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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se vénuje kliCovému tématu strategického fizeni ve zdravotnickych
zafizenich, se zaméfenim na vyuziti konceptu Balanced Scorecard pro zvysSeni vykonnosti
nemocnice XY. V dob¢, kdy se zdravotnickd zafizeni celosvétové potykaji s rostoucimi
pozadavky na kvalitu péce a efektivitu provozu, nabizi prace uceleny pohled na to, jak miize
Balanced Scorecard piispét k lepSimu strategickému fizeni a zlepSeni vykonnosti nemocnic.
Prace kombinuje teoretické poznatky a praktickou aplikaci Balanced Scorecard v nemocnici
XY, kde byl tento nastroj implementovan s cilem zlepsit strategické rozhodovéni
a operativni vykonnost. Zkouma roli Balanced Scorecard v definovani a sledovani klicovych
vykonnostnich ukazatelli napfi¢ ¢tyimi perspektivami: finan¢ni, zédkaznickou, internich
procest a uceni se a riistu. Vyzkum odhalil, Ze implementace Balanced Scorecard umoznila
nemocnici XY Iépe identifikovat a sledovat strategické cile, zvysit transparentnost a posilit
komunikaci mezi riznymi oddé€lenimi. Vysledky této prace poskytuji cenné postiehy pro
manazery nemocnic a zdravotnickych zatizeni, kteti usiluji o zlepSeni strategického tizeni
a celkové vykonnosti pomoci modernich fidicich a planovacich ndstroji. Prace pfispiva
k odborné diskuzi o vyuziti Balanced Scorecard ve zdravotnictvi a nabizi vychodiska pro

dalsi vyzkum.

Klicovéa slova: strategické fizeni, Balanced Scorecard, vykonnost podniku, ukazatele

vykonnosti, finan¢ni analyza, management zdravotnictvi



ABSTRACT

This diploma thesis deals with the key topic of strategic management in healthcare facilities,
focusing on the use of the Balanced Scorecard concept to increase the performance of the
XY hospital. At a time when healthcare facilities worldwide are facing increasing demands
on quality of care and operational efficiency, the thesis offers a comprehensive view of how
the Balanced Scorecard can contribute to better strategic management and hospital
performance improvement. The thesis combines theoretical knowledge and practical
application of the Balanced Scorecard in XY Hospital, where this tool was implemented to
improve strategic decision-making and operational performance. It explores the role of the
Balanced Scorecard in defining and tracking key performance indicators across four
perspectives: financial, customer, internal processes, and learning and growing. The research
revealed that the implementation of the Balanced Scorecard allowed XY Hospital to better
identify and track strategic goals, increase transparency, and strengthen communication
among different departments. The results of this work provide valuable insights for managers
of hospitals and healthcare facilities who strive to improve strategic management and overall
performance using modern management and planning tools. The thesis contributes to the
professional discussion on the use of the Balanced Scorecard in healthcare and offers

a starting point for further research.

Keywords: strategic planning, Balanced Scorecard, industrial productivity, performance

indicators, financial analysis, health management
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UvVOD

V soucasném dynamickém zdravotnickém prostedi ¢eli nemocnice XY nejen rostoucimu
tlaku na kvalitu a dostupnost poskytovanych sluzeb, ale také neustdle se zvySujicim
pozadavkim na efektivitu a hospodarnost jejiho provozu. V tomto kontextu se strategické
fizeni stava klicovym naéstrojem, ktery umoziuje zdravotnickym zafizenim UspéSné
navigovat slozitym a neustale se ménicim zdravotnickym ekosystémem. Tato diplomova
prace se zaméfuje na analyzu a implementaci konceptu Balanced Scorecard jako
strategického nastroje pro zlepSeni vykonnosti v konkrétni nemocnici. Cilem je prozkoumat,
jak muze Balanced Scorecard prispét k efektivnéjSimu fizeni a lepSimu dosahovani

strategickych cili zdravotnického zatizeni.

Balanced Scorecard, vytvofeny Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem na poc¢atku
90. let minulého stoleti, je strategicky planovaci a fidici systém, ktery umoziuje organizacim
sledovat vykonnost z hlediska finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelii. Diky své vyvazenosti
mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi vnéj§imi a vnitinimi vykonnostnimi
perspektivami, se BSC jevi jako idealni nastroj pro zlepSeni vykonnosti nemocnice. Tato
prace si klade za cil nejen teoreticky popsat principy BSC, ale pfedev§im na konkrétnim
prikladu demonstrovat jeho aplikaci v praxi, identifikovat potencialni pfinosy a vyzvy jeho

zavedeni pro strategické fizeni nemocnice.

V prvni Casti se prace vénuje teoretickym zakladiim strategického fizeni a konceptu
Balanced Scorecard. Déle popisuje metodologii vyzkumu a postup implementace Balanced
Scorecard v konkrétnim zdravotnickém zatizeni. Hlavnim ptfinosem této prace je pak detailni
analyza vlivu zavedeni Balanced Scorecard soucasné¢ s novou pracovni pozici hlavniho
kodéra zatazeného do organizacni struktury na vykonnost nemocnice XY, zahrnujici jak

kvantitativni, tak kvalitativni hodnoceni.

Cilem diplomové prace je poskytnout komplexni pohled na moZnosti vyuziti Balanced
Scorecard v kontextu zdravotnického zafizeni a pfispet k lepSimu pochopeni, jak tento
nastroj mize podporovat strategické rozhodovani a fizeni v praxi. Prace je urcena nejen pro
odbornou vetejnost zabyvajici se managementem a strategickym fizenim, ale také pro
manazery a pracovniky ve zdravotnictvi, ktefi hledaji efektivni cesty ke zlepSeni vykonnosti

svych organizaci.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je projekt zvySeni vykonnosti na zékladé metody Balanced
Scorecard (BSC) ve vybrané nemocnici XY jako néstroje pro strategické fizeni a zlepSeni
vykonnosti. Dulezitost tématu je v tom, Ze sektor zdravotnictvi prochazi v dnesni dob¢ fadou
transformaci vyvolanych technologickym pokrokem, demografickymi zménami, rostoucimi
ocekavanimi pacientd a neustalym tlakem na zvySovani kvality a snizovani naklada. V tomto
slozitétm a dynamickém prostifedi se strategické fizeni stdva nezbytnym nastrojem pro
zajisténi dlouhodobé udrzitelnosti a uspéchu splnitelnosti téchto ofekavani v segmentu
nemocnic. BSC umoziuje nemocnicim lépe se pfizpisobit externim zméndm a interné fidit
své zdroje tak, aby spliiovaly strategické cile. Prace nabizi pfehled, jak BSC miiZe pomoci
zdravotnickym zafizenim navigovat v nejistém a konkuren¢nim prostfedi. BSC mize
pomoci identifikovat klicové oblasti pro zlepSeni a monitorovat pokrok ve vykonnosti, coz
piimo prispiva ke kvalité péce o pacienty. V prostiedi, kde jsou zdroje omezené a naklady
na zdravotni péci stale rostou, nabizi prace pohled na to, jak miize BSC pomoci nemocnicim
efektivnéji vyuZivat své zdroje a optimalizovat své procesy. BSC ve zdravotnictvi také
odhaluje, jak muze tento nastroj zlepsit komunikaci a zapojeni zaméstnanct tim, ze jim
poskytne jasny ramec cili a oekavani, coz je zdsadni pro motivaci. Prace zdaraziuje na
pfikladu nemocnice XY dulezitost strategického fizeni pro udrZitelnost nemocnic
v dlouhodobém horizontu, coz je kliCové pro zajiSténi kontinuity a kvality zdravotni péce
v budoucnu.

V teoretické casti si predloZzend prace klade za cil vypracovat komplexni piehled
teoretickych zakladl strategického fizeni a konceptu BSC, vcetné jeho vyvoje, klicovych
prvki a aplikace ve zdravotnictvi na zakladé metody literarni reSerSe zaméfené na odbornou
literaturu tykajici se strategického ftizeni, Balanced Scorecard a jeho aplikaci ve
zdravotnictvi.

Analyticka ¢ast ma za cil posoudit stav strategického fizeni a vykonnosti vybrané nemocnice
XY pted zavedenim BSC s vyuzitim finan¢ni analyzy, v niZ jsou zpracovany a vyhodnoceny
finan¢ni ukazatele predevSim z vyro€nich zprav a internich dokumenti nemocnice XY.
Prostfednictvim analyzy péti konkurencnich sil podle Portera a SWOT analyzy, pak
podrobné prozkoumat jak interni, tak externi prostiedi spolecnosti.

Projektova ¢ast ma za cil popsat projekt od navrhu, implementace, vybéru perspektiv,

vykonnostnich ukazatelli a cili a hodnoceni na zakladé¢ konceptu BSC v nemocnici XY
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metodou ptipadové studie, kterd umozni detailni analyzu procesu implementace a jeho

dopadt. Projekt v nemocnici XY probihal od 1. 3. 2023 a byl ukoncen 31. 3. 2024.
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I. TEORETICKA CAST
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1 STRATEGICKE RIZENIi

Pojem strategického fizeni se objevuje v odbornych publikacich jiz od 60. let 20. stoleti.
Jeho podstatou je promyslené urCovani budouciho smétfovani organizace prostiednictvim
systematického postupu zahrnujiciho fadu definovanych krokd. Tyto kroky zahrnuji
vytvareni jasné specifikovanych cili a provadéni analyz, jejichz vysledky se aplikuji
v operativnich ¢innostech spolecnosti. Uspéch implementované strategie se poté

vyhodnocuje. (Fotr et al., 2020)

Strategické fizeni je mozné popsat jako kombinace uméni a védy vytvareni, zavadéni
a posuzovani rozhodnuti z riznych obort, které umoziuji organizaci napliovat své cile.
Tento proces se soustiedi na koordinaci riznych aspektli podnikéni, jako je management,
marketing, finance a Getnictvi, vyroba a provoz, vyzkum a vyvoj, a informacni technologie,
aby se dosahlo celkového uspéchu organizace. Strategické fizeni a strategické planovani se
Casto povazuji za zaménitelné pojmy, pficemz termin strategické planovani je Castéjsi
strategické tizeni odkazuje na cely proces formulace, implementace a hodnoceni strategie,
zatimco strategické planovani se zaméfuje pouze na formulace strategie. Ulelem
strategického fizeni je vytvaret a vyuzivat nové, odlisné ptilezitosti pro zitiek, na rozdil od
dlouhodobého planovani, které se snazi optimalizovat souCasné trendy pro budoucnost.

(David, 2010)

Strategické fizeni je proces, ktery organizacim umoziuje urcovat své dlouhodobé cile

a strategie, a poté sledovat jejich realizaci. Tento proces zahrnuje n¢kolik klic¢ovych krok:

a) Analyza soucasné situace: Tento krok zahrnuje analyzu interniho prostfedi
organizace (napf. sily, slabiny) a jejiho externiho prostiedi (napf. pfileZitosti,

hrozby). Pomoci nastrojt:

- SWOT analyza jenz je strategicky planovaci nastroj pouzivany
k identifikaci a hodnoceni Silnych stranek (Strengths), Slabych stranek
(Weaknesses), Prilezitosti (Opportunities) a Hrozeb (Threats)
souvisejicich s projektem nebo podnikem. Tato metoda umoznuje
organizacim ziskat komplexni pfehled o svych internich a externich

faktorech, které mohou ovlivnit jejich tspéch.

- PESTEL analyza je nastroj pouzivany k hodnoceni vnéjsiho prostiedi, ve

kterém firma plsobi. PESTEL je akronym, ktery ptedstavuje Sest
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b)

d)

hlavnich faktorti vnéjsiho prostfedi: Politické, Ekonomické, Socidlni,
Technologické, Ekologické a Legislativni. Organizace mohou Iépe

porozumeét svému postaveni na trhu.

Stanoveni vize a mise: Vize a mise organizace definuji jeji dlouhodobé cile
a zékladni ucel. Vize popisuje, kam organizace sméfuje a jaky druh budoucnosti si
predstavuje, zatimco mise vysvétluje zakladni ucel organizace, jeji kli¢ové hodnoty

a zasady.

Formulace strategie: Na zéklad¢ analyzy a definované vize a mise se vytvareji
konkrétni strategie. Tyto strategie mohou zacClefiovat rizné aspekty, jako jsou

marketingové strategie, strategie ristu, finan¢ni strategie nebo operacni strategie.

Implementace strategie: Implementace pfedstavuje ptevod strategickych plani do
konkrétnich akci. To vyzaduje efektivni planovani, alokaci zdroji, tvorbu tymu
a fizeni zmén.

Hodnoceni a kontrola: Poslednim krokem je pravidelné hodnoceni a kontrola
pokroku pii realizaci strategie. To zahrnuje sledovani klicovych ukazatelli
vykonnosti (KPIs) a pribézné ptizplisobovani strategie v reakci na zmény v internim

nebo externim prostiedi.

Strategické fizeni je dynamicky a iterativni proces, ktery vyzaduje pravidelnou aktualizaci

a ptizptisobovani, aby organizace ziistala konkurenceschopna a tspésna v rychle se ménicim

SVEtE.

1.1 Historie

Rizeni lidi je ¢innost znama daleko diive. Ve starovéku bylo uplatnéno pii stavbé pyramid

v Egypté. V armadé Alexandra Velikého byli zaméstnani lidé koordinujici ¢innost armady.

Historie strategického fizeni je zajimava a ukazuje, jak se tento koncept vyvijel v prabéhu

¢asu v reakci na ménici se obchodni a organizaéni prostiedi. (Fotr et al., 2020)

Strucny prehled klicovych milnikl v historii strategického fizeni je uveden nize:

1.

Rané faze (pred rokem 1950): V téchto ranych fazich bylo strategické fizeni
vétSinou zaméfeno na planovani a kontrolu. Dliraz byl kladen na finanéni planovani

a rozpoctovani, coz byly hlavni nastroje pro fizeni organizaci. (Fotr et al., 2020)
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2. Obdobi 1950-1960: Zaiklady védy strategického fizeni a prakticky zajem
o strategické aktivity sahaji do roku 1951, s vydanim dila ,,Administrative action:
The techniques of organisation and management od Newmana (1972), které poprvé
zkoumalo podstatu a dulezitost strategie v kontextu podnikového hospodaistvi. O tfi
roky pozdé&ji byla publikovana dalsi klicova prace v oblasti strategického tizeni, ,,The
Practice of Management™ od Druckera (2000), kde autor predstavil svou teorii fizeni
podle cila, znamou jako ,,Managing by Objectives® (fizeni podle cili). Drucker
zduraznoval, ze veskeré manazerské Cinnosti by mély sméfovat k Gspéchu celé
organizace, coz aktivitdm propujcuje strategicky rozmér. Piesto v 50. letech 20.
stoleti bylo strategické fizeni primdrné vnimano jako vojenska dovednost s aplikaci

hlavné v armadnim vyuZiti, jak poukazuje Goldsmith (1996).

3. Obdobi 1960-1970 — Kklasicka Skola: V tomto obdobi bylo fizeni inspirovano
vojenskymi principy s dirazem na vedouci roli manazera. Hlavnim cilem bylo
dosazeni co nejvyssi navratnosti investic. Pouzivaly se metody jako SWOT analyza,
Ansoffova matice a kvantitativni modely, které poskytovaly pokrocilé pftistupy
k analyze externiho prostfedi a vyuziti internich zdroji organizace. Klicovymi
nastroji pro meteni ispechu byly Dupontlv pyramidalni rozklad a navratnost investic

(ROI). (Fotr et al., 2020)

4. Obdobi 1970-1980 — procesni pristup: V ném doslo k integraci podnikatelskych
principli do struktur organizaci. Koncepty jako korporatni strategie, vyrobkova
a teritoridlni diverzifikace se staly vyznamnéjSimi. Rozpracovany byly také teorie
tykajici se korporatni kultury a jejiho dopadu na strategické tizeni. Pouzivaly se
analytické metody, jako jsou BCG a McKinseyho model ,,7S%, s vyraznym
zaméfenim na fizeni ndkladd. Hlavnimi méftitky uspéchu byla vynosnost na akcii
(EPS) a pomérové ukazatele ceny akcie k vlastnimu kapitalu spolecnosti. (Fotr et al.,

2020)

5. Obdobi 1980-1990 — evoluéni pristup: Pozornost v této dekdd¢ se zaméiila na
globalni strategii, zvySovani konkurenceschopnosti, strategické aliance a partnerstvi.
Zaroven se rozvijel koncept hodnotového fetézce a vetsi diiraz byl kladen na kvalitu,
napiiklad prostfednictvim celkového fizeni kvality. Dominantnim trendem byla
orientace na potieby zdkazniki a prioritni plsobeni trhu. V tomto obdobi se
uplatiiovaly metody jako Reengineering a Portertiv ,,model péti konkurenc¢nich sil*.

Klicovymi méfitky byly pomér trzni ku tcetni hodnoté spole¢nosti (M/B Ratio),
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rentabilita vlastniho kapitadlu (ROE) a rentabilita ¢istych aktiv (RONA). (Fotr et al.,
2020)

6. Obdobi 1990-2000 — systémovy pristup: V této éie se strategické fizeni vyvijelo
s kladenim diirazu na schopnost rychlé adaptace, inovativnost a proces uceni se.
Technologicky rozvoj, predevsim v oblasti informac¢nich technologii, m¢l vyznamny
vliv na zplsoby, kterymi organizace formuluji a aplikuji své strategie. Byla
zduraznovana efektivita produkce a pozornost vénovana chovani a postojim
zameéstnanc, stejné jako posileni firemni kultury a aplikace teorie organizace. Jako
hlavni ukazatele byly vyuzivany Ekonomickéd pfidand hodnota (EVA), hodnota
pfidand trhem (MVA), rentabilita investic z penéznich tokd (CFROI) a ziskova
marze (GM). (Fotr et al., 2020)

7. 21. stoleti — komplexni pristup: V dneSni dobé se zaméfeni strategického tizeni
posunulo smérem k udrzitelnosti, etice, sociadlni odpovédnosti a schopnosti okamzité
reagovat na dynamické zmény v trhu a technologiich. Prioritou je zajistit, aby firmy
zustaly konkurenceschopné na globalni scéné a podporovat jejich hodnotovy rust,
pfi¢emz se vyuzivaji metody zaloZzené na vytvateni hodnoty ve vSech rozhodnutich
a procesech (Value Based Management), a portfoliové fizeni zdrojii. Mezi klicové
ukazatele patfi Penézni toky (CF), EBITDA, Balanced Scorecard (BSC), Celkové
piijmy vlastniki (TSR) a Shareholders Value at Risk (SVaR). (Fotr et al., 2020)

Historie strategického fizeni ukazuje jeho vyvoj z pocateCnich metod jednoduchych
planovacich a kontrolnich technik az k sofistikovanému, multidisciplindrnimu pfistupu. Ten
bere v uvahu rozmanité faktory, které maji vliv na Uspéch organizace v dynamickém

a konkuren¢nim prostiedi.

1.2 Specifika ve zdravotnictvi

Strategickeé fizeni ve zdravotnictvi je specifické a vyZaduje zv1astni ptistup kvili jedinenym
vyzvam a pozadavkim tohoto sektoru. Nékteré z klicovych aspektt strategického fizeni ve

zdravotnictvi zahrnuji:

a. Kladeni diirazu na pacientskou péc¢i: Zatimco v jinych odvétvich mize byt
hlavnim cilem zisk nebo trzni podil, ve zdravotnictvi je prioritou poskytovani
kvalitni péce pacientim. Strategie musi reflektovat tuto prioritu a zaméfit se

na zlepSovani vysledki pro pacienty a efektivitu péce.
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b. Regulacéni a pravni pozadavky: Zdravotnictvi je vysoce regulovanym
sektorem s fadou zédkonu a ptedpisi, které¢ ovlivituji provozni rozhodnuti.
Strategické planovani musi tedy zahrnovat analyzu a pfizptisobeni témto

externim pozadavkim.

c. Technologicky pokrok: Rychly vyvoj v oblasti medicinskych technologii,
digitalniho zdravotnictvi a informacnich systémt vyzaduje, aby zdravotnické
organizace neustale aktualizovaly sv¢é strategie tak, aby vyuzivaly nejnové;jsi

dostupné technologie pro zlepsSeni péce o pacienty.

d. Zmény ve financovani a platebnich modelech: Zptsoby, jakymi jsou
zdravotnické sluzby financovany a jak jsou poskytovateliim zdravotni péce
placeny, se neustale méni. Strategické fizeni musi zohledniovat tyto finan¢ni

aspekty a vyvijet modely, které zajist'uji finan¢ni udrzitelnost.

e. Demografické zmény a vefejné zdravi: ZvySujici se prumérny vek
populace a rostouci prevalence chronickych onemocnéni maji vyznamny
dopad na potiebu a typ zdravotnickych sluzeb. Strategické plany musi tyto

trendy zohlednovat.

f. Spoluprace a partnerstvi: Ve zdravotnictvi je Casto dilezit¢ budovat
partnerstvi mezi riznymi zdravotnickymi zafizenimi, vyzkumnymi
institucemi a dal$imi organizacemi, aby se doséhlo lepSich vysledkl péce

a inovaci.

g. ManaZerska vykonnost a vedeni: Efektivni vedeni a management jsou
kliCové pro uspéSnou implementaci strategickych iniciativ. To zahrnuje

rozvoj dovednosti v oblasti leadershipu, fizeni zmén a organiza¢niho rozvoje.

Ve zdravotnictvi m4, jak rist, tak i technologicky pokrok vyznamnou vahu na vykonnost
poskytovatelll zdravotni péce. Rychle rostouci primysl mé tendenci posilovat postaveni
dodavatell 1 spotfebitelti. To souvisi s demografickymi zménami, pokrokem ve vyzkumu
a explozi lékarskych znalosti obecné. Demograficky nartst celkové svétové populace
soub&zné s nartistem primérné délky Zivota akceleruje riist ve zdravotnickém segmentu
s rostoucimi pozadavky, jako je potieba geriatrickych zdravotnickych zafizeni, center
doméci péfe a paliativni mediciny. V odvétvi péfe o zdravi obecné¢ a zejména
v nemocni¢nim prostiedi je technologicky rist kliCem k poskytovani lékatské péce.

Nemocnice, které zaujimaji predni postaveni v oblasti zdravotni péce, musi zajistit neustaly
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pfisun finan¢nich a lidskych zdroji, aby si udrzely svij technologicky pokrok, coz
pfedstavuje vyzvu managementu, ktery ma zajem poskytovat nejmoderné;jsi diagnostické
a terapeutické rezimy. Na druhou stranu, kdyz je technologicky pokrok pomaly, dopad
technologickych posunti na 1ékatskou praxi je maly. To je dobfe vidét v zafizenich primarni
péce nebo praxe v méné obydlenych oblastech. Stejn¢ dualezity pro zdravotnictvi je
ekosystém, ktery umoznuje Uspéch nebo neuspéch doplikovych produktii a sluzeb
spolecnosti. Ptikladem je role vladnich pravidel a predpisi ve zdravotnictvi, ktera hraje
vyznamnou roli v nartstu novych konkurentt, jako jsou nova nemocni¢ni zafizeni, nebo pii
podpoie rozsifovani stavajicich kapacit, jako je zvySeni poctu lizek v nemocnici. Dal§imi
priklady dopliikkovych produkti ve zdravotnictvi jsou prostiedky pro finanéni a mistni
casovou dostupnost zdravotnickych sluzeb, dostupnost piistupovych a doplitkovych
terapeutickych sluzeb, jako je fyzicka terapie po narocnych operacich hlavy a krku. Hrozba
vstupu na trh uzce souvisi s pozadavkem na kapitalové néklady, uspory z rozsahu na strané
poptavky nebo naklady na zménu zékaznika a pacienta, krom¢ omezeni uvalenych vladnimi
politikami, jako jsou obchodni bariéry, vznik novych zakonii a patentd. V poskytovani
zdravotni péce je pro zacatek zapotiebi pomérné velky kapital, coz snizuje hrozbu vstupu,
zejména pokud mistni politiky zdravotni péCe odrazuje rozvoj novych zdravotnickych
zafizeni. Tuto hrozbu dale odrazuji omezeni v rozpoctu na zdravotni péci. Loajalita je takeé

zasadnim faktem, kdyZ se objevi nové hrozby. (Hamdan, 2017)

Ve zdravotnictvi je tedy strategické fizeni komplexnim a multidisciplinarnim tikolem, ktery
vyzaduje peclivé zvazeni mnoha rliznych faktord, od kvality péce po finan¢ni udrZitelnost

a technologicky pokrok.

1.3 Zakladni faze

Dle konstatovani autorti Fotra a kol. (2020), ,,vétsina autoru definuje tri zakladni faze
strategického managementu, a to formulace strategie, implementace strategie a hodnoceni
strategie. Vlivem nastupujiciho prostiedi primyslu 4.0 — Spolecnosti 4.0, globalizace,
novych technologii, enviromentalnich aspektii a obtizné predikovatelného vyvoje
ekonomického cyklu prindseji podnéty k zabezpeceni veétsi flexibility strategického Fizeni.
Jedna se o prechod od vymezeni dlouhodobych cilii a priorit k jejich naplnéni kratkodobymi
aktivitami v konfrontaci s dopadem faktorii podnikatelského prostiedi, které firma nemiize
predikovat ani ovliviiovat. ReSenim je rozsiFit stavajici trifazovy model na ctyri fize

s venovanim pozornosti generovani scénarii pro hledani cest, které zvladaji potencidlni



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 21

rizika, tvorbou variant strategii nejvhodnéjsich pro jednotlivé scénare, jejich posouzeni
a vybéru varianty pro tvorbu strategického planu, které budou nasledné implementovany.

Ctyri faze strategického managementu*:

1. Formulace strategického zaméru: V jehoz rdmci se stanovuji strategicka
vychodiska a cile, které maji byt na konci planovaciho procesu dosazeny, vcetné
navrhovanych postuptl, jez k tomu povedou. Zacina se definici vize organizace, coz
znamena urcit, kam se organizace chce v budoucnosti ubirat, stanovit strategické cile
v souladu s dobou, na kterou se vize vztahuje, a navrhnout postupy pro jejich
dosazeni. Déle se vytvareji scénafe predpovidajici mozny vyvoj situace a provadi se
analyza prostfedi k urceni vnéjSich a vnitinich faktord, které mohou zdmér ovlivnit.
Toto zahrnuje komplexni hodnoceni vné&jSiho okoli (jako jsou trh, konkurence,
regulace) pomoci nastrojii jako je PESTEL analyza a analyza internich schopnosti
a zdroju organizace, obvykle pomoci SWOT analyzy, s cilem rozpoznat ptilezitosti,
hrozby, silné a slabé stranky. Na zaklad¢ této analyzy pak dochazi k revizi a upraveé
puvodnich pfedpokladi. Vysledkem této faze je jasné definovand vize pro dané
obdobi, jasn¢ stanovené dlouhodobé cile a strategické moznosti pro plan. Tim jsou
také urCena kritéria pro monitorovani a hodnoceni strategického planu. (Fotr et al.,

2020)

2. Tvorba strategického planu: Zahrnuje sérii postupnych krokl a rozhodovacich
procest, které obndSeji vytvareni strategické mapy, provadéni investi¢ni studii
s upravenou vstupni analyzou a vyvoj funk¢nich strategii, slouzicich jako zaklad pro
konec¢né verze strategického planu. Je diilezité roz¢lenit dlouhodobé strategické cile
na kratkodobé cile s pfisluSnymi funk¢énimi strategiemi, které pak tvoti zaklad pro
operativni fizeni. Tyto cile by mély byt formulovany tak, aby byly specifické,
méfitelné, dosazitelné, relevantni a ¢asové vymezené (podle principit SMART). Na
této trovni se také stanovuji metriky pro controlling strategického planu. (Fotr et al.,

2020)

3. Implementace strategie: Tato etapa transformuje strategické plany na konkrétni
akce. Zametuje se hlavné€ na taktickou a operativni urovenn managementu a vyzaduje
efektivni rozdéleni zdrojii, organizovani, vytvareni odpovidajicich struktur, rozvoj
potifebnych schopnosti a fizeni zmén. V prabé&hu realizace je strategicky plan déle
pfeveden na podnikatelsky plan a roz€lenén do fidicich rozpocta, které jsou zadvazné

pro vSechny organiza¢ni slozky spolecnosti. Klicova je spoluprace fidicich
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a vykonnych slozek na stfednich a nizSich uGrovnich fizeni pro uspéSnou
implementaci strategie. Marketingové Utvary zajisti dosazeni planovaného vyvoje
trzeb umistovanim produktli na trhu, finan¢ni fizeni zabezpeci prubéznou likviditu,
utvary vyzkumu a vyvoje vytvoii konkurenceschopné produkty, vyrobni atvar zaruci
hladky chod vyroby, efektivitu a sledovani nadkladl, a personédlni odd€leni zajisti
kvalifikované a motivované zaméstnance. Z toho vyplyva, ze klicem k uspéchu je
spravn¢ nastavend a funk¢ni organizacni struktura a synergie mezi taktickym

a operativnim fizenim, coz umoziuje akceschopny controlling. (Fotr et al., 2020)

4. Hodnoceni strategie: ZavéreCnou etapou je neustalé sledovani a vyhodnocovani
vykonnosti v souvislosti se strategickymi cili, coz obnasi monitorovani klicovych
ukazatelli efektivity (KPIs) a provadéni potiebnych uprav strategie v reakci na
promény vnitiniho a vnéjsiho prostiedi. Postup strategického hodnoceni se orientuje
na dvé hlavni oblasti, a to korekce probihajicich procesti podle takzvanych
»predstiznych ukazateli* a posouzeni dosazeni strategickych cili po dokonceni
realizace, vyuZzivajic pomoci takzvanych ,,zpozdénych ukazateld*. Pro hodnoceni se
vyuzivaji jak Ciselné kvantifikovatelné ,tvrdé* hodnotici ukazatele, tak "mékkée"
ukazatele, jez se soustiedi na kvalitativni aspekty napliiovani strategie. (Fotr et al.,

2020)

Tento proces neni piimy, ale opakujici se, kdy organizace pribézné reviduje a upravuje své
strategie v reakci na nové podminky a nové ziskané informace. Usp&$né strategické ¥izeni
vyzaduje pruznost a schopnost adaptace na nové vyzvy a prilezitosti, Casto jako vysledek
kombinace intuitivniho pfistupu zalozeného na zkuSenostech, subjektivnim hodnoceni
a strategické analyzy, kterd zahrnuje kvalifikované predikce a modely mozného budouciho

vyvoje. (Fotr et al., 2020)

1.4 Dle hlediska ¢asu a hierarchie

Strategické fizeni lze analyzovat z hlediska Casu a hierarchie, coz nam poskytuje dva
rozdilné, ale vzajemné propojené pohledy na to, jak jsou strategie formulovany

a implementovany v organizaci.
Hledisko ¢asu v Grovni Fizeni a typu managementu:

1. Strategicka uroven: Tyka se strategii a plant, které jsou formulovany s ohledem na

dlouhodoby horizont dvou az péti i vice let do budoucnosti. Tyto strategie jsou
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zaméteny na dlouhodobé cile a vize organizace. Zahrnuji rozsahlé predpovédi
a predpoklady o budoucim vyvoji trhu a technologii. Tyka se podniku jako celku

a je v kompetencich Top managementu. (Fotr et al., 2020)

Takticka droven: Tato strategie se obvykle tyka obdobi od mésici az dvou let
a soustfedi se na dosazeni konkrétnich mezniku, které vedou k realizaci dlouhodobé
vize. Strednédobé plany casto slouzi jako most mezi dlouhodobou strategii
a kratkodobymi akcemi. Cilem je konkretizace zajisténi cilti. V této Grovni fizeni je
kompetence na divizich, atvarech fizeni produktu, jakosti nebo technologie. (Fotr et

al., 2020)

Operativni uroven: Kratkodobé strategie se obvykle tykaji obdobi od tydnti az do
jednoho roku. Jsou zaméfeny na dosazeni specifickych, bezprostiednich cilt a jsou
Casto vice reaktivni na aktudlni trzni podminky a vyzvy. Pokryvé provozni ¢innosti

a kompetence je dana na ttvary vyroby a obchodni ¢innosti. (Fotr et al., 2020)

Hierarchické hledisko — irovné tvorby strategii:

1.

Mezipodnikova strategie (Network strategy): Jednd se o Casové vymezena
partnerstvi oboustranné vyhodna. Strategie se koordinuje tymovou spolupraci dle
miry sjednaného partnerstvi. Reflektuje podnikatelské prostredi kooperujicich firem.

(De Wit, Meyer, 2014)
Spoluprace je orientovana do Ctyt hlavnich aspektii:

a) Typy partnerské spoluprdce — S kym lze spolupracovat? Miize se jednat
o zpétné kooperace s dodavateli, dopfedu sjednané kooperace s distributory,
horizontalni kooperace s firmami stejné zaméfenymi nebo diverzifikacni

spoluprace s firmami v jinych oborech. (De Wit, Meyer, 2014)

b) Roviny vzdjemné spoluprdce — Na Cem lze partnerstvi rozvijet? Lze je
vymezit ve tfech rovinach zdrojova (sdileni zdroju), aktivit (efektngji
vykonavat dil¢i aktivity k ziskani konkurencnich vyhod z vynosu z rozsahu)
a trzni pozice (koalice na posileni vyjednavajici pozice). (De Wit, Meyer,

2014)

c) Postaveni mezi spolupracujicimi partnery — vymezeni vzajemné kooperace.
Miize byt posuzovano dle sily vztahu a vyvazenosti vztahu a ty mohou byt

vzajemn¢ nezavislé (samostatnost v jednédni, vazby lze kdykoliv ukoncit
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2.

d)

a.

a vzajemnd provazanost neni silnd), nevyvazena nezavislost (jedna ze stran
je vlivné€jsi, ma veétsi nezavislost a ob¢ strany jsou formalné nezavislé),
vzajemna zavislost (Gzké vazby aniz by jedna znich ovladala druh¢)
a nevyrovnana zavislost (vazby jsou uzké, ale asymetrické, jedna ze stran je
dominantni a ma vétsi miru nezévislosti pfi Cinnosti strategického zamétent).

(De Wit, Meyer, 2014)

Formalni vymezeni spolupriace — organizaéni forma spoluprace
(bilateralnich vztahi napf. prodejni podily, multilateradlni vztahy napf.
lobbystické koalice, volné nebo smluvni napf. licen¢ni smlouvy, ucelové

kooperace napf. projektova konsorcia). (De Wit, Meyer, 2014)

Celopodnikova strategie (Corporate strategy): Na nejvyssi urovni se zamétuje na
celkovy smér a cile celé organizace. Zahrnuje rozhodnuti o tom, v jakych oblastech
podnikéani se organizace bude angazovat, akvizice, diverzifikace a alokaci zdroji

mezi rizné obchodni jednotky. (Fotr et al., 2020)

Ma tfi dimenze, které maji byt v souladu:

Strategie SBU (Strategic Business Units — strategickych podnikatelskych
jednotek: ,,Jedna se o seskupeni podnikovych subjektii, pro které existuji trhy
odlisné od jinych seskupeni, pro které si jejich management stanovuje
samostatné cile a jim odpovidajici strategie. Kazda takovdato jednotka musi
mit alokovanu urcitou miru kompetenci, aby byla schopna resit strategické
postupy v oblasti jeji piisobnosti.” (Fotr et al., 2020). Decentralizace
kompetenci je dana potfebou vétsi flexibility pii reakcich na vyvoj na trhu.
Korporace je rozdélena na jednotky se svou oblasti podnikani, ale tato
diferenciace je kompenzovédna ur€itym stupném integrace. RozliSuje tii
integraéni mechanismy centralizace napi. uspory z ndkladi vyuZitim tzv.
cash-poolingu, koordinace zabranuje odstfedivym tendencim uvnitf
korporace a oslabuje nezdravou soutézivost a standardizace napi. sdilenim

podobnych zdrojt.

Funkcni strategie (Operational strategy): Jedna se o dil¢i strategii, jez je
vysledkem pfislusné varianty do jednotlivych specializovanych oblasti

(Pearce, Robinson, 1995).
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C.

Tato Uroven se zaméfuje na konkrétni funkéni oblasti organizace, jako je
marketing, vyroba, finance nebo lidské zdroje. Funkéni strategie se vénuje
otazkam, jak tyto ruzné funkce mohou nejlépe podpofit obchodni
a korporatni strategii. Jsou zpracovany varianty, jez jsou vysledkem
kvalifikovaného predvybéru. Narocnost zpracovani se zvysuje s rostoucim

poctem variant. (Fotr et al., 2020)

Procesni strategie (Process strategy): Nastroje k dosazeni operativnich cilt
predstavuji procesy, které jsou implementovany manazery na operativni
urovni, napiiklad pro zvySovani vykonnosti, flexibility, kvality. To obnasi
vytvafeni provoznich plant, uréeni vhodnych provoznich faktort, koordinaci
provoznich procest, feSeni odchylek, identifikaci rezerv a zvySovani

vykonnosti, rentability procesi, jakoZ i reporting. (Fotr et al., 2020)

V ramci téchto riiznych Casovych a hierarchickych hledisek je dtlezité, aby strategie byly

koherentni a vzijemné se podporovaly. Dlouhodobé plany by mély byt rozdéleny do

sttednédobych a kratkodobych cilti, zatimco korporatni strategie by méla byt reflektovdna

a podporovéna na Grovnich strategii SBU, funkénich a procesnich strategii.

1.5 Model strategického managementu

Proces strategického fizeni lze nejlépe studovat a aplikovat pomoci modelu, ktery

pfedstavuje néjaky proces. Ramec znizornény na niZze uvedeném obrazku je Siroce

pfjjimanym a komplexnim modelem procesu strategického fizeni. Nezarucuje Gspéch, ale

piedstavuje jasny a prakticky pfistup k formulovani, provadéni a hodnocenti strategii. Vztahy

mezi hlavnimi sloZkami procesu strategického fizeni jsou znadzornény v modelu. (David,

2010)
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[ Globalni/mezinarodni otazky j

I Strategie I Strategie 4|_ Strategie_|
Vi

Formulace Implementace yhodnoceni
Obrézek 1 — Jak spole¢nosti definuji své poslani (David, 2010)

Jsou tfi1 dulezité otazky, na které je tfeba odpoveédét pti vytvareni strategického planu:

Kde jsme ted’?

Kam chceme smétovat?

Jak se tam dostaneme?

Zacinat strategické fizeni s pfezkumem stavajici vize, mise, cild a strategii organizace je
pfirozenym prvnim krokem, jelikoZz aktudlni pozice a podminky firmy mohou omezovat
urcité strategické moznosti a v nekterych ptipadech mohou piimo vyZzadovat konkrétni
postup. Kazda spolecnost ma svou vizi, misi, cile a strategie, i kdyZ ne vzdy jsou tyto prvky
explicitné formulovany nebo komunikovany. Sméfovani organizace je Casto ovlivnéno jeji
minulosti. Strategické fizeni je dynamicky, neustale se vyvijejici proces. Jakékoli zména
v zékladnich prvcich modelu mliZze vyvolat potfebu tprav v ostatnich oblastech. Naptiklad
ekonomické posuny mohou oteviit nové ptilezitosti, které si zadaji revidovani dlouhodobych
cili a strategii; nedosazeni ro¢nich cili mlze vyzadovat piehodnoceni politik; nebo

strategicka zména u klicového konkurenta miize vyvolat pottebu pfepracovani vlastni mise.
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Proto by se formulace, implementace a hodnoceni strategie mély dit nepietrzité, a ne pouze
v pravidelnych intervalech. Proces strategického fizeni v podstaté nikdy nekonci. Etické,
socidlni a environmentalni aspekty ovliviiuji vSechny faze tohoto procesu. V dnesni
globalizované éfe mezinarodni a globalni vyzvy ovliviiuji strategickd rozhodnuti na vsech
urovnich, v€etné malych podnikli. Mnoho organizaci potadé pololetni formalni setkani, na
kterych se diskutuje a aktualizuje vize/poslani firmy, pftilezitosti/hrozby, silné a slabé
stranky, strategie, cile, zdsady a vykonnost. Tato setkani se bézn¢ konaji mimo prostory
firmy. Dlivodem pro pravidelné poradani schiizek strategického managementu mimo
pracoviSté je povzbudit UCastniky k vét§i kreativit¢ a upiimnosti. V celém procesu
strategického fizeni je nutnd dobrd komunikace a zpétnd vazba. Aplikace procesu
strategického fizeni je obvykle formalnéjsi ve vétSich a dobfe zavedenych organizacich.
Formalnost se tyka rozsahu, v jakém jsou specifikovani G€astnici, odpovédnosti, pravomoci,
povinnosti a pristup. Mensi podniky byvaji méné formalni. Firmy, které soutézi ve slozitém
a rychle se ménicim prostiedi, jako jsou technologické spolecnosti, maji tendenci byt ve
strategickém planovani formalnéjs$i. Firmy, které maji mnoho divizi, produktd, trhl
a technologii, maji také tendenci byt formalné&jsi pfi uplatiiovani koncepti strategického
fizeni. VéEtsi formalnost pii uplatiiovani procesu strategického fizeni je obvykle pozitivné
spojena s ndklady, komplexnosti, pfesnosti a uspé€Snosti planovani napti¢ vSemi typy

a velikostmi organizaci. (David, 2010)

Model strategického fizeni je Casto cyklicky a iterativni. Organizace se neustdle vraci
k analyze a pfehodnocovani svych strategii, aby reagovaly na ménici se trzni podminky
a interni dynamiku. Strategicky management tak vyZaduje neustdlou pozornost,

pfizptisobeni a vedeni.

1.5.1 Obchodni modely zdravotni péce

Obchodni modely jsou popisem nastaveni firmy a organizace jejiho systému ¢innosti.
Seskupeni v ramci discipliny se provadi predevsim prostiednictvim fizi mezi nemocnicemi.
Mezioborové seskupovani je také bézné v nemocniénim segmentu. Nemocnice jsou
vyspélym ptikladem tohoto typu inovace obchodniho modelu na Grovni podniku, protoze
obvykle seskupuji rGzné lékaiské obory na jednom misté a umoznuji tak pro rizné
specialisty, aby spolupracovali, sdileli pacienty a poskytli jim komplexni feSeni péce. Tyto
multidisciplinarni specializované skupiny nebo sité stale vice zahrnuji specialisty z rtiznych
nemocnic, coz predstavuje inovaci obchodniho modelu na tirovni priimyslové architektury.

(Pfannstiel, Rasche, 2017)
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Mezi hlavni modely uvadéji autofi dva koncepty:

- Model primay — lékai: Na jednotlivych klinikach jsou zfizovana komplexni centra
pro jednotlivé 1¢katské obory pod jednim vedoucim lékafem — primafem (napf.
kardiologicka klinika). V ramci téchto oborti nebo oddéleni rizné zucastnéné strany,
jako jsou zaméstnani 1€kafi, oSetfovatelsky persondl, terapeuti a administratofi, maji
tendenci vytvorit sobéstacnou silovou organizaci. Tento model se vyznacuje
dislednou orientaci na medicinu s pfisnou hierarchickou organizaci, fizenou
naro¢nou pozici vedouciho lékafe. Tento organizacni model vyzaduje neustale
rostouci troven planovani a kontroly uvnitf i mezi riznymi silami nemocnice. Proto
je nejen naro¢ny na administrativni a manazerské tikoly na Grovni primare, ale nese

vysoké riziko konfliktu v Girovni fizeni. (Pfannstiel, Rasche, 2017)

- Model oSetiujici lékai: Jedna se o organizani model kolem samostatné vydélecné
¢innych oSetfujicich Iékar. V tomto modelu nemocnice funguje jako pouhy
poskytovatel infrastruktury. OSetiujici 1ékafi provozuji své ordinace uvniti zdi nebo
v blizkosti nemocnice a vykondvaji své sluzby nezéavisle. Formaln¢ jsou podnikateli
a maji omezenou odpovédnost vi¢i nemocnici. V tomto modelu poskytuji
ambulantni sluzby ve svych ordinacich a ltizkovou 1écbu v nemocnici. Model vytvari
vysoce efektivni orientaci na pacienta a sluzby v ramci praxe nezavislych I¢katt.

(Pfannstiel, Rasche, 2017)

Oba tyto modely jiz dle autorii pifekonaly sviij potencial. Autofi popisuji systém ve
Svycarsku, ktery je shodny v evropskych zemich i v Ceské republice. Slabinou viech téchto
modell je predevSim nepruzny systém mysleni v 1ékafskych oborech. Lécba nemoci
vyzaduje multidisciplinarni pfistup. Jakykoli model, ktery nepodporuje a nedosahuje
multidisciplinarni interakce (tj. U¢inné piekracovani hranic mezi oddélenimi a mezi
jednotlivymi lékati) dfive ¢i pozdéji vede k nedostatecné nebo nadmérné 1é€bé pacientli
a také k neucinnosti procesti. Definuje poskytovani péce na zéklad¢ disciplinarnich pravidel
namisto pravidel, ktera zohlednuji celé nastaveni péCe. Dobrym piikladem je terapie patete
po vyhtezlé ploténce, kdy namisto ortopedl, neurochirurgii, revmatologii a chiropraktikii
sledujicich tymovy pfistup a interdisciplindrni uzivani péce, v mnoha nemocnicich tyto
profese funguji zbyte¢né¢ konkurencnim zpiisobem podle své disciplinované organizacni

struktury, kterd nemusi byt v z4jmu pacienta. (Pfannstiel, Rasche, 2017)

Silové nepruzné mysleni v modelu primar — 1ékaf postrada otevienost a flexibilitu vici

inovativnim zménam. Lékatské sluzby jsou obvykle poskytovany v rdmci nemocni¢niho
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spektra jednim z obord. Neexistuje dostate¢na kooperativni integrace vnéjsich zdrojti nebo
know-how, napf. prostfednictvim externich 1ékaiti nebo zdravotnického personélu s cilem

ziskat nové pacienty a zvysit efektivitu nemocnice.

Nepruzné mysleni jednoho 1¢kate v modelu oSettujiciho 1ékate vzhledem k vysokému poctu
zucastnénych stran, které Casto jednaji nezdvisle a svym vlastnim jménem, se efektivni
a ucinné pridélovani zdroji stava velmi slozitym a je Casové téméf nemozné. Jednou
znejveétsich vyzev je mezioborova spoluprdce mezi samostatné vydélecné cCinnymi
zdravotnickymi jednotkami ¢i 1€kafi, kterd umoziiuje maximum bezpecnosti a ucinnosti na
1é¢bu pacientt. Z pohledu poskytovatele péce, jako je nemocnice, je hlavnim rizikem modelu

osetfujiciho Iékatre nedostatek vlivu vedeni nemocnice na bezpecnost a kvalitu 1éCby.

Klinik Hirslanden v Curychu piekonfigurovala sviij obchodni model z tradi¢niho modelu
oSetfujiciho Iékate, ve kterém nemocnice plisobi jako pouhy poskytovatel infrastruktury, na
jedine¢ny a inovativni obchodni model spojujici model primar-Iékat a model oSetifujiciho

1ékate. (Pfannstiel, Rasche, 2017)

Integrovany lékaisky model je skuteCnou inovaci obchodniho modelu ve Svycarském
zdravotnickém pramyslu. Hluboce zaclenili orientaci na pacienta do zékladnich hodnot.
"Pacienti na prvnim miste" piedstavuje jeden ze tii hlavnich piliit strategie, kterd se
intenzivné zameétuje na bezpe€nost pacientii a hodnotu pro pacienty ve vSech aspektech
podnikani. Jasné se ukazalo, Ze ne vSichni pacienti maji stejné potieby nebo ocenuji stejné
sluzby stejné, a proto je snaha sladit naSe sluzby konkrétnéji s riznorodymi poZzadavky

pacientli. (Pfannstiel, Rasche, 2017)
Cilovym zakaznikem obchodniho modelu:

a) je soukromé pojistény nebo samoplatce pacienta. Kromé vynikajici Iékatské péce
zadaji soukromi pacienti vysokou uroven personalizované péce, vice Casu, ktery jim
1€kafti a sestry vénuji, vysoky standard pokoje a gastronomické sluzby, stejné jako
Spickovou infrastrukturu a interiérovy design. Na zéklad¢ toho musi nemocnice
poskytovat mnohem vice nez jen standardni 1ékarskou péci. Zakaznik ma vyssi
naroky na rozdélenou medicinu, vyssi naroky na komfort a dopliikové sluzby, za
které je ochoten platit vyssi pojisténi, které zase poskytuji vyssi ziskové marze

poskytovateltim péce. (Pfannstiel, Rasche, 2017)

b) je pacient se zakladnim zdravotnim poji§ténim, které je ve Svycarsku povinné

a pokryva vSechny aspekty 1ékatské péce, které jsou povazovany za nezbytné k 1éc¢bé
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d)

onemocnéni podle mezindrodnich osvédéenych postupti. Zakladni pojisténi vSak
nezahrnuje svobodnou volbu osetiujiciho 1¢kaie a zadné ptiplatky v podobé sluzeb
pro pacienty, standardnich pokojii, gastronomie a dalSiho vybaveni. Pacienti bud’
nejsou ochotni nebo schopni platit za dalsi sluzby. Jejich oCekavanim a jejich
pacientské pravo je dostat nejmodernéjsi 1€katskou péci bez "ozdlibek". Z pohledu
nemocnice se tento zakaznicky segment musi zaméfit na efektivni, vhodnou
a efektivni medicinu. Je zduraznéno, ze kazdd 1écba musi zajistit maximalni
bezpecnost pacienti pro vSechny pacienty bez ohledu na jejich stav pojiSténi.

(Pfannstiel, Rasche, 2017)

cilovym zakaznikem je 1ékaf spojeny s nemocnici bud’ pracujici v samostatné praxi,
nebo organizovany ve skupinovych ordinacich nebo centrech slozenych z vice
1¢kati. Vzhledem k tomu, Ze nezavisli pfidruzeni lékafi mohou vykonavat praxi
v n¢kolika nemocnicich, jsou nejen naSimi partnery v procesu lécby, ale také
zakazniky sluzeb nemocnice. Diky své povésti a udrZzovani rozsahlé sité
doporucujicich 1ékait ptisobi pridruzeni 1ékafi jako hlavni ,,ndborafi* pacientl pro
nemocnici. Svou vysokou reputaci si vSak mohou udrZzet pouze tehdy, kdyz
nemocnice, ve které pracuji, vykonava nadstandardni uroven péce. Proto nemocnice
a oSettujici 1€kafi funguji ve forme symbidzy zaloZzené na vzajemné zavislosti. Proto
skutecnost, Ze 1€kati jsou jak partnerem, tak zdkaznikem, €ini vztah sloZitym a n€kdy
kiehkym, coz vyzaduje vysokou Uroven fizeni a pozornosti ze strany managementu

nemocnice. (Pfannstiel, Rasche, 2017)

jsou financujici agentury (pojiStovaci spolecnosti a kantony). Ve Svycarském
systému zdravotni péce je nemocnice siln¢ zavisla na této podskupiné zédkaznik,
protoZe podrobné predepisuji, jaké sluzby miize nemocnice poskytovat, stejné jako

ceny a podminky poskytovani sluzeb. (Pfannstiel, Rasche, 2017)

1.6 Faktory ovlivitujici zamér

4

Strategické tizeni a formulace zaméru jsou ovlivnény mnoha faktory, jak z vnitiniho, tak

z vn&jSiho prostiedi organizace. Tyto faktory maji zdsadni vyznam pro proces rozhodovani

a ve formulaci strategii. Pro vypracovani dlouhodobych strategickych plant je klicova

pecliva analyza dostupnych informaci. Pfi feSeni téchto planii se vyuZiva Business

Intelligence, coz je proces shromazd’ovani a zpracovani dat, ktery slouzi k podpofte
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podnikovych rozhodnuti. Tento néstroj je nepostradatelny pro taktické rozhodovéni
a predstavuje vyznamnou konkuren¢ni vyhodu. Diky ziskanym informacim mohou manazefi
Iépe urcit strategicky smeér organizace, rozhodnout o investicich aktiv, optimalizovat
distribu¢ni sité, minimalizovat rizika, pfizptisobit produkty potfebam cilovych zakaznika

a maximalizovat ziskovost. (Mallya, 2007)

Informacnim servisem potiebnym a zddanym managementem je nazyvan Competitive
Business Intelligence. Ta zajist'uje sbér, zpracovani, analyzu a shrnuti informaci. Kritickym

prvkem je definice pozadavku na informace. (Vasilopoulos, 2010)

J 24

Competitive Intelligence je v prekladu konkurenéni zpravodajstvi a vytvaii predpoveéd
budoucnosti s cilem vcas odhalit pfilezitosti a hrozby a zabezpecit informace o moznych

zpisobech feseni problémul. Mezi nejvyznamnéjsi faktory patii:
Externi faktory:

Vnéjsi prostiedi 1ze analyzovat pomoci riznych diagnostickych nastroji, které pomahaji
ziskat 360° pohled na konkuren¢ni prostiedi ve zdravotnictvi. Jedna se o analyzu PESTEL,
konkurenénich péti sil, vyspélost odvétvi, kli¢ové faktory uspéchu v oboru, hrozby

a prilezitosti. (Hamdan, 2017)

a) Konkurencni sily: Se zékaznickymi analyzami se musi zkoumat konkurenc¢ni sily
trhu a konstruktivné je integrovat. Tyto sily nejen podnécuji konkurenci, ale také
urcuji zptsobilost zdravotnického zatizeni v rdmci sektoru zdravotni péce. (Hamdan,

2017)
Pét sil, které formuji primyslovou konkurenci, jak uvadi Porter, jsou:

- priliv novych ucastnikii — Coz ma vliv na cenu a ndklady. Chovani
zavedenych provozovatelll se méni podle zdvaznosti hrozby, coZ vede bud’
ke sniZeni cen, nebo k radikalni zménég strategie. V nemocni¢nim prostiedi
lze zmirnit hrozby vstupu zlepSenim uspor z rozsahu na stran€ nabidky. Jiné
formy zdravotni péce jsou ovliviiovany 1 ustnim doporuc¢enim konkrétniho
1ékate a tim jsou znevyhodnéné nové subjekty na trhu. Ve zdravotnictvi lze
bariéry pro nové pfichozi obejit tim, Ze ziistaneme v cele diagnostického
a terapeutického technologického pokroku, poptipadé¢ se spojime se

strategickymi partnery.
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- Vyjednavajici sila dodavatelii: V nemocnicnim prostfedi existuje velka
rozmanitost v sile dodavateld. Néktefi mohou byt dominantni, jako v ptipadé
vyhradniho dodavatele dobte diferencovaného zdravotnického materialu
nebo kdyz dodavatel sponzoruje lékaiské cinnosti a Skoleni 1ékatt.
Poskytovani dobie diferencovanych sluzeb spolu s vysokymi naklady na
zménu pro nemocnice vyrazng¢ posiluje dodavatele, tim i jeho schopnost dalsi

integrace ve zdravotnictvi.

- Wyjednavajici sila kupujicich: Nemocnice, kterd neposkytuje dobie
diferencované sluzby, s ptidanou hodnotou, s vétsi pravdépodobnosti asem
ztrati svou pacientskou zakladnu, zatimco investice do specializovanych
sluzeb pomohou vytvofit mezeru na trhu, kterou je tézké napodobit. Cim vice
je zdravotni stfedisko specializované, tim diferencovanéjsi jsou sluzby, ¢imz
se oslabuje vyjednavaci sila pacientd. Na druhé strané by se manazefi
nemocnic méli mit na pozoru pted "pfili§ naroénymi zakazniky", protoze ti

mohou vyrazné¢ zvysit naklady.

- Hrozba substitutii: Ve zdravotnictvi jsou hrozby substitutii vzhledem
k jednotnosti a klinickym doporu¢enim v Iékafské praxi malo
pravdépodobné. Pokud jsou pfitomny, mohou byt zmirnény dobrymi

vérnostnimi programy.

- Rivalita mezi stavajicimi konkurenty: V sektoru zdravotni péce je rivalita
vyrazné ovlivnéna zdvazkem poskytovateli zdravotni péfe vici svym
pacientiim a komunité jako celku a jejich schopnosti uspokojit potifebu za
ptijatelnou cenu. Pokud je pfitomno soupetfeni, mize existovat riznymi
zpusoby, napiiklad zfizenim center excelence, kterd se zamétuji na specifické
choroby, kde diraz je kladen na zpisob, jakym je sluZzba poskytovana, na
pécCi o pacienty po propusténi nebo na zaclenéni dalSich funkci do riznych
odvétvi 1€karské péce.

b) Vyspélost odvétvi: Odrazi potencialni riist daného odvétvi vzhledem k neustalym
demografickym zménam a neustalému zvySovani potieb pacientli. Ve zdravotnictvi
potfeba sluzeb neustile roste vzhledem k demografickym zméndm a narGstu

poptavky po péci ve zdravotnickych zafizenich. Dal§imi pfi¢inami tohoto rastu je

zvySeni povédomi vetejnosti o snadné dostupnosti zdravotnickych sluzeb.
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¢)

d)

Klicové faktory uspéchu ve zdravotnictvi: mnoho klicovych faktord uspéchu
v 1¢katské praxi a poskytovani zdravotni péce, z nichz nékteré jsou nedilnou soucasti
kompetenci poskytované sluzby a jiné souviseji se zastupnymi opatfenimi jako je
pristupnost, Cistota prostor a tok pacientli. Pfedevsim se jedna o faktory zemépisna
poloha, pfistupnost prostor a sluzeb, poskytovani sluzeb z hlediska kvality a vykonu,
poskytovani v souvislosti s moderni technologii, datum a ¢as objednani, ¢ekaci doba,

Cas straveny s lékafem, neosobnost 1ékare, kompetence 1¢kare.

Hrozba prileZitosti: mohou zahrnovat vznik nového konkurenta, nové politiky
uhrady u platci tietich stran, nova vladni pravidla a piedpisy v oblasti zdravotni péce,
ztratu strategické aliance, zménu v mixu platct,, ekonomickou krizi, politickou
nestabilitu a mnoho dalSich. Zdravé strategickd sit mize byt schopna pfeménit
nckteré nepifizné osudu a hrozby na pfileZitosti, tak naptiklad piehodnocenim
potencidlniho pokracovani kazdé z nich v jiném kontextu. Ptilezitosti v lékaiské
praxi a zdravotni pé¢i obecné mohou byt ptikladem vzniku nové technologie, nového
produktu, inovativni sluzby nebo demografickych zmén. PtilezZitosti mohou také
vzrust se ztratou konkurenta nebo nedostatkem dominantniho konkurenta, nariistem
nového segmentu trhu, ktery byl uvolnén, vertikalni nebo horizontalni integraci nebo
nizkou piekdzkou vstupu na novy trh, vyjednéavaci sila dodavatelll, vyjednéavaci sila
kupujicich, hrozba nahradnich vyrobkli nebo sluzeb a rivalita mezi stavajicimi

konkurenty.

Shrnuti externich faktoru:

a. Trini Dynamika: Zmény v poptavee, konkurencnim prostiedi, novi hraci na
trhu a trendy spotiebiteld vyznamné ovliviiuji strategicky zamér.

b. Technologicky rozvoj: Rychly technologicky pokrok mulze vytvaret nové

pftilezitosti 1 hrozby pro organizace.

c. Regulacni a legislativni prostiedi: Zakony, pravidla a normy mohou mit

vyznamny dopad na operace a strategické moznosti organizaci.

d. Ekonomické podminky: Ekonomické cykly, jako jsou recese nebo expanze,

urokové sazby a inflace, mohou ovliviiovat strategicka rozhodnuti.

e. Socidlné-kulturni faktory: Hodnoty, piesvédceni a kulturni trendy ve

spolecnosti mohou ovliviiovat chovani zakaznikt a trzni potieby.
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f. Globalni faktory: Globalizace a mezinarodni politické udalosti mohou mit

dopad na strategii, zejména u organizaci, které ptisobi v riznych zemich.
Interni faktory:

Ve vnitinim prostiedi je potieba analyzovat silné a slabé stranky dané instituce s jejimi
inherentnimi schopnostmi a kompetencemi, jejich vyuziti zdroji pro efektivitu, miru vyuziti,
vykonu a kvality Grovné nabidky ve vztahu ke klicovym faktorim uspéchu v odvétvi
zdravotnictvi. Dal$im klicovym prvkem pro analyzu wvnitiniho prostiedi je kultura
pracovniho prostfedi, kterd je rozhodujici pro tspéch multidisciplindrni péce. (Hamdan,

2017)

1. Zdroje a schopnosti: Dostupné zdroje (financ¢ni, lidské, technologické atd.)

w7

2. Organizaéni kultura a struktura: Firemni kultura a struktura mohou ovlivnit, jak se

v organizaci pfijimaji a implementuji strategicka rozhodnuti.

3. Vedeni a management: Styl vedeni, zkuSenosti a piesvédceni vrcholového

managementu hraji kli¢ovou roli v utvareni strategického zaméru.

4. Historie a zkuSenosti: Minulé zkuSenosti a historie uspéchli nebo netspéchti mohou

ovlivnit, jak organizace pfistupuje k budoucim strategickym rozhodnutim.

5. Financni vykonnost: SouCasna financ¢ni stabilita a vykonnost mohou urcovat, jaké

strategické moZnosti jsou realizovatelné.

6. Interni procesy a technologie: Efektivita internich procesii a aktualni technologické
vybaveni mohou ovlivnit schopnost organizace adaptovat se nebo zavadét nové

strategie.

Pro efektivni strategické fizeni je dilezité tyto faktory dukladné analyzovat a vzit v tivahu
pfi formulaci a implementaci strategického zdméru. Organizace by mély byt schopny
reagovat na tyto vlivy pruzné a inovativné, aby si zajistily konkurenéni vyhodu a dosahly

dlouhodobého tspéchu.

1.7 Scénare vyvoje prostredi

Metoda strategického fizeni scénaif umoziuje firmam piipravit se na budouci vyvoj
prosttedi tim, Ze konstruuji rizné potencialni scénare vyvoje svého externiho prosttredi. Tato

technika podporuje organizace v rozpoznavani moznych budoucich vyzev a pftilezitosti,
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které mohou vyplyvat z riznorodych vngjsich vlivi, jako jsou zmény v technologiich,

ekonomické podminky, politické uddlosti nebo socialni tendence. Na rozdil od jednoznacné

vize se scénafe zaméfuji na pochopeni dopadu kli¢ovych nejistot. (Fotr, Svecova, 2016)

Scénare muzeme rozdélit do tid kategorii:

a) Kvalitativni scéndie: Ptedstavuji dlouhodobéjsi pohled na mozny vyvoj

prostiednictvim verbalniho popisu riiznych budoucich trajektorii zalozenych na

makroekonomickych predpovédich. (Fotr, Svecova, 2016)

b) Semikvantitativni scéndie: Tyto scénafe propojuji popisny pohled s detailnéjSim

matematickym vyjadfenim klicovych prvki, jak tvrdych, tak mékkych. (Fotr,
Svecova, 2016)

c) Kvantitativni scéndie jsou slozeny z konzistentni kombinace hlavnich nejistot

s orientaci na makroekonomickd a mikroekonomicka hlediska vyvoje prostiedi

s vyuzitim matematicko-statistického aparatu. (Fotr, Svecova, 2016)

Zakladni kroky pro strategické fizeni scénait jsou nasledujici:

1.

Identifikace klicovych sil: Nejprve je tieba identifikovat klicové sily, které ovliviuji
prostfedi organizace. Tyto sily mohou zahrnovat technologické inovace,
demografické zmény, zmény ve spotiebitelskych trendech, politické zmény

a ekonomické podminky.

Analyza trendii a nejistot: Pro identifikaci kli¢ovych sil je dulezité analyzovat
soucasné trendy a nejistoty spojené s t€émito silami. To zahrnuje pochopeni, jakym

smérem se tyto sily vyvijeji a jaké jsou moZné budouci trajektorie.

Vytvareni scénaru: Na zékladé analyzy trendd a nejistot se vytvareji rizné scénare.
Kazdy scénar predstavuje odliSny, ale mozny vyvoj prostiedi. Scénafe by mély

zahrnovat Sirokou skalu moznosti od "nejlepsiho" po "nejhorsi" ptipad.

Implikace a strategické moznosti: Pro kazdy scénéf je tfeba zvazit jeho potencialni
dopady na organizaci a identifikovat strategické moznosti. To znamena premyslet

o tom, jak by organizace méla reagovat na kazdy mozny vyvoj.

Planovani a priprava: Na zaklad€ identifikovanych strategickych moZznosti se
vytvafeji plany pro razné scénafe. To miize zahrnovat piipravu na zmény
v obchodnich modelech, investice do novych technologii, rozvoj novych dovednosti

nebo pfipravu na mozZné regulativni zmény.
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6. Pravidelna revize a aktualizace: Vzhledem k tomu, ze externi prostfedi se neustale

méni, je dilezité pravideln€ scénéfe revidovat a aktualizovat.

Pouziti scénarii v strategickém fizeni pomaha organizacim byt proaktivnimi a flexibilnimi
v rychle se ménicim a nejistém prostiedi. Tim, Ze se pfipravuji na Sirokou Skalu moznych

budoucnosti, mohou Iépe reagovat na neoekavané zmeny a vyuzit nové prilezitosti.

1.8 Revize stavajici strategie

Revize stavajici strategie je klicovym krokem v procesu strategického fizeni. Tento proces
zahrnuje hodnoceni efektivity a relevance soucasné strategie organizace a urceni, zda je tieba

ji upravit nebo zcela piepracovat.

Vytvéfeni a vybér variant, které se tykaji realizace, ovliviiuji i obsahové aspekty findlnich
strategickych cild. Proto by mél byt tento kol svéten skuping, ktera tvoti formulaci vize.

(Fotr et al., 2020)

Revize ma tfi kroky:
- Tvorba variant strategie
- Vybér variant vhodnych pro tvorbu strategického planu,
- Korekce vize a strategickych cila.

Revize stavajici strategie se obvykle provadi v nékolika krocich:

1. Hodnoceni soucasné strategie: Nejprve je tieba peclivé zhodnotit, jak efektivné
soucasna strategie dosahuje stanovenych cili a jak dobfe reaguje na aktudlni trzni
a operacni podminky. To zahrnuje analyzu dosazenych vysledkli ve srovnani s cili

a klicovymi ukazateli vykonnosti (KPIs).

2. Analyza zmén v externim prostiedi: Revize by méla zahrnovat analyzu jakychkoli
vyznamnych zmén v externim prostiedi, které by mohly ovlivnit i€¢innost strategie.
To mlZe zahrnovat zmény v trznich trendech, konkurenénim prostiedi,
technologickém vyvoji, ekonomickych podminkach, regula¢nich ramcich a socialné-

kulturnich faktorech.

3. Analyza internich zmén: Obndsi vyhodnoceni vSech klicovych vnitinich zmén
v ramci organizace, jako jsou personalni obmény ve vedeni, upravy organiza¢niho
usporadani, zmény ve vyuzivani zdroji nebo provoznich postupech, které by mohly

mit dopad na strategii.
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4. ShromaZd’ovani zpétné vazby: Shromazd’ ovani nazort a postiehil jako zpétné vazby
od klicovych stakeholderti, mezi které patii vedeni spolecnosti, jeji zaméstnanci,
klientela a potencialn¢ i investofi, pfedstavuje zdsadni fazi. Tyto informace jsou

nepostradatelné pro posouzeni, jak je strategie vnimana a jak efektivné funguje.

5. IHdentifikace potiebnych zmén: Na zékladé shromédzdénych informaci je mozné
identifikovat oblasti, kde je tieba provést zmény. To mulze zahrnovat Upravy
konkrétnich cilt, taktik, alokace zdroji nebo dokonce zménu celkového

strategického sméfovani.

6. Plinovani a implementace zmén: Po identifikaci potiebnych zmén je dulezité
vypracovat plan pro jejich implementaci. To mlize zahrnovat stanoveni novych cili,

zavedeni novych procest, restrukturalizaci nebo zahajeni novych iniciativ.

7. Monitorovani a hodnoceni procesu: Po implementaci zmén je klicové pokracovat
v monitorovani a hodnoceni jejich ucinkii, aby bylo mozné dale upravovat strategii

podle potieby.

Ve zdravotnictvi se mohou inovace naptiklad v technologickych posunech projevit ve formé
novych 1ékl, novych klinickych pokyni a reziml nebo pouzivani novych chirurgickych
pomticek a nastroji, zavedeni novych antibiotik, chemoterapeutickych 1ékli a rozmanité
vyuziti robotické techniky v chirurgii. Znalost trhu na druhé strané mutze byt také velmi
vynalézava v inovacich v oblasti zdravotni péce. Informacni systém marketingu mize
podporovat inovativni pfistupy k péci o pacienty a pokrok v jejich zkuSenostech tim, Ze
poskytuje zpétnou vazbu o tom, co pacienti cht&ji. Socidlni média také vytvofila nové
marketingové kandly a platformy pro komunikaci s pacienty poskytovanim informaci ze
strany poptavky, coz je ve zdravotnictvi velmi inovativni. Inovace miize byt v ,,novém
zafizeni, nové organizacni struktufe, novych procesech nebo novych forméch spoluprace
napfi¢ poskytovateli®. S témito formami jsou spojeny cetné aplikace na inovace v e-health
péci. Miize pomoci pii podpote soutéze zaloZzené na hodnotach bud’ zlepsenim kratkodobych
vysledki pfi 1€cbé chronickych onemocnéni, nebo zkracenim délky péce. Prikladem
kratkodobého vysledku je zavedeni nového antibiotika, které zkracuje dobu nemoci a snizuje
miru komplikaci pacienta, nebo zavedeni nového trombolytického ptipravku, ktery snizuje
pobyt pacientil na jednotce intenzivni péce a tim snizuje néklady. Zavedeni minimalné
invazivni chirurgie se zménil cely cyklus péce tim, ze zkratila délku pobytu, morbiditu

operace a pooperacni péce. (Hamdan, 2017)
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Dynamické podnikatelské prostiedi \
/ Zakaznik

Zvysena konkurence \ Sluzba
Podnikani Zdravotni péce
a nemocni¢ni »  Podnik
Model management

Technologicky pokrok T e

\

/ Partner

Zmeéna zakaznik

Obrazek 2 - Inovace obchodniho modelu sluzeb ve zdravotnictvi a fizeni nemocnic
(Pfannstiel, Rasche, 2017)

Revize strategie by méla byt pribéznym procesem, nikoli jednorazovym tkolem. V rychle
se ménicim obchodnim prostiedi je dulezité, aby organizace pravidelné revidovaly své

strategie, aby zustaly relevantni a konkurenceschopné.
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2 MERENI A RIZENI VYKONNOSTI

V zahrani¢ni odborné literatuie je pojem méieni a fizeni vykonnosti firmy definovan pomoci
termini  jako jsou Business Performance Measurement, Corporate Performance

Measurement nebo Enterprise Performance Measurement. (Knépkova et al., 2011)

Definice vykonnosti je vyjadiena ,,Meéreni podnikové vykonnosti je pristup k hodnoceni
vykonnosti ve vztahu k jeho cilum, ktery zahrnuje metodologii, ramce a konkrétni ukazatele,
ktere pomahaji podnikum ve formulovani a hodnoceni strategie, motivovani a odménovani
zaméstnancii a komunikace ¢i reportovani vykonnosti vici stakeholderiim, a ktery efektivne

podporuje Fizeni podnikove vykonnosti“ (Knapkova et al., 2011; Marr, Schiuma, 2003).

Me¢feni a fizeni vykonnosti jsou zdsadni soucasti spravného fizeni jakékoli organizace. Tyto
procesy umoziuji organizacim hodnotit, jak efektivné dosahuji svych cill, a poskytuji

dilezita voditka pro budouci rozhodovani a strategické planovani. (Knapkova et al., 2011)
Klic¢ové aspekty méteni a fizeni vykonnosti zahrnuji:

1. Cilové hodnoty — to znamena stanoveni klicovych ukazateli vykonnosti (KPIs).
KPIs jsou kvantitativni a kvalitativni metriky, které organizace pouziva ke sledovani
a hodnoceni svého vykonu vzhledem ke svym strategickym cilim. Je dilezité, aby
tyto indikatory byly relevantni, méfitelné, dosazitelné, v souladu s celkovymi cili

a strategii organizace.

2. Sbér a analyza dat — pravidelny sbér dat je nezbytny pro efektivni méfeni
vykonnosti. To zahrnuje shromazd’ovani informaci jak z internich, tak z externich

zdrojl a jejich analyzu k ziskani pfesného pohledu na vykon.

3. Pravidelné hodnoceni a zprdavy — vysledky méfeni by mély byt pravidelné
hodnoceny a komunikovany vSem relevantnim zucastnénym strandm. To muze
zahrnovat vytvareni pravidelnych zprav a dashboardt, které poskytuji jasny

a aktualni pfehled o vykonnosti.

4. Vazba na strategické planovaini — informace ziskané z méteni vykonnosti by mély
byt vyuzivany k informovani a upravovani strategického planovani. To zahrnuje
identifikaci oblasti, kde je vykon pod ocekavanim, a vypracovani plana pro zlepseni.

5. Vazba na odméiiovani a motivaci — systémy meéifeni vykonnosti Casto souvisi

s odménovanim a motivaci zaméstnancii. Vykonnostni metriky mohou byt pouZzity
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6.

7.

pro hodnoceni individualniho pfinosu a mohou byt spojeny s odménami nebo

uznanim.

Kontinualni zlepSovani — méteni vykonnosti by mélo byt vniméno jako nastroj pro
neustalé zlepSovani. Organizace by mély neustale hledat zptisoby, jak vylepsit své

procesy, sluzby a produkty na zaklad¢ zpétné vazby a vysledki méteni.
Rizeni rizik — vykonnostni méfeni pomaha identifikovat a fidit rizika, poskytujici
piehled o oblastech, kde mohou nastat problémy nebo kde je potieba vénovat vice

pozornosti.

Meéfeni a fizeni vykonnosti jsou tedy celistvou soucasti uspésného fizeni organizace, které

pomaha zajistit, Ze jsou jeji zdroje vyuzivany efektivné a ze je schopna dosahovat svych

strategickych cilt.

2.1 Duivody méreni

Kazda firma potiebuje znat svou vykonnost. Existuji tfi divody pro méfeni. (Marr, 2004)

1.

2.

3.

implementace ovéiovani stavajici strategie,
ovliviiovani chovdni zaméstnancii,

externi komunikace a Fizeni vykonnosti.

M¢éfeni vykonnosti je kliCovou soucasti fizeni jakékoliv organizace, projektu nebo procesu.

,, Co nelze mérit, nelze ani ridit“ (Kaplan et al., 2002).

Existuje n¢kolik ditvodi, proc¢ je méfeni vykonnosti dilleZité.

1.

2.

3.

ZlepSeni rozhodovani: poskytuje objektivni data, ktera pomahaji manazerim
a tymim d¢lat informovanéj$i rozhodnuti. Pomoci métfeni vykonnosti Ize
identifikovat, které strategie funguji a které potiebuji revizi nebo tpravu. (Vodakova,

2016)

Stanoveni cilii a méieni pokroku: umoziuje organizacim stanovit kvantifikovatelné
cile a sledovat pokrok v jejich dosahovani. To je zdsadni pro motivaci tymi a udrzeni

zaméfeni na klicové priority. (Vodakova, 2016)

Identifikace oblasti pro zlepSeni: méteni vykonnosti odhaluje slaba mista
v procesech, produktivité nebo vyrobku/sluzbé. To umoznuje organizacim cilit na

konkrétni oblasti pro zlepSeni a efektivné alokovat zdroje. (Vodéakova, 2016)
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4. ZvySovdni odpovédnosti: Kdyz jsou vykonnostni metriky jasné definovany
a komunikovany, jednotlivci a tymy maji jasnéjsi predstavu o tom, co se od nich
ocekava, coz zvysuje jejich odpoveédnost a motivaci k dosahovani cilt. (Vodakova,

2016)

5. ZlepSeni konkurenceschopnosti: porovnavani vykonnosti s konkurenci nebo
primyslovymi standardy poméha organizacim pochopit, kde stoji ve svém odvétvi,
a identifikovat oblasti, ve kterych mohou ziskat konkuren¢ni vyhodu. (Vodakova,

2016)

6. Optimalizace procesii: analyza vykonnostnich dat muze odhalit neefektivitu
v procesech a pomoci najit zpisoby, jak je zefektivnit, coz vede k usporam nakladt

a lepSimu vyuziti zdrojt. (Vodakova, 2016)

7. Podpora kontinudlniho zlepSovani: pravidelné méfeni a hodnoceni vykonnosti
podporuje kulturu neustalého zlepSovéani, kde jsou pozitivni zmény pribézné

identifikovany a implementovany. (Vodéakova, 2016)

8. ZvySovdani zaméstnanecké spokojenosti: transparentni méfeni vykonnosti a jasné
komunikace ocekévani mohou vést k vysSi spokojenosti zaméstnancl, protoze
rozumi svému piinosu k cilim organizace a citi se vice zapojeni do jejiho tspéchu.

(Vodakova, 2016)

9. Lepsi zakaznickd spokojenost: zlepSenim internich procesti a vykonnosti muze
organizace poskytovat vyssi kvalitu produktii nebo sluzeb, coz vede ke zvySené

spokojenosti zakaznikl a loajalité. (Vodékova, 2016)

M¢éteni vykonnosti je tedy zakladnim ndstrojem pro efektivni fizeni a rozvoj jakékoli
organizace, umoziuje leps§i porozuméni jejim operacim a poskytuje zaklad pro informované

rozhodovani a strategické planovani.

2.2 Modely finan¢ni vykonnosti

Modely finan¢ni vykonnosti jsou nastroje a metody, které organizace pouZzivaji k méteni
a hodnoceni své finan¢ni zdravosti a vykonnosti. Tyto modely pomahaji manazeriim,
investiénim analytikiim a dal§im zainteresovanym stranam pochopit, jak efektivné
organizace vyuziva své zdroje, generuje zisk a udrzuje finan¢ni stabilitu. (Knapkova et al.,

2011)
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Mezi bézné modely finanéni vykonnosti patii:

1.

Analyza pomérovymi ukazateli (Ratio Analysis): Tento model zahrnuje vypocet
a interpretaci riznych finan¢nich ukazatelii, jako jsou ukazatele likvidity (napf.
pomér aktualni likvidity), rentability (napf. marze hrubého zisku, marze cCistého
zisku), aktivity (napf. obrat aktiv), zadluzenosti (napt. pomér dluhu k vlastnimu
kapitalu) a trzni hodnoty (napf. Gcetni hodnota akcii = vlastni kapital k poctu
emitovanych akcii). Pomérové ukazatele poskytuji rychly piehled o finanénim zdravi

a vykonnosti podniku. (Knapkova et al., 2011)

Rentabilita investovaného kapitilu (ROI): Tento model méfi, jak efektivné firma
vyuziva kapital ke generovani zisku. Vypocita se jako pomér mezi ¢istym provoznim

ziskem po zdanéni (NOPAT) a investovanym kapitalem. (Kndpkova et al., 2011)

Ukazatele Cash Flow: Analyza cash flow se zamétuje na skuteCné penézni toky
organizace, tj. penézni prosttedky, které firma generuje a pouziva. Cash flow je
klicovy ukazatel finan¢niho zdravi, protoze poskytuje informace o schopnosti firmy
generovat hotovost pro investice, provozni potieby a splaceni dluhti. (Knépkova et

al.,, 2011)

Economic Value Added (EVA): Ekonomicka ptfidana hodnota je mira zalozena na
konceptu, Ze skute¢ny zisk podniku nastane, pokud jsou vynosy vyssi nez naklady,
vcetné nakladl na kapital. EVA se vypocita jako rozdil mezi NOPAT a naklady na
kapital. (Knapkova et al., 2011)

DuPontova analyza: Pyramidovy rozklad rentabilita vlastniho kapitalu ROE se
rozklada na tii sloZky: provozni efektivitu (marze ¢istého zisku), efektivitu vyuziti
aktiv (obrat aktiv) a financni paku (pomér celkovych aktiv k vlastnimu kapitalu).
Tento model pomaha identifikovat konkrétni oblasti, které pfispivaji k celkové

finan¢ni vykonnosti. (Knapkova et al., 2011)

Balanced Scorecard: 1 kdyz neni vyhradné finanénim modelem, Balanced Scorecard
zahrnuje finan¢ni perspektivu spolu s dalSimi tfemi perspektivami (zékaznik, interni
procesy, uceni a rast) a pomaha organizacim dosahnout vyvéazeného pohledu na

vykonnost. (Knapkova et al., 2011)

Pouziti téchto modelt umoznuje organizacim komplexni hodnoceni své finan¢ni vykonnosti,

coZ je klicové pro informované rozhodovani a dlouhodobou udrzitelnost.
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2.3 Modely provozni vykonnosti

Modely provozni vykonnosti se zamétuji na hodnoceni a zlepSovani efektivnosti a efektivity

provoznich procest v organizaci. Tyto modely jsou kli¢ové pro maximalizaci produktivity,

optimalizaci zdroji a zajisténi hladkého chodu operaci. (Knapkova et al., 2011)

Nékteré z nejbéznéjSich modeld provozni vykonnosti zahrnuji:

1.

Lean Management: Model lean managementu se zamétuje na minimalizaci plytvani
v rdmci vyrobnich a provoznich procest, zatimco zajistuje kvalitu a zvySuje hodnotu
pro zékaznika. To zahrnuje techniky jako 5S, Kaizen (neustalé zlepSovani) a Just-in-

Time (JIT) vyrobu. (Knapkova et al., 2011)

Six Sigma je sada technik a nastrojii pro zlepSovani procest, kterd se zamétuje na
sniZzovani variability v procesech a eliminaci chyb. Metodologie Six Sigma vyuziva
statistické techniky a casto se pouzivd ve vyrobnich a obchodnich procesech.

(Knapkova et al., 2011)

Total Quality Management: TQM je zaloZen na principu, ze kvalita vyrobkl
a sluzeb by méla byt prioritou organizace. Tento pfistup zahrnuje vSechny ¢leny
organizace a zdiraziuje neustalé zlepsovani kvality v kazdé ¢innosti. (Knapkova et

al., 2011)

Theory of Constraints (TOC): Teorie omezeni se zamétuje na identifikaci a feSeni
nejslabsiho ¢lanku (omezeni) v procesu, coz je faktor, ktery nejvice omezuje
vykonnost. Cilem je optimalizovat celkovy vykon systému zaméfenim na toto

omezeni.

Balanced Scorecard: 1 kdyZz neni vyhradné zaméfen na provozni vykonnost,
Balanced Scorecard zahrnuje perspektivu internich procest spolu s finan¢nimi,
zakaznickymi a perspektivami uceni a riistu. Tento model pomahéd organizacim

sledovat a zlepSovat vykon v kli¢ovych oblastech. (Knapkova et al., 2011)

Key Performance Indicators: KPIs jsou specifické metriky, které organizace
pouziva k méfeni vykonnosti svych operaci. Tyto ukazatele by mély byt peclivé
vybrany, aby odpovidaly cilim a strategiim organizace a poskytovaly uzitecné

informace pro rozhodovani. (Knapkova et al., 2011)
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7.

8.

Benchmarking: Tento proces zahrnuje srovnavani provoznich procest, produkti
a sluzeb organizace s témi nejlepSimi v oboru, aby se identifikovaly oblasti pro

zlepSeni. (Knapkova et al., 2011)

Process mapping and reengineering: Mapovani a reengineering procest zahrnuje
podrobné analyzy stavajicich procest a jejich prepracovani nebo restrukturalizaci,

aby se zvysila efektivita a snizily naklady. (Knapkova et al., 2011)

Tyto modely mohou byt pouzity samostatn¢ nebo v kombinaci, aby se dosdhlo nejlepSich

moznych vysledkli v provozni vykonnosti. Klicem je vytvofit pfistup ptrizptsobeny

specifickym potifebam a ciliim dané organizace.

2.4 Komplexni modely vykonnosti

Komplexni modely vykonnosti jsou integrované systémy, které kombinuji rizné aspekty

finan¢ni, provozni, strategické a lidské vykonnosti, aby poskytly uceleny pohled na

vykonnost organizace. Tyto modely jsou navrzeny tak, aby pomohly organizacim dosahnout
Yy g y Yl y yp y org

svych strategickych cili prostfednictvim efektivniho vyuzivani zdroji. (Knapkova et al.,

2011)

Mezi hlavni komplexni modely vykonnosti patfi:

1.

Balanced Scorecard (VyviZené Skore): Model, vyvinuty Robertem Kaplanem
a Davidem Nortonem vroce 1992, poskytuje vyvaZeny pohled na organizaci
prostfednictvim Ctyf perspektiv: financni, zdkaznické, internich procesti a uceni se
a rustu. Kazda perspektiva obsahuje cile, ukazatele (KPIs), cilové hodnoty

a iniciativy. (Knapkova et al., 2011)

EFQOM Model Excelence (European Foundation for Quality Management): Model
je zaloZen na ptedpokladu, Ze vynikajici vysledky v oblasti vykonnosti, zdkazniki,
zamestnancl a spoleCnosti jsou dosazeny prostiednictvim vedeni, které tidi politiku

a strategii, lidi, partnerstvi, zdroje a procesy. (Knapkova et al., 2011)

. Malcolm Baldrige National Quality Award Criteria: Model je urcen k hodnoceni

a zlepSovani celkové organizacni vykonnosti a zahrnuje sedm kategorii: vedeni,
strategické planovani, zaméfeni na zakazniky, méteni, analyza a sprava znalosti,
zaméstnanci, operace a vysledky. Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA) je ocenéni zalozené Kongresem USA v roce 1987 za tcelem zvySeni

povédomi o managementu kvality a uznani americkych spolecnosti, které zavedly
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uspésné systémy managementu kvality. Cena je nejvyS$Sim prezidentskym
vyznamenanim v zemi za vynikajici vykon. Tfi ceny MBNQA mohou byt udéleny
rocn¢ v Sesti kategoriich: vyrobni, servisni spolecnost, small business, vzdé¢lani,

zdravotni péce, neziskové. (American Society for Quality, ©2024)

4. Performance Prism: Model se zaméfuje na pét aspektd vykonnosti: strategii
spole¢nosti, potieby zainteresovanych stran (uspokojeni a ptispévek stakeholdertt),
procesy, schopnosti a chovani, kapacity. Performance Prism pomaha organizacim
pochopit a spravovat vztahy mezi riznymi zainteresovanymi stranami. (Knapkova et

al.,, 2011)

5. Integrated Performance Management Framework (IPM): Tento ramec spojuje
rizné aspekty vykonnosti, véetné finan¢ni, operativni, trzni a lidskych zdroja, aby
poskytl komplexni pohled na celkovou vykonnost organizace. Ramec IPM
nezaméiuje organizace pouze na strategicky uspéch, ale také je uvadi do souladu se
zvySujicimi se pozadavky na zvetejiiovani udrzitelnosti a prechazi z dobrovolného
na povinné zvetejiilovani. Umoziluje spolecnostem transparentné predvést své fizeni
a strategie pro fizeni rizik souvisejicich s klimatem a ptfirodou. IPM déla pobidky
smysluplnéjsimi a dokonalejsimi tim, Ze spojuje vykon jednotlivce a tymu
s podnikovou strategii a uCelem. (World Business Council for Sustainable

Development, ©2023)

6. Objectives and Key Results (OKRs): OKRs jsou systémem pro stanoveni a sledovani
cilt a jejich vysledkl na rznych Grovnich organizace. OKRs pomahaji zajistit, Ze
cile jsou konzistentni a transparentni napfi¢ celou organizaci. Povzbuzuji
spolecnosti, aby stanovovaly, komunikovaly a monitorovaly organiza¢ni cile
a vysledky efektivnim a transparentnim zplisobem. Dynamicky ramec fizeni vykonu,
OKR se zamétuji na sladéni obchodnich, tymovych a individuélnich cilli méfitelnym,
hierarchickym zptisobem. OKR maji dv¢ slozky: cile a klicové vysledky. Obvykle je
identifikovano tfi az pé&t hlavnich cili, kazdy doprovazeny tfemi az péti
souvisejicimi, kvantifikovatelnymi akénimi polozkami nebo klicovymi ukazateli
vykonnosti (KPI). Cil popisuje, ¢eho ma byt dosaZeno; klicové vysledky stanovi plan
pro dosazeni cili v konkrétnim Casovém ramci. Cile by mély byt ambicidzni
a inspirativni, n€kdy nazyvané ,,moonshots (mési¢ni snimky)“, aby motivovaly
a inovovaly. OKR jsou pravidelné, casto ctvrtletné, prezkoumavany

a pfehodnocovany, aby byla zaji§téna relevance a uc¢innost. (Hanna, Ring, 2024)
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Pti vybéru a implementaci komplexniho modelu vykonnosti je dilezité, aby byl tento model

ptizptisoben specifickym potfebam a cilim organizace, a aby byl podporovan jasnou

komunikaci, angazovanosti zaméstnancu a efektivnimi procesy fizeni zmén.

2.5 Komparace modelii

Komparace rtiznych modelii vykonnosti je uzitecnd pro organizace, které se snazi zvolit

nejlepsi pristup k méfeni a fizeni své celkové vykonnosti. Nize je uvedeno porovnani

nekolika popularnich modelti vykonnosti, které jsou Casto pouzivany v rtiznych oblastech

podnikéni:

1.

Balanced Scorecard oproti EFQM Model Excelence:

Balanced Scorecard poskytuje strategicky ramec pro méfeni vykonnosti, ktery se
zaméfuje na Ctyii perspektivy: finan¢ni, zédkaznickou, interni procesy a uceni se

arust. Je silny v propojenti strategickych cilii s méfitelnymi ukazateli a akénimi plany.

EFQOM Model Excelence je §irSi a zaméfuje se na celkovou excelenci organizace.
Zahrnuje S$ir§i spektrum faktord, jako jsou vedeni, politika a strategie, lidé,
partnerstvi, zdroje a procesy. EFQM je vhodnéjsi pro organizace, které hledaji

komplexni ptistup ke zlepSovani a inovacim.
Performance Prism oproti Malcolm Baldrige National Quality Award Criteria:

Performance Prism je flexibilni a zaméfuje se na potieby vSech zucastnénych stran
organizace. Tento model se snazi zajistit, Ze vSechny aspekty vykonnosti jsou

v souladu s cili a potfebami riznych zainteresovanych stran.

Malcolm Baldrige National Quality Award Criteria se zamétuje na celkovou
excelenci organizace prostfednictvim sedmi klicovych oblasti vykonnosti. Je to
rozsahly rdmec vhodny pro organizace, které chtéji dosdhnout vysoké trovné kvality

a efektivity ve vSech aspektech svého podnikani.
Lean Management oproti Six Sigma:

Lean Management se zaméfuje na eliminaci plytvani a maximalizaci hodnoty pro
zakaznika prostfednictvim kontinudlniho zlepSovéani. Je to pfistup zaloZeny na
procesech, ktery je idedlni pro organizace hledajici zvySeni efektivity a sniZeni

nakladi.
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Six Sigma je metodologie zaméfend na snizeni variability a eliminaci chyb
v procesech. Je zalozena na statistické analyze a je vhodna pro organizace, které
chtéji dosdhnout vysoké urovné kvality a konzistence ve svych produktech nebo

sluzbach.
4. Objectives and Key Results (OKRs) oproti Key Performance Indicators (KPlIs):

OKRs jsou zaméfeny na stanoveni a sledovani cili na riiznych arovnich organizace.

Jsou agilni, flexibilni a podporuji transparentnost a zarovnani cilti naptic¢ organizaci.

KPIs jsou konkrétni metriky pouzivané k meéfeni vykonnosti vici piedem
stanovenym cilim. Jsou vice zaméfeny na kvantitativni méfeni a jsou idedlni pro

sledovani specifickych aspekti vykonnosti.

Kazdy z téchto modeli ma své silné stranky a specifické pouziti v zavislosti na cilech
a potfebach organizace. Volba mezi nimi by méla byt zalozena na strategickych cilech,

organizac¢ni kultufe, typu prumyslu a specifickych vyzvach, kterym organizace celi.
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3 KONCEPT RIZENi VYKONNOSTI BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard je inovativni fidici nastroj, ktery byl vyvinut na zacatku 90. let 20. stoleti
Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem. Jejich cilem bylo pfekonat omezeni
tradi¢nich finan¢nich méfitek vykonnosti, ktera neposkytovala manazerim a vedoucim
pracovnikim kompletni obrazek o tom, jak se podniku daii. PfestoZze byl navrzen pro
podnikatelskou sféru, je mozné jej vyuzit i ve vefejném sektoru s modifikacemi méfitek
hodnoceni. Hlavni pfic¢inou této modifikace je skutecnost, ze vetejny sektor se nemuze ptimo
zaméfit na konkurenceschopnost a nasledné zvySovani obratu nebo ziskovosti, protoze jsou
bud’to regulovani zakladatelskou listinou, nebo nejsou pfimo orientovani na zisk.

(Vodakova, 2016)

Studie Kaplana a Nortona byla pfesvéd€ena, Ze spoléhat se na finan¢ni métitka vykonnosti
ovliviiyje jejich schopnost vytvaret hodnotu. Skupina diskutovala o fadé moznych alternativ,
ale nakonec se shodla na myslence vysledkové listiny, kterd by obsahovala méritka
vykonnosti zachycujici aktivity z celé organizace — problémy zakazniki, interni obchodni
procesy, aktivity zaméstnancii a samoziejm¢e obavy akcionafi. Balanced Scorecard poméaha
organizacim piekonat tfi klicové problémy: efektivni méfeni vykonnosti organizace, narist
nehmotnych aktiv a vyzvu implementace strategie. Balanced Scorecard miizeme popsat jako
peclivé vybrany soubor kvantifikovatelnych métitek odvozenych ze strategie organizace.
Vybrana opatteni pfedstavuji nastroj, ktery mohou vedouci pracovnici pouZit pii komunikaci
se zaméstnanci a zainteresovanymi externimi stranami o vysledcich a hnacich silach
vykonnosti, kterymi organizace dosdhne svého poslani a strategickych cilii. Pii préci
s mnoha organizacemi a vyzkumem osvédcenych postupil Ize pouZzit ten nastroj jako:

komunikac¢ni néstroj, systém méfeni a systém strategického tizeni. (Niven, ©2006)
Ve vefejném sektoru by se hodnoceni efektivnosti a stanoveni kontrolnich méfitek mélo
ridit:

- strategickymi kontrolnimi mé¥itky — hodnoceni soucasnych a budoucich potieb,

které zahrnuje analyzu SirSiho prostfedi napiiklad prostiednictvim SWOT analyzy

nebo diferen¢ni analyzou (Vodakova, 2016),

- specifickymi méritky efektivnosti procesii — ty se soustiedi na zivotaschopnost

procest (Vodéakova, 2016),
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méritky operativni efektivnosti — jsou vybrany takové, jez hodnoti jak kvalitu
provoznich procesti, tak podporu strategickych cili (minimalizace néakladt

s vyuzitim benchmarkingu). (Vodékova, 2016)

Balanced Scorecard je dle jeho autorii Kaplana a Nortona strategicky manazersky systém,

ktery je vyuzivan:

jako komplexni pohled na organizaci: Pretvorenim vize do méfitelnych cilt
organizace znamena prevést strategické zaméteni a dlouhodobé aspirace podniku na

specifické, realizovatelné ukoly a ukazatele. (Niven, ©2006)

k zaclenéni strategie do kaZdodennich ¢innosti: Tento proces umoziuje organizaci
preménit své hlavni sméry a idedly na praktické akéni plany, které jsou jasné
definované a kvantifikovatelné. Cilem je zajistit, Ze kazdodenni operace a rozhodnuti
jsou v souladu s celkovou strategii a vizi. Podporuji dosazeni stanovenych cilii

a posiluji smétovani podniku k jeho dlouhodobym cilim. (Niven, ©2006)

ke zlepSeni komunikace a informovanosti: Vyuziti pro komunikaci a propojeni
strategickych plant (strategické mapy) s méfitky znamend efektivni preddvani
strategickych zaméru a cilii organizace do vSech jejich trovni prostfednictvim jasné
definovanych vykonnostnich ukazatelti a cilti. Tento pfistup zajist'uje, Ze strategické
plany nezlistanou pouze na papife, ale stdvaji se soucasti kazdodennich ¢innosti
a rozhodovani. M¢ftitka a ukazatele slouzi jako most mezi strategickou vizi
a konkrétnimi akcemi, coz umoziuje vSem zaméstnanciim pochopit, jak jejich prace
pfispiva k celkovym ciliim organizace, a zaroven poskytuje zplsoby, jak sledovat

pokrok a uspéchy v redlném case. (Niven, ©2006)

k planovani, wurceni cili a koordinaci strategickych iniciativ: Zahrnuje
systematické zaclenovani strategické vize a cilli do konkrétnich planti a ak¢nich
krokli na vSech Urovnich organizace. Tento proces umoZiluje organizaci zajistit, Ze
jeji dlouhodobé zameéry jsou prevedeny na méfitelné a dosazitelné kratkodobé
1 sttednédobé cile. Zaroven slouzi k ujiSténi, ze vSechny strategické iniciativy jsou
navzajem koordinované a smétuji ke spole¢nému cili, coZ eliminuje rozptylovani
zdrojl a Gsili na nekorigované nebo protichiidné aktivity. Timto ptistupem se zvysuje
efektivita a ucelnost ve vyuzivani zdroja, zlepsuje se interni komunikace a podporuje
se kolektivni usili sméfujici k dosazeni strategickych cilii organizace. (Niven,

©2006)
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k podpoie strategického uceni a adaptace: Tento pfistup zahrnuje systematické
shromazd’'ovani a analyzu informaci o vykonnosti a vysledcich, které se vztahuji
k dosazeni strategickych cilii. Zpétna vazba ziskand z tohoto procesu umoziuje
manazerim a tymum identifikovat oblasti, kde je tieba zlepSeni, rozpoznat Gspésné
strategie, které je mozné dale rozvijet, a prizptisobit plany a taktiky v redlném case.
Proces uceni se nezamétuje pouze na korekcei chyb, ale také podporuje inovativniho
mysleni a experimentovani s novymi piistupy, coz mtize vést k lepSimu porozuméni
trhu, zdkaznikiim a vnitinim procesim. Implementace efektivniho systému pro
strategickou zpétnou vazbu a uceni se podporuje kulturu neustalého zlepSovani,
zvySuje angazovanost zaméstnancu a posiluje schopnost organizace rychle reagovat

na zmény a vyuzivat nové prilezitosti. (Niven, ©2006)

3.1 Cile konceptu

Cilem konceptu Balanced Scorecard je poskytnout organizacim vyvazeny pohled na

vykonnost tim, Ze se soustfedi nejen na kratkodobé finan¢ni vysledky, ale také na faktory,

které jsou kli€ové pro dlouhodoby uspéch, jako je péfe o zdkazniky, interni procesni

efektivita a schopnost organizace neustale se ucit a rozvijet. Timto zptisobem podporuje

Balanced Scorecard strategické rozhodovani a pomaha zajistit, Ze kratkodobé cile jsou

v souladu s dlouhodobou vizi a strategii podniku. (Niven, ©2006)

Cilem Balanced Scorecard je:

1.

3.

pieklenout mezeru mezi strategii a implementaci: Balanced Scorecard usnadiiuje
pfevod vize a strategickych cilii organizace na srozumitelné a méfitelné ukazatele,
coz pomahd zajistit, Ze strategie je U€inné¢ implementovana na vSech Urovnich

organizace. (Niven, ©2006)

zajistit vyvazeny pohled na vykonnost: Integraci Ctyf perspektiv — finanéni,
zakaznické, internich procesli, uceni a rastu — Balanced Scorecard poskytuje
vyvazené hodnoceni vykonnosti, které bere v uvahu jak kratkodobé, tak dlouhodobé

cile. (Niven, ©2006)
podpora strategického Fizeni a zpétné vazby: Systém umoZziuje organizacim
sledovat pokrok ve vztahu ke strategickym cilim a v¢as identifikovat oblasti, které

vyzaduji zlepSeni nebo ptizplisobeni strategie. (Niven, ©2006)
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4. zlepsit interni a externi komunikaci: Balanced Scorecard poméha komunikovat

strategické cile a vykonnostni metriky se zaméstnanci i externimi stakeholdery, coz

zvysuje transparentnost a porozumeni strategickym iniciativam. (Niven, ©2006)

3.2 Perspektivy konceptu

Balanced Scorecard se zaméfuje na ¢tyfi hlavni perspektivy:

1.

2.

Financni oblast: Zahrnuje tradi¢ni financni méfitka, jako je ziskovost, rast trzeb
a navratnost investic. Cilem je zajistit, Ze implementované strategie pfispivaji
k finanénimu zdravi a udrzitelnosti podniku. U vefejnych spolecnosti se tato
perspektiva nazyva jak rozpoctova (fizeni zdroju se soucasnym zvySovanim hodnoty

a s kontrolou nékladit). (Niven, ©2006)

Zakaznickd oblast: Tato perspektiva se soustfedi na zdkaznickou spokojenost
a loajalitu. Klicova méfitka mohou zahrnovat trzni podil, ziskavani a udrzeni
zakaznikii, hodnoceni zékaznické spokojenosti a dalsi ukazatele souvisejici se

zakazniky. (Niven, ©2006)

Oblast internich procesii: Tato Cast se zamé&fuje na vnitini procesy, které je tfeba
zlepSovat pro dosazeni cilti v oblasti zakaznikd a finan¢nich vysledkd. Zahrnuje
ukazatele tykajici se efektivity, kvality, priubéhu a inovace operaci (Uspory z rozsahu,

redukce nakladd, standardizace). (Niven, ©2006)

Oblast uceni se a rustu: Tato perspektiva se zaméetuje na lidsky kapitél, organizaéni
kapital a informacéni kapital. Klicova méfitka mohou zahrnovat zaméstnaneckou
spokojenost a retenci, efektivitu Skoleni a rozvoje a efektivnost informacnich

systému. (Niven, ©2006)

3.3 Propojeni méritek a strategie spolecnosti

Propojeni mezi métitky a strategii spolecnosti je dilezitym aspektem tspéSného podnikani.

Mg¢titka pro Balanced Scorecard jsou odvozena z cilii uvedenych na strategické mapé, ktera

sama o sob¢ slouzi jako pfimy a objasiiujici preklad strategie organizace. Méfitka, jako jsou

finan¢ni ukazatele, vykonnostni metriky, trzni podil, zakaznickd spokojenost a dalsi,

poskytuji podnikiim kvantitativni data, kterd jim pomahaji urCovat a upravovat jejich

strategické plany. (Niven, ©2006)
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Zde je nekolik kli¢ovych bodu, jak méfitka a strategie spolecnosti spolu souvisi:

1.

Stanoveni cilii a méieni vpkonnosti: Strategie spolecnosti by méla byt zamétena na
konkrétni cile. Méfitka pomahaji firmam sledovat, jak dobfe se jim dafi tyto cile
plnit. Naptiklad, pokud je cilem rist trzeb, métitkem uspéchu muize byt procentni

narust trznich pfijmt. (Niven, ©2006)

Rozhodovani zaloZené na datech: Pti vytvateni nebo upravovani strategie je dilezité
mit pfehled o vykonnosti spole¢nosti v riznych oblastech. M¢titka poskytuji data,

ktera umoznuji podnikiim dé€lat informovana rozhodnuti. (Niven, ©2006)

Zpétnd vazba a iterace: Strategie neni staticky plan, ale dynamicky proces. M¢ftitka
poskytuji zpétnou vazbu, ktera umoznuje spolecnostem iterativné upravovat své

strategie v reakci na ménici se trzni podminky nebo vnitini vyzvy. (Niven, ©2006)

Zaclenéni vnéjsich a vnitinich faktorii: Métitka nejenze reflektuji interni vykonnost
firmy, ale mohou také zahrnovat vnéjsi faktory, jako jsou trzni trendy, konkurence

a zmény v predpisech, které maji vliv na strategické rozhodovani. (Niven, ©2006)

Komunikace a zarovndni: Dobie definovand méfitka a jasné strategické cile
pomahaji zajistit, Ze vSichni ve spole€nosti jsou na stejné ,,vIiné*“. To zajistuje, Ze
rizné oddéleni a tymy pracuji smérem ke spolecnym cilim. (Niven, ©2006)

Risk management a predvidani. M¢titka pomahaji identifikovat potencialni rizika
a prilezitosti, coz umoznuje spolecnostem piizpisobovat svou strategii tak, aby

minimalizovaly rizika a vyuZivaly nové vzniklé ptileZitosti. (Niven, ©20006)

Pro efektivni propojeni méfitek a strategie je kliCové, aby méfitka byla relevantni, métitelna,

dosazitelnd a Casové omezena. Také je dulezité, aby byla pravidelné revidovana

a aktualizovana podle potieb, zmén ve spolecnosti a na trhu.

3.4 Podminky implementace

Balanced Scorecard je ramec pro méfeni vykonnosti a strategické fizeni, ktery umoznuje

spolecnostem sledovat a fidit svilj vykon z riznych perspektiv. Implementace vyZzaduje

urc¢ité podminky a postupy. (Vodékova, 2016)
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Zde jsou kli¢ové podminky pro GspéSnou implementaci Balanced Scorecard:

1.

10.

Jasnd a sdilena strategie: Nejprve musite mit jasnou strategii spolecnosti, kterou
chcete implementovat. VSichni ve spolecnosti musi rozumét a sdilet tuto strategii,

aby bylo mozné vytvofit métitka a cile, které ji podporuji. (Vodakova, 2016)

Vedeni a podpora vrcholového vedeni: Vedeni spoleCnosti musi byt plné
angazovano a podporovat implementaci Balanced Scorecard. To zahrnuje

financovani projektu, zajisténi zdroji a aktivni ucast v procesu. (Vodakova, 2016)

Funkcéni tym pro implementaci: Je dulezit¢ vytvorit tym, ktery bude mit
zodpovédnost za implementaci Balanced Scorecard. Tento tym by mél zahrnovat

zastupce raznych funkci a trovni v organizaci. (Vodakova, 2016)

Vybér relevantnich ukazatelii: Vybér ukazateli, které jsou relevantni pro strategii
a které 1ze méfit a monitorovat. Tyto ukazatele by mély pokryvat rizné perspektivy,
jako jsou financni, zdkaznické, interni procesy a rozvoj zaméstnanct. (Vodakova,

2016)

Mapovdni strategie: Vytvoreni strategické mapy, kterd vizualizuje spojeni mezi
riznymi perspektivami a ukazateli. Tato mapa pomilze zaméstnancim Iépe

porozumét strategii a jejim cilim (fetézce pricinnych souvislosti). (Vodékova, 2016)

Komunikace a $koleni: Je nutné informovat a Skolit zaméstnance o implementaci
Balanced Scorecard a o tom, jakym zptisobem budou méfeni a cile ovliviiovat jejich

praci a rozhodovani. (Vodakova, 2016)

Technologickad podpora: Je pottebné, aby byla k dispozici potiebna technologie pro

sbér, analyzu a prezentaci dat spojenych s Balanced Scorecard. (Vodékova, 2016)

Pravidelné hodnoceni a aktualizace: Balanced Scorecard nesmi byt staticka, ale
pribé&zné se vyvijejici. Pravidelné se hodnoti vysledky a upravuji méfitka a cile podle

potieby. (Vodakova, 2016)

Zapojeni zaméstnanciu: Je zadouci vytvorit mechanismy pro zapojeni zaméstnancti
do procesu Balanced Scorecard a tim jejich motivaci k dosahovani cili; dava jim

zpétnou vazbu o jejich vykonu. (Vodakova, 2016)

Dlouhodoby zdvazek: Implementace Balanced Scorecard je dlouhodoby proces,
ktery vyzaduje trpélivost a vytrvalost. Spolecnost by méla byt pfipravena na

dlouhodoby zavazek k udrzeni a zdokonaleni Balanced Scorecard. (Vodéakova, 2016)
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Implementace Balanced Scorecard mize byt narocny proces, ale pokud jsou splnény vyse

uvedené podminky, mize byt velmi efektivnim ndstrojem pro dosazeni strategickych cil

a zlepSeni vykonnosti organizace.

3.5 Faze implementace

Implementace Balanced Scorecard je proces, ktery mize byt rozdélen do nékolika fazi.

(Vodakova, 2016)

Nasledujici faze piedstavuji typicky postup implementace:

1. Planovani a priprava:

formulace vize

identifikace strategie: Definovat jasnou strategii spolecnosti a stanovit

klicové cile, kterych chcete dosdhnout.

vytvoreni tymu: Tym, ktery bude zodpovédny za implementaci Balanced
Scorecard. Tento tym by mél zahrnovat zastupce z riznych funkei a Grovni

Vv organizaci.
stanoveni ukazateliu: Vybér klicovych ukazatel vykonnosti (KPIs), které
budou méftit vykon ve vSech dilezitych perspektivach (financni, zakaznické,

interni procesy, r0zvoj zameéstnancil).

2. Vytvoieni strategické mapy:

vytvoreni strategické mapy: Tato mapa vizualizuje spojeni mezi strategii,
perspektivami  Balanced Scorecard a KPIs. Tato mapa pomaha

zaméstnanciim 1épe porozumét strategii a jejim ciliim.

3. Implementace:

rozdeleni odpovédnosti: Kazdé KPI by mélo byt pfifazeno konkrétni osobé

nebo tymu, ktery bude zodpovédny za jeho sledovani a dosahovani cilt.
technologicka podpora: Zajisténi, aby byla k dispozici potfebna technologie
pro sbér, analyzu a prezentaci dat spojenych s Balanced Scorecard.
komunikace a Skoleni: Zajisténi pottebnych informaci a Skoleni zamé&stnanct

o implementaci Balanced Scorecard a o tom, jakym zptisobem budou méieni

a cile ovlivilovat jejich préci.
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4. Sledovani a hodnoceni:
- sber dat: Pravidelny sbér dat tykajici se KPIs a porovndvani s cili a plany.

- analyza vysledkii: Hodnoceni vysledkt a identifikace oblasti, kde je tfeba

zlepseni.
- pribezné aktualizace: Pokud je to potieba, upravujeme KPIs a strategii na
zaklad¢ zjisténych poznatkd.
5. Zpétna vazba a zlepSeni:

- poskytujeme zpétnou vazbu zaméstnancum: ohledné jejich vykonu a zapojuje

je do procesu zlepSovani.

- aktualizujeme strategie: Pokud se cile nebo podminky méni, aktualizujeme

strategii a KPIs podle novych pozadavkd.
6. UdrZeni a rozvoj:

- udrzujeme a zdokonalujeme system Balanced Scorecard dlouhodobé. Jedna

se o proces, ktery by mél byt soucasti kultury organizace.

Kazda faze implementace Balanced Scorecard vyzaduje pozornost a Usili, a je dlleZité, aby
byly splnény vSechny kroky. Tato implementace muZe trvat n€kolik mésict az let. Proto je

kli¢oveé mit dlouhodoby zavazek a pruzny ptistup k upravam a vylepSenim.

3.6 Omezeni a bariéry

Balanced Scorecard je silny nastroj pro strategické fizeni, ale jako kazd4d metodologie ma
1 sva omezeni a mize narazit na riizné bariéry pii své implementaci a pouzivani. Néktera

z téchto omezeni a bariér zahrnuyji:

1. Komplexnost a ndrocnost na ¢as: Vyvijeni a udrZzovani Balanced Scorecard mize
byt ¢asové narocné a vyzaduje pribéznou pozornost. Komplexnost systému miize

byt pro nékteré organizace piekazkou. (Niven, ©2006)

2. Riziko pretieni informacemi: Existuje riziko, ze Balanced Scorecard muze
generovat pfili§ mnoho informaci, coz mize vést k paralyze rozhodovani, pokud

manazeti nejsou schopni efektivné filtrovat a interpretovat data. (Niven, ©2006)
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3. Nedostate¢na podpora ze strany vedeni: Uspéch Balanced Scorecard zavisi na silné
podpoie a zapojeni vedeni. Bez toho muize zlstat jen formalnim cvienim bez

realného dopadu na strategické rozhodovani. (Niven, ©2006)

4. Odpory ke zménam v organizaci: Implementace Balanced Scorecard ¢asto vyzaduje
zmény Vv organizaci a jejim fungovani, cozZ mize narazit na odpor zaméstnancii nebo

sttedniho managementu. (Niven, ©2006)

5. Nedostatecné zapojeni a komunikace: Balanced Scorecard vyzaduje prabéznou
komunikaci a zapojeni zaméstnancti na vSech trovnich. Nedostatek téchto faktort

muze vést k nizkému porozuméni a angazovanosti v procesu. (Niven, ©2006)

6. Nespravné vybéry nebo definice ukazatelit vpkonnosti (KPI): Vybér nevhodnych
nebo nerelevantnich KPI miize vést k méteni nespravnych aspekti vykonnosti, coz

snizuje efektivitu Balanced Scorecard. (Niven, ©2006)

7. NedostateCna integrace s existujicimi systémy: Balanced Scorecard musi byt
integrovan s ostatnimi fidicimi a informac¢nimi systémy v organizaci. Pokud k tomu

nedojde, miiZe se stat izolovanym nastrojem, ktery neni plné vyuzit. (Niven, ©2006)

8. Financni a zdrojové omezeni: Implementace Balanced Scorecard mize vyZadovat
znaéné financni a lidské zdroje, coz mize byt pro nékteré organizace omezujici.

(Niven, ©2006)

9. Zanedbdani nehmotnych a dlouhodobych faktori: 1 kdyz Balanced Scorecard se
snazi zahrnout nehmotné a dlouhodobé aspekty, nékdy mohou byt tyto faktory stale
nedostate¢né zohlednény. (Niven, ©2006)

10. Zmény v externim prostiedi: Rychl¢ zmény v externim prostfedi mohou zptsobit,
7ze se Balanced Scorecard stane zastaralym, pokud neni pribézné aktualizovan

a pfizpisobovan. (Niven, ©20006)

Chapani a feSeni téchto omezeni a bariér je klicové pro uspésné vyuziti Balanced Scorecard
v organizaci. Vyzaduje pribéznou pozornost, flexibilitu a ochotu adaptovat systém podle

meénicich se potfeb a podminek.

3.7 Prinosy

Balanced Scorecard ptinasi fadu vyhod a pfinosii pro organizace, které ji pouzivaji jako

nastroj pro fizeni vykonnosti a strategické fizeni. (Vodakova, 2016)
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Nékteré z hlavnich ptfinost zahrnuji:

1.

Kombinace ruznych perspektiv: Balanced Scorecard zahrnuje ctyii klicové
perspektivy (finan¢ni, zakaznické, interni procesy a rozvoj zaméstnancll), coz
umoziuje organizaci zhodnotit vykon z riiznych uhli pohledu. Tato kombinace
perspektiv pomahd vyvazit kratkodobé a dlouhodobé cile a 1épe porozumét

celkovému vykonu organizace. (Vodakova, 2016)

Lepsi  strategicka komunikace: Balanced Scorecard poméha vizualizovat
a komunikovat strategii organizace vSsem zaméstnanciim. Strategickd mapa a KPIs
umoznuji jasné a srozumitelné sdélit, jaké jsou cile a jakym smérem by se organizace

m¢éla ubirat. (Vodakova, 2016)

Zlepsené strategické rozhodovdani: Balanced Scorecard poskytuje data a informace,
které pomahaji organizaci provadét informovand strategickd rozhodnuti. Manazefti
maji pristup k aktualnim udajim o vykonu a mohou reagovat na zmény v prostiedi

rychleji a efektivnéji. (Vodakova, 2016)

Meé¥itelnost a sledovatelnost: Balanced Scorecard umoziiuje organizaci méfit svij
vykon a sledovat pokrok smérem k dosazeni strategickych cili. To pomaha

identifikovat oblasti, kde je tfeba zlepSeni, a reagovat na n¢. (Vodakova, 2016)

Zaméieni na prioritni oblasti: Diky Balanced Scorecard organizace identifikuje

vvvvvv

umoznuje efektivné alokovat zdroje a usili. (Vodakova, 2016)

Motivace zaméstnancii: Balanced Scorecard miize motivovat zamé&stnance tim, ze
jim poskytuje jasny rdmec pro méfeni vykonu a odménovani za dosazeni cilt.
Zamgéstnanci vidi, jakym zptsobem jejich prace ptispivd k dosazeni strategickych

cilti organizace. (Vodakova, 2016)

UdrZeni konkurencni vyhody: Balanced Scorecard umoziiuje organizaci sledovat
sveé vykonnostni ukazatele ve srovnani s konkurenci a reagovat na zmény v trhu nebo

prostiedi. (Vodakova, 2016)

ZlepSeni efektivity a vykonnosti: Diky Balanced Scorecard organizace identifikuje
neefektivni procesy a oblasti, kde je tieba zlepSeni, a mlze provadét zmény na

zaklad¢ dat a analyz. (Vodékova, 2016)
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Celkove 1ze uvést, ze Balanced Scorecard je uzitenym néstrojem pro organizace, které
chtéji Iépe tidit sviij vykon a dosahnout svych strategickych cili. Poméaha organizaci 1épe
chapat a komunikovat svoji strategii a zajistit, Ze vSechny Casti organizace sméfuji
k dosazeni téchto cili. Implementace Balanced Scorecard v nemocnicich a v oblasti
zdravotni péce muze ptinést fadu specifickych vyhod a vyzev. V prostiedi zdravotni péce se
Casto pouziva k vyvazeni potieb riiznych zainteresovanych stran, vcetné pacienti,

zdravotnického personalu, dodavatelt, regulatorti trhu a financujicich subjekti.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Strategické fizeni a méfeni vykonnosti jsou klicové procesy, které organizacim pomahaji
dosahnout svych dlouhodobych cili a udrzet konkurenceschopnost v dynamickém

obchodnim prostiedi.

Strategické fizeni zahrnuje formulaci, implementaci a vyhodnoceni firemnich strategii
s cilem dosdhnout organizace své mise a vize. Tento proces vyzaduje, aby vedouci
pracovnici a manazefi nejen identifikovali externi ptilezitosti a hrozby, ale také vyhodnotili
interni silné a slabé stranky organizace, aby mohli formulovat strategie, které vyuzivaji tyto

prilezitosti a minimalizuji dopady hrozeb.

Me¢fteni vykonnosti je proces shromazd'ovani, analyzy a interpretace informaci o vykonu
organizace. Cilem je poskytnout zpétnou vazbu vedoucim pracovnikiim o tom, jak efektivné
organizace dosahuje svych strategickych cili. Tradi¢ni pfistupy k méfeni vykonnosti se
Casto sousttedi pfevazné na financni ukazatele, které mohou poskytovat omezeny pohled na

celkovou vykonnost organizace.

Koncepce Balanced Scorecard je v tomto kontextu cennym nastrojem, ktery propojuje
strategické fizeni s konkrétnim métenim vykonnosti. Tato metoda umoziluje organizacim
nejen definovat a sledovat své strategické cile, ale také je efektivné méfit a hodnotit
prostfednictvim vyvaZeného souboru finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelll. Implementaci
Balanced Scorecard mohou organizace 1épe integrovat své strategické cile s méfitelnymi
ukazateli, coz usnadiiuje sledovani pokroku a zajiSt'uje, Ze vSechny trovné organizace jsou
zamétfeny na dosazeni spolecnych cili. Podporuje rovnéz strategickou adaptabilitu tim, Ze
poskytuje ramec pro pravidelnou revizi a aktualizaci strategickych plani, coZ umoZziuje

organizacim rychle reagovat na ménici se trzni podminky.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI VYBRANE NEMOCNICE XY

Vybranou nemocnici je Nemocnice AGEL Ostrava-Vitkovice a. s. s identifikacnim ¢islem
organizace 60793201 a se sidlem Zaluzanského 1192/15, Ostrava-Vitkovice, PSC 703 00.
Tato nemocnice bude dale prezentovana jako nemocnice XY vzhledem k tomu, Ze si vedeni
nemocnice nepieje, aby o ni byly uvadény konkrétni ekonomické udaje. Pravni formou je
akciova spole¢nost s jednim vlastnikem AGEL a. s., IC 00534111. Je soudasti skupiny
AGEL, ktera vlastni a provozuje 14 nemocnic, sit’ 9 poliklinik, sit’ 29 1ékaren, laboratofe,
distribu¢ni spolecnosti a dalsi specializovana zdravotnicka zatizeni. Od roku 2006 ptisobi
také na Slovensku, kde ma 13 nemocnic. Celkové ma skupina 16,5 tisice zaméstnancu.

(AGEL, ©2024a)

Skupina byla zaloZena vznikem hlavni spolecnosti v roce 1990, postupné se rozsifovala do
dnesni podoby a stale se rozrasta. Celopodnikova strategie této skupiny je zaméfena na
poskytovani komplexni kvalitni zdravotni péCe s dlrazem na nejpiisnéj$i a neustale
monitorovana kritéria zajistujici maximélni usp&$nost 1é¢by i spokojenost pacientii. Siroké
spektrum zafizeni v mnoha regionech Ceské republiky i Slovenské republiky, véetnd
komplementarni péce laboratorni, diagnostické, lékaren muize poskytnout maximalné
efektivni 1é¢bu 1 prevenci. Na prevenci je kladen mimoradny diiraz v Sifeni osvéty
a motivace Siroké vetejnosti v pofadani pravidelnych akci jako jsou naptiklad Dny zdravi.
Kontinuita sluzeb poskytovanych v jednotlivych spole¢nostech je vedena odborniky
s maximalni logickou provazanosti veskerych ptedeslych i naslednych krokti v poskytované
péci a funkéné propojovana s diagnostikou a dalsi s ni spojenou 1é€bou napiiklad v centrech

péce onkologické, kardiologické, gastroenterologické atd. (AGEL, ©2024b)

Skupina byla vytvafena postupné akvizicemi na trhu a vytvéafela strategické podnikatelské
jednotky se svymi trhy, jez byly dény regiondlni plsobnosti v dané péci, ale takeé
nadregionalni v komplexni péci kardiologické, onkologickeé, iktové, gastroenterologické
a dalsi. Integracnimi mechanismy centralizace jsou uspory naklada vyuZzitim cash-poolingu,
ktery zajiStuje aktudlni potiebu finan¢nich prosttedkt za néklady niz$i nez na bankovnim
trhu, dale skupinovému platcovstvi dané z pfidané hodnoty. Zabranuje odstiedivym
tendencim predevSim sdilenim zdroji, standardizaci i napiiklad jednotnym informacnim
systémem pfizpisobenym potfebam jednotlivych spolecnosti. Pruznost je v zajiSténi
pfiméiené urovné diferencovaného fizeni podle specifik jednotlivych segmentli péce —
akutni lizkova péCe, ambulantni péce, komplementarni péfe, centrova vysoce

specializovand péce, 1ékarny, distribuce 1é¢iv a materidlu, servisni ¢innost pro jednotlivé
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spole¢nosti. Spojuje vlastnosti jednozna¢ného a pevného fizeni v oblasti taktické realizace
s vymezenim prostoru pro samostatnd jednani, vcetné nékterych otdzek realizace
celopodnikové strategie. Nasledné pravomoci deleguje na jednotlivé strategické podnikové
jednotky, a to identifikaci a rozborem potencialnich moznosti konkurenti, véetné¢ hodnoceni
ptedpokladi jejich pravdépodobné podnikatelské strategie, rozborem disponibility vlastnich
zdrojii, propracovanim a vyhodnocenim vlastnich variant podnikatelské strategie, volbou
a podrobné¢jSim rozpracovanim vlastni podnikatelské strategie jednotky, vcetné¢ odhadu
narokl na kapitalové vydaje v prabehu pfistich péti let, pfipravou navazného realiza¢niho

planu, ktery rozpracovava podnikatelské strategie na nasledujici rok.

5.1 Zakladni charakteristiky nemocnice XY

Vybrand nemocnice XY mé velmi bohatou historii a zdmér zakladatelli ji vclenil do
pramyslového aredlu jako zaméstnaneckou nemocnici s ¢asové nejbliz§i dostupnosti.
Vystavba primyslové aglomerace prakticky uzaviela nemocnici v hradbach kritické
infrastruktury silnic, dopravni obsluznosti kolejové méstské dopravy, energetickych provozii

CEZ energetiky s nemoznosti se dale prostorové rozriistat.

Jedna se o nemocnici pavilonového typu. Celkova plocha nemocnice XY je 34 409 m?
a zastavéna ¢ast budovami tvoii 10 731 m?, coZ piedstavuje 31,2 %. P¥i zahrnuti kritickych
komunikaci pro integrovany zachranny systém jako jsou hasici, rychld zachranna sluzba,
policie a dal§i dopravni obsluZnosti pro potieby pacientli, zdsobovani a odvozu odpadu,
parkovacich a pozarnich ploch by byla celkova zastavénost 56,26 %. (vlastni zpracovani;

CUZK.CZ, 2024)

Pozadavky integrovaného zachranného systému v souvislosti s bezpecnostnimi predpisy
a predpisy poZarni ochrany na prostor pro projeti techniky, volnych odstavnych ploch,
pozadavky pacientli na prostor pro parkovani v blizkosti ambulanci z divodu pohybovych
obtizi, bezbariérové pfistupy, trendy mediciny seskupovat péci tak, aby byla dostupna co
nejblize u sebe, s co nejmensimi naroky na cas transportu pacienta (napiiklad podminka
u iktového centra blizkost diagnostického CT pracoviste) klade vysoké naroky na strategické
fizeni.

Nemocnice XY ma pravni formu akciové spolecnosti s jedinym majitelem a s celkovym
zakladnim kapitadlem 111 milionii K¢ (splaceno 100 %). Je zapsana pod spisovou znackou B

1050 vedend u Krajského soudu v Ostravé s datem vzniku zapisu 5.6. 1995.
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Nemocnice XY je dnes vSeobecnou nemocnici s rozsdhlou lizkovou akutni péci
1 ambulantni slozkou, poskytujici komplexni péci predevSim v oblasti Ostravy-Vitkovic,
Zéabtehu, Hrabuvky a Dubiny. Je pravidelné akreditovana Spojenou akreditacni komisi
(SAK) a splnuje akreditacni standardy. VétSina oddéleni ma nadregionalni ptisobnost, a to
predevs§im — Vaskularni centrum, které se zamétuje na cévni onemocnéni, dale Centrum péce
o zazivaci trakt, Centrum péce o matku a dité a sluzby radiologického odd€leni. Nemocnice
disponuje ctrnacti lizkovymi odd€lenimi a osmdesati ¢tyfmi ambulantnimi pracovisti,
provadi vice nez pét tisic operaci ron¢ a narodi se v ni ptes tisic pet set déti. Pracuje v ni
962 zaméstnancli a je vybavena nejmodernéjsi léCebnou a diagnostickou technologii,

spole¢n¢ se zkusenymi tymy zdravotnich odborniki. (vlastni zpracovani; AGEL, ©2024c)

Vize nemocnice XY spoc¢iva v budovani prosperujici organizace s vysokou firemni kulturou.
Uspéch chce postavit na profesionalnich zaméstnancich, fesicich problémy pacienti
s vysokou odbornosti a maximalnim zajmem o jejich spokojenost. Chce mit viadc¢i vliv ve
zdravotni pé¢i zazivaciho traktu, cévniho systému a porodnictvi. Mise nemocnice je
profesiondlni ostravskd nemocnice. Hodnotami nemocnice jsou dobro pacienta, profitabilita,

image nemocnice a seberealizace a spokojenost zaméstnanct. (AGEL, ©2024d)

V nemocnici XY je pouzivan integrovany lékatrsky model jako obchodni model. Pacient
predstavuje jeden ze tii hlavnich pilifi strategie. Zaméfuje se na bezpecnost pacientil
a hodnotu pro pacienty ve vSech aspektech podnikani. Jak jiz bylo popséno rtizné potieby
pacientli vyzaduji odlisné piistupy. B€zny pacient nemocnice je s veiejnym zdravotnim
pojisténim a je nutné mu poskytnout péci v souladu s mezindrodnimi standardy, nejsou
feSeny nadstandardni ptiplatky, napt. za volbu I€karte, a vzdy je k dispozici odborné vzdélany
a akreditovany lékat. DalSim je pacient se zvlaStnimi potfebami, ktery vyzaduje osobity
pfistup a je ochoten si zaplatit za komfort, ktery neni dén jinym pfistupem v mediciné, spiSe
se jednd o luxus, ktery vyZaduje (nadstandardni pokoj, sluzby donasky novin, televizni
pfijimac). Pak jsou to pacienti, jez zadaji péci nehrazenou z vetejného zdravotniho pojisténi
(kosmetické plastické operace), ktera spiSe odpovidd relaxatnim technikdm (napiiklad
uvolnéni hlasivek infuzni terapii, rehabilitaéni relaxacni pobyty) atd. Nejsou to pacienti
s prioritnim feSenim, ktefi by byli upfednostiiovani pfed pacienty hrazenymi z vetejného
zdravotniho pojisténi, pouze je tato moznost dana. Dal§im pilifem je spolupracujici 1ékat,
ktery doporucuje pacienty k hospitalizaci, 1 1ékafi pracujici v dané nemocnici sami, majici
souCasn¢ 1 praxi v soukromych ambulancich. Védi, co je mozno v dané nemocnici

nabidnout. Dal§im zdkaznikem pro nemocnici jsou pojiStovny jako hlavni partnefi, kteti
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schvaluji a definuji vykony, které je mozno v dané nemocnici poskytovat, cenové

a mnozstevni podminky uhrad.

V nasledné tabulce jsou uvedeny zékladni finan¢ni, persondlni, vykonnostni informace

o nemocnici XY aktudlné zvefejnéné za predchozi Ctyti roky.

Tabulka 1: Vybrané skute¢nosti o nemocnici XY (vlastni zpracovani; JUSTICE.CZ,
2024c; JUSTICE.CZ, 2024d; JUSTICE.CZ, 2024e; JUSTICE.CZ, 2024f)

762 642 852200 838019 970 252
189 962 228 019 288 350 294 299
300 378 369 365 313 747 415 465
8799 12 289 15936 15904
520 853 400 551

568 786 622274 539118 667 458
298 252 499 052 458 425 600 500

5733 3582 4 957 18 752
21 145 -13 964 29417 31979
918471 1060725 1247942 1224608
8424 68 363 81353 4861

16 517 135 578 74 424 -39 546

862 874 925 974
796 812 863 912
66 62 62 62
385 385 385 385
26 26 26 26

35 35 35 35
294 294 294 294
30 30 30 30
15516 14 101 13 836 14514
1529 1 607 1 460 1347

240 177 216 826 230984 258 911

5.2 Organizacni struktura nemocnice XY

Organizacni struktura nemocnice XY se lisi od vetejnych subjektd. Jak je jiz v uvodu

analyzy uvedeno, je soucasti skupiny a je strategickou podnikatelskou jednotkou.

Statutarnim organem spolecnosti je piedstavenstvo se 3 ¢leny — piedseda piedstavenstva

MUDr. Stanislav Jackanin, MBA, mistoptfedseda pfedstavenstva Ing. Martin Hanicinec,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 65

MBA, LL.M. a ¢len predstavenstva MUDr. Miloslav Mazur, Ph.D., MBA, MSc., kdy za
spole¢nost jednaji vzdy dva ¢lenové predstavenstva najednou. Dozorci radu tvoti 6 Clent.

(JUSTICE.CZ, 2024a)

Dle posledné zvetejnénych stanov spoleCnosti 17. 1. 2024 je zvolen dualisticky systém
vnitini struktury, zaloZeny na principu oddé€leni vykonnych a kontrolnich funkci mezi volené
organy. Nejvyssim organem spolecnosti je valnd hromada, kterd se kona nejméné jednou
rocné, vzdy nejpozdéji do Sesti mésicti od ukonceni posledniho obdobi. Valnd hromada
rozhoduje per rollam dle zakona o obchodnich korporacich ¢. 90/2012 Sb. (ZOK) dle § 418
az § 420, kdy rozhodnym dnem pro rozhodovani je den zaslani ndvrhu vSem akcionaitm.
Mezi zakladni pravomoci, které jsou stanoveny § 421, jako jsou zména stanov, zména vyse
zakladniho kapitalu a o povéfeni predstavenstva ke zvySeni zakladniho kapitalu, rozhodnuti
o rozdéleni zisku ¢i jinych vlastnich zdroji, nebo o uhradé ztraty, schvéleni fadné,
mimoiddné nebo konsolidované ucetni zaveérky a v pfipadech stanovenych zakonem
1 mezitimni ucetni zavérky, dale i nad rdmec zédkona zfizovani fakultativnich fonda
spole¢nosti a stanoveni pravidel jejich tvorby a erpani, projednéni a schvaleni vSeobecnych
zasad obchodni politiky spole¢nosti, rAmcového obchodniho planu, jmenovani a odvolani
likvidatora, schvalovani volby a odvolani prokuristy, rozhodovani o odménovani ¢lenti
predstavenstva a dozor¢i rady, rozhodovani o rozdéleni zisku a jinych vlastnich zdroji
spole¢nosti, udélovani pokynt predstavenstvu tykajicich se strategie ¢innosti spole¢nosti.
Protoze v ptipadé Nemocnice XY, kterd ma jediného akcionare, se nekond valnd hromada,
veskerou jeji plisobnost vykonava tento jediny akcionaf, jehoz rozhodnuti se doruci k rukdm
kterémukoliv ¢lenu piedstavenstva, nebo na adresu sidla spolecnosti nebo na zvetfejnénou
e-mailovou adresu z internetovych stranek. Clenové organii spoleénosti jsou povinni
predkladat navrh rozhodnuti jedinému akcionafi s dostatecnym ptedstihem. (JUSTICE.CZ,
2024b; Cesko, 2012a)

Ptedstavenstvo je statutarnim organem spolecnosti, jehoz Clenové jednaji a zavazuji
spolecnost zplisobem upravenym stanovami. Do plsobnosti pfedstavenstva nalezi prava
a povinnosti stanovené ZOK, zejména se fidit pokyny valné hromady, vykonavat
zaméstnavatelskd prdva a plnit zaméstnavatelské povinnosti, projednavat organizacni
strukturu a organizacni fad 1 jejich zmény, vymezovat pfedmét obchodniho tajemstvi. M4
povinnost zpracovat, projednat a predlozit valné hromad¢ ke schvaleni navrhy na zménu
stanov, navrhy koncepce podnikatelské ¢innosti, ndvrhy na snizeni ¢i zvySeni zakladniho

kapitalu a vydani dluhopist, fadnou, mimotfadnou, popitipadé i mezitimni ucetni zavérku,
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navrh na rozdéleni zisku nebo jinych vlastnich zdroji nebo thrady ztraty, k seznameni
zpravu o podnikatelské ¢innosti spolecnosti a stavu jejiho plnéni, zpravu o vztazich dle § 82
ZOK a vyrocni zpravu. Zabezpecovat obchodni vedeni a fadné vedeni ucetnictvi. Dale ma
povinnost ptedlozit dozor¢i rad¢ informace o smlouvach s hodnotou plnéni nad 1 milion K¢
bez DPH pravidelné jednou za mésic, projednat s ni pted uzavienim jakoukoliv smlouvu,
jejiz hodnota plnéni je vyssi nez 3 miliony K¢ bez DPH, a jakoukoliv smlouvu tykajici se
poskytnuti dotace z vetejnych prostiedkli s vyjimkou smluv uzaviranych se zdravotnimi
pojistovnami a smluv jiz dozorci radou projednanych. Pred realizaci investice vyS$si nez
5 mil. K& bez DPH ji musi pfedstavenstvo s dozor¢i radou projednat a nechat schvalit,
s vyjimkou investic z vetejnych prosttedkt, jejichz pfijeti jiz bylo s dozor¢i radou
projedndno. Pfedstavenstvo povinné piedkladd dozoréi rad€ k piezkoumani tadnou,
mimotfadnou, konsolidovanou 1 mezitimni Ucetni uzévérku, navrh na vypofadani
hospodaiského vysledku, zpravu o vztazich a vyroéni zpravu. (JUSTICE.CZ, 2024b; Cesko,
2012a)

Dozor¢i rada je kontrolnim organem, dohlizi na vykon pfedstavenstva a na c¢innost
spolecnosti. Je opravnéna kontrolovat vSe souvislé s ¢innosti spole¢nosti (napt. ucetni
zapisy, vedeni v ¢asovém souladu se skute¢nosti, v souladu s pravnimi piedpisy). Ma vedle
prav a povinnosti stanovenych ZOK povinnost svolat valnou hromadu, v zdjmu spolecnosti
navrhovat piedstavenstvu nebo valné hromad¢ opatfeni, projednat a schvalovat
podnikatelské zaméry spolecnosti, vcetné financ¢nich, investi¢nich a persondlnich.

(JUSTICE.CZ, 2024b; Cesko, 2012a)

Nemocnice XY ma opravnéni poskytovat sluzby v Moravskoslezském kraji od 1. 3. 2000
a md ustanoveného odborného zastupce jednoho pro 1€karské obory MUDr. Miloslav Mazur,

Ph.D., MBA, MSc. a jednoho pro nelékai'ské obory pani Xenie Gasparova. (UZIS, 2024a)

Nemocnice XY se dale rozdéluje na oddéleni. Oddéleni se zamétuji na specifickou oblast
péce a v ramci ni probiha samotna 1€cba. Nejvyssim predstavitelem je vedouci lékatr —
primaf. Primaf tedy odpovida za svou praci nameéstkovi pro 1écebnou péci, ktery je v Cele
odboru pro 1é¢ebnou péci. Ostatni Iékari v ele s vedoucim 1ékafem — primafem, vrchni sestra
a nezdravotnicky personal se zodpovidaji primati. Naméstek pro 1écebnou péci se odpovida

pfedsedovi predstavenstva.

Nedilnou soucasti fungovani nemocnice XY jsou zdravotni sestry. Hlavni sestra odpovida

pfedsedovi piedstavenstva za Usek oSetfovatelské péce. Piimymi podfizenymi jsou vrchni
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sestry, které tidi ostatni sestry na svych oddélenich. Na odd¢€lenich pak existuje funkce

stanicni sestry, ktera se stara o sestry na stanici., ale neni jejich pfimou nadfizenou.

Na nasledujicim obrazku je zobrazeno zkracené organizacni schéma, pro rozsdhlost je
organizacni struktura uvedena v Ptiloze P I. a P II., a to za odbor 1é€ebné péce a odbor

osetfovatelské péce.

VALNA HROMADA
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PREDSTAVENSTVA PREDSTAVENSTVA PREDSTAVENSTVA
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Obrazek 3: Zkracené organizacni schéma spolecnosti k 31.12.2022 (JUSTICE.CZ, 2024f)
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5.3 Historie nemocnice XY

V roce 2023 ubchlo 170 let od vzniku nemocnice XY, kterd byla vibec prvni zavodni

nemocnici v Rakousku-Uhersku a zfejmé i v Evropé.

Vroce 1828 byly rozhodnutim olomouckého arcibiskupa arcivévody Rudolfa Jana
Habsburského na zaklad¢ navrhu FrantiSka Xavera Riepela (rakousky geolog, stavitel
zeleznic a hutni odbornik) vystavény vysoké pece ve Vitkovicich. Diivodem umisténi byla
strategicka poloha v blizkosti dolii, Zelezaren ve Frydlanté a vodni sily feky Ostravice.
V roce 1835 ptesly Vitkovické Zelezarny do majetku Vitkovického tézifstva ovladaného
bankéfem Salomonem Mayerem Rothschildem, ktery se stal v roce 1843 jedinym majitelem.
V tomto obdobi piisobil v této oblasti jen jediny ,,lékai“‘ ranhoji¢ Anton Schreiber, ktery byl
absolventem medicinsko-chirurgického lycea. Jiz v 50. letech 19. stoleti provadél ockovani
proti nestovicim. S ¢innosti Vitkovickych zelezaren a stale se zvySujicim mnoZzstvim
pracovnikl bylo rozhodnuto v roce 1840 o vzniku zavodni nemocnice v pfizemni budove
o ¢tyfech pokojich se 40 lazky a bytem Iékare. V roce 1853 byla postavena nova budova, ale
opét se 40 luzky, rozsifend o péci parnich a sprchovych lazni. V 60. letech zaméstnavala

l1ékate, dva ranhojice na krats$i uvazky a dva stalé osetfovatele. (Broulik, ©2023a)

Péce byla poskytovana zaméstnanctim a jejich rodinnym pftislusnikiim v rozsahu jaky zadny
jiny primyslovy podnik na tizemi dnesnich Cech nezajistoval. Nedostate¢na zdravotni
a socialni péce od poloviny 60. let 19. stoleti a prvni poloviny 70. let 19. stoleti patfila
ptinesl nejen nové reformy do Vitkovickych zelezaren, ale zménil malou vesnici v hutni
mésto s novym nameéstim, radnici, kostelem, 14znémi a nemocnici a také navySeni poctu
délnikti z necelych 2 500 na 8 500. Zhorsilo se tak i Zivotni prostfedi, znehodnotily se studny.
Byl také vizionafem reformy nemocenského a starobniho pojisténi zajistujici délniky
v nemoci, urazu a invalidit¢ i ve stafi véetné vdov a sirotkd. Vznikly bratrské pokladny.
Zasadil se o zlepSeni péce na useku 1écby a prevence zaméstnanct. Katastrofalni situace
v nemocnici, dle slov historikil, ho pfiméla ziskat v roce1878 do funkce feditele nemocnice
Dr. Maxmilidna Munka, ktery mél n€kolikaletou praxi na videnskych klinik4ch a byl prvnim
erudovanym lékafem, jenZ nahradil plivodni ranhoji¢e. Tento lékaf si od prvopocatku
uvédomoval, Ze umisténi s nedostatenym prostorovym a personalnim vybavenim
1 zastaralym zatizenim nemuiZe plnit svou funkci 1é€ebného ustavu. Plisobil na personal i na

pacienty. (Broulik, ©2023b)
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Ptichodem Dr. Munka se zacalo operovat bezbolestn¢ za pouziti modernich narkotiza¢nich
postupti a prostiedkll jako byly éter, chloroform ¢i rajsky plyn. Zacalo se provadét mefeni
teploty, chemicky i1 mikroskopicky rozbor krve a moci ¢i zjistovani tepové frekvence. Dr.
Munk sledovani pokroku l¢karské védy a novych lécebnych metod uplatnil koncem roku
1885 ve Vitkovicich pfi tispésné a nadro¢né operaci zaskrtu u pétiletého chlapce. Zachranil
jej pred jistou smrti. Na Ostravsku to byl prvni piipad podobné operace. V§iml si také, ze ve
vitkovické zavodni nemocnici oSetiuji stale vétsi pocet pacientli ohrozenych tuberkulézou,
a proto se v roce 1890 vypravil do Berlina za némeckym Iékaiem, zakladatelem
bakteriologie, Robertem Heinrichem Kochem, ktery v roce 1882 objevil piivodce TBC, dtive
zvané téz souchotiny ¢i oubyté (1882). Vrcholem Kochovy kariéry bylo pozdé¢ji udéleni
Nobelovy ceny v roce 1905 praveé za vyzkumy a objevy v souvislosti s tuberkulézou. Koch
obdaroval Dr. Munka lahvi¢kou o€kovaci tekutiny, aby v zdvodni nemocnici provedl na
ttech pacientech praktické pokusy. Vysledek experimentu neni znadm. Nedostate¢na kapacita
lizek nemocnice diky primyslu a mnozstvi délnikii z zelezaren a z dold okolnich obci
umoznila prosadit Dr. Munkovi v roce 1882 do urbanistického feSeni Novych Vitkovic
stavbu nové nemocnice. Jeji realizace se vSak posunula az na konec osmdesatych let
19. stoleti. Jen pro srovnani v roce 1888 bylo v méstské nemocnici osetieno 165 pacientt,
ale v této zavodni to bylo 575 pacienti. Dr. Munk nabyl v kratké dob¢ takové autority, Ze
byl zvolen v roce 1893 zastupcem do Moravské 1ékaiské komory. Nejvyssi ocenéni obdrzel

v roce 1899, kdy byl vyznamendn titulem cisatsky rada. (Broulik, ©2023c)

Pro projekt nové nemocnice Dr. Munk zvolil takzvany pavilonovy systém, ktery umoZiioval
sit’ stavajicich pavilonti podle potieby rozSifovat o dalsi objekty. Projekt nemocnice
zpracoval stavitel Hans Ulrich. Vystavba nové nemocnice zacala v listopadu 1888. Projekt
byl koncipovan tak, Zze kazdy ze dvou pavilonii bude mit osmdesat liZek a deset dalSich
nemocnicnich lizek bude v hlavni pfijimaci budové€. Péci méli zajistovat Ctyti 1€kafi, Ctyfi
muzsti oSetfovatelé a deset oSetfovatelek z kongregace Milosrdnych sester sv. Karla
Boromejského. Umisténi bylo zapadné od areélu zelezaren, pobliz namésti Novych Vitkovic
a prostor mé&l v té dob¢ dostatek mista nejen pro budovy, ale i1 pro park. Rozsédhly komplex
sedmi budov se skladal z riznych 1écebnych a obsluznych budov. Vstupni pfijimaci hlavni
jednopatrova budova pfistupnd z dnesni Mirové ulice méla slouzit pro ambulantni oSetieni
a pro spravu nemocnice. Zaméstnavala Ctyfi Iékare, Ctyfi oSetfovatele a deset fadovych
oSetfovatelek. V nové nemocnici se zlepSila zejména oSetfovatelské sluzba, kterou zacaly

zajisStovat fadové sestry. S celkovou kapacitou sto liizek disponovala nejmodernéjSim
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pfistrojovym vybavenim a byla vybavena nezbytnym socialnim zafizenim vetn¢ tsttedniho

topeni. (Broulik, ©2024d)

Deset let po svém otevieni v roce 1900 disponovala zdvodni nemocnice 233 liizky. V obdobi
mezi lety 1894 a 1907 se ro¢ni pocet pacientt, ktefi zde byli 1é¢eni, pohyboval mezi 3100
a 4700, zatimco celkovy pocet oSetiovacich dni stravenych pacienty v péci nemocnice se
pohyboval mezi 29 370 a 43 275. Postupné byla také budovana poliklinicka ¢ast nemocnice.
Béhem prvni republiky se kapacita lazek zvysila na 486 a zadvodni nemocnice ziskala
vyborné renomé diky vysoké odborné trovni 1écebné i oSetiovatelské péce. Za tuto kvalitu
byla zavodni nemocnice ocenéna zlatou medaili na mezinarodni vystavé ve Strasburku

vroce 1923. (AGEL, ©2024c)

Po skonceni druhé svétové valky doslo k vystavbé novych pavilonl pro zubni, urologické,
interni a gynekologicko-porodnické oddé€leni. Také se uskutecnila rekonstrukce dalSich
paviloni a probehla komplexni modernizace lécebného zafizeni a technologického
vybaveni. Nemocnice disponovala modernimi piistroji jako magnetickd rezonance
a vypocetni tomografie spolu s dal§imi pokrocilymi lé¢ebné-diagnostickymi zafizenimi.
Pied rokem 1989 byla diky podpofte ze strany Vitkovickych Zelezaren Klementa Gottwalda
(VZKG) nemocnice na $pi¢kové technologické urovni. (AGEL, ©2024c¢)

V 90. letech 20. stoleti doslo k vyznamnym zménam ve funkci zfizovatele nemocnice. Od
1. dubna 1993 az do 29. tinora 2000 pievzalo funkci ziizovatele Statutarni mésto Ostrava,
pficemz v tomto obdobi se uvazovalo o mozném ukonceni jejiho provozu. Na zakladé¢
usneseni Zastupitelstva mésta Ostravy ptesla nemocnice 1. bfezna 2000 do vlastnictvi a pod
zfizovatelskou piisobnost akciové spolecnosti Vitkovickd nemocnice Blahoslavené Marie
Antoniny, coZ s sebou pfineslo 1 zménu jejiho nazvu. Od roku 2005 se vlastnikem nemocnice
XY stala spoletnost AGEL a.s., kterd ji zbavila dluhi a kontinualn€ investuje do

modernizace zdravotnické techniky i zdzemi. (AGEL, ©2024c)

5.4 Produktové portfolio nemocnice XY

Hlavni produktem nemocnice XY je poskytovani zdravotnich sluzeb. Poskytuje zékladni
1 vysoce odbornou péci primdrni ambulantni péci, specializovanou péci ambulantni,

jednodenni a akutni lizkovou pééi, ostatni a naslednou lazkovou péci. (UZIS, 2024a)
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1. Primarni zdravotni péce
Jedna se o primarni ambulantni péci v oborech:

» vSeobecné  prakticke lékarstvi:  poskytuje  pacientim  komplexni
diagnostickou, 1écebnou a preventivni péci o registrované pacienty, provadi
pracovné-lékaiské prohlidky u registrovanych pacientd a pro zaméstnance
smluvnich firem, o¢kuje registrované pacienty a zaméstnance nemocnice,
provadi posouzeni zpiisobilosti pro ziskani fidi¢skych priikazl, zbrojnich
prukazt, dale zajistuje predoperacni vySetfeni u registrovanych pacientt,
nabizi navstévni sluzbu po predchozi domluvé u registrovanych pacientt,

provadi odbéry biologického materialu. (AGEL, ©2024¢)

» praktické lékarstvi pro déti a dorost: pecuje asi o 600 déti po strance 1écby
1 prevence. ZajiStuje kompletni diagnostiku a 1é€bu onemocnéni dychaciho
ustroji, ledvin i mocovych cest, zazivaciho traktu, problémt s pomoc¢ovanim,
bolestmi bficha apod. a pooperaéni péci pro détské pacienty, a to ve véku od

0 do 19 let. (AGEL, ©2024f)

» prakticky lékar pro Zenmy: zajistuje prevenci, 1é¢ebnou péci a registraci
pacientli v navaznosti na Siroké spektrum péce nemocnice, ultrazvukovou

diagnostiku, odbér biologického materialu k vySetfeni a poradenstvi.
2. Specializovana péce

Ambulantni péfe vysoce specializovand, jednodenni péce a akutni lizkova péce

v jednotlivych oborech:

» Centrum péce o zazZivaci trakt v oboru gastroenterologie: nosnou ¢innosti
pracovi§t¢ je terapeuticka endoskopie. Je vybaveno Spickovou
endoskopickou technikou, vcetné enteroskopu, nové s pouZitim spiralni
endoskopie, nazalniho endoskopu a endosonografii 1 s moZnosti aspira¢ni
biopsie. Je zde provadéna endoskopicka diagnostika a terapie v celé travici
trubici, véetné onemocnéni Zlucovych cest a pankreatu na nové skiaskopické
stén€ s kompletni moZnosti diagnostiky 1écby slinivky a Zlucovych cest, nové
1 metodou Spyglass — cholangioskopie. Centrum pro chronické stfevni zanéty
a biologickou lécbu, kde poskytuje vysoce specializovanou péci pro pacienty
s idiopatickymi stfevnimi zanéty vcetné biologické 1é€by. Ambulance pro

zajisténi nutriéni péce o klienty s ¢aste¢nou nebo uplnou gastrickou nebo
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enterdlni vyzivou, Upravu stravy klientim s rliznymi onemocnénimi
a zajisténi nutri¢ni péce o klienty propusténé do domaciho osetfovani vcetné
poradenstvi. Ostatni ambulance jsou pro pacienty s gastroenterologickymi
problémy. Lizkové oddéleni méa dvoultizkové pokoje, kdy kazdé dva pokoje
maji spole¢né socidlni zdzemi. Je moznost nadstandardu. Nabizi komplexni
péci o pacienty s chorobami zazivaciho traktu, jez nelze fesit ambulantné. Je
k dispozici specializovand jednotka intenzivni péce pro kontinualni

monitoraci. (AGEL, ©2024¢)

» Gynekologicko-porodnické oddéleni s centrem pro péci o matku a dité
v oboru gynekologie a porodnictvi, gynekologie déti a dospivajicich:
poskytuji péci v oblasti 1écebné péce preventivni i1 cilené s vyuzitim
ultrazvukovych vySetfeni ve spolupraci s oddélenim radiodiagnostiky
a mamologicky preventivni program onemocnéni prsu. Lé¢i se ambulantné
zvladnutelnd gynekologickd onemocnéni. Specializuje se na 1écbu
urogynekologickou péci véetné ndvrhu cviceni a rehabilitace pacientek.
Specializuje se 1 na pacientky s klimakterickymi potizemi. Poskytuje
prenatalni diagnostiku, nabizi alternativni metody vedeni porodu a péci
o rodicky 1 po porodu. Nabizi poradenstvi ohledné stravovani déti. Ma titul
Baby Friendly Hospital se vstiicnosti k détem a podporou kojeni. Luzkové
oddéleni je sloZzeno z ¢asti gynekologické a Sestined€li. Obé casti maji
moznost nadstandardnich pokojii. Jsou k dispozici tfi operacni saly a porodni
sal. Pro rodicky je k dispozici i tzv. rodinny pokoj, ktery umoZziuje partnerovi

byt s rodickou. (AGEL, ©2024h)

» Vaskularni centrum a interni oddéleni: ambulantni ¢ast nabizi 1é¢bu cévni
s vySetfenim na pfistrojich D-PPG, Doppler, angiografie, dale lécbu
diabetiki 1. a 2. typu jim poskytuje diagnostiku, 1é¢bu, zékladni edukci,
prevenci pozdnich komplikaci, zajiStuje péci o gravidni diabeticky a sleduje
Zeny po porodu s rizikem vzniku diabetu, specializuje se i na 1écbu diabetické
nohy, dale péce o 1écbu pacientil s nemoci hypofyzy, stitné zlazy, ptistitnych
télisek, nadledvinek a pohlavnich Zlaz, nabizi komplexni vySetfeni, odbéry
a konzilidarni ¢innost s vyuzitim moderniho pfistrojového vybaveni.
Ambulance funkéni diagnostiky se zamé&fuje na plicni ¢innost, spirometrii,

zatézové testy, chladové testy véetné pletyzmografie a provadi doplitkova
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vySetieni v rdmci zavodni preventivni péce. Ambulance kardiologické
dispenzarizuji pacienty snemocemi srdce, vysetieni EKG, hodnoceni
antikoagulace, stanoveni terapeutickych postupt a dalsi vySetfeni ve vztahu
k prevenci a 1écbé. Revmatologicka ambulance opét dispenzarizuje pacienty
s revmatologickym onemocnénim, vySetfeni osteopordzy, autoprotilatky,
podpoiend mezioborovou spolupraci v rdmci pracovist’ nemocnice. A dale
interni ambulance dopliuje diagnostickou a nechirurgickou 1écbu vnitinich
organt. Luzkové oddéleni nabizi stanice se specializaci na angiologickou
péci a na vSeobecné vnitini 1€karstvi. Je k dispozici jednotka intenzivni péce,
dale katetrizacni sal. Je centrem 1éCby akutni a kritické koncetinové ischémie
a lokalni trombolytické 1é€by proximalni hluboké Zilni trombodzy dolnich
koncetin. Pouzivd novych metod v endovaskularni 1écbé systémem
mechanické rekanalizace Rotarex a endovaskularni aterotomie Silver Hawk.

Provozuje nepfetrzitou akutni hemodialyzu. (AGEL, ©20241)

» Neurologické oddélent s iktovym centrem.: Ambulantni ¢ast nabizi komplexni
péCi s postizenim centralni a periferni nervové soustavy, vySetieni EEG
laboratofi pomoci elektroencefalografu zjistuje Cinnost mozku, EMG
laboratot provadi vySetfeni nervi, svall a vySetfeni evokovanych potenciald,
Infuzni stacionat pro terapii k1écbé vertebrogennich onemocnéni,
polyneuropatii a 1é¢bé roztrouSené mozkomisni sklerdzy a pracovisté Sono-
doppler provadi vysSetfeni extrakranialnich a intrakranidlnich mozkovych
tepen. Luzkova péce nabizi 30 standardnich lizek a z toho 2 nadstandardni
pokoje. Déle nabizi péci 8 luzek na specializované jednotce intenzivni péce.
Je soucasti center vysoce specializované péce o pacienty s Iktem s certifikaci

ESO STROKE UNIT. (AGEL, ©2024;)

» Anesteziologicko-resuscitacni oddeéleni: se sklada se dvou ¢asti. Ambulantni
¢ast vySetfuje pacienty pred operaci a voli nejSetrnéj$i formu anestézie
v souladu se zamyslenym operacnim zdkrokem. LUzkova ¢ast obsahuje 6
uzavienych boxi a poskytuje komplexni vysoce specializovanou resuscitacni

a intenzivni péci o kriticky nemocné. (AGEL, ©2024k)
» Deétské oddéleni: s odbornou akreditaci a s titulem Baby Friendly Hospital.
Zajistuje komplexni 1é€bu a diagnostiku v ambulantni i hospitaliza¢ni ¢asti

s problémy dychaciho ustroji, ledvin a mocovych cest, zazivaciho traktu,
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problémy s pomocovanim, a pooperacni péc€i. Lizkova cast obsahuje
standardni odd¢€leni, novorozenecké oddéleni a jednotkou intenzivni péce pro

détské pacienty. (AGEL, ©20241)

» Oddéleni usni, nosni a kréni: dané oddé€leni se zaméfuje na poskytovani
ambulantni, jednodenni a konziliarni ¢innost. Ve své 1é¢bé poskytuje
zakladni diagnostické a 1écebné vykony i v souvislosti s jinymi oddélenimi
jako je détské oddé€leni, alergologie a onkologie. Lé¢i nedoslychavost,
zavrat¢, usni Selest, akutni a chronické zanéty v oblasti hlavy a krku, provadi
audiometricky screening sluchu déti ve véku 5 let, ma audiometrické
pracovisté, vysetfovnu evokovanych potenciald, inhalatorium, zakrokovy
sdlek a spolupracuje v ramci chirurgického a détského oddeleni ohledné
operativy nosnich mandli, nosni piepazky, ptinosovych dutin (FESS), polypy
nosni, chronické¢ zanéty, nosni chlopné, odstavajici usni boltce, hrtan
s mikrochirurgii hlasivek, vrozené vady v oblasti hlavy a krku.
V jednodennim reZimu nabizi nejmodernéjsi diagnostické a 1é€ebné postupy
s miniinvazivnimi metodami pfi operacich nosnich mandli, septoplastiky,
polypy nosni, chronické zanéty, odstavajicich usnich boltcti, zavadéni
transmyringické drendze u vypotkll ve stredousi, operace vrozenych vad

v oblasti krku a hlavy. (AGEL, ©2024m)

» Ocni oddéleni: poskytuje oftalmologickou péci v ambulantnim rezimu od
zakladnich vySetfeni oka pfes operac¢ni vykony, poddni biologické 1écby
a estetickou medicinu. Je kladen dlraz na prevenci a specializované sluzby
poradenstvi. Nabizi specializované poradny refrakéni, glaukomovou,
diabetologickou a makularni s chorobami sitnice a makuly s aplikaci
biologické anti-VEGF 1écby. Je k dispozici optometrista a o¢ni optika
s nabidkou dioptrickych bryli, ¢ocek, pomicek a drobného servisu bryli
veetné CiSténi ultrazvukem. Provadi operace katarakt s moznosti korekce

zraku. (AGEL, ©2024n)

» Plicni oddéleni: poskytuje péfi v ambulantnim a Iizkovém rezimu
ve slou¢eném l0Zkovém fondu s internim odd€lenim. Lé¢i a oSetiuje
zanétliva onemocnéni pradusek a plic, praduSskové astma, chronické
obstrukéni plicni nemoci, nadorovd onemocnéni cytostatickou lécbou

a radioterapii ve spolupraci s onkologickym centrem, specifickd onemocnéni
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a pneumopathie rizné etiologie, dispenzarizace pii onemocnéni TBC,
pracovn¢ lékatské prohlidky a doléCovani akutnich stavii. Bronchologické
pracovisté¢ diagnostikuje plicni nddory, fibrotizujici onemocnéni a 1&¢i
odstranénim cizich téles, ¢isténi pridusek a zavadéni zafict endobronchialnge.
Kalmetiza¢ni usek zajistuje ockovani proti tuberkuléze a pneumologickou

depistaz obyvatelstva. (AGEL, ©20240)
3. Chirurgické sluzby

Ambulantni péCe vysoce specializovana, jednodenni péCe a akutni ltizkova péce
s jednotkou multioborové intenzivni péfe v jednotlivych oborech vseobecné
chirurgie, cévni chirurgie, chirurgickd 1é¢ba obezity, chirurgickou operativu prsu
v mamologii, koloproktologie, feSeni chronickych ran, ortopedie miniinvazivnich

zakroku, kozni ambulance:

» Vseobecna chirurgie: se zabyva akutnimi nahlymi piipady v oblasti dutiny
bfisni jako jsou operace zlu¢niku, Zluovych cest, ptivésku slepého streva,
vSechny typy kyl, operace pro sristy, refluxni nemoc jicnu, implantace
peritonedlnich katetrii, operace zaludku a stiev, operace na Stitné zlaze atd.
Vykony jsou dle mozZnosti provadény miniinvazivné laparoskopicky.

(AGEL, ©2024p)

» Cévni chirurgie: spolupracuje s Centrem vaskularnich intervenci, zajistuje
nepfetrzitou vysoce specializovanou komplexni péci v regionu
Moravskoslezského, Zlinského a Olomouckého kraje. Poskytuje 1écbu
a oSetfeni miniinvazivné vcetné radiofrekvencniho oSetieni Zil sondou RFA
pro rychlejsi rekonvalescenci. V oblasti operace v tepenném fecisti zajisSt'uje
laparoskopické bypassy, v oblasti vegetativniho nervového systému
retroperitoneoskopické sympatektomie (Setrné odstranéni ¢asti nervi podél
patefe zvySujici prokrveni dolnich koncetin), operace UZinovych syndromt
napt. resekce 1. Zebra. Ve spojeni s angioradiology provadi hybridni operace

— angioplastiky, coz je zpriichodnéni tepny balonkem. (AGEL, ©2024p)

» Bariatrie: zajistuje komplexni pé¢i pro nemocné s nadvahou. Jedna se od
poradenské c¢innosti a operativy napt. plikace zaludku, vcetné moznych

odstranéni komplikaci po zdkroku. (AGEL, ©2024p)
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» Mamologie: dané pracovisté fesi péci o pacienty pied i po resekci prsu i ve

spolupréaci s onkologickym centrem. (AGEL, ©2024p)

» Koloproktologie: ve spolupraci s Centrem péfe o zazivaci trakt zajistuje
lé€bu  onemocnéni  tlustého stieva vcetné operativy s vyuzitim

miniinvazivnich metod laparoskopie dle pacientova stavu. (AGEL, ©2024p)

» Ambulance chronickych ran: poskytuje 1é¢bu chronickych a nehojicich se

defektti s vyuzitim vlhkého hojeni a podtlakové terapie. (AGEL, ©2024p)

» Centrum jednodenni péce — ortopedie: nabizi vySetfeni pohybového aparatu
vcetné sonografie, indikaci opera¢niho feseni v rezimu jednodenni péce nebo
hospitalizaci (artroskopie, kladivkovy prst nohy, lupavy prst ruky), 1écbu
ploché nohy ve spolupraci s protetikou a indikaci k rehabilitaci. (AGEL,
©2024p)

» Kozni ambulance: nabizi vySetfeni a 1écbu koznich onemocnéni. Provadi
kryoterapii pii odstranéni bradavic nebo nékterych koznich nadort,
elektrokauterizace pro odstranéni koznich vyrustki nejen ze zdravotnich, ale
1 kosmetickych divodi. Déle nabizi 1écbu akne, vySetfeni znamének

a kosmetické poradenstvi. (AGEL, ©2024p)
4. Urgentni medicina, 1ékariska a ustavni pohotovostni sluzba

SluZby urgentni a pohotovostni péce jsou poskytovany na urgentnim piijmu, I¢kaiské
pohotovostni sluzbé a na vSech piijmovych ambulancich dle 1écebnych obort.

(UZIS, 2024a)
5. Rehabilita¢ni péce

Tato péce je zajiStovana oddélenim lécebné rehabilitace, je akreditovana v oboru
rehabilitaéni a fyzikalni mediciny a v oboru fyzioterapie a ergoterapie. Je zajiStovana
péce ambulantni a lGzkova péce. Je soucasti centra vysoce specializované péce pro
1é¢bu iktu. V ambulantni €asti provadi individudlni kinezioterapii, skupinovou
terapii, ergoterapii, lymfoterapii manualni a pfistrojovou, poskytuje aplikaci
kombinované elektrolécby, distan¢ni elektroterapie, magnetoterapie, super inductive
systém, emsella, ultrazvuk, kryoterapie, hydrogalvan, vakuumkompresni terapii,
intermitentni podtlakovou terapii, plynové injekce a laser. Dale se zamétuje na

vodolécbu, kde poskytuje vifivé, perlickové celotélové koupele, uhli¢ité koupele,
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vifivé koncetinové koupele, aplikace raselinového nosice, masaze. Provadi nacvik
lécebnych cvikil dle stavu pacienta. V lizkové Casti zajiSt'uje v€asnou a intenzivni
1écbu pohybového aparatu jak po mozkovych piihodach, tak po ortopedickych
operacich. Délku hospitalizace urcuje rehabilitacni 1ékat a pacient musi byt schopen
zvladnout intenzivni celodenni rehabilitani program s perspektivou zlepSovani péce
tak, aby mohl byt propustén do domaci, nésledné ¢i ambulantni péce. (AGEL,
©2024q)
6. Nasledna lizkova péce

Je poskytovana pod zastitou oboru vnitiniho 1ékarstvi. Piebira pacienty z riznych
1é¢ebnych obort ve spolupraci se vS§emi oddélenimi nemocnice. Jedna se predevsim
o chronické a geriatrické pacienty, u nichZ je snaha o stabilizaci jejich stavu
a zachovani sobéstacnosti kazdodennich Cinnosti. U téchto pacientd neni mozna
ambulantni 1é¢ba ani navrat do domadaciho prostfedi. Spoluprice Iékait,
osetfovatelského personalu, rehabilitacniho tymu a nutriénich terapeuti vede

k dobrym vysledkiim. Je zajiSténa i konzulta¢ni ¢innost se socidlnim pracovnikem

a rodinou. (AGEL, ©2024r)
7. Diagnostické a laboratorni sluzby

Sluzby diagnostiky jsou poskytovany na Radiologickém odd€leni a sluzby
laboratorni véetné mozného odbéru na oddéleni OKBH (Odbéry, klinicka biochemie
a hematologie). Diagnostické sluzby jsou poskytovany 24 hodin v oblasti RTG
vySetieni, ultrazvukovych vySetieni a vySeteni vypocetni tomografii (CT). Dale jsou
poskytovdna vySetfeni mamografie, magnetické rezonance, skiaskopie (vetné
sklopné stény), interven¢ni radiologie a gastroenterologie a také je k dispozici

mobilni RTG vcetné C-ramene a DSA pro operacni sal. (AGEL, ©2024s)

U sluzeb OKBH zajistuje odbér, piijem, preanalytické zpracovani a transport
vzorkl. Odd¢leni je tizce navazano na Siroké spektrum analyz dle pozadavku I¢kait
jako jsou zékladni a specializovana biochemicka vySetfeni, hematologicka vysetieni,
zakladni imunohematologicka vySetieni, odbér biologického materialu, konzulta¢ni
sluzby a klinickou praci v hematoonkologické ambulanci. Je akreditovano normou
CSN EN ISO 15189:2013 a Ceskym institutem pro akreditaci (CIA) s platnym
osvédcenim. (AGEL, ©2024t)
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8. Ambulantni sluzby

10.

Ambulantni péce v oborech infek¢niho 1ékaftstvi, urologie, psychiatrie, psychologie,
logopedie a klinické farmacie dopliiuji spektrum péce poskytované jednotlivymi

oddélenimi. (UZIS, 2024a)

Ostatni sluzby: k témto sluzbam patii dopravni sluzba a socidlni sluzby pro potieby

pacienttl. (UZIS, 2024a)

Ambulantni specidlni sluzby: poskytuje Infuzni centrum zdravi. Toto pracovisté
nabizi pacientim infuzni terapie nehrazené ze zdravotniho pojisténi, jsou aplikovany
po konzultaci s lékafem a aplikace je zaméfena na zvySeni imunity a podporu

kondice organismu. (AGEL, ©2024u)

» Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 a 3 zivnostenského zékona. Obory

¢innosti:

Zprosttedkovani obchodu a sluzeb.
Velkoobchod a maloobchod.
Ubytovaci sluzby.

Poskytovani software, poradenstvi v oblasti informacnich technologii,

zpracovani dat, hostingové a souvisejici ¢innosti a webové portaly.
Nakup, prodej, sprava a udrzba nemovitosti.

Pronajem a pijcovani véci movitych.

Poradenska a konzultacni ¢innost, zpracovani odbornych studii a posudk.

Vyzkum a vyvoj v oblasti pfirodnich a technickych véd nebo spolecenskych

ved.
Reklamni ¢innost, marketing, medialni zastoupeni.

Sluzby v oblasti administrativni spravy a sluzby organiza¢né hospodaiské
povahy.
Mimoskolni vychova a vzdélavani, poradani kurzi, Skoleni, véetné lektorské
¢innosti.

Poskytovani technickych sluzeb.
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- Poskytovani sluzeb pro rodinu a domacnost.
» Hostinska ¢innost.
» Cinnost ucetnich poradcti, vedeni ucetnictvi, vedeni danové evidence.

» Pronajem nemovitosti, bytd a nebytovych prostor.

5.5 Stavajici metoda fizeni vykonnosti nemocnice XY

Systém fizeni vykonnosti nemocnice XY je dan vnitini smérnici Rizeni kvality zdravotni
péce v platném znéni, kdy predkladatelem je manager kvality, garantem ndmeéstek pro
1é&ebnou péci a schvalovatelem je predstavenstvo spole¢nosti. Uéelem toho dokumentu je
definovani standardii urovné kvality a bezpe¢i poskytované zdravotni péce, pravidla pro
ziskani certifikatu kvality a bezpeci poskytované zdravotni pée Akreditacni spole¢nosti,
postupy, odpovédnosti a kompetence pro minimalni udrzeni nastavené urovné kvality
a bezpec€i poskytované zdravotni péCe, povinnosti, odpovédnosti a kompetence v ramci
procesu akreditace, nastaveni spoluprace, dohlidky a pfedavani informaci mezi managerem
kvality skupiny AGEL a managerem kvality nemocnice XY, pravidla pro odpovidajici
systtm dohledu a pribézné kontroly dodrzovéni a plnéni povinnosti z akreditacnich

standardii. (Nemocnice AGEL Ostrava-Vitkovice, ©2023b)

Manager kvality nemocnice XY ve spolupraci s tymem pro akreditaci, ktery tvoii zastupci
odpovédni za Iékarské, oSetrovatelské, persondlni a provozné technické postupy, jmenovany
predstavenstvem spolecnosti. Vytvaii akéni plan na dany rok véetné terminli a pribéznych
kontrol plnéni predepsanych aktivit. Plan je pfedkladdn ke schvaleni predstavenstvu.
V tomto planu je pfipraveny harmonogram kontrol a dohlidek, které provadi manager kvality
nemocnice XY. Manager kvality pfipravuje systém aktualizace vnitfnich pfedpisi
v z&vislostech na zménach akreditacnich standardfi. Také definuje zplisob seznamovani
pracovnikl dané nemocnice XY, a to pro zaméstnance odpovédné za ¢innosti v rozhodnych
oblastech spolupracujicich na pfisluSnych kontroldch a dohlidkéach, rozvrzeni kontrol
a dohlidek minimaln¢ 4 krat ro¢né, zaméteni dohlidek a kontrol pfedevsim na oblasti vedeni
dokumentace, podavani anestezie, predepisovani a skladovani 1ékd, dodrzovani resortnich
bezpecnostnich cili a dal§i oblasti vyhodnocené jako rizikové, navrh opatieni vedouci
k odstranéni zjisténych nedostatkl, ptipadné prevenci ve smyslu fizeni souvisejicich rizik,
pravidelné konzultace s pfedstavenstvem spolecnosti. (Nemocnice AGEL Ostrava-

Vitkovice, ©2023b)
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V tomto vnitinim dokumentu jsou stanoveny dlouhodobé cile kvality v souvislosti se
zakladni strategii spolecnosti: ,,Spokojeny a efektivné 1é¢eny pacient”. V tomto sméru jsou
nastaveny nasledujici hodnoty, které jsou orientovany na zlepSovani kvality poskytované
péce se zaméfenim na uspokojeni zdravotnich potieb pacientli, vytvaieni podminek pro
kvalitni a bezpeénou pédi, certifikaci nemocnice externimi subjekty SAK o.p.s. a CIA. Dale
se jedna o ekonomickou prosperitu v souvislosti s motivovanim zaméstnanci k efektivnimu
vyuzivani zdrojii. Vytvaret spolecn¢ image nemocnice pomoci silné firemni kultury skupiny,
prostiedim finan¢ni stability a stability lidskych zdroji. Podporovat seberealizaci
zaméstnancl v inovaci urovné odbornych znalosti a dovednosti, vytvafenim pozitivni
pracovni atmosféry s moznosti osobniho ristu, plnénim ekonomickych potteb zaméstnanci,
podporou tymové spoluprice a komunikace, vychovou k osobni a profesionalni
zodpovédnosti. Jednotné fizeni procesit minimalizuje pochybeni a vede ke zvySeni bezpeci
pacientd. Tyto cile vzdjemné podporuji marketingovou orientaci spolecnosti a cilené
komplexni fizeni kvality poskytované péce. (Nemocnice AGEL Ostrava-Vitkovice,

©2023b)

Je zfizen tym Rady kvality, jehoz ¢innosti je pldnovani, fizeni, monitorovéani, zvySovani
kvality péce a bezpeci poskytovanych sluzeb. Indikatory kvality v odpovédnosti primaia
jednotlivych oddéleni jsou pocet a struktura zdravotnickych vykont, komplikace zdravotni
péce, v odpoveédnosti managera kvality v€éasnost uzavirani propoustécich zprav u pacienti
s docasnou popoustéci zpravou u zemielych pacientll a sledovani nezadoucich udalosti.
V kompetenci lokalniho managera nosokominalnich nakaz jsou infekce spojené se zdravotni
péci, v kompetenci hlavni sestry interniho oddéleni a chirurgického oddé€leni jsou dekubity,
v kompetenci vrchni sestry interniho oddéleni je sledovani tize tromboflebitid STT,
v kompetenci vrchni sestry chirurgického oddéleni je sledovani reoperaci, v kompetenci
vedouciho radiologického asistenta je paravenozni aplikace kontrastni latky a pocty
opakovanych snimkt, v kompetenci stani¢nich sester a primait jednotlivych oddé€leni je
kontrola zdravotnické dokumentace. V plisobnosti specialisty marketingu je sledovéani
spokojenosti pacientli a klientll a v plisobnosti managera personalniho odboru je sledovani
spokojenosti zaméstnancti. Vysledky jsou pololetné projedndvany na Rad¢ kvality, na
poradach primaii a na porad¢ stani¢nich sester. Tito nasledné informuji ostatni zaméstnance
na provoznich poradach jednotlivych obort. V elektronické podobé maji zaméstnanci
moznost sledovat vysledky kvality na intranetu. (Nemocnice AGEL Ostrava-Vitkovice,

©2023b)
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Externim auditem prochdzi spolecnost a vyrok auditora je vzdy soucéasti vyrocni zpravy
spoleCnosti. Audit ucetni zavérky spolecnosti na zakladé Ceskych Ucetnich predpisii se
sklada z rozvahy, vykazu zisku a ztrat, prehled o zménach vlastniho kapitalu a piehledu
o penéznich tocich k datu posledniho dne roku, kdy je konstatovano, jaky je obraz financni

pozice spolecnosti, jeji finan¢ni vykonosti a penéznich tokl za rok.

Externi audit kvality je provadén jednou za 3 roky spole¢nosti Spojenou akredita¢ni komisi

a akreditace je platna do roku 2025.
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6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU NEMOCNICE XY

V nasledujici Casti jsou uvedeny klicové investice, které v obdobi let 2019 az 2022 ovlivnily

hospodareni, vykonnost, ale 1 budouci vyvoj této nemocnice XY.

V roce 2019 v rdmci modernizace planované obnovy zdravotnické a piistrojové techniky
a ostatniho dlouhodobého majetku bylo investovano 22 mil. K¢, pfi¢emz zdravotni technika
tvotila 7,2 mil. K¢. Z divodu zastaralosti trafostanic, jez jsou kritickou infrastrukturou
nemocnice, bylo pfikro¢eno k jejich vyméne. Dale byla posilovana bezpeCnost ve
zdravotnickém zafizeni instalaci kamerového systému, rekonstruovany nadstandardni

pokoje a renovovana socialni zafizeni v nékolika pavilonech. (JUSTICE.CZ, 2024c)

V roce 2020 proinvestovala nemocnice XY, v rdmci modernizace, planované obnovy
zdravotnické ptistrojové techniky i ostatniho dlouhodobého majetku celkem 66,2 mil. K¢,
coz ptedstavuje vyrazny rast oproti roku 2019. Divodem vysokych investic bylo cerpani
dotac¢nich programti OP PIK (zatepleni pavilonti A, B, D, E a H) ve vysi 25,3 mil. K¢ a IROP
(ndkup zdravotnickych pfistroji na zvySeni kvality ndvazné péce a obnovu diagnostického
zafizeni) ve vysi 28,4 mil. K¢. Nad ramec téchto dotacnich programi investovala spole¢nost
12,5 mil. K¢&. Celkové investice do zdravotechniky ¢inily 35,4 mil. K¢. Mezi vyznamné
finan¢ni projekty roku 2020, které vizualné 1 technicky zménily tvaf nemocnice do dalSich
let, patii zapojeni do tfi projektl z programu OP PIK a IROP za celkovou sumu vice nez 210
mil. K¢&. Jednalo se o vyménu oken v péti pavilonech, obménu a dovybaveni pfistrojii na

vybrana oddéleni. (JUSTICE.CZ, 2024d)

Za rok 2021 proinvestovala nemocnice XY v ramci modernizace, planované obnovy
zdravotnické pristrojové techniky i ostatniho dlouhodobého majetku celkem 178,8 mil. K¢,
coz predstavuje vyrazny rist oproti roku 2020, kde investice dosahly vyse 66,2 mil. K¢.
Dtivodem vysokych investic bylo ¢erpani dotac¢nich programti OP PIK (zatepleni budov A,
B, D, E a H) ve vysi 30,0 mil. K¢ a IROP (nakup zdravotnickych ptistroji na zvyseni kvality
navazné péce a obnovu diagnostického zatizeni) ve vysi 124,9 mil. K¢&. Nad ramec téchto
dotacnich programi investovala nemocnice XY 23,9 mil. K¢ Celkové investice do
zdravotechniky Cinily 128,1 mil. K&. Nejvétsi polozky tvotily nova magnetickd rezonance
INGENIA AMBITION X (33,6 mil K¢), dale angiograficky ptistroj PHILIPS AZURION
5F20 (19,9 mil K¢) a dva skiagrafické pfistroje C90 Flex Room (celkem za 16,1 mil K¢).
VSechny tyto pfistroje byly financovany z dota¢niho programu IROP. (JUSTICE.CZ, 2024e)
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Rok 2022 spolecnost v ramci modernizace, planované obnovy zdravotnické ptistrojové
techniky i ostatniho dlouhodobého majetku proinvestovala celkem 151,9 mil. K¢. Divodem
vysokych investic bylo ¢erpani dota¢niho programu IROP (nékup zdravotnickych piistroji
na zvyseni kvality ndvazné péce a obnovu diagnostického zafizeni) ve vysi 92,0 mil. K¢.
Nad ramec tohoto dota¢niho programu investovala 59,9 mil. K¢. Celkové investice do
zdravotechniky ¢inily 115,2 mil. K& Nejvétsi polozky tvofily CT PRISTROJ PHILIPS
IQON SPECTRAL (35,0 mil. K&) a RTG skiaskopickd sklopna sténa (14,8 mil. KC¢).
Vyraznou obménou byl ndkup 196 novych lizek GENEO v hodnoté 6,5 mil. K¢. Pro
zkvalitnéni péce o nastavajici maminky byla zakoupena porodni vana NOVA RELAX. Na
jafe roku 2022 probéhly i stavebni Gpravy interni JIP pro zajiSténi péce o pozitivni pacienty
s diagnozou COVID-19. Ke stavebnim investicim byly zafazeny i dvé demolice budovy
byvalé kuchyné u vjezdu do aredlu (plocha je nyni docasnym parkovistém pro pacienty
a navstévy) a demolice nepouzivaného vodojemu v zadni casti arealu. Investice do IT
systému ¢inily 1,8 mil. K¢. Jednalo se v nich o rozsifeni klinickych informacnich systémi,
o doplnéni rozvodii optické sité a instalaci kamerového a poplachového zabezpecovaciho

systému. (JUSTICE.CZ, 2024f)

Na zaklad¢ projektu vnitrostatni fuze vypracovaného dne 21. 5. 2021 doslo ke slouceni
spolecnosti O¢ni centrum AGEL s.r.o. spolecné¢ s nemocnici XY. Bylo tim rozsifeno

spektrum sluzeb o O¢ni oddéleni a prodejnu optiky.

Pro analyzu soucasného stavu vykonnosti nemocnice bychom mohli zvazit nékolik
klicovych oblasti, které jsou obvykle pouzivany k hodnoceni vykonnosti zdravotnickych

zatizeni. Zde je n€kolik aspektil, na které se mtizeme zaméftit: (JUSTICE.CZ, 2024a)
Hospodareni nemocnice XY:

Nejvyznamnéj$im zdrojem informaci v oblasti hospodafeni nemocnice XY jsou rozvaha,
vykaz ziskll a ztrat z posledni zvefejnéné vyrocni zpravy za rok 2022, které jsou uvedeny
v plném znéni v Ptiloze P III zakladni Gcetni vykazy roku 2022. Planovani pro kazdy rok
sestavuje vyhled néklad a vynost dle predikce a legislativnich rdmct danych pfedevsim
vyhlaskou ministerstva zdravotnictvi a aktualizovanym sazebnikem zdravotnich vykoni. Na
zaklad¢ takto aktualizovanych hodnot bodu, korunového ohodnoceni, limitd, zplisobu
vypoctu akutni hospitalizacni ¢asti, ambulantnich maxim, limitd centrové péce, sazeb
nasledné péce a regulacnich mechanismu stanovi objemy produkce ve formé trzeb a k nim
ptislusnym predikovanym nakladiim 1é¢iv, materidlu, personalnich, energetickych atd., at’

se jiz jednd o tzv. pfimé néklady variabilné vztazené k produkci, tak i ndkladl rezijnich fixné
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definovanych pro dané obdobi napt. ndklady ostrahy. Dale stanovuje vynosy a naklady za
¢innosti mimo hlavni, jako jsou n4jmy, pifijmy z parkovného. Vysledky hospodateni
poslednich ¢ty let v souvislostech s polozkami nékladd a vynosi v ¢lenéni

nejvyznamnéjSich polozek jsou uvedeny v nasledné tabulce:

Tabulka 2: Pfehled vybranych nékladii a vynost za rok 2019 az 2022 (vlastni zpracovani;
JUSTICE.CZ, 2024c; JUSTICE.CZ, 2024d; JUSTICE.CZ, 2024¢; JUSTICE.CZ, 2024f)

PolozKky v tis. K¢ / Rok 2019 2020 2021 2022

Naklady na spotiebu materiilu a energie 296762 | 324949| 359898 | 382605
Naklady na prodané zboZi 0 0 834 1032
Mzdové naklady 402 085| 492273 563870| 533172
Naklady na sluzby 88421 | 106351| 125639| 120076
Naklady na odpisy 21145 -13964 29 417 31979
Trzby za prodej vyrobkii a sluZeb 9184711060 725|1245775]|1 221470
Trzby za prodej zboZi 0 0 2167 3138
Vysledek hospodareni pied zdanénim (EBIT) 8 424 68 363 81353 4861

Rozpad nakladl spotfeby materidlu a energie je uveden v procentudlnim rozpadu na naklady
nejvice ovliviiuyjici vyvoj. Procenta jsou uvedena k roku 2019 jako roku nula, nasledné roky
jsou procentualné vyjadieny procentualnim rozpadem vynasobenym koeficientem zmény
mezi konkrétnim rokem k roku nula. V nasledném grafu jsou srovnavany zmény

v jednotlivych letech v nasledném grafu.
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Graf 1: Rozpad nékladl na spotifebu materialu a energii vletech 2019 az 2022 (vlastni
zpracovani; Nemocnice AGEL Ostrava-Vitkovice, ©2023c; upravené)
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Z grafického zobrazeni Graf 1 vyplyva, Ze nejvétsi polozkou spotfeby materidlu jsou
naklady na zdravotni material a ndklady na 1é¢iva; v prubéhu jednotlivych let je jejich trend

rostouci. Rostouci trend je dan vzristem produkce a nartistem cen vstupu.

Dalsi vyraznou polozkou nékladi jsou naklady na sluzby a k ni je uveden procentudlni
rozpad na naklady nejvice ovlivilujici jeji vyvoj. Procenta jsou opét uvedena k roku 2019
jako roku nula, nasledné roky jsou procentudlné¢ vyjadieny procentudlnim rozpadem
vynasobenym koeficientem zmény mezi danym rokem k roku nula. V nasledném grafu je

srovnavan stav v jednotlivych letech.
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Graf 2: Rozpad nédkladl na sluzby v letech 2019 az 2022 (vlastni zpracovani; Nemocnice
AGEL Ostrava-Vitkovice, ©2023c; upravené)

V Grafu 2 je nejvétsi polozkou nakladii na sluzby ostatni, kterd v sob¢é obsahuje skupinové
naklady jak napf. pravni sluzby atd. DalSi vyznamnou poloZzkou jsou naklady na opravy

zdravotechniky, u niZ se jiz za€ina projevovat Uispora souvisejici s investicni ¢innosti.

Naklady na prodané zbozi, ale 1 trzby za prodej zbozi byly v letech 2019 a 2020 nulové, a to

souvisi s fuzi k 1. 7. 2021 a se zahdjenim ¢innosti vyroby a prodeje optickych vyrobki.

U vynost u polozky trzeb za prodej vyrobki a sluzeb procentudlniho rozpadu jsou nejveétsi
polozkou trzby od =zdravotnich pojiStoven =z vefejného zdravotniho pojiSténi
v procentudlnim rozpéti 98-99 %, ostatni polozky jsou trzby od statnich instituci (Policie,

Okresni sprava socialniho zabezpeceni, Moravskoslezsky kraj atd.), trzby od osob s cizi
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statni pfisluSnosti a dal$i tuzemské trzby napfi. trzby z vykont nehrazenych z vetejného
zdravotniho pojisténi, najmi, sluzeb. Nejvétsi cast trzeb od zdravotnich pojistoven opét
v historickém vyvoji pfes procenta jsou opét uvedena k roku 2019 jako roku nula, nasledné
roky jsou procentudlné vyjadfeny procentudlnim podilem vynasobenym koeficientem

zmény mezi danym rokem a rokem nula.
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Graf 3: Vyvoj trzeb od zdravotnich pojistoven v letech 2019 az 2022 (vlastni zpracovani;
Nemocnice AGEL Ostrava-Vitkovice, ©2023c; upraven¢)

Trend vyvoje trzeb ma rostouci charakter s mirnym poklesem v roce 2022. Trzby za roky
2020, 2021 vyrazné ovlivnily kompenzace a doplatky za péci v souvislosti s epidemii

COVID-19. Proto mirny pokles v roce 2022 nesignalizuje problém v oblasti trzeb.
Systém uhrady zdravotni péce

Nejvetsi ¢ast uhrad v nemocnici XY tvoii hospitalizacni péce, coz je patrné v nasledném
grafu ve srovnani s ambulantni ¢asti a naslednou lizkovou péci. Vypocet uhrad je definovan
tthradovou vyhlagkou vydavanou Ministerstvem zdravotnictvi CR. Zamé¥ime se predeviim
na ¢ast akutni lizkové péce. Systém CZ-DRG neboli Cesky systém thrady zdravotni péce
zalozeny na Diagnosis-Related Groups (DRGQG), je specificky pfizptisobeny model pro
Ceskou republiku. Tento systém byl vyvinut s cilem zlepsit efektivitu a transparentnost
financovani zdravotni péée v Ceské republice, podobné jako jeho mezinarodni ekvivalenty.
CZ-DRG funguje na principu klasifikace hospitalizovanych ptipadi do skupin s podobnymi
diagnostickymi a terapeutickymi potifebami, coZ umoziuje standardizovanou thradu za
poskytnutou péci. Systém ma za cil odménovat nemocnice za efektivitu a kvalitu
poskytovanych sluzeb, zatimco se zaroven snazi omezit nadmérné vyuzivani zdravotni péce

a zvy$ovani nakladii. Implementace CZ-DRG v Ceské republice piedstavuje vyznamny krok
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k modernizaci a optimalizaci financovani zdravotni péce. Tento systém byl zaveden s cilem

zlepsit piistupnost, kvalitu a efektivitu zdravotni péde pro viechny ob&any CR.

Trzby neboli uhrady od zdravotnich pojistoven (ZP) lze rozdélit v jednotlivych letech dle
segmentt, které vynosy vyprodukovaly. V nésledném srovnani za obdobi let 2019 az 2022

je uveden pomér trzby segmentu péce na celkové trzbé v dané roce.
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Graf 4: Procentudlni rozlozeni segmenti péce v trzbach od zdravotnich pojistoven v letech
2019 az 2022 (vlastni zpracovani; Nemocnice AGEL Ostrava-Vitkovice, ©2023c;
upravene)

V Grafu 4 Ize sledovat v roce 2020 hospitalizacni péci souvisejici s kompenzacemi
s epidemii COVID-19. V ostatnich letech je trend spiSe mirn¢ klesajici. Rlstovy trend je
patrny u ambulantni péce s mirnym vykyvem v roce 2020 a 2021 opét zplsobenym

epidemiologickym vyvojem. V rovnovazném vyvoji se nalézaji thrady v nasledné péci.
Kultura nemocnice XY

Pracovni smlouva je prvnim pravnim aktem zaméstnance od podepséani pracovni smlouvy
a mzdového vymeéru ptredané pracovnici personalniho a mzdového oddéleni. Dojde-li béhem
pracovniho poméru k jakékoli zméné osobnich udajti, ivazku, bude-li se zaméstnanec

vzdélavat atd., je povinen nahlasit tyto zmeny referentovi personalniho oddéleni.

Bezpecnost pii prdci je prioritni. Pfed nastupem zaméstnance do zameéstnani byl tento
proskolen o bezpec€nosti prace. Nejde jen o formalni zalezitost. Svou praci mize dobie
vykonavat jen tehdy, vyvaruje-li se zbytecnych urazi, poskozeni zdravi a majetku. Pracovni
uraz hlasi ihned po jeho vzniku vedoucimu zaméstnanci, kde sepiSe zdznam o pracovnim

tirazu. Dbé rovnéz pravidel ochrany pfed pozarem a jeho nasledky. Skoleni BOZP a PO
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probihé kazdy ¢tvrtek od 7:00 hodin v budové K a musi byt provedeno nejpozdéji v den

nastupu do zaméstnani.
Sezndament s organizacni strukturou nemocnice a jejimi smérnicemi:

Vnitropodnikové smérnice jsou souborem danych pravidel ,,hry*, které se v nemocnici XY
dodrzuji. Mezi ty zékladni patii smérnice lidskych zdrojt, zdravotni péce, bezpecnostni atd.
Vsechny platné smérnice naleznou zaméstnanci na intranetu pod zalozkou ,,Smérnice®.
Organizacni struktura spolecnosti je umisténa ve smérnici kvality Organizacni fad. Ve svych
zadostech, podanich a navrzich dodrzuje hierarchii danou organizacnim tadem. DalSim
nezbytnym a dilezitym dokumentem je provozni tad oddéleni, ktery tesi hygienicko-
epidemiologické normy. Informace o struktufe nemocnice, oddélenich a zaméstnancich je

k dispozici rovnéz na webu nemocnice XY.

Dresscode je pravidlo jednotného barevného schématu obleceni zaméstnanct. Pradlo

zdravotnického personalu se rozlisuje dle barvy na odévu, a to:

. bez barevného pruhu — 1ékarsky personal

. svétle zeleny pruh — vrchni a stani¢ni sestry

. modry pruh — zdravotni sestry a porodni asistentky
. oranzovy pruh — oSetfovatel, sanitaf

Pro zdravotnicky personal plati zdkaz noseni hodinek, prstynki a dalSich Sperkti v pracovni

dobg.

Identifikacni karta ,,Vizitka“ je karta s fotografii umoZiiujici nejen identifikaci, ale i volny
pohyb po nemocnici. Vizitka musi byt vzdy viditelné pfipnuta na odévu. V piipadé ztraty

zaméstnanec informuje o této skute¢nosti svého nadtizeného.

Identifikace v pocitacové siti slouzi zaméstnanci pro piihlaSeni do systému. Pfidéleno je
uzivatelské jméno a heslo, které obdrzel od zaméstnance IT odd¢€leni pfi vstupnim Skoleni.
Po ptihlaSeni miize vyuzivat veSkeré nainstalované programy, které potiebuje ke své praci.
Heslo, které obdrzel pro praci s PC, se nesmi nikomu pfedéavat a po ukonceni prace na PC je

nutné vzdy se odhlasit.

Intranet je dostupny na kazdém z pocitact ve firmé, ktery bude vnitropodnikovym zdrojem

informaci a kontaktli. Zaméstnanec zde nalezne podnikové normy, smérnice, dokumenty
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jednotlivych oddéleni, telefonni seznam, a hlavné dulezité informace, které vedeni

nemocnice sdéluje svym zaméstnancim. Na intranetu jsou umistény veskeré aktuality.

Komunikuje se elektronicky na vsech pocitacich. Je nainstalovan dostupny nastroj pro praci
s postou a dokumenty, pomoci néhoz lze komunikovat ve firm¢ i mimo ni. Pouziva se
firemni email, jelikoz je nepostradatelnym zdrojem pienosu informaci (kurzy, Skoleni,
informace z Ministerstva zdravotnictvi CR, provozni informace z nemocnice apod.). Pfi
elektronické komunikaci je velmi dulezité mit spravné nastaveny podpis emailové zpravy

dle jednotného grafického manuélu (nelze pouzit vlastni tvorbu vzhledu podpisu).

Zasady etického chovdni jsou dany nasledujicimi principy uvedené v etickém kodexu.
(Nemocnice AGEL Ostrava-Vitkovice, ©2023d).

1. Ctit mravni principy, chovat se zdvofile, odpovédnég, Cestné, dodrzovat zasady
slusného chovani bez ohledu na pohlavi, etnicky nebo socialni ptivod, barvu pleti,
sexudlni orientaci, néarodnost, majetkové pomeéry, zdravotni stav, vék, viru

a ndbozenstvi, politické nebo jiné smysleni.

2. Pii poskytovani zdravotni péce v plné mife respektovat zivotni hodnoty, distojnost
a soukromi pacienta.

3. Svou praci vykonavat s poZzadovanou mirou empatie a na co nejvyssi odborné trovni,
kterou si pribézné zvySuje a dopliuje.

4. Ridit se legislativou, pfedpisy a standardy souvisejicimi s vykonem jeho préce.

5. Pracovat vzdy jen s nezbytnym minimem osobnich udaji a divérnych informaci.

S informacemi o zdravotnim stavu pacientli vZdy zachazi diskrétné a neprezentuje je

pted nepovolanymi osobami.

6. Jednat odpovédné, v souladu se zdsadami poctivého obchodniho styku a dobrymi

mravy.
7. Nezneuzivat svého postaveni pro svilj osobni profit ¢i profit tieti strany.

8. Nevyzadovat a nepiijimat od pacientli a obchodnich partnerii zddné dary ani jina

zvyhodnéni, kterd by mohla ovlivnit jeho rozhodovani a vykon préce.

9. Nestavét své osobni zajmy, zajmy Clent své rodiny nebo z4jmy pratel do stfetu se
z4jmy spolecnosti. Pokud k tomu dojde nebo by dojit mohlo, je kazdy zaméstnanec

povinen to oznamit svému nadiizenému nebo vedeni spole¢nosti.
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10. Jednat a vystupovat tak, aby jeho chovani ptispélo k udrzeni prestize a zvySovani

spoleCenského uznani spolecnosti a skupiny AGEL a chrani jejich dobrou povést.
Hodnoceni spokojenosti pacientu s kvalitou péce

Nemocnice XY umistila na propoustéci hospitaliza¢ni zpravy a na ambulantni zpravy QR
code, pres ktery umoziuje pacientim se odkdzat na anonymni dotaznik spokojenosti a ten
vyplnit pies mobilni telefon nebo na pocitaci. Vzory téchto dotazniki jsou v piiloze P IV
a P V. Vroce 2022 probehl elektronicky sbér informaci z téchto vyplnénych dotaznikt

s uzavienymi otdzkami s jednou moznou odpovédi s naslednym hodnocenim.
Hospitalizac¢ni péce:

v" spokojenost s organizaci a rychlosti pfijeti do nemocnice s vysledkem 69 %

maximalné spokojenych respondentt,

v' spokojenost s objednaci dobou k planovanému zékroku s vysledkem 38 %
spokojenych respondentd do 1 mésice, 21 % spokojenych respondentii do 3 mésict

od objednani, po dohod¢ 15 % spokojenych respondentt,

v’ se srozumitelnym vysvétlenim navrzeného postupu 1é€by bylo spokojeno 90 %

respondent,
spokojenost s jednanim pfi hospitalizaci bylo spokojeno 80 % respondenti

s vysvétlenim, jak pecovat o sebe po propusténi byl spokojeno 90 % respondent,

D N NN

s Cistotou na oddéleni bylo spokojeno 80 % respondentil

<\

spokojenost s kvalitou stravy bylo 85,6 % respondent,

v' spokojenost s komunikaci s oSetfujicim 1ékafem bylo spokojeno 79 % respondentii

a s oSetfujicim persondlem bylo spokojeno 82 % respondentt,

v' navrhy ke zlepSeni ze strany respondentii je na: 1. strava, 2. televize, 3. internet,
4. prostfedi na pokojich, 5. Cistota a uklid, 7. dostupnost WC/sprchy, 8. jednani
a komunikace sester, 9. jednani a komunikace Iékatti, 10. zplisob podavani informaci

pacientim.
v" hodnoceni znac¢ky bylo vnimano jako profesionalni pfistup a ptivétivy zdravotnicky
personal s vysokou pravdépodobnosti, Ze znova vyuziji sluzby zdravotnického

zafizeni.
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Ambulantni péce:

v

v

spokojenost s ¢ekaci dobou: do 10 min 63 %, do 30 min 25 %, do 60 min 5,7 %,

spokojenost s objednacimi terminy k ambulantnimu oSetfeni: do 1 mésice 38 %, od

1 do 3 mésicii 19 %, po dohodé& 32 %,

délka cekani v cekarné pfed ambulantnim oSetfenim vyplnilo 57 % respondentt

¢ekaci dobu do 10 minut a 31 % respondentt ¢ekalo do 30 minut,

spokojenost s pristupem lékare: maximalné spokojen 84 %, maximaln€ nespokojen

6,6 %,

spokojenost s ptistupem sestry: maximalné spokojen 81,6 %, maximalné nespokojen

6,6 %,

spokojenost s preddnim informaci: spokojenost ze strany zdravotni sestry 96 %

a u lékare 94 %,

celkové bylo s urovni oSetteni velmi spokojeno 77 % respondenttl, spokojeno 13 %

respondentli a nespokojeno 6,8 % respondenti.

6.1 Analyza péti konkurencnich sil v nemocnici XY

L.

Sila konkurence v odvétvi:

V oblasti zdravotni péce neni konkurencni vztah, znamy zodvétvi podnikid
zamétujicich se na tvorbu zisku, spiSe se jedna o spolupréci. Spadové oblasti, coz je

cey

uzemi, jezZ dané zafizeni pokryva svou péci o obyvatele na ném Zijici, vyuziva dnes
jiz jen Rychla zéachranna sluzba z divodu rychlosti dovozu do nejblizsiho
zdravotniho zatizeni, kterd je schopna a opravnéna konkrétni zdravotni stav pacienta
fesit (napf. diagnozy cévni mozkové prihody v iktovych centrech). Nelze ani hovofit
o cenové konkurenci i pfesto, Ze dand nemocnice XY je soukromého typu, neni viici
ostatnim zafizenim vetejného typu (fakultni nemocnice pfimo fizend ministerstvem
zdravotnictvi, méstska nemocnice fizena méstem) v konkurenénim postaveni,
protoZe ceny za péci jsou stanoveny cenovym piedpisem a uhradovou vyhlaskou
a vyplaceny na smluvni bazi od zdravotnich pojistoven. Nemocnice ji nemize vice

ovlivnit. Jak jiz bylo také v analyze uvedeno, trzby od zdravotnich pojistoven

z vetejného zdravotniho pojisténi tvoti 98—99 % piijmi této nemocnice XY.
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V ¢em jsou si nemocnice XY a nemocnice v jejim okoli konkurencni, jsou necenové
faktory. Jedna se o kvalitu péce, technické vybaveni, persondl a jeho kvalita,

uspéesnost 1éCby, image a dobré jméno.

Nemocnice XY ma ve své oblasti dvé konkurencni zafizeni, a to jsou Méstska
nemocnice Ostrava piispévkovd organizace meésta Ostravy a dale Fakultni
nemocnice Poruba. Ob¢ tyto nemocnice se pokouseji zachovat si stavajici pocet
pacientli, nebot’ poskytovani zdravotni péce jim pomaha dosdhnout na financni
prostiedky prostiednictvim thradové vyhlasky. Pacienti maji moznost volby
nemocnice a také konkrétniho lékaie, coz je jejich pravo. Nemocnice mohou
odmitnout pacienta jen v ptipad¢, ze se nejedna o neodkladnou péci nebo z divodu

nedostate¢nych kapacit, pfiCemz musi zajistit alternativni péci v jiném zatizeni.

Kvalita péce, technické vybaveni doznala v poslednich letech mnoha investi¢nich
aktivit a konkurence v technologické otdzce je spiSe ojedinéla. Vychazi spise ze
specializaci. V ¢em spociva nejvice vnimani necenové konkurence v dané nemocnici
XY je ziskani a udrzeni si kvalitniho personalu. Tim, Ze vSichni tfi konkurenti jsou
mezi sebou vzdaleni méstskou hromadnou dopravou v rozpéti 15-20 minut, nelze
bariéry ptechodu brat za urcitou hradbu obraného valu vici fluktuaci. Je tedy nutné
pracovat stimto faktem a stabilizovat persondlni zdroje. Spoluprace mezi
nemocnicemi vede 1 k interpersonalnim vztahim, ktera se obcas stava Zivnou pidou
k ptetahovani kvalitniho persondlu formou navySovanim plati, mezd ¢i nabidkou
vysSich pracovnich pozic. Pocty personalnich stavi ovliviluji nejen kvalitu
poskytovanych sluzeb, ale také moznost viibec pé¢i poskytovat. Lizkové stanice
v provozech maji taxativné nastaveny pocCty persondlu, které v ptipadé vypadku

persondlu je nutno omezovat, a to nejen v planované, ale i akutni péci.

V nemocnici XY je za posledni obdobi vyvoj fluktuace zaméstnancli zobrazen v nize

uvedeném grafu.
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Graf 5: Kumulativni fluktuace prepoctenych uvazka dle profesi za obdobi roku 2022/1-9

II.

(vlastni zpracovani; Nemocnice AGEL Ostrava-Vitkovice, ©2023¢)
V nemocnici XY je neustdle monitorovana spokojenost zaméstnancu. Jejich kvalita
prace a spokojenost je klicova pro plnéni klicovych cili. Dle vySe uvedenych
vysledkl z grafu je patrné, ze se dafi udrzet pomér ndstupi zaméstnancli na vyssi

urovni, nez-li odchodu ke konkurenci.

Dalsi ¢asti necenového boje mezi konkurenty je stav akutniho Itizkového fondu.
Souvisi 1 se stavem personalu v daném oboru a tim i technicky uzavienymi 10zky.
Celkovy stav liZzkového fondu dle informaci zjednotlivych zafizeni je
nerovnomérny, nemocnice XY ma 385 lizek ztoho akutnich 355, Fakultni
nemocnice Ostrava ma 1341 lhzek ztoho akutnich 1181 a Méstskd nemocnice
Ostrava ma 824 ltzek z toho akutnich 694 (vlastni zpracovani). Z toho je patrné, ze
stati uzavfeni, kteréhokoliv oddéleni zdavodu sanitarnich, technickych,
personalnich a pokud se jedna o pocetné vysokou lizkovou kapacitu dojde v systému
k tlaku jednotlivych konkurentl a fesi se akutni komplikace, kde akutniho pacienta
pfijmout.

Hrozba novych vstupii do odvétvi:

Hrozba vstupu do sektoru zdravotnictvi ma mnohd omezeni. Legislativa pro oblast
zdravotnictvi mad mnoZstvi zdkont 1 norem. Opravnéni k provozovani vznika
rozhodnutim o registraci u krajského ufadu dle mista provozovani. Je-li

provozovatelem fyzicka osoba musi byt zplisobila k pravnim ukonlim, bezihonna



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 94

I1I.

a mit odbornou a zdravotni zptsobilost odpovidajici druhu a rozsahu poskytované
zdravotni péce. Pokud se jedna o pravnickou osobu nebo fyzickou bez odborné
zpusobilosti, pak musi mit odborného zéstupce, ktery splituje dané podminky, ten
musi byt v pracovnim vztahu nebo napi. spoleénikem. Prochazi v piipadé ltizkové
péce vyb&rovym fizenim na Ministerstvu zdravotnictvi CR a v p¥ipadé ambulantni
péce na piislusném krajském urad¢, kde mu nasledné vznika opravnéni poskytovat
v dané odbornosti péci v urcité oblasti. Ziskani smluvniho vztahu se zdravotnimi
pojistovnami je nasledn¢ také velmi slozité.

Dalsi a neméné vyznamnou bariérou vstupu je kapitalova a technologicka naroc¢nost,

ziskani kvalifikovaného personalu.

Opét nejvétsi hrozbou nového konkurenta je v oblasti zdravotnictvi fluktuace

kvalifikovaného personalu.
Sila dodavatelii

Nemocnice XY méa mnoho dodavatelt, které l1ze rozdélit dle toho, zda dodavaji zbozi

nebo sluzby:
V' 1éCivé piipravky a zdravotnicky material,
v' krve a krevni derivaty,
v' zdravotechniku a nahradni dily,
v

IT technika s certifikaci pro zdravotnictvi,

<\

nahradni dily k opravam budov a pfislusenstvi,

<\

stravy pacientd dle specifik diet

dodavky, opravy a prani pradla zdravotnického personalu,

AN

outsourcing uklidovych sluzeb,
v' dodavatelé energii.

Nemocnice XY ma zajistény dodavky na zdklad¢ tzv. skupinovych smluv. Ve
skupin€ jsou spole¢nosti, které pro ni zajiStuji dodavky lécivych piipravka,
zdravotnického materialu, krve a krevnich vyrobkt. Tlak na cenu v oblasti dodavek
cerpa z Uspor z rozsahu, tim Ze skupina ma vicero lizkovych zafizeni, a proto pii
nakupu je schopna pii tlaku na cenu snizit naklady. Ceny energii jsou vysoutézeny

za celou skupinu a snizuji tak néklady i na tuto ¢ast nakladl, coz ve vySe uvedené
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IV.

analyze nakladl je patrné. Dodavatel stravy pro pacienty je jednou z kritickych
slozek z divodu vysoké narocnosti na kvalitu, teplotu na konci pfi pfedani, rychlost
piepravy, management distribuce oballi a nedostatecném poctu takovych firem na

trhu. V celku dodavatelii 1ze vSak uvést, ze jejich sila se snizuje.
Sila odbératelii/zakaznikii:

Na zacatku je nutno ujasnit kdo je zdkaznikem nemocnice XY. Z hlediska platce se
jedna o zdravotni pojiStovny, které nasmlouvavaji a nasledné¢ kupuji péci dle
legislativné danych pravidel v urcitém mnozstvi. Je prakticky v roli ,,rozd¢lovatele*
finan¢nich prostiedkl. Sila zdravotnich pojistoven je velmi vysokd, protoze
stanovuji limity, které jsou vSak pocitany az na konci roku. V priubéhu roku jsou
velmi téZce predikovatelné a pokud dojde k piekroc€eni, je nutné vyjednévat o jejich

proplaceni.

Kdybychom brali v tvahu kone¢ného ptijemce péce, pak se jedna o pacienta/klienta.
Moznost ovlivnit cenu pacientem je velmi mald, je prakticky dana legislativou.
Systém nadstandardd, jak jiZ bylo v analyze uvedeno, jako trzby ostatni, v nichz se
skryva 1 platba napt. za nadstandardni pokoj, je z pohledu celku jako margindlni.
Avsak pocet pacientl a jejich loajalita viici nemocnici je velmi podstatna. Jejich
spokojenost, chut’ a ptani fesit svilj zdravotni stav v daném zdravotnickém zatizeni
ma nakonec 1 finalni vliv na celkovou finan¢ni thradu. Z tohoto whlu je sila
jednotlivce pacienta a jeho osobni zkuSenost, kterou mnohdy v socidlnich médiich
probird, je na jedné stran¢ reklamou, ale i hrozbou z pochybeni jedince (Spatné

nalady personalu, pfepracovanosti, nedostatecné empatie) a nelze jej podcenovat.
Hrozba nahradnich produktii nebo sluzeb:

Hrozba substitutli je ve zdravotni péci natolik specifickd, Ze jejich hrozba neni
vysokd. Onemocnéni maji nastaven né&jaky zplsob lécebnych postupli podle
nejnovejSich postupii a metod, avSak informace o téchto postupech jsou asymetrické
v daném okamziku. Je mozno konzultovat zptisob 1€¢by s vicero specialisty, tfeba se
1 rozhodnout 1é¢it alternativné. Jak jiz bylo popsano v okoli nemocnice XY jsou
2 nemocnice, které svym rozsahem péce, kvalitou nabizeji péci srovnatelnou.
Diilezité je osobni zkuSenost pacienta, ale 1 reference o dané nemocnici. Kvalita péce,
prostory, v nichz je péce poskytovana, stravovani, ochota a piistup oSettujiciho

personalu, 1€kaiti, empatie atd.
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6.2 Financni analyza vybranymi pomérovymi ukazateli nemocnice XY

Klicové informace pro posouzeni finan¢niho zdravi spolecnosti poskytuje ucetni zavérka,
zahrnujici rozvahu, vykaz zisku a ztrat a vykaz cash flow, které jsou soucasti vyro¢nich
zprav nemocnice XY. Majetek spolecnosti, odraz minulych investi¢nich rozhodnuti, je
kategorizovan podle funkce, likvidity a doby vazani ve spolecnosti a rozdélen na dlouhodoby
majetek a obézna aktiva. Financovani spolec¢nosti, tedy pasiva, se déli na vlastni kapital
a cizi zdroje. Vykaz zisku a ztrat poskytuje informace o vysledcich podnikatelské Cinnosti,
zatimco cash flow, jako dilezity dopln€k rozvahy, upozorfiuje na moznou platebni
neschopnost firmy i pfes dosahovani zisku, odhaluje redlny tok penéznich prostredkt mezi
pfijmy a vydaji. V nasledujici je si uveden vybér hodnot z jednotlivych vykazii za obdobi let
2019 az 2022, z nichZ se nésledné bude vychazet pii vypoctu jednotlivych pomérovych
ukazatelil finan¢ni analyzy. Tato metoda finan¢ni analyzy spoc¢iva v porovnani vzdjemnych

vztahl riznych ekonomickych dat.

Tabulka 3: Vybér hodnot z ucetnich vykazii za roky 2019 az 2022 (vlastni zpracovani;
JUSTICE.CZ, 2024c; JUSTICE.CZ, 2024d; JUSTICE.CZ, 2024e; JUSTICE.CZ, 2024f)

PoloZka v tis. K¢/ Rok 2019 2020 2021 2022
Aktiva celkem 762 642 | 852200| 838019| 970252
Obézna aktiva 300378 | 369365| 313747| 415465
Zasoby 8 799 12 289 15936 15904
Finan¢ni majetek 520 853 400 551
Vlastni kapital 189962 | 228 019| 288 350| 294299
Cizi zdroje 568 786 | 622274| 539 118| 667 458
Kratkodobé zavazky 208 252| 499 052| 458 425| 600 500
Nékladové tiroky 5733 3582 4 957 18 752
Odpisy 21 145| -13964| 29417 31979
1 060 1245 1221
Trzby za prodej vyrobki a sluzeb 918 471 725 775 470
Trzby za prodej zbozi 0 0 2167 3138
Vysledek hospodafeni pred zdanénim 8424 68363 81353 4 861
Zisk pred zdanénim a odectem urokii (EBIT) 14 157 71 945 86 310 23613
Cash flow z provozni ¢innosti 16 517| 135578 | 74424| -39546

Ukazatelé rentability vypovidaji o tom, jak efektivné dokdze spolecnost zhodnotit vlozeny

kapital. Rentabilita vyjadiuje schopnost vlozeného kapitélu pfindset zisk. (Ruckova, 2021)

» Rentabilita aktiv (ROA) poméiuje zisku pied zdanénim a odectem trokt (EBIT) ku
celkovym aktivim a vyjadfuje tak celkovou efektivnost podniku. Informuje
o zhodnoceni celkového vloZeného kapitalu bez ohledu na to, zda byl financovan

z vlastnich nebo cizich zdroju. (Rickova, 2021)
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Graf 6: Rentabilita aktiv za roky 2019 az 2022 (vlastni zpracovani)

Vykyv vletech 2020 a 2021 je zpasoben vyssi kompenzaci z davodu
epidemiologické situace COVID-19. Pokud bychom tyto roky vynechali a srovnali
roky 2019 a 2022, je trend rostouci a nartst je 0,58 %.

» Rentabilita viastniho kapitilu (ROE) poméiuje zisku pfed zdanénim a odeCtem
urokd (EBIT) ku vlastnimu kapitalu a vyjadiuje efektivitu vyuziti kapitalu vlastniki.

(Rickova, 2021)
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Graf 7: Rentabilita vlastniho kapitalu za roky 2019 az 2022 (vlastni zpracovani)
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Nahly nartst v letech 2020 a 2021 je opét zplsoben vyssi kompenzaci z divodu
epidemiologické situace COVID-19. Pokud bychom tyto roky vynechali a srovnali
roky 2019 a 2022, je trend rostouci a narust je 0,57 %.

» Rentabilita trieb (ROS) poméiuje zisk pred zdanénim a odectem urokt (EBIT)
k celkovym trzbdm a informuje kolik korun zisku vyplyne z jedné koruny trzeb.

(Rickova, 2021)
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Graf 8: Rentabilita trzeb za roky 2019 az 2022 (vlastni zpracovani)

Vysoky rist v letech 2020 a 2021 je opét zplsoben vyssi kompenzaci z divodu
epidemiologicke situace COVID-19. Pokud bychom tyto roky vynechali a srovnali
roky 2019 a 2022, je trend rostouci a narust je 0,39 %.

Ukazatelé likvidity vyjadiuji schopnost jakékoliv slozky majetku firmy pfeménit se
v penéZzni hotovost. Tato schopnost se stava kli¢ovou, kdyZ se spolecnost ocitne v situaci
nedostatku hotovosti, avSak musi fteSit splaceni svych aktudln€ splatnych zavazki.

(Riigkova, 2021)

» Likvidita béina (IIl. stupné L3) vypocteme jako podil ob&éznych aktiv ku
kratkodobym zavazkiim. Sdéluje nam, kolik korun z naSich celkovych obéznych
aktiv je pokryta 1 K¢ naSich kratkodobych zavazki. Jinymi slovy, informuje o tom,
jak Casto jsme schopni vyrovnat své zavazky viici véfiteliim, pokud bychom v daném
okamziku ptevedli tato obézna aktiva na hotovost. Doporucené vysledné hodnoty

jsou mezi 1,5 az 2,0. (Riackova, 2021)
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Graf 9: Vyvoj bézné likvidity v letech 2019 az 2022 (vlastni zpracovani)
Vyvoj ukazatele je klesajici a zhorsuje se a nedosahuje doporuc¢enych hodnot.

» Likvidita pohotova (Il. stupné L2), kterou vypocteme jako podil obéznych aktiv
sniZzené o hodnotu z4sob ku kratkodobym zavazkiim. Ukazatel ndm sd¢luje, kolika
korunami nasich pohledavek a hotovost v pokladné nebo na bézném tctu je pokryta
1 K¢ nasich kratkodobych zavazkl. Z obéznych aktiv se odecita nejméné likvidni
slozka zasob. Tato likvidita je také oznaCovéana také jako acid test. Doporucené

vysledné hodnoty jsou mezi 1,0 az 1,5. (Rickova, 2021)
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Graf 10: Vyvoj pohotové likvidity v letech 2019 az 2022 (vlastni zpracovani)
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Pohotové likvidita je v pribéhu danych let klesajici, zhorSuje se a nedosahuje

doporucenych hodnot. Pouze v roce 2019 je nejblize optimalni hodnoté.

» Likvidita okamZita (I. stupné L1), jez vypo¢teme jako podil finan¢niho majetku ku
kratkodobym zavazkiim. Jedna se o nejpfisnéjsi likvidni ukazatel, ktery udava
schopnost zaplatit své kratkodobé zavazky ,,ihned* pomoci hotovosti v pokladné
nebo z bézného uctu, Seky ¢i kratkodobymi cennymi papiry. Doporucené vysledné
hodnoty v Ceské republice jsou mezi 0,2 az 0,5. (Rackova, 2021)
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Graf 11: Vyvoj okamzité likvidity v letech 2019 az 2022 (vlastni zpracovani)

Okamzita likvidita je v pribehu danych let klesajici, zhorSuje se a opét nedosahuje

doporucenych hodnot. Tento ukazatel dosahuje nejhorSich hodnot ze vSech likvidit.

Ukazatelé zadluZenosti pfinaSeji informace ohledné tvérového zatiZeni spolecnosti. Tyto

ukazatele vyjadiuji vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji. (Rtckova, 2021)

» Celkova zadluZenost — spocteme ji jako podil cizich zdroji k celkovym aktivim.
Tento ukazatel je nazyvan jako ukazatel véfitelského rizika. Celkové zavazky
zahrnuji kratkodobé i dlouhodobé. Cim vy33i je hodnota ukazatele tim vétsi je riziko

vétitelll. (Ruckova, 2021)
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Graf 12: Vyvoj celkové zadluZenosti v letech 2019 az 2022 (vlastni zpracovani)

Celkova zadluzenost od roku 2019 do roku 2020 klesala a mirné vzrostla v roce 2021.

Trend klesajici je pozitivni.

Ukazatelé s vyuZitim provozniho cash flow méfi vyznam financnich tokd ve finanéni
situaci spoleCnosti. Zamérem je identifikovat pfedzvéesti potencidlnich platebnich potizi
a vyhodnotit vnitini finan¢ni kapacitu spolecnosti. Vychazi z jinych pomérovych ukazatelt
napf. rentability, likvidity, ve kterych je ucetni zisk zpravidla nahrazen provoznim cash flow.

(Rickova, 2021)

» Cash flow rentabilita trieb ROS vypocteme jako podil cash flow z provozni ¢innosti
k ro¢nim trzbam. Ukazatel je odvozen od ukazatele rentability trzeb. Touto zaménou
za provozni cash flow je méné¢ ovlivnén investi¢nimi cykly a stupném odepsanosti

stalych aktiv. (Ruckova, 2021)
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Graf 13: Vyvoj ukazatele cash flow rentability trzeb v letech 2019 az 2022 (vlastni
zpracovani)
» BéZna likvidita 7 cash flow vypocteme jako podil cash flow z provozni ¢innosti ku
kratkodobym zavazkiim. Ukazatel je odvozen od ukazatele bézné likvidity.
Vyjadiuje schopnost podniku splacet své splatné zavazky z vytvorenych penéznich

prostiedkt. (Rackova, 2021)

30,00%

27,17%

25,00%

20,00%

[v)
15,00% 16,23%

10,00%
5,00%

0,00%

2019 2022
-5,00%
-6,59%

-10,00%

Graf 14: Zmény v ukazateli bézné likvidity z cash flow v letech 2019 az 2022 (vlastni
zpracovani)
V grafu 13 a 14 je patrny pokles do zapornych hodnot v roce 2022. Tento stav byl zplisoben
zapornou hodnotou cash flow z provozni ¢innosti z divodu thrady néklada trokl z cash-

poolu a splacenim dan¢ z bézné ¢innosti.
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6.3 SWOT analyza nemocnice XY

Dle vyse provedené analyzy jednotlivych faktorii jsem sestavil zakladni SWOT analyzu pro
strategické fizeni nemocnice XY v tabulce 4. Tato analyza je klicova pro strategické

planovani a zlepSovani celkové vykonnosti nemocnice.

Tabulka 4: SWOT analyza (vlastni zpracovani)

POMOCNE SKODLIVE
(k dosazeni cile) (k dosazeni cile)
STRENGHTS (silné stranky) WEAKNESSES (slabé stranky)
e Reputace nemocnice XY e Absence nekterych oborti péce viici
__ | * Kovalifikovany personal — pickovi konkurenci
g pracovnici v oboru e Kapacitni limit — zastarala koncepce
E .go e Moderni zdravotnické vybaveni a budov (pavilony)
E g technologie IT e Percepce elitafstvi — nadstandardy
g 'é e Specializované sluzby (centra) mén¢ dostupné pro Sirokou vetejnost
g e Vlastni NIS s efektivnim sledovanim mohou ovlivnit image
v realném Case e Zavislost na smlouvach se ZP
e ZhorSujici se ukazatel likvidity
OPPORTUNITIES (piilezitosti) THREATS (hrozby)
e Rozvoj CZ-DRG systému k fizeni e ZvySend konkurence s ubytkem
kvality, efektivity a vykonnosti poctu pacientd a piijmul
;:5: e Vyuziti potencidlu digitalizace a k hospitalizaci v nemocnici XY
;§ % telemediciny e Regula¢ni zmény v zakonnych
)E g e Rozvoj spoluprace s jinymi ZZ pozadavcich ovlivitujici provoz
g ‘é e Nové programy péce ve stavajicich e Fluktuace zdravotnického personalu
= oborech — napf. ortopedie velkych e Nedostatek prostiedkti z divodu
kloubti legislativnich zmén
e Cerpani dotaci a grantli e Kybernetické utoky

Vysledkem analyzy je zhodnoceni dlouhodobého ptlisobeni nemocnice XY. Nasledna
tabulka 5 je vyhodnocenim pfifazenim vah a hodnocenim jednotlivych boda analyzy.
Celkovy soucet za jednotlivé kategorie silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb je 1,2.

Kladné ¢islo nam dokazuje, Ze podstatnéjsi vliv maji faktory silnych stranek a prilezitosti.
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Nejvétsi potencidl je v silnych strankach (3,2) s diirazem na kvalifikovany personal. Pokud
se zamétime na prilezitosti (3,0), je st€Zejnim zamétenim rozvoj CZ-DRG systému fizeni

kvality, efektivity a vykonnosti.

Tabulka 5: Vyhodnoceni SWOT analyzy (vlastni zpracovani)

Polozka ‘ Viha ‘ Hodnoceni | Vysledek

Silné stranky

Reputace nemocnice XY 0,15 5 0,75

Kvalifikovany personal — Spi¢ky v oboru 0,30 4 1,20

Moderni zdravotnické vybaveni a technologie IT 0,25 3 0,75

Specializované sluzby (centra) 0,20 2 0,40

Vlastni NIS s efektivnim sledovanim v realném case 0,10 1 0,10
Soucet| 1,00 15 3,20

Slabé stranky

Absence nékterych obort péce viici konkurenci 0,20 -2 -0,40

Kapacitni limit — zastarala koncepce budov

(pavilony) 0,25 -3 -0,75

Percepce elitafstvi — nadstandardy mén¢ dostupné

pro Sirokou vefejnost mohou ovlivnit image 0,10 -4 -0,40

Zavislost na smlouvéach se ZP 0,30 -3 -0,90

Zhorsujici se ukazatel likvidity 0,15 -2 -0,30
Soucet| 1,00 -14 -2,75

PrileZitosti

Rozvoj CZ-DRG systému k fizeni kvality, efektivity

a vykonnosti 0,35 4 1,40

VyuZiti potencidlu digitalizace a telemediciny 0,20 3 0,60

Rozvoj spolupréce s jinymi ZZ 0,10 2 0,20

Nové programy péce ve stavajicich oborech — napf.

ortopedie velkych kloubti 0,25 2 0,50

Cerpani dotaci a grantil 0,15 2 0,30
Soucet| 1,05 13 3,00

Hrozby

Zvysend konkurence s ubytkem poctu pacienti a

piijmu k hospitalizaci v nemocnici XY 0,10 -4 -0,40

Regula¢ni zmény v zakonnych pozadavcich

ovliviiyjici provoz 0,10 -2 -0,20

Fluktuace zdravotnického personélu 0,45 -2 -0,90

Nedostatek prostiedkii z divodu legislativnich zmén 0,20 -3 -0,60

Kybernetické utoky 0,15 -1 -0,15
Soucet 1,00 =12 -2,25

Soucet silnych a slabych stranek 0,45

Soucet prilezitosti a hrozeb 0,75

Celkem soucet interniho a externiho prostredi 1,20
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7 SHRNUTI ANALYTICKE CASTI

Nemocnice XY je akciovou spolecnosti s jedinym vlastnikem AGEL a. s. Je soucasti velké
skupiny zdravotnickych zafizeni. Jednd se o vSeobecnou nemocnici s rozsdhlou akutni
lizkovou, ambulantni a naslednou péci. Ke své ¢innosti pouzivd nejmodernéj$i metody
a diagnostické zdravotnicka zatizeni. Celkova roveinl vybaveni je aktudlné pln¢ obnovena.
Nemocnice je pavilonového typu s problematickym umisténim v primyslovém arealu
a obklopena infrastrukturou, ktera neumoznuje dal§i rozsSifovéani. Rekonstrukce, které
neustale probihaji, musi byt feSeny za provozu v uzavieném prostoru. Byly popsany stanovy
spole¢nosti, popsana organizacni struktura, produktové portfolio, historické koteny vzniku
a zakladnich milniki vyvoje. Byl popsin soucasny systém fizeni vykonnosti.
Managementem nemocnice byl k tomu ucelu zfizen tym Rady kvality, ktery se zabyva

¢innosti planovani, fizeni, monitorovani, zvySovani kvality a bezpe¢i poskytovanych sluzeb.

Soucasny stav investi¢ni ¢innosti a hospodafeni byl vyhodnocen s vyuzitim Porterovy
analyzy péti konkurencnich sil v podniku, finanéni analyzou vybranymi pomérovymi
ukazateli a SWOT analyzou. Byla popséna sila dodavatelti nemocnice XY diky zaclenéni do
vyznamné skupiny a spoleénému jednani jako nizkd. Odbératelska sila dvou rovin nakupu
zdravotni péce od zdravotnich pojistoven jako zprosttedkovatele a pacienta/klienta v roviné
marketingové. Sila pacienta je v této rovin€ sice v jednani o cené margindlni, ale jeho
reference je Zivotné dulezitd jako doporuceni. Hrozba substitutl je velmi nizkd. Poméroveé
ukazatele finan¢ni analyzy odhalily problém piedevsim v hledisku likvidity a v provoznim
cash flow, a to v roce, kdy se tento tok dostal do zapornych hodnot. Diivodem byla platba
urokii z cash-poolu a splatna dan z béZné ¢innosti. Ve SWOT analyze se potvrdila vyssi vaha
silnych stranek spolecnosti se zamétrenim predevsim na kvalitni persondl se Spickovymi
odborniky v oblasti zdravotniho persondlu 1 v jinych oblastech ¢innosti. Pfi pohledu na
oblast piileZitosti se zaméfuje na rozvoj systému CZ-DRG. Cast akutni hospitalizadni péce
a jeji vykonnost je pro nemocnici XY natolik dulezita, ze i na zdklad€ téchto analyzovanych
skutecnosti 1ze pfistoupit k navrhu projektu fizeni vykonnosti metodou Balanced Scorecard

v této vybrané nemocnici XY.
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8 IMPLEMENTACE METODY BALANCED SCORECARD

Implementacni faze diplomové prace byla zamétfena na zlepSeni vykonnosti, efektivity
a snizeni rizik v procesech fizeni a vykazovani hospitaliza¢ni péce v systému CZ-DRG
nemocnice XY s vyuzitim metodiky Balanced Scorecard. Postupy byly navrzeny na zakladé
teoretickych vychodisek, ptficemz kazdy krok byl prizptisoben podle pozadavki
identifikovanych v analytické Casti, v niz bylo potvrzeno, Ze nejvetsi Cast trzeb je tvoiena
z prostfedki vetejného zdravotniho pojisténi hrazenou zdravotnimi pojistovnami a v ni vice
nez 60 % ¢ini akutni hospitalizacni ¢ast fizena systémem CZ-DRG. Cilem je nejen Gspésné
implementovani metody, doplnéni stavajiciho klinického systému o podporu prace se
sestavenymi hospitalizacnimi ptipady v systému CZ-DRG, doplnéni dalSiho softwaru pro

podporu prace a Skoleni v systému CZ-DRG, ale 1 zaji$téni jeji dlouhodobé udrZzitelnosti.

8.1 Navrh a cile projektu

V souvislosti s vizi nemocnice XY spocivajici v budovani prosperujici organizace s vysokou
firemni kulturou, s ispéchem stavénym na profesionalnich zaméstnancich fesicich problémy
pacientl s vysokou odbornosti a maximalnim zdjmem o jejich spokojenost a hodnotami
zalozenymi na dobru pacienta, profitabilit¢, image nemocnice, seberealizace
a spokojenosti zaméstnanct, bylo vedenim spole¢nosti rozhodnuto v lednu roku 2023
realizovat tento projekt. Bylo konstatovano, na zaklad€ slozitosti diagnostiky v souvislosti
s vyvojem systému CZ-DRG a vykazovanim péce viici zdravotnim pojistovnam, ze stavajici
nastaveny systém reportingu a fizeni v systému CZ-DRG piekonal své moznosti, a to na

zakladé auditl, zaveéru revizni ¢innosti zdravotnich pojistoven a analyz minulych let.

Zakladni strategii bylo zvysit vykonnost akutni hospitalizacni péce v systému CZ-DRG,
zvysit efektivitu procesu fizeni a komunikace pifi schvalovani finalnich diagnoz
hospitalizovanych pacientl a snizit rizikovost umélého navySovdni ndrocnosti
anamnestickymi diagnézami z minulosti nefeSenymi v rdmci aktudlniho stavu pacienta
véetné multioborovych piipadii z riznych odbornosti pfi stanoveni hlavni hospitaliza¢ni
diagndzy. Dal§im rozmérem bylo zvysit povédomi 1€katského 1 oSetfovatelského personalu
o syst¢ému CZ-DRG a o kvalité zapisu informaci ovliviiujici finalni diagnosticky stav
pacienta v souvislosti s pribéznym i findlnim posouzenim pii propusténi z nemocni¢ni péce,
ale 1 zhlediska vykonnosti v systému CZ-DRG. Bylo schvéleno pfedstavenstvem
spolecnosti vytvoreni tymu v ramci organizaéni struktury pod zastitou hlavniho managera

DRG a pod vedenim managera odboru thrad zdravotni péce se ziskanim nového cClena,
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hlavniho kodéra DRG z pracovniho trhu. Tento novy pracovnik byl zafazen v organizacni
struktufe pod managera odboru thrad zdravotni péce z diivodu procesniho zapojeni i do

¢innosti tohoto oddéleni. Byl vypsan inzerat personalnim oddélenim.

Novy zaméstnanec, hlavni kodér DRG, odbornik v oblasti kodovani v syst¢ému CZ-DRG,
s praxi a zkuSenostmi v daném oboru, ma vést tym stavajicich kodérti na oddé€leni (se
zaméfenim na lékarsky personal), provadét edukaci, konzultacni ¢innost, schvalovani
multioborovych pfipadl, navrhovat potfebné zmény, davat podnéty v ndvaznosti na stavajici
informacni systém, spolupracovat s tymem odboru thrad zdravotni péce pii vykazovani
zdravotni péce, kontrolovat propoustéci zpravy a jejich vedeni a zapis v souladu

s vykazanymi diagnézami ptipadu, reportovat ¢innost tymu a informovat vedeni spole¢nosti.

Byly vybrany ukazatele KPIs k méfeni vykonnosti, efektivity, kvality diagnostiky, snizeni
rizik a predbézné schvalena strategie investic do dal§iho rozsifovani funkcionalit stavajiciho
klinického informacniho systému pro podporu feSeni problematiky systému CZ-DRG,
komunikace, evidence pozadavki a sledovani procesti od pocatkti az po finalni schvaleni

s ur¢enim zadatele 1 schvalovatele a podpora reportingu ¢innosti a vysledkd.

Hlavnimi ukazateli KPIs — vykonnosti, efektivity, spravnosti vykazovéani diagnéz a snizeni

rizik revizi byly vybrany:

v" Vykonnost — navySeni trzeb z akutni hospitalizaéni péte na zadkladé spravného
vykazani diagnoz z klinického stavu pacienta — ¢innost kodért oddéleni v navaznosti
na metodiku v systétmu CZ-DRG a v souvislosti s ¢innosti vykazovani vici ZP

Oddélenim thrad zdravotni péce.

v’ Efektivita — multioborova spoluprace tyma kodér u akutni hospitalizaéni péce
presahujici jednu odbornost — navySeni trzeb diky spravnému vykazani v nadvaznosti
na metodiku v systému CZ-DRG a opét v souvislosti s ¢innosti vykazovani vici ZP

Oddélenim thrad zdravotni péce.

v Spravnost vykazovani diagndz a sniZeni rizika revizi — z neopravnéného navyseni
poctu diagndéz nebo neopravnéné hlavni diagndze v rozporu s klinickym stavem
pacienta, a tak zvySenim revizni ¢innosti zdravotnich pojistoven a z toho plynoucich
sankci. Cinnost kodérii oddéleni s podporou procesii vramci klinického

informacniho systému matici automatickych kontrol.

Byla potvrzena podpora vedeni spolecnosti v danych ¢innostech, odsouhlaseno zvySeni

nakladil souvisejicich s pInénim KPIs a odsouhlasena implementace. Casovost projektu
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a jeho vyhodnoceni byla zavisla na pfijeti nového ¢lena tymu, ale predbézné byla stanovena
na jeden rok s kontinudlnim pokra¢ovanim. Tato strategie byla prezentovana na provoznich
poradach a byly o ni informovani zaméstnanci nemocnice XY s moznosti se vyjadrit

a pfipominkovat cely proces.

8.2 Casovy harmonogram implementace

V nasledujici tabulce je uveden ¢asovy rozvrh pro realizaci projektu podle principt Balanced
Scorecard, s podrobnym popisem jednotlivych etap a fazi, véetné¢ odhadované délky jejich
trvani. Celkové byl projekt naplanovan na obdobi 12 mésicil, pocinaje bieznem 2023
a koncici bieznem 2024. Ovéteni efektivity navrzeného konceptu bylo ptredpokladano
v lednu 2024, coz umoznilo vyhodnotit vysledky za cely rok 2023. Poc¢atek projektu byl
nastaven na biezen 2023, aby byl poskytnut dostate¢ny ¢as pro piijeti nového ¢lena tymu.
Nejvice Casu vyzadovala faze navrhu konceptu, kvili jeji rozsahlosti. Na konci kazdého
meésice projektu bylo naplanovano setkani pro evaluaci pokroku a podle potieby mohla byt

svolana dals$i operativni jednéni.

Tabulka 6: Plan ¢asového ramce pro zavadéni Balanced Scorecard (vlastni zpracovani)

| 2023 | 2024 |

Jednotlivé faze projektu zvySeni vykonnosti

s metodikou BSC 4

&
2, D7 &
K‘ié\ > &8" ‘00 4‘6&
N Y N %)

Zajisténi organizacnich podminek
Sestaveni kodérského tymu

Analyza dat vykazovani diagnoz 1-3/2023,
schiizky tymu k organizaci prace a vysledkim
analyzy

Zahajujici §koleni tymu, schiizka viech ¢lentt
s pledstavenstvem

Strategicky plan projektu -
Schiizka tfmu k ujasnéni stragickych cili
véetne Ncasti predstavenstva

Vyvoj projektu s vyuzitim metody BSC _

Schiizka k tvorbé s ndvrly systému

Stanoveni strategickych cilii s uréenim
odpovédnych osob

Vytvoifeni strategické mapy

Definovani KPIs a stanoveni cilovych hodnot,
schiizka tymu s piedstavenstvem

Formulace strategickych krokii, schiizky tymu
a projednani s piedstavenstvem

Rizeni procesn aplikace v ramci
organizaéni struktury s podporou vedeni
spole¢nosti

Zajisténi stilé operativnosti

a udrzitelnosti, schizky kazdy mésic, shér
a report dat, Zpétna vazba

Kontrola vysledki projektu zvy$eni
vykonnosti s metodikou BSC, zhodnoceni
projektu
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8.3 Zajisténi organiza¢nich podminek projektu

Zékladnim piedpokladem bylo pfijeti do zaméstnaneckého poméru erudovaného odbornika
v oblasti systém CZ-DRG s referencemi potvrzujici praktické zkusenosti. Dne 15. 2. 2023
odpovédél na podany inzerdt odbornik, byvaly zaméstnanec, znaly nejen zkuSenostmi
pozadovanymi pro danou pozici, ale i znaly prostfedi, klinického informaéniho systému
a oblasti péce poskytované v nemocnici XY a schuti zpét se vratit a pracovat v této
spolecnosti. I pies nedostatecny pocet pracovnikli na trhu préace s touto kvalifikaci, a tedy
1 malym vybérem uchazect, byla tato odpovéd’ pfijata a sjednana schiizka, na které byly
potvrzeny kvalifika¢ni predpoklady dané absolvovanim kurzu IPVZ kdédovani v systému
CZ-DRG v roce 2019, ¢innosti mentora klinické praxe studentli v roce 2010 a praktickymi
zkuSenostmi v koédovani v systému CZ-DRG na klinikdch brnénské Fakultni nemocnice
u sv. Anny. Na jednani byla potvrzena oboustranna ochota spoluprace a dojednan termin
nastupu do zaméstnani od 1. 4. 2023. Doslo tedy vramci ¢asového harmonogramu
k mési¢nimu zpozdéni, které vSak bylo v pribchu realizace diky zkuSenostem, znalostem
prostfedi a klinického informaéniho systému, schopnosti vést lidi a znalostem v oboru

dohnéano.

Byl sestaven tym zkuSenych kodéri z jednotlivych obori péce (predevsim lékarti), kterym
byl pfedstaven novy €len tymu piedstavenstvem spolecnosti a definovdno zékladni zadani
kultivace €innosti v syst¢ému CZ-DRG se smérem k ciliim navrhu projektu. Thned bylo
zapocato s analyzou l€katskych propoustécich zprav a vykazovanych diagnéz v souvislosti
s pribchem hospitalizace a vysledky této analyzy byly projednany s vedenim spolecnosti,
nasledné s jednotlivymi primariaty a lékafi, tak aby byla ucinéna opatfeni pro moZnost
zlepSeni a kultivace zprav a jasné€ se vymezila piisobnost kodéra a 1ékate v celé této innosti.
S jasn€ vymezenym postupem byly takto oSetteny tieci plochy, které pti ¢innostech zmén
diagnéz v souvislosti s popsanym prubéhem vznikaly a byla posilena pozice kodérti véetné
jejich nového c¢lena v ocich zdravotnického persondlu. Kritické faktory, které by
znemoznovaly implementaci z diitvodu neviile zaméstnancti byly timto pfekonany a posilily
tak postaveni ,,staronového* ¢lena tymu odborné i Casové rychleji, praveé z diivodu znalosti

prostiedi, ale 1 nadhledu zkuSenosti z provozii jiné nemocnice.

Zaclenéni hlavniho kodéra pod vedenim managera odboru uhrad zdravotni péce bylo
zdlivodnéno pozadavkem spojit ¢innosti souvisejici s klinickou ¢innosti, do niz jisto jisté
patii diagnostika, ale 1 propojeni s vykazovanim vykona, at’ jiz 1ékait, tak oSetfovatelského

personalu. Znalost klinického systému umoznila propojit kontrolni ¢innost, ale 1 znalost
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nejen v lékarskych propoustécich zpravach ale také i ve vykazované cinnosti vici
zdravotnim pojistovnam a sledovat, zdali ob¢ ¢asti na sebe navazuji a maji pozadovanou
spravnost. Vykazovani vykoni, které mohou ovlivnit vysi thrady v systému CZ-DRG, jako
tzv. kritickymi vykony nebo markery, ovliviiuje zatazeni ptipadu a miize ovlivnit vykonnost,

a tim i trzby za konkrétni ptipad ¢i piipady.

Uvodni $koleni kodérti bylo zpracovano na zékladé analyzy a kazuistiky konkrétnich
prikladii. Nezaméiovalo se pouze na konkrétni diagnézu, ale 1 na vedeni Iékaiskych zprav,
nedostatkii v popisovaném prabéhu, tézkosti hledani vysledkid pro diagnostikovani
komorbidit ve slozitosti ulozeni digitalni l¢kaiské i oSetfovatelské dokumentace. Bylo
navrzeno zlepSeni v popisech. Nasledné bylo uvodni Skoleni nejen probrano s timto tymem,
ale bylo rozhodnuto, ze bude probrano na schizkach jednotlivych oddé€leni za ucasti
hlavniho kodéra a managera odboru Uhrad zdravotni péce, tak aby mohly byt zodpovézeny
otazky plynouci s dalSich ndvaznych dotaz( 1€kaft, ale i oSetfovatelského persondlu na
odd¢leni. Na téchto provoznich schiizkdch byly dany kontakty pro moznost okamzité
konzultace a byla vyjasnéna problematika tykajici se ¢asti feSené kodéry a ¢asti vykonnostni

produkece.

Postup feseni na zakladé¢ vystupu zanalyz byl odsouhlasen vedenim spolecnosti

predstavenstvem i vedenim jednotlivych oddé€leni — primaiti.

8.4 Strategicky plan rozvoje

Nésledujicim krokem po splnéni organizacnich podminek a sestaveni projektového tymu,
ktery je obeznamen s principy BSC, je vymezeni firemni strategie. Bylo zadsadni dosahnout
univerzalniho konsensu ohledné definice podnikové vize a nasledné strategie pro jeji
realizaci. Diskuse tymu se soustfedila na probehlé schizce 19. kvétna 2023 spolecné
s pfedstavenstvem spolecnosti kolem soucasné strategie, byla identifikovana jeji slaba mista,
navrzeny upravy a doplnéni, aby bylo zajiSténo, Ze vize a strategie spolecnosti jsou
v harmonii. Nasledné byly vS§em zaméstnanctim 14. ¢ervna 2023 na provoznich poradéach
pfedstaveny a vysvétleny schvalené klicové strategickeé cile, aby na zaklad¢ jejich pochopeni

a osobniho ztotoZnéni, jim bylo umoznéno se pln¢ zapojit do jejich realizace.

Nemocnice XY formulovala svou vizi takto: ,,Budovat prosperujici organizaci s vysokou
firemni kulturou, s ispéchem stavénym na profesiondlnich zaméstnancich fesicich problémy

pacientl s vysokou odbornosti a maximalnim z&djmem o jejich spokojenost a hodnotami
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zalozenymi na dobru pacienta, profitabilité, image nemocnice, seberealizaci a spokojenosti

zameéstnancu.

A z této spolecné vize vyplynuly nasledujici klicové strategické cile, nezbytné pro jeji

dosazeni:

v" posileni povédomi o dobrém jménu firmy nejen mezi pacienty, ale i 1ékafi, predevsim

kvalitou péce a vysledky 1éCby,

v’ zpevilovani postaveni na trhu poskytovani zdravotnich sluzeb a expanze do novych
oblasti péce ziskanim novych kontraktli od zdravotnich pojistoven a rozsifovani

spolupréce s ostatnimi poskytovateli,

v" posileni kultury spoleénosti, zlepSeni odbornych znalosti zaméstnancii, podpora

jejich motivace a posileni loajality,

v' zména od 1. 7. 2023 v fizeni a schvalovani hospitaliza¢nich pfipadii po kontrole dle
metodiky v systému CZ-DRG ze strany nové vzniklého tymu kodérti po kontrole

diagnéz, markert a klicovych vykont na zaklad¢ precizné popsaného priubéhu 1écby,

v zvySovani kladného hospodafského vysledku fizenim vykonnosti se zapojenim
sofistikovanych vystupl klinického informaéniho systému k dispozici v okamziku

potieby rozhodnout,

v’ pravidelné sledovani metodickych zmén, aktualizace postupii a edukace lékaii

klinikti a oSetfovatelského persondlu,

v' sledovani profitability v souvislosti s analyzou nakladd za zv1ast’ uctované 1é¢ivé
ptfipravky a zdravotni materidl jednotlivych pfipadi v systému CZ-DRG vici
vykonov¢ stanovené thrade¢,

v' fizeni vykonnosti v oblasti planované péfe vysoce Zadanou ze strany pacientd

a zasmluvnénou zdravotnimi pojiStovnami,

v' zlepSovani komunikace zaméstnanci mezi oddélenimi a obory péce.
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9 VYVOJPROJEKTU S VYUZITIM METODY BSC

Ve tieti etap¢ realizace dochazi k vypracovani BSC konceptu, jenz je rozdélen do nékolika
logicky vzajemné navazujicich etap. Pocatkem je definovani strategickych cilii, nasleduje
zobrazeni prfi¢inné-dusledkovych vazeb, vybér vhodnych méfitek a soubézné urceni

cilovych hodnot a strategii pro jejich dosazeni.

9.1 Definovani strategickych cili

Na zéklad¢ klicovych strategickych cili se opétovné schazi 15. Cervna 2023 vedeni
spole¢nosti spolecné s jednotlivymi odbory a primafi jednotlivych oddéleni k projednani
a kritickému posouzeni a selekci téch, které by nejvice pfispivaly k tspéchu spolecnosti,
pricemz kvalita téchto cilti byla hlavni podminkou tspé$nosti provedeni konceptu. Zasadnim
bylo vytvofeni strategické mapy, kterd zajistuje vzajemné propojeni strategickych cilii
v jednotlivych oblastech. Tyto cile se odvijely z dikladné analyzy spolecnosti, jeji vize,

pozadavki a nésledné jejich zatazeni do riiznych oblasti spolecnosti.
Finan¢ni oblast

V této Casti fizené predstavenstvem spolecnosti s podporou odbord ucetnictvi a financi
a thrad zdravotni péce bylo navrZeno soustfedit se na vysi trZzeb a optimalizaci nakladi. Byla
predloZena analyza za jiZ uzaviend a zpracovand obdobi let 2019 az 2021. Z ni vyplynulo,
Ze nejvysSimi naklady byly mzdové, které v letech 2019 tvotily 41,7 %, 2020 byly 43,3 % a
2021 ¢inily 42,9 % vzdy k celkovym néakladim. Daleko zajimavéjsi byl jejich vyvoj v
mezirocnim srovnani. Mezi léty 2020 a 2019 doslo k nartstu 9,4 %, mezi léty 2021 a 2020
¢inilo navySeni 20,6 %. Celkovy narist mezd byl 30 %, coz bylo zplsobeno nejen
epidemiologickou situaci a mnoZstvim pres€asové prace, ale 1 kontinudlnim tlakem na mzdy,
které spolecnost pro zajisténi kvalitni pé€e musi zajistit. Dalsi ¢asti nakladi, které jsou
primymi néklady spojené se zdravotni péci, jsou ndklady spotfeby materialu a energii. Vyvoj
v ¢ase byl opét prezentovan od roku 2019, kdy tvotily 30,8 %, 2020 byly 28,6 % a 2021
Cinily 27,4 % opét k celkovym ndkladim Myln¢ by se tak dala predpokladat uspora. Opét
byl vyvoj zdokumentovan na meziro€nim srovnani, kdy mezi léty 2020 a 2019 doslo
k nartistu 2,9 % a mezi léty 2021 a 2020 narostly o 7,2 %. Nejvétsim vlivem k nértstu byly
naklady na spotiebu zdravotniho materidlu mezi rokem 2019 a 2021 vzrostly o 3,3 %, dale
naklady na spotiebu 1é¢ivych piipravkl vzrostly mezi lety 2019 a 2021 o0 2,2 %. V celku

spotfeby materidlu a energii s naklady na mzdy k celkovym nakladim se stale pohybuji
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v rozsahu 70,3 % az 72,5 %. Nelze ani opomenout zvysujici se ndklady na odpisy z diitvodu
investi¢ni ¢innosti.

Jako protivaha ndkladim byla piedlozena strana vynost, a predevSim trzeb za poskytovani
zdravotnich sluzeb z vetejného zdravotniho pojisténi, které tvoii 98 az 99 %. 1 ty byly
pfedstaveny v prub&hu ¢asu v nartstech mezi lety 2020 a 2019 o 15,3 %, dale mezi rokem
2021 a 2020 o 19,8 %. Bylo vyjadfeno znepokojeni u poklesu ¢asti za akutni hospitalizacni
slozku, ktera tvofi vice nez 60 % trzeb a kazdé procento poklesu pfi rostoucich nakladech

vytvaii problém vykryti této zmeny.

Mzdové naklady byly definovany jako rezijni a jejich objem je do jisté miry dan
konkurenénim prostiedim, kdy loajalita a vaha kvality je nezbytna pro dal$i rozvoj
spolecnosti a v této Casti je 1 dale ocekavan tlak na rist. Pfimé naklady, jez jsou dany
pfedev§im objemem poskytované péce a tlakem na cenu, ktera je zajiSténa skupinovym
vyjednavanim a uleh¢uje ndm tuto problematiku. Vice je tfeba zaméfit se na systém thrady,
ktery pokud je postupovano dle metodiky hradi pfimé naklady v optimalni vysi. Proto byl
podtrzen dlraz na zvySovani vykonnosti, protoZe pii neklesajici objemu péce, nemuize

dochazet k poklesu objemu trzeb v této akutni hospitaliza¢ni péci.

V souvislosti s rozvojem spolecnosti 1 s budouci investi¢ni ¢innosti byl kladen diraz na
udrzeni se v kladnych Cislech vysledku hospodafeni a byly stanoveny ve finan¢ni oblasti

nasledné strategicke cile:

v" zvySeni kladného hospodaiského vysledku,

v' zvyseni vynosu ze zdravotnich sluzeb,

v’ optimalizace nakladii na 1é¢iva a zdravotni material.
Zakaznicka oblast

Prezentace vysledkll v zdkaznické oblasti byla predstavena vedenim spolecnosti spole¢né
s manazerem kvality, risk managerem, specialistou marketingu a obchodnim zéastupcem. Dle
vysledki provedené SWOT analyzy bylo jasné sméfovani v oblasti silnych stranek
spolecnosti v otazkach reputace nemocnice XY a posilovani znacky, ziskdvani a udrzeni
kvalifikovaného persondlu, investi¢ni ¢innost do moderni zdravotnické techniky a tim 1 1é¢it
nejmodernéjSimi postupy, podpora specializované cinnosti v centrech péce jako je
gastroenterologické s biologickou 1écbou a endoskopii, vaskuldrni centrum, péce o matku

a dité, iktové centrum, centrum boje s détskou obezitou. Ve vyznamnych pftilezitostech byl
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vyuzit rozvoj systému CZ-DRG, jak jiz bylo i zmiflovano ve finan¢ni oblasti, jako prostfedek
fizeni kvality, efektivity a vykonnosti, vyuziti digitalizace a telemediciny, jeZ mohou oteviit
nov¢ trhy v oblasti 1é€by chronickych pacienti pro jejich sledovani v redlném cCase
s konzultaci kdykoliv se svym lékatem, tak aby byla zachovana bezpecnost a kvalita péce,
rozvoj spoluprace jak se svymi konkurenty, tak i spolecnostmi ve skupiné, at’ v oblasti
vySettovani  laboratorni, diagnostiky v oblasti onkologie a specializovanymi
kardiologickymi centry, ale i nabidnout vlastni péci ve svych oborech naptiklad rehabilitacni
procedury po operacich kycli, po iktech atd. Manazer kvality ptedstavil vysledky dotaznikti
kvality v oblasti hospitalizacni a ambulantni. V této oblasti je dlilezité udrzet si dobré jméno
v oblasti péce, spokojenost s komunikaci s pacienty a témito referencemi si udrzet kmen
stavajicich pacientl 1 ziskdni novych. Nejvétsi reklamou je doporuceni 1ékati z externiho
prostfedi nemocnice XY. Obchodni zastupce spolecné se specialitou marketingu informovali
0 vypracovani brozur, v nichz byla pro lékafe ptehledn¢ popsana nabizena péce, oblasti
operativy, na které se nemocnice XY specializuje, vCetné planovanych zakrokt. Tato
nabidka jde ruku v ruce s vysledky péce, kterou 1€kafi vnimaji nejen dle stavu pacienta ve
své ambulanci, ale 1 z popisu lékaiské zpravy, kterd je vizitkou nemocnice XY. Kvalita
1ékaiskych zprav, ktera je v rdmci revizni ¢innosti Iékati zdravotnich pojistoven auditovana,
je také urcitou podporou pro oblast rozSifovani kontraktace péce do budoucna, jako zaruka

kvality a vnimani silného partnera.

Na zékladé¢ vysledktt SWOT analyzy a poznatkl plynoucich z pfedstaveni zainteresovanych

osob byly v této oblasti vytyCeny nasledné strategické cile:

v' posileni povédomi o kvalité péce,

v" nové kontrakty na zdravotni pééi,

v' ziskani pacientii na zakladé doporuceni 1ékait a reference pacientt.
Oblast internich procesi

Tuto oblast prezentovaly zkuSenosti nového tymu kodéra v diskuzi s priméii jednotlivych
oddéleni. Analyza SWOT odhalila v silnych strankach jako klicové vlastni NIS spravovany
skupinovou spole¢nosti, kterd umoziuje redlné sledovani postupu 1é€by v systému CZ-DRG
a v piileZitostech dala na prvni misto systému CZ-DRG pro fizeni kvality, efektivity
a vykonnosti. Hlavnim bodem byla zména v systému fizeni schvalovani finalniho hodnoceni
ptipadt od 1. 7. 2023. Hlavni zodpoveédnost za 1é€bu ma vzdy oSetiujici 1ékat pod zastitou

primare odd¢leni, v této oblasti ke zménam nedojde. Bylo zdlraznéna role kodéra na tirovni
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odd¢leni, nebo hlavniho kodéra, ktera ma usmérnovat vSechny cinnosti k dodrzovéani
metodiky systému CZ-DRG a to tak, aby nedochdzelo k tzv. ,,downcodingu, neboli
nedostatecnému ocenéni hospitalizacniho piipadu, ale také aby nebyl v tzv. ,,upcodingu®,
¢ili nadhodnoceni hospitalizacniho ptfipadu. Samotny proces minulosti, kdy se sledovaly
pouze anomadlie a dochdzelo k zablokovani hospitaliza¢niho ptfipadu a bylo nutné ruc¢ni
schvéleni, bylo hodnoceno jako pfekonané a nedokonalé z divodu metodickych zmén, které
tento systém piinasi. Od nastupu nového hlavniho kodéra byl stavajici systém analyzovan
a vznikaly nestandardni situace, kdy po opravé diagnoz hlavnim kodérem byly tyto opétovné
I¢kafem bez védomi kodéra zménény. Bylo nutno vydefinovat pravidla i v komunikaci
a budou i v této oblasti navrzeny strategické akce pro zabezpeceni procesu. Byla probirana
1 planovana péce, jez je zaddna v riznych naro¢nostech, at’ materidlovych, tak
1 oSetfovatelskych. Bylo feceno, Ze cilové je, aby vysledek 1écby byl adekvatné pokryt
pfijmem, a tudiz, aby i v této oblasti bylo dbano, aby bylo pfistupovano prediktivné
a zaméfeno na rentabilni ¢innost. Vedenim spolecnosti bylo pfislibeno po nastaveni KPIs,
ze v ptipadé plnéni kritérii bude aplikovan tomu, kdo za danou oblast bude zodpovédny, tzv.
profit-sharing, tedy procentudlni ¢ast z ptinosu do mzdového ocenéni. Findln¢, pak byly

stanoveny v této oblasti tyto strategické cile:
v’ optimalizovat oblasti vykazovani diagnéz a vykazovani zdravotni péce,
v" podpora NIS v oblasti u¢eni, reportingu a kontroly,
v' fizeni planované zdravotni péce,
v' profit-sharing.
Oblast uceni se a ristu

Obé casti této oblasti nejdiive zhodnotili primafi jednotlivych oddé€leni jako spolupraci
odbornou a vstficnou s béznymi problémy, které jsou feSeny na urovni konsilii. Do této
oblasti diskuse vstoupil hlavni kodér, ktery upozornil na problemati¢nost feSeni
mezioborovych preklada a feSeni diagndz separatné bez navaznosti na piijem pacienta, coz
je metodicky v rozporu se systtmem CZ-DRG. Opétovné byla pfipomenuta zména od
1. 7. 2023, kdy schvalovani multioborovych piekladi by mélo byt dano ke schvaleni
hlavnimu kodérovi ke zhodnoceni splnéni metodiky systému CZ-DRG. Bylo také
pfipomenuto z tymu kodérd, Ze by mélo byt umoZznéno Skoleni a moZnost se vzdélavat v této
oblasti 1 jednotlivym I¢kaiim, tak aby byly pochopeny vSechny kroky. Pro snizeni tfecich

ploch i pro posilovani kultury spole¢nosti byly navrZzeny teambuildingy, na nichz by mély
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tymy l1ékatid a kodéri mnohdy v obou skupinach, ale 1 oSetrovatelsky personal probirat a fesit
mimo pracovni prostfedi jednotlivé problémy, metodiky a postupy a posilit tak pracovni

spolupraci a kolektivni vztahy. Strategické cile stanovené z této oblasti byly definovany:
v" rozvoj odbornych schopnosti zaméstnancti
v' zlepSeni komunikace mezi oddélenimi

v' posileni kultury spoleénosti

9.2 Vytvoreni strategické mapy

Na jednani dne 15. ¢ervna 2023 byla kromé diskuse v jednotlivych perspektivach i naértnuta
strategickd mapa viz. obrazek 4, kterd zobrazovala strategické cile riznych perspektiv
a vzajemné propojeni. Mapa byla soustavou pfic¢in a nasledk, zacinajici u perspektivy uceni
a rustu, kterd poskytuje zdklad pro rozvoj internich procesii a zdkaznické perspektivy. A cely

proces vrcholi ve finanéni perspektivé, ktera symbolizuje vrchol celé struktury.

= zvyieni kladného
= >  hospodaiského +——
S .
] e s s o rvaledku . .
= zviieni vynosa vyse optimalizace
’E ze zdravotnich 'Y nikladiina lé¢ivaa
= sluZeb G zdravotni material
] —
+ r &
= p ziskdni pacientina —
2 | doporuceni lékait
% nové kontrakty a reference pacientt
E na zdravotni posileni povédomi
2 péct < o kvalité péce
E F WY
a - . -
= optimalizovat oblasti <
= podpora NIS ——  vykazovani diagnoz a
=2 v oblasti uéeni, [ vykazovani zdravotni péce P )
= E reportu a fizeni plénované
5 = T zdravotni péce
= kontroly p
a o
© profit-sharing
b rozvo] odbornych ~ ——
£ schopnosti
>§ z zaméstnancii
w = Zlepieni -
= - komunikace mezi —T ‘_I_ posﬂemvkultl_lry
= oo spoleénosti
(=) oddélenimi

Obrazek 4: Strategicka mapa projektu (vlastni zpracovani)
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9.3 Definovani KPlIs, stanoveni cilovych hodnot a odpovédnosti

Na zavér jednani ze dne 15. Cervna 2023 byla stanovena méfitka a cilové hodnoty jako
nezbytny krok v konceptu Balanced Scorecard. Pii jejich stanoveni bylo dbano na
dosazitelnost a realnost ocekavani. Byla také definovana odpovédnost za jejich sledovani
a dodrzovani. Razeni v ramci jednotlivych oblasti bylo provedeno od vrcholovych cili

spolecnosti a ndsledné smérem k operativnim cilim ovliviujici ty hlavni.
Finan¢ni oblast

Tabulka 7: Finan¢ni oblast — méfitka, cilové hodnoty, odpovédnost (vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méritko IC;él v s Popis Odpovédnost
Zvyseni kladného lanovany
hospodatského EBIT 85 000 | PANOvany pfedstavenstvo
vysledku cil ro¢ni
planovany | .
trzby z vetejného cil ro¢ni p redstavenstvo,’ oqt?or
, v | 1205000 uhrad zdravotni péce,
T zdravotniho pojisténi dle s
Zvyseni vynosl ze reference | Primafl
zdravotnich sluzeb PRI PN
navyseni trzeb NavySeni , , v
o . hlavni kodér a kodéti na
z ¢innosti tymu 6 000 | za 7-12 . ., o
Kodérd mésic/2023 jednotlivych oddéleni
(rozdil mezi naklady Uspora
A 0
Optimalizace nakladt plam,l a r’eferenc’e / 3 ,A) o primafi oddéleni, odbor
o .| rozdil planovanych nakladt AT f
na léciva a zdravotni . N 8994 . ucetnictvi a financi,
materidl a referencnich trzeb) oproti predstavenstvo
* (rozdil skutecnost rozdilu
trzeb a reference) v trzbach

Hlavnim meéfitkem pro predstavenstvo byla stanovena vySe hospodaiského vysledku
z diivodu méfitelnosti tspéchu v podnikatelské Cinnosti a také z diivodu schvaleni valnou
hromadou a cilovym méfitkem Gspéchu strategického fizeni. Jeho stanoveni bylo vytvoteno
na zaklad¢ vypoctu dle pfedpokladaného vyvoje v ndkladech a vynosech. Vynosy byly
stanoveny na zéklad¢ uhradové vyhlasky o stanoveni hodnot bodu, vyse uhrad za hrazené
sluzby a regula¢ni omezeni pro rok 2023 &. 315/2022 Sb. (Cesko, 2022a), ktera stanovuje
uhradové mechanismy na zakladé referen¢nich udajii produkce. Tato vyhlaska definovala
jako referen¢ni rok 2019. Je to rok, ktery je dosti vzdalen od posuzovaného roku, je to dano
tim, ze 1éta 2020 a 2021 byla vyrazné ovlivnéna epidemiologickou situaci, a tim 1 se
zvySenymi naklady v jeji souvislosti a nebylo jej tedy mozno pouZit jako referencni. Vyvoj
hospodéiského vysledku byl v pribéhu sledovanych let ovlivnén kompenzacemi za

epidemiologickou situaci a cilovou hodnotu hospodéiského vysledku ovlivnil i ptesto, ze
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reference byly stanoveny na roku 2019. Celkovy planovany hospodaisky vysledek byl
stanoven dle ucetnich dat roku 2022 a aktualizovéan o vlivy vyhlasky pro rok 2023. Hlavni
odpovédnost za dané méfitko ma predstavenstvo spolecnosti, které¢ je odpovédné za jeho

plnéni vici valné hromadé¢ a za jeho plnéni je piedstavenstvu vyplacena odména.

Zvyseni vynosu ze zdravotniho pojisténi, jak jiz bylo konstatovano v analytické ¢asti, tvori
98-99 % piijmil, bylo stanoveno na cilech trzeb z vefejného zdravotniho pojisténi dle vyse
uvedené vyhlasky pro rok 2023 a na cili navySeni z ¢innosti kodért, ktera si klade za cil
metodicky v systétmu CZ-DRG nalézt optimalizaci ve vykazovani diagnoz, kritickych
vykont a markert a navysit tak trzby v oblasti akutni hospitalizacni pé¢i. Odpovédnost byla
za oblast trzeb ze zdravotnich sluzeb dana na tviirce, coz jsou z pohledu vedeni jednotlivych
oddéleni na primafte, evidence a sprava vykazovani na odbor thrad zdravotni péce a za
celkové plnéni na predstavenstvo. Cast souvisejici s ¢innosti tymu kodérii byla dana

hlavnimu kodérovi a jeho tymu za plnéni predpokladu z jejich ¢innosti.

Optimalizace v nékladech za 1é¢iva a zdravotni material byla stanovena ¢astkou, kterd v sob&
odrazi vyvoj 1 s ohledem na riist produkce. Dynamicky vyvoj cen a thrad ze zdravotniho
pojisténi by mél stanovenim zmény mezi t€émito naklady viici zméné trzeb reflektovat indexy
navySeni cen, a odrdzi, jakych uspor by bylo zaddouci pro optimalizaci dosdhnout. Byla
stanovena v3 % uspofe proti zméné v trzbach z vefejného zdravotniho pojiSténi.
Odpovédnost za tento cil byla na bedrech primaii oddéleni, tymu kodért pro vykazovani
souvislé s pouzitymi léCivy a zdravotnim materidlem, v souvislosti s reportingem
spravovanym oddéleni ucetnictvi a financi a celkové zodpovédnosti pfedstavenstva za
nakladovost. Primaiim za toto byly vyplaceny odmény za vedeni, nejednd se o vydaj navic

a tym kodért je ohodnocen za plnéni své ¢innosti jiz v zdkladu vykonnostnich odmén.
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Zakaznicka oblast

Tabulka 8: Zékaznicka oblast — méftitka, cilové hodnoty, odpovédnost (vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méritko Jednotka | Cil Popis/Frekvence Odpovédnost
o < ] spokojenost s ro¢ni sledovani
posileni povédomi o 1 we o oo manager
S pristupem lékait % 80 | dotaznikt .
o kvalité péce . . kvality
a sester spokojenosti
nové kontrakty na trzby souvislé s ldnovany cil Ly
raxty y souv vtis. K& | 4500|P ahovany eI, primaii
zdravotni péci s novymi vykony mesicni sledovani
ziskani pacientli L T (L namestek pro
. < sledovani mesicni sledovani oy
na zakladé 12l v oy . lékaiskou
«  1an.ve | doporuceni lékait o viici referenénimu x:
doporuceni 1ékait . , % 10 v . | pecl,
u planovanych roku 2019 rozsiteni .
a reference . a1y obchodni
C pacientil o nové lékare .
pacientu zastupce

Definovany byly tii strategické cile. Hlavnim bylo posileni povédomi o kvalité¢ péce
sledované dotaznikem hodnoceni péce, a to v oblasti spojené v Casti pristupu lékare
1 oSetfovatelského sesterského personalu. Méfeni byla stanovena s frekvenci 1 rok z diivodu
objektivity vyslednych cisel. Jako zadkladni mira byla stanovena 80 % hranice. Mé&feni
probihalo na zéklad¢ sbéru pies odkaz na ambulantnich a hospitaliza¢nich zpravach, ¢imz
bylo zajisténo vyjadieni opravdu oSetieného nebo hospitalizovaného, anonymné, v pohodli
domova, v okamziku, ktery vyhovoval dotazovanému, bez nutnosti osobniho odevzdani.
Tento udaj byl zaslan za vyuZiti internetu do zabezpecen¢ho datového ulozisté s jistotou
zapocteni nazoru. Odpovédnost za sledovani vysledki a jejich naslednou interpretaci byl dan

manazeru kvality.

Nové kontrakty na novou péci byly stanoveny predevsim v oblasti ortopedické péce, ktera
se postupné zatrazuje do portfolia planované péce. Cil v této oblasti byl stanoven dle tvazkt
ortopedi a snahou bylo postupné vybudovat a nasmlouvat nové spektrum vykonil
u zdravotnich pojiStoven a tim i stabilizovat tym odbornikli pro 1écbu ortopedickych

zdravotnich komplikaci. Dany cil byl dan do kompetence primaitim oddé¢leni.

Velkou vyzvou bylo zvySeni povédomi u externistli pro ziskani doporuceni jejich pacient
fesit jejich zdravotni problém pravé v této nemocnici XY. Byly pfedavany publikace
o spektru péce, kterou miZze nabidnout nemocnice XY. Bylo zahajeno sledovani doporuceni
pii pfijmu k hospitalizaci pfedevSim u planované péce, ale 1 s doporucenim k ambulantni
péci. Byla definovéna hlavni kritéria pro posileni povédomi odbornikli z externiho prostiedi
pro ziskani novych pacientii. Predev§im byla zminé€na kvalita poskytnuté péce, komunikace

s pacientem a profesionalni pribéh péce s hlavnimi specifiky, které zajisti kontinualni 1écbu
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u odborného specialisty. Obsah I¢katskych zprav byl kli¢ovy pro dalsi rozvoj spoluprace
s okolnimi 1ékafi. Hodnoceni povédomi u externich lékaiti a vyvoj stavu doporuceni byl dan
ke sledovani a hodnoceni nameéstkovi lékaiské péCe a obchodnimu zastupci, ktery je

s externisty v osobnim kontaktu.
Oblast internich procesi

Tabulka 9: Oblast internich procest — méftitka, cilové hodnoty, odpovédnost (vlastni

zpracovani)
Strategicky cil Méritko Jednotka | Cil | Popis Odpovédnost
N . ér relativnich NPV -
optimalizovat oblasti POMET TEratVITC mesicni | tym kodérd,
o, vah pfipadi o T
vykazovani diagnoz s oy %o 98 | sledovani | primari
. L aktualniho roku viici .
a vykazovani zdravotni péce “ produkce | oddéleni
referenénimu
pocet chybovych o
N wr 1o , max. % Y orx
podpora NIS v oblasti uceni, pripadd zachycenych , mesiéni . ,
. . chybnych | 10 . . | hlavni kodér
reportingu a kontroly systémem ke Y e sledovani
pripada
kontrole
sledovani tihrady mesicni
v systému CZ-DRG gy
vitéi vykonovému sledovani | .o
fizeni planované zdravotni péce , , % 100 | produkce o
zpusobu thrady, dle oddéleni
minimalni odd&lent
profitabilita
Pocet ptipadi
s rozdilem upravené
relativni vahy mesiéni
profit-sharing ptipadu Cinnosti % 1 | sledovani | hlavni kodér
kodérta vici ptivodné produkce
vykazané * zakladni
sazba

Zaméfeni v této oblasti bylo definovano na optimalizaci oblasti ve vykazovani diagno6z
a vykazovani zdravotni péce. Pro rok 2023 je referen¢nim rokem rok 2019 a vyhlaskou
Ministerstva zdravotnictvi CR je pro splnéni hrady bez regulace hodnota plnéni 98 %
hodnoty relativni vahy pfipadu, kterou je nutno plnit. Ve vyhlasce je ¢ast neregulovana, ale
pro fizeni pfipadl je tato hodnota dana jako nepodkrocitelnd pro splnéni daného
strategického cile. Odpovédnost za plnéni tohoto cile byla realizovana tymem kodért a

primait jednotlivych oddéleni, v nichZ je pfipad ukoncovan.

Dal§im strategickym cilem byla podpora NIS v oblasti u€eni, reportingu a kontroly.
Zakladem tohoto cile byl definovan maximalni pocet pfipadl pfipustnych v poctu
chybovych ptipadll zachycenych v systému kontrol, reporti. Na nich je mozno edukovat
1ékate ke zdivodnéni chyb a nastaveni procest na jejich odstranéni. Tento préh byl stanoven

ke sledovéani s mési¢ni frekvenci s hlavni odpovédnosti na tymu kodéri.
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Strategicky cil fizeni planované péce byl stanoven v métitku sledovani uhrady ze systému
CZ-DRG vici vykonové thradé, kdy byla stanovena minimalni uhrada ve 100 % vykonové
uhrady. Sledovani skutec¢nosti ve frekvenci mési¢ni byl stanoven pro kontrolu fizeni a dana
k odpovédnosti primaiiim oddéleni, kde jsou piipady ukoncovany. Primaiim byl k dispozici

tym kodéra, ktefi jim byli ndpomocni ke stanoveni ocenéni a modelaci vysledné thrady.

Poslednim cilem v oblasti internich procesti bylo stanoveni % poctu piipada tzv. profit-
sharingu od 1. 7. 2023 pro hlavniho kodéra. Motivace pro detailni zaméieni na vykazované
hospitalizacni piipady, kde v NIS byla evidovana relativni vdha vygenerovana na daném
oddéleni posuzovana vic¢i navrhované zméné na zékladé prabéhu hospitalizace. Rozdil
k vysledné vaze generuje piinos v trzbach za dany piipad a ten byl bonifikovan do
mimotadnych odmén hlavniho kodéra ve vysi 1 % z navysSeni s limitem 20 tisic K¢ za jeden

meésic.
Oblast uceni se a rustu

Tabulka 10: Oblast uceni se a rastu — méfitka, cilové hodnoty, odpovédnost (vlastni

zpracovani)
Strategicky cil Méritko Jednotka | Cil | Popis Odpovédnost
odborna Skoleni kodéri, 1ékaiti e
v oblasti vykazovani diagnoz y ro¢ni prm}?rl .
a v metodologii systému pocet 3 sledovani oSide ent,
CZ-DRG predstavenstvo
rozvoj odbornych | Nakup licence softwaru PVD
schopnosti a on-line platformy EDU ICZ
zamé&stnancil pro zlepSeni orientace <
v moznostech vykazani dle tis. K¢ 60 |70 predstavenstvo
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Pro rozvoj odbornych schopnosti zaméstnanct byla na zdkladé doporuceni hlavniho kodéra
navrzena potiebnost Skoleni kodért i 1ékatti v oblasti vykazovani diagndz a rozvoj znalosti
v metodologii syst¢tmu CZ-DRG. Byla navrzena Skoleni IPVZ pod zastitou Ministerstva
zdravotnictvi CR a Ustavu zdravotnich a informaénich systémi a déle pak $koleni v tzv. CZ-
DRG dilnach, kdy se diskutuji konkrétni kazuistiky a feSenim se ucastnici u¢i zvladat
vykazovani v rznych klinickych stavech. Dale byl navrzen nékup licence specializovaného

softwaru PVD, ktery dokdze vyhledavat konkrétni schéma diagnoz ke konkrétni oblasti
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klinického stavu pacienta a tim ulehcit orientaci. Pro edukaci v metodologii byl navrzen
nakup licence platformy EDU ICZ, kterd obsahuje aktualni on-line Skoleni v novinkach

systému CZ-DRG.

Predstavenstvem byly navrzeny teambuildingy v ¢etnosti 2krat rocné, kdy by se jednotlivé
strany stfetly mimo sva pracovisté a kde by formou diskuse a kazuistik vedenych hlavnim
kodérem byly feSeny problémy mezioborové spoluprace v souvislosti s pieklady a
informacemi potiebnymi pro zlepSeni. Zapojeni vSech slozek, tedy primait, Iékait,
oSetrovatelského persondlu a tymu kodéra vyjasni veskeré slozky péce a umozni vyjasnit

otazky, které v ramci specializace umozni pieklenout klapky na o€ich pouze pro sviij obor.

Oblast posileni kultury byla jiz dlouhodobé sledovana formatem on-line dotazniki
spokojenosti zaméstnanct vzdy v rocni frekvenci, kde jsou stanoveny otazky souvisejici i se
soucasnym dénim v nemocnici XY. Odpovédnost byla dana na ptredstavenstvo, které jako
fidici organ spolecnosti reaguje na podnéty snahou vyhovét a zlepsit prostiedi nemocnice

XY. Zpétna vazba téchto feSeni byla vzata jako hodnotici kritérium uspésnosti reakce.

Jednotlivym tc¢astniklim byl dan prostor na promysleni strategickych kroka k napInéni cilt
tak, aby na zacatku cervence mohlo postupné¢ byt nejen formulovéano, ale i zapocato

s realizaci strategickych cili.

9.4 Formulace strategickych kroku

Predstavenstvem byl na 3. 7. 2023 dan termin schiizky v souladu s planem formulace
strategickych krokd, které maji dopomoci k realizaci jednotlivym cilim. Na této schiizce se
vyjadfili iniciatofi a odpovédni pracovnici jednotlivych oblasti k navrZeni strategickych

krok, a tim k realizaci strategickych cili.

Ve finan¢ni oblasti byly obsaZzeny veskeré strategické cile vychazejici z ostatnich oblasti a
nebyly v ni stanoveny strategické kroky. Oblasti zakaznické, internich procest uceni se a
rustu byly zaméteny na plnéni hlavniho cile spole¢nosti, kterou je plnéni zisku, s vnimanim

vSech zaméstnanci podilet se na plnéni vize nemocnice XY.

Ziakaznicka oblast z pohledu spokojenosti s pristupem lékait a sester byla prezentovana
zajiSténim umisténi odkazu na l€katskych zpravach manaZerem kvality, ktery edukoval
pievazné sestersky personal, aby upozoriioval pacienty, aby se vyjadfili ke spokojenosti
s poskytovanim péce v nemocnici XY. Byla zkontrolovana funk¢nost systému sbéru

informaci z dotaznikli. Primaf chirurgického oddé€leni informoval, Ze Iékafi v okoli
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nemocnice XY byli informovéani prostiednictvim zaslanych zprdv emailem, ale
1 prostfednictvim obchodniho zastupce o rozsifeni spektra poskytovanych sluzeb v oblasti
planované péce ortopedickych operaci. Byl zaznamenén zajem o oblast této operativy i
z pohledu jednodenni péce. Pro oblast této planované péce byla vyclenéna sestra, ktera ma
za ukol shromazd'ovat zadosti v souladu s opera¢nim planem a naplanovanim vykoni.
Néameéstek pro lécebnou péci informoval o moznostech sledovani doporuceni pfi
hospitalizaci. Personal pfijmovych ambulanci byl poucen, jak tyto informace zadavat do NIS
tak, aby byly jednoduseji vyhodnocované. Bylo pozadovano zadani ICZ, jména lékate
a adresy ordinace. Externi marketingové kroky byly u¢inény pro okolni externisty jako dny
otevienych dvefi, kdy témto Iékaiim bylo umoznéno seznamit se osobn¢ s vybavenim
operacnich salii, jednotlivych oddéleni a spektra vykont, vetné dotazii obsluhujicimu
persondlu k dané oblasti. Tato moznost byla ddna i studentim v tzv. dnech s primafi. Tato
oblast je vyznamna i pro ziskdni novych zaméstnancl z Iékatskych fakult. V oblasti
socialnich médii byla komunikace zamétena i na facebook a otazky byly zodpovézeny vzdy
kompetentnim persondlem. Nejednalo se o feSeni konkrétniho zdravotniho stavu, protoze
ovéieni komunikace nemusi byt osobni a nemlze v ni byt nahrazena osobni navstéva
v ambulanci, ale jedna se spiSe o informace, na koho se v oblasti zdravotnich komplikaci
obratit nebo zodpovézeni procesnich otdzek, jak vySetfeni probihd, pro zmirnéni obav.
Vstiicnost a moderni prostfedky komunikace byly stanoveny jako prosttedky pro zlepSeni
povédomi o nemocnici XY. V této oblasti nebylo vyjma procesnich pokyni nutno realizovat
investice pro vétsi podporu v dané oblasti, podpora v oblasti marketingu je realizovana

v ramci skupinového pausalu.

Strategické cile oblasti internich procesi byly nejvice navazany na oblast rozvoje
stavajictho NIS. Prvnim krokem byla hlavnim kodérem navrZena uprava v systému fizeni
schvalovani pozadavku a rozsifeni stavajiciho schvalovaciho procesu o komunika¢ni nastroj
pfimo u konkrétniho hospitalizacniho ptipadu, kterd by umoZiovala nejen piimou
komunikaci jednotlivych sloZek schvalovaciho procesu, ale 1 ulozeni veSkeré komunikace
k tomuto ptipadu a vytvoreni elektronické stopy, kterd bude kdykoliv k dispozici v ptipadé
potieby se k danému pfipadu vratit napt. z dlivodu revize zdravotni pojistovny. Dale byl
navrzen systém uzamceni, pokud dany ptipad schvali tym kodért, popiipadé hlavni kodér,
aby bylo zamezeno bez védomi zménit jakykoliv vykdzany doklad vii¢i zdravotni
pojistovné. Tato cast souvisela nejvice s podporou NIS v oblasti uceni, reportingu

a kontroly. Ve strategickém cili optimalizace ve vykazovani se jednalo o navrh doplnéni
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kontrol do NIS pro kontroly v oblasti zmény zékladni diagnézy a oznaeni pro kontrolu,
nesouvisla diagnoza v souvislosti s kritickymi vykony a tim podhodnoceny ptipad nutny ke
kontrole a dalsi specifika dokladi v souvislosti s oznacenim doporucujiciho 1€kare, ale
1 pfekladu v ramci nemocnice XY, nebo pieklad mimo zafizeni poskytovatele. U fizeni
planové péce byly stanoveny preventivni kontroly jednou v mésici, zda dochazi k planované
péci dle pozadavku vedeni spole¢nosti na minimalni 100 % vykonové thrady, tedy na
pokryti nakladt souvislych s danym ptfipadem s pfiméfenym zakonnym ziskem. Kontroly
nebylo nutno fesit investicemi do NIS, stavajici reporting byl dostacujici. Z pohledu
predstavenstva bylo dulezité v souvislosti profit-sharingu zajistit, ze nebude dochazet
k manipulacemi s diagnézami pted upravou tymu kodérti zasahy hlavniho kodéra pro
zajisténi transparentnosti celého procesu. Toto zajisténi bylo déno systémem casovych
znatek u jednotlivych operaci s diagndézami, a byla timto znemoZnéna manipulace.
Vyhodnoceni je umoznéno od 1. 7. 2023. Celkova sestava takto upravenych piipadii bude
davana predstavenstvu ke schvaleni vzdy do 5. dne v nasledném mésici s ndvrhem na
vyplaceni mimofadné odmény. Veskeré podnéty pro investice do NIS byly predstavenstvem
schvaleny jako naklady projektu a byly prostfednictvim odboru IT pfedany firmé ve skupiné

k realizaci.

V oblasti uceni se a rustu byl navrzen hlavnim kodérem systém odbornych Skoleni
realizovanych mési¢né vZdy na konkrétnich kazuistik pfipadd realizovanych v nemocnici
XY. Dale byl navrhnuta ucast 1ékaiti a kodérti na specializovaném kurzu IPVZ — Zaklady
koédovani zdravotnich sluzeb pro systém CZ-DRG €. 238032117 v terminu 28. 11. 2023 do
30. 11. 2023 v Praze a dale na on-line dilnach Narodniho centra pro medicinské
nomenklatury a klasifikace ve spolupréaci s UZIS a Univerzitou Karlovou, kde jsou probirany
konkrétni problémy v souvislosti s kddovani diagnéz v systému CZ-DRG. Prvni dilna byla
naplanovéna na 21. 9. 2023 a nasledné pak jesté jednou do konce roku 2023. Hlavni kodér
dale doporucil nédkup licence softwaru PVD firmy ICZ, ve které 1¢kati naleznou informace
k diagnézam na zékladé klicovych slov s riznymi detailnimi informacemi pro bliZ$i urceni.
A v posledni fad¢ byl navrhnut ndkup licence pro on-line Skoleni o novinkach v systému
CZ-DRG od firmy ICZ pod nazvem EDU ICZ. Pfedstavenstvo schvalilo plan $koleni véetné
nakupu deklarovanych softwarovych produkti pro zvysSeni odbornosti predevsim l1ékarského
personalu a stavajicich kodéra. Dale byla ze strany tymu kodért prezentovéana urcita tuskali
v komunikaci u ptekladi pacientli mezi obory, kde vznikaji urcitd tiskali v nastaveni hlavni

diagnézy, kdy jednotlivé obory vzdy preferuji tu, kterd je blizsi jejich zaméteni, ale neni
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vzdy ve spojitosti s piijetim pacienta. Proto pro feseni téchto problému byly navrzeny
vedenim spolec¢nosti teambuildingy, které by mély byt realizovany vzdy 2krat ro¢né pro
vyjasnéni problematik mimo pracovni prostfedi s posilenim hrani tymovych her
a pospolitosti v ramci nemocnice XY. Prvni byl naplanovan v zaii 2023. Hodnoceni
spokojenosti zaméstnancli bylo realizovano sbérem informaci prostiednictvi intranetu
v mésicich listopadu a prosince 2023 s vyhodnocenim zacatkem ledna 2024 ke zhodnoceni

roku 2023.

9.5 Rizeni procesu aplikace v ramci organizacni s podporou vedeni

spolecnosti

Dalsi etapou implementace bylo zavedeni fizeného postupu, kterym se strategie BSC
aplikuje pies celou spolecnost. Tento proces zahrnoval realizaci kroki stanovenych v radmci
vytvateni BSC v jednotlivych ¢astech nemocnice XY, coz efektivné znamenalo pfevod
planovanych opatfeni do konkrétnich akci. Klicem k uspéSnému rozSifeni byla
implementace jak v horizontalnim, tak ve vertikalnim sméru, coz zajistilo, Ze koncept byl
integrovan jak na stejnych urovnich v rdmci organizace, tak mezi riznymi Urovnémi

managementu.

V prvni fad€ byly v Cervenci 2023 realizovany upravy NIS. Tyto upravy byly projednany
s podporou vedeni spolecnosti a tymem kodért se spolec¢nosti vyvijejici NIS nemocnice XY.
Aby bylo dosaZeno co nejkrat§iho terminu pro realizaci danych uprav do 31. 7. 2023, byly
prezentovany jednotlivé upravy, které by mély podpofit plnéni strategickych cild
spolecnosti. V nasledném obrazku byl vizualizovan novy vzhled okna s pfidanymi funkcemi

dle pozadavku rozsiteni s tlacitky ke schvaleni, schvéleno, odmitnuto schvaleni.
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Obrézek 5: NIS uprava ovladajiciho okna v systému CZ-DRG (vlastni zpracovani))
Dale byl doplnén komunikacni proces o moznost v odmitnuti schvaleni a vyjadiit se

k davodim viz. Obrazek 6.

QOdmitnuti schvdleni CZDRG

Odeslat ikis mail: | - | x|

Divod odmitnuti

text ddvodu odmitnuti
provede se uloZeni k czdrg do poznamky czdrg

v ikis mailu bude odkaz na cudrg pfipad - zorbazit detail

e

_t{Oamitnout |

tyto 2 panely Detai jsou z dGvodu, Ze
jednou se zobrazuje uhrada vypoétena
pfes drg a podruhé pak pfes Ghradovy
tarif

Obrazek 6: NIS okno komunikace k odmitnuti schvéleni hospitalizacniho ptipadu (vlastni
zpracovani)

K dal$im Gpravam pro oblast reportingu byly doplnény moznosti k definovani vybéru viz.

Obrazek 7.
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Obrazek 7: NIS okno vybéru k reportingu dle podminek stavu ptipadu (vlastni zpracovani)

Ptedstavenstvo dale podepsalo smlouvu se spolec¢nosti ICZ a. s. na licenci softwaru PVD
s mésicnim ndkladem 4800,- K& bez DPH. Aplikace byla navrzena s dvéma okny, ktera jsou
uspotadana vedle sebe. V prvnim okné je umoznéno vyhledavani v klasifikaci MKN-10, kde
je k dispozici abecedni pfehled nemoci, seznam koédi MKN-10 ve formé tabulky, piehled
novotvarll a seznam 1€kt a chemickych latek. Ve druhém okné se pak zobrazuje konkrétni
vybrany koéd MKN-10 z prvniho okna spolu s tabulkou, kterd obsahuje dopliujici poznadmky
k tomuto kodu. K softwaru PVD od spolecnosti ICZ a. s. byla dokoupena licence on-line
Skoleni na portalu EDU ICZ. Online vzdélavaci platforma EDU ICZ byla odpovédi na trvaly
pozadavek zdkaznikli ICZ po informacich a védomostech v oblastech jako financovani
zdravotni péce, kodovani pomoci systémi MKN, CZ-DRG a dal§i. MozZnost on-line
vzdélavani byl v turbulentnich zménach v systému CZ-DRG povazovan za vhodny. Naklad

na tuto licenci byl smluvné sjednan ve vysi 11000,- K¢ bez DPH na rok.

Bylo zajisténo Skoleni IPVZ 10 novacka v systému CZ DRG v kurzu zéklady kodovani
zdravotnich sluzeb pro systém CZ-DRG v terminu 28. 11. 2023 az 30. 11. 2023. Programem
toho kurzu byla klinicka propedeutika, symptomatologie nemoci, problematické aspekty
klinické terminologie, principy systému vykazovani zdravotni péce, minimum prace se

zdravotnickymi informacemi, pravidla CZ-DRG, obsah MKN-10, NIS, PVD a pravidla
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koédovani. Celkové néklady na tento kurz vyjma cestovnich naklada a ndkladii na ubytovani

a stravné byly spocitany v hodnoté 57 000,- K¢ bez DPH.

V prabéhu meésice srpna 2023 bylo zajisténo Skoleni v aplikaci PVD a EDU ICZ spolecnosti
ICZ a. s. Toto §koleni bylo tivodni a sezndmilo vSechny dotené zaméstnance jako byli 1€kati
a kodéti s fungovanim tohoto systému a jakou podporu pro né ma. Dale v tomto mésici
probihala Skoleni v novinkach NIS, které zde byly prezentovany a byly vykomunikovany
veskeré nejasnosti. Bylo objedndno misto pro teambuilding v terminu 29. az 30. zafi 2023

v Hotelu Freud na Ostravici.

9.6 Zajisténi stalé operativnosti a udrzitelnosti

Posledni etapa implementace metody Balanced Scorecard kladla diraz na jeji dlouhodobé
udrzeni jako soucast béznych operacnich procedur ve spole¢nosti. Tento proces, vnimany
jako komplexni systém fungovani, vyvoldval mnoho zmén v rdmci nemocnice XY, a bylo
nezbytné zajistit, aby vSechny etapy implementace zlstaly aktivni a nedoslo k pozastaveni
pokroku u stanovenych strategickych cilti, méfitek a akci. Realizaci tohoto sloZit¢ho tkolu
vyzadovalo od projektového tymu plné pochopeni jeho dulezitosti a nesméla byt
podceiiovana. Klicem k trvalé integraci BSC bylo jeji spojeni se soucasnymi fidicimi

procesy, véetné planovani, fizeni lidskych zdrojt, vytvareni reportli a informac¢niho systému.

Studiem ptfedmétné firmy vyplynulo, Ze disponuje dobfe strukturovanym systémem
managementu, kde kli¢ovou roli hraje piedstavenstvo. Planovaci procesy byly nastaveny
nejen pro bézny rok, ale obsahuji 1 prediktivni strategické plany rozkladajici se do nékolika
nadchdzejicich let, se zaméfenim na dosahovani strategickych cili. Hodnoceni finan¢niho
managementu a vykonnosti organizace bylo provadéno na zakladé ekonomickych ukazateld,
jako jsou vysledky hospodateni, rentabilita, mira zadluZeni a likvidita. Finan¢ni fizeni
a planovani byly zavedeny skrze specifické strategické akce, které reflektuji interni procesy
firmy, coz znamena, Ze pro implementaci tohoto systému nebyla vyZzadovana zadna zasadni

zména v podniku, jelikoZ byl ptizplisoben potfebam BSC od samého zacatku.

Zaméstnanci byli nezbytnymi v zavadéni konceptu Balanced Scorecard, protoze bez jejich
angazovanosti nebylo mozné dosdhnout uspéSnych vysledkt. Bylo diilezité zajistit, aby byli
zamestnanci detailné a jasn€ seznameni s principem aplikace tohoto konceptu, jeho pfinosy
a oCekdvanymi zménami. Diskutovany byly také strategické cile a hodnoty, pfic¢emz
zamé&stnancim bylo umozZnéno ptedkladat své napady, pfipominky nebo stiznosti i béhem

implementace. Bylo =zasadni, aby se zaméstnanci aktivné zapojovali, projevovali



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 129

zodpovédnost za sveéfené tkoly a prokazovali iniciativu, kreativitu a nadSeni pro budouci
rozvoj. Motivace k proaktivnimu pfistupu prostiednictvim profit-sharingu nebo
vykonnostnim odméndm a posileni kultury nemocnice XY byly dale rozpracovany

v kontextu internich procest a osobniho rozvoje.

Reportingovy systém ve spole¢nosti nemocnice XY byl doplnén o reporty v oblasti
pozadovanych strategickych cilti a pravidelné provozni porady s vedenim spolecnosti byly
doplnény o sledovani méfitek, které byly vtomto konceptu hlavni pro dosaZeni.
V informac¢nim systému nemocnice XY NIS byly rozsifeny funkcionality, které jednotlivym
slozkdm umozni efektivné plnit svd zadani a zajisti tak i budouci rozvoj v klicovych
otazkach, které je mozné rozvijet a modifikovat dle potfeby. Diky vlastnimu NIS bylo mozné
rozvoj kli¢ového softwaru provadét operativné 1 zdidvodd znalosti problematiky
konkrétniho zatizeni a jeho zvyklosti feSiteli tak, aby nebylo nutno zatiZit persondl zménami

v ovladani pravidelnych dennich ¢innosti.
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10 ZHODNOCENI PROJEKTU

Hodnoceni projektu Balanced Scorecard v nemocnici XY vyzaduje systematicky ptistup,
ktery posoudi, jak efektivné byl projekt implementovéan a jaky mél dopad na vykonnost.
Kazdy novy projekt pfindsi sebou vedle novych nakladi také neznama rizika a vyzvy,
kterym bude spolecnost muset Celit a adekvatné se na né pripravit. OvSem, jak fika staré
prislovi, vS§e ma své pro i proti, a tak vedle negativnich aspektl ptichézeji i pozitiva.
Nemocnice XY diky nim nabira novou vitalitu, objevuji se inovativni napady a dynamicky
impuls pro budouci expanzi a prosperitu. Tato kapitola se detailné vénuje jak piinostim, také
rizikim spojenym s projektem, vcetné téch, kterd je mozné zmirnit, ¢i na kterd nemocnice
XY nemd vliv. Zafind casovou a ndkladovou analyzou, dile pak analyzou rizik

a vyhodnoceni ptinosi projektu.

10.1 Casova analyza projektu

V tomto oddilu se zaméfime na detailni ¢asovy rozpis navrhovaného harmonogramu
implementace BSC v nemocnici XY. Pro realizaci vSech fazi projektu byl vyhrazen jeden
rok, konkrétné od 1. 3. 2023 az do 31. 3. 2024. Planované Casové rozlozeni jednotlivych
fazi, které byly pfimo svazany se strategickymi cili organizace, je vizualizovano v tabulce 6
v kapitole 8.2 Casovy harmonogram implementace, ve které bylo piimo popsano, co ktera
faze v sob¢é obsahuje. Bliz8i specifikace organizacnich ptfedpokladl a jeji Casovost byla
popsana v kapitole 8.3 ZajiSténi organiza¢nich podminek projektu. Dale byly v kapitole 8.4
Strategicky plan rozvoje formulovany ramce, ¢eho ma byt dosazeno, a to véetné konkrétnich
schiizek, které byly realizovany. V kapitole 9.1 Definovani strategickych cili byly
v jednotlivych oblastech definovany, déle v kapitole 9.2 Vytvofeni strategické mapy byly
definovany souvislosti v jednotlivych oblastech. Kapitola 9.3 Definovani KPIs, stanoveni
cilovych hodnot a odpovédnosti byla v jednotlivych oblastech definovana méftitka, cile,
frekvence sledovani a odpovédnosti. Oblast finan¢ni byla popsana v tabulce 7, zdkaznicka
oblast v tabulce 8, oblast internich procesti v tabulce 9 a oblast uceni se a rlstu v tabulce 10.
Formulace strategickych krokii byla definovana v kapitole 9.4, kde byla i popsana ¢asovost

téchto kroku.

V nésledném Ganttoveé diagramu je zobrazena Casova osa a naro¢nost celého Projektu fizeni
vykonnosti na zdkladé metody Balanced Scorecard ve vybrané nemocnici XY se zobrazenim

splnéni jednotlivych fazi.
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Sestaveni kodérské tymu

Analyza dat vykazovani diagndz 1-3/2023
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Stanoveni strategickych cilt

Vytvoreni strategické mapy

Definovani KPls, stanoveni cilovych hodnot, odpovédnosti
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Rizeni procesu aplikace v rAmci organizaéni struktury

Zajisténi stalé operativnosti a udriitelnosti véetné pravidelnych
reportli a zpétné vazby

I Predstavenstvo; 100% dokonéeno
I Hlavni kodér; 100% dokonceno
I Pfedstavenstvo; 100% dokonéeno
Il Predstavenstvo; 100% dokonéeno
Predstavenstvo; 100% dokonéeno
Predstavenstvo; 100% dokonceno
Predstavenstvo; 100% dokonéeno
Predstavenstvo; 100% dokonéeno
I Piedstavenstvo; 100% dokonéeno

Predstavenstvo; 100% dokonceno

Kontrola vysledk( projektu a zhodnoceni roénich vysledkd
Pfredstavenstvo; 100% dokonceno

Graf 15: Ganttiv diagram Casové analyzy projektu (vlastni zpracovani)

Skutecnost realizace jednotlivych fazi byla ovlivnéna skute¢nosti pfijeti nového ¢lena tymu
kodért, jak jiz bylo popsano v ptedchozich kapitolach, kdy méesi¢ni zpozdéni bylo ¢astecné
kompenzovano znalostmi prostfedi nemocnice XY. I pfesto doslo ke zpozdéni v prvni fazi
0 19 dni, kdy pivodni ptedpoklad byl ukonceni 30. 4. 2023, a skute¢nost ukonceni bylo
19. 5. 2023, a to schiizkou s pfedstavenstvem na stanoveni strategického planu projektu i na
zaklad¢ analyz z ptedchozi faze. Dalsi faze strategického pladnu projektu byla ukoncena
14. 6. 2023, kdy byla ptedstavena vSem zaméstnancim na provoznich poradach vize
nemocnice se strategickymi cili. Opét doslo ke zpozdéni oproti ptivodnimu planu o 14 dnd,
a to pfedevsim v souvislosti s uréitou casovosti porad, které byly dlouhodobé planované
z dlivodu provozniho zajisténi chodu oddé¢leni. Naplnéni ucelu fazi zajisténi organizacnich

podminek 1 uréeni strategického planu projektu bylo splnéno na 100 %.

Vyvoj projektu s metodou BSC byl zahdjen 15. 6. 2023, tedy s 15dennim skluzem oproti
planu. Schtzka k tvorbé a navrhu systému v sobé zahrnovala stanoveni strategickych cild,
vytvofeni strategické mapy a definovani KPIs, stanoveni cilovych hodnot a odpovédnosti za
plnéni. Tato ¢ast byla ukoncena 3. 7. 2023 a timto datem byla zahajena faze formulace
strategickych kroki ke splnéni strategickych cilti dalsi schiizkou tymu s piedstavenstvem.
Cas zahdajeni lze jiz povazovat za shodny s piivodné planovanym. Faze vyvoje projektu

vcetné fizeni procesu aplikace byly ukonceny 31. 8. 2023 ve shod¢ s planovanym casem.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 132

Naplnéni ucelu fazi vyvoje projektu s vyuzitim metody BSC spole¢né s fizenim procesu

aplikace v rdmci organizacéni struktury bylo splnéno na 100 %.

Féaze zajisténi stalé operativnosti v ramci organizacni struktury a udrzitelnosti byla zahajena
od 1. 9. 2023 ve shod¢ s planovanym ¢asem. Byly realizovany pravidelné schtizky, reporting
na provoznich poradach a byla zjiStovana zpétna vazba. Délka této faze je shodna

s planovanym Casem projektu.

Kontrola vysledki projektu zvySeni vykonnosti s metodikou BSC a zhodnoceni projektu za
rok 2023 byla planovana na leden 2024 a byla také realizovana soucasn¢ s vysledky ucetni

uzaveérky za dany rok.

Dle Casové analyzy lze konstatovat, ze naplnéni Casového harmonogramu projektu bylo

splnéno a mél by pfinést planovana ocekavani.

10.2 Nakladova analyza projektu

Vytvoreni nakladové analyzy pro projekt implementace s podporou metody Balanced
Scorecard v nemocnici XY je klicovym krokem ke zjiSténi, Ze byly pochopeny a spravné
napldnovany vSechny financni aspekty projektu. Tato analyza poméhd identifikovat

ocekavané ndklady, umoznuje efektivni rozpoctovani a podporuje finanéni rozhodovani.

V tabulce 11 niZze jsou podrobné specifikovany a kvantifikovany naklady souvisejici
s implementaci Balanced Scorecard metodiky v nemocnici XY, rozd€lené podle jejich
kategorii. Realné naklady, které byly skute¢né vynaloZeny na projekt, byly racionalné
posouzeny a schvéaleny vedenim spolecnosti. Celkové naklady projektu byly vycisleny na

1 380 198,- K¢.
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Tabulka 11: Naklady souvislé s projektem (vlastni zpracovani)

Hodnota v
Kategorie Polozka K¢
Pfimé naklady Osobni naklady hlavni kodér 2023/04-12 523 904
Osobni néklady hlavni kodér 2024/01-03 164 574
Profit-sharing 2023/07-12 114 801
Profit-sharing 2024/01-03 61950
Nakup licence softwaru PVD 2023/07-12 28 800
Nakup licence softwaru PVD 2024/01-03 14 400
Nakup licence on-line EDU ICZ 2023/07-12 5500
Iv\Iékup licence on-line EDU ICZ 2024/01-03 2750
Skoleni IPVZ - kurz zaklady kddovani
zdravotnich sluzeb pro systém CZ-DRG 10
ucastnikli 57 000
Naéklady na ubytovani a cestovné 10 ucastniki
Skoleni IPVZ 27110
Néklady na teambuilding v zati 2023 v Hotelu
Freud Ostravice 250 000
Jednorazovy Naklad za vybaveni kancelafe hlavniho kodéra
naklad rok 2023/04 39 809
Néklad na upravu NIS dle pozadavki rok 2023/07 89 600
Celkové naklady za rok 2023/04-12 1136 524
Celkové naklady za rok 2024/01-03 243 674
Celkové naklady projektu 1380 198

Planovany vynos z projektu byl slozen z ¢innosti tymu kodért, jejichz kalkulace vynosu byla
6 mil. K¢, optimalizace ndkladl za 1é¢iva a zdravotnického materialu, ktery byl vycislen ve
vysi 8,994 mil. K¢ a dale vynos z novych vykond v oblasti planované ortopedické péce

odhadovany na 4,5 mil. K¢. Celkove plan vynosl z projektu byl ve vysi 19,494 mil. K¢.

Analyzou névratnosti investice (ROI), ktera porovndva Cisty vynos z investice snizeny
néklady investice vydéleny naklady investice krat sto. Cisty zisk z investice vychazi na
18,114 mil. K¢. Vysledkem bylo, Ze z kazdé koruny investice ndm pfinaSelo 12,13 K¢ zisku.
Tato analyza navratnosti nam sdéluje, ze ndklady vynaloZené vii¢i planovanym vynosim

byly ucelné a efektivni.
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10.3 Analyza rizik projektu

Vytvoteni analyzy rizik pro projekt implementace BSC v nemocnici XY bylo klicovym
krokem k identifikaci potencialnich pfekazek, které by mohly ovlivnit ispéch projektu. Tato
analyza pomahala ptredvidat a planovat reakce na mozné problémy. Klicové faktory, které
by mohly negativné ovlivnit Uspé$né zavedeni metody Balanced Scorecard, byly

identifikovany:

» nedostatecnym pochopenim a neochotou zaméstnanct ptijmout principy Balanced
Scorecard predstavovalo riziko, které bylo feSeno otevienym a podporujicim
postojem managementu a specificky zaméfenymi motiva¢nimi opatenimi, jako je

profit-sharing,

» chybna definice strategickych cilt, méfitek a vybér nevhodnych strategickych kroki,
coz by mohlo vést k nedostatecnému propojeni cilti, bylo feSeno zapojenim vSech

¢lend tymu a zapojenim zpétné vazby pired rozhodnutim o findlnich cilech,

» Casovy tlak béhem =zavadéni a spéSné, nedostatecné¢ promyslené Upravy
v planovaném konceptu ptedstavovaly potencidlni nebezpeci. Tato rizika bylo mozné
odstranit vytvofenim realistického casového harmonogramu pro implementaci

a dislednym dodrzovanim terminti ¢lenti tymu a proaktivnim pfistupem.

V SirSim kontextu je také nutné vzit v tvahu rizika spojena s makroekonomickymi vlivy,
zmény v konkuren¢nim prostiedi, legislativnimi zménami, na které spole¢nost nema vliv.
Strategii pro zmirnéni téchto dopadi lze vyuzit vytvareni scénaiti a analyzou prostiedi, coz

by pomohlo v¢as identifikovat externi rizika.

Analyza rizik byla povaZovana za pribézny proces béhem celého projektu, aby se zohlednily

zmeény v projektovém prostiedi i v rdmeci Sir§iho kontextu nemocnice XY.

10.4 Prinosy projektu zvySeni vykonnosti s vyuzitim metody BSC

Projekt zvySeni vykonnost s vyuzitim Balanced Scorecard v nemocnici XY pfinesl fadu
vyznamnych piinost, které pomohly zlepsit nejen finanéni vykonnosti, ale 1 kvalitu péce,
efektivitu operaci a spokojenosti pacientii 1 zaméstnancti. V ramci jednotlivych oblasti si
projdeme plnéni jednotlivych méftitek a jejich cila, tak jak byl vyhodnocen plnénim za rok
2023. Jak jiz bylo feceno, divodem vyhodnoceni za uzavieny rok, a ne az na konci projektu

je divodné. Pielom roku znamena legislativni zménu vyhlasky, novych planovych hodnot
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v cili hospodaiského vysledku a zac¢ina platit i nova metodologie systému CZ-DRG, ktera

byla stézejni v daném projektu pro fizeni vykonnosti.

Ve financni oblasti bylo za hlavni cil dano zvySeni kladného hospodaiského vysledku, kdy
jako méfitko byl stanoven EBIT v cilové hodnoté 85 000 tis. K¢&. Dle predbézné ucetni
uzaveérky za rok 2023 byla hodnota EBIT splnéna. Auditorem potvrzena Gcetni uzavérka
bude k dispozici 30. 6. 2024. Dal§im méfitkem zvySeni vynost ze zdravotnich sluzeb byl cil
trzeb z vetejného zdravotniho pojisténi ve vysi 1 205 000 tis. K¢, ktery byl splnén, bylo
dosazeno hodnoty 1212 628 tis K¢&. Navyseni trzeb z Cinnosti tymu kodért, kterda byla
planovana ve vysi 6 000 tis. K¢, byla ptekonana o 2 500 tis. K¢. M¢ftitko optimalizace
nakladi za 1é¢iva a zdravotni material ve vysi 8994 tis. K¢ byl dodrzen

a spocitan ke konci roku 2023 na 3,17 % tUspory v Castce 9 754 tis. K¢.

V zakaznické oblasti byla vyhodnocena na zaklad¢ sbéru dotaznikli spokojenost pacientil
s kvalitou péce v nemocnici XY. Ro¢ni cil byl stanoven 80 % spokojenosti s piistupem
1€katti a sester. V hospitaliza¢ni ¢asti byli respondenti spokojeni s urovni komunikace 1ékati
a sester v prumeéru 82,3 % a v ambulantni ¢asti byli respondenti spokojeni s ptistupem lékaie
a sestry v priméru 82,79 %. V obou oblastech byl splnén cil stanoveny méfitkem. Dalsi
meéfitkem byly nové kontrakty na zdravotnickou péci v oblasti ortopedie. Nové spektrum
vykont bylo vyjadieno v cili planovanym objemem 4 500 tis. K¢. Celkovy objem této
planované péce byl v roce 2023 naplnén a celkova hodnota skute€nosti byla 6 887 tis. K¢.
Poslednim cilem v této oblasti bylo sledovani doporuceni 1€kaiti u planovanych pacientd,
kdy cil byl dan rozdilem proti referenci o 10 %. Na zéklad¢ dotazniku spokojenosti bylo
zjiStovano, zda se rozhodli pro nemocnici XY na zékladé doporuceni lékate, a bylo
odpovézeno v ambulantni ¢asti 31 % a v hospitalizacni ¢asti 42 %, referen¢ni hodnota pro
srovnani byla na Grovni 30 % u obou ¢asti. Podaftilo se tedy cil splnit v hospitaliza¢ni ¢asti,

ale v ambulantni nebylo dosaZeno nartistu o 10 %.

Oblast internich procesii byla prvnim strategickym cilem a méla za kol optimalizovat
oblasti vykazovani diagndz a vykazovani zdravotni péce, kde cil byl stanoven na 98 %
referencniho roku 2019 relativnich vah hospitaliza¢nich ptipadt. Referen¢ni hodnota 2019
relativnich vah byla 13 627,44, skutecnost roku 2023 v hodnoté relativnich vah byla
13 431,20, coz v poméru je 98,56 %. Cil byl spInén. DalsSim méfitkem byl pocet chybovych
pfipadii zachyceny systémem ke kontrole, kdy méfitkem bylo 10 % chybnych piipadi.
Celkovy pocet pripadl roku 2023 byl 13 214 a pocet chybovych piipadt byl 964. Procento
chybovosti bylo 7,3 %. Cil tohoto méfitka byl splnén. M¢étitko pro sledovani Uhrady
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v systému CZ-DRG viici vykonovému zpiisobu thrady, kdy cil minimalni profitability byl
stanoven na 100 %, bylo dodrzeno a systém kontrol v NIS zajistil, ze k poklesu pod 100 %
vykonové uhrady nedoSlo a cil byl splnén. Strategicky cil s vyuzitim profit-sharingu
hlavniho kodéra byl realizovan v obdobi 07-12/2023. Celkovy pocet piipadii ovlivnénych
¢innosti hlavniho kodéra byl 274 hospitaliza¢nich ptipadi ke vSem ptipadi za stejné obdobi
6 471 ptipadi. Celkoveé bylo 4,23 % ptipadi kontrolovanych a optimalizovanych hlavnim

kodérem. Splnéni cile 1 % bylo dosazeno.

Oblast uceni se a rastu byla strategickym cilem rozvoje odbornych schopnosti
zaméstnancl, vtomto projektu zaméfeného na systém CZ-DRG, stanoveny méfitkem
odbornych Skoleni kodérti, 1€kaiti v oblasti vykazovani diagnéz a v metodologii systému
CZ-DRG. Cil byl stanoven 3 odbornymi $kolenimi. Ve dnech 28. — 30. listopadu 2023 bylo
zajiSténo Skoleni IPVZ, dale online Skoleni CZ-DRG dilny 21. 9. 2023 a 23. 11. 2023.
Skoleni v pribéhu roku na zékladé kazuistik piipadi jednotlivych mésicti provadél hlavni
kodér. Cil 3 skoleni byl splnén. Dale v souvislosti s rozvojem odbornych schopnosti byly
nakoupeny licence softwaru PVD a licence na on-line portdl EDU ICZ v celkové Castce
34 300 K¢. Cil, ktery byl dan maximalni ¢astkou 60 tis. K& byl dodrzen. Dalsim strategickym
cilem, ktery byl projektem fesen bylo zlepSeni komunikace mezi oddélenimi. Métitkem byla
realizace teambuildingu dot¢enych skupin s cilem ro¢ni frekvence 2. Cil byl splnén na 50
%, byl realizovan teambuilding v hotelu Freud na Ostravici v terminu 29. — 30. zati 2023,
kde byly feSeny otazky komunikace mezi oddélenimi. Diivodem, pro€ byl splnén na 50 % je
to, Ze obdobi do konce roku uZz nebylo mozno realizovat dalsi, ale v nasledném roce je
planovan na kvéten 2024 a nasledné opét na podzim 2024. Strategicky cil posileni kultury
spolecnosti byl hodnocen métitkem dotazniku spokojenosti zaméstnancii, kdy pro rok 2023
byly vyty€eny krom béznych otadzek spokojenosti s vedenim a ¢innosti spolecnosti otevieny
otazky spokojenosti se stravou v zaméstnanecké jidelné, spokojenost s kantynou a jeji
oteviraci dobou, s ostrahou nemocnice XY. Spokojenost s kvalitou stravy v zaméstnaneckeé
jideln¢ bylo 78 % zaméstnancii, spokojenost s kantynou a jeji oteviraci dobou byla
vyhodnocena

76 % spokojenosti a s ostrahou a jeji Cinnosti zvySeni pocitu bezpe¢i vnima 61 %
zamestnancu. Cil v tomto métitku byl dan poctem hodnoceni dand ro¢ni frekvenci, coz bylo

splnéno.
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Celkové byly v jednotlivych oblastech splnény KPIs. Nastroje propracovaného reportingu,
pravidelnym mésiénim vyhodnocovanim umoziuje porovnat planované hodnoty s aktualni

skutec¢nosti a ¢init napravna opatieni k feSeni odchylek.
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ZAVER

Tato diplomova prace se zaméfila na projekt implementace konceptu Balanced Scorecard
jako nastroje pro zlepSeni strategického fizeni a vykonnosti v konkrétni nemocnici XY.
V ramci organizacni struktury byla doplnéna novéd pracovni pozice hlavniho kodéra.
Vyznam tohoto vyzkumu spociva v aplikaci teoretickych principi BSC na specifické
prostiedi zdravotnického zafizeni, coz piedstavuje unikatni vyzvy a piilezitosti vzhledem

k jeho socialnimu poslani a pottebé efektivniho vyuzivani omezenych zdrojt.

V prubéhu prace byla provedena detailni analyza soucasného stavu strategického fizeni
nemocnice XY, identifikace klicovych oblasti pro zlepSeni a vyvoj prizptisobeného BSC
modelu, ktery reflektoval specifika zdravotnického sektoru, vcetné financnich,

zadkaznickych (pacientskych), internich procesii a u€eni se a ristu perspektiv.

Hlavni zjisténi ukazala, ze implementace BSC vedla k vyraznému zlepSeni v komunikaci
strategickych cild, lepSimu porozuméni mezi riznymi oddélenimi nemocnice a vétsi
orientaci na pacienta. Diky multidisciplindrnimu pfistupu k hodnoceni vykonnosti,
zaClenénim nové pozice hlavniho kodéra a vytvoreni tymu kodérii se podaftilo identifikovat
slaba mista v procesech a iniciativy pro jejich zlepSeni, coz mélo za nésledek zvyseni
efektivity a kvality poskytovanych zdravotnich sluzeb, dosazeni hlavnich strategickych cila

a ziskani cenné zpétné vazby.

Nicméné, byly rovnéz identifikovany vyzvy, zejména v oblasti adaptace kultury spolecnosti
na systémovy pristup k meéteni a fizeni vykonnosti. Vyzaduje to trvaly zavazek vedeni

nemocnice XY, prubézné vzdélavani a zapojeni vSech zaméstnancti.

Na zaklad¢ téchto zjisténi prace doporucuje pokracovat v iterativnim procesu zlepSovani
a prizptisobovani konceptu BSC, aby lépe reflektovalo ménici se potfeby pacientl a vyvoj
ve zdravotnictvi. Kromé toho je zdlraznéna nutnost dalSiho vyzkumu zamétené¢ho na
dlouhodoby dopad BSC na finan¢ni stabilitu, pacientskou spokojenost a vnitini efektivitu

nemocnice XY.

Tento projekt demonstruje, ze koncept BSC miize byt u¢inné aplikovan 1 v komplexnim
a dynamickém prostfedi nemocnice, a nabizi cenny rdmec pro podporu strategického fizeni
a kontinualniho zlepSovani. Vysledky této prace tak ptispivaji k lepSimu porozuméni
moznostem a omezenim vyuziti BSC ve zdravotnickém sektoru a poskytuji praktické navody

pro jeho efektivni implementaci.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

5S

7S

BCG

BSC

CF
CFROI
C-rameno

CT

CZ-DRG

CIA
DSA
EBIT

EBITDA

EDU ICZ

EEG

Metoda uspotadéni a udrzeni bezpecného, organizovaného a vysoce vykonného
pracovniho prostoru libovolného typu a rozsahu, je soucasti japonského
konceptu Toyota Production System (TPS) a podporuje Just In Time zptisob
vyroby

Analyticka technika pouzivana pro hodnoceni kritickych faktori organizace

Portfoliovy model strategie, ktery vyvinula americkd spolecnost Boston

Consulting Group

Balanced Scorecard — ,,vyvazené ukazatele™ je nastroj pro méfeni vykonnosti

podniku a nastroj strategického fizeni podniku
Cash Flow neboli vykaz o penéznich tocich
Rentabilita investic z penéznich tokt

Rentgenovy piistroj s ramenem ve tvaru pismene C

Computed Tomography — vypocetni tomografie je vySetfovaci metoda, ktera

vyuziva rentgenovych paprski

Pacientsky klasifikaéni systém v ramci akutni lizkové péée Ceské republiky
umoznuje tfidéni pacientd hospitalizovanych do kone¢ného poctu navzajem
disjunktnich skupin na zéklad¢ jejich znamych charakteristik (parametri,

atributil)

Cesky Institut pro Akreditaci

Digitalni subtrakéni angiografie slouzi k zobrazeni cévniho fecisté

Earnings Before Interest and Taxes — zisk pfed zdanénim a odectenim trokt

Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization — zisk pied
zapoctenim troki, dani a odpisti
Vzdélavaci platforma, ktera pracovnikiim z oblasti zdravotnictvi nabizi fadu

videi, prezentaci a dalSich materialt pro vzdélavani a orientaci

Elektroencefalografie je diagnostickd metoda pouZzivand k zdznamu elektrické

aktivity mozku
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EFQM

EMG

EPS

European Foundation for Quality Management — model excelence patii
v soucasnosti mezi jeden z nejpropracovanéjSich modernich ptistupti k méfeni

vykonnosti podniku

Elektromyografie je vySetfovaci metoda, ktera slouzi ke zjisténi funkéniho stavu

nervovych kofend, perifernich nervi, nervosvalového pfenosu a svala

Earnings Per Share — zisk na akcii

ESO STROKE UNIT European Stroke Organisation — evropska certifikace Iktovych

EVA

FESS

GM

IPM

IPVZ
IROP

IT

JIT
KAIZEN
KPIs

M/B Ratio

MBNQA

MKN-10

MVA

center a Iktovych jednotek
Economic Value Added — ekonomicka ptidana hodnota

Lékarsky zakrok v oblasti dutiny nosni a piinosovych dutin (PND), pfi kterém
se operuje pomoci optiky a specidlnich nastroji za ucelem odstranéni
patologickych zmén a vytvofeni nebo rozsiteni komunikace mezi dutinami a

nosem (drenéaze)
Gross Margin — ziskova marze

Integrated Performance Management Framework — integrovany rdmec fizeni
vykonnosti je komplexni pfistup zaméfeny na sladéni strategickych cild

organizace s jejimi operativnimi a individualnimi vykonnostnimi ukazateli
Institut Postgradudlniho Vzdé€lavani ve Zdravotnictvi

Integrovany Regionalni Operacni Program

Informacni Technologie

Just In Time je metoda slouZici k snizeni nakladl a zvySeni efektivity
Japonske slovo pouZzivané pro ,,vylepseni‘ nebo ,,zlepsSeni*

Key Performance Indicators — klicové ukazatele vykonnosti

Pomér trzni hodnoty k Gcetni hodnoté (Market-to-Book Ratio)

Malcolm Baldrige National Quality Award — narodni cena kvality, kterd se
kazdorocné udé€luje nejlepSim firmam a vitézové jednotlivych kategorii ji

pfijimaji z rukou prezidenta nebo viceprezidenta USA
Mezinarodni Klasifikace Nemoci verze 10

Market Value Added - hodnota pfidana trhem



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 148

NIS
NOPAT
OKBH

OKRs

OP PIK

PESTEL

PVD
QR code
ROA
ROE
ROI
RONA
ROS
RTG
SAK
SBU

SMART

SVaR

SWOT

TOC
TQM
TSR

Z0K

Nemocni¢ni Informacéni Systém
Net Operating Profit After Tax — €isty provozni zisk po zdanéni
Odd¢leni Klinické Biochemie a Hematologie

Objectives and Key Results — je systémem pro stanoveni a sledovani cili a jejich

vysledkl na riznych Grovnich organizace
Operacni Program Podnikani a Inovace pro Konkurenceschopnost

Political Economical Social Technological Legal Ecological — akronym

a jednotlivéd pismena znamenaji rizné typy vnéjSich faktor
Nézev softwaru ICZ a.s.

Quick Response — ¢arovy kod

Return Of Assets — rentabilita aktiv

Return On Equity — rentabilita vlastniho kapitalu

Return On Investment — rentabilita investic

Return On Net Assets — rentabilita ¢istych aktiv

Return On Sales — rentabilita trzeb

Rentgen

Spojend Akredita¢ni Komise

Strategic Business Units — strategické podnikatelské jednotky

Aktronym — specifické (Specific), méfitelné (Measurable), dosahnutelné

(Achievable), relevantni (Relevant), casové omezené (Time-bound)
Shareholders Value at Risk — hodnota rizika pro akcionaie

Strenghts, Weaknesses, Opportunities a Threats — silné a slabé stranky, moznosti

a hrozby

Theory Of Constraints — teorie omezeni

Total Quality Management

Total Shareholder Return — celkové piijmy vlastnikl

Zékon o Obchodnich Korporacich



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 149

VAY Zdravotni pojistovna

77 Zdravotnicka zafizeni
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PRILOHA P IV: DOTAZNIK SPOKOJENOSTI PRO
HOSPITALIZOVANE PACIENTY (NEMOCNICE AGEL OSTRAVA-
VITKOVICE, ©2023F)

Dotaznik pro hospitalizacované pacienty

0.Pracovisté
vybér automaticky dle QR codu
1.Jsem:
Muz
Zena
Nechci uvadét
2.Patiim do vékove kategorie:
Méné nez 20 let
21-30 let
31-40 let
41-50 let
51-80 let
60+ let
Nechci uvadét

000000 ®E O0M®

3.Me vzdélani je:

Zakladni

Stiedni ukonéené vyunim listem

Stredni odborné ukonéené maturitou

Stiedni s odbornou nastavbou nebo vysi odborné
Vysokogkolské

Nechci uvadét

ooooo®

4.Na zakladé éeho jste se rozhodl/a pro tuto nemocnici?
@ Doporuéeni znamych
O Vlastni zkuSenost
0O Doporuéeni |ékafe
O Blizkost bydligté
O Média (internet, TV, socidlni sité Facebook, LinkedIn a dali)
O Recenze na webovych strankach AGEL
O Mebylo to mé rozhodnuti
5.Sel/a jste do této nemocnice s divérou?
@ Rozhodné ano
O Spige ano
O Spige ne
O Rozhodné ne
O Mechci uvadét
6.Jak jste byl'a spokojen/a s organizaci a rychlosti Vaseho piijeti do nemocnice? (1= maximalné spokojena, 5= velmi nespokojena)
=1

oooo
o BN

O Nechci uvadét
7.V piipadé planovaného zakroku pobytu prosim uved'te délku objednaci doby:
® Do 1 mésice
O 1-3 mésice
O 3-6 mésici
O Vice nez 6 mésici
O Po dohodé
O Nechci uvadét
8.Byl Vam srozumitelné vysvétlen navrzeny postup leéby a piipadnymi riziky?
® Ano
O Ne
O Nechci uvadét
9.Byl'a jste seznamen/a s tim, jak o sebe mate pecovat po propousténi z nemocnice?
® Ano
O Ne
O Nechci uvadét
10.Bylo s Vami jednano s uctou a respektem?

O Mechci uvadét
11.Jak jste byl/a spokojena s éistotou na oddéleni? (1 = maximalni spokojenost, 5 = naprosta nespokojenost)

chei uvadét



12.Jak hodnotite kvalitu stravy? (1 = maximalni spokojenost, 5 = naprosta nespokojenost)

@ 1
o2
o3
o4
o5
O MNechci uvadét
13.Jak hodnotite Uroven komunikace s osetiujicimi lékaii? (1= maximalni spokojenost, 5= naprosta nespokojenost)
= 1
o2
o3
o4

o
5]

O Nechci uvadét
14.Jak hodnotite Uroven komunikace s oSetiujicimi sestrami? (1 = maximalni spokojenost, 5 = naprosta nespokojenost)
1
2
3
4
5
Nechci uvadét
15.Co navrhujete ve vasi nemocnici zlepsit?
Strava
Televize
Internet
Prostfedi na pokoji (nabytek)
Cistota a (klid
Dostupnost WG/ sprcha
Jednani/ komunikace lékafl
Jednani/ komunikace sester
Zplsob podavani informaci pacientd
16.Nazev AGEL jsem slysel:
V televizi
V radiu
Cetl jsem o ném v tisku nebo na internetu
Znam jej ze socidlnich siti
Doposud jsem tuto znatku neznal'a neslySel'a o ni

0000 OO0OOOO0OOOOE OOOOO®

17.Kdyz se iekne AGEL, znacka se mi spojuje se slovy:

3

Maji profesionalni pfistup a pfivétivy zdravotnicky personal
Pracuji zde nejlepéi odbornici
V jejich péti se citim bezpeéné
Maji novinky a mederni pfistroje
Poskytuji kvalitni pééi
Jsou spolehlivi
Jsou pro mne dostupni
Znatku si nespojuji s Zadnou z uvedenych moZnosti
18.Urovei poskytované zdravotnické péce v soukromych zdravotnickych zarizenich skupiny AGEL je:
@ Lepsi neZ ve statnich nemocnicich, se kterymi mam zkudenost
O Stejna jako ve statnich nemocnicich, se kterymi mam zkusenost
O Hordi nez ve statnich nemocnicich, se kterymi mam zkusenost
19.Jaka je pravdépodobnost, Ze znova vyuzijete sluzby zdravotnického zarizeni skupiny AGEL?
®E Vyscka
O Pravdépodobna
O Nizka
20.S ohledem na moznost nabidky benefitd pro pacienty, prosime o zodpovézeni dotazu:
E Mam doméci zvife, pro které bych vyuzil nabidky specializované prodejny
O Nemam doméci zvife, pro které bych vyuzil nabidky specializované prodejny

[l i o o



PRILOHA P V: DOTAZNIK SPOKOJENOSTI PRO AMBULANTNI
PACIENTY (NEMOCNICE AGEL OSTRAVA-VITKOVICE, ©2023G)

Dotaznik pro ambulantni pacienty

0.Pracovisté, specializace
vybér automaticky dle QR codu
1.Jsem:
Muz
Zena
Nechci uvadét

o0 =

2.Patfim do vékoveé kategorie:

Méné nez 20 let
21-30 let

31-40 let

41-50 let

51-60 let

60+ let

Mechci uvadét

oooOoo0omE

3.Me vzdélani je:

Zakladni

Stfedni ukonéené vyucnim listem

Stiedni odborné ukonéené maturitou

Stfedni s odbornou nastavbou nebo vy3si odbormné
Vysokoskolské

Nechei uvadét

oooOooO®™

4.Na zakladé éeho jste se rozhodl’a pro tuto ambulanci?

Doporuéeni znamych

Vlastni zkuSenost

Doporuéeni lékare

Blizkost bydlisté

Média (internet, TV, socialni sit Facebook, LinkedIn nebo jiné)
Recenze na webovych strankach AGEL
Mebylo to mé rozhodnuti

5.Jak dlouho jste éekalla nez jste vstoupl/a do ordinace?

Do 10 minut

Do 30 minut

Do 60 minut

Déle

Nechei uvadét

gooooom™

oooO®

6.Jak dlouhy byl Vas objednaci termin do ambulance?

Do 1 mésice

1-3 mésice

3-6 mésicl

Vice nez 6 mésicl
Po dohodé
Mechci uvadét
7.Jak hodnotite pfistup lékafe k Vasi osobé? (1 = maximalni spokojenost, 5 = naprosta nespokoje nost)
1

2

3

4

5

Mechci uvadét

OoooO00o®=

OoooOo0o®

8.Informace pfedane lekafem byly:

Velmi dobfe srozumitelné
Caste&né srozumitelné
Medostateéné srozumitelné
Nechei uvadét

9.Jak hodnotite pfistup zdravotni sestry k Vasi osobé? (1 = maximalni spokojenost, 5 = naprosta nespokojenost)

OODO0o0OoOE~O000®
oW =

Mechci uvadét
10.Informace pfedané zdravotni sestrou byly:
Velmi dobfe srozumitelné
Caste&né srozumitelné
Medostateéné srozumitelné
Mechci uvadét
11.Mél/a jste béhem predavani informaci pocit soukromi?

Ano

O MNe

O Nechci uvadét

oo0O®



12.Jak jste byl'a spokojen/a s celkovou urovni osetfeni?

Velmi spokojen’a
Spokojen‘a

S vyhradami spokojen/a
Nebyl/a jsem spokojen/a
Nechci uvadét

oooom=

13.Nazev AGEL jsem slysel:

V televizi

V radiu

Cetl jsem o ném v tisku nebo na internetu

Znam jej ze socilnich siti

Doposud jsem tuto znacku neznal'a neslysel/a o ni
Nechci odpovidat

Oo0oO00O®

14.Kdyz se rekne AGEL, znaéka se mi spojuje se slov

-

Maji profesionalni pfistup a pfivétivy zdravotnicky personal
Pracuji zde nejlepsi odbornici
V jejich péci se citim bezpecné
Maji novinky a moderni pfistroje
Poskytuji kvalitni zdravotni peci
Jsou spolehlivi
Jsou pro mne dostupni
Znatku si nespojuji s Zadnou z uvedenych moznosti
15.Urovef poskytované zdravotnické péée v ambulanci, kterou jste navstivil je:
Lepéi nez ve statnich nemocnicich, se kterymi mam zkusenost
O Stejna jako ve statnich nemocnicich, se kterymi mam zkusenost
O Horéi ne ve statnich nemocnicich, se kterymi mam zkusenost
O Nechci uvadét
16.Jak casto navstévujete ambulanci zdravotnickeho zafizeni skupiny AGEL?
Denné
O Jednou za tyden
O Jednou za mésic
O Neékolikrat roéné
O Narazové podle potieby
O Nechei uvadét
17.Jaka je pravdépodobnost, Zze znova vyuzijete sluzby zdravotnického zafizeni skupiny AGEL?
Vysoka
O Pravdépodobna
O Nizka
O Nechei uvadét
18.Byla Vam osetfujicim personalem nabidnuta moznost dalsi péée ve zdravotnickych zafizenich skupiny AGEL?
Ano
O Ne
O Nechei uvadét
19.S ohledem na moZnost rozsifeni nabidky benefitd pro pacienty prosime o zodpovézeni dotazu:
Mam domaéci zvife, pro které bych vyuZil nabidky specializované prodejny
O Nemam doméci zvife, pro které bych vyuZil nabidky specializavané prodejny

OoOoooOooOoR



	OBSAH
	Úvod 11
	CÍLE A METODY ZPRACOVÁNÍ PRÁCE 12
	I TEORETICKÁ ČÁST 14
	1 STRATEGICKÉ ŘÍZENÍ 15
	1.1 Historie 16
	1.2 Specifika ve zdravotnictví 18
	1.3 Základní fáze 20
	1.4 Dle hlediska času a hierarchie 22
	1.5 Model strategického managementu 25
	1.6 Faktory ovlivňující záměr 30
	1.7 Scénáře vývoje prostředí 34
	1.8 Revize stávající strategie 36

	2 MĚŘENÍ A ŘÍZENÍ VÝKONNOSTI 39
	2.1 Důvody měření 40
	2.2 Modely finanční výkonnosti 41
	2.3 Modely provozní výkonnosti 43
	2.4 Komplexní modely výkonnosti 44
	2.5 Komparace modelů 46

	3 KONCEPT ŘÍZENÍ VÝKONNOSTI BALANCED SCORECARD 48
	3.1 Cíle konceptu 50
	3.2 Perspektivy konceptu 51
	3.3 Propojení měřítek a strategie společnosti 51
	3.4 Podmínky implementace 52
	3.5 Fáze implementace 54
	3.6 Omezení a bariéry 55
	3.7 Přínosy 56

	4 SHRNUTÍ TEORETICKÉ ČÁSTI 59
	II PRAKTICKÁ ČÁST 60
	5 představení vybrané nemocnice XY 61
	5.1 Základní charakteristiky nemocnice XY 62
	5.2 Organizační struktura nemocnice XY 64
	5.3 Historie nemocnice XY 68
	5.4 Produktové portfolio nemocnice XY 70
	5.5 Stávající metoda řízení výkonnosti nemocnice XY 79

	6 analýza současného stavu nemocnice XY 82
	6.1 Analýza pěti konkurenčních sil v nemocnici XY 91
	6.2 Finanční analýza vybranými poměrovými ukazateli nemocnice XY 96
	6.3 SWOT analýza nemocnice XY 103

	7 Shrnutí analytické části 105
	8 Implementace metody balanced scorecard 106
	8.1 Návrh a cíle projektu 106
	8.2 Časový harmonogram implementace 108
	8.3 Zajištění organizačních podmínek projektu 109
	8.4 Strategický plán rozvoje 110

	9 Vývoj projektu s využitím metody BSC 112
	9.1 Definování strategických cílů 112
	9.2 Vytvoření strategické mapy 116
	9.3 Definování KPIs, stanovení cílových hodnot a odpovědnosti 117
	9.4 Formulace strategických kroků 122
	9.5 Řízení procesu aplikace v rámci organizační s podporou vedení společnosti 125
	9.6 Zajištění stálé operativnosti a udržitelnosti 128

	10 Zhodnocení projektu 130
	10.1 Časová analýza projektu 130
	10.2 Nákladová analýza projektu 132
	10.3 Analýza rizik projektu 134
	10.4 Přínosy projektu zvýšení výkonnosti s využitím metody BSC 134

	závěr 138
	SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY 139
	seznam použitých symbolů a zkratek 146
	seznam OBRÁZKŮ 150
	seznam Grafů 151
	seznam TABULEK 152
	seznam PŘÍLOH 153
	Úvod
	CÍLE A METODY ZPRACOVÁNÍ PRÁCE
	1 STRATEGICKÉ ŘÍZENÍ
	1.1 Historie
	1.2 Specifika ve zdravotnictví
	1.3 Základní fáze
	1.4 Dle hlediska času a hierarchie
	1.5 Model strategického managementu
	1.5.1 Obchodní modely zdravotní péče

	1.6 Faktory ovlivňující záměr
	1.7 Scénáře vývoje prostředí
	1.8 Revize stávající strategie

	2 MĚŘENÍ A ŘÍZENÍ VÝKONNOSTI
	2.1 Důvody měření
	2.2 Modely finanční výkonnosti
	2.3 Modely provozní výkonnosti
	2.4 Komplexní modely výkonnosti
	2.5 Komparace modelů

	3 KONCEPT ŘÍZENÍ VÝKONNOSTI BALANCED SCORECARD
	3.1 Cíle konceptu
	3.2 Perspektivy konceptu
	3.3 Propojení měřítek a strategie společnosti
	3.4 Podmínky implementace
	3.5 Fáze implementace
	3.6 Omezení a bariéry
	3.7 Přínosy

	4 SHRNUTÍ TEORETICKÉ ČÁSTI
	5 představení vybrané nemocnice XY
	5.1 Základní charakteristiky nemocnice XY
	5.2 Organizační struktura nemocnice XY
	5.3 Historie nemocnice XY
	5.4 Produktové portfolio nemocnice XY
	5.5 Stávající metoda řízení výkonnosti nemocnice XY

	6 analýza současného stavu nemocnice XY
	6.1 Analýza pěti konkurenčních sil v nemocnici XY
	6.2 Finanční analýza vybranými poměrovými ukazateli nemocnice XY
	6.3 SWOT analýza nemocnice XY

	7 Shrnutí analytické části
	8 Implementace metody balanced scorecard
	8.1 Návrh a cíle projektu
	8.2 Časový harmonogram implementace
	8.3 Zajištění organizačních podmínek projektu
	8.4 Strategický plán rozvoje

	9 Vývoj projektu s využitím metody BSC
	9.1 Definování strategických cílů
	9.2 Vytvoření strategické mapy
	9.3 Definování KPIs, stanovení cílových hodnot a odpovědnosti
	9.4 Formulace strategických kroků
	9.5 Řízení procesu aplikace v rámci organizační s podporou vedení společnosti
	9.6 Zajištění stálé operativnosti a udržitelnosti

	10 Zhodnocení projektu
	10.1 Časová analýza projektu
	10.2 Nákladová analýza projektu
	10.3 Analýza rizik projektu
	10.4 Přínosy projektu zvýšení výkonnosti s využitím metody BSC

	závěr
	SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY
	seznam použitých symbolů a zkratek
	seznam OBRÁZKŮ
	seznam Grafů
	seznam TABULEK
	seznam PŘÍLOH
	PŘÍLOHA P i: organizační schéma odboru léčebné péče (Nemocnice AGEL Ostrava-Vítkovice, ©2023a)
	PŘÍLOHA P iI: organizační schéma odboru Ošetřovatelské péče (Nemocnice AGEL Ostrava-Vítkovice, ©2023a)
	PŘÍLOHA P iII: Základní účetní výkazy roku 2022 (JUSTICE.CZ, 2024f)
	PŘÍLOHA P iV: Dotazník spokojenosti pro hospitalizované pacienty (Nemocnice AGEL Ostrava-Vítkovice, ©2023f)
	PŘÍLOHA P V: Dotazník spokojenosti pro ambulantní pacienty (Nemocnice AGEL Ostrava-Vítkovice, ©2023g)

