek
obsluznych ¢innosti se d¢li na oddé¢leni, pracovni skupiny a pracovni mista. Pod tento
usek spada oddéleni obchodné ekonomické s pracovnimi skupinami financni Gctarna,
mzdova uctarna a socialni pracovnice. Dale pod usek obsluznych ¢innosti patii provozné
technické odd¢€leni, stravovaci usek, udrzba a uklid. Sluzba spravce sité je feSena externé
a spolecnosti ji dodava jina spolecnost.

Obrazek 2 Organizac¢ni struktura spolecnosti. Zdroj: vlastni tvorba
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5.3 SWOT analyza

Obrazek 3 SWOT analyza. Zdroj: vlastni tvorba

5.3.1 Silné stranky
e Soucast silné skupiny G

Skupina G patii svym rozsahem poskytovanych ambulantnich zdravotnickych
sluzeb k nejvétsim hracim na trhu zdravotnictvi.

o Zazemi lécebny

Pacienti jsou ubytovani v nové zrekonstruované budové s ptilehlou zeleni. Areal
je obklopen parkem a vesker¢ ptistupy jsou bezbariérové, coz umoziuje dobré podminky
pro rehabilitaci.

e Kbvalifikovany personal

O pacienty pecCuje kvalifikovany persondl. Ve spole¢nosti funguje systém
kvalifika¢niho a celozivotniho vzdélavani. Soucasti je také specializacni studium.

¢ Komplexnost sluZeb a moZnost nadstandardu

V aredlu lécebny je dostupnad specializovana lékaiskd péce jako je geriatr,
internista, stomatolog a rehabilitacni 1€kat. Spolecnost poskytuje svym klientiim také
Sirokou nabidku procedur od vodolécby, sonoterapie, pfes masdze az po lécebnou
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télesnou vychovu. Pacienti si mohou pfiplatit pokoje s nadstandardnim vybavenim a
lécebné procedury, které spolecnost v ramci svych komplexnich sluzeb poskytuje.

5.3.2 Slabé stranky
e Chybéjici personal

Lécebna se dlouhodobé potyka s nedostatkem persondlu, a to zejména zdravotnich
sester. V soucasné dobé¢ 1é¢ebna hleda personal na pozice zdravotni sestry, vSeobecné
sestry a fyzioterapeuta. Nedostatek personalu souvisi s personalni krizi a neatraktivnim
oborem zdravotnictvi. Zdravotnicky personal také velmi Casto odchdzi ze lepSimi
platebnimi podminkami bud’ do vétsich mést jako je Praha, nebo do zahranici, pfedev§im
do Rakouska ¢i Némecka.

e Nedostate¢na propagace

Lécebna disponuje pouze struénymi nemodernimi strdnkami, na kterych jsou
pouze zédkladni informace, chybi zde detailnéjsi informace o veskerych sluzbach, vice
fotografii zrekonstruovaného objektu, spolecnych mistnosti anebo okoli 1é¢ebny. Tento
nedostatek ¢astecné kompenzuji internetové stranky celé skupiny G, kde se objevuje i

odkaz na ZZ XY.
e Geograficka poloha lééebny

Slabou strankou spolecnosti je umisténi 1écebny v mensim okrese kraje X. Zde je
kupni sila pacientti daleko mensi nez ve velkych méstech.

e Vlastnictvi objektu 1écebny

Spolec¢nost provozuje svoji ¢innost v objektech, které nejsou v jejim vlastnictvi.
Spole¢nost uzaviela s vroce 2014 smlouvu na 22 let s rocnim najemnym ve vysi
320 tisic K¢, které vlastnik objektu zpétné pouzije na opravy objektl nemocnice.
Spolecnost je tak nucena platit pravidelny najem a je zavisla na rozhodnuti o pfipadném
prodlouzeni spoluprace. Zarovenl pokud provadi technické zhodnoceni, neinvestuje do
vlastniho majetku ale do majetku vlastnika.

5.3.3 Prilezitosti
e Demograficky vyvoj

Soucasny demograficky vyvoj, ktery je reprezentovan starnutim populace, je
velkou prilezitosti spolec¢nosti se dale rozSifovat a navySovat kapacity. Podrobngéji je vliv
tohoto faktoru popsan v kapitole PEST analyzy.
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e Cerpani dotaci
V soucasné dobé Cerpa spolecnost neinvesticni dotaci od kraje X na provozovani

socialnich sluzeb v ramci nemocnice. Spole¢nost by vSak mohla zazddat o investicni
dotaci jak ze statniho rozpoctu, tak z nékterych z evropskych dotac¢nich programti.

e Rozsireni kapacity v ramci ZZ XY
Nemocnice by mohla rozsifit kapacitu nabizenych lizek z divodu zvySeného
zajmu o tyto sluzby a mensiho poctu lzek nasledné péce v kraji X.
e Rozsifeni vlastni sité LDN v ramci celé Ceské republiky

77 XY spadd pod matetskou spolecnost, kterd také lezi v kraji X. Bylo by dobré
rozsitit sit’ téchto LDN o dalsi [é¢ebny. Otevieni nové 1é¢ebny pro dlouhodobé nemocné
by bylo vyhodné naptiklad v Karlovarském, Libereckém, Kralovehradeckém anebo
Jihomoravském kraji, které maji nejmensi pocet lizek na 10 000 obyvatel.

5.3.4 Hrozby
e Zména politiky vladnich vydaji do zdravotnictvi, zména legislativy

Velkou hrozbou pro spolecnost je pfedev§im zména politiky vladnich vydaji do
zdravotnictvi, kterd muize byt zplisobena dvéma faktory. Jednak zménou vladnouci
politické strany nebo poklesem vykonnosti ekonomiky Ceské republiky. Faktorem, se
kterym by se musela spolecnost vyporadat, by byly 1 ptisnéjsi legislativni pozadavky pro
provoz zdravotnického zatizeni (hygienické, podminky ¢erpani dotaci).

e Vys§i naroky pacienti

Hrozbou do budoucnosti mohou byt pro spole¢nost vySs$i ndroky pacientt

vvvvv

pokoje v nové zrekonstruovanych 1é€ebnach ¢i kvalitnéjsi stravu.
¢ Odchod stavajiciho personalu

S pfihlédnutim k aktudlni situaci na trhu prace je velkou hrozbou odchod
stavajiciho persondlu ke konkurenci, do jinych oborli zdravotnickych sluzeb nebo do
uplné jiného segmentu ekonomiky. Velkym problémem muize byt i odchod personalu do
sousednich zemi (Rakousko, Némecko), kde panuji lepsi mzdové podminky.

o Piilezitost pro investory

Vzhledem k demografickému vyvoji, ktery nevyhnutelné znamena zvySeni podilu
starSich osob v populaci a s tim spojeny vétsi pocet potencionalnich zakaznikil, znamena
obor léc¢eben pro dlouhodobé nemocné velkou investi¢ni piilezitost ptedevsim pro velké
hréce na zdravotnickém trhu.
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5.4 Analyza faktort pomoci SWOT matice

Pro analytické hodnoceni vysledki ze SWOT analyzy byla pouzita matice EFAS

hodnotici faktory externi analyzy a matice IFAS, kterd hodnoti faktory interni analyzy.

Vysledky jsou zaznamenané nize pomoci tabulek.

Tabulka 1 IFAS. Zdroj: vlastni tvorba

Faktor DiileZitost Hodnoceni | VaZené skore
Silné stranky (S)
S1 Soucast silné skupiny G 0,2 3 0,6
S2 Zazemi 1éCebny 0,15 3 0,45
S3 Kvalifikovany personal 0,35 4 1,4
s4 Kolv)lexnost poskytovanych sluzeb a 03 4 12
moznost nadstandardu
Celkem S 1 X 3,65
Slabé stranky (W)
W1  [Chybéjici personal 0,35 -4 -1,4
W2  [Nedostate¢na propagace 0,15 -1 -0,15
W3 |Geograficka poloha 0,3 -3 -0,9
W4 |Vlastnictvi objektu 1écebny 0,2 -3 -0,6
Celkem W 1 X -3,05

V ramci analyzy IFAS byla vyhodnocena jako hlavni siln4 stranka kvalifikovany

personal. Ten tvoii zdklad spole¢nosti a je hnaci silou k dosahovani nastavenych cili. Z
analyzy vyplynula jako hlavni slaba stranka chybé&jici personal. Spole¢nost mé v soucasné
dobé podstav v nelékaiskych profesich. Spolecnosti chybi zaméstnanci na kli¢ovych
pozicich fyzioterapeut a sanitar.
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Tabulka 2 EFAS. Zdroj: vlastni tvorba

Faktor DiileZitost Hodnoceni | ViZené skore
PrileZitosti (O)
O1  |Demograficky vyvoj obyvatelstva 0,35 4 1,4
02  |Cerpani dotaci 0,3 3 0,9
03  |Rozsifeni kapacity lécebny 0,15 2 0,3
04  |Rozsifeni sit¢ LDN 0,2 3 0,6
Celkem O 1 X 3,2
Hrozby (T)
I mema polfukyhvladmch vydaja, 0.1 o 0.1
zméma legislativy
T2 | Vyssi naroky pacient 0,35 -3 -1,05
™ Investi¢ni ptilezitost pro nadnarodni 0.15 1 0.15
korporace
T4  |Odchod stavajiciho personalu 0,4 -4 -1,6
Celkem T 1 X -2,9

V ramci analyzy EFAS byla vyhodnocena jako nejvétsi ptilezitost demograficky
vyvoj obyvatelstva. Starnouci populace je pro spoleCnost podnikajici v oblasti
dlouhodobé¢ luzkoveé péce spise pozitivnim faktorem. Jako nejvétsi hrozba pro spolecnost
je odchod stavajiciho personalu.

Z vysledkti SWOT matice uvedené nize je patrné, ze by podnik mél zvolit strategii
SO, tedy strategii vyuziti. Podnik by mél vyuzit svych silnych stranek a piilezitosti, jedna
se o strategii riistu a je to nejptiznivéjsi vysledek matice. Podnik méa dostatek silnych
stranek, které podporuji pftilezitosti. Spole¢nost by se mela soustfedit naptiklad na
pronikéni na trh, inovace atd. Z vysledki SWOT je patrné, Ze se podnik nachéazi v dobré

strategické situaci a toho miize vyuzit pti implementaci BSC.
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Obrazek 4 SWOT analyza graficky Zdroj:vlastni tvorba
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5.5 EFE/IFE matice

Ze sestavené¢ matice IFE a EFE byla zjisténa pozice organizace, jedna se o
analytickou techniku, kterd navazuje na vyse stanovenou analyzu SWOT. Pomoci matice
IFE, tedy hodnoceni faktort interni analyzy, se hodnoti interni pozice organizace.
Vysledek matice IFE je hodnota 2,59, coz znaci stfedni hodnoty. Nejlepsi mozné
hodnoceni je 4. Celkovy vazeny prumér tedy znaci, ze zdmér podniku je podlozen stiedné
silnou interni pozici.

Tabulka 3 IFE Zdroj: vlastni tvorba

Faktor DuleZitost Hodnoceni VaZené skore
SIlné stranky
S1 [Soucast silné skupiny G 0,25 4 1
S2 |Zazemi 1éCebny 0,05 3 0,15
S3 |Kvalifikovany personal 0,14 4 0,56
S4 KoIV)lexnost ?oskytovanych 0.09 4 0.36
sluzeb a moZnost nadstandardu
Slabé stranky
W1 [Chyb¢jici personal 0,2 1 0,2
W2 [Nedostate¢na propagace 0,05 2 0,1
W3 |Geograficka poloha 0,1 1 0,1
W4 | Vlastnictvi objektu l1é¢ebny 0,12 1 0,12
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Vahy u jednotlivych faktorti byly stanoveny dle dulezitosti silnych a slabych
stranek, vzdy tak, aby celkovy soucet dal hodnotu 1. Stupeni vlivu byl ohodnocen dle
vlivu daného faktoru na naplnéni strategického zaméru. Pficemz hodnota 4 znamena
vyrazna silnd stranka, 3 znamend mén¢ vyrazna silnd stranka, hodnota 2 znamena mén¢
vyznamnou slabou stranku a 1 znamena vyznamnou slabou stranku. Z vysledkt vazeného

vvvvvv

vvvvvv

dilezitym faktorem je zadzemi 1éCebny, kdy se nepfedpoklada, Zze by bylo klienti méné
pokud by nedoslo k rekonstrukci. Ze slabych stranek dle matice IFE spolecnost nejvice
ohrozuje chybéjici personal, nebot’ bez n€j nelze zvysovat portfolio sluzeb, nelze nabizet
vSechny sluzby, pfi¢emz by se to dotklo kvality sluzeb. Druhou vyraznou slabou strankou
je vlastnictvi objektu lécebny, kde je nutné platit ndjem a spole¢nost pfimo nerozhoduje
o opravach a investicich do objektu.

Tabulka 4 EFE Zdroj: vlastni tvorba

EFE
Faktor | DiileZitost | Hodnoceni VaZené skore
PrilezZitosti
ol Demograficky vyvoj 0.25 4 1
obyvatelstva
02 |Cerpani dotaci 0,13 2 0,26
O3 |Rozsiteni kapacity 1écebny 0,1 3 0,3
04 |Rozsiteni sit¢ LDN 0,15 2 0,3
Hrozby
7y |#mena politiky viddnich 0,05 1 0,05
vvdaju, zméma legislativy
T2 | Vys$i naroky pacientli 0,12 3 0,36
T3 Inves'tlcm Pnlezﬁost pro 0,05 1 0.05
nadnarodni korporace
T4 |Odchod stavajiciho personalu 0,15 4 0,6
Celkem 1 X 2,92

Pomoci matice EFE, tedy hodnoceni faktord externi analyzy, je hodnocena externi
pozice organizace. Vysledek matice EFE je hodnota 2,92, coz znaci stiedné silnou externi
pozici organizace. Hodnoceni vah u jednotlivych faktorii je shodné s matici IFE. Tedy
dle dilezitosti ptilezitosti ¢i hrozby a celkovy soucet vah je 1. Hodnoceni stupné vlivu
probéhlo dle hodnoty vlivu na strategicka vychodiska. Hodnota 4 znamena nejvyssi, 3
znamena nadprimeérny, 2 znamena stiedni a 1 nizky. Dle vysledkil vazeného skore je

vvvvvv

vvvvvv
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ptilezitosti je rozsifeni sit¢ LDN a rozsifeni kapacity 1écebny. Pro spolecnost je tedy
vybudovani sit¢ LDN v ramci riiznych krajit CR stejné zajimavé jako rozsiteni kapacity
l1écebny. Rozsiteni kapacity 1écebny je ovlivnéno tim, Ze spole¢nost nevlastni budovu ani
pozemek lécebny, a tedy o navySovani kapacit nemuze ptili§ rozhodovat, nebot’ je zavisla
na rozhodnuti majitele budovy, v kterém ZZ XY sidli. Prostor pro navySovani kapacit bez
zavislosti na zastupitelstvu je mozné v budové vlastnéné spolecnosti. V této budové by
doslo k rozsifeni 1é€ebny na tikor zruSeni moZznosti ubytovani pro zameéstnance, nebot’
budova vlastnénd samotnou spolecnosti je mimo jiné vyuzivana jako ubytovna pro
zameéstnance. Nejveétsi hrozbou pro spolecnost je odchod stavajiciho personalu. Na trhu
prace zaméstnanci ve zdravotnictvi chybi, a tak je mozné piejit do jiného zdravotnického
zafizeni s vyS$§im platem ¢i lepSimi vyhodami, nebo odejit do jiného oboru. Naopak
hrozbou s nejniz§im vazenym primérem je vstup nadnarodni zdravotnické korporace na
tento trh a také zména politiky vladdnich vydajii a zména legislativy.

5.6 Matice IE

Data ziskana z matic IFE a EFE jsou prezentovana pomoci matice IE. Pomoci této
matice lze urcit nejvhodnéjsi strategii pro ZZ XY, jedna se o celkovou analyzu vnitiniho
a vnéjsiho prostiedi.

Obrazek S Matice IE Zdroj: vlastni tvorba

w

[V

wl

2 3

3 >

" v V. VI.

‘O

>

o

-?‘) 2

© VII. /111 IX.
14 3 2 1

Celkové skare IFE

Celkové vazené skore z matice EFE je vyneseno na osu y tedy hodnota 2,92.
Celkové vazené skore z matice IFE je vyneseno na osu X, tedy hodnota 2,59. Hodnota,
kterd se promitne je konkrétni strategie, kterou by méla spole¢nost zvolit. Celkovée
v matici se daji nalézt tii typy oblasti, které¢ urcuji typ strategie. ZZ XY dle vysledkt
spadd do oblasti III., V., VIL., tedy ,,Udrzuj a potvrzuj“. Jednd se o mén¢ ofenzivni
strategii, kterd je vhodna pii opatrném pronikani na dalsi segmenty trhu. ZZ XY by se
tedy méla zaméfit na udrZeni pozice na trhu a vice si hlidat své slabé stranky a uvedené
hrozby. [34]
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5.7 Porteriv model péti sil

Portertiv model péti sil méfi silu konkurence v odvétvi a pomaha urcit, jaka bude
ziskovost v daném odvétvi.

5.7.1 Potencionalni konkurenti

Oblast zdravotnictvi je velmi naro¢na pro vstup na trh, nebot tento trh je
specificky svymi zdkony, normami a vyhlaskami. Dalsi bariérou vstupu konkurentli na
tento trh je akutni nedostatek pracovni sily, a to v rdmci celého odvétvi, nejenom v
lécebnéch pro dlouhodobé nemocné. Navic oblast geriatrie je velmi neperspektivni pro
zdravotnicky persondl, protoZe se jedné o psychicky a fyzicky naro¢nou praci. Zde se tak
personalni krize projevuje jeste vice nez v jinych oborech zdravotnictvi. V soucasné dobé
je v nejbliz§im okoli mésta pét 1éceben pro dlouhodobé nemocné. Vzhledem k poc¢tu LDN
v oblasti by byl vstup nového konkurenta velice slozity, rizikem miZze byt pouze vstup
nadnarodni korporace v oblasti zdravotnictvi, jejiz zdjmem by bylo vybudovani sit¢ LDN
v ramci celé Ceské republiky. Nadnarodni korporace mohou vidét investiéni piileZitost
v tomto oboru vzhledem k demografickému vyvoji.

5.7.2 Rivalita mezi stavajicimi podniky

Konkurence v ramci kraje X a sousediciho kraje je pomérné silna. V kraji X je
celkem deset 1é¢eben pro dlouhodob& nemocné. Celkem v Ceské republice k roku 2017
je evidovano 24 031 luzek néasledné lazkové péce. V kraji X zndzoriuje vyvoj lizek
nasledné péce nize uvedeny graf.

Obrazek 6 Vyvoj poctu liZek nasledné péce v kraji X. Zdroj: vlastni tvorba
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5.7.3 Potencial sily kupujicich

V soucasné dobé je zvyseny zajem o sluzby léceben pro dlouhodobé nemocné, a
proto se lécebny pro dlouhodob€ nemocné snazi uspokojit poptavku. Kupujici v piipade
77 XY tvoii pacienti, ktefi jsou piekladani z akutniho nemocni¢niho l1izka. Jedna se o ty
ptipady, u kterych doslo ke stabilizaci stavu a byla stanovena jasna diagnéza. Lékar v
téchto ptipadech usoudil, Ze pacient potfebuje naslednou osetiovatelskou, rehabilitacni a
psychosocialni péci. Dalsi skupinou takzvanych kupujicich jsou lidé, kterym pobyt
nehradi pojistovna na zéklad¢ indikace 1ékafem a pobyt si hradi sami. Vzhledem ke
starnuti populace a riiznym civilizacnim onemocnénim se ocekava zvySeny nartist z4jmu
o tyto sluzby. V minulosti se o seniory postarala rodina, kterd s nimi zila ve
dvougeneracnim domé, od tohoto modelu se postupné ustupuje a stale vice seniort dnes
zije ve svém dom¢ ¢i byté. Ve chvili, kdy si nejsou schopni zajistit zékladni potieby, tak
jim vétsinou rodina finanén¢ dopomuze a uhradi jim lécebny, kde je o n¢ plnohodnotné
postarano, aniz by rodinni pfisluSnici museli opoustét sva zaméstnani.

5.7.4 Potencial sily dodavatelu

Nejvyznamngj$imi dodavateli 1é€ebny je 1€karna patiici pod okresni nemocnici,
od které odebird ZZ XY l€ky a také dodavatel energie — spolecnost E-ON Energie.

Vzhledem k silnému konkurenénimu prostfedi na trhu s léky, je vyjednavaci
pozice dodavatell 1é¢iv nizka. Navic ZZ XY patii pod skupinu G, ktera vzhledem ke své
velikosti dokdze vyjednat lepsi podminky. Ta sama situace nastava i u dodavatell energii.
Zde kromé vyse uvedeného je mozné vyuzit i novou moznost ndkupu energie a to pies
tzv. aukce energii, kde cena neni pfedem stanovena a urci se az béhem drazby.

5.7.5 Hrozby substitu¢nich vyrobki

Hrozba substitutli neni pro tuto spolecnost tak klicova. Lécebna dlouhodobé
nemocnych nejde jednoduse nahradit za jiny typ zafizeni. LDN jsou soucésti soustavy
zdravotnickych zatizeni a fidi se zdkonem o zdravotnich sluzbach ¢. 372/2011 Sb. Jsou
mezistupném mezi klasickou hospitalizaci a naslednymi socidlnimi sluzbami.
Néslednymi socidlnimi sluzbami, které jediné mohou byt povazovany za urcity typ
substitutu, jsou piedev§im domovy pro seniory, domy se zvla§tnim rezimem a
odlehc¢ovaci sluzby — respitni péce. Na rozdil od 1é¢eben dlouhodobé nemocnych se vSak
fidi dle zdkona o socialnich sluzbach a neposkytuji pravidelnou lékatskou péci, pouze
zajiStuji pravidelné ndvstévy specialisti.

Pokud jde o substitut nabizenych sluzeb, tak zde je riziko, Ze nabizené
terapeutické sluzby poskytne konkurence bud’ levnéji, nebo s né¢jakymi obménami. To
plati pouze u sluzeb, které si pacient hradi sam a dochdzi na n¢ ambulantné.
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5.8 Model Sesti sil podle Grovea

Model Sesti sil podle Grovea rozsifuje Porteriv model péti sil. Tato kapitola se
vénuyje t¢ sile, o kterou Grove rozsifil pravé Porteriv model. Je ji sila komplementait.

Sila komplementaiii je reprezentovana piedev§im zdravotnimi pojiStovnami,
které maji vyznamny vliv na provozovani ¢innosti této spoleénosti. Cinnost 1é¢ebny je
financovana z prostfedkl zdravotnich pojistoven, které rozhoduji o tom, s kterymi
poskytovateli zdravotni péCe uzaviou smlouvu. Ministerstvo zdravotnictvi vydava
seznam zdravotnich vykonti s bodovymi hodnotami. V seznamu jsou uvedeny zdravotni
vykony hrazené z vetejného zdravotniho pojisténi. Kazdy vykon je ohodnocen tak, aby
byla jasna vySe tthrady a podminky, za kterych bude uhrazen zdravotni pojistovnou. Vyse
plateb za bod a podminky thrady v jednotlivych segmentech zdravotnictvi je stanovena
tthradovou vyhlaskou Ministerstva zdravotnictvi Ceské republiky (MZCR). O té jednaji
zastupci profesnich sdruzeni poskytovatelti zdravotnich sluzeb se zéastupci zdravotnich
pojistoven v tzv. dohodovacim fizeni. Dohodovaci fizeni se provadi kazdorocné a
predpokladd se vzdjemna dohoda podminek hrazeni a poskytovani zdravotni péce. O
rozsahu seznamu déle rozhoduje MZCR, odborové spoleénosti, profesni organizace nebo
zdravotni pojiStovny. Ministerstvo zdravotnictvi dale posuzuje, zda vysledek
dohodového fizeni je v souladu s vefejnym zdjmem a pravnimi pfedpisy. Mimo této
uhrady za vykon, kterd se vyuziva pfedev§im u ambulantnich 1ékafd, je vyuzivana pro
luzkova zdravotnickd zafizeni pausalni platba za oSetfovaci den a platby za ptipadovy
pausal. Pro lazeniskou léCebné rehabilitaéni péci a péci v détskych ozdravovnach je
vyuzivéana uthrada za jeden den pobytu. [35]

V soucasnosti ma spolecnost uzavieny smlouvy s témef vSemi zdravotnimi
pojistovnami, kromé& Revirni bratrské pokladny (dadle RBP). Ta vzhledem k poctu
pojisténct neni tak vyznamna. Napiiklad nejvétsi pojistovna VZP méla v roce 2018 vice
jak 5900 tis. pojisténct a RBP pouze néco malo pies 429 tis. pojisténcii. RBP ma nejvice
pobocek v Moravskoslezském kraji a na kraj X nepfipada zadna z pobocek. [36]
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5.9 PEST analyza

5.9.1 Politické a legislativni faktory

V Ceské republice je nejvyssim zikonem Ustava Ceské republiky. Pro kazdé
odvétvi v CR funguji specialni zdkony, normy a vyhlasky, které jsou specifické pro dané
odvétvi. V tomto piipad€ se jednd o zdravotnicky trh, ktery se fidi jak obecné platnymi
pravnimi predpisy, ale také dalSimi konkrétnimi zékony, které se vztahuji k oblasti
poskytovani zdravotnich sluzeb a specificky reguluji tuto oblast.

W

a podminkéch jejich poskytovani ¢. 372/2011 Sb., v platném znéni. Ten upravuje
napiiklad obecné podminky poskytovani zdravotnich sluzeb, a to jak ve statnich
zdravotnickych zatizenich, tak v nestatnich. Dale vymezuje postaveni pacienta a jinych
osob v souvislosti s poskytovanim zdravotnich sluzeb, kde pacient vystupuje jako hlavni
ucastnik, a dale tento zdkon vymezuje jasné jeho prava a prava zdravotnického personalu.
Stanovuje také podminky hodnoceni kvality a bezpeci zdravotnich sluzeb. [37]

DalSim dtilezitym zdkonem, je Zakon o socialnich sluzbach ¢. 108/2006 Sb. Tento
zakon definuje naslednou lizkovou péci, dlouhodobou luzkovou péci, domaci a
lazeniskou péci. Zakon o socidlnich sluzbach vénuje pozornost predpokladim pro vykon
povolani socialniho pracovnika a predpokladim pro vykon Ccinnosti v socidlnich
sluzbach, dale také tesi financovani socialnich sluzeb, podminky mlcenlivosti atd.

Kvalitu na zékladni Urovni zajistuje VyhlaSka o hodnoceni kvality a bezpeci
luzkové zdravotni péce ¢€.102/2012 Sb. Nemén¢ dulezitd je také uhradova vyhlaska, pro
rok 2019 se jedna o vyhlaSku ¢. 201/2018 Sb. Dalsi vyhlasky, které ovliviiuji chod
zdravotnického zafizeni jsou ty, které upravuji minimalni persondlni zabezpeceni
zdravotnickych sluzeb Vyhlaska ¢. 99/2012 Sb. a minimalni technické a vécné vybaveni
zdravotnickych zafizeni a kontaktnich pracovist domaci péce Vyhlaska ¢. 92/2012 Sb.
V téchto vyhlaskach jsou presné stanoveny profese a vyse jejich uvazku vztazena k poctu
luzek. Dale se LDN musi fidit vyhlaskou €. 505/2006 Sb., kterou se provadéji néktera
ustanoveni zakona o socidlnich sluzbach. Tato vyhlaSka stanovuje napiiklad rozsah
ukonti, které¢ jsou poskytovany vramci zdkladnich cinnosti u jednotlivych druht
socialnich sluzeb, a maximalni vySe thrad za jejich poskytovani.

Politické faktory jsou pfedevsim ovlivnény aktudlné vladnouci politickou stranou.
Zdravotni politika v Ceské republice je spie nestabilni, ¢asto se méni, a to zejména s
zdravotnickych zafizeni, je Ministerstvo zdravotnictvi Ceské republiky. Ve vladnich
programech jsou popsany strategické cile zdravotni politiky. VIadni programy jsou
schvaleny v dlouhodobém ¢asovém horizontu a fidi se jimi i nasledujici vlada. Zdravotni
politika Ceské republiky je tvofena na zakladé Narodnich programii zdravi, Akéniho

planu zdravi a zivotniho prostfedi a dle celosvétovych organizaci jako je napiiklad
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Svétova zdravotnickd organizace (WHO). V soucasné dobé je schvalena publikace
Zdravi 2020 — Narodni strategie ochrany a podpory zdravi a prevence nemoci. Hlavnimi
cili jsou do roku 2020 snizit pted¢asnou umrtnost, zvysit nadé€ji doziti (stfedni délku
zivota), snizit nerovnosti v oblasti zdravi, zvySit Zivotni pohodu obyvatel, zajistit
vSeobecnou dostupnost zdravotni péce a respektovat pravo na nejvyssi dosazitelnou
uroven zdravi. [38,39]

Nastroji zdravotni politiky jsou zdkony a vyhlaSky, které urcuji podminky
poskytovéani zdravotni péce, urcuji prava a povinnosti poskytovatelll nebo pacienti.
DalSim nastrojem je zpusob financovani zdravotni péce, napiiklad seznam vykont
hrazenych pojistovnami a téch, které si pacient hradi sdm apod. Déle jim je vytvafeni sité
zdravotnickych zafizeni naptiklad vydavani licenci, registraci pro zdravotni zafizeni a
pracovniky ve zdravotnictvi. Dal§im nastrojem je vzdélavani Iékatskych i1 nelékatskych
profesi. Podpora védy a vyzkumu, 1ékova politice CR. Stat také ovliviiuje zdravotni
politiku pomoci sbéru informaci o populaci. [40]

Problémem ceského zdravotnictvi je Castd zména ministri zdravotnictvi, kdy
Problémem je také Casto nekompetentnost téchto ministrti, nebot’ vétsina z nich ma pouze
ekonomické vzdélani a o praktickém fungovani zdravotnictvi nemaji tak Siroké
povédomi.

5.9.2 Ekonomické faktory

Hospodateni spole¢nosti do ur¢ité miry souvisi i s celkovou makroekonomickou
situaci v Ceské republice. Makroekonomickym faktorem, ktery nepiimo ovliviuje
hospodateni spolecnosti, je vykonnost ekonomiky méfend hrubym domacim produktem
(HDP). HDP je definovéno jako trzni hodnota vsech findlnich statkli vyrobenych za dané
Casové obdobi. Pfi ristu HDP a tim padem celé ekonomiky by mélo dochazet ke
zvySovani prerozdélovanych prostiedkli na zdravotni péci. Tyto prostredky poté skrz
uhradové vyhlasky a platby od zdravotnich pojistoven ovliviiuji hospodateni spolec¢nosti.
[41,42]

DalS$im faktorem je rtst primérnych hrubych mezd. Nadstandard si poté v 1écebné
mize dovolit vice pacientl, pfipadné vice rodinnych pfislusnikti mize doptat tento
nadstandard svym piibuznym.

Ekonomickym faktorem, ktery ovliviiuje hospodateni spolecnosti, je také inflace
(vSobecny rust cenové hladiny v ¢ase). Klicovym muze byt pro ZZ XY ptedevs§im vyvoj
cen energii.

Vyznamnym faktorem, ktery pfedev$im v soucasné dob& negativné ovliviiuje
hospodateni spole¢nosti, je mira nezaméstnanosti. Mira nezaméstnanosti dosahuje
historicky nejniz§ich hodnot v historii samostatné Ceské republiky, musi spole&nost &elit
dvéma negativnim disledkiim, které jsou s timto uzce spojené. Jednak se jednd o
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nedostatek kvalifikovaného persondlu a také tlak na rist mzdovych nakladd. Spolecnost
musi pravidelné¢ vyhodnocovat svoji mzdovou politiku nejen v souvislosti s konkurenci
pusobi v daném regionu tak, aby neptichazela o klicové zaméstnance, ale také sledovat
obecné vyvoj mezd v ramci daného geografického regionu, aby byla pro piipadné
zajemce o praci atraktivni. Cestou, kterou mize spolecnost zvolit, je vyuziti pracovnikli
z jinych obort, coz ale znamena vyss$i naklady na rekvalifikaci a zaSkolovani. Dalsi
moznosti, ktera je v soucasné dob¢ velmi diskutovanad a mnohymi spolecnostmi nejen ve
zdravotnictvi realizovand, je vyuziti pracovnikl z jinych (pfedev§im vychodnich statit)
Evropské unie nebo ze statti byvalého Sovétského svazu. U téchto pracovnikt vsak miize
byt ptekdzkou administrativni naro€nost pii zaméstnavani ¢i jazykova bariéra.

Dal$im ekonomickym faktorem je cena prace ve zdravotnictvi, kdy ve statni sfére
se jedna o tabulkové neboli tarifni platy a v soukromé sféte se jedna o mzdy. Mzdy jsou
regulovany dle vladniho nafizeni ¢. 567/2006 Sb. a zde je uvedena nejniz$i uroven
zarucené mzdy pro jednotlivé skupiny praci. Pokud jde o platy ve zdravotnictvi, ty jsou
stanovovany na zakladé doby praxe a specializace dle natfizeni vlady ¢. 341/2017 Sb. o
platovych pomérech zaméstnanct ve vefejnych sluzbach a sprave.

Co se tykd primérné mzdy 1ékarského personalu u poskytovateld ostatni lazkové
péce, tak dle informaci UZIS byla primémé mzda 1ékafe v roce 2018 ve vysi 70 218 K¢&
a vSeobecné sestry 32 197 K¢. Naproti tomu primérny plat 1ékate u poskytovatelii ostatni
lizkové péce byl 72 997 K&, u vSeobecné sestry pak 41 320 K¢&. [43]

Dle vySe uvedeného lze pozorovat vyrazné rozdily mezi mzdami v soukromém
sektoru a platy ve statnim sektoru. Tento zavér potvrzuji i statistiky o rstu mezd,
respektive platl ve zdravotnictvi. Pfi porovnani rastu za pét let od roku 2012 do roku
2017, tak mzdy ve zdravotnictvi vzrostly primémé o 13,4 %, kdezto platy ve
zdravotnictvi vzrostly o 31,7 %. [44,45]

Nizké platy a mzdy ve zdravotnictvi ¢asto vedou k neochoté pracovat v Ceské
republice nebo k neatraktivnosti tohoto povolani. Nizky plat nebo mzda, psychicky a
fyzicky narocna prace Casto vedou k syndromu vyhoteni. Syndrom vyhotfeni méa pak
vyrazny negativni ekonomicky dopad, protoZe ¢lovék ztrati motivaci a jiz neni schopen
svou praci vykonavat s takovou efektivitou. Proto jsou lidé pracujici ve zdravotnictvi
rizikovou skupinou a prace v lé¢ebné¢ pro dlouhodobé nemocné je jednou z
nejrizikovéjSich oblasti v oboru. Dle vyzkumu provedené¢ho 1. lékatskou fakultou
Univerzity Karlovy v Praze ve spolupraci s Ceskou lékai'skou komorou z roku 2013 trpi
depresivnimi symptomy a syndromem vyhoteni 83 % dotazovanych. Pro tuto studii bylo
osloveno 30 000 I¢kartt a Iékatek vykonavajicich klinickou medicinu a bylo ziskani 7 428
uplnych odpovédi a 43 doprovodnych textli, které popisuji syndrom vyhoieni. Z
dotaznikll I1ze identifikovat 10 hlavnich divodi k nespokojenosti potazmo syndromu
vyhoteni. Jsou jimi: Nepfiméteny plat, [ékatska komunita (nekompetentnost nadfazenych
kolegii, vztahy s kolegy), zdravotnicky systém a jeho vedeni, pacienti, znechuceni ze
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spole¢nosti, pocit nedostate¢ného ocenéni a pochopeni, osamoceni, celkové fyzické a
psychické pfetizeni, osobnostné specificky ptistup, sladéni pracovniho a osobniho Zivota.
Tyto alarmujici vysledky byly ziskdny pouze od 1ékatii. Nicmén¢ ve zdravotnictvi jsou i
nelékaiské profese, které jsou k projeviim syndromu vyhoteni jesté nachylngjsi. [46]

5.9.3 Demografické faktory

Mezi demografické faktory ovliviiujici makrookoli spolecnosti je starnuti
populace. Z tohoto diivodu je potfeba vétsiho poctu 1ékaiti, ktefi v dnesni dobé ve
zdravotnictvi chybi. Do blizkého okoli ZZ XY spadaji také 1écebny ze sousedniho kraje.
Z hlediska ekonomiky léCebny je to pfiznivy faktor, ktery zajisti plnou obsazenost a
vytizenost jednotlivych lazek. Po stabilizaci jeho stavu klesaji naklady na material a 1éky
a ostatni ndklady vétSinou zlstavaji konstantni. Pokud je pacient hospitalizovan
dlouhodobé s diagnostikovanym neurodegenerativnim onemocnénim, tedy napiiklad
Parkinsonova choroba, roztrousend sklerdza,. tak pacient nasledkem nemoci bude
ovlivnéna poctem zdravotnickych zafizeni a vzdalenosti mezi nimi, svou roli hraje také
dlouhodobé obsazenost liizka jednim clovékem. To pak vede ke sniZeni dostupnosti.
Starnuti populace zvysuje také osobni ndklady zdravotniho personalu, jelikoz zdravotnich
pracovnikl a 1€kaii je nedostatek, tak si mohou fict za svou praci vétsi mzdu.

5.9.4 Kulturni a socialni faktory

V dnesni dobé se velmi dba na prevenci vzniku nemoci, osvétu a zdravi zivotni
styl. Stat se snazi o podporu aktivniho starnuti, a to zejména podporou zdravého Zivotniho
stylu, ale také zajiSténim preventivnich vySetfeni a specializaci na onemocnéni, které
postihuje populaci zejména v pokrocilejsim véku. Je zde tedy patrna snaha alesponi o
udrzovani starnouci populace tak, aby byla schopna co nejdéle vytvaiet bohatstvi ve
formé prace. Zalezi predevsim na kvalitni diagnostice a v€asné 1écb¢. Velka ¢ast populace
pfechazi k zdravéjSimu stravovani a zajima se o sloZeni a nutricni hodnoty potravin.
Bohuzel i pies osvétové kampané, negativni reklamu, ktera se objevuje na krabickach od
roku 2016 a kampani proti koufeni, pfipada necelych 2000ks cigaret na 1 obyvatele.
V Ceské republice je pomémé vysoké procento lidi, ktefi trpi civilizaénimi nemocemi a
obezitou. Lécba takovych to onemocnéni je zdlouhavéa a ndkladna. [47]

5.9.5 Technologické faktory

Zdravotnictvi jako takové je velmi dynamické prostiedi, kde dochazi velmi rychle
k vyvoji techniky, 1ékatskych postupt ¢i 1€kii. A proto je dilezité sledovat technologické
trendy, nebot’ investice do techniky zvySuje konkurenceschopnost 1écebny. Dulezity je
nejen vyvoj technologii, ale také véda a vyzkum a nové zplisoby léCby pravé pro
geriatrické pacienty. Nakup nového vybaveni je dulezity také pro personal, kterému mtize
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nova technologie vyrazné pomoci pii praci s pacienty. Bohuzel investice do inovaci v
tomto odvétvi jsou velmi finanéné nékladné a zdravotnicka zatfizeni disponuji pouze
omezenymi finan¢nimi prostfedky. Do budoucnosti se pocita také s vétSim vyuzitim

robotizace ve zdravotnictvi.

5.10 Financ¢ni analyza

5.10.1 Analyza likvidity

Pro analyzu likvidity byly vybrany tii zakladni ukazatele — bézna, pohotova a
okamzita likvidita. Analyza likvidity byla doplnéna o ukazatel pracovniho kapitalu.

Obrazek 7 Analyza likvidity Zdroj: data z ucetnich zavérek ZZ XY

Analyza likvidity

2014 2015 2016 2017 2018 2019

Beézna/Pohotova likvidita Okamzita likvidita

Jelikoz spole¢nost ma minimalni objemy zésob na skladég, jsou hodnoty bézné a
pohotové likvidity témét stejné a jejich kiivky v grafu splyvaji. Hodnoty bézné a
pohotové likvidity jsou ovlivnény predevsim hodnotou kratkodobych pohledavek a
kratkodobych zavazki. Od roku 2014 oba dva tyto ukazatelé likvidity klesaji. Divodem
tohoto poklesu je predevsSim pokles hodnoty pohledavek pii zvySujici se hodnoté
kratkodobych zavazkl. Pokles hodnoty pohleddvek souvisi pfedevsim se splacenim
poskytnuté ptjcky v ramci skupiny, ktera byla definitivné splacena v roce 2017 v
souvislosti se zménou v majetkové struktuie skupiny. V roce 2017 likvidita poklesla
nejen z tohoto divodu, ale také z divodu navySeni hodnoty kontokorentniho bankovniho
uvéru, ktery byl v rdmci rozvahy vykazan jako kratkodoby zavazek. Spolecnost timto
uvérem financovala nejen béznou ¢innost, ale také ndkup novych pozemku a staveb. V
roce 2018 byl pak tento uvér refinancovany dlouhodobou pijckou ze skupiny, kterd byla
v ramci rozvahy vykazana jako dlouhodoby zdroj. Hodnota likvidity byla tak timto
pozitivné ovlivnéna a ukazatelé likvidity se zacaly opét zvySovat.
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Hodnoty ukazateld likvidity jsou uspokojivé, a kromé let 2017 a 2018 jsou
hodnoty ukazatelii v ramci doporuc¢enych hodnot. Spolecnost si tak v letech 2014-2016 a
v roce 2019 zachovala velmi dobrou platebni schopnost. V letech 2017 a 2018, kdy byly
hodnoty nejhorsi, spolecnost nehospodarila dobte, dosahla v uvedenych letech Spatnych
hospodatskych vysledka a doslo ke zhorSeni finan¢ni situace, coz je vidét i na ostatnich
ukazatelich finan¢ni analyzy.

Nejprisnéjsi ukazatel likvidity — okamzitd likvidita — je pak na doporucené
hodnoté. Kratkodobé zavazky jsou tak z ¢asti pokryty hotovostnimi prostfedky.

Analyza likvidity byla doplnéna o analyzu pracovniho kapitalu, nebot’ vyse tfi
zminéné ukazatele likvidity maji tu nevyhodu, Ze poskytuji staticky historicky pohled na
likviditu.

Obrazek 8 Vyvoj pracovniho kapitalu Zdroj: data z icetnich zavérek ZZ XY
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Hodnoty pracovniho kapitdlu odpovidaji vyvoji vySe zminénych ukazateli
likvidity. Od roku 2014 postupné klesaji, tento pokles se zastavil v roce 2018, kdy doslo
k nérlstu hodnoty pracovniho kapitalu. Souvisi to se skutecnosti vySe uvedenou, a to
refinancovanim kratkodobého bankovniho tvéru dlouhodobou plijckou v ramei skupiny.

5.10.2 Analyza aktivity

Do ukazatelii aktivit byl zahrnut obrat aktiv, doba splatnosti pohledavek a doba
uhrady zavazki. Obrat zasob nebyl v praktické casti zahrnut, nebot’ hodnoty zasob

vykazané v rozvaze dosahuji velmi malych hodnot k poméru celkovym aktivim.
Tabulka 5 Ukazatelé aktivity Zdroj: data z ucetnich zavérek ZZ XY

Rok 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Obrat aktiv 1,6 1,8 2,3 2,4 2,7 3,2
Doba obratu pohledavek (dny) 26 48 28 26 29 26
Doba Uhrady zavazkd (dny) 23 27 24 33 31 26
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Obrat aktiv se pohybuje na vyssich hodnotach. Trzby se pohybuji od roku 2014
okolo 28 miliond K¢ ro¢né. Hodnota celkovych aktiv od roku 2014 vsak klesa. Velky
pokles je predevS§im na prelomu let 2016 a 2017, kdy doslo ke zméné ve vlastnické
struktury celé skupiny. Matefskd spolecnost byla pfevzata skupinou G. Diky této
transakci doslo ke splaceni poskytnuté ptijcky, z které byl castecné financovany nékup
dlouhodobého majetku. Spolec¢nost celkové dosahuje dobré efektivnosti ve vyuziti svych
aktiv.

5.10.3Ukazatelé zadluzenosti

V ptipad¢ ukazateli zadluzenosti byl kladen diraz pfedevSim na dva klicové
ukazatele, a to na ukazatel zadluZenosti a na ukazatel finan¢ni paky
Tabulka 6 Ukazatelé zadluZenosti Zdroj: data z ucetnich zavérek ZZ XY

Ukazatelé zadluzenosti
Rok 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Zadluzenost 57% 74% 68% 94% 109% 105%
Financni paka 2 4 3 16 -11* -18*

* hodnoty v roce 2018 a 2019 jsou ovlivnény zdpornou hodnotou vlastniho kapitdlu

Hodnoty zadluZenosti jsou u spolecnosti velice alarmujici. V roce 2018 doséahl
vlastni kapital diky kumulovanym ztratdm jiz zdpornych hodnot, proto jsou od roku 2018
vykazovany hodnoty zadluzenosti vyssi jak 100 %, které mohou naznafovat velky
problém pro spolecnost v ptipadé nesplaceni svych zadvazkl. V letech 2014 az 2016 byla
vysokd hodnota cizich zdrojti ovlivnéna polozkou dlouhodobych pfijatych zaloh, kde byl
evidovan zavazek z titulu pfijaté dlouhodobé zalohy na tihradu poskytnuté zdravotni péce
od dfive existujici Zdravotni pojistovny Média. S pravnim nastupcem, kterym byla VZP,
byl dohodnut splatkovy kalendai. V roce 2017 doslo ke splacenim téchto zaloh, ale v
souvislosti se zménou vlastnické struktury dosSlo k pfijeti pljcky v ramci skupiny a
otevieni kontokorentniho uvéru. Spolecnost byla totiz nucena financovat nakup pozemku
a staveb. V roce 2018 doslo k dalSimu navySeni ptijcky od spolecnika, a to o témét 5
miliond K¢. Tato finan¢ni injekce souvisela se Spatnou hospodatskou situaci spolec¢nosti,
kterou potvrzuji hodnoty likvidity praveé v letech 2017 a 2018. Pijcka od spole¢nika byla
mimo jiné vyuZita na splaceni kontokorentniho ivéru od banky. Resenim $patnych
hodnot zadluzenosti by mohla byt kapitalizace pfijatych plijéek od spolecnika. Misto
pujcky by tak Slo bud’ o navySeni zdkladniho kapitdlu nebo o mnohem jednodussi
ptiplatek k zékladnimu kapitalu. Spolecnost by poté byla pro partnery méné rizikova a
pfi zadosti o bankovni uvér by mohla dosdhnout lepSich podminek.

60



Ukazatel finanéni paky ukazuje, Ze spolenost ve velké mife vyuzivd k
financovani svych aktivit cizich zdrojl, coz je sice levnéjsi, ale vysoce rizikové. Je vSak
nutné poznamenat, ze se od roku 2017 v rdmci cizich zdroji zvysuje podil ptjcky od
spole¢nika, coz je vlastni cizi zdroj. Prostfedky ziskané touto ptjckou by mohlo byt stejné
tak vlozeny do vlastniho kapitalu. Zaporné hodnoty od roku 2018 opé€t souviseji se
zapornou hodnotou vlastniho kapitalu.

5.10.4Ukazatelé ziskovosti

Do vypoctu ukazatelli ziskovosti byly zahrnuty tfi nejzakladnéj$i ukazatele
rentability, a to rentabilita aktiv, rentabilita vlastniho kapitdlu a rentabilita trzeb. VSechny
tii ukazatele jsou ovlivnény v letech 2017 az 2018 dosazenim zaporného hospodatského
vysledku.

Tabulka 7 Ukazatelé rentability Zdroj: data z ucetnich zavérek ZZ XY

Ukazatelé rentability

Rok

2014

2015

2016

2017

2018

2019

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

29%

13%

2%

-484%

126%*

-61%

Rentabilita trzeb (ROS)

8%

2%

0%

-12%

-4%

1%

Rentabilita aktiv (ROA)

12%

3%

1%

-29%

-11%

3%

* hodnota v roce 2018 je zkreslena zdpornou hodnotou vlastniho kapitdlu a nema vypovidajici schopnost

Hodnota rentability vlastniho kapitalu je navic v roce 2018 ovlivnéna i zdpornou
hodnotou vlastniho kapitalu. Prestoze v roce 2019 dosahla hodnota -61 %, jednalo se tak
o vyrazné zlepSeni rentability, spolecnost v tomto roce dosahla jiz zisku a doslo ke
zmirnéni zaporného vlastniho kapitalu spolecnosti. Rentabilita trzeb se pohybuje na
velmi nizkych hodnotach, pokud se abstrahuje od hodnot dosazenych v letech 2017 a
2018.

Z analyzy rentability trzeb je vidét, Ze spolecnost pracuje s poskytovanim sluzeb,
které generuji velmi malou marzi. ReSenim je tak navyseni ceny za poskytované sluzby
(zvySenim uhrad od zdravotnich pojiStoven) nebo sniZzeni nédkladl, které jsou s
poskytovanim téchto sluzeb spojené. Jelikoz vétSinu nadkladd tvoii osobni naklady, je
jejich sniZeni v soucasné dobé, kdy je na trhu nedostatek pracovnikd, téméf nerealné.
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Obrazek 9 Ukazatelé rentability Zdroj: data z ucetnich zavérek ZZ XY
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Rentabilita aktiv ma diky konstantni hodnoté celkovych aktiv podobny trend jako
rentabilita trzeb. Hodnota od roku 2014 klesala az k zapornym hodnotadm v roce 2017 a
2018, kdy bylo dosazeno zapornych hospodaiskych vysledki.

5.11 Poslani a vize spole¢nosti

Spole¢nost v soucasné dobé nemd definované poslani ani vize v konkrétnim
business planu. Urceni téchto zakladnich premis pomdh4 dosahovat uspéchu, a to
zejména v del§im Casovém horizontu. Pro tvorbu strategického planu je vize klicova,
nebot’ pomaha vyjasnit smér, motivovat zaméstnance a zaroven koordinovat jejich
¢innost, nebot’ jsou s ni vSichni seznameni a vi, jak by se podle ni méli chovat. Vzhledem

k vySe uvedenému bylo mozné poslani a vize spolecnosti definovéno v diplomové praci.

5.11.1Poslani spolecnosti

Poslanim ZZ XY je poskytovani maximalné kvalitni zdravotni péce v souladu s
nejnovéjsimi l1ékarskymi poznatky a pomoc pacientiim s navratem do doméciho prostiedi.
77 XY poskytuje komplexni péci pro své klienty a plné¢ podporuje vzdélani svého
personalu a dba na dobrou firemni kulturu tak, aby vytvarela piijemné doméci prostiedi

pro klienty i personal.

5.11.2Vize
* Byt nejkvalitnéj$im zafizenim v kraji X
« Ziskani certifikitu kvality a bezpe¢i ud&lovaného Ceskou spoleénosti pro
akreditaci ve zdravotnictvi

* Vyuzivat pozitivniho vlivu canisterapie na seniory

* FEkonomicka stabilita
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5.11.3Kli¢ové hodnoty

+ Kbvalita poskytované 1éebné i oSetfovatelské péce

Uspokojovani individualnich pfani a potieb klientl
* Profesionalni piistup
* Dodrzovani etickych norem

* Odpovédnost

5.12 Navrh implementace BSC

Tato ¢ast prace se vénuje navrhu Balanced Scorecard pro ZZ XY. Nejprve bude
rozbrana podnikova strategie, kterd bude ptevedena do strategickych cila jednotlivych
perspektiv. K vyjadfeni strategickych cilii slouzi provedené analyzy, které hodnoti vyvoj
spolecnosti a ur€uji jeji aktualni stav. Na zaklad¢ navrhnutych perspektiv poté bude
vytvofena strategickd mapa, diky které Ize snadno odvodit fetézec pficin a nasledki. Pro
kazdou perspektivu BSC budou navrZeny cile, métitka a cesta, jak daného cile dosdhnout.

BSC poméha zvySovat konkurenceschopnost zdravotnického zatizeni, pomdha
zvySovat kvalitu péce a zdrovei s vyjasnit hlavni cil, ke kterému chce podnik za pomoci
vedeni spolec¢nosti a svych zaméstnanci sméfovat. BSC je tedy zaroven nastrojem
k vedeni lidi. BSC se implementuje pfedev§im u soukromych spolecnosti s orientaci na
spole¢nosti podnikajici ve zdravotnictvi nemusi byt primarnim cilem maximalizace zisku,
ale splnéni jiného cile — ochrana a podpora zdravi. To, jaky je hlavni cil u spole¢nosti
v oblasti zdravotnictvi, ur€uje do velké miry to, zda se jednd o statni ¢i nestatni
zdravotnické zafizeni.

Pro statni zdravotnicka zafizeni plati, ze hlavni perspektivou je perspektiva
zakaznicka, nikoliv finan¢ni. Tedy zakaznick4 perspektiva je umisténa na pomysiné
Spicce pyramidy, nebot primarnim ucelem vzniku statnich zdravotnickych zatizeni je
poskytovani zdravotni péce, tedy zajisténi zdravi spolecnosti. Pro statni zdravotnicka
zafizeni neni tedy primarnim cile dosahovani zisku, ale vyrovnané hospodafeni. Pro
nutné se zameéfit i na perspektivu zdkaznickou, kdy je nutné zajistit kvalitni péci a
podporovat dosahovani zdravi populace.
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5.12.1Finan¢ni perspektiva

Pro ZZ XY je tato perspektiva velmi dilezita, nebot’ bez ekonomické stability a
dostatku finan¢nich zdroji neni mozné poskytovat svym klientim péci na té nejvyssi
urovni. Finanéni zdroje jsou nutné predevSim pro zajisténi dostatecné kvalitniho
persondlu, diky kterému je mozné doséhnout stanoveného cile spolecnosti. V neposledni
fad¢ jsou finan¢ni zdroje potiebné pro hrazeni 1éCiv pro klienty, ale také pro pokryti
provoznich nakladi jako jsou energie ¢i najem.

Tabulka 8 Financ¢ni perspektiva Zdroj: vlastni tvorba

Cil Méritko Akce
e . . : N Optimali aklad
Zlepseni ekonomické vykonosti Zisk, Ziskovost trzeb, phimatizace naxiad,

maximalizace vynost

Mira zadluzenosti, likvidita, |Ziskdni dodate¢nych finan¢nich

Zvyseni ekonomické stabili : '
vysent ckonomicke stabliity || s \lastniho kapitélu zdrojit

Revize smluv, jednani
s pojistovnami, zahajeni
spoluprace s RBP

Vyse thrad za ltizkoden od

Zvyseni thrad od ZP : .
vyseni uhrad o jednotlivych ZP

wewr

ekonomické vykonnosti a zvySeni ekonomickeé stability. Ekonomickd vykonnost, métena
ziskem a ukazateli rentability, je jednim ze zédkladnich cilii jakékoliv spolecnosti.
Spolecnosti od roku 2014 klesa rentabilita trzeb a v letech 2017-2018 se spolecnost
propadla do ztrat.

Ekonomicka stabilita je zase diilezita pro bezproblémové fungovani spolecnosti a
pravé v letech 2017-2018 meéla spole¢nost problémy s vysi zadluzenosti, kterd se
pohybovala na hodnotéach vyssich nez je 100 %.

Dalsi cil souvisi jak s ekonomickou stabilitou a vykonnosti, tak se ziskanim
dodate¢nych finan¢nich zdroji. Jedna se o snahu zvySeni thrad od zdravotnich
pojistoven. Mélo by dojit k vyhodnoceni ihrad jednotlivych zdravotnich pojistoven za
lizkoden a nasledné provést revizi smluv a zacit jednat se vSemi spolupracujicimi
pojistovnami. ZZ XY ma v sou¢asné dobé uzavieny smlouvy se viemi v Ceské republice
plsobicimi zdravotnimi pojistovnami vyjma Revirni bratrské pokladny (213). Nicméné
tato pojiStovna neni v daném kraji zastoupena a na trhu zdravotnich pojistoven mé pouze
minoritni podil. Nemocnice by se méla snazit své sluzby nadale zkvalitiovat a poskytovat
co nevétsi portfolio sluzeb tak, aby pojistovna méla zajem jednat o vyssi uhradé za
luzkoden.
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Obrazek 10 Poéty pacienti dle pojist'oven v roce 2019 Zdroj: data od ZZ XY

Pocty pacientu dle pojistoven (2019)
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Dal$i moznosti uhrad od zdravotnich pojistoven je proplaceni takzvaného
zdravotng socidlniho liZzka. Jednd se o socidlni hospitalizaci pro pacienty, u kterych
skoncil pobyt piedepsany ze zdravotnich diivodd, ale pacienty neni mozné propustit domu
anebo jej ptelozit do domova pro seniory. Zdravotni pojistovny tento pobyt proplaci na
zaklad¢ platné¢ smlouvy o této sluzbé. V tomto piipadé je zdravotnickému zatizeni
uhrazen pobyt na lizku vcetné oSetfovatelské, zdravotni a rehabilitacni péce. Pojistovna
hradi také spotiebovana 1éciva a zdravotnické prostiedky. Obloznost socialnich ltizek
v roce 2019 byla vyssi nez u lizek LDN a spole¢nost by tedy méla usilovat o vyssi thrady
od pojistoven.

5.12.2Z4kaznicka perspektiva

Tato perspektiva se zamétfuje na zdkazniky spolecnosti a jejich spokojenost.
V ptipad¢ zdravotnického zatizeni jsou jimi pacienti. Tato perspektiva pomaha zajistit
konkuren¢ni vyhodu na trhu. Zékaznicka perspektiva také napomaha k dosazeni cilil

v perspektive financni.

Tabulka 9 Zakaznicka perspektiva Zdroj: vlastni tvorba

Predstaveni spolec¢nosti

. . . Dotazniky spokojenosti,
Zvysit spokojenost pacientli ky spokoj ' 1ékatem, lepsi pristup k
pohovory S
pacientum
Roziten och Dotazniky nFani -
ozSifeni povskytovanyc otazniky prammeﬁapo eb, Zvétsenim nabidky shuzeb
sluzeb pohovory s pacienty

Sledovani navstévnosti
Zvysit roven zndmosti webovych stranek, vyhledavani
klicovvych slov

Modernizace webovych
stranek
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Hlavni cil zdravotnického zatizeni, ktery mlze zajistit naplnéni finan¢nich cila, je
spokojenost pacientli. Pokud jsou pacienti spokojeni se sluzbami a péci, pak to zlepSuje
image celé 1écebny ve spolecnosti. S lepsi image souvisi zvétSeni potencialu zdkaznické
zdkladny a do budoucna moznost dosazeni vysSich vynost a zajiSténi prosperity.
Spokojenost pacientll by méla byt pravidelné¢ hodnocena bud’ dotazniky, nebo osobnimi
pohovory. V piipadé nespokojenosti je dileZzité zjistit, co nejvice informaci o divodech
nespokojenosti a v pravidelnych intervalech diivody konzultovat v rAmci managementu.
Pacient hodnoti svou spokojenost podle toho, jak na néj ptisobi okoli, ve kterém je mu
péce poskytovana, kvalita poskytovanych sluzeb, pfistup persondlu a vybaveni 1écebny.
V soucasné dobé je nemocnice vybavena elektricky polohovatelnymi lazky, které
pfispivaji k pohodli pacientli a dale je moZnost pfiplatit si nadstandardni pokoj. Pro
klienty je vyhrazen jeden jednolizkovy pokoj a jeden dvoultizkovy pokoj. Vyhodou je
veétsi soukromi, které zabezpec€i niz$i pocet lizek. Déle je pokoj vybaven specidlni
antidekubitni matraci na polohovatelném lazku.

Zlepseni spokojenosti pacientli je spojeno predevsim s personalem, ktery ma
nejen odborné znalosti ale i zkuSenosti s praci s timto typem pacientl, a ma tak vlastnosti
jako je empatie nebo vstiicnost.

Do budoucna je v z4jmu spolecnosti také rozsifit poskytované sluzby, které si
pacienti mohou doplatit. Rehabilitace jsou v soucasné dobé poskytovany jak
hospitalizovanym, tak ambulantnim pacientim. Do budoucna by se mohly tyto sluzby
nabizet pro vétsi spektrum klienti, nejenom pro pacienty ale i béznou vefejnost. Pfipadné
individualizovat nabidku sluzeb tak, aby spole¢nost vysla kazdému klientovi vstfic a
snazila se splnit jeho pozadavky. Dalsi cestou, jak rozsifit portfolio sluzeb, by mohla byt
sluzba Home care, tedy domaci péce. Ta je poskytovdna nonstop v doméacim prostiedi
klienta a nahrazuje tedy hospitalizaci klienta v nemocnici. Tato sluzba je hrazena také ze
zdravotniho pojisténi, a to na zadost praktického lékafe anebo oSetfujiciho lékate
luzkového zafizeni.

Cilem spolecnosti je také zvySeni povédomi o poskytovanych sluzbach. Tento cil
souvisi s cilem spokojenosti klientdl, nebot’ na strdnkach by ziskali vSechny dilezité
informace a mohlo by to také pomoci zvysit povédomi o spole¢nosti. Nedostatecna
propagace a zastaralé stranky jsou také jedna ze slabych stranek spole¢nosti zminéné také
v ramci analyzy SWOT. Zvysit povédomi je mozné za pomoci modernizace stranek, které
by mély byt uzivatelsky pfistupnéjsi, s doplnénymi fotografiemi a informacemi. Stranky
by mohly byt ve stejném designu tak, jako jsou vytvoteny pro celou skupinu G. Vzhled
stranek napomaha také ke zvysené diveryhodnosti spolecnosti, nebot’ webové stranky
byvaji prvnim mistem, kde klienti hledaji informace o zdravotnickém zatizeni.
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5.12.3Perspektiva internich procesu

Po stanoveni finan¢nich cilu a cili zdkaznické perspektivy je mozné stanovit cile
v perspektiveé internich procest. Tato perspektiva se zaméiuje na kritické procesy, kde je
dilezit¢ docilit skvélych vysledkli. Orientuje se na pacienty i naplnéni ocekavani
vlastnikd. Perspektiva internich procest piispiva k tvorbé dobrého jména, ma vliv na
spokojenost pacientl a pfispiva k dosaZeni cilt finan¢nich.

Tabulka 10 Perspektiva internich procesi Zdroj: vlastni tvorba

Cil Méritko Akce

Pocet stiznosti, prizkum Podpora zaméstnanci,

Kvalita prace, uspésnost

rehabilitaci

spokojenosti, celkova doba
hospitalizace

vylepSovani pracovnich
podminek

Doba hospitalizace

Pocet hospitaliza¢nich dnil

Pouwziti podptrnych procedur

Ziskani certifikatu kvality

Udéleni certifikatu

Splnéni podminek certifikace

Ke zvySovani spokojenosti pacienttl, tedy jiz diive stanovenému cili v zdkaznické
perspektivé, by mél dopomoci cil zvoleny v této perspektivé, kterym je kvalita prace a
uspésnost rehabilitaci. Kvalita prace souvisi se spokojenosti zaméstnanct a s pracovnim
prostiedim. ZlepSeni komunikace mezi managementem a zaméstnanci, analyza a
prizkumy spokojenosti zaméstnancti, motiva¢ni bonusy v ptipadé spokojenosti pacientti
to vSe utvaii dobré pracovni prostiedi. Spokojeny a motivovany zaméstnanec bude vice
loajalni viici zaméstnavateli, bude efektivnéjsi a bude budovat image spole¢nosti ochotou
vici pacientiim, lidskym pfistupem a empatii. V piipad¢ zdravotnictvi je toto bezesporu
klicové, nebot’ od kvality provedené prace se odviji také tispé€Snost rehabilitaci pacientti
a jejich navrat do doméciho prostfedi. LDN je mezistupeni mezi nemocnicni péci a
domovy pro seniory jsou specifické prave rehabilitaéni péci. Ta musi byt poskytovana co
nejefektivngji tak, aby pacient nebyl hospitalizovan pfili§ dlouho a mohl byt propustén
do domaéciho léceni.

Ziskani certifikatu kvality a bezpeci by spolenosti mohl pomoci k potvrzeni
kvality poskytovanych sluzeb a ke zlepSeni image spole¢nosti. Mnoho lidi je skeptickych
k LDN a maji je pouze za nutné zlo, ,,odkladisté starych lidi* nebo misto pro smutné
doziti. Oficidlni potvrzeni kvality mtize tento pohled u ZZ XY zménit. Tato certifikace je
dobrovolna a je zdvazkem k neustdlému zvySovani kvality poskytovanych zdravotnich
sluzeb. Nemocnice musi spliiovat ukazatele, které maji pfimy dopad na bezpecnost
pacienta a bezchybnost péce. Akreditace je zdravotnickému zatizeni udélena na dobu tii
let a poté je nutné zazadat znovu o udé¢leni akreditace. Externi hodnoceni kvality a bezpeci
poskytovanych zdravotnich sluzeb probihd dle ustanoveni § 5 odst. 2 pism. f) az h)
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zakona ¢. 372/2011 Sb., o zdravotnich sluzbach a podminkéch jejich poskytovani a
ustanoveni vyhlasky ¢. 102/2012 Sb., o hodnoceni kvality a bezpeci lizkové zdravotni
péce.

Cil doba hospitalizace souvisi s diive definovanym cilem spokojenosti
zameéstnancl. Spokojeni zaméstnanci mohou vice pecovat o pacienty. Spolecnost se
snazi, aby pfijati pacienti mohli byt co nejdiive propusténi do domaciho prostiedi a snazi
se jim poskytnout co nejlepsi péci vedouci ke zlepSeni jejich stavu. Na dobu hospitalizace
pusobi mnoho faktorii naptiklad stav pacienta pfi pfijeti, zavaznost onemocnéni, chut’ se

vylécit a také mnoho jinych faktort.

5.12.4Perspektiva potencialu

Tato perspektiva se zamétuje predevsim na lidsky kapital, nebot’ loajalni, vzdélani
a motivovani zaméstnanci vzdy vytvaii hodnoty. Pravé lidské zdroje pomahaji ve velké
mife zvySovat kvalitu zdravotni péce. Klient hodnoti kvalitu poskytované péce predevsim
podle personélu a vybavenosti zatizeni. O¢ekava, ze 1€kati a sestry mu pomohou se v co
nejkratSim ¢ase vratit do domaciho prostfedi. Pacient svému personalu plné duvéetuje a
spoléhd na jeho znalosti. Vztah mezi lékafem a pacientem je v souCasné dobé tzv.
partnersky. Je zde pfipusténa pacientova autonomie, pacient se svobodné rozhoduje o
svém zdravi a lékat vSechny ukony provadi s jeho souhlasem. Zdravotnické zatizeni
zodpovida za své I€kare, ktefi jednaji dle etického kodexu a vyuzivaji své znalosti. Pii
tvorbé BSC se tato perspektiva propojuje se strategii spolec¢nosti a je v zdjmu spolecnosti
mit motivované a loajalni zameéstnance, ktefi pfijmou strategii spolecnosti za svou a

budou se snazit ji napliiovat.

Tabulka 11 Perspektiva potencialu Zdroj: vlastni tvorba

Cil Méritko Akce

Zlepseni pracovniho prostiedi,

Spokojenost zaméstnancti Mira fluktuace p .,
finan¢ni a nefinan¢ni bonusy

o . . Certifikaty o ziskani zvlastni | Zaji$téni GiCasti na seminafich,
Vzdélavani zaméstnancu

odborné zktsobilosti financni podpora vzdélavani
Vybudovéni strategické Y A Navazani komunikace se
Snizeni nakladt C
kooperace strategickymi partnery

Spokojenost zaméstnancii piimo ovliviiuje kvalitu poskytované péce.
Zdravotnické zatfizeni by se m¢lo snazit udrzet si zaméstnance, nebot’ zdravotnictvi trpi
dlouhodobym nedostatkem pracovnich sil. Navic prace v ramci lé¢ebny dlouhodobé
nemocnych neni pro zdravotnicky persondl tak vyhleddvana vzhledem k velmi naro¢né
péci a nizkému platovému ohodnoceni. Spolecnost mé zajem na udrZeni stavajicich
zaméstnancl, nebot’ proskoleni novych zaméstnancii je cCasoveé i1 finanén€ néro¢né.
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Spokojeni zaméstnanci vedou ke splnéni dalSich cilii, jako je spokojenost pacientt,
kvalita poskytované péce a tspésnosti rehabilitace. Jejich spokojenost ovliviiuje dobrou
firemni kulturu a dobré vztahy na pracovisti. Management mtize dosahnout tohoto cile
pomoci motivac¢nich bonust a podporou vzdjemné komunikace a pravidelnymi meetingy.
Dale je dulezité neustale vylepSovat pracovni podminky zaméstnanct.

Neustalé¢ zvySovani kvalifikace zaméstnanci vede ke zvySovani kvality
poskytovanych sluzeb. Zaméstnavatel by mél aktivné vyhledavat mozné rekvalifikacni
kurzy a workshopy, nebot’ zdravotnictvi se velmi rychle vyviji a je potieba na tyto zmeény
reagovat. Zde je potieba invence ze strany nadfizeného, protoze zaméstnanec si vét§inou
workshopy sdm aktivné vyhledavat nebude. Hrazeni certifikovanych kurz, které jsou
zamétené na péci o pacienta u lizka nebo jeho rehabilitaci, zaméstnanciim je idedlni
zpusob, jak zvysit znalosti a dovednosti zaméstnancti. Zaméstnanciim s certifikovanymi
kurzy mtze vedeni nemocnice zvysit rozsifit portfolio sluzeb, za které budou zodpovédni.
Jeden zaméstnanec tak muze provadét vice ukonti a jsou uSetfeny naklady na dalSiho

zameéstnance.

Vybudovani strategické kooperace vede k synergickému efektu, tedy ke sniZeni
nakladt. Diky tomu mtize pfispét ke splnéni jednoho z cilti finan¢ni perspektivy.

5.13 Strategicka mapa

Obrazek 11 Strategicka mapa ZZ XY Zdroj: vlastni tvorba

ZlepsSeni Zvyseni
ekonomické ekonomické
vykonnosti stability

Zvysit Rozsifeni
spokojenost poskytovany
pacienta

ZvysSit aroven
znamosti

wvalita prace Doba Ziskani
aspasnost o certifikatu
rehabilitaci hospltalizace kvality

Perspektiva
internich procest

Vybudovani
strategickeé
kooperace

Spokojenost
zameéstnanca

Vzdélavani
zameéstnanca

potencidlu

Perspektiva
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Na vySe uvedeném diagramu jsou shrnuty graficky cile jednotlivych perspektiv
BSC. Jsou zobrazeny jednotlivé vazby mezi cili tak, aby byl jasny vztah ke zvolené
strategii. Zobrazeni vztahii slouzi pro lepsi pochopeni vzajemnych souvislosti mezi cili
jak vedenim podniku, tak zaméstnanci.

5.14 Méritka, cilové hodnoty a strategické akce dilCich
perspektiv

V ptedchozi kapitole byly navrhnuty cile, ke kterym by podnik mél smétovat.
V této kapitole budou vybrana adekvatni métitka. K mefitkim budou stanoveny cilové
hodnoty a casovy ramec, ve kterém budou sledovany a vyhodnocovany. Spravné cilové
hodnoty jsou nastaveny tak, aby byly narocné, ale zaroven dosazitelné. Hodnoty, které
jsou znazornény v tabulkach, vychazi z idaji neauditované ucetni zavérky pro rok 2019
a Casovy ramec cilovych hodnot byl nastaven na obdobi tii let. Déale jsou rozebrany
strategické akce, které pomahaji naplnit strategické cile a poméhaji dosahovat cilovych
hodnot.

5.14.1Strategické cile finan¢ni perspektivy

Strategické cile stanovené ve financni perspektivé jsou napliiovany pomoci
strategickych cilii perspektiv ostatnich. Pfesnéji jsou souvislosti mezi cili graficky
znazornény pomoci strategické mapy uvedené vySe. Ve financni perspektivé je
nejdulezitéjsi cil zvySeni ekonomické stability, ten je podporovan dal$imi zvolenymi cili,
kterymi jsou zlepSeni ekonomické vykonnosti a zvySené thrady od zdravotnich
pojistoven.

Strategicky cil: ZlepSeni ekonomické vykonnosti

Tento cil je vrcholovym cilem spole¢nosti. Métitkem je vyse zisku a rentabilita
trzeb. Za rok 2019 dosahla spolec¢nost po dvou letech opét zisku, neauditovany vysledek
hospodateni po zdanéni ¢inil 380 tis. K¢. V letech 2017-2018 se vSak spole¢nost potykala
se ztratou. Cilovou hodnotou u tohoto métitka by mélo byt dosazeni zisku alesponi ve vysi
poloviny hodnoty zisku, ktery byl dosazen na zacatku sledované¢ho obdobi. V roce 2014
bylo dosazeno zisku 2 139 tis. K¢ po zdanéni. Spolec¢nost by tak méla do roku 2022
dosahnout ro¢niho zisku alesponi 1 000 tis. K¢. Rentabilita trzeb byla v roce 2019 ve vysi
1 %, tzn. Ze jedna K¢ trzeb piinese spolecnosti 1 halét zisku. Cilovou hodnotou by méla
byt ziskovost alespoii na irovni 5 % v roce 2022.

Strategickou akci je predevSim optimalizace nakladi a zarovein maximalizace
trzeb spolecnosti. Cestou muze byt na ndkladové stran¢ snaha o sniZeni fixnich nakladt
(tlak na snizeni ndjemného, zména dodavatele energie) a optimalizace variabilnich
nakladt. U variabilnich ndkladt, které jsou spjaty predevSim s osobnimi néaklady
zamgstnanct, to v§ak mlize byt obtizny tkol, diky faktoriim uvedenych v analyze PEST
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a SWOT analyze. Na stran¢ trzeb by se spole¢nost méla pokusit o rozsifeni portfolia
nabizenych sluzeb, zvySeni uhrad za nadstandard, a dale pak na zahdjeni vyjedndvani o
zvySeni Uhrad o zdravotnich pojistoven, coz je jeden z dalSich cilli v rdmci finan¢ni

perspektivy.
Strategicky cil: ZvySeni ekonomické stability

DalSim vyznamnym cilem v rdmci finan¢ni perspektivy je zvysSeni ekonomické
stability spolec¢nosti. Mé&fitky tohoto cile jsou mira zadluzenosti a likvidita. Mira
zadluzenosti dosahuje od roku 2018 vice jak 100 %, coz znamend, ze veSkera aktiva
spolecnosti jsou kryta cizimi zdroji. Likvidita spolecnosti se pohybuje také na velmi
nizkych hodnotach. Management by mé¢l na zaklad¢é miry zadluZenosti a efektu finan¢ni
paky vyhodnotit potiebu zajisténi dodatecnych zdrojli na provoz, a to nejlépe v ramci
vlastnich zdrojt, jakymi jsou dalsi vklady spolecnikli do spolecnosti. Soucasné by méla
byt zhodnocena i vysSe nakladi na tento dodate¢né vlozeny kapital. Dals$i moznosti je
zazadani o finan¢ni prostiedky v ramci nékterého z dotacnich programti a to jak na tirovni
narodnich programii, tak na urovni fondt Evropské unie.

Strategicky cil: ZvySeni uhrad od ZP

Uhrady od zdravotnich pojistoven tvofi velkou &ast vynosii spolednosti, a proto
by se podnik mé¢l snazit o jejich revizi a usilovat o zvySeni thrad za lizkoden v LDN.
Momentalné nejvetsi zastoupeni v thradach od pojistoven tvoii thrady od VZP,
konkrétné se jednd o 78 %. V souCasné dobé¢ se uhrada od zdravotnich pojistoven
pohybuje okolo 1 600 K¢&/lizkoden. Métitkem by tedy méla vySe uhrad od jednotlivych
pojistoven s cilem jejich zvySeni. Pojistovny budou mit z4jem jednat o vyssi Uhradé,
pokud dojde k rozsifeni portfolia sluzeb, zvySeni vytizenosti 1é€ebny ¢i zlepSeni kvality
poskytované péce. DalSi moznosti je zvySeni piispévku za socidlni lizka, ktera
nemocnice nabizi. Vzhledem k pfetizenosti systému socidlnich 1izek mé& nemocnice
dobrou vyjednavaci pozici. Cilova hodnota uhrazeného lizkodnu v LDN od pojistoven
byla zvolena o 10 % vyssi, neZ je tomu v soucasnosti. A cilova hodnota tthrady socidlniho
luzka zdravotnich pojistovnou taktéz o 10 % vyssi, neZ je tomu v soucasnosti.

5.14.2 Strategické cile zakaznické perspektivy

Cile definované v zakaznické perspektivé, pomahaji napliiovat dosazeni cili ve

vvvvvv

spokojenost pacientl se sluzbami.
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Strategicky cil: Spokojenost pacientii

Me¢ftitkem spokojenosti by mély byt dotazniky spokojenosti, které bude dostavat
pacient pii propusténi. Podobny dotaznik by méla dostat i rodina pacienta tak, aby bylo
mozné zjistit, jak péci o své blizké hodnoti, zda jsou spokojeni s vybavenosti 1é¢ebny,
rehabilitaénim programem apod. Pacienti nemusi odpovidat objektivné napiiklad ze
strachu, Ze se péce o n€ zhorsi nebo by se jim persondl ,,mstil*“. Rodina ¢asto byva kriticka
a mize pomoci vylepSovat nabizené sluzby, prostiedi ¢i péc¢i. Dal§im métitkem by mély
byt také osobni pohovory s pacienty vedené lékafem ¢i vrchni sestrou, kdy pacient miize
sdélit své pocity a dojmy v pfimém kontaktu s persondlem. Na zéklad¢ dotaznikii a
pohovort lze zjistit pfipadné nedostatky. Pokud budou pravidelné¢ analyzovany tyto
nedostatky, tak spole¢nost mlze podniknout népravnd opatfeni a zvySovat kvalitu
poskytované péce. Dotaznikové Setfeni probchlo dle informaci od ZZ XY naposledy
v roce 2015 a tykalo se spokojenosti s péci a spokojenosti se stravou. Dotazniky byly
anonymni a pacienti jej mohli vhodit do schranky, nicméné vzhledem k v€ku vétSina
z nich zadala o pomoc s vyplnénim zdravotni sestru. Dle dotaznikl byla vétSina pacientt
spokojena, 1 kdyz k Gstnim stiznostem dochazelo. V soucasné dobé spolecnost od
dotaznikii ustoupila, pacientim je k dispozici kniha pfani a stiznosti, samoziejmé pacienti
maji moznost podat stiznost Ustn€ i pisemné¢ komukoliv z persondlu. Pro socialni lazka
jsou dle standardu vypliovany dotazniky 1x rocné, ktery je vyhodnocovan socidlni
pracovnici. Spokojenost s ohledem na dosavadni vysledky by méla zjistovana také u
rodinnych pfislusnikli. Dale bylo vhodné neprezentovat pacientlim tento prizkum jako
dotaznik spokojenosti, ale spiSe jako vyzkum podnéti ke zlepSeni. Cilovou hodnotou
v roce 2022 by méla byt spokojenost na trovni 90 % zahrnujici i respondenty z fad rodin
pacientd.

K dosazeni tohoto cile je nutné =zlepsit pfistup personalu, coz souvisi
s perspektivou internich procest a potencialu, zlepsit prostory 1é¢ebny a celkovy komfort
a také se zaméfit na rozsifeni poskytovanych sluzeb, coz je dalsi ze strategickych cila.

Strategicky cil: RozSifeni poskytovanych sluzeb

Me¢ftitkem tohoto cile je pocet poskytovanych sluzeb v ramci rehabilitaci a mimo
né. Nyni md nemocnice v nabidce 9 typti podpiirnych procedur a 6 fakultativnich sluzeb
pro pacienty. Podpiirné procedury jsou ¢innosti, které maji za cil zlepsit zdravotni stav
pacienta, jedna se naptiklad o elektrolécbu, sonoterapii, masaze apod. Fakultativni sluzby
se fidi zdkonem o socidlnich sluzbéach ¢.108/2006 Sb. a jsou poskytovany nad rdmec
zakladnich ¢innosti vyjmenovanych timto zdkonem a klient si je hradi sam. Jedna se o
sluzby majici za cil usnadnit pacientovi bézny obcansky zivot. V soucasné dobé
spole¢nost nabizi naptiklad zajisténi nakupu, pochlizky na postu ¢i do banky, pedikuru a
jiné.
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Nabidku podpirnych procedur lze rozsifit o nabidku lymfodrendzi. Ty
napomahaji pfi pocitech tnavy, otoky, oslabeni imunitniho systému a dalsi. Déle by
spolecnost mohla nabizet parafinové zabaly, laserterapii apod. Mezi podplirné procedury
by mohla byt zafazend canisterapie. Canisterapie pomdhé pfi rehabilitaci pohybového
aparatu a také u klient trpicich depresemi a pocitem osaméni. Co se tyka fakultativnich
sluzeb, ty by mohly byt rozsifeny také o sluzby kadeinika, tisk dokumentti, ptj¢ovani
knih pro klienty apod.

Cilovou hodnotou do budoucna je poskytovat alespont 12 typti procedur a 9 typii
fakultativnich sluzeb. Pro naplnéni tohoto cile je dllezité zajistit zaméstnancim
certifikacni kurzy a umoznit jim rozsifeni vzdélani. DalSi moZnosti je najmout specialistu
na dany typ rehabilitace a vybavit pracovisté pomiickami pro dané rehabilitace.

Strategicky cil: ZvySit iroven znamosti

Meéftitkem této perspektivy je sledovani navstévnosti stranek. Dle ndvstévnosti je
mozné zjistit ptipadny okruh potencidlnich klientl a vyhodnotit, jaky je zdjem o nabizené
sluzby. V soucasné dobé¢ je navstévnost stranek na trovni 290 ptistupli za jeden mésic.
Cilovou hodnotou by méla byt navstévnost na urovni alespon dvojnasobné, tedy alespon
600 pristupti za jeden mésic. K tomu by méla dopomoci piedev§im modernizace stranek
a ptidani sluzby online chatu pomoci chatbotu, ktery odpovi na zékladni otdzky naptiklad
ohledné¢ nabizenych sluZzeb. Pfi tvorbé novych stranek je dobré se zaméfit na tzv.
optimalizovani webu, diky jednotlivym kroktim Ize ovlivnit pozici ve vyhledavani. Pokud
nékdo bude hledat LDN, tak web ZZ XY se bude objevovat na vyssich pozicich po zadani
klicovych slov. MoZnosti je také sjednoceni vzhledu stranek se strankami celé skupiny G.
Dtlezitym ptedpokladem tspéSnosti je piehlednost, struéné, jasné zakladni informace a
moderni design.

5.14.3Strategické cile perspektivy internich procesi

Naplnéni strategickych cilii perspektivy internich procesti vede ke splnéni cilt
ptedchozich. Prvni z cili, konkrétné tedy uspéSnost rehabilitaci, 1ze naplnit pomoci
strategického cile ze zakaznické perspektivy, a to rozSifeni poskytovanych sluzeb.
S kvalitou prace souvisi cil zaméfeny na spokojenost zaméstnancli navrzeny
v perspektivé potencidlu.

Strategicky cil: ZlepSeni kvality prace a zvySeni uspéSnosti rehabilitaci

Tento strategicky cil je dulezitym piedpokladem pro zlepSeni ekonomické
vykonnosti spolecnosti. Spole¢nost by méla priitbézné monitorovat své zaméstnance a
vyhodnocovat kvalitu provedené prace. Vhodné je zjistovat kvalitu prace svych
zamé&stnancl ptimo od pacientti pomoci dotazniki a rozhovord, které by byly vyuzivany
i pro hodnoceni spokojenosti pacientd. Dalsim krokem k naplnéni tohoto cile je zvySeni
uspésnosti 1é¢by za pomoci poctu provedenych rehabilitaci a pribézného vyhodnoceni
zlepSeni stavu pacienta. Tyto udaje 1ze zjistit z karty pacienta. K GspéSnosti rehabilitaci
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muze ptispét také nakup novych pomicek a zatfazeni novych rehabilita¢nich procedur do
poskytovanych sluzeb. Cilem je sniZzeni negativnich odpovédi vramci dotaznikil
pfiblizné na 10 %.

Strategickou akci pro tento cil je vybér zaméstnance, ktery bude vést pohovory a
spravné nadefinovani otazek, na které budou pacienti tdzani. Diky cilenému vyhodnoceni
stavu pacienta pii propusténi (pocet lazkodnil, poctu rehabilitaci, stavu pfi pfijeti a stavu
pfi propusténi) je mozné posoudit uspésnost rehabilitaci. Pacienty je vhodné rozd¢lit do
kategorii stejné jako pfi pfijeti a analyzovat je po jednotlivych kategoriich.

Strategicky cil: Doba hospitalizace

Mc¢titkem doby hospitalizace je pocet lizkodnii na pacienta od piijeti po
propusténi. Cilem je zkratit pocet lizkodnii tak, aby byl naplnén cil zvySeni spokojenosti
pacienta. Doba hospitalizace zavisi také na stavu, v jakém pacient pfiSel. Do LDN
vétSinou pfichdzi pacienti, kteti spadaji do kategorie III. a IV. Pacient kategorie III
vyzaduje zvySeny dohled, pacient neni schopen pohybu z lizka a vyzaduje téméf tplnou
obsluhu. Pacient kategorie IV je imobilni nesobéstacny a vyzaduje oSetiovatelskou péci
pfi vSech tukonech. Z téchto dvou nejcastéjSich kategorii, pacient niz$i kategorie
nevyzaduje tolik pozornosti personélu a je vétsi Sance na jeho rychlejsi rekonvalescenci.
Primérné doba hospitalizace na lizkach LDN v roce 2019 ¢inila 52 dni. Nastavena cilova

hodnota je nastavena na 45 dni.

Strategickou akci v tomto ptipadé je zvoleni spravnych rehabilita¢nich technik,
kvalitni péce persondlu a spravny usudek lékare. Pokud vSechny tyto faktory budou
nastaveny spravné, a predev§im se bude pribézné analyzovat stav pacienta, tak ma
pacient Sanci vratit se do domaciho prostfedi co nejdiive. Kontrola by méla probihat

prabézné se zvySenou pozornosti pti zhorSeni stavu pacienta.
Strategicky cil: Ziskani certifikatu kvality a bezpeci

Me¢titkem tohoto cile je udé€leni certifikatu, tim potvrzeni kvality sluzeb. Pti
externim hodnoceni kvality 1ze posoudit kompetenci persondlu v plnéni danych tkold,
tedy kvalitu péce, kterou pacientovi poskytuji. Ve vyhlasce ¢. 102/2012 Sb. o hodnoceni
kvality a bezpeci lizkové péce, jsou stanoveny hodnotici standardy. V ramci certifikace
je nutné sledovani spokojenosti pacientt, sledovani a vyhodnocovani stiznosti a podnétd,
coz jsou méfitka i pro jiné cile nadefinované v rdmci BSC. Pokud podnik ptijme BSC,
tak pro n€j bude snazsi ziskat tento certifikat. Dalsi certifikét, o ktery se nemocnice miize
uchazet, je tzv. spokojeny pacient. Ten je vydavéan na zdklad¢é dotazniku o spokojenosti
pacienta za predem stanovenych podminek pro sbér a distribuci dotaznik.

Strategickou akci je pfiprava na ziskani certifikdtu, zajiSténi vSech uvedenych
podminek a nasledné podani zadosti o akreditaci zdravotnického zatfizeni. Cilem této
strategické akce by mélo byt udéleni certifikatu v co nejbliz§im ¢asovém horizontu.
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5.14.4Strategické cile perspektivy potencialu

Aby byly naplnény cile z ostatnich stanovenych perspektivy, je pro spolecnost
dilezité investovat do svych zaméstnanct, infrastruktury a procedur. Pro zdravotnictvi
predevsim zaméfit. Zaméstnanci, ktefi denné prichdzi do kontaktu s pacienty a jsou
soucasti procest v podniku, jsou dillezitou slozkou pti zlepSovani podnikovych procesti.
Spolecnost by méla vyuzit potencidlu svych zaméstnanct k dosazeni svych cilt. Pro tuto
perspektivu jsou kritické faktory jako je rekvalifikace zaméstnanct, rozvoj informacniho
systému, motivace a zvySovani odpovédnosti zaméestnancti.

Strategicky cil: ZvySeni spokojenosti zaméstnancu

Me¢ftitko stanovené pro tento cil je vyhodnoceni miry fluktuace zaméstnanct. Mira
fluktuace je vyjadiena v procentech a jedna se o pomér rozvazanych pracovnich smluv a
primérného poctu zaméstnanci behem uréitétho obdobi. Toto méfitko bude
vyhodnocovano ro¢né a zavisi na mnoha faktorech, které jsou subjektivni. Témi jsou
napiiklad pracovni prostiedi, kolektiv spolupracovnikd, styl vedeni, platové podminky ¢i
nabidka bonusii a moznosti vzdélani. Vyznamnym motiva¢nim bonusem pro pracovnika
ve zdravotnictvi je tyden dovolené navic. Ten se pii psychicky a fyzicky narocné praci
stava velkou konkuren¢ni vyhodou a také pomuze snizit fluktuaci zaméstnanct.
Spolecnost by méla usilovat pfedev§im o vnitini motivaci zaméstnance nez o tu vngjsi,
kterou jsou pouze finan¢ni stimuly Mira fluktuace zaméstnancii bohuZzel neni tak pfesnym
m¢étitkem, a to z toho diivodu, Ze nezohlediuje, ktefi zaméstnanci ze spolecnosti odesli,
a jak dlouho ve spolecnosti piisobili. Je podstatny rozdil mezi odchodem lékaiského a
nelékarského pracovnika, ktery ve spolecnosti pracoval jiz nékolik let, a odchodem
zameéstnance mimo zdravotnické profese.

Dalsi méfitkem je index stability, ktery ukazuje tendence zaméstnanct zustat
v pracovnim pomeéru. Je vyjadien v procentech a jedna se o pomeér poctu lidi s jednim a
vice roky v zaméstnani a poctu lidi zaméstnanych pfed rokem. Méfitko ,,mira pieziti
zam&stnancl™ je dalSim moznym zpfesiiujicim ukazatelem fluktuace. Jednad se o
vybranou skupinu zaméstnanct, ktefi byli pfijati v ur€itém asovém obdobi, a téch ktefi
setrvali ve spolecnosti. Toto méftitko se nejcastéji pouziva pro hodnoceni, kolik procent
novych zameéstnancli ziistane ve spolecnosti. NejcCastéji se mira preziti pocitd po
jednotlivych letech. Kfivka tohoto ukazatele méa vétSinou klesajici tendenci a méni se
vétSinou pouze vrchol kiivky. Z typické kiivky je patrné, Ze nejvice zaméstnanct odchazi
brzy po néstupu.

Dal$imi metodami méteni spokojenosti zaméstnanct jsou dotazniky spokojenosti
zaméstnancli a pohovory managementu se zaméstnanci. Anonymni dotazniky

spokojenosti ptindsi vzdy vice informaci nez pohovory managementu se zaméstnanci.
Dtivodem je jejich anonymita, zaméstnanci se vétSinou boji o svou povest ve spolecnosti
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a také o své finan¢ni prémie, proto bylo zvoleno dotaznikové Setfeni a zaroven osobni
pohovory.

Strategickou akci pro naplnéni tohoto cile je zlepSeni pracovniho prosttedi, nebot
to je pro vétSinu zaméstnanct klicové a byva to ¢astym diivodem setrvani v pracovnim
poméru. Ke zvyseni spokojenosti zaméstnanci miize samoziejmé piispét 1 poskytnuti
financ¢ni, ale i nefinancnich bonust. Bonus nemusi byt pouze finan¢ni slozka platu, ale
také tyden dovolené navic, obCerstveni na pracovisti, poskytnuti ubytovani pro své
zaméstnance i proplaceni volnoCasovych aktivit. Pro ZZ XY je nejvyhodnéjSim
bonusem piispévek na vzdélavani zaméstnancti a jejich podpora pti vzdélavani. Z tohoto
bonusu bude v kone¢né fazi téZit nejen zaméstnanec, ale i zaméstnavatel.

Strategicky cil: Vzdélavani zaméstnancu

Meétitkem vzdélavani zaméstnanc je pocet udélenych certifikati o ziskani
zvlastni odborné zpisobilosti na zaméstnance. Prace ve zdravotnictvi s sebou nese
neustalou nutnost vzdélavani a rozsifovani obzorl, nebot’ zdravotnictvi jako takové je
dynamické a diky véd¢ a vyzkumu se neustile méni. Vzdélani zaméstnanci mohou
poskytovat kvalitni zdravotni péci a ptispét tak ke spokojenosti pacienta.

Strategickou akci je iniciativa managementu ve vyhledavani certifikac¢nich kurzi
a jejich nabidka zaméstnanciim. Podpora vzdélavani je také navrhnuta jako soucast
motivacnich bonustl, coz znamend, Ze by se zaméstnavatel podilel na hrazeni kurzi ¢i
ptispévku na vzd€lavani nebo poskytnutim dni volna na studium. ZvySovanim
kvalifikace zaméstnanci je alesponn Castecné uspokojena zakladni lidskd potieba
seberealizace. Seberealizaci oznacil jiz A.H.Maslow za vrchol pyramidy hierarchie
potieb, které nas motivuji k veskerému chovéni a jednani. Seberealizaci je také
pfedchazeno syndromu vyhoteni a fluktuaci zaméstnanci do jiného odvétvi, nebo oboru
zdravotnictvi.

Strategicky cil: Vybudovani strategické kooperace

Metitkem pro budovani kooperaci je snizeni nakladli a vyuzivani synergickych
efekti. ZZ XY by méla vyuzit vzdalenosti mezi ni a spiiznénou nemocnici pobliz a
pfevazné vyuzivat sluzeb poskytovanych v ramci této nemocnice, ktera patii pod
skupinu G. V nemocnici ptsobici v blizkém mésté ordinuje napiiklad ortoped, neurolog,
urolog a rehabilitacni 1¢kaf. Déale by méla navéazat spolupraci s odbornymi pracovisti
v okresnim mésté, nebot’ nemocnice, ktera je pobliz nemd tak rozsahlou nabidku
ambulantnich sluzeb.

Strategickou akci je analyza nejcastéji vyhledavanych lékarskych odbornosti
mimo spolecnost a vyuziti strategickych kooperaci a navazani smluvnich vztaht.
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6 Diskuse

Diplomové prace se zaméfuje na implementaci Balanced Scorecard, jakoZto
metody pro strategické hodnoceni vykonnosti firmy. Tato metoda ma uplatnéni
v soukromém sektoru i ve vefejné spravé. V ramci zdravotnictvi je stejné¢ vhodna pro
neziskovou organizaci, jakou miize byt napfiklad krajskd nemocnice, tak i pro ziskovy
sektor. BSC je ve svété rozsifena predevsim ve vyrobnich podnicich. Implementace do
oblasti zdravotnictvi neni jiz tak ¢asta a z tohoto diivodu se diplomové prace vénuje prave
aplikaci metody BSC v ramci zdravotnictvi. Konkrétné je BSC aplikovana na soukromé
zdravotnické zafizeni, které plisobi v oblasti nasledné a dlouhodobé zdravotni péce.

Jak je metoda BSC dutlezitd i ve zdravotnictvi vysvétluje Richard M.J. Bohmer,
profesor z Harvardské univerzity a svétovy odbornik na management zdravotnictvi, ktery
ve svém ¢lanku vénujici se GspeSnym organizacim ve zdravotnictvi identifikuje Ctyfi
ptistuptim dosahuji téch nejlepSich vysledkl. Jsou to zaprvé piesné stanovené cile a
presné vymezené kroky, jak stanovenych cilii dosahnout. Za druhé je kladen diiraz na
organizaci, jeji politiku a jeji technologickou strukturu. Za tfeti je nezbytné pravidelné
sledovani a méfeni vysledkli organizace a za ¢tvrté priabézné pirezkoumavani klinické
praxe v souvislosti snové dostupnymi védeckymi poznatky. Obecné plati, ze
vyhodnoceni vysledkt. Veskeré tyto aspekty jsou klicové pro trvaly uspéch jakékoliv
organizace, a to nejen organizaci ve zdravotnictvi. [48]

Metoda BSC, jakoZto nastroj strategického fizeni v nemocnicich a zdravotnickych
organizacich, zazila sviij rozvoj pfedevs§im koncem 90. let, kdy byl zdjem o metodu BSC
nejvetsi. Prikladem je Francie, kde maji vSechny vefejné nemocnice povinnost od roku
1991 predkladat pétilety strategicky plan. [49]

Prikopnikem v aplikaci BSC ve zdravotnictvi je brano sdruzeni Ontario Hospital
Association v Kanad¢. Toto sdruzeni piijalo ve spolupraci s mistnim ministerstvem
zdravotnictvi systém BSC pro hodnoceni vykonu 89 nemocnic v regionu. Ukazatele
vykonnosti byly strukturované do Ctyt oblasti. Prvni oblasti je klinické fizeni a vysledky,
druhou je vniméani nemocnice pacientem, tfeti je finan¢ni vykonost a ¢tvrtou je integrace
a zména systému. [49]
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Cilem diplomové prace byla implementace BSC ve zdravotnickém zatizeni
provozujici [é¢ebnu dlouhodob& nemocnych. Kromé této ¢innosti poskytuje zdravotnické
zafizeni i1 dal$i ¢innosti jako je socialni péce a rehabilitace. BSC byla aplikovéana za
pomoci splnéni dil¢ich cild, které obsahovala prakticka ¢ast diplomové prace. Dil¢i cile
byly definovany pfedevSim provedenim analyzy externiho a interniho prostfedi. Tyto
analyzy poté poslouzily jako vychozi bod pro stanoveni strategickych cilli v ramci
jednotlivych perspektiv BSC a nasledné k aplikaci BSC na vybrané zdravotnické zatizeni.

Pro analyzu externiho prostfedi byla vybrana analyza PEST, Porteriv model péti
sil a analyza pomoci matice EFE. Ze vSech téchto analyz externiho prostiedi vysel jako
klicovy faktor, ktery ovlivituje spole¢nost do budoucna, demograficky vyvoj v Ceské
republice a také situace na trhu prace.

Soucasna, ale predev§im budouci demograficka situace, je pro lécebnu pfizniva,
nebot’ dochazi ke starnuti populace a je ptredpoklad, ze bude dochdzet k navySovani
poptavky po sluzbach nasledné péce, domovii pro seniory, hospicli, dennich nebo
tydennich stacionatti apod. S postupnym zvysovanim lidi v diichodovém veku pocitaji i
strategické plany ministerstva zdravotnictvi, kterym je naptiklad strategie pfipravy na
starnuti spolecnosti 2019-2025. Ta vznikla v navaznosti na Narodni akéni plan
podporujici pozitivni starnuti pro obdobi let 2013 az 2017. Dle zvetejnéné strategie
pfipravy na starnuti spolecnosti je vypocteny odhad, Ze do roku 2030 bude v dichodovém
véku v CR jiz 2,4 milionu obyvatel. V sou¢asné dobé se nachazi v diichodovém véku
2 miliony obyvatel. Demograficky vyvoj spolecnost samoziejmé ovlivnit nemtize, miize
pouze reagovat pripadnou upravou kapacit 1écebny nebo vybudovéanim sité¢ 1éCeben. Je
diilezité pro spolecnost sledovat tento vyvoj a pfipadné pfilezitosti vyuzit ve svij
prospéch. Tento faktor souvisi s jednotlivymi cili definovanymi v rdmci zékladnich ctyt
perspektiv BSC. Klicové je pfedev§im zvySeni ekonomické stability spolec¢nosti, aby
mohla v budoucnu pruzné reagovat na zvyseni poptavky a méla dostatek zdroji na
rozs$iteni ptipadnych sluzeb. [50]

Spolecnost je rovnéZ ovlivnéna situaci na trhu prace, jehoz vyvoj v soucasné dobé
predstavuje velkou hrozbu pro budouci fungovani spolecnosti. Klicovym faktorem, ktery
vyplynul i z analyzy interniho prostfedi, a ktery do velké miry ovliviluje potencial
spolecnosti, je pravé oblast zaméstnancti, pfedevsim jejich vzdélani a kvalifikace a také
spokojenost zaméstnanct. Tyto faktory proto byly zohlednény v nékolika cilech v ramci
navrzené¢ BSC. Dostate¢ny a kvalifikovany personal je dilezity pro zvySeni vykonnosti
spolecnosti a zlepSeni pfipravenosti do budoucna jak na predpokladanou zvySujici se
poptavku po sluzbach spolecnosti, tak na ofekavané vyssi naroky pacientll souvisejici
s celkové se zvySujici zivotni urovni obyvatelstva. Tato hrozba byla definovana jako
nejpodstatnéjsi v ramci SWOT analyzy. Pacienti a jejich rodiny mohou naptiklad
vyzadovat lepsi zazemi, stravu, péci apod. Zakaznicka perspektiva v ramci BSC tak byla
zaméfena na zvySovani spokojenosti pacienti a hleddni moZnosti rozsifeni
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poskytovanych sluzeb tak, aby i do budoucna v ptipadé zvySenych narokl pacienti ¢i pii
zvysSeném zajmu o sluzby dlouhodobé lazkové péce mohla spolecnost pruzné reagovat.

Pro analyzu interniho prostfedi byla vyuzita finan¢ni analyza, SWOT analyza a
analyza pomoci matice IFE. Vysledky téchto analyz pak ukazovaly na nékolik klicovych
oblasti, které byly nasledné feSeny v rdmci strategickych cili pfi pfipravé na aplikaci
BSC. Vramci finan¢ni oblasti byla zjiSténa na zéklad¢ finan¢ni analyzy ptfedevSim
potfeba zlepSeni vykonnosti spole¢nosti a zvyseni ekonomické stability. Ekonomické
zdravi spolecnosti je velice dilezité pro dosazeni zékladniho cile, kterym je poskytnuti
péce na nejvyssi urovni vychdzejiciho z poslani a vize spolecnosti. Bez nich by tento cil
byl jen stézi dosazen. Jak jiz bylo uvedeno vyse, ekonomicka stabilita spolecnosti je
dilezita také pro zajisténi a udrzeni kvalitniho persondlu a vyuziti ocekavané zvySené
poptavky po sluzbach spolecnosti. Proto byly nasledn€ v ramci definovani strategickych
cilt pfi aplikaci BSC vyhodnoceny jako klicové tikoly pro spole¢nost ptedevsim ziskani
dodatecnych financnich zdroji a optimalizace ndkladl a vynost. Cesty, kterymi se je
mozné se vydat pii splnéni téchto cild, jsou rizné. Od zvySeni kapitdlu ze strany
spole¢nikl po vyuziti nékterého z dotacnich programt jak z narodnich, tak z evropskych
zdroji. Samostatnym cilem, ktery souvisi se zajiSténim dodate¢nych zdroji na provoz
spole€nosti, je zahdjeni jednani se zdravotnimi pojisStovnami o zvySeni uhrad za tzv.
luzkoden. Jako nejzasadnéjsi vysSla poté potieba zahdjit vyjedndvani s nejvétsi ceskou
zdravotni pojistovanou VZP. VZP se podili 79 % na celkovych thrad4ch od zdravotnich
pojistoven, které¢ ZZ XY pitijala v roce 2019. ZvySenim uhrad od zdravotnich pojistoven
by spolec¢nost doséhla nejen lepSich hospodarskych vysledki ale vyssi stability.

SWOT analyza pak ukazala na dva kli¢ové faktory. Prvnim z nich byla oblast
personalu, kterd se ukazala klicovou jiz vramci analyzy externiho prostiedi diky
soucasnému vyvoji na trhu prace. Druhym pak oblast pacientd, predev§im v otazkach
splnéni veskerych jejich narokt a rozsifeni poskytovanych sluzeb.

Oblast persondlu se prolina celou SWOT analyzou. Na stran¢ jedné je kvalitni
persondl jednou ze silnych stranek spoleCnosti, na strané¢ druhé je nedostatek
kvalifikovaného personélu slabou strankou ZZ XY. To je dané i vyvojem na trhu prace,
coz ovliviiuje moznost rozvoje spolecnosti do budoucna. Velkou hrozbou je poté odchod
stavajiciho personalu. Stavajici persondl je diky nastalé situaci ve vyhodné vyjedndvaci
pozici a spole€nosti tim vznikaji vy$$i osobni néklady. Stavajici personal nemusi odejit
pouze do stejného odvétvi za vySSim vydélkem, ale i do jinych odvétvi nejen
zdravotnictvi, které nejsou tak fyzicky a psychicky naro¢né. Stale aktualnéjsi hrozbou je
také odchod zdravotnického persondlu do zahrani¢i. Hrozbu odchodu personalu doklada
i prizkum Ministerstva zdravotnictvi Ceské republiky, ktery v roce 2018 mapoval
spokojenost nelékatrského zdravotnického personalu ve vSech specializacich a oborech.
Dotaznik vyplnilo vice nez 15 tisic respondentl, znichZ podstatnou cast tvofily
vSeobecné sestry u lizka s praxi delsi nez 10 let. Z dotazniku vyplynulo, ze 15 % planuje
v horizontu jednoho roku odchod ze stavajiciho zaméstndni mimo zdravotnictvi a 12 %
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planuje pfejit do jiného zdravotnického zafizeni. NejCastéjsi pficinou jsou pak
mzdové/platové podminky. Diky vSem vySe uvedenym aspektim patii zvySeni
spokojenosti zaméstnanci a lep$i vzdélavani zaméstnancl k zdkladnim pilifim
perspektivy potencialu spolecnosti. [51]

Zadny ze zakladnich cilti spole¢nosti by nebyl naplnén, pokud by nebyl definovan
cil orientovany na zakaznika. Tim jsou u ZZ XY pacienti. Jak jiz bylo uvedeno ocekava
se, ze bude dochézet ke zvySovani narokl pacientii nejen na kvalitu persondlu ale také na
zazemi lécebny, ve které pobyvaji, ale 1 na komplexnost nabizenych sluzeb.
Nejvyznamngj$im strategickym cilem v zdkaznické perspektivé BSC je tak zvySeni
spokojenosti pacientli. Pokud nebudou pacienti spokojeni, odrazi se to nejen na
problémech se Spatnou image zatizeni, ale také na ptipadnych problémech pfi jednani se
zdravotnimi pojiStovnami. Oba dva tyto faktory maji nasledné¢ dopad do financni
vykonnosti a stability spolecnosti. Klicovym k naplnéni tohoto cile je kvalitni a
kvalifikovany personal, ktery bude nejen odborné vybaveny, ale bude mit i vlastnosti
nutné pro praci v takovémto zdravotnickém zafizeni. Témito vlastnostmi je predevSim
empatie. Ke zvySeni spokojenosti pacientli muze piispét i rozSifeni poskytovanych
sluzeb, které mohou uspokojit zvySené naroky pacientii, ale i investice do lepSiho
vybaveni lé¢ebny.

Celé diplomova prace ukazala, jak komplexni je analyza prostfednictvim BSC.
Faktory interniho a externiho prostfedi jsou vzdjemné propojené a jednotlivé cile
definované v ramci perspektiv BSC spolu vzdjemné souvisi. Bez realizace a naplnéni
nékterych cilti by nebylo mozné dosdhnout téch ostatnich. Jak je problematika aplikace
BSC komplexni, ukazuje nejlépe strategickd mapa, kde je pak graficky vidét propojenost
jednotlivych cila ze vSech Ctyt perspektiv.

Vysledky aplikace BSC na ZZ XY jsou do urcité miry v souladu s vysledky, které
byly publikovany vramci studii uvedenych vramci tvodni kapitoly tykajici se
soucasného stavu problematiky. V prvni studii, kterd se tykala sniZzeni poctu pada u
starSich pacientl po 1écbé rakoviny, bylo jako jeden z pfinost aplikace BSC uvadéno
rozSiteni vzdélani zaméstnancl, ktery se Skolil vrdmci internich procesi. Zde
v ndvaznosti na stanovené cile doslo také ke zlepSeni v oblasti finan¢ni perspektivy. I
vramci BSC se ukézalo, Ze pro spolecnost je kliCovym faktorem kvalitni vzdélani
personalu, které néasledné ovliviiuje kvalitu péce a spokojenost pacientl a v konecném
disledku napliiuje také perspektivu financni. Navic kvalifikovany personal mize byt
v soucasné dob¢ velkou konkuren¢ni vyhodou. I ve vysledcich studie tykajici se systému
Narodni zdravotni sluzby ve Velké Britanii se objevuje schopnost a kapacita personalu
jako jeden z klicovych faktort, ktery by méla organizace sledovat. Dale autofi studie
sleduji vykonnostni ukazatele zaméfené na pacienta. ZZ XY by se méla také snazit co

nejvice orientovat na pacienty, nebot’ ti tvoii zdklad podnikani spole¢nosti.
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Aplikace a tvorba BSC na zvolenou spolecnost probihala spiSe na zakladé
prostudovanych zahrani¢nich studii. V Ceské republice neni mnoho ¢lankii zpracovanych
o této metodé v tak specifické oblasti, jakou je zdravotnictvi.

V prvnim ¢&lanku z Ceské republiky se jeji autofi zmituji, ze¢ BSC by mohla byt
vyuzita jako indikator kvality poskytovanych sluzeb. Jednd se o postup, kdy jsou
managementem stanoveny prioritni oblasti pro zlepSeni a k nim jsou vytvoteny indikatory
kvality. S pfihlédnutim k této studii, kdy autofi doporucuji zvolit v zdkaznické
perspektivé jako indikator procento pacienti, ktefi jsou velmi nebo extrémné spokojeni,
byl v ramci diplomové prace zvolen také cil spokojenost pacienti a jeho cilova hodnota
byla nastavena 90 %. Tato hodnota koresponduje s velmi nebo extrémné spokojenym
pacientem. V ramci studie byl v perspektivé potencidlu byl definovany cil ,, procento
zaméstnancii trénovanych ve specialnich cinnostech . Tomu do urcité miry odpovida cil
definovany v ramci diplomové prace, ktery je vzdélavani zaméstnancii. Spolecnost by
méla podporovat vzdélavani svych zaméstnanci a vyuziti certifikaénich kurzi.
Z perspektivy internich procest byla zvolena dle autord ¢lanku doba hospitalizace a
z finan¢ni perspektivy byl zvolen cil zlepSeni ekonomické vykonnosti. Obdobné byly
definovany v rdmci v rdmci té€chto perspektiv i cile v diplomové praci.

Clanek z oblasti socidlnich sluzeb vyuzil BSC spise jako metodu ke srovnavani
zafizeni riznych typl z pohledu vysSich tizemnéspravnich celkll. Jsou zde nastinény
ukazatele platné pro jakékoliv zafizeni, ale také pro konkrétni druh sluzby. Clanek poskytl
pfedevsim obecny postup a zaroven nékolik obecnych ukazateli, kterych bylo vyuzito i
pfi sestavovani konkrétni BSC. Napiiklad pocet stiznosti, fluktuace zaméstnanci,
motivacni systém apod. Motivacni systém uzce souvisi s fluktuaci zaméstnanci, kterou
si spoleénost nemiize dovolit. Clanky tedy potvrzuji vyznamnost tohoto cile. Posledni
uvedeny ¢lanek z domaciho prostiedi shrnuje pfedevsim finanéni aspekty. “ Cilem ve
zdravotnictvi je kvalitni, bezpecnd péce, ktera je dostupna v ekonomicky vyrovnané
instituci. “ Spolecnost si je tohoto faktu védoma a i pfes to, Ze se snazi co nejvice
orientovat na pacienta, tak pro spole¢nost je nevyssi prioritou ekonomicka stranka. Z BSC
vyplynulo, ze toho je mozné dosdhnout spravnym nastavenim cilli aniz by tak utrpéli
pacienti.
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7 Zavér

V soucasné dob¢, kdy se podminky na trhu ¢asto méni, je diilezité, aby vedeni
kazdé spolecnosti reagovalo na tyto zmény a aby byla zvolena vhodna strategie, métitka
a klicové faktory. Jednim z takovych nastroji strategického fizeni je pravé Balanced
Scorecard.

Hlavnim cilem diplomové prace byla aplikace Balanced Scorecard na vybrané
zdravotnické zafizeni.

V teoretické ¢asti prace byly popsany hlavni metody, které byly v praktické ¢asti
pouzity ke zhodnoceni soucasné vykonnosti spolecnosti a vypracovani cil Balanced
Scorecard. Dale byla popsdna samotnd metoda BSC a jeji perspektivy. Mimo popis
vybranych metod byla v teoretické ¢asti provedena také reserSe zahranicnich studii a
studii publikovanych v Ceské republice.

Praktickd ¢éast obsahovala jednotlivé analyzy externiho a interniho prostfedi,
prostfednictvim nichz doSlo knavrzeni cild jednotlivych perspektiv. K témto
perspektivam byly nasledné pfifazeny vhodna meétitka a strategické akce. Hlavnim
pfinosem pro ZZ XY je moznost implementace tohoto modelu do systému fizeni.
Balanced Scorecard je metoda vedouci ke zvySovani vykonnosti, ktera podporuje
dlouhodoby rtst spolecnosti. Napomaha také splnit hlavni cil, ktery od spole¢nosti
ocekavaji jeji majitelé, a tim je zlepSeni ekonomické vykonnosti a zvySeni ekonomické
stability. Tento nastroj strategického fizeni napoméha také vyjasnit strategie spolecnosti
a tu nasledné prevadét do mefitelnych cili, které 1ze prubézné vyhodnocovat a sledovat.
Nespornou vyhodou této metody pro spolecnost je také to, ze nezohlediuje pouze
finan¢ni ukazatele podniku, na rozdil naptiklad od finan¢ni analyzy, ale zamétuje se také
na nefinan¢ni méfitka. Spole¢nost tedy vyhodnocuje vice oblasti nezZ jen tu finan¢ni, a tak
se dokaze 1épe ptizplisobovat noveé vzniklym podminkam na trhu. Zdravotnictvi je oblast,
kterd se rychle vyviji, a proto je dilezité na tyto zmény adekvatné a v co nejkratSim case
reagovat. BSC je dobrym nastrojem také pti odménovani, nebot’ zaméstnanci jsou jednim
z pilifG vypracované BSC a diky sledovanym ciliim je jednodussi nastavit systém odmén.
Diky zapojeni zaméstnanct do systému odménovani se také zvySuje motivace dosahnout
danych cili a tim pfispet k dosazeni hlavniho cile, kterym je v kone¢né fazi zlepSeni
ekonomické vykonnosti. BSC spolecnosti také pomtize vylepsit komunikaci, nebot’ s
podnikovou strategii musi byt srozuméni vSichni zaméstnanci spole¢nosti. Dulezita je
také zpetna vazba, kterd je diky BSC podporovana.

Nyni je tedy na ZZ XY, zda bude tuto metodu aplikovat. Kazda strategicka akce
a kazda zmeéna v systému fizeni je ¢asové naro¢nou zalezitosti. Otazkou je, zda by BSC
neméla byt vytvoiena pro celou skupinu G, kterd by byla nésledné rozpracovéna a
individualizovana pro jednotliva zdravotnicka zafizeni spadajici pod tuto skupinu.
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