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ANOTACE

Tato bakalarskd prace je zaméfena na méfeni a fizeni vykonnosti Fakultni nemocnice
Kralovské Vinohrady, ptispévkové organizace. Cilem je u tohoto zdravotnického zatizeni
najit a vybrat vhodnou metodu méfeni a fizeni vykonnosti, aplikovat ji, a na zaklad¢
vysledki zhodnotit jeji soucasnou pozici na ceském trhu.

V teoretické Casti se zaméfuje na obecny popis méeieni a fizeni vykonnosti, historicky vyvoj
ukazatelli a metod, pouZzivanych na celém svéte.

V hlavni ¢asti prace je struéné charakterizovana soucasnd podoba Fakultni nemocnice
Kralovské Vinohrady, p.o., stru¢nd finan¢ni analyza s komentati k ukazatelim a navrh

aplikace metody ,,.Benchmarking*.
KLICOVA SLOVA

Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady (FNKV), méfeni a fizeni vykonnosti, finan¢ni

analyza, benchmarking.

TITLE

Measurement and control of efficiency of University Hospital of Kralovské Vinohrady

ANNOTATION

This BA thesis is focused on measurement and control of efficiency of University Hospital
of Kralovské Vinohrady, allowance organization. The goal is to find and choose a suitable
method of measurement and control of efficiency by this medical facility, application of it
and give a view of its current position on the Czech market based on striking a balances.
Theoretical part is focused on general description of measurement and control of
efficiency, historical development of indicators and methods used in the whole world.

Main part of the thesis summarizes current state of University Hospital of Kralovske
Vinohrady, brief financial analysis with commentaries to particular indicators and the

proposal to application of “Benchmarking”.
KEYWORDS

University Hospital of Kralovské Vinohrady, measurement and control of efficiency,

Financial analysis, benchmarking.



UVOD — CILE A PRINCIPY ... e 7

| PROBLEMATIKA MERENI A RIZENI VYKONNOSTI ORGANIZACE .................... 9
1.1 Charakteristika vyvoje konkuren¢niho prostiedi ¢eskych podnikd.................... 10
1.2 Vyvoj zakladnich ptistupt k méteni vykonnosti podniku ..........cccoeeveeeeennneen. 10
1.3 Implementace strategickych systémi méfeni vykonnosti..........ccceeeeeeevernennnneen. 12
1.4  Megfeni financni vykonnosti podnikKu...........cceeveiiiiiiiiiieieeiiiiiiieeeee e, 14
1.5 Meéfieni spokojenosti a hodnot zdkaznikl...........cccuvvvveiiieienniiiiiiiieee e, 21
1.6  Me¢feni vykonnosti internich procestt podniku...........ccceeevviiiiiiiieeeeeenniiieen, 22
1.7  Me¢feni vykonnosti procesti u€eni $€ a rUStU .......evvvvveereeeeeriiieiiiiieeeeeeeeeeiineeen 24

2 METODY RIZENI VYKONNOSTI ORGANIZACE ........covvoveeiveniinsenreneiseinsesenns. 27
2.1 Metody fizeni vykonnosti a CaSOVA 0S8 VYVOJ...uuuvrrrrrrreeeerriierirreeeeeeeesninenneeens 27
2.2 Benchmarking..........coooviiiiiiiiiiiiiieeee e e 28

2.2.1 DEfINICE ...eeeiiiiiiie e 29
2.2.2 Disledky a kodex vedeni benchmarkingu.............ccoooeiiiiiiiieeennninnnnen. 30
2.2.3 Pritb€h @ analyza ..........cooeveeiiiiiiiiiiieeeeeee e 31
2.3 Evropsky model podnikatelské ispésnosti - EFQM..........coocoviiiiiieeeeiiniiiine, 35
2.4 Metoda vyvazenych ukazateli — BSC (Balanced Scorecard).............cceeuvnneee. 36

3 CHARAKTERISTIKA FAKULTNI NEMOCNICE KRALOVSKE VINOHRADY ......38
3.1 Historie Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady ............ccccoovvviiiieeiniiinnnnen. 38
3.2 SOUCASNIOST ..ttt e e e ettt e e et e e e 39
3.3 Hospodateni, rozpocet na 2009 a mefeni vykonnosti ve FNKV........................ 40
3.4 Strucnd finanéni analyza FNKV ......cccccoiiiiiiie e 42

3.4.1 Ukazatele rentability (VYNOSNOSED) ...uvvveeeeeeerriiiiiiiieeeeeeesiiiiiieeeeeeeeennnens 43
3.4.2 Ukazatele aktiVILy......c.uvvviiiieeeeeiiiiiiccee e e e e e e e e 45
343 Ukazatele dlouhodob¢ finan¢ni rovnovahy (zadluzenosti) ..................... 46
3.4.4 Ukazatele HKVIAIEY ......eeeiiiiiiiiieeie e 47

4 NAVRH APLIKACE METODY ,, BENCHMARKING “ NA FNKV ........cccccvvvrevrnn 48

5 ZHODNOCENI, NAVRHY A DOPORUCENI ........cocovvoviiriniisinensiseneseneeeane. 62

ZAVER ..o 64

LITERATURA ...coouteeaee ettt ettt ettt e et e et e e nnt e e snteeeenneee e 67

SEZNAM OBRAZKU ..o 68

SEZNAM PRILOH ... e e 69



Uvod — cile a principy

S Fakultni nemocnici Kralovské Vinohrady mam jiz sedmiletou zkuSenost, a proto je tato
prace zaméfena prave na tuto zdravotnickou organizaci se vSemi specifiky, které vyplyvaji

zejména z jejiho statutu (neziskovy sektor).

Hlavnim cilem této prace je analyza méfeni a fizeni vykonnosti FNKV, vybér vhodné
metody meéfeni a fizeni vykonnosti, ndvrh jeji aplikace a zhodnoceni vykonnosti této
organizace. Z dosazenych vysledkli je nasledné tieba dojit k navrhim zlepSeni ¢&i
zefektivnéni jejich procest a ¢innosti. V této oblasti na sebe nardzeji zeyjména medicinské
ptistupy a ekonomické principy. Tuto kolizi musi dnes a denné feSit top management

vétSiny zdravotnickych zatizeni.

Préce je rozdé€lena do péti kapitol, které na sebe tematicky a logicky navazuji a utvaieji tak

komplexni pohled na danou problematiku.

Prvni kapitola je vénovana obecné problematice méfeni a fizeni vykonnosti podniku,
podrobn&ji charakteristice vyvoje konkuren¢niho prostfedi v Cechach, dale vyvoji
zakladnich ptistupll k méfeni vykonnosti podniku, implementaci strategickych systémil
méfeni vykonnosti, méfeni financni vykonnosti, a dal§im casto hiife métitelnym oblastem
této problematiky, jako je métfeni spokojenosti a hodnot zdkaznikli, méfeni vykonnosti
internich procesti a métfeni vykonnosti procesti uceni se a rastu. Tyto podnikové ukazatele
méfeni a fizeni vykonnosti lze s ur¢itou modifikaci, vyplyvajici z rozdili v soukromém a

vefejném sektoru (neexistence kritéria zisku ve vefejném sektoru), piejmout a vyuzit.

V druhé kapitole je uveden vycet a Casova osa vyvoje metod méfeni a fizeni vykonnosti,
znichz je nejveétsi Cast zamefena na popis metod benchmarking, evropského modelu
podnikatelské GspéSnosti — EFQM a metodu vyvazenych ukazateli — BSC (Balanced
Scorecard), nebot’ jsou zejména z hlediska komplexnosti a vypovidaci schopnosti nejcastéji
vyuzivany i ve svété.

Treti kapitola se vénuje charakteristice zdravotnického zafizeni, jeho historii, soucasnosti,
hospodateni a rozpoctu na rok 2009 a dale pak strucné finan¢ni analyze v dynamice let
2003 — 2006 s ukazateli vynosnosti, aktivity, zadluZenosti (finan¢ni rovnovéahy) a likvidity
vcetné¢ komentaditi k jednotlivym naméfenym hodnotdm. Také je zde nastinéna strategie

dalsiho rozvoje a dosavadni ptistup k méfeni a fizeni vykonnosti nemocnice.



Ctvrta kapitola se zabyva navrhem na aplikaci vybrané metody ,,benchmarking®, vybérem
vhodnych ukazatelti, které jsou porovnavany s dalSimi 14 zdravotnickymi zafizenimi
v Ceské republice. Zde jsou vyuZita naprosto aktualni data, tj. rok 2007 a 2008, a neni zde
jiz hledéno tolik na dynamiku, jako spiSe na absolutni hodnoty ukazatelii, coz je ovSem
vykompenzovano §ir§im zabérem spektra porovnavanych zdravotnickych zatizeni v Ceské
republice. VSechny vybrané ukazatele jsou pod jejich grafickym zpracovanim podrobné

okomentovany.
V paté kapitole nasleduje zhodnoceni dosazenych vysledki, naznacen popis problematiky
vpraxi a dale pak navrhy a doporuCeni na zlepSeni stivajicich procesii a cinnosti

organizace.



1 Problematika méieni a iizeni vvkonnosti organizace

Pojem vykonnost je vétSinou vymezen jako schopnost firmy (podnikatelského subjektu) co
nejlépe zhodnotit investice vlozené do jeho podnikatelskych aktivit. Tato definice vede
k ndzoru, ze podnikatelsky vykonna je pouze ta firma, kterd vykazuje dobré hospodaiské
vysledky. Toto pojeti se ukazuje byt vzhledem kuvedené definici neuplné. Navic
podnikatelskou vykonnost hodnoti rizni aktéfi vystupujici na trhu z odliSnych hledisek.

Jinak hodnoti podnikatelskou vykonnost vlastnici, jinak managefi a jinak zakaznici firmy.'

Z pohledu zadkaznika je vykonnou firmou ta, kterd je schopna predvidat jeho potteby a
pfani v moment¢ jejich vzniku a nabidnout kvalitni produkt za cenu odpovidajici jeho
predstavé o tom, kolik je ochoten za uspokojeni pocitované potieby zaplatit. Podle

zakaznického konceptu jsou méfitkem této schopnosti kvalita, dodaci lhita a cena. Z

hlediska managera je podle Suldka a Vacika vykonna takova firma, ktera prosperuje, ma
stabilni podil na trhu, loajalni zakazniky, nizké naklady, vyrovnané penézni toky a jeji

hospodareni je likvidni a rentabilni. Mé&fitkem t&€chto schopnosti je rychlost reakce na

zmény vnéjSiho prostiedi a na vznik novych podnikatelskych ptileZitosti. Vlastnici chtéji

dosahnout zhodnoceni kapitdlu vlozeného do firmy. Podle jejich ndzoru je vykonnou ta
firma, kterd je schopna zhodnotit vloZzeny kapital v nejvySsi mozné miie a v co nejkratsi

dob€. Schopnost uspét je posuzovana meéfitky jako jsou navratnost investice (ROI),

ekonomické pridand hodnota (EVA) a hodnota firmy (cena akcie).

Definice efektivnosti - podle nazvoslovné normy ISO 9000:2000 je efektivita podniku ve
smyslu vykonnosti definovana rozmanitou Skélou pfistupti. NejCastéji vSak jako pomér
vstupt a vystupl. Tuto definici upfesiiuje metodika EFQM a vykonnost uvadi jako miru
dosahovani vysledkli jednotlivci, skupinami, organizaci i procesy. Pokud by méla byt
vykonnost métfena, musi byt tak ¢inéno v porovnani s definovanou, tzv. cilovou hodnotou

vysledku.?

Tato posledni citovana definice bude v praci dale uplatinovana, nebot’ dle mého nazoru

nejbliZze odpovida neziskovému sektoru.

' SULAK, Milan, VACIK, Emil. Mé&eni vykonnosti firem. Plzeii: Zapado&eska univerzita, 2004. s. 7

2 SULAK, Milan, VACIK, Emil. Mé&eni vykonnosti firem. Plzeti: Zapadoteska univerzita, 2004. s. 7

® HOUSKA, Milan. ZIP — Vicekriterialni rozhodovéni. [online]. 2005 [cit. 2009-07-15]. kap. 7.1.1
Efektivnost podniku — 5. Dostupny z WWW: <http://etext.czu.cz/php/skripta/skriptum.php?titul _key=79>.




1.1 Charakteristika vyvoje konkurencéniho prostiedi ¢eskych podnikii

Vyvoj v CR v poslednich 10 letech v podstaté kopiruje s vyraznym urychlenim procesy,
které probihaly ve svétové ekonomice v poslednich 20 letech. Od listopadu 1989 byly
systematicky odstranovany politické, legislativni, geografické a finan¢ni bariéry, které
dosud chranily vétSinu naSich podnikl pied zahrani¢ni konkurenci. NaSe podniky tak byly
relativné velmi rychle vystaveny tlaku globalni konkurence a jsou nuceny se v zajmu svého
pteziti a dalSiho uspé€Sn€ho rozvoje restrukturalizovat — coz znamena ptizplsobit svou
strukturu a fungovani podminkdm naro¢ného globalniho konkuren¢niho prosttedi u né¢hoz

. . . A v 4
jedinou konstantou je trvald zména.

Zapadni podnikatelské mySleni 1 pfistupy naSich pracovnikii v oblasti pochopeni
mechanismu konkurence bylo silné¢ ovlivnéno knihami Michaela Portera ,,Konkuren¢ni

strategie* a ,,Konkuren¢ni vyhoda®.

Hlavni rozvojové trendy soucasné informacni éry vyvoje si vynutily pfechod od
strukturalniho pojeti konkuren¢nich vyhod dle Porterovych modeli k vytvareni funkéni
dokonalosti firmy, kterou chapeme jako schopnost firmy trvale vytvaret a udrzovat
konkurencni vyhody. Pfed feSenim tohoto problému stoji vétSina cCeskych podnikd.
V procesu zmén musi sehrat rozhodujici llohu management s vyuZzitim novych metod a
nastrojii fizeni. Vyznamnym nastrojem fizeni jsou systémy meéteni vykonnosti podniku.
V podminkéch globalni konkurence a trvalych zmén prosttedi je stale vétsi diraz kladen na
moznosti mefeni strategické vykonnosti podniku, coz staré systémy vychazejici v podstaté

z filozofie Du Pontova schématu neumoziuji.’

1.2 Vyvoj zakladnich pristupu k méieni vykonnosti podniku

Me¢fteni vykonnosti podniku méa za sebou dlouhy vyvoj. Od ryze ekonomicko-finan¢niho
piistupu, jehoz zédkladem byl Du Pont diagram vyvinuty ve 20. letech, a jehoz vyuziti stale
pokracuje, az po nejnovejsi systémy vyvazenych ukazateli, z nich nejznadmé;jsi je ptistup

,Balanced Scorecard* (BSC) americkych profesorti Kaplana a Nortona.

4 SOLAR, Jan, BARTOS, Vojtéch. Rozbor vykonnosti firmy. Brno: VUT, 2001. s. 8
5 SOLAR, Jan, BARTOS, Vojtéch. Rozbor vykonnosti firmy. Brno: VUT, 2001. s. 8
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V Ceské ekonomice dosud vétSina managertt vyuziva k hodnoceni vykonnosti podniku a
jeho ¢asti zejména ekonomické ukazatele. Nékteti z nich v disledku své ryze ekonomické
orientace dosli tak daleko, Ze se tyto ukazatele snazi ovliviiovat pfimo, misto toho, aby
ovliviiovali kvalitu fungovéni podniku, které hodnoty ukazatelti vytvaii. K tomuto ptistupu
piispivaji také soucasné informacéni systémy podnikt, které jsou preplnény ekonomickymi
informacemi, zejména finanénimi. Je to zpiisobeno tim, ze je mozno ekonomické a finan¢ni

veli¢iny snadno méfit a zna¢nou &ast dat ziskavat z podnikového uéetnictvi.

Jini manageti, zaméfeni spiSe na vécné problémy a majici slabSi znalosti ekonomiky a
financovani jsou zpravidla zahlceni komplexnimi vysledky finan¢nich analyz, kterymi je
zasobuje pocitacovy informacni systém. Zpravidla pak vysledky ekonomickych analyz ve

své praci nevyuzivaji, nebo je vyuzivaji zcela neefektivnim zptisobem.

Ekonomicky pfistup k méfeni vykonnosti podniku preferuji 1 vlastnici. Je nutno si
uvédomit, Ze vlastnici vlozZili svoje investice do firmy s pfedpokladem odpovidajici
navratnosti. Z pohledu vlastnikii je firma ,stroj na penize* a v ptipad€, ze svoji Ulohu
neplni, vidi vlastnici jako hlavni pfi¢inu neschopnost managementu a ze svého hlediska

maji pravdu.

Profesionalni managefi musi byt schopni fidit firmu tak, aby vytvaiela hodnoty, které

zajisti vlastnikim vynosy, které splituji, nebo ptevysuji jejich o¢ekavani.

Ekonomické ukazatele jsou vSak pro hodnoceni vykonnosti nepostradatelné. Jedin€¢ ony
totiZ podavaji manageriim informace zda podnik vytvari hodnoty a umoZnuji jim zjistit zda
piijata opatteni ptispéla k tvorbé hodnot. Jejich zakladnim nedostatkem je, ze financni
informace odrdzeji dusledky fidicich rozhodnuti minulého obdobi a jejich vyvoj je
ovlivnén celou fadou vlivi, které neni mozné specifikovat. Komplexni finan¢ni ukazatele
lze také velmi téZko propojit s vyvojem zdkladnich internich procesii a dalSich oblasti

podminujicich uspéch podniku.

Vyvoj a zdokonalovani systémli méfeni vykonnosti podniku se proto ubiraly cestou
doplnéni ekonomickych ukazateli tfadou dalSich nefinan¢nich ukazateli, kterymi se
podniky snazily méfit a hodnotit vyvoj zdkladnich faktord Gspéchu jednotlivych oblasti
podniku.

® SOLAR, Jan, BARTOS, Vojtéch. Rozbor vykonnosti firmy. Brno: VUT, 2001. s. 12
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V osmdesatych letech vznikly u ptfednich svétovych firem slozité ukazatelové systémy pro
meétfeni vykonnosti, které se vSak v fadé ptipadt ukazaly jako neefektivni pravé snahou o

dokonalost systému a z toho vyplyvajiciho velkého poctu ukazateli.

Ur¢it ukazatel a méfit jeho hodnotu neni problém. Daleko vétsi problém je urcit jaka
hodnota mé& byt dosazena a v n€kterych ptipadech je prakticky nemozné urcit zavislost
mezi nefinanénimi a finanénimi kritérii. Jsou k tomu potieba statistiky, jejichZ zpracovani

vvvvv

srovnavat s konkurenci.

Postupné se ukazalo, Ze Gspéch v méfeni vykonnosti mély firmy, které zvolily omezeny
pocet ukazateli na jejichz vybéru se aktivné podilel vrcholovy management. V tomto
obdobi se zavedla a ovéfila fada novych ukazatelli a propracovala metodika hodnoceni.

Prosadil se princip vyvazenosti finan¢nich a nefinan¢nich kritérii.

Nové pristupy k hodnoceni vykonnosti firem rozsituji pisobnost ekonomickych ukazatelt
o ukazatele, které mohou lépe postihnout hybné sily a faktory strategické vykonnosti

spole¢nosti a podavat tak komplexni obraz o jejim chovani a vysledcich.’

V devadesatych letech se vyznamné prosadil ptistup ,,Balanced Scorecard* americkych
profesorti Kaplana a Nortona. O jeho uspéchu svéd¢i jeho rychlé rozsiteni prakticky po

celém svéte.

BSC zachovava tradicni finan¢ni méfitka, ale dopliiuje je o nova méfitka hybnych sil
budouci vykonnosti. S jeho pomoci miize management méfit hodnotu vytvafenou pro
soucasné 1 budouci zakazniky, souc¢asnou 1 budouci troven vykonnosti internich procesu a
zjiStovat jak se musi zlepSit kvality lidskych zdroji, systéml a zplsobii prace jako
piedpoklad zvySovani budouci vykonnosti. Odhaluje tak hodnototvorné hybné sily vedouci

w7

k vy$§i dlouhodobé vykonnosti a konkurenceschopnosti.

1.3 Implementace strategickych systémit méieni vykonnosti

Pti implementaci nového strategického systému méfeni vykonnosti je nutno mit neustale na
paméti, ze ukazatelovy systém meéfeni vykonnosti je pouze nastrojem pro transformaci

strategickych cili do systému vykonnostnich ukazateli a jejich rozpis na jednotlivé

" SULAK, Milan, VACIK, Emil. M&eni vykonnosti firem. Plzefi: Zapadodeska univerzita, 2004. s. 11
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organizacni Urovné az po Uroven organizaCnich mist. Kontrola jejich plnéni umoZnuje
vytvofit Gcinnou zpétnou vazbu plnéni strategickych cill. Jsou-li vSak strategické cile
vyty€eny Spatné a znich urCeny chybné hlavni faktory uspéchu, cely systém méteni

pozbyva vyznam.®

Postupy pifi zavadéni moderniho systému méfeni vykonnosti podniku se rozpadaji do

nasledujicich kroki:

> urceni cilového stavu,
» specifikace vykonnostnich ukazateld,

» pravidelné monitorovani priabéhu procesii a vyhodnocovani vykonnosti

organizace

V prvnim kroku je tfeba jasné vymezit vizi firmy, urcit strategické zaméry a na jejich
zéklad¢ definovat cilovy stav, ktery ma byt ve sledovaném horizontu dosazen. Ve druhém
kroku je tieba stanovit vykonnostni ukazatele, kter¢ odrazeji strategické cile, a umoZznovat
jejich méfitelnost v Case. V tietim kroku jde o pribézné vyhodnocovani vykonnostnich

ukazateli a jejich spravnou interpretaci.’

Prvnim krokem implementace systému méfeni vykonnosti by proto méla byt analyza
existujicich strategickych dokumentii ve firmé a ptipadné dopracovani téchto vychozich
dokumentti ve spolupraci s vrcholovych vedenim. Toto je hlavni tuskali uspéSnosti

implementace a fungovani systému, bez jehoz feSeni nema smysl pokracovat v dalsi praci.

Dalsi hlavni problémy jsou nasledujici:

» nedostatecnd komunikace s managementem, ktery se brani zpruhlednéni

odpovédnosti za vysledky jednotlivych managert

» zavedeni priliS mnoha strategii a ukazateli pro jejich méfeni, coz brani

koncentraci zdroja a usili pracovnik

» vytvoreni slozitych, Spatné¢ definovanych a obtizn¢ sledovatelnych ukazatel

8 SOLAR, Jan, BARTOS, Vojtéch. Rozbor vykonnosti firmy. Brno: VUT, 2001.s. 16
° SULAK, Milan, VACIK, Emil. Méfeni vykonnosti firem. Plzent: Zapado&eska univerzita, 2004. s. 11
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» vytvoreni pouze vrcholového-podnikového souboru ukazateld, bez jeho

rozpracovani na uroven organizac¢nich jednotek, procest a mist

» Spatnd vyvazenost ukazatelového systému s pfevahou finan¢nich a

nakladovych ukazatelt

» Odmitani dopracovani celého systému, az do faze odménovani vSech

pracovniki podle jejich vykonnosti

Uspé&iné zvladnuti procesu navrhu a implementace nového strategického systému méfeni
vykonnosti vyZaduje zkuSeny tym doplnény zpravidla o pracovniky profesiondlnich
poradenskych organizaci, ktefi dokonale ovladaji danou problematiku a maji s procesem

navrhu a implementace systému 1 praktické zkusenosti.

Nezbytna je uzké spoluprace s top-managementem a propagace a komunikace s ostatnimi
pracovniky podniku. Dobie navrzeny a zavedeny strategicky systém méfeni vykonnosti
umozni nasim podnikidm lépe uspét v konkurenci na trhu a 1épe zohlednit a uspokojit

Pl f s 1.0 v o+ 71,0 o 1
rozdilné zajmy vlastnikii, managementu, zaméstnancti i zakaznik@ a dodavateli firmy. '

Z hlediska efektivnosti by proto mélo mit zavedeni novych strategickych systémt méteni
vykonnosti v ramci restrukturalizacnich procesii prioritu v pfimé¢ vazbé na zdokonaleni

strategického fizeni podniku.

1.4 Méieni financni vykonnosti podniku

v

Finanéni vykonnost spole€nosti je silnym méfitkem pro konkurenéni pozici firmy a jeji
atraktivnost pro investory. Proto aspekt financni sily je dileZity pfi ur€ovani silnych a
slabych stranek spole¢nosti pro efektivni formulaci podnikatelské strategie. Zhodnoceni
finan¢ni vykonnosti je dilezité rovnéz pro rozhodnuti z oblasti investovani, financovani a

dividendové politiky. "’

' SOLAR, Jan, BARTOS, Vojtéch. Rozbor vikonnosti firmy. Brno: VUT, 2001.s. 17
" SULAK, Milan, VACIK, Emil. M&eni vykonnosti firem. Plzefi: Zapadodeské univerzita, 2004. s. 12
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Me¢éieni finanéni vykonnosti podniku je v teorii a praxi komplexné rozpracovano napf.
v metodach finan¢ni analyzy. Ve strategickych systémech méfeni vykonnosti podniku
vyuzivame pro vyjadieni finanéni vykonnosti maximaln¢ 5 ukazateld, které volime tak,
abychom pomoci nich mohli modelovat finanéni strategii podniku. Volba vhodnych
ukazateli je velmi dulezitd, protoZze ukazatele financni vykonnosti plni v celém

strategickém systému méfeni vykonnosti podniku dvé zékladni funkce:

» definuji strategii o¢ekavani,

» slouzi jako kone¢né cile pro cile a ukazatele vSech ostatnich strategii.

Cesty k dosazeni finan¢nich cilii jsou u vétSiny podnik stejné:

zvySovani obratu
snizovani naklada
zvySovani produktivity

lepsi vyuzivani aktiv

YV VYV Vv VY V

snizovani rizik

Tyto procesy pak vytvareji nutné vazby mezi jednotlivymi strategickymi oblastmi a
umoznuji definovat ukazatele hybnych sil finanéni vykonnosti. Procesy, které tyto

ukazatele charakterizuji pak zabezpec€uji plnéni vrcholovych-vysledkovych ukazatel.

Soucasné informacni systémy podniki obsahuji velké mnozstvi ucetnich dat, finan¢nich
vykazli a prehledi plnéni hospodéiskych plan. Tyto soubory jsou zpravidla doplnény
vysledky finan¢ni analyzy hospodafeni podniku vyjadienymi v grafické 1 Ciselné —

tabulkové forme.

Cely mechanismus ucetnich vykazii a metody finan¢ni analyzy plisobi dojmem znacné
slozitosti a je pro fadu managera v cel€ této slozitosti nevyuzitelny. Pokud vSak ptekrocime
fasadu vnéjsi slozitosti zjistime, ze ke skute¢né kontrole a fizeni finan¢ni vykonnosti

podniku se vyuziva jen né€kolik zakladnich kritérii a ukazateld.
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V podnikové praxi se stadle vyuziva a podle mého ndzoru bude vyuZzivat i v budoucnu
ukazateli ROE a dalSich ukazateld vyplyvajicich z jeho pyramidového rozkladu (viz. Du

pont diagram). Z této skupiny ukazatela jsou stale vhodné k pouziti:

1. Vynosnost vlastniho jméni spole¢nosti ROE (Return on Equity)

Je nejpopularnéjsim métitkem vykonnosti mezi investory a je historicky nejdéle vyuZivan.

ROE=_ SV ZSK iy )
Vlastni jméni

V USA je bézné, ze kariéra Clent vysSiho vedeni v fad¢ ptipadd stoji a pada s hodnotou

dosazeného ROE.

ROE je mirou zisku, ktery pfipada na jednotku investovaného kapitdlu — nebo jinak
procento vynosu z investovaného kapitdlu. Pro investory je to velice jasné a pochopitelné

métitko, které vSak skryva fadu problémd.
Déle jsou pouzitelné ukazatele vychazejici z pyramidového rozkladu ROE.

2. Ziskova marze

Cisty zisk
Trzby

Ziskovamarze =

3. Obrat aktiv

Trzby
Aktiva

Obrat aktiv =

4. Stupen pouziti ciziho kapitalu (Financni paka)

Aktiva
Vlastni jméni

Finan¢ni paka =
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5. Vynosnost aktiv — ROA (Return on Assets)

Cisty zisk
Aktiva

ROA =

ROA slouzi jako zakladni méfitko efektivnosti fizeni zdroji. Pométuje zisk z vlastnich 1

cizich zdrojl. Je vyznamnym ukazatelem pro hodnoceni managementu.

Ukazatele 1-5 maji vyhodu v jednoduchosti rozkladu ROE, pii jehoz znalosti mize

manager rychle vyhodnotit, co je pfi¢inou vysoké ¢i nizké vykonnosti. Zda je to:

» Vysoka ¢i nizké ziskova marze
» Vysoky ¢i nizky obrat aktiv
» Vysoky ¢i nizky podil vyuziti ciziho kapitalu

» Vysoka ¢i nizkd vynosnost aktiv

Hlavnim nedostatkem je, Zze nezahrnuji problémy likvidity a problémy ocenovani vlastniho

jméni. Proto se vzdy vyuziva dalSich ukazateld.

6. ROI — ukazatel rentability vloZzeného kapitalu (Return on Investment)

Zisk pred zdanénim + nakladové uroky

ROI= ; "
Celkovy kapital

vvvvvv

vyjadiuje s jakou ucinnosti pusobi celkovy kapital vlozeny do firmy, nezavisle na zdroji

financovani.

7. ROCE - ukazatel rentability dlouhodobych zdroji (Vynosnost dlouhodobé

investovaného kapitalu - Return on Capital Employed)

ROCE - C[sty’ zisk + Uroky ’ _
Dlouhodobé zavazky + Vlastni kapital
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V (itateli jsou celkové vynosy vSech investort (Cisty zisk pro akcionafe, uroky pro véfitele)

a ve jmenovateli jsou dlouhodob¢ finan¢ni prostredky, které ma firma k dispozici.

8. Provozni cashflow

Je podle minéni fady pracovnikll z oblasti teorie a praxe nejspolehlivéjsim ukazatelem
finanéni vykonnosti podniku, kterd vsob& zahrnuje 1 problémy likvidity. Hlavnim
ekonomickym cilem managementu je maximalizace provoznich casflows z dlouhodobého
hlediska. Provozni cashflows jsou determinovéany rentabilitou firmy, ptedpoklady jejiho

ristu, povahou investi¢nich potieb a s nimi spojeného rizika podnikani.

Obecné je mozno fici, Ze podminkou uspéchu managera je udrzeni rastu vynosu pii udrzeni
jejich rentability rychle navratnymi investicemi. Pak automaticky roste provozni cashflows.
Spatny vybér investi¢nich projektt nezajisti rGist vynost, zlikviduje jejich rentabilitu a
spotiebuje provozni cashflows. Z toho plyne, Ze hlavnim faktorem uspéchu managera je
jeho schopnost efektivné investovat omezené zdroje. Vyuziti provozniho cashflows jako
méfitka financni vykonnosti firmy umoznuje propojit méteni financni vykonnosti minulych
obdobi se strategickou vykonnosti budouciho obdobi. Cena podniku je vyjadiena
diskontovanou hodnotou budoucich cashflows, které jsou vysledkem investic

realizovanych v ramci strategickych operaci.

9. EVA - ekonomicka pridana hodnota (Economic Value Added)

Tento ukazatel se u nas zacal pouzivat v posledni dobé a je mozno ho zaregistrovat ve

vyrocnich zpravach velkych spole¢nosti. V zahrani¢i se v§ak uz bézné€ pouziva delsi dobu.

vvvvv

rentabilita vlozeného kapitdlu, ale GspéSnost pro investory. Investor je tispéSny jen tehdy,
jestlize efekt dosazeny podnikem piesahuje ,,normu* danou tzv. ,ndklady uslé ptilezitosti.

pouze zakladni postup a vztahy.

Vypocet se opira o tfi veliCiny:
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» hodnotu Cistého provozniho zisku zvyseného o uroky (NOPAT)

» celkovy investovany kapital ( C ), dlouhodoby kapital (vlastni jméni a
dlouhodobé¢ zavazky)

» prumérné naklady kapitalu (WACC)

NOPAT (Net Operating Profit after Taxes) odvodime z nasledujiciho vztahu:

INOPAT =EBIT x— -t

Kde:
EBIT — provozni zisk pred uroky a danémi

t — sazba dané z prijmu

Prumérné naklady kapitalu WACC (Weighted Average Cost of Capital), které

sehravaji roli naklada uslé prilezitosti se vypoctou ze vztahu:

WACC =r, *= —t™D/C+r, *E/C

Kde:

rqa— naklady na cizi kapital (urokova mira)

t — sazba dané z prijmu

D — (Debt) — cizi kapital — (Dlouhodobé zavazky)
C — celkovy dlouhodoby investovany kapital

rq.— naklady na viastni kapital (Spec. model)

E — (Equity) — viastni kapital (Vlastni jméni)

Pokud zname NOPAT a WACC pak EVA se vypocéte ze vztahu:

IEVA=NOPAT-WACC*C|

Podnik je GspéSny, kdyZ EVA > 0. Je-li EVA < 0, pak investofi dostanou méné neZ by

mohli ziskat primérnou investici.

Z konstrukce ukazatele EVA je ziejmé, Ze v sobé obsahuje diilezité aspekty podnikani:
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» velikost kapitalu a jeho vnitini strukturu (poméry D/C a E/C)
» naklady na kapital (Akciovy kapital a kapital véfitelt)

» efektivni vyuziti investovanych zdroja.
Pro akcionafe plni vyznamnou kriteridlni funkci. Dav4 jednoznacné doporuceni o

uspesnosti nebo neuspésnosti investice, z ¢ehoz vyplyva jejich hodnoceni uspésnosti nebo

neuspéSnosti managementu.

10. MVA - trzni pridana hodnota (Market Value Added)

Je to vyznamny ukazatel zhlediska akcionaii, ktery se vzhledem k nefunkCnosti
kapitalového trhu v CR dosud nevyuZiva, ale rychlé rozsifeni jeho vyuziti lze ocekavat

v nejbliz8ich letech v souladu se zahrani¢nimi trendy.

MV A je rozdil mezi trZzni hodnotou akcie a uc¢etni hodnotou vlastniho jméni na 1 akcii.

IMVA =P -BV|

Kde:
MVA — trzni pridand hodnota
P — trzni cena akcie

BV —ucetni hodnota viastniho jméni na akcii.

Cilem kazdého podniku musi byt maximalizace ptirastku. Jelikoz MVA zavisi na trzni
cen¢ akcie na kapitdlovém trhu, nezavisi pfimo na efektivnosti prace managementu,
protoze chovani investori na kapitdlovém trhu neni vzdy raciondlni a je zavislé na
psychologickych aspektech.

Pokud vSak podnik hleda investicni zdroje na kapitalovém trhu (emise akcii) musi byt
schopen management ovlivitovat do jisté miry chovani investori, protoze rist nebo pokles

MV A je pro tyto podniky Zivotné dileZzity.
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1.5 Mévieni spokojenosti a hodnot zakazniki

Ukazatele strategické vykonnosti podniku v oblasti zdkazniki a trhu by mély umoZnit
vérné modelovat a méfit vysledky realizace obchodni strategie podniku, kterda tzce
navazuje na strategii financni a soucasné provefuje jeji redlnost. K modelovani obchodni
strategie vyuzivame soubor vysledkovych ukazateld, jejichz vrchol predstavuje ukazatel
podilu na trhu a hlavnim ¢lankem je ukazatel spokojenosti zakaznikli. Velmi tézce a
pomalu se do praxe fizeni podnikii v CR prosazovaly pFistupy, které uznavaji zdkaznika
jako hlavni faktor rozvoje podniku, jako zdroj vSech prostredki, které potiebuje podnik
ziskat pro kryti nakladd spojenych s fungovanim a rozvojem. Navzdory intenzivni
propagandé a vnéjSim proklamacim byla a je stale fada manageri presvédCena, ze hlavni
daraz ptfi planovani a ftizeni rozvoje podniku je nutno zaméfit na rozvoj vyrobniho a

inovacniho potencidlu na zakladé¢ internich analyz a rozhodnuti managementu podniku.

Negativni disledky tohoto ptistupu v podobé¢ nizké efektivnosti investic a ztraty zakaznika
1 trhi vedou spolu se zkuSenostmi zahrani¢niho kapitalu, ktery do naSich podniki vstupuje,
k postupné zmén¢ orientace strategii rozvoje na uspokojeni potieb a pozadavki zdkaznika a

uzndni tlohy zakaznika jako klicového faktoru existence a rozvoje podniku.

Podniky provadé;i identifikaci cilovych segmentli zdkaznikii a trhl,, na kterych jsou
konkurenceschopni. SnaZzi se méfit hlavni vysledkové ukazatele této oblasti, za které

povazuji:

» Trzni podil obchodu podniku na celkovém obchodu na vymezeném
cilovém trhu. Vyjadfuje se obvykle v % nebo také poctem prodanych
jednotek nebo celkovym objemem trzeb z prodeje.

» Vérnost zakazniki — méfi pocet zdkaznikli, ktefi maji k podniku
dlouhodoby vztah. Vyjadtuje se zpravidla v % z celkového poctu zékaznikii.

» Akvizice novych ziakazniki — méfi ptirtstek novych zékaznikti ziskanych
podnikem v absolutnim nebo relativnim vyjadieni.

» Spokojenost zakaznikii — je vyjadfena indexem spokojenosti vypoctenym

z hodnoceni zakaznikli podle zadanych kriterii hodnot pro zakaznika.

nebo skupiny zdkaznikli se zohlednénim vSech ndkladid a jednordzovych

vyhod, které byly poskytnuty.
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V soucasném obdobi globalni konkurence se podniky snazi udrzet a zvysit svij trzni podil
zvySenim stupné spokojenosti zdkaznik. Jelikoz se v€asnd znalost vyvoje tohoto ukazatele
stala otazkou pteziti vétSiny podnikl, zavedly jako prvni velké americké koncerny jeho
méfeni. Zpravidla pomoci externich marketingovych organizaci nebo organizaci pro
prizkum vetejného minéni provadi narocna Setfeni u zdkaznikil s cilem zjistit stupen jejich
spokojenosti a zaroven jejich pozadavky a potieby vyjadiujici hodnotu pro zakaznika.

Podniky se snazi zvySovat hodnotu pro zakaznika rozvojem vyrobki a sluzeb, zlepSovanim
vztahli se zdkazniky 1 posilovanim svého image. Jedinym zplsobem jak objektivné
hodnotit efektivnost snah o zvySeni hodnoty pro zakaznika je méfeni jeho spokojenosti,
jehoz vysledky nam poskytuji externi — zdkaznické hodnoceni ¢innosti podniku, které¢ ma

kone¢ny charakter. Podnik ho musi akceptovat a byt schopen na né€ reagovat.

V ukazatelovém systému méteni vykonnosti podniku maji ukazatele spokojenosti a hodnot
pro zakaznika velky vyznam vtom, ze se vyvazuji sukazateli vykonnosti internich
procest, lidskych zdroji, inovaci a vyvoje a vytvaii rozhodujici ptedpoklady splnéni

finan¢nich cilu.

1.6 Mgéfeni vykonnosti internich procesit podniku

Oblast internich procesti podniku je rozhodujici z hlediska plnéni poZadavkl vytycenych
finanéni a obchodni strategii. Na pozadavky vlastnikl, které vyjadiuji cilové finan¢ni
ukazatele a znich vyplyvajici cilové hodnoty ukazatel oblasti zdkaznici a trhy miize

podnik reagovat zejména zdokonalovanim a restrukturalizaci svych internich procesu.

Kazdy podnik pfestavuje veliky soubor vykonnych a fidicich Cinnosti. Existuje fada
pristupt k jejich strukturalizaci, které umoziuji lepSi poznani téchto procesti a jejich
vzajemnych vazeb a tim 1 navrh G€innych systému jejich fizeni. Kazdy podnik ma pro
vytvafeni hodnoty pro zékazniky a finan¢nich vysledkd pro vlastniky svoji specifickou

fadu procest, které vSak Ize zaclenit do Sablony tii zdkladnich procest.

V ramci inova¢niho procesu zkouma podnik cestou strategického marketingu vyvoj potteb
zékaznikli a na tomto zaklad¢ organizuje vyzkum a vyvoj novych vyrobkt a sluzeb, které

tyto potteby uspokojuji.
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Provozni proces jako druhy ¢lanek hodnotového fetézce BSC zabezpecuje vyrobu a prodej
vyrobkl nebo sluzeb zakazniklim. Na tento ¢lanek hodnotového fetézce byla v minulosti
zaméfena hlavni pozornost méteni vykonnosti podniku. Bezporuchovy provoz, dodrzovani
kvality a terminii dodavek a snizovani provoznich nédkladi jsou stale daleZitymi faktory
spokojenosti zékaznika. Ve vétsin€ oboril je vSak rozhodujicim faktorem pro dosahovani

zakaznickych a finan¢nich cili inova¢ni proces.

Poprodejni servis a sluzby jsou tfetim hlavnim clankem hodnotového fetézce BSC.
Mohou podniku zprostftedkovat poskytnuti hodnot zékaznikovi a tim 1 vyhodu
v konkuren¢nim boji. Rychly servis je rozhodujici u prodeje slozitych a velmi drahych
systémi. Muze vSak byt poskytnuta i sluzba ve formé tréninkovych programi pro
efektivnéj$i vyuzivani téchto vyrobki.

Vsichni konkurenti se pokouseji zvysit podil novych vyrobki na celkovych trzbach, zkratit
dobu vyrobniho cyklu, zvysit produktivitu a jakost pfi sou€asném snizeni ndkladli na své
interni procesy. Tato cesta vede pouze k pieziti, ale ne k ziskdni vyraznych a udrzitelnych
konkuren¢nich vyhod. Pro jejich ziskani je zpravidla nutno definovat a realizovat nové

procesy, které zajisti zasadni zvySeni vykonnosti.

Cile rozvoje ukazatele pro mefeni vykonnosti internich procesii se stanovuji az
v navaznosti na urceni financnich cili, které zajist'uji spokojenost zakaznikl. Tato casova
posloupnost umoziuje soustiedit cile 1 méfici systém v oblasti zvySovani vykonnosti

internich procest na feSeni, které spliuje pozadavky finan¢ni a zakaznické oblasti.

Meéieni vykonnosti inovacniho procesu, ktery je rozhodujicim internim procesem podniku
nebyla v ¢eské ekonomice dosud vénovana dostatecnd pozornost. Pro ceské podniky bude
efektivni pfevzeti zkuSenosti autorat BSC, ktefi navrhuji pro tuto oblast vyuziti

nasledujicich ukazateli:

procento prodeje novych vyrobkt z celkového prodeje,
procento prodeje novych vyrobka chranénych patenty z celkového prodeje,

¢asoveé porovnani uvedené¢ho nového vyrobku na trh s planem a konkurenci,

YV V V V

pomér provozniho zisku nového vyrobku a nakladii na vyzkum a vyvoj za 5
let prodeje,
» doba zvratu vyvoje produktu.
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Meéieni vykonnosti inova¢niho procesu bylo, je a bude vzdy zatiZeno urcitou nepiesnosti

spojenou s tvir¢im charakterem téchto procest.

Me¢éieni vykonnosti provozniho procesu doznalo v poslednich 15 letech zna¢nych zmén,
které vyvolaly ptistupy ptfednich japonskych podniki, uplatiiujicich konkurencni vyhodu
spocivajici v totalnim fizeni jakosti a respektovani faktoru ¢asu. Tim donutily konkurenci
v ostatnich zemich k nahrazovani tradi¢nich finan¢nich a ndkladovych métitek métenim
jakosti a doby vyrobniho cyklu. Zpiisob métfeni vykonnosti se sjednotil na vyuzivani

nasledujicich typl ukazateli:

prubézné doby trvani procesu
kvality procesu

nakladii procesu

Y V V V

produktivity procesu

V praxi se v zavislosti na druhu a typu provozniho procesu voli rizné alternativy téchto

typt ukazatela.

M¢éieni vykonnosti poprodejniho servisu a sluzeb se zpravidla realizuje vyuzitim

nasledujicich ukazateli:

» doba odezvy na pozadavky zakaznik,
» pocet reklamaci na praci servisu,

» prumérna cena opravy.

1.7 Méfeni vykonnosti procesit uceni se a ristu

Sam ndzev neobjastiuje presné veécnou naplit oblasti uceni se a ristu. Autoii BSC

strukturovali tuto strategickou oblast na tfi zdkladni Casti:
» schopnosti zaméstnanct,

» schopnosti informaéniho fizeni,

» motivace, delegovani pravomoci a angazovanosti zaméstnancu.
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Procesy uceni se a ristu maji vytvaret potfebnou infrastrukturu = potencial pottebny pro

pInéni ¢ila v ostatnich tfech strategickych oblastech.

Personalni potencidl a schopnost managementu ho zvySovat a plné¢ vyuzivat jako
nejvyznamnéjsi faktor konkurenceschopnosti a zvySovani vykonnosti rozhoduje o pieziti a
rozvoji podniku v informacni éfe vyvoje. Vyvoj zdkladnich ukazatelii charakterizujicich

vyvoj v této oblasti se stal vyznamnym métitkem vyvoje strategické vykonnosti podniku.

VétSina vyspélych svétovych podnikit pouzivd pro méfeni plnéni cilii v personalni oblasti

nasledujici tf1 zakladni vysledkové ukazatele:

» ukazatel spokojenosti zaméstnanct,
> ukazatel vérnosti zaméstnancu,

» ukazatel produktivity zaméstnanct.

Metodické problémy pii méfeni jsou pouze u ukazatele spokojenosti zaméstnancti, kde
podniky musi na zéklad¢é zahrani¢nich zkuSenosti vypracovat vlastni specifickou metodiku
hodnoceni indexu spokojenosti persondlu (ISP), ktera musi zahrnovat 1 vysledky
dotaznikového Setieni, coz povazujeme za ,,mékka data*. Metodiku hodnoceni ISP je nutno
rozvijet a ovéfovat tak, aby hodnota ISP a jeji zmény byly pro management dostatecné

prikaznymi informacemi a vychodiskem pro opatteni v oblasti hybnych sil.

Jadrem hybnych sil oblasti uceni se a riistu jsou tii zakladni hybné sily:

> rekvalifikace zaméstnancu,
» schopnost informa¢niho systému (pfistup k informacim)

» pracovni klima

Ukazatele pro méfeni hybnych sil jsou dosud malo rozpracované a ovéfené jsou pouze

nasledujici:

» ukazatel poméru pokryti strategickych pracovnich mist — méfi vysledky
procesu rekvalifikace
» ukazatel % pokryti potieb strategickych informaci u jednotlivych internich

procesti — méti vysledky programii rozvoje informacnich systémi
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» ukazatele vytvofenych a implementovanych systémt ke zlepSeni — méfi
urovenl motivace a angazovanosti pracovnikil vytvarené pracovnim

klimatem podniku.

Celkové je moZzno konstatovat, ze zejména pro oblast pracovniho klimatu existuje velmi
malo efektivnich méticich metod a vhodnych ukazatelli. Tento stav zplsobuje znacné
pochybnosti ¢asti managert a vlastnikt o efektivnosti investic do této oblasti bez moznosti

tuto efektivnost exaktn€ meérit.
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2 Metody Fizeni vykonnosti organizace

Ptistupy k hodnoceni vykonnosti firmy se jiz nemohou opirat pouze o ekonomicka kritéria
a v jejich ramci ukazatele finan¢ni analyzy jako univerzalni hodnotici systém fungovani

podniku.

Dnes aktualni metodiky pouzivané ke komplexnimu hodnoceni vykonnosti firem respektu;i
tyto aspekty a maji v sob& obsazeny rovnéz i1 ndstroje tfizeni vykonnosti. Cilem jejich
spravné implementace je pomoci udrzet a rozvijet konkurenceschopnost firem v globalnim

podnikatelském prostiedi.'?

2.1 Metody Fizeni vykonnosti a casova osa vyvoje

Metodiky méfeni vykonnosti podniku ptehledné shrnuli Suldk s Vacikem a rozdélili je do

nasledujicich kategorii:

» méfeni financni vykonnosti,

» tradiéni pristupy - absolutni ukazatele, rozdilové ukazatele, paralelni
soustava pomeérovych ukazatel, pyramidova soustava pomérovych
ukazatel, Altmanuv test, Tamariho index rizika, index IN 95;

» moderni pfistupy - Economic Value Added (EVA), Market Value Added

(MVA), ukazatel rentability investic (CFROI);

méfeni inovacni vykonnosti;

komplexni ptistupy k méfeni;

Evropsky model podnikatelské tispéSnosti (EFQM);

Balanced Scorecard (BSC);

YV V. V V V

méteni vykonnosti nehmotnych aktiv - Value Creation Index (VSI).

Sulak s Vacikem zpracovali téz ¢asovou osu vyvoje ukazateli pro méfeni vykonnosti

podniku.

2 SULAK, Milan, VACIK, Emil. Mé&feni vykonnosti firem. Plzeti: ZapadoSeské univerzita, 2004. s. 75
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1920

Du-Pontlv pyramidélni rozklad

Névratnost investic (ROI)

1970

Vynosnost na akcii (EPS)

Ukazatelé majici za zéklad pomér cena / vlastni jméni
1980

Pomér trzni / tcetni hodnota podniku (M/B ratio)
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Rentabilita Cistych aktiv (RONA)

Cash-flow (CF)

1990

Ekonomické ptidand hodnota (EVA)

Ziskova marze (Gross Margin)

Hodnota ptfidana trhem (MVA)

Balanced Scorecard (BSC)

Rentabilita investic z toku hotovosti (CFROI)

Celkové¢ piijmy vlastnikli

Z vyse uvedeného vyctu metod hodnoceni vykonnosti je prace zaméiena hlavné na
porovnavaci metodu ,,Benchmarking* a také ve stru¢nosti na metody EFQM a BSC, které
povazuji predevSim za komplexni. Tyto metody nabizeji velice dobrou vypovidaci

schopnost, vzhledem k jejich celosvétovému vyuziti.

2.2 Benchmarking

Pojem benchmarking zdomécnél ve svéte v 80. letech, kdy k jeho popularité ptispéla firma
Xerox Corporation, ktera ho jako ndstroj managementu poprvé pouzila vroce 1979.
Benchmarking se poté stal zasadni soucasti tspéchu americkych firem v rdmci Malcolm
Balridge Quality Award a ujal se také v Evropé v ramci European Quality Award, kterou

zajiStuje European Foundation for Quality Management (EFQM).
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2.2.1 Definice

Benchmarking:

» je soustavny, systematicky proces zamétujici se na porovnani vasi vlastni
efektivnosti z hlediska produktivity a praxe se Spickovymi spolecnostmi a
organizacemi,

» je srovnavani vykonnosti s nejlepsi praxi,

» je soustavny proces zaméfeny na hledani dokonalosti v okolnim svété
s cilem ziskat poznatky a piijmout provozni zaméfeni firmy a vyrobni
procesy tak, abychom mohli pozvednout vlastni organizaci na prvottidni
uroven,

» je neustaly proces méfeni systémi, postupt a produktii uvniti organizace,

» ma vysoky vliv na celkovy rozvoj organizaci a také vyznam pro pieziti

spole€nosti v konkurenénim boji.

Benchmarking je postup, pfi némz jsme tak skromni, ze pfiznavame, ze je nékdo jiny
v nééem lepsi a potom jsme tak chytii, Ze zjistime, jak se jim v tom miizeme vyrovnat nebo

je dokonce predcit.

Benchmarking je technika trvalého zlepSovani, ktera porovnava a analyzuje procesy/sluzby
za ucelem zjistit nejlepsi postupy, s nimiz pak organizace soutézi a aplikuje je na vlastni
procesy. Opakovanym porovnanim a analyzou reorganizovanych resp. optimalizovanych

procest zjistime zda doslo k vykonnosti efektivity a kvality poskytovanych sluzeb.

Benchmarking zlepSuje provadéni Cinnosti identifikovanim a aplikovanim nejlepSich
vysledki Cinnosti a podnikatelskych aktivit, které jsou demonstrovany nejlepSimi
spolecnostmi ve svém oboru. Manageti porovnavaji postupy vyroby svych vyrobkt s t€mi,
ktefi tvofi nejlepsi konkurenty ve své tfidé. Pfedmétem benchmarkingu je nalezeni lepSich
piikladii a porozuméni postuplim a praktickym ¢innostem, které se provadéji. Spole€nosti
poté zlepSuji vlastni provadéni Cinnosti tim, Ze pfevezmou nejlepsi ¢innosti konkurence

upravené na miru do vlastnich operaci, které nekopiruji, ale inovuyi.

Benchmarking je hledani uspé€snych praktik a postupt jinych podniki s cilem adoptovat je
a takto zlepSovat vlastni vykonnost. Benchmarking neni kopirovani jinych, ale porovnani

se s nejlepSim podnikem (benchmarkem), pochopeni jeho silnych stranek a na tomto
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zéklad¢é byt schopny vyvinout vlastni avSak lepSi feSeni. Konecny cil je stat se v dané
oblasti podnikatelskych aktivit novym benchmarkem. Vhodny benchmark se vSak velmi

¢asto nachazi mimo vlastni konkurenéni prostiedi.

Benchmarking neni:

Manazerska hra - kdo z koho co dostane
Nova zajimava prace pro konzultanty
Jednorazova akce, kterd umoznuje délat zazraky ptes noc

Instalace pro klonovani ,,nejlepsi praxe® z jedné firmy na druhou

YV V. V V V

Primyslova Spionaz

2.2.2 Dusledky a kodex vedeni benchmarkingu

Benchmarking miize mit na organizace mimoiadny dopad. Bofi zab&hla paradigmata,
pomaha organizacim udrzovat se ve stavu piipravenosti k akci a poskytuje modely
sméfujici ke znamenitosti (excelenci). Zamérem benchmarkingu je stanovit cile pro to, aby
organizace mohla nastartovat realisticky proces zlepSovani, a aby porozuméla zméndm,
které jsou k takovému zlepSovani nutné. Kone¢né disledky benchmarkingu se pak mohou

odrazit napf.

v lep$im rozhodovani (zaloZeném na lepSich informacich),
ve stanoveni naro¢néjSich cild,

ve zvySené spokojenosti zdkaznikdl,

v urychleni procesu zmény,

v usporach néklada,

YV V. V V VYV V

v porozuméni vykonnosti na urovni svétove tiidy (World Class) apod.,

v konecném duasledku tedy zlepSeni konkurenceschopnosti ¢i konkurenéni pozice

organizace.
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Kodex vedeni benchmarkingu

Benchmarking ov§em neznamend zvitézit za kazdou cenu. V prvé tadé je legalni,
systematicky, vefejny a eticky proces, ktery davd podnéty k efektivni

konkurenceschopnosti. Podléha svétové uznavanému Kodexu vedeni benchmarkingu:

zachovéavat legalnost

ochota dat to, co jsem dostal

respektovat diivérnost

vSechny informace udrzovat jako interni
vyuZzivat kontaktnich osob pro benchmarking
neodkazovat se bez piredchoziho svoleni

byt vzdy ve stiehu jiz od zacatku

snaha porozumét ocekavanim

jednat v souladu s o¢ekavanim

cestnost

YV V.V V V V VYV V V V V

dodrzovat zadvazky

2.2.3 Pribéh a analyza

Usp&$ny benchmarking vyzaduije:

vysokou védomostni troven
pouzivani nejmodernéjSich informacnich technik a metod
informacni provazanost a dostupnost

systematicky ptistup

YV V. V V V

vybér vhodnych partnerti

A\

vybrat vhodné produkty/sluzby k porovnani
identifikovat kli¢ové jednotky
nalézt spole¢nosti a interni plochy

sbirat data a praktické zkuSenosti

YV V V V

analyzovat data a identifikovat ptileZitosti pro zlepSeni
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» implementovat nejlepsi ptiklady, nastavit rozumné cile a zajistit

podporu témto cilim

Donedédvna benchmarking ve svété vyrtstal ztzv. problémoveé zalozeného pfistupu.
Hybnou silou uGsili v benchmarkingu byla zpétna vazba zékaznikl, snaha snizit naklady,
zlepsit prubézné doby apod. Organizace reagovaly na své problémy a snazily se nalézt

efektivni feSent.

LepSim zplisobem zaméfeni na benchmarkingové aktivity je ovSem orientace na vyssi
navratnost. Strategicky orientované organizace, které maji definovdno své poslani a
strategické cile potiebuji nastroj, ktery jim zajisti, ze se budou neustdle zlepSovat.
Nejefektivnéjsi z tohoto pohledu se jevi soustfedéni se na hlavni procesy, které pfispivaji

k dosazeni cilti a ke zlepSovani téchto procesi.

Procesni model bencharkingu nastifiuje kroky, kter¢ je tieba wud¢lat vramci
benchmarkingového projektu. Existuje fada pifistupti s riznym poctem kroka. Existuje-li
mnozstvi riznych pfistupi benchmarkingu, je obtizné pro organizace mezi sebou
komunikovat. Aby bylo mozné tuto komunikaci zlepsit, vyvinuly Ctyfi organizace, které se
benchmarkingem intenzivné zabyvaji (Boeing, Digital Equipment, Motorola a Xerox)
model se Ctyfmi kvadranty, ktery objasiiuje, o cem benchmarking je. Tato Sablona ustavuje
obecné souvislosti pro tvorbu procesniho modelu, ktery vyjadiuje specifickou posloupnost

krokt a ¢innosti pro provedeni benchmarkingu.

Sablona ma étyfi kvadranty, které jsou spojené procesem shromazd’ovani a analyzy dat. Co
se d¢je vkazdém kvadrantu je mozné zjistit nastolenim otdzek pro kazdy z téchto

kvadrantu.
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NaSe organizace

1. Co podrobit 2. Jak to udélat?
benchmarkingu?

Interni sbér dat
Analyza dat
Externi sbér dat

Hybné sily

3. Kdo je nejlepsi? 4. Jak to délaji ostatni?

Kritické faktory tspéchu

Jejich organizace

Obrazek €. 1: Procesni model benchmarkingu se ¢tyfmi kvadranty

Zdroj: data SFN, vlastni zpracovani

Rozséhly projekt benchmarkingu je pottebné rozclenit na jednotlivé na sebe logicky
navazujici kroky. Ptrednosti takové koncepce jsou nasledujici: vytvofeni ohrani¢enych a
ptehlednych ¢asti, redukce rizika, flexibilita a zmenSovani nejistot a neptesnosti. Pii
piechodu zjedné faze do dals$i mohou byt uskutecniované spolecné diskuse partnert
benchmarkingu. Cilem takovych diskusi je prezentace vlastnich vysledkti v dané fazi, jako

1 vzajemnd vyména zkuSenosti a zhodnoceni potencialu zlepSeni, resp. jejich konkretizace.

Faze ¢.1: Definice a planovani

definovani cilti projektu
vytvoreni projektové skupiny/ planovani a organizace projektu
schematicka prezentace a dokumentace cilového procesu

stanoveni metod na ziskani internich tdaji

YV V. V V V

identifikace potencialnich partneri a jejich kontaktovani

Féze ¢.2: Interni analyza

» ziskani zakladnich udaji sledovaného procesu

» konkretizace sledovaného procesu
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Féze ¢.3: Porovnani a analyza

porovnani zakladnich hodnoticich parametrti
vybér vhodnych parametr
porovnavani a hodnoceni

identifikace silnych stranek (potencidl zlepSeni)

YV V. V V V

vlastni interpretace vysledki

Faze ¢.4: Ptiprava implementace

interni prezentace vysledki

stanoveni realnych cilii a priorit

stanoveni strategie zlepSeni

YV V V V

vypracovani planti projektu

Faze ¢.5: Realizace

realizace a fizeni jednotlivych akci

kontrola dosazenych cila

ukonceni projektu

Y V V V

zhodnoceni a dokumentace vysledki projektu
Benchmarking ptedstavuje velmi u€innou pomoc pii vyhleddvani mysSlenek a vstfebavani

poznatkll od spolecnosti a organizaci v okolnim svété, které vykazuji mimotfadné vysokou

produktivitu.

Sdruzeni

Ceska republika je od roku 2002 ¢lenem Global Benchmarking Network (GBN),
mezinarodni sité narodnich benchmarkingovych organizaci. Cleny GBN jsou napi. Dansko,
Finsko, Indie, Irsko, JAR, Moldavie, Némecko, Novy Zéland, Portugalsko, gpanélsko,

Svycarsko, Velka Britanie a dalii. GBN byla zaloZena, aby podporovala a rozsifovala:

» sdileni zkuSenosti benchmarkingovych center
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YV V V V

pomoc s mezinarodnim partnerstvim mezi jednotlivymi organizacemi
poskytovani marketingové a promotion podpory
vymeénu publikaci, zpravodajii a materiali mezi Cleny

sdileni informaci o nadchazejicich mitincich

2.3 Evropsky model podnikatelské uspéSnosti - EFQM

Principy hodnoceni a pftisluSna kritéria EFQM vypracovala Evropskd nadace pro

management kvality (European Foundation for Quality Management), na jejichz zakladé

udili kazdoro¢né prestizni Evropskou cenu za jakost EQA (The European Quality Award).

Hodnocena kritéria nespadaji pouze do oblasti jakosti vyrobku ¢i sluzeb (tzn. managementu

kvality), ale

1 do sféry hodnoceni urovné fizeni a fungovani firmy (tzn. kvality

managementu). Podnik se hodnoti podle nasledujicich kritérii (uvedeny jsou 1 typy

systémovych méteni vhodné pro dané kritérium modelu):

vedeni - méfeni vykonnosti procesli, sebehodnoceni, méfeni vykonnosti
organizace, systémi managementu, efekti zlepSovani a vykonnosti
zaméstnancu;

politika a strategie - meéfeni spokojenosti a loajality zdkaznikl, méfeni
vykonnosti konkurence (externi benchmarking), vykonnosti procest,
vykonnosti systémll managementu, méfeni zainteresovanych stran;

lidé - meéfeni vykonnosti procesti, méfeni spokojenych zaméstnanc,
ucinnosti vycviku, sebehodnoceni a interni benchmarking;

partnerstvi a zdroje - méfeni vykonnosti dodavateld, finanéni méfeni
(méteni nakladlr), meéfeni vykonnosti procesti, méieni efektd infrastruktury;
procesy - méfeni vykonnosti procesti, vykonnosti systémi managementu,
benchmarking procesi, méteni efektl zlepSovani,

vysledky smérem k zakazniklim - méfeni hodnoty pro zakaznika, méfeni
spokojenosti zékaznikd, méteni loajality zakaznikli, externi benchmarking,
méteni vydaji vztahujicich se k jakosti;

vysledky smérem k zaméstnancim - meéfeni spokojenosti zaméstnanctl,

externi benchmarking, méfeni vykonnosti zaméstnanci;
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» vysledky smérem ke spole¢nosti - méfeni spokojenosti zainteresovanych
stran, méfeni efektd zlepSovani, externi benchmarking;
» klicové vysledky vykonnosti - méfeni vykonnosti organizace, financni

méfeni, meéfeni vykonnosti procesti, externi benchmarking.

Metodika EFQM dekomponuje hodnoceni podniku do deviti oblasti predpokladi a
vysledki s rtiznou relativni vahou. Vaha jednotlivych oblasti je uré¢ena maximalnim poctem
bodii, které v ni mtize podnik ziskat (max. je 1000 bod). Spolecnost, ktera ziska alespon
500 bodl je povazovéana za velmi dobie fizenou. Nejlépe tizené podniky se v hodnoceni

dostavaji k hranici 800 bodii.

Nekteti autofi jsou presvédceni, ze v soucasné¢ dobé existuji nezvratné dikazy o tom, ze
uspesna aplikace EFQM nebo jinych podobnych modelii naplitujicich principy TQM (Total

Quality Management) piinasi pro organizace vyznamné ekonomické a socialni efekty.

2.4 Metoda vyviazenych ukazatelii — BSC (Balanced Scorecard)

Balanced Scorecard je managersky systém pro formulaci a implementaci strategie pomoci
strategicko-operacnich karet. Formulace a implementace strategie znamena pievedeni
dlouhodobych strategickych cilii do kratkodobych podnikovych ¢innosti. BSC lze pouzit ke
kvalifikované analyze vnitiniho prostiedi podniku, kterd se nezaméfuje na uzky soubor
ukazatelli, ale na zevrubné hodnoceni, které pohlizi na podnik z rliznych vzijemné se

doplnujicich perspektiv.

Podle této metody by ukazatele vykonnosti mély zahrnovat ¢tyfi rizné pohledy - financni,
zékaznicky, interni a inovacni (rastovy). ZvySovani vykonnosti podniku pak neni pouze ve
snizovani nékladd, zvySovani jakosti a zkraceni dodacich lhit, ale zaroven v rozpoznani
procest, které maji strategicky vyznam. Pomoci BSC se doporuCuje firemni strategie
pfevést do srozumitelného souboru méfitek vykonnosti, které poskytuji ramec pro
posuzovani této strategie a jeji fizeni. BSC pak umoziiuje sledovat nejen finan¢ni vysledky,
ale 1 to, jak jsou podniky schopny zajiStovat a ziskdvat nehmotna aktiva potfebna k

budoucimu rustu.
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Autoii metody BSC, Kaplan a Norton, zachovali ve své metodice tradi¢ni finan¢ni méfitka,

které vypovidaji o minulych finan¢nich transakcich a doplnili ji o nova métitka hybnych sil

budouci vykonnosti.

Volné¢ se metoda BSC piekladd jako metoda vyvazenych ukazateli. Vyvazené ukazatele
proto, ze neumoznuji zadné z perspektiv prevazit ostatni. Tento metodicky postup
respektuje jednotlivé systémové vazby v podniku, a proto umoziuje efektivni fizeni a
implementaci strategie. Dal$i vyhodou tohoto systému je podpora vyvoje a zmén strategie
v souladu se zménami vn€jSiho a vnitiniho prostfedi organizacniho systému. V rameci
tvorby strategicko-operacni karty se formuluji strategické zameéry, ukazatele, cile a
iniciativy. Pomoci BSC se management vyvaruje operativniho rozhodovani a fizeni v
podniku je provadéno na zéklad¢ finan¢nich plant, které nemohou zajistit realizaci
strategickych zaméra, jejichz cilem je efektivni fungovani organizace tj. ziskani a udrzeni

konkuren¢ni vyhody.
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3 Charakteristika Fakultni nemocnice Krdalovské Vinohrady

3.1 Historie Fakultni nemocnice Krdalovské Vinohrady

Kdy a jak se zacala psat historie této nemocnice? Viibec ptivodni rozhodnuti vybudovat
nemocnici pro obyvatelstvo "okresu" Kralovské Vinohrady pfijalo zastupitelstvo na svém

zasedani 15. ¢ervence 1897.

Do tehdejSiho zastupitelského okresu Kralovské Vinohrady pattily dveé prazské, tehdy jesté
predméstské &tvrti, a to Kralovské Vinohrady a Zizkov. Pro uéely stavby nemocnice byl
zakoupen pozemek zeméedélské usedlosti, ktery se nazyval "Dolni Stromka" a jiz v prab&hu
roku 1899 byly zahajeny stavebni prace na stavbé této nemocnice. Projektantem budované
nemocnice byl architekt Karel Hordk, se kterym po medicinské strance spolupracoval
MUDr. Véclav Michal. Kolem roku 1900 nase zemé prozivala fadu zmén v tzemné
spravnim Clenéni statu, které se samoziejmé dotkly 1 "spravnich zmén" spadovych oblasti
budouci nemocnice. V bfeznu 1901 doSlo k rozdéleni okresu Kralovské Vinohrady na

okres Kralovské Vinohrady a Zizkov.

Zemsky vybor Kralovstvi ¢eského pfi této prileZitosti mimo jiné rozhodl na tehdejsi dobu
pomérné atypicky, a to tak, aby budovand nemocnice byla ve spolecném vlastnictvi a
spravé obou takto nové vzniklych okresu. Jisté neni nezajimavé, Ze bylo ustanoveno
kuratorium, resp. spravni orgdn nemocnice, ve kterém mél okres Kralovské Vinohrady 6
svych zastupcti a okres Zizkov pouze 3 zastupce. I v tehdejsi dobé ¢asto vznikaly spory o
feSeni konkrétnich otdzek provozu nemocnice, predev§im obsazovani mist l€kaiti a dalSich
zaméstnancl, o zadavani dodavek, femeslnickych praci apod. Je ptirozené, Ze z téchto
sportl zpravidla vychéazeli vitézné zastupci okresu Kralovské Vinohrady, z divodu vétsiho

zastoupeni svych ¢lend v kuratoriu.

Vinohradska nemocnice byla slavnostn¢ odevzdana vetejnosti dne 11. kvétna 1902, kdy

vlastn€ pocinéd bézet oficialni zacatek zivotopisu tohoto zdravotnického zatizeni.

V den otevieni byla v nemocnici zprovoznéna 103 IiZka a do provozu byly dany 2 interni
pavilony, pavilon chirurgicky, maly infek¢éni pavilon, administrativni budovy, hospodarska
budova, prosektura a pavilon pro dezinfekci.

Je nutno podotknout, ze svym zafizenim patfila tehdy Vinohradskd nemocnice k

nejmodernéjsi nemocnici v Cechach.
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3.2 Soucasnost

NaSe nemocnice je ptispévkovou organizaci, jejiz ziizovatelem je stat, a jejiz feditel je do
funkce jmenovan ministrem zdravotnictvi CR. V soudasné dobé disponuje s 1200
nasmlouvanymi lizky. Na téchto I0Zkach je ro¢n€ hospitalizovano vice nez 48000
pacientli. V jejich vice nez 60 ambulancich rocné¢ oSetfuje takika 600.000 pacient.
Veskerou cCinnost lazkovych pracovist poskytuje v nepfetrzitém provozu. PéCi nasim
pacientim a c¢innosti spojené¢ s provozem zajiStuji zaméstnanci FNKV, kterych je pies

2500.

FNKV plni 3 zdkladni funkce, a to funkci Spickového specializovaného zdravotniho
zafizeni, dale samoziejmé také funkci spadové oblastni nemocnice a posledni funkci je
klinicka baze pii 3. Iékarské fakult¢ Univerzity Karlovy. Témito funkcemi je tedy zarucen

ur¢ity objem prace.

Klinicka pracovisté:

INTERN{ OBORY CHIRURGICKE OBORY

L. interni klinika Chirurgicka klinika

II. interni klinika Ortopedicko-traumatologicka klinika
III. interni-kardiologicka klinika Urologicka klinika

Oddé¢leni alergologie a klinické imunologie Gynekologicko-porodnicka klinika
Neurologicka klinika Klinika anesteziologie a resuscitace
Klinika pracovniho lékatstvi Klinika plastické chirurgie

Klinika déti a dorostu Kardiochirurgicka klinika
Radioterapeuticka a onkologicka klinika Klinika popaleninové mediciny
Dermatovenerologicka klinika Oftalmologicka klinika

Klinika rehabilitacniho 1ékatstvi Otorinolaryngologicka klinika
Oddé¢leni klinické hematologie Stomatologicka klinika

Lécebna pro dlouhodobé nemocné Neurochirurgicka klinika

Oddé¢leni psychiatrie
Oddéleni 1ékatské genetiky
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OBORY KOMPLEMENTU

Radiodiagnosticka klinika

Ustav biochemie a pathobiochemie
Ustav lékatské mikrobiologie
Ustav patologie

Klinika nuklearni mediciny
Transfuzni odd€leni

Ustav soudniho Iékafstvi

Détsky domov

Ustavni lékarna

3.3 Hospodaieni, rozpocet na 2009 a méreni vykonnosti ve FNKV

Hospodateni Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady skoncilo v roce 2008 se ziskem 23
milioni korun. Pro rok 2009 FNKV piedklada ministerstvu zdravotnictvi opét ziskovy
rozpocet a do svého rozvoje planuje investovat 336 miliond korun. Skutecnost, ze se v roce
2008 podafilo dosdhnout zisku vcéetné vyrazného narlstu investic, je vysledkem
ekonomické stabilizace. Vyznamnym ekonomickym pozitivem je také snizeni zavazki
FNKYV po lhaté splatnosti ze 197 miliont na konci roku 2007 na 28 milionti v prosinci

2008.

Rozpocet na rok 2009 predpoklada vynosy ve vysi 3,195 mld. korun a naklady 3,167 mld.
korun. Podle tohoto planu by FNKV meéla hospodafit se ziskem 28 milioni korun. Oproti
roku 2008 by mél zisk vzrist o 20 %. Rust zisku ale neni cilem hospodateni nemocnice.
Pokud je béhem roku vidét, Ze nemocnice hospodati Iépe, nez jaky je plan, tak je zde snaha

penize vydélané navic jesté ten samy rok investovat do rozvoje nemocnice.

Dodrzeni ziskového rozpoctu v tomto roce vSak neni automatickou véci, protoze situace na
trhu zdravotnich sluzeb a schopnosti pojistoven hradit 1¢katskou péci se neustale vyvijeji, v
soucasn¢ dobé bohuzel negativné. Proto bude vedeni nemocnice nadale pokracovat v

projektech fizeni ndklada a zvySovani efektivity prace.

Ptikladem pro rizika letoSniho rozpoctu miize byt narist poctu traumatologickych pacientii
spojeny se snizenim poctu traumacenter v Praze ze Ctyi na dvé. Rist poctu téchto tézce

ranénych pacientli je jasné zietelny, pocet tézkych Zzivot ohrozujicich zranéni (napf.
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polytraumata a kraniotraumata) se zvysil na dvojnasobek, ale pojisStovny pausal na thrady
jejich 1écby nijak nenavysily.

Problém traumatologické péée je v jejim financovani. Cim vice pacientt lékaii oSetti, tim
vetsi ztrata touto Cinnosti vznikd. Top management trpélivé ¢eka, az ministerstvo
zdravotnictvi provede reorganizaci traumacenter, a snazi se organizacnimi opatfenimi sniZzit
ztraty na minimum. Ocekdva se, Ze zdravotni pojiStovny na racionalizacni kroky

rvr

ministerstva adekvatné zareaguji a zvysi platby za tuto péci. Ale zatim se tak nestalo.

Plan investic na rok 2009 ptedpoklada, Ze bude proinvestovano celkem 336 miliont korun,
tedy o 41 milionti vice nez v lofiském roce. Zménou také je, ze Cast penéz piijde z
evropskych fondl. Konkrétné¢ se jednd o 85 milioni korun, které FNKV ziskala na
modernizaci svého traumacentra. Ze svych zdroji pldnuje nemocnice investovat celkem
135 milionti korun a z penéz ministerstva zdravotnictvi by mélo na investice piijit 116

milionu korun.

VétSina z dotace pro traumacentrum ptjde na nové pristrojové vybaveni v klinikach, které
pod traumacentrum patii. Z druhého baliku investic je 100 milioni korun ureno na dalsi
ploSnou modernizaci ptistrojového vybaveni, pficemz 53 milioni piijde na modernizaci
operacnich sal, 16 miliond na diagnostiku a 31 milionQ je ur€eno pro anesteziologicko-
resuscitacni oddéleni a jednotky intenzivni péce.Ze zbylého baliku investic ptipadne velka
¢ast na stavebni prace, naptfiklad na vyménu oken v pavilonu N, pfestavbu 3. interni
kliniky, vybudovani komunika¢niho propojeni paviloni I a S1 a dobudovani spole¢ného

pfijmu vSech tii internich klinik, tzv. interni emergency.

Plan také pocita s investici 40 milioni korun do vypracovani projektové dokumentace na
vystavbu nového Traumacentra. Tento projekt by vlada CR méla projednat na jednom z

nasledujicich zasedani jako soucast baliku infrastrukturnich investic ve zdravotnictvi.

Dle mého nazoru neni v soucasnosti ve FNKV kladen dostatecny dliraz na méfeni a fizeni
vykonnosti. Tato ¢innost neni jednozna¢né v naplni prace zddného jednotlivého useku c¢i
oddéleni. Neni stanovena ani potfebna odpovédnost organiza¢nich jednotek v oblasti
vykonnosti obecné.V roce 2007 sice vzniklo ,,Oddé€leni controllingu®, ale to se touto
problematikou zjevné nezabyva. Neni zde uplné patrnd vile fidit a méfit vykonnost.
Samoziejm¢ neni vibec lehké tuto ,tovarnu na zdravi® vést a vzbudit v jejich
zaméstnancich urcitou sounalezitost a snahu podilet se na aktivnim budoucim vyvoji.

Jedind snaha top-managementu byla vynalozena na sniZovani néakladl, nastavovanim
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nesmyslnych limitt ¢erpani 1€k a zdravotnického materidlu. To vSak nema s efektivitou

nic spolecného.

Reditel

Klinicka
pracovisté
35x

Personalni a
pravni odbor

1 1 1 |
Naméstek Naméstek pro Ekonomicky Naméstek pro Provozné — Naméstek pro
LPP oSetiov. péci nameéstek védu a technicky stabilizaci a
vyzkum nameéstek dlouhodoby
rozvoj
| | 1 1 |
Sprava pro ZP Vypocetni Utvar hlavni Controlling Oddéleni Provozné — Sprava Sprava Sprava
a vykaznictvi stiedisko sestry planu, technicka zdravotnické dopravnich stravovaciho

rozbort, sprava techniky sluzeb provozu

analyz a cen

Obrazek €. 2: Organizacni struktura FNKV
Zdroj: Vyro¢ni zpravy FNKV, vlastni zpracovani

3.4 Strucnd financéni analyza FNKV

V situaci ohledné financovani zdravotnictvi, kterd jiz byla mnohokrat popsana a jeji vlivy
se stale vice promitaji do ekonomického zdravi kazdého subjektu plsobiciho vtomto
segmentu, je velmi zadouci posoudit miru cilené snahy o eliminaci, ¢i omezeni vlivu téchto

externich podminek pomoci dynamiky realizovanych vnitinich opatfeni.

Nejprikazngjsim hlediskem je vy€isleni zmén ve struktufe ekonomickych ukazateld a
parametrt béhem obdobi.

Analyza pomérovych ukazateli

Analyza pomérovych ukazatelii ndm pomitiZze najit dal§i vzajemné vazby a souvislosti mezi
jednotlivymi polozkami ucetnich vykaz. Kategorie ukazatelii, jejich hodnoty a detaily

vcetné grafického znazornéni jsou podrobné uvedeny déle.
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V daném ptipad¢ je analyzovan nepodnikatelsky subjekt, tj. pfispévkova organizace se
vsemi specifiky vyplyvajicimi z jeho statutu, zejména vSak primarné netvofi zisk. Proto
jde ptedevsim o to zjistit dynamiku jejiho vyvoje, nikoli o absolutni vysi ukazatelt, které
jsou mnohdy zna¢né odlisné od subjektd ztizenych primarné pro tvorbu zisku. Zpiisob

zpracovani ukazatell je témto skute¢nostem proto pln¢€ podiizen.

VYPOCTENE HODNOTY UKAZATELU

poz ukazatelZkr 2003 2004 2005 | 2006
1. Rentabilita a nakladovost

1.1. ROA 0,08%  007%  007%  0,08%
1.2. ROE 0,09%  0,09%  0,10%  0,10%
1.3. rentTrzeb 0,09%  0,09%  0,09%  0,10%
1.4. ROCE 0,09%  0,09%  0,10%  0,10%
1.5.  rentNakl 0,08%  0,08%  0,08%  0,09%
1.6.  ZiskRozp 0,09%  0,09%  0,09%  0,10%
1.7.  Nakladovost 1,09 1,09 1,09 1,08
2. Likvidita

21. bézna 1,14 0,81 0,98 0,77
2.2. pohotova 1,03 0,72 0,89 0,69
2.3. okamzita 0,35 0,02 0,02 0,03
2.4. _provozni 0,34 0,25 0,23 0,22
25.  CPK/Akt 0,02 -0,04 0,00 -0,05
3. Aktivita

3.1. obratAkt 0,85 0,81 0,81 0,81
3.2. obratStAkt 1,06 1,06 1,06 1,06
3.3. obratHIM 1,06 1,06 1,07 1,06
3.4. obratObAkt 16,34 16,92 16,91 18,01
3.5. dobaObrStAkt 345 344 344 346
3.6. _dobaObrHIM 344 343 343 345
3.7.  dobaObrObAkt 76 75 97 74
3.8. _dobaObrZasob 7 8 9 8
3.9. dobaObrPohl 46 64 87 62
3.10._dobaObrZavaz 67 92 99 95
4. Struktura kapitalu

4.1. zadluz1 0,08%  0,02%

4.2.  zadluz2 0,07%  0,01%

43. zadluz3 156%  212%  227%  21,2%
4.4.  zadluzVJm 18,6%  271%  294%  27,1%
4.5. FinSamost 5,38 3,69 3,40 3,69
4.6.  VIZdr/Akt 840%  783%  771% _ 781%
4.7. FinPaka 1,19 1,28 1,30 1,28
4.8.  UrokKryti 3,15 4,15 3,56 4,11
4.9. _dobaNavrUvér 0,17 0,17

Obrazek €. 3: Hodnoty ukazatelu v letech 2003 - 2006
Zdroj: Vyro¢ni zpravy FNKV, vlastni zpracovani

3.4.1 Ukazatele rentability (vynosnosti)

I kdyz zkoumani pomoci ukazatelli je podrobena piispévkova organizace, ekonomické

zékony plati 1 v tomto ptipad€. Skutecnosti vSak je, Ze jejich hodnoty jsou odchylné od
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klasickych obchodnich a jinych spole¢nosti pravé pro specificnost a zaméteni neziskovych
subjektt. Proto je vhodné spiSe zkoumat ne absolutni hodnoty, ale jejich dynamiku

v pozitivnim ¢i negativnim sméru, vyjadienou v % k zakladnimu obdobi.

Ukazatele rentability poméiuji kone¢ny efekt dosazeny vlastni ¢innosti k uré¢itému vstupu,

a to bud’ k celkovym aktiviim, kapitalu nebo trzbam.

Ukazatel vyjadiuje s jakou ucinnosti ptisobi celkovy kapital, vloZzeny do firmy, nezavisle na

zdroji financovani.

Rentabilita a nakladovost

115% —

ROA ROE rentTrzeb ROCE rentNakl ZiskRozp Nékladovo;.
02003 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
@2004 96,7% 103,8% 101,4% 103,8% 101,0% 101,4% 100,5%
02005 98,4% 107,3% 103,3% 107,4% 103,0% 103,3% 100,3%
02006 106,8% 114,9% 111,4% 115,0% 112,2% 111,4% 99,3%

Obrazek €. 4: Ukazatelé rentability a nakladovosti v letech 2003 — 2006
Zdroj: Vyrocni zpravy FNKV, vlastni zpracovani

Jako prvni ukazatel hodnotim rentabilitu celkovych aktiv — ROA (return on assets).
Tento ukazatel patii k nejdilezitéjSim ukazatelim rentability, protoze méfi vykonnost
neboli produkéni silu podniku, a to bez vlivu zadluzenosti a danového zatizeni. Zatimco
vroce 2004 zaznamenala mirny propad, v letech 2005 a 2006 vykazuje pozitivni trend

rastu.

Dalsim ukazatelem je rentabilita vlastniho kapitalu — ROE (return on equity). Ta

vykazuje taktéz pozitivni trend vyvoje.
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Rentabilita trzeb (rentTrzeb) a nakladi (rentNakl) vykazuji pomérn¢ znacnou
dynamiku. Mira ziskovosti vlastniho kapitalu slouzi ke zjisténi vlastnikii, zda jejich kapital
prindsi dostateény vynos. Tento ukazatel by nemél byt roven ¢i niz§i CP garantovanych

statem (statni dluhopisy apod.).

Nakladovost trzeb (Nakladovost) je ukazatel, ktery se FNKV snazi udrzovat ptiblizné na

stejné trovni.

3.4.2 Ukazatele aktivity

vvrooe

MEeti, jak efektivné firma hospodaii se svymi aktivy. Mezi nejvyznamnéjsi ukazatele patii
ukazatel obratu aktiv. Udava pocet, tj. kolikrat se celkova aktiva obrati za dany ¢asovy

mterval.

Aktivita

200%

150% -

obrat obrat obrat obrat doba obra/doba obraldoba obradoba obradoba obra
Aktivita Aktiv Stalych HIM  |ObézZnych| Stalych HIM  |ObézZnych| Zasob Pohledave
Aktiv Aktiv Aktiv Aktiv

m2003 | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
02004 | 953% | 100,3% | 100,4% | 103,6% | 99,7% | 99,6% | 97,7% | 117,2% | 139,9% | 137,6%
02005 | 952% | 100,5% | 100,5% | 103,5% | 99,8% | 99,8% | 127,6% | 122,5% | 188,5% | 147,9%
W2006 | 959% | 997% | 99,7% | 110,2% | 100,3% | 100,3% | 96,4% | 112,9% | 135,8% | 141,8%

Obrazek €. 5: Ukazatelé aktivity v letech 2003 — 2006
Zdroj: Vyrocni zpravy FNKV, vlastni zpracovani

Relativni vazanost stalych aktiv kolisa kolem stabilnich hodnot.

Obrat zasob udava kolikrat je v pribéhu roku kazda polozka zasob firmy prodana a znovu

uskladnéna, tzn. intenzitu vyuziti zasob.
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Doba obratu zasob (udava pocet dntl, po ktery jsou zasoby vazany v podnikani do doby
jejich spotteby).

Ukazatel doby splatnosti kratkodobych zavazki se béhem obdobi zvySuje az na
kone¢nych 95 dni v roce 2006.

Doba inkasa pohledavek udava pocet dnti, béhem nichz je inkaso penéz za kazdodenni
trzby zadrzeno v pohledavkach. Tento ukazatel se u spolecnosti v letech 2003 — 2006
pohybuje v intervalu 46 - 89 dni, coz jsou hodnoty vyrazné¢ ovlivnéné systémem

zalohovych plateb od ZP. V roce 2006 ¢inila tato hodnota ve FNKV 62 dni.

3.4.3 Ukazatele dlouhodobé financni rovhovahy (zadluZenosti)

s

Tyto ukazatele udavaji vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji. Mé&fi rozsah v jakém firma

vyuziva k financovani cizich zdroji (tedy méti zadluzenost firmy).

Struktura kapitalu

160%
140% ‘ |
120% ‘ ‘
100% | ‘ ‘
i
‘ \
| |
|
40% “ |
20%
0% =
~ n .
zadluz 1 | zadluz 2 | zadiuz 3 | 2892 VL g ostatn | V1-2dM0M€/a | pinp sy,
jméni ost ktiva
@2003 | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
m2004 | 22,4% 20,9% 135,9% 145,8% 68,6% 93,2% 107,3%
02005 0,0% 0,0% 145,1% 158,2% 63,2% 91,7% 109,1%
02006 0,0% 0,0% 135,4% 145,7% 68,6% 92.,9% 107,6%

Obrazek €. 6: Ukazatelé rentability a nakladovosti v letech 2003 — 2006
Zdroj: Vyrocni zpravy FNKV, vlastni zpracovani
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Celkova zadluZenost (ukazatel vétitelského rizika) v analyzovaném obdobi mirné stoupa.

Mirné kolisaji i ukazatele finanéni rizika ¢i koeficient zadluZenosti.

3.4.4 Ukazatele likvidity

Charakterizuji schopnost firmy dostat svym zavazkiim. Ukazatel €istého pracovniho
kapitalu predstavuje tzv. finanéni polstaf, ktery firmé¢ umozni pokracovat ve svych
aktivitdich 1 v ptipadé, ze by ji potkala néjaka neptfizniva udalost, ktera by vyzadovala
vysoky vydej pené¢znich prostfedki. FNKV v analyzovaném obdobi vykazuje kladny Cisty
pracovni kapital jen v roce 2003, v roce 2006 vyrazné piesahl -100 mil. K¢.

-50,00

-100,00

-150,00

-200,00

-250,00

2003 2004 2005 2006
31.12.2003 31.12.2004 31.12.2005 31.12.2006
OBézna 100,00 71,00 86,20 68,00
B Pohotova 100,00 69,60 86,60 66,80
0O OkamZita 100,00 6,50 6,30 9,50
O Provozni 100,00 72,90 68,10 64,20
B CPK/AKt 100,00 -178,40 -16,90 -218,90

Obrazek €. 7: Ukazatelé aktivity v letech 2003 — 2006
Zdroj: Vyrocni zpravy FNKV, vlastni zpracovani

Vyznamné jsou také ukazatele likvidity a to likvidita béznda, pohotova a okamzita. Hodnoty
bézné a pohotové likvidity dosahuji u spole¢nosti FNKV hodnot v doporuc¢enych mezich.

O néco nizsi hodnoty vykazuje likvidita okamzita.
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4 Navrh aplikace metody ,,Benchmarking* na FNKV

Toto je hlavni ¢ast prace, zde neni tolik patrnd dynamika vyvoje, nybrz budou porovnavany
absolutni hodnoty ukazatelii ziskanych ,,pouze® v letech 2007 a 2008, zato vSak s SirSim

spektrem zdravotnickych zaiizeni v Ceské republice.

Pro toto srovnani byly vybrany ndkladové a vynosové ukazatele, ukazatele struktury HIM,
poctu lizek, vyuziti lizek v %, primérné oSetfovaci doby, poctu zaméstnancu, jejich
finan¢nimu ohodnoceni, primérnych nakladii na 1 hospitalizaci, po¢tu vykazovanych boda
za vykony celkem na 1 Iékafe. Vybér méFitek je ovlivnén zkoumanym prostfedim a
snahou zachytit komplexni pohled na méfeni a fizeni vykonnosti organizace ve smyslu
efektivity a produktivity jejich procesi a ¢innosti. Pro zajimavost bylo dopInéno i srovnani
hospodaiskych vysledkii. PodrobnéjSi rozdé€leni, resp. slouceni je zde na prazska a
mimoprazska zdravotnicka zafizeni. Data pro tuto Cast prace byla ziskana ze zdroju

Sdruzeni fakultnich nemocnic, resp. Ustavu zdravotnickych informaci a statistiky CR.
Pro lepsi nazornost a pochopeni je zde uveden seznam pouzivanych zkratek:

Prazska zdravotnicka zarizeni

Moto — Fakultni nemocnice Motol

VFN — Vseobecna fakultni nemocnice v Praze
FnKYV — Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady
Bulo — Fakultni nemocnice Bulovka

Homo — Nemocnice na Homolce

Thom — Fakultni Thomayerova nemocnice
UVoj — Ustfedni vojenska nemocnice
Mimoprazska zdravotnicka zarizeni

Anna — Fakultni nemocnice u sv. Anny v Brné
Fife — Méstska nemocnice Ostrava - Fifejdy
HrKr — Fakultni nemocnice Hradec Kralové
nUraz — Urazova nemocnice v Brné

Olom — Fakultni nemocnice Olomouc

Plzn — Fakultni nemocnice Plzen

Poru — Fakultni nemocnice Ostrava — Poruba

Brno — Fakultni nemocnice Brno
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Obrazek €. 8: Celkové naklady prazskych zarizeni v letech 2007 — 2008

Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani
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Obrazek €. 9: Celkové naklady mimoprazskych zarizeni v letech 2007 — 2008

Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani
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Na obrazku €. 8 a 9 jsou znazornény celkové ndklady zdravotnickych zatizeni ve dvou po
sobé jdoucich letech. Vzhledem k vétSi piehlednosti jsou rozd€lena na prazskd a
mimoprazska zdravotnicka zatizeni. Jak je vidét z grafti, obsahuji Ctyfi kategorie, a to

naklady mzdové, na Iéky, na spotiebni zdravotnicky material a ostatni.

Nyni nasleduje pét zdravotnickych zafizeni s nejvys$Simi celkovymi néklady. Parametr je
stanoven polovinou souctu ndkladi za 2007 a 2008. Nejvyssi celkové naklady ma
piekvapivé VSeobecnd fakultni nemocnice v Praze (6,163 mld. K¢), druhd Fakultni
nemocnice Motol (6,022 mld. K¢), tteti Fakultni nemocnice Brno (4,939 mld. K¢), ¢tvrta
Fakultni nemocnice Plzen (4,356 mld. K¢) a patd Fakultni nemocnice Hradec Kralové
(4,333 mld. K¢). Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady obsadila krasné 10. misto

s 2,914 mld. K¢.

Objem ndkladi sam o sobé ovSem neni zadnym vypovidajicim meéfitkem vykonnosti.
Daleko smérodatnéjsi hledisko vyplyva z cile kazdé obchodni spolecnosti, a tim je
vSeobecné snizovani nakladi. Vykazat niz8i celkové nadklady meziro¢né se vSak nepodatilo
ani jednomu zdravotnickému zatizeni. Nejveétsi % nartst v thrnu ndkladi zaznamenala FN
Hradec Kralové (13%), za ni dvojice Ustfedni Vojenska nemocnice a FN Brno (s 11%),
dale dvojice VSeobecné fakultni nemocnice v Praze a FN Bulovka (9,5%) a zbytek
zdravotnickych zatizeni 8% a nize. Nejlépe vtomto porovnani dopadla FN Olomouc
(0,72%) s kone&nym objemem naklada 3,5 mld. K&. Urazova nemocnice Brno sice dosahla
také nizkého meziro¢niho nartstu (1,27%), jenze s celkovym objemem 403 mil. K¢ se

nemuze s takovym kolosem, jako je Olomouc srovnavat.

Chvalyhodny narist mzdovych nakladi zaznamenala Fakultni nemocnice Hradec Kralové
(12,5%), dale pak Ustiedni vojenska nemocnice (10,2%), Vieobecna fakultni nemocnice a
Fakultni Thomayerova nemocnice (7,5%). Ostatni zdravotnickd zatizeni se pohybovala
vrozmezi 0 — 5%. Nejméné pak shodou okolnosti Fakultni nemocnice Kralovskeé

Vinohrady (0,24%).

Prvenstvi v oblasti udrzeni urovné nakladu ziskala pravem Fakultni nemocnice Olomouc,
ktera toho dosdhla zejména usporou ndkladii ostatnich, a to mezirocné o 13,22%, coz je
vjejim piipadé o 192 mil. K& Ostatni zdravotnicka zafizeni zadné uspory naklada

nevykéazala.
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Obrazek €. 10: Celkové vynosy prazskych zarizeni v letech 2007 — 2008

Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani
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Obrazek ¢. 10 a 11 je koncipovan podobné jako dva piedchozi a zobrazuje celkové vynosy
zdravotnickych zafizeni ve dvou po sob¢ jdoucich letech. Obrazky jsou taktéz rozdcleny
kviili ptehlednosti na prazsk4d a mimoprazZska zdravotnicka zatizeni. Opét jsou v nich Ctyfi
kategorie, a to vynosy od zdravotnich pojiStoven, vynosy mimo zdravotni pojiStovny,

dotace a ostatni vynosy.

Nyni nasleduje pétice zdravotnickych zafizeni s nejvyssimi celkovymi vynosy. Parametr je
stanoven polovinou souctu vynost za 2007 a 2008. Nejvyssi celkové vynosy ma jiz ne tak
piekvapivé VSeobecna fakultni nemocnice v Praze (6,424 mld. K<), druhd Fakultni
nemocnice Motol (6,066 mld. K¢), tteti Fakultni nemocnice Brno (4,941 mld. K¢), ¢tvrta
Fakultni nemocnice Plzen (4,407 mld. K¢) a patd Fakultni nemocnice Hradec Kréalové
(4,374 mld. K¢). Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady obsadila znovu 10. misto

s 2,865 mld. K¢.

Objem vynosti sim o sob&é obdobné jako u nakladi nema pozadovanou vypovidaci
schopnost. Smérodatnéj$i bude opct mezirocni % narist i pokles. Vykazat vyssi celkové
vynosy meziro¢né se podafilo v§em zdravotnickym zatizenim. Nejvétsi % nartist v thrnu
nakladii zaznamenala FN Hradec Kréalové (13,35%), za ni Fakultni nemocnice Kralovské
Vinohrady (12,5%), za nimi dvojice Fakultni Thomayerova nemocnice a Fakultni
nemocnice Olomouc (11,6%), a jesté dvojice Ustiedni Vojenska nemocnice a FN Brno (s
10,7%), zbytek zdravotnickych zatizeni 9,5% a méné. Nejhlie v tomto porovnani dopadla
Vseobecna fakultni nemocnice (1,46%), coz je alarmujici vzhledem k 9,5% ndartstu
nakladt. Urazovd nemocnice Brno sice dosdhla navyseni vynosti pouhych 1,27%, a

v porovnani s stejnym narastem nakladu je to v potadku.

Jednoznaéné u vSech zdravotnickych zafizeni tvofi nejvétSi €ast vynosl trzby od
zdravotnich pojistoven, resp. z vétiiny od VZP CR. Dle obrazki dokonce aZ na vyjimky

doznaly celkem viditelného zvySeni.

V t&chto dvou grafech je viak nékolik zajimavosti, a tou prvni jsou stabilni dotace Ustiedni
vojenské nemocnici ve vysi 390 mil. K¢/roéné€. Dale narist dotaci Fakultni nemocnici u sv.
Anny v Brné o 129,12% na celkovych 163 mil. K. A rekordni nartist dotaci VSeobecné
fakultni nemocnici o 789,29%, ktery ovSem ¢ini ,,pouhych® 67 mil. K¢ Fakultni
Thomayerova nemocnice zaznamenala také rast dotaci (o 123,61%) na kone¢nych 105 mil.
K¢&. Ostatni zdravotnicka zatizeni hospodaii s dotacemi kolem 50 mil. K¢ a niz§imi. P¢&t

nemocnic z vybéru dokonce s dotacemi pod 12 mil. K¢&.
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Obrazek €. 12: Hmotny investi¢ni majetek a zdrav. technika v letech 2007 — 2008
Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani

Tento graf zachycuje hodnotu hmotného investi¢niho majetku vtis. K¢ vrozdéleni na
zdravotnickou techniku a ostatni HIM. Ve srovnani primérné hodnoty celkového HIM
beze sporu vynika Fakultni nemocnice Motol s hodnotou 11,652 mld. K&, za ni Ustiedni
vojenska nemocnice 7,173 mld. K¢, dale pak Fakultni nemocnice Plzenn 7,091 mld. K¢,
Fakultni nemocnice Brno 6,931 mld. K¢ a paté misto Fakultni nemocnice Hradec Kralové
5,689 mld. K¢. Fakultni nemocnici Kralovské Vinohrady patii opét 10. pricka s primérnou

hodnotou 3,340 mld. K¢.

Nejvyssi mezirocni narist hodnoty celkového HIM zaznamenala Fakultni nemocnice
Motol, a to o0 11%, coz ¢ini 1,2 mld. K¢. Nepatrny pokles hodnoty o 1,7% potom Fakultni

nemocnice Kralovské Vinohrady a o 1,5% Urazova nemocnice v Brné.

I zde je jedna zajimavost patrna pii pohledu na Ustfedni vojenskou nemocnici. Jedna se o
v prvé fadé o 31% pokles hodnoty ostatniho HIM (1,545 mld. K¢) a v druhé fad¢é o 82%
nartist hodnoty zdravotnické techniky (1,736 mld. K¢).
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Obrazek €. 13: Pocet standardnich a JIP lizek v letech 2007 — 2008
Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani

Porovnani poctu standardnich a JIP lizek nevykazuje u zadného zdravotnického zatizeni
v dynamice dvou let nijak velké vykyvy v narastu ¢i poklesu. Pro dokresleni ma nejveétsi
pocet Iizek Fakultni nemocnice Motol (2400), dale Fakultni nemocnice Brno (2100),
Fakultni nemocnice Plzen (1820), VSeobecnd fakultni nemocnice (1725) a Fakultni
nemocnice Ostrava — Poruba (1525). Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady je na 9.

misté s praimérnym poctem 1210 lizek.

Nejvyssi skok smérem doli v poctu lizek zaznamenala M¢stskd nemocnice Ostrava —
Fifejdy, a to o 6%, coz ovSem ¢ini 60 lizek. Jak je vidét z grafu, jedna se o standardni
nikoli JIP Iizka. Lizka na JIP jsou sice nakladng&jsi, zato vSak vykézané body za oSetfovaci
den jsou nékolikanasobné vyssi nez u lizek standardnich. ZvySeni poctu lizek bylo
diagnostikovano pouze u Fakultni nemocnice Bulovka a jednalo se o 4 standardni a 10 JIP

lazek.
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Obrazek ¢. 14: Pocet zaméstnancu v letech 2007 — 2008
Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani

Nejvyssi primérny pocet zaméstnancli ve dvou letech zaznamenala Fakultni nemocnice
Motol (4885), poté Fakultni nemocnice Brno (4748), VSeobecna fakultni nemocnice
(4419), Fakultni nemocnice Hradec Kralové (3906) a Fakultni nemocnice Plzen (3880).
Fakultni nemocnice Kréalovské Vinohrady je z tohoto hlediska na 9. misté s primérnym

poctem zaméstnancti 2497.

Nejvetsi narlist zaméstnancli z roku 2007 na rok 2008 byl zjistén ve Fakultni nemocnici
Hradec Kralové (145 zam.), dale u dvojice Fakultni nemocnice Brno a VSeobecna fakultni
nemocnice (oba 87 zam.), ostatni v Cele s Fakultni nemocnici Plzen 24 zaméstnancl a
méné. P&t zdravotnickych zatizeni naopak zaznamenalo pokles poctu zaméstnanct. Z nich
nejvétsi pravé Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady (95 zam.), dale Fakultni
nemocnice Olomouc (65 zam.), Fakultni nemocnice Motol (32 zam.), Urazova nemocnice

Brno (23 zam.) a Fakultni nemocnice na Homolce (6 zam.).

Pokud se podrobnéji zamétime konkrétné na 1ékate, zjistime, Ze nejvyssi narlst je patrny u
Fakultni nemocnice Hradec Kralové (41 Iékait) a nejvétsi pokles u Fakultni nemocnice

Kralovské Vinohrady (25 I¢katt).
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Obrazek €. 15: Mzdy lékait a stfedniho zdrav. personalu v letech 2007 — 2008
Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani

Poradi primérnych mési¢nich mezd na zaméstnance u vSech srovnavanych zdravotnickych

zatizeni v letech 2007 a 2008 je nasledujici:

1) Fakultni nemocnice na Homolce 35.070,-
2) Fakultni nemocnice Plzen 27.799,-
3) Fakultni nemocnice Hradec Kralové 27.719,-
4) Fakultni nemocnice Motol 27.415,-
5) Fakultni nemocnice Ostrava — Poruba 26.853,-
6) VSeobecna fakultni nemocnice 26.808,-
7) Fakultni nemocnice Olomouc 26.712,-
8) Ustiedni vojenska nemocnice 25.990,-
9) Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady 25.647,-
10) Fakultni Thomayerova nemocnice 24.493,-
11) Fakultni nemocnice Bulovka 24.400,-
12) Fakultni nemocnice u sv. Anny v Brné 24.289,-
13) Fakultni nemocnice Brno 23.908,-
14) Méstska nemocnice Ostrava — Fifejdy 21.978,-
15) Urazova nemocnice Brno 20.996,-

V grafu mési¢nich mezd doslova bije do oc¢i troven plat I¢kaiti ve Fakultni nemocnici na
Homolce, kterd Cini primérné 77.378,- K¢ / mésic, zatimco nejnizsi roven zaznamenala

Urazova nemocnice Brno, a to 34.773,- K¢ / mésic. Pfi srovnani Grovné primérnych
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mésic¢nich mezd stfedniho zdravotnického personalu opét kraluje Fakultni nemocnice na
Homolce s 30.018,- K& / mésic a nejhiie je na tom Urazova nemocnice Brno s 21.843,- K&

/ mésic.

V thrnu mési¢nich mezd mezi roky 2007 a 2008 nedoSlo u Zadného zdravotnického
zafizeni k poklesu mezd. Pouze v dil¢ich oblastech, jako je platova troven I¢kaid u
Fakultni nemocnice Kréalovské Vinohrady doSlo k poklesu o 979 K&, ten byl ovSsem

vykompenzovan nartstem v oblasti mezd stiedniho zdravotnického personalu o 1.561 K¢&.
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Obrazek €. 16: Procentualni vyuziti liZek v letech 2007 — 2008
Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani

Jist¢ zajimavé je srovnani procentudlniho vyuziti lizek u jednotlivych zdravotnickych
zatizeni. V dvouletém priméru vévodi Fakultni nemocnice na Homolce (86,8%), nasleduje
Urazova nemocnice Brno (86,6%), dale Fakultni nemocnice u sv. Anny v Brné (84,1%),
Fakultni Thomayerova nemocnice (81,2%), dvojice Fakultni nemocnice Ostrava — Poruba a
VSeobecna fakultni nemocnice (80,15%), na sedmém mist¢ pak Fakultni nemocnice
Kralovské Vinohrady (79,55%). Nésledujici Sestice nemocnic se pohybuje v rozmezi 78% -

73%. Jako posledni v tomto parametru znatelné pokulhava Ustfedni vojenska nemocnice
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s vyuzitim lizek jen 63,8%, kterd tedy alespoii v porovnani let 2007 a 2008 zaznamenala

narast na kone¢nych 66,8%.
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Obrazek €. 17: OSetfovaci doba (ve dnech) na 1 pacienta v letech 2007 — 2008
Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani

Tento ukazatel byl nemél byt ani vysoky ani pfili§ nizky. Vzhledem ke kvalité poskytované
péce a jistému komfortu by se mél pohybovat nékde v priméru 8 dni. Jeho vysi vybocuje
Meéstska nemocnice Ostrava — Fifejdy (9,59) a Fakultni nemocnice Hradec Kralové (9,05),
naopak nizkou oSetfovaci dobu vykazuji Fakultni nemocnice Bulovka (7,02) a Fakultni
nemocnice na Homolce dokonce (5,75). Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady je

v tomto poméru na ¢tvrtém misté s dobou 8,59 dni.

U vSech zdravotnickych zafizeni doSlo meziro¢né k poklesu vrozmezi do 9% kromé
Ustfedni vojenské nemocnice, kterd zaznamenala narist o 1,22%, coZ je v jejim ptipadé

pouze jedna desetina dne.
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Obrazek €. 18: Naklady v tis. K¢ na 1 hospitalizaci v letech 2007 — 2008
Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani

Naklady na 1 hospitalizaci v dvouletém praméru vykazuje nejvyssi Fakultni nemocnice na
Homolce (102 tis. K¢), nasleduje VSeobecnd fakultni nemocnice (77 tis. K¢), Fakultni
nemocnice Hradec Kralové (67 tis. K¢), Fakultni nemocnice u sv. Anny v Brné€ (66 tis. K¢)
a Ustfedni vojenska nemocnice (64 tis. K&). Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady je

hned na Sesté pozici s 60 tis. K& na 1 hospitalizaci.

VSechna zdravotnickd zafizeni zaznamenala meziro¢ni nartist vyjma Fakultni nemocnice
Olomouc, kterd uspofila, ovSem jen v fadech stovek korun. I tak se tedy fadi na prvni
pozici v pozadovaném trendu. Nejhtife dopadla vtomto ukazateli Fakultni nemocnice
Ostrava — Poruba (narstem 15,81%), Ustiedni vojenska nemocnice (14,66%), Fakultni
nemocnice na Homolce (13,67%), Fakultni nemocnice Brno (12,58%), ostatni zdravotnicka

zatizeni v Cele s Fakultni nemocnici Motol 10% a méné.

Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady obsadila v ZebtiC¢ku od nejlepSiho k nejhorsimu

5. misto se zvySenim o 6,98%, tj. na kone¢ny stav 62 tis. K¢ na 1 hospitalizaci.
vy ] y p
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Obrazek €. 19: Pocet bodi za vykony celkem na 1 lékare v letech 2007 — 2008
Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani

V primérném poctu boda za vykony na 1 lékate ve dvou letech vede celkem s vyraznym
naskokem pravé Fakultni nemocnice na Homolce (6,491 mil. bodl). Nasleduje Fakultni
nemocnice Ostrava — Poruba (4,534 mil. bodii), VSeobecna fakultni nemocnice (4,477 mil.
bodil), Fakultni nemocnice Olomouc (4,299 mil. bodl), Fakultni nemocnice Hradec
Kralové (4,295 mil. bodd). A prvni Sestici nad 4 mil. bodi uzavira Fakultni nemocnice
Brno (4,046 mil. bodl). Ostatni zdravotnickd zatizeni od 7. Fakultni nemocnice Motol
(3,945 mil. bodti) ptes 10. Fakultni nemocnici Kralovské Vinohrady (3,772 mil. bodl)
kon¢i se znatelnou ztratou na ostatni Ustfedni vojenska nemocnice s 3,131 mil. bodd na 1

[ékare.

Co se tykd meziro¢niho nartstu ¢i poklesu tohoto ukazatele, je spektrum zdravotnickych
zatizeni rozdéleno téméf na poloviny. Osm nemocnic zaznamenalo rist a sedm nemocnic
pokles tohoto ukazatele. K nejvétSimu rastu dosSlo u Fakultni nemocnice Kralovské
Vinohrady, tj. 0 6,1% (223 tis. bodl) na kone¢nych 3,884 mil. bodl v zavéru roku 2008.
Druhy nejvyssi rist je patrny u Fakultni nemocnice Bulovka, a to o 3,81% (135 tis. bodil)
na kone¢nych 3,701 mil. boda. A do ttetice Urazovéa nemocnice Brno, nardst o 2,52% 91

tis. bodit) na kone¢nych 3,730 mil. bodi. Slusny vysledek na tak ,,malou* nemocnici.
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Nejveétsi propad vznikl u Fakultni nemocnice Hradec Kralové, a to o 4,86% (214 tis. bodi)
na kone¢nych 4,188 mil. bodi, dale u Fakultni nemocnice na Homolce o 3,74% (247 tis.
bodl) na kone¢nych 6,367 mil. bodl, a také u VSeobecné Fakultni nemocnice o 3,29%

(150 tis. bodl) na kone¢nych 4,402 mil. bodt na 1 1¢kare.
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Obrazek €. 20: Hospodarské vysledky v tis. K¢ v letech 2007 — 2008
Zdroj: data UZIS CR, vlastni zpracovani

Graf porovnani hospodatskych vysledki je zde pouze pro dokresleni stavu prostiedi.
V neziskovém sektoru se ten udaj nedd hodnotit, nebot’ nema zadnou vypovidaci
schopnost. Jak je vidét napt. u VSeobecné fakultni nemocnice, rok 2007 zisk 0,5 mld. K¢ a
hop v roce 2008 pouhych 27 mil. K¢. Po hlubsi analyze tohoto rozdilii bylo zjisténo, Ze
v roce 2007 nemocnice né¢jakym zplisobem ,,uskrtila® ¢i vyrazné redukovala naklady na
léky. Nebo Fakultni nemocnice Olomouc, rok 2007 ztrata 250 mil. K¢, rok 2008 naopak
110 mil. K¢ zisk. Stejné tak Fakultni nemocnice Kralovské Vinohrady, rok 2008 ztrata
121 mil. K¢, rok 2008 zisk 23 mil. K¢&.

Ideélni je drzet hospodatsky vysledek co nejnize, ale v kladnych ¢islech, jak je tomu napt.
u Fakultni nemocnice Brno, Méstské nemocnice Ostrava — Fifejdy a Ustfedni vojenské

nemocnice.
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5 Zhodnoceni, navrhy a doporuceni

Data, ktera jsou vyuzivana ve ¢tvrté kapitole, jsou sice z celkem kratkého ¢asového obdobi,

le¢ aktualni, a pro potfeby naSeho srovnani vyhovujici.

Prvni porovnani se tyka nardstu, udrzeni tirovné ¢i dokonce tspory celkovych naklada
mezi roky 2007 a 2008. Struktura naklada je u vétSiny organizaci a podnika stejna, existuji
zde fixni a variabilni. Fixni jsou dané, a velice tézko se ovliviiuje jejich pokles, zatimco
s variabilnimi se da pracovat Iépe. Prvenstvi v této oblasti ziskala Fakultni nemocnice
Olomouc s meziro¢nim naristem celkovych néakladd pouhych 0,72%. Toho dosahla
zejména usporou nakladl ostatnich, a to o 13,22%, coz je v jejim piipad€ o 192 mil. K¢.

Ostatni zdravotnickd zatizeni Zadné Gspory ndkladi nevykézala.

Druhy ukazatel stejné jako prvni nastifiuje meziro¢ni rust ¢i pokles, nyni vynosu. Zde je
ur€ité na misté zminit, Ze z hlediska struktury vynost, z 90% a vice jsou tvofeny trzbami za
zdravotni péc¢i od zdravotnich pojiStoven, na zakladé¢ smluvnich vztahii. Smlouvy, resp.
nov¢é dodatky smluv se uzaviraji vzdy na kazdé pololeti. Zde se uplatiiuji dvé rizné formy
vykazovani 1é€ebné péce, a to vykonova forma nebo systém pausalnich plateb. S velkymi
pojisStovnami, jako je VSeobecnd zdravotni pojiStovna, Oborova zdravotni pojiStovna ¢i
Pojistovna ministerstva vnitra je uzivan systém pauSadlnich plateb. Velkou roli tu hraje
ispé$nost v jednani s témito partnery. Napi. u VZP CR splnéni 90% objemu 1é¢ebné péce
roku minulého zajiStuje navySeni pauSalu o 5% na rok nésledujici. Tim dochazime
k otdzce, zda mén¢ neni tedy nékdy vice, nebot’ ptekroceni objemu lécebné péce jde k tizi
zdravotnického zafizeni. Cilenym sledovanim tohoto objemu lze tedy dle mého nazoru
vCas zabranit zbyteCnému navySovani nakladi za léCebnou péci, kterd jiz neni kryta
finan¢nimi zdroji. Abychom se ale dostali k hodnoceni, nejvy$S§i narGist vynosu
zaznamenala Fakultni nemocnice Hradec Kralové (13,35%) nasledovan Fakultni nemocnici

Kralovské Vinohrady (12,5%). V tomto sméru si tedy vedla naSe nemocnice dobte.

Dalsi ctyfi ukazatele, tj. struktura HIM, struktura liZek, pocet zaméstnancii a mzdova
politika jsou podrobné okomentovadny ve ctvrté kapitole pod piisluSnym grafickym
zpracovanim. Shrneme je ve stru¢nosti a spiSe se zaméiime na ty, které maji nejlepsi

vypovidaci schopnost, a jsou tudiz klicové.

Pokles hodnoty hmotného investicniho majetku je dan zejména fondem reprodukce

majetku, resp. odpisy. V dne$ni ,turbulentni“ dobé& je dilezité udrzet krok srychlym
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rozvojem novych technologii, a =zabezpecit tak Spickové wvybaveni zdravotnickou
technikou, kteréd je nezbytna pro poskytovani kvalitni 1é¢ebné péce. Co se tyka struktury
liZek, je dana urCitym pomeérem standardnich a JIP lizek. Druhé jmenované vyzaduji
naro¢néjsi a intenzivngjsi pfistup persondlu, zato jsou vSak n€kolikanasobné vice bodové
ohodnoceny zpohledu vykazovani péce zdravotnim pojisStovnam. Na klinickych
pracovistich existuji také nadstandardni lazka, kterd alespon svym komfortem zmiriiuji
Casto nepfijemné pobyty v nemocnicich. U poétu zaméstnancu v této sfére je dalezity
zejména dostatek kvalitnich a erudovanych specialistti 1€kari. I kdyz jsme klinickou bazi 3.
I€karske fakulty UK, uc¢ime a ptipravujeme budouci l€kafe na jejich povolani, neni zcela
zajistén jejich piisun, nebot stale vice I¢kari dostava ptilezitosti a lepsi podminky pro praci
v zahrani¢i. Tim tak trochu narazime i na mzdovou politiku v Ceské republice. V tomto
ohledu vy¢niva Fakultni nemocnice na Homolce, kde jsou I¢kati ohodnoceni vice jak 77
tisici mésic¢né. Je to dano predevsim tzkou specializaci klinickych pracovist. Ve Fakultni
nemocnici Kralovské Vinohrady je kvili spaddovosti nutné zastoupeni vSech klinickych
pracovist, bohuzel i téch ,prodélecnych®“. A pravé u Nemocnice na Homolce tato

pracovisté absentuyji.

Nyni nasleduje Ctvefice ukazatelé, které jsou klicové pro méfeni a fizeni vykonnosti ve
smyslu produktivity a efektivity procest. Prvni je procentudlni vyuZziti liZzek. U tohoto
ukazatele je tfeba urcit nejvhodnéjsi pocCet a pomér typu lizek, tak aby byla dostatecna
kapacita pro potencialni pacienty, ale také aby naopak nebyla velkéd ¢ast luzek nevyuzita
vubec. Z pohledu vyuziti lizek se FNKV snecelymi 80% pohybuje nékde ve stiedu
v porovnani s ostatnimi. Dal$im ukazatelem je primérna oSetiovaci doba. Zde jsou dva
protipoly, co nejkratsi oSetfovaci doba vs. doba pottebnd k plné rekonvalescenci. Dle velmi
progresivniho nazoru by méla byt idedlni oSetfovaci doba v nésledujicim pfirovnani:
potencialni pacient by ,,snidal* na operacnim sale, ,,obédval* na pooperacnim oddéleni,
»vecefel“ na standardnim oddéleni a na dal$i snidani by byl jiz doma nebo v jiném
zdravotnickém zatizeni. Jist¢ vidite tu pfehnanost. Primér dany srovndnim vSech
zkoumanych zdravotnickych zatizeni vychazi na 8,03 dni. FNKV s priimérnou oSetfovaci
dobou 8,59 dni je opét vpozadovanych mezich. V nakladech na 1 hospitalizaci opét
vybocuje Fakultni nemocnice na Homolce se 102 tis. K¢ / hospitalizaci. Pokud mé ovSem
tyto ndklady kryté trzbami od zdravotnich pojisStoven, pak vybocCuje spravnym smérem.
Efektivnim trendem bude ovSem redukce ¢i maximalni eliminace téchto ndkladi. Toho lze
dosahnout napf. vyuzitim konkuren¢niho prostfedi dodavateli 1€kt a spottebniho

zdravotnického materidlu ¢i redukci v personalni oblasti. Pfedposlednim ukazatelem, avSak
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poslednim hodnocenym je pocet vykazanych boda celkem na 1 lékare. Tento ukazatel se
Homolce. Jelikoz nejsou zndmy jeji smluvni podminky se zdravotnimi pojiStovnami,
muzeme se jen domnivat na zdklad¢ ucetnich vykazii uvedenych ve vyro¢nich zpravach, ze
je vse, co vykadze financné kryto zdravotnimi pojiStovnami. Ze stabilniho hospodateni

a vys$si arovné mezd vSak lze tuto skutecnost predpokladat.

Z tohoto celkového hodnoceni vychazi ur¢ité navrhy a doporuceni v oblasti méfeni a fizeni
vykonnosti. V prvé tadé je tfeba se touto problematikou zabyvat hloubéji, stanovit
jednozna¢nou odpovédnost organizacnich jednotek za vysledky jejich Cinnosti, resp.
hospodafeni. Zkoordinovat a sladit navaznost medicinskych procesii, vyvarovat se
zbyte¢nych prodlev v ¢ekacich dobach na vysetteni. Vybrat vhodné parametry a ukazatele
plnéni planu, nepfetrzit¢ je sledovat, hodnotit a vyvozovat znich patfiCnad opatieni.
Nastavit urcitd pravidla a systém hodnoceni a motivace jednotek pii dosazeni urcitého
cilového stavu, piipadné sankci pfi nesplnéni. Vytvofit pfijemné prostfedi, jak pro
zaméstnance, tak pro pacienty. Vzbudit v zamé&stnancich pocit soundleZitosti a chuti podilet

se aktivné na budoucim vyvoji.

Zaver

Nyni po zhodnoceni vybranych ukazateli vykonnosti, je tieba jeSté jednou zdiraznit, ze
pro organizace vetfejného sektoru lze pfejmout vétSinu podnikovych principti, avSak
s urCitou modifikaci, kterd vyplyva zejména zrozdili mezi soukromym a vefejnym

sektorem (neexistence kritéria zisku ve vefejném sektoru).

Neéktera zdravotnickd zatizeni maji celé odbory ¢i alespont oddéleni, zabyvajici se pravé
problematikou planovani, rozpoctii, analyz a cenové politiky, sledovanim a porovnadvanim
skutecnych dat z vnitropodnikového ucetnictvi s planem. Na zdklad¢ téchto srovnani pak
rozhoduje top management o dal$im postupu ¢i napravnych opatienich. Mensi nevyhoda
vyplyva z toho, Ze se zde pracuje s daty minulymi (po ucetnich uzavérkach). Tim miize
dochazet k ur¢itym Casovym prodlevdm ve vyhodnocovani téchto udaji a operativnimi

napravnymi opatienimi.

Ve Fakultni nemocnici Kralovské Vinohrady se timto okrajové zabyva Oddé€leni plani,

rozborli, analyz a cen v soucinnosti s Oddélenim rozpoctd. Noveé vzniklé ,,0Oddéleni
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controllingu® by se mélo v této oblasti vice angazovat a vytvofit smysluplnou metodiku.

7w

Z hlavni ¢asti prace je patrné, Ze ma FNKV v ur¢itych oblastech jesté co dohanét.

Shrneme-li nedostatky FNKV, ke kterym jsme v této praci dosli, nebo spiSe nastinime-li
optimalni cestu vyvoje, zjistime, Ze je tteba se problematikou méfeni a fizeni vykonnosti
zabyvat hloub¢ji, stanovit jednozna¢nou odpovédnost organiza¢nich jednotek za vysledky
jejich ¢innosti a procesii. Nezaméfovat se pouze na sledovani nakladd, ale snazit se také
zajistit €1 zvySit potiebné finanéni zdroje, resp. vynosy. Zejména pak UCinnym
vyjedndvanim na poli zdravotnich pojistoven. Udrzovat krok srychlym rozvojem
technologii a ziskdvat vysoce kvalitni zdravotnické pfistroje a nastroje, napi. formou
projekti dotovanych ministerstvem zdravotnictvi, resp. statem. Pokusit se jeSté o lepsi
vyuziti 10Zek €1 zlepSeni poméru standardnich a JIP lizek. Zapracovat na ,,goodwillu®
organizace, a stat se SpiCkovym specializovanym zdravotnickym zatizenim vyhledavanym 1
pacienty z okolnich evropskych stat. Zajistit dostatek erudovaného personalu, zejména
kvalitni vychovou a vyukou budoucich Iékait pii 3. 1ékarské fakulté¢ Univerzity Karlovy.
Synchronizovat medicinské procesy, vyvarovat se tak zbyteCnych prodlev v ¢ekacich
dobach na vySetteni/oSetfeni a tim snizit primérnou oSetfovaci dobu. Cilen¢ snizovat ¢i
udrzovat urovenl ndkladl na hospitalizaci. Velice dilezitym ukazatelem vykonnosti je
prumérny pocet vykazovanych bodl na 1 Iékafe. Ukazuje ndm piimo produktivitu
Iékaiského persondlu celého zdravotnick€ého zatizeni, nebot kazdy vykon provedeny
lékatem je bodové ohodnocen. Bodové hodnoty provadénych lékarskych vykonl mayji
stoupajici tendenci, a proto se d4 piedpokladat zlepSeni financniho zdravi subjekti

pusobicich v tomto odvétvi.

Déle je nevyhnutelné¢ nutné pevné stanovit vhodné metody méfeni a fizeni vykonnosti.
Nastavit ukazatele a parametry jejich plnéni, nepfetrzité je sledovat, hodnotit a vyvozovat
z nich patficna opatieni. Nastavit ur¢ita pravidla a systém hodnoceni a motivace jednotek
pii1 dosaZeni urcit€ého cilového stavu, piipadné sankci pti jeho nesplnéni. Vytvofit ptijemné
prostfedi, jak pro zaméstnance, tak pro pacienty. Vzbudit v zameéstnancich pocit

sounalezitosti a chuti podilet se aktivné na budoucim vyvoji.

Dosazenim vyse uvedenych zlepSeni ¢i zefektivnéni dosavadnich ¢innosti a procest je dle

mého nazoru cil prace splnén.

Urcitou inspiraci lze ziskat i1 z dotaznikli spokojenosti zdkaznikli (pacientl), ktery je

dostupny na internetovych strankach nasi nemocnice.
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Zavérem je dulezité zminit, Ze poslanim a prioritou kazdého zdravotnického zatizeni by
mélo byt predev§im zdravi lidu a financni zalezitosti az na druhém ¢i jiném misté.
Medicinska etika a prospéch pacienta musi byt v souladu s efektivitou a produktivitou

medicinskych procesi.
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