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Uvob

Neoddiskutovatelnou pravdou v podnikatelském prostiedi je, ze kdo neméfi a nesleduje
svou vykonnost, nemiize svilj podnik vést spravnym smérem. Zalozit fizeni pouze na intuici
nebo na operativni bazi je dlouhodobé¢ neudrzitelné. Pouze pokud mé vedeni piehled o situaci
V podniku a sva rozhodnuti zakldda na komplexnim pfistupu k hodnoceni vykonnosti, ziskava
kvalitni informace, které mulze pouzit jako opérnou zdkladnu pro celkovou strategii.
Nejde jen o pouhé zazité klisé v podnikatelské sféfe. Pokud je méteni opravdu provedeno

Vv souladu se strategickymi plany a cili spolecnosti, pak je pro ni neocenitelnym piinosem.

Skutecnost, ze méfeni je pifinosné, plati i pro podniky, které pusobi ve specifickych
oborech. Ackoliv zdravotnické zatizeni jako je nemocnice, mé v nékterych ohledech specialni
pravidla a funguje trochu jinak, méfeni jeji vykonnosti je stejn¢ dilezité. Stile se jedna
0 podnik, jehoz hlavnim cilem je zvySovani zisku a snaha udrZet se na trhu. A pravé méfenim

a hodnocenim vykonnosti nemocni¢niho zafizeni se vénuje tato prace.

Cela prace je rozdélena na dvé hlavni ¢asti, a to na teoretickou a praktickou ¢ast. V prvni
Z nich jsou za pomoci reSersi literatury vymezena teoretickd vychodiska méfeni vykonnosti
podniku. Nejprve je v obecné roviné popsan vyvoj méfeni a jeho aplikace. Dale jsou
jiz popsany jednotlivé metody hodnoceni vykonnosti, z nichz jsou vybrany dvé hlavni
skupiny, ato klasické ukazatele finan¢ni analyzy a moderni metody. Kazda skupina
jeroz€lenéna na podskupiny a jsou popsany konkrétni ukazatele a postupy,
které jsou vyuzivany v praxi.

Shrnuta teorie je nasledné aplikovana na vybrany podnik Krajsk4 nemocnice Liberec, a. s.
Vv praktické Casti této prace. V Uivodu je piedstavena spoleCnost a strucné charakterizovan
jeji vyvoj a strategicky ramec. Dale jsou jiz provedeny jednotlivé analyzy vybranymi
klasickymi ukazateli a dvéma vybranymi modernimi metodami, a to ukazatelem ekonomické
pfidané hodnoty a pomoci metody vyvazeného skore (neboli Balanced Scorecard).
Z klasickych ukazatelll jsou pro vyuziti vybrany pouze pomérové ukazatele a to z ditvodu
své vypovidajici schopnosti a snadné konstrukce. Sledovan pak je zejména vyvoj téchto

ukazateld za sledované obdobi 2008 — 2015.

Ukazatel ekonomické piidané hodnoty je prvni moderni metodou hodnoceni vykonnosti
aje zarazen diky své komplexnosti a vypovidaci schopnosti pro vlastniky a akcionare
spolecnosti. Metoda Balanced Scorecard se zabyva Ctyimi perspektivami, které souvisi

s vykonnosti podniku. Pro nemocnici jsou definovany strategické cile pro tyto perspektivy
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na zéklad¢ strategického ramce, vytvofeného spolecnosti a posouzeno jejich plnéni
za sledované obdobi. Za kazdou perspektivu je také provedeno vysledné zhodnoceni

Z pohledu vykonnosti.

V uplném zévéru prace jsou shrnuty jednotlivé poznatky ze vSech analyzovanych oblasti
a jsou vyvozeny vysledky a navrzena konkrétni doporuceni.

Cilem této prace je komplexni méreni vykonnosti podniku p¥i pouziti vybranych
klasickych i modernich metod, dile doporuceni a navrhy na zlepSeni v Kritickych

oblastech.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA HODNOCENI VYKONNOSTI PODNIKU

Hledani odpovédi na otazku, jak zhodnotit vykonnost podniku, je podle mnoha odbornych
publikaci béh na dlouhou trat. Neni totiz jednoduché urcit, co si pod vykonnosti skute¢né
predstavit. Nicméné existuji rizné pfistupy, které tvoii zaklady pro provadéni hodnoceni
podniku. Tyto piistupy zkoumaji urcité uhly pohledu na danou problematiku a ve své podstaté
vedou ke spravnému zhodnoceni vykonnosti, jen vSak nejsou tim sprdvnym méftitkem
pro kazdou situaci nebo kazdého clovéka. Shrnuti téchto pfistupd a jejich fungovani v této

kapitole bude vychodiskem pro néaslednou analyzu vykonnosti vybraného podniku.

1.1 Vykonnost a jak k ni pFistupovat

Jak mtizeme zjistit, pro kazdého kdo ptichazi do kontaktu s podnikem, znamena vykonnost
trochu néco jiného. Jde o aktudlni vysSi pouZitelnych finan¢nich prostfedkli, pocet
zaméstnancll spole€nosti, pozici na trhu, spokojenost a vérnost zakaznikli, schopnost
v¢asného splaceni, obrat nebo néjaka jina veli¢ina, ktera by kombinovala vSechna tato kritéria
dohromady? Kazdy by v této Siroké skale moznosti nasel pfistup, ktery mu vyhovuje.
A to pravé mnoho autorli povaZzuje za spravnou odpovéd’. Nez se totiz pfistoupi k otazce,

jak vykonnost méfit, je nutné se zeptat, pro koho ji méfime. [14]

V prvni tadé je pochopitelné, Ze vykonnost chtéji méfit vlastnici spolecnosti
a jeji manazeti. Nicméné pokud se chce firma dlouhodobé rozvijet a piindsSet vysledky,
je potieba aby plnila ocekavani i od dalSich subjektt, které s ni ptijdou do styku. Obecné
by tyto subjekty mohly byt rozdéleny na interni, externi a stat. Mezi interni je mozné pocitat
zejména zamestnance, piipadné poté jiné podilniky ¢i akcionéfe, ktefi maji na spolecnost
urcity vliv. Externimi rozumime dodavatele, odbératele, ale také konkurenty, média a dalsi.
Statni orgény by se v ur¢itém slova smyslu daly povaZovat za externi subjekt, ale hlavné kvli

jejich pohledu z hlediska danové povinnosti byvaji od ostatnich oddélovany. [1]

Pohled vlastnikli spole¢nosti se v mnohych ptipadech preferuje pred vSemi ostatnimi.
Diivod je ziejmy. Pravé oni jsou piivodcem myslenky jejich spolecnosti a zaroven podstupuji
nejvyssi riziko, protoze do spolecnosti vlozili své finan¢ni prostiedky. Vykonnost je podle
nich méfena zejména zhodnocenim vloZenych prostiedkli v podobé néavratnosti adekvatni
k riziku. Tento pfistup je nazyvan také shareholder value (neboli hodnota drzitele podilu)
a je blizky spise angloamerickému prostiedi, kde je hodnota podniku ¢asto vyjadiena pomoci

trznich cen akcii na kapitalovych trzich. [14]
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Neni vSak pravdou, Ze by vlastnik (shareholder) své zajmy uplatiioval na tkor ostatnich
subjektl, které s firmou piijdou do styku (tyto subjekty se také oznacuji jako stakeholders).
Také kazdy stakeholders ocekava piinos firmy v jeho prospéch — stakeholder value.
Oproti angloamerickému piistupu, je stakeholder value spiSe pfistupem evropskym.
Nelze vsak stavét tyto dva piistupy proti sob¢, protoze jejich pojeti se vzajemné nevylucuji.
Podle Neumaierovych [12] nejde o otazku ,kdo skoho”, ve skuteCnosti ,je sprdavne
aplikovana teorie rizeni hodnoty (value based management), jez v dlouhodobém casovém
horizontu maximalizuje shareholder value, jedinou cestou pro zvyseni stakeholder value .
Je zfejmé, ze toto tvrzeni plati i naopak. Ani zvySovani hodnoty podniku pro vlastnika
se nemize obejit bez uspokojeni stakeholderii. Rozhodovani vedeni firmy by tak mélo

byt kompromisem mezi pozadavky vlastnika a pozadavky okolnich subjekta.

Zajimavd je situace, kdy je v podniku oddélena vlastnicka a fidici funkce.
Vlastnik tady neni pfimym vykonavatelem rozhodnuti a jeho zajem by se mohl fadit mezi
ty externi. Nicméné¢ zaujimd mezi nimi pochopitelné vysadni postaveni a zaroven
je navysledcich podniku zna¢né zainteresovan. Dale vSak nese odpovédnost za svou
spolecnost, a pokud by doslo k zéniku spole¢nosti, pak je véfitelem, ktery je vyporadan
jako posledni. Proto je stejné spiSe internim subjektem z pohledu firmy a zaroven uzivatelem

jejiho ucetnictvi. [1]
1.2 Historicky vyvoj v oblasti méreni vykonnosti

Postupny rozvoj firem a celkového fungovani trhii pfinasel v priibéhu zejména minulého
stoleti velké zmény. Pochopitelnou reakci na tyto zmény byl 1 vyvoj méfeni vykonnosti
a hodnoty spolecnosti. Ten probihal pfiblizné od padesatych let témét nepietrZité a piinesl
fadu diive neznamych pfistupli, které se zabyvaly co nejdiikladnéjSim a nejadekvatnéjSim
zpusobem zjistovani podnikové vykonnosti. Pravé s postupem casu se nékteré z ptistupt staly

zastaralymi a bylo nutné jejich podobu zménit nebo od nich tplné opustit. [20]

Jiz od dob starovéku, kdy se mluvi o prvnich ucetnich zdznamech z oblasti dneSniho
blizkého a stiedniho vychodu, lidé sledovali vysledky svého hospodareni. Jakkoliv primitivni
tyto zédznamy byli, miizeme jiz u Babylonanli, Asyfani a Sumeri z doby pfed vice
nez 7000 lety pozorovat vysledky méfeni vykonnosti. Jeji zachycovani se omezovalo zejména
na zemédélskou trodu a péstovani dobytku, nicméné i tyto zdznamy, zachycené tehdy
na hlinénych deskach, jsou cennym voditkem pro studovani tehdejSich obchodl a vyroby.

Stejn¢ tak se mizeme divat na stfedovéké a novoveéké zdznamy z obchodnich cest, riznych
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tehdejSich vyrobnich odvétvi a hospodateni jednotlivych spravovanych tizemi. Ty vSechny

mizeme povazovat za vykonnostni ukazatele ¢i méfeni. [2]

Nicmén¢ metody, které se aplikuji na soucasné podniky, maji sviij pivod v mnohem blizsi
minulosti. Podle Wagnera [20] se vyvoj da rozdélit do jednotlivych dekad 20. stoleti,

jako ptevratného obdobi ve vyvoji finan¢ni analyzy obecné.

Prvnim sledovanym obdobim jsou padesatd a Sedesatd 1éta minulého stoleti. Zakladem
je davéra ve stabilitu zakladnich parametri podnikatelského prostiedi, v némz podnik ptisobi.
Zaroven ve vétSin€é spolecnosti neni oddélena vlastnicka a vedouci funkce, proto méieni
vykonnosti neni kompromisem mezi pozadavky vice lidi. Duraz je ve firmach kladen zejména
na zlepSovani hospodarnosti pfi vyrob¢ produkti. Sledovani vykonnosti podnikdi samotnych
je provadéno zjistovanim hospodaiského vysledku a jeho propojenim s objemem
investovaného kapitalu, ktery je méfen existujicimi ukazateli rentability. Uvnitf podniku

pak jde zejména o zefektivnéni vyroby a zjistovani nakladovosti jednotlivych produktd.

Nasledujici obdobi sedmdesatych a osmdesatych let se diva na méfeni vykonnosti pouze
podle hospodaiského vysledku jako na nedostacujici. Jejich mnoha omezeni se snazi ptekonat
hledanim novych zpuisobu, které jsou postupné nalézany v syntetickych ukazatelich. S jejich
pomoci Ize sledovat soucasnou situaci ve firm¢ a zaroven i jeji vliv na budouci vyvoj.
V mnohych ptipadech musi navic byt méteni vykonnosti srozumitelné a ptistupné uzivatelim,
kteti se na fizeni spole¢nosti nepodili. Proto nyni metody vychdzeji z ucetnich informaci,
které jsou dostupné i srozumitelné v§em podnikovym stakeholderim. Vyslednymi ukazateli
této doby tak jsou Cash flow navratnosti investovaného kapitalu (CFROI), TrZzni ptidana

hodnota (MVA) a ekonomicky pojaté métitko zisku - Ekonomickd pfidana hodnota (EVA).

Devadesata 1éta jsou rozcestnikem pro vnimani podniku jako takového. Rozdé€luji se dva
zakladni uhly pohledu na podnik. Prvni jej vidi jako vlastnikem provedenou financni
investici, ktera mé ptindset urcitou vysi zhodnoceni vlozenych prostredkil (vstupti). Divodem
pro tento pohled je narustajici kapital firem. Ten, kdo vykonnost méfi timto zplsobem,
vyjadiuje hodnotu spolecnosti, kterd je hodnotou sménnou. PfedevSim jde o z4jmy investort,
kteti zjiSt'uji, jestli je pro n€ vyhodné&jsi mit v daném podniku sviij podil, ktery bude piinédset
¢im dal vyssi penézni toky, nebo zda se mu vyplati jej prodat a investovat jinam. Ukazatelem,

vychézejicim z téchto predpokladi je pfidand hodnota pro akcionare (SVA).

Druhym pohledem na podnik je jako na socioekonomicky systém, ktery propojuji vazby

a vztahy, vyzadujici vyvazené fizeni a koordinaci. Opét tu jde o novy pristup, odstavujici
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pfedchozi metody. Syntetické ukazatele jiz nemaji takovou vypovidaci schopnost, kvli §ifi
zahrnovanych informaci, které mohou mit rizné pficiny, casto i tézko dohledatelné.
Dale je nutné se vice zaméfit i na okolni prostfedi podniku, zejména pak konkurenci.
Postupem cCasu se konkurencni vyhoda pfesunula od hmotného vyrobku k nehmotnym
aktiviim, dopliiujicim ¢innost podniku. VSechny tyto pohnutky vedou k novym pozadavkim
na vykonnostni ukazatele, a sice k propojeni systémti méfeni se strategii spolecnosti, rozvoji
nefinancni stranky téchto systémut a moznosti jejich rozkladu na dil¢i méfitka pro formovani
ruznych urovni podnikovych cilii. Vyslednymi ukazateli pro tento socioekonomicky smér
jsou metoda Vyvazeného skore (Balanced Scorecard — BSC) nebo model Excelence

(EFQM Excellence), aplikovatelny na evropské systémy. [20]

Aktuédlni situace v meétfeni vykonnosti neni urovdna jednim konkrétnim smérem,
ktery by ovliviitoval mysleni vSech spole¢nosti. Vyuzivany jsou jak vySe zminéné piistupy,
tak i jejich kombinace a neni ani vylouceno, Ze by vznikaly ukazatele nové. Nicméné hodnotit
dnesni pristupy neni mozné dnes, ale az s odstupem casu. Jisté vsak je, ze méfeni vykonnosti
se stalo samostatnou ekonomickou disciplinou a piedmétem dalStho zkoumani.
Lze také definovat ur€ité znaky dne$ni doby v této oblasti. Wagner [20] definuje nasledujici

charakteristiky:

e deziluze ze vSemocnosti trznich informaci — méfeni vykonnosti pomoci trznich
informaci nevystihuji v prvni fadé zpusob, jakym firma hospodaii a vykonava
svou funkci, ale spise odrazi citlivost investori na rizné emocionalni pohnutky.
Jako priklad tu mize byt uveden rok 2008 a splasknuti tzv. spekulativni bubliny

v na trhu s nemovitostmi,

e globalizace v méfeni vykonnosti — snaha o sjednoceni pozadavkil evropskych
a americkych burz tak, aby bylo moZzné déavat investoriim informace o vykonnosti

Vv jednotné, pro vSechny strany pochopitelné podobé,

e piechod od formalizovanych systémi ke koucovani vykonnosti — podstatou tohoto
pfistupu je, ze meéfeni vykonnosti nemd slouZit jako hodnotici méfitko,

podle kterého se rozhoduje o odménovani (resp. potrestani), ale ma se stat

vvvvvv

nez vysledek méteni konkrétniho ukazatele,

e integrace socidlni dimenze a dimenze Zivotniho prostiedi — jedna se o propojeni

vykonnostniho méfeni s etickymi zésadami a pravidly. Podniky se zamétuji
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na tii klic¢ové pilife spolecenské odpovédnosti firem (CSR) — ekonomickou, socialni
a ekologickou — kterymi dopliuji tradiéni ekonomické ukazatele. Jde 0 zatazeni

etické odpovédnosti do striktné métitelnych financnich ukazatelt.

Dalsim znakem dneSni doby, ale i1 téch piedchozich, je konflikt mezi tzv. klasickymi
(tradi¢nimi) ukazateli, mezi které patii ukazatele rentability, aktivity, likvidity, zadluZenosti
atd., a tzv. modernimi ukazateli, které jsou zalozeny na hodnotovém fizeni jako je EVA,
CFROI, SVA nebo napiiklad BSC atd.). Podle Pavelkové [14] se ,,mezi odborniky
V ekonomické sfére se tak casto mluvi o tzv. vailce ukazatelii. Klasické pristupy méfeni
se opiraji o maximalizaci zisku, kterd vyjadiuje zakladni cil podnikatelské ¢innosti a zaroven
vyuziva zna¢né mnozstvi Casto tézko slucitelnych ukazateli. Proto byva tento pfistup teréem
kritiky a je povazovan za jiz pfekonany. Naproti tomu moderngjs$i pfistupy hodnotového
fizeni zahrnuji nejen podnikové ¢innosti, ale 1 vazby, které tu vznikaji, dale také lidsky faktor,
ktery je nezbytny pro spravnou vykonnost podniku a dalsi klicové faktory, které jsou mnohdy
tézko méfitelné ukazateli. VSechny tyto prvky podnik sleduje scilem zvysit hodnotu

vloZenych prostiedkil pro vlastniky podniku, ale i pro jeho stakeholdery.
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2 KLASICKE UKAZATELE PRO MERENI VYKONNOSTI

Nejzakladn€jsi skupinou ukazatell, vyuzivanou pii meéfeni vykonnosti podniku
jsou klasické ukazatele. Tvofi je zejména financni ukazatele, které jsou dostupné z ucetnich
vykaztl, ptipadné z vnitropodnikového ucetnictvi. Jsou zakladem pro dalsi méfeni a jejich
vyuziti v podnikové praxi je velmi Siroké. Patii sem ukazatele zisku (v mnoha podobéch)

a penéznich tokt podniku (neboli cash flow). [14]

2.1 Ukazatele zisku

Nejznaméjsimi a nejCastéji pouzivanymi métitky vykonnosti podniku jsou ukazatele zisku.
Jejich podstatou je presné Casové urceni v konkrétnim obdobi. To znamena, ze ukazuji
hodnotu vykonnosti ,,0d-do*, neboli ve stanoveném sledovaném case, kdy podnik provozuje
uréitou Cinnost. Jedna se o tvrda meéfitka Cist€ financniho charakteru, ktera v sobé mohou

zahrnovat nespocet té¢zko identifikovatelnych faktort. [20]
Cisty zisk (EAT — Earnings After Taxes)

Tento ukazatel je velmi dulezity pro vlastniky, protoze je ocistén o zdanéni a urcen
k rozdéleni vramci podniku. Velky vliv ma pferozdéleni na vyvoj hodnoty podniku
jako celku v budoucim vyvoji a zaroven poskytuje uspokojeni pro vlastniky a investory.

Jinak byva také oznacovan jako vysledek hospodateni za tcetni obdobi.
Zisk pi‘ed zdanénim (EBT — Earnings Before Taxes)

Jedna se o zisk, ktery v sobé zahrnuje dan z pfijmu za b&Znou a mimofadnou cinnost.
Jeho vyuziti je vhodné pro porovnavani podnikd v riznych ¢asovych obdobich
nebo v riznych zemich svéta, protoze odstraiuje rozdily mezi jednotlivymi mirami zdanéni
napfic¢ casovym horizontem a odliSnymi danovymi podminkami v zahranici.

Zisk pred uroky a zdanénim (EBIT — Earnings Before Interest and Taxes)

DalSim ziskovym ukazatelem je EBIT, ktery se hodi pro porovnavani uvnitt podnikil
na trovni divizi. Jeho charakter se zaméfuje na rist trzeb a fizeni ndkladi, ¢imz méfi pouze
provozni vykonnost, kterd neni ovlivnéna zptisobem financovani. To byva Casto prekazkou

hodnoceni mezi divizemi, protoze vybér zdroje financovani nepfislusi urovni divizi).

Navic opét odstraniuje 1 dannové nesrovnatelnosti v ramci jinych mér zdanéni.
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Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA - Earnings Before Interest, Taxes,

Depreciation and Amortization)

Posledni ze ziskovych ukazatell je zejména uplatnitelny v podnicich ze Spojenych stati,
protoze v jejich ucetnictvi se rozliSuji dva druhy odpisovani: ,,depreciation” vztahujici
se k odpisovani  dlouhodobému hmotnému majetku a ,amortization“ k odpisovani
dlouhodobého nehmotného majetku. S pomoci EBITDA jsou smazéany rozdily mezi obéma
politikami odpisovani a je tak mozné vzajemné porovnavat podniky s riznymi odpisovymi
zpusoby. Navic pii posuzovani tohoto ukazatele neni snizovana aktivita manazerti posuzovani
investic podniku, protoze ukazatel na jejich vysi neni zavisly.

Pro spravné porozumeéni propojeni vSech vyse uvedenych ukazateld slouzi jednoduchy
vzorec, ktery je dava do souvislosti: [14]

Cisty zisk (EAT) = Vysledek hospodaieni za ti¢etni obdobi
+ dan z pfijmu za béznou ¢innost

+ dan z pfijmu za mimotadnou ¢innost

= Zisk pred zdanénim (EBT)

+ nékladové uroky

= Zisk pred uroky a zdanénim (EBIT)

+ odpisy (depreciation a amortization)

= Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA)

2.2 Ukazatele cash flow

Podstatou sledovéani cash flow (penéznich tokil) podniku je sledovani zmény stavu
penéznich prostiedkl. Firma tak ma ptehled nejen o nékladech a vynosech, ale i o svych
pfijmech a vydajich. Ve vyspélych ekonomikach je toto fizeni penéZnich tokd zésadnim
ukazatelem vykonnosti podniku stejné jako ziskové ukazatele. VyuZiti cash flow ve finanénim

fizeni je moZné v nasledujicich ohledech:

e ve finan¢ni analyze pro hodnoceni finan¢ni stability podniku (schopnost podniku

vytvaret finan¢ni ptebytky, splacet zdvazky a vyplacet podily na zisku),
e pii kratkodobém planovani penéZnich piijmi a vydaj,
e pii sttednédobém a dlouhodobém sestavovani finan¢nich vyhled podniku

e pii hodnoceni efektivnosti investi¢nich variant,
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e pii posouzeni schopnosti podniku financovat investice vlastnimi zdroji,
e pfi hodnoceni vykonnosti a oceniovani podniku.
V ekonomické praxi jsou rozliSovany dvé zakladni metody zjistovani penéznich tok,
a to piima a nepiima metoda. [6]
Piima metoda je jednoduchym vyjadienim pocatecnich stavii s pfictenim pi{jmi
a odeCtenim vydaju, které usti v konecny stav. Obecny vzorec vypada nasledovné:
Pocatecni stav penéZnich prostiedki
+ Pfijmy za urcité obdobi

) ) } cash flow
- Vydaje za urcité obdobi

= Konecny stav penéznich prostredkii

Nepiima metoda vychazi z podvojného ucetnictvi, konkrétné z vysledku hospodareni
(rozdilu mezi vynosy a naklady), ktery je pfeveden na tok penéz (tedy rozdil mezi piijmy
a vydaji). Pfi tomto ptevodu plati, Ze:

4

e naklad, ktery neni, vydajem, nepfedstavuje penézni tok, proto je k hospodarskému

vysledku pficten,

e vydaj, ktery neni ndkladem, je od vysledku hospodatfeni odecten, protoze

se do n¢j nepromitnul,

e vynos, ktery neni piijmem, nepiedstavuje penézni tok, proto je k hospodarskému

vysledku pficten,

e piijem, ktery neni vynosem, je od vysledku hospodafeni odecten, protoze se do n¢j

nepromitnul. [14]

Takto je postupné sestaven vzorec nepiimou metodou, vedouci rovnéz ke konec¢nému

stavu cash flow.
Celkové cash flow

Ukazatel celkovych penéznich tokli v podniku je souctem penéznich tokli ze vSech
podnikovych c¢innosti, tedy provozni, investicni a finan¢ni. Obecné muze byt pouzito

nasledujiciho vzorce: [14]
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Pocatecni stav penéZnich prostiedki
Vysledek hospodareni béZného obdobi
+ odpisy

+ tvorba dlouhodobych rezerv

- snizeni dlouhodobych rezerv

+ zvySeni zavazku (kratkodobych), kratkodobych bankovnich avéri cash flow
- snizeni zavazku (kratkodobych), kratkodobych bankovnich avéra — Z provozni
¢innosti

+ snizeni pohledavek, ¢asové rozliSeni aktiv
- zvySeni pohledavek, Casové rozliseni aktiv

+ snizeni zasob

- zvySeni zasob

—

+ ptijmy z prodeje dlouhodobého majetku

. v , . cash flow z investi¢ni ¢innosti
- vydaje na poftizeni dlouhodobého majetku }

+ dlouhodobé (popt. kratkodobé) zavazky

. , . cash flow z finanéni ¢innosti
+ dopady zmén vlastniho kapitalu }

= Cash flow celkem

Konecny stav penéZnich toki

Provozni cash flow

Je wukazatel, ktery pracuje na bazi hotovostnich tokli. Zaznamenava penize,

které jsou produkované a spotiebovavané v ramci provozni ¢innosti podniku.
Volné cash flow

Vyuziti tohoto ukazatele muze byt jak vramci finanéni analyzy, tak soucasné
I jako vstupniho tidaje pro vybrané postupy pii ocenovani podniku. Sleduje v uréitém obdobi
penéZni toky, zda jsou kladné nebo ziporné, vytvorené v ramci provoznich a investi¢nich
Cinnosti. Jde o hotovost, kterd je vIné k dispozici véfitelim a vlastnikim podniku,
kteti mu poskytli kapitdl. Nékdy muize byt volné cash flow nepfesné ve své vypovidaci
schopnosti, protoze jeho nizkd hodnota muze byt zpisobena vysokym objemem investic,
které jej sice snizuji, ale jsou zdrojem rustu podniku v budoucnu. Vzorec pro cash flow
vypada takto: [6]

Provozni cash flow

- investice do pofizeni dlouhodobého majetku (provozné nutného)

= Volné cash flowl
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2.3 Ukazatele finan¢ni analyzy

Pomoci riznych typa ukazateli hodnoti finan¢ni situaci firem v co nejkomplexnéjSim
systému finan¢nich méfitek. Popisuje rizné aspekty podnikové vykonnosti jako naptiklad,
zda je podnik dostatecné ziskovy, likvidni, jak hospodati a jakou mé kapitalovou strukturu.
Tim je vhodna pro vSechny subjekty, které¢ ptichdzi s podnikem do styku, at’ uz se jedna
0 vlastniky a management spole¢nosti uvnitf, nebo o investory a obchodni partnery
vné spoleCnosti. Aby byl podnik uspéSny, musi se neustale zlepSovat ve vSech oblastech,
jako rozvinuti schopnosti, rozsiteni vykond, ziskavani novych znalosti a dovednosti a snazit

se ziskat subjekty, u kterych konkurence neuspéla. [17]

V praxi je pro provadéni finan¢ni analyzy vyuzivdno soustav rGznych skupin ukazateli,
které se lisi zejména svou konstrukcei a vyuzitim. Podle vétSiny teoretickych zdrojl je mozné

rozd¢lovat ukazatele finan¢ni analyzy na:

e absolutni ukazatele, které vychazeji pifimo z Gcetnich vykazii a jsou stavovymi

veli¢inami, na jejichz zékladé jsou provadény dalsi analyzy,

o rozdilové ukazatele, které¢ jsou zpravidla vysledkem rozdilu dvou ukazatell

v absolutnich hodnotach, patii sem napiiklad ¢isty pracovni kapital,

e pomérové ukazatele jsou zpravidla tvofeny podilem dvou ¢i vice absolutnich

ukazatelt. Sledovani jejich vyvoje byva v podnikové praxi velmi Casté.

e syntetické ukazatele zahrnuji komplexnéjSi méfeni a indikuji finanéni situaci

podniku z hlediska jeho bonity, pfipadné moznych problémil v podobé bankrotu.

Nicméné pro potieby této prace a meéfeni vykonnosti dale popsaného podniku
jsou detailngji popsany pouze ukazatele pomérové, jejichz vyuziti je pro zéakladni finanéni
analyzu vhodné. Konkrétné jsou dale popsany ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti
a aktivity, které jsou dale pouzity v praktické Casti této prace a okrajové jsou zminény

ukazatele kapitadlového trhu, které do této skupiny patii, ale nebudou dale vyuzity.

2.3.1 Ukazatele rentability

Prvnim typem ukazateld, které budou popsany, jsou ukazatele rentability. Uvodem struéné
k samotné rentabilit¢ a jejimu vyznamu. Rentabilita, nékdy také oznaCovana jako vynosnost
(nebo navratnost) vyjadfuje schopnost podniku tvofit nové zdroje, pfinaset urcitou hodnotu,

¢i dosahovat zisku za pouziti vlozeného kapitdlu. Samotné ukazatele rentability
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jsou pomérové ukazatele, které zpravidla zahrnuji v Citateli polozku odpovidajici vysledku
hospodatfeni (tokovou veli¢inu) a ve jmenovateli ur€ity druh vlozené¢ho kapitalu
(stavova velicina). Obecné jsou ukazatele rentability vyuzivany k hodnoceni celkové
efektivnosti sledované ¢innosti. Pro spravné fungovani spolecnosti by ukazatele rentability
mély mit ve sledovaném ¢asovém horizontu rostouci trend, nicméné zadné optimalni hodnota

pro né€ stanovena neni.

Pro potfeby téchto ukazateli jsou vyuzivany ziskové ukazatele EAT, EBT a EBIT,
které jiz byly vysvétleny v pfedchozi kapitole, proto jiz neni znovu nutné se jimi zabyvat.
Navic se vétsinou daji ve vzorcich vyuzit vS§echny typy ziskovych ukazatelll, coz mize mirné

pozménit vyklad vzorce. [16]
Rentabilita aktiv (ROA — Return On Assets)

S pomoci ukazatele ROA se vyjadiuje celkova vykonnost podniku, jeho schopnost
prinaset zisk a je posuzovana jeho produkéni sila. Hodnocena je vynosnost vlozeného

kapitalu, tedy jaky zisk pfinasi pro podnik aktiva. Vzorec pro ROA vypada takto: [14]

EBIT

ROA =
Aktiva

1)

Vysledna hodnota je v intervalu (0;1), proto je vhodné jej vyndsobit 100 a ziskat
tak hodnotu v procentech. Cim je vyslednd hodnota vyssi, tim lépe. Vzorec také miize
obsahovat jiny typ zisku (EAT nebo EBT), pak se interpretace vzorce 1i§i v zavislosti na tom,
o kterou slozku je zisk ociStén. Nicméné porovnatelnost ukazatele s jinymi podniky
je tim slozitg&jsi, ¢im je zisk vice o¢istovan.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE — Return On Equity)

Vlastni kapital je to, co do podniku vlozili jeho vlastnici (akcionafi). Jedna se 0 polozku
uvedenou Vv ucetnictvi, a proto neni sporu o jeji hodnoté. Investofi diky tomuto ukazateli
sleduji, zda je jejich vlozena investice zhodnocovana adekvatné k velikosti rizika, které jejim
vlozenim podstoupili. Pouziti ziskového ukazatele v Citateli vzorce mé stejnd pravidla jako

u ROA. Obecné uvadény vzorec pro ROE je:

EAT

ROE =
Vlastni kapital

)
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Znovu plati, ze ¢im vys$i je hodnota tohoto ukazatele, tim lépe. Vysledek ukazatele
by se také mél pohybovat nad urovni alternativniho nakladu na kapital, coz znamena,
ze investi¢ni varianta, které se investor vzdal, aby mohl vlozit kapital do tohoto podniku,

by méla mit niz8i hodnotu rentability. [16]
Rentabilita trzeb (Return On Sales)

Dalsim ukazatelem je rentabilita trzeb. Do tohoto ukazatele lze zahrnout jen trzby,
které tvoii provozni vysledek hospodateni, ale mohou byt pouzity i trzby celkové. Ukazatel
pak vyjadiuje hodnotu, kterou dokaze firma vytvofit na 1 K¢ trzeb neboli schopnost generovat
zisk pti dané Grovni trzeb. Nékdy také tento ukazatel byva oznacovan jako ziskové rozpéti

a je vyuzivan k vyjadreni ziskové marze. Vzorec pro ROS je nejcastéji definovan takto:

o EBIT
~ Triby

©)

Stejné jako v predchozich ptipadech, i ROS by mél v asovém horizontu vykazovat
vzristajici tendenci. Pro moznost srovnani je opét vhodné, kdyz je pro vypocet vyuzit

ukazatel EBIT, ktery zamezi riizné kapitalové vlastnické struktufe a jiné mife zdanéni. [14]

Nékdy je jako doplikovy ukazatel k ukazateli ROS uvadén ukazatele Rentability nakladt
(ROC — Return On Costs). Vzhledem k tomu, Ze jde o ukazatel dopliikovy, jeho interpretace

je opacna a je tedy lepSi, kdyz jeho hodnota klesa. Nicméné zvySovani zisku nemusi

Mrwe

ROC =1 EBIT _ 1—-ROS 4
B Triby “)

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (ROCE — Return On Capital Employed)

Oproti ROA je nutné na tento ukazatel pohlizet ze strany pasiv, uvedenych v rozvaze.
Do vypoctu vstupuji dluhy, bankovni uvéry a také vlastni kapitél. Jde vlastné o zahrnuti nejen
kapitalu vlozeného vlastniky, ale 1 véfiteli. Proto miize byt chdpan jako mira zhodnoceni aktiv
spole€nosti, at’ uz jsou financovéana z jakychkoliv zdroji (vlastnich nebo cizich). Vyjadien
je nasledujicim vztahem:

Zisk

ROCE = Cllouhodobé dluhy + vlastni kapital) ©
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Vysledek je pak duilezity pro ob¢ strany — vlastniky i véfitele. Vyssi hodnota znamena,
ze podnik generuje z vlozeného kapitalu vyssi zisk, coZ je pochopitelné lepsi. Ukazatel
Ize ze své povahy oznacCit jako velmi komplexni vyjadfeni efektivnosti podnikového

hospodateni. [16]

Zisk na akcii (EPS — Earnings Per Share)
je zisk na akcii. Ten méfi, jak vysoky zisk pfipada na jednu podnikovou akcii. Na rozdil
od piredchozich ukazateli je EPS konstruovan pravé pro kapitalové trhy a investory,

kteti se na ném pohybuji. Jeho vzorec vypada takto:

EAT

EPS =
Pocet vydanych akcii

(6)

Problémem tohoto ukazatele je, Zze snaha o jeho zvySeni muze vést ke zvySovani
zadluzenosti podniku, protoze ukazatel nerozliSuje mezi kapitadlem, produkujicim rast
(expanzi) a kapitalem produkujicim efektivni rist (celkovou vykonnost). Navic pfi této snaze

dochazi v nékterych piipadech i k ti¢etnim podvodim.

2.3.2 Ukazatele likvidity

Na uvod k ukazatelim likvidity je dilezit¢ mit piehled ve tfech zakladnich pojmech:
likvidita, likvidnost a solventnost. Likvidnost je vyjadieni schopnosti majetkovych polozek
podniku rychle a bez vétSich ztrdt se pfeménit na penéZzni prostiedky.
Solventnost je schopnost firmy uhradit v¢as své zavazky (v navaznosti na jejich splatnost).
Poslednim pojem je likvidita, ktera ptedstavuje schopnost podniku pieménovat aktiva
na hotovost nebo jeji ekvivalent (finan¢ni instrumenty) — mulze tak byt povazovana

za kratkodoby pohled na solventnost. [13]

Ukazatele likvidity se dale déli na tii zakladni pomérové ukazatele, vyuzivané v podnikoveé
praxi:
Bézna likvidita (likvidita I1L. stupné)

Tento ukazatel udava, kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé cizi zdroje podniku.
Doporucend vysledna hodnota bézné likvidity by méla byt v rozmezi 1,5 — 2,5. Niz$i hodnota
znamena, ze je likvidita znacné rizikova, naopak pii vysSich hodnotach je zbytecné vysoka

hodnota ¢istého pracovniho kapitalu a drahé financovani. [5]
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BesmA likvidita = Obézna aktiva @
S vt = e tkodobé cizi zdroje

Pohotova likvidita (likvidita II. stupné)

Zahrnuje kratkodobé pohledavky a kratkodoby financni majetek a zachycuje, kolikrat
pokryva cizi zdroje podniku. Optimalni hodnota v tomto piipadé je mezi 1 a 1,5. Podobné
jako u bézné likvidity, i vtomto pifipadé je vyS$i hodnota neefektivni a niz$i hodnota
rizikovéjsi.

Kratkodobé pohledavky + kratkodoby financni majetek

Pohotova likvidita = Kratkodobé cizi zdroje ®)

Okamzita likvidita (likvidita 1. stupné)

V citateli se objevuje pouze kratkodoby finanéni majetek a jedna se tak o ukazatel
nejlikvidnéjSich polozek. Optimalni rozmezi hodnot je mezi 0,2 a 0,5, vy$§i hodnoty
jsou znakem neefektivniho vyuzivani vysoce likvidnich finan¢nich prostiedkda. [5]

Kratkodoby financni majetek

Okamzita likvidita = 9
amzita tiepatta Kratkodobé cizi zdroje ©

2.3.3 UKkazatele zadluzZenosti

ZadluZenost podniku vyjadifena pomoci téchto ukazateli slouzi jako udaj o riziku,
které firma pii poméru a struktufe vlastniho kapitalu a cizich zdroji. Cim vys§i zadluZenost
obecné je, tim vyssi toto riziko je a tim mén¢ atraktivni se podnik stava pro své investory,
pokud k tomu nepftinasi adekvatné vysokou vynosnost. Navic je podnik nucen své zavazky
splacet bez ohledu na aktudlni situaci na trhu, coz jej velmi svazuje v dalSim rozhodovani.
Mezi zékladni ukazatele zadluZenosti patii celkova zadluzenost, mira zadluzenosti, trokové
kryti a doba splaceni dluhti. Existuji 1 dal$i, nicméné pro potieby této prace neni nutné se jimi

zabyvat.
Celkova zadluzenost

Jde o nejzakladnéjsi ukazatel zadluZenosti. Udava, na jak velkou c¢ast celkovych aktiv
pfipadaji cizi zdroje, neboli kolik procent celkovych aktiv je kryto cizimi zdroji. Idedlni
rozpéti je pomérné velké a liSi se zejména odvétvim, ve kterém podnik plsobi a situaci,
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ve které se nachdzi. Nicméné¢ za optimalni se dd povazovat rozmezi mezi 30 — 60 %. Vzorec
pro vypocet vypada takto: [5]
Cizi zdroje

4 Y = 10
Celkova zadluzenost Thtiva colkomn (10)

Mira zadluZenosti

Druhym ukazatelem, dilezitym pro bankovni sektor pii Zadostech o novy Uvér, je mira
zadluzenosti. Vyjadfuje pomér mezi cizimi zdroji a vlastnim kapitdlem podniku. Ukazatel
také  signalizuje, do jaké miry mohou byt ohrozeny naroky  véfitell.
Pomérovy ukazatel vypada takto:

Cizi zdroje

Mi dluz ti = 11
Ira zaatuzenostt Vlastni kapital (1)

Ukazatel urokového kryti

Dalsim dulezitym ukazatelem podnikové zadluzenosti je ukazatel trokového kryti.
Udava, kolikrat jsou troky prevyseny ziskem, coz znamena pro véfitele dulezity idaj o tom,
zda budou jeho pohledavky bezpecné. BéZna zahrani¢ni doporucend hodnota tohoto ukazatele

je 3 a vice, protoZe by podnik mél vygenerovat hodnotu také svym akcionaium. [16]

EBIT
Nakladové uroky

Ukazatel arokového kryti = (12)

Doba splaceni dluht

S pouzitim ukazatele cash flow pracuje tzv. doba splaceni dluh@i, pomoci které je mozné
spocitat dobu, po kterou by podniku trvalo vlastnimi silami (z provozniho cash flow) zaplatit
vSechny své dluhy. Vyklad takového ukazatele je jasny — tato doba by méla byt co nejkratsi.

Vypocet je konstruovan takto:

. , Cizizdroje — rezervy
Doba splaceni dluhli = : (13)
Provozni cash flow
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2.3.4  Ukazatele aktivity

Dalsim typem pomérovych ukazateld finanéni analyzy jsou ukazatele aktivity,
které mohou byt oznaCovany také jako fizeni aktiv. Témito ukazateli je podana informace
0 tom, zda je velikost riznych druhti aktiv v poméru k aktualnim a budoucim hospodéiskym

¢innostem piimétend nebo jinak feeno zda je podnik schopen vyuzivat vlozené prostredky.
Obrat aktiv

U tohoto ukazatele vSeobecné plati, ze ¢im vyssi hodnota tim efektivnéji dokaze podnik
vyuzivat sva aktiva k pfeméné na trzby. Doporucend minimalni hodnota ukazatele je 1,
ale ovliviiuje ji 1 odvétvi a dalsi faktory. V podobé pomérového ukazatele vypada vzorec

takto:

Triby

14
Aktiva (14

Obrat aktiv =

Obrat dlouhodobého majetku

Podobny ukazatel jako je obrat aktiv je i obrat dlouhodobého majetku. Je zalozen
na stejném principu vypoctu i interpretace, nicméné¢ uvazuje pouze investicni majetek.
Podobné jako u pfedchoziho ukazatele plati, ze ¢im vyssi hodnota, tim 1épe pro podnik.

Triby

Obrat dlouhodobéh etku = =
rat dlouhodobého majetku Dlouhodoby majetek (15)

Doba obratu zasob

Opacnym principem se fidi ukazatele doby obratu, mezi které¢ patii doba obratu zasob.
Jde 0 dobu nutnou k tomu, aby se vlozené prostfedky pies proces vyroby a prodeje znovu
pfeménily na pen&zni prostfedky (tentokrat ziskané). Cim kratsi tato doba je, tim rychle;jsi

je proces pfemény a tim lépe pro podnik, ktery své prostiedky ziskava zpét drive.

Primérny stav zasob

. _ 1
Doba obratu zasob Triby * 360 (16)

Doba obratu pohledavek

Druhym ukazatelem doby obratu je doba obratu pohleddvek. Vyjadiuje Casovy usek,

po ktery je kapital ve formé pohledavek neZ se pfeméni na ziskané financni prostiedky.
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Podnik &eka uréitou dobu, nez obdrZi platby od svych odbératelt. Cim nizsi tato doba je,

tim pro podnik 1épe, pokud je vys$si, ma podnik vyssi i ndklady.

, Primérny stav pohledavek
Doba obratu pohledavek = Triby * 360 a7

Doba obratu zavazku

Odpovidajici ukazatel dobé obratu pohledavek z opacného hlediska je doba obratu
zavazkl. Ta ukazuje, jak dlouho uplyne od vzniku zavazku k jeho uhrazeni. Ned4 se presné
urcit, ktery trend ¢i jakd hodnota je pro podnik lepsi. Ne vzdy se vyplaci krat$i doba,
doporucuje se v8ak, aby tato hodnota dosahla alespon doby obratu pohledavek. [5]

Kratkodobé zavazky
*

Doba obratu zavazkl = 360 (18)

Triby

2.3.5 Ukazatele trzni hodnoty

Posledni skupinou pomérovych ukazatel jsou ukazatele trzni hodnoty, jinak oznacované
také jako ,,ukazatele kapitdlového trhu®. Jejich vysledky hodnoti podnik pomoci ukazatel
burzy. Pracuji tak s trznimi hodnotami, které jsou cennym zdrojem informaci zejména
pro akcionafe a potencialni investory, ktefi se rozhoduji na zakladé navratnosti prostiedk,
které jsou ochotni vlozit do spolecnosti. Mezi tyto ukazatele patfi G¢etni hodnota akcii,
dividendovy vynos, dividendové kryti, ukazatel P/E a pomér trzni ceny a ucetni hodnoty

akcie.
Uketni hodnota akeii

Je odrazem pro hodnoceni efektivnosti firmy v minulosti. Obecné pro ucetni hodnotu plati,
Zze by méla mit rostouci trend, protoZe pro potencidlni investory vyjadiuje skutecnost,

ze podnik je finan¢né zdravy. [16]

Vlastni kapital

Utetni hodnota akcii = (19)

Pocet emitovanych akcii
Dividendovy vynos

Nasledujicim ukazatelem je ukazatel dividendového vynosu, ktery vyjadiuje miru
vynosnosti vloZzeného (investovaného) kapitdlu do akcii a jeho vazbu na vyplatu dividend.
Nemusi vSak byt pfesny ztoho divodu, ze podnik sviij nerozdéleny zisk vyuzije na sviyj
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rozvoj, ktery se do dividendového vynosu sice nepromitne, ale miize mit vliv na trzni cenu
akcie, ktera mize byt pro investora rovnéz pozitivnim faktem. [5]
Dividenda na akcii

D. d /. , — 20
tvidendovy vjnos Trini kurz akcie (20)

Dividendové kryti

Tento ukazatel ukazuje, kolikrat je vyplacena dividenda kryta ziskem, ktery na ni pfipada.
Pro tento vypocet je vyuzit ukazatel Cistého zisku na akcii (EPS), ktery byl jiz definovan
mezi ukazateli rentability, protoze z jistého pohledu muze patfit do obou skupin. Vypocet
tohoto ukazatele je dalSim dilezitym meéfitkem pro potencidlni investory, protoZe popisuje

tempo firemniho ristu.

N EPS (1)
HIaenaove KTYH = bividenda na akcii

Ukazatel P/E

Jedna se o ukazatel miry kvality akcie, ktery ukazuje navratnost akcie z Cistého zisku.
Anglicky oznacovan jako ,Price-Earnings ratio“ a jde o podil trzni ceny akcie
a zisku piipadajiciho na akcii (EPS). Tento ukazatel se také objevuje v burzovnich
zpravach a jsou v ném zahrnuta ocekavani akcionaii o tempu ristu, miry zisku a podilu

dividend na zisku. Poskytuje také mozZnost porovnani ukazatele P/E podniku s P/E celého
odvétvi. [12]

Trzni cena akcie
P/E ratio = - = (22)
Zisk na akcii

Ukazatel P/BV

Vycet kapitalovych ukazateli uzavie Price to Book Value (P/BV) ukazatel.
Jedn4 se 0 ocenéni hodnoty vlastniho kapitilu dané firmy. Cim vy$§i hodnota tohoto
ukazatele, tim 1épe. Pokud je navic hodnota nizsi nez 1, znaci to, Ze o podnik na trhu neni
zdjem nebo jsou jeho akcie podhodnoceny. Pokud akcie podhodnoceny nejsou,

pak bude v takovém piipadé podnik mit problém prodat nové emitované akcie. [12]

Trzni cena akcie
P/BV = (23)

Uéetni hodnota vlastniho kapitalu na akcii
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3 MODERNI METODY MERENI VYKONNOSTI

V predchozi kapitole byly shrnuty ukazatele, které jsou pouzivany v tradi¢nich ptistupech
k méteni vykonnosti podniku. Koncem minulého stoleti se vsak zacaly objevovat rizné nové
pristupy, které berou v tvahu nové faktory a snazi se mnohem komplexnéji hodnotit podniky
nejen finan¢nimi ukazateli, ale aplikuji i ukazatele nefinan¢ni. Navic dochazi k agregaci
nékterych klasickych ukazatelt tak, aby aplikace méfeni byla pouzitelnd pro podnikové

strategie.

3.1 Balanced Scorecard (BSC)

Naprosto pielomovym pfistupem k méfeni vykonnosti a jejimu celkovému pojeti
je metoda vyvazeného skore (Balanced Scorecard — BSC) autori Kaplana a Nortona
z Harvardské univerzity, Boston, USA. Model BSC neni jen pouhym méfenim historickych
dat podniku a zhodnocenim aktudlni situace. Jeho komplexnost saha mnohem dal.
,, BSC poskytuje manazerum uceleny ramec prevadejici strategii a vizi podniku do uceleného
souboru meéritek vykonnosti.” [3] Aby bylo BSC aplikovano spravné, musi byt navazano
na podnikovou strategii. Z formulovanych vizi a poslani podniku tvoii cile a méfitka,
ktera jsou pouzitelnd pro formulaci vystupi, o¢ekavani a nalezeni hybnych sil téchto vystupti.
Manazefi sjejich pomoci naviguji energii, schopnosti a znalosti podfizenych,

které jsou k dosazeni dlouhodobych cili klicové.

Podstatou metody BSC je rozdéleni hledisek a méfitek do Ctyf perspektiv, které stanovuji
rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, zaroven také mezi vystupy a faktory,
které jimi pohybuji a odliSuji od sebe ukazatele tvrdé (zvané hard) a mékkeé (soft). Spravnou
kombinaci téchto klicovych ¢asti BSC ziskavd management podniku ucelené a smysluplné

udaje o celkové vykonnosti podniku nejen z ucetnického nebo finanéniho hlediska.

3.1.1 Finan¢ni perspektiva

Ani moderni pfistup jako je BSC nemlZe opomenout zdkladni financni ukazatele.
Ty jsou dilezité pro sledovani snadno meéfitelnych ekonomickych vysledki a vazeb,
které jiz byly provedeny. Jsou hodnoticim prvkem pro zavadéni a realizaci podnikovych
strategii a podavaji informace o tom, zda jde o uspesny krok ¢i nikoliv. Vyuzivany mohou
byt rizné typy ukazatell, at uz ty, které¢ se tykaji zisku (jako ukazatel ROCE -
provozniho zisku), nebo néckteré ekonomicky orientované jako tieba pfistup EVA —

ekonomicka ptidana hodnota. [3]
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3.1.2 Zikaznicka perspektiva

Zéakladem pro tuto perspektivu BSC je uloha manazert pfi identifikaci zakaznickych
a trznich segmentt, pro které bude spolecnost poskytovat své vystupy. Pro tyto segmenty
jsou nasledn¢ definovana méftitka vykonnosti podniku, ktera maji vypovidaci hodnotu

pti hodnoceni uspésnosti prace s danym segmentem. Mezi klicova vystupni méfitka patii:
e spokojenost a loajalita zakaznik,
e ziskdvani novych zékaznika,
e ziskovost zakaznikd,
e podil na cilovych trzich.

Dulezité je také poskytovat zakazniklim urcitou pfidanou hodnotu, ktera bude faktorem
pro jejich udrzeni a opakujici se koupi. V opacném ptipadé¢ mize dojit ke ztraté zakaznika.

Mezi tyto faktory patii:
e rychlé a v€asné dodavky,
e piisun inovovanych vyrobk a sluzeb,
e predvidani jejich pozadavki a potieb,
e upravovani produktl a postupli na miru zédkaznikovi.

Pro management je zédkaznicka perspektiva pomtickou pro formulaci strategie orientované

na zakaznika a trh, ktera pfinasi vysokou budouci finanéni navratnost. [3]

3.1.3 Perspektiva internich procesi

Kazdy podnik by v této perspektivé mél hledat kritické interni procesy, které maji nejvetsi
vliv na cilového zdkaznika a pfinaSi naplnéni ocekavani investori. V téchto procesech musi
podnikatelska jednotka dosahovat vynikajicich vysledki. S jejich pomoci totiz firma dokaze
poskytovat hodnotové vyhody, které mohou ovlivnit perspektivu zakaznickou. BSC v tomto
ohledu ptevysuje tradi¢ni pfistupy k méteni vykonnosti, protoZze na rozdil od nich odhaluje
uplné nové procesy, které dosud nebyly zadnymi meéfitky popsany. Firma tak zjistuje,
Ze je potieba vyvinout proces, ktery by piedvidal potieby zakazniki nebo proces,

ktery by poskytoval nové sluzby se zamétenim na hodnotovou vyhodu pro zakaznika.

Druhym odliSenim BSC od tradi¢nich pfistupi v oblasti internich procest je zaméfeni

se na dlouhodobou tvorbu hodnot. Zatimco u tradi¢nich ptistupt se firma zabyva stavajicimi
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zakazniky a zménou stavajicich dodavek, sleduje existujici operace a snazi se jen zlepSovat
jejich chod, coz vede pouze ke kratkodobym vysledkim, u BSC tomu tak neni.
Naopak si v dlouhodobém horizontu mohou hybné sily vyzadat zcela nové vyrobky, sluzby
a postupy, které ptinesou soucasni nebo i novi zakaznici. Nicmén¢ neopomiji ani kratkodobé
procesy, které jsou rovnéz podstatné pro fungovani podniku. Manazeti tak musi najit

optimalni pomér mezi fizenim v kratkodobém a dlouhodobém ¢asovém hledisku. [3]

3.1.4  Perspektiva uceni se a riustu

Posledni perspektivou je ueni se a rast v ramci podniku. Protoze podnik neni sdm o sobé
schopny dosahnout vyse definovanych dlouhodobych cilid s pomoci soucasnych technologii,
schopnosti a znalosti. Je tfeba neustale se posouvat vpied a zlepSovat své schopnosti, znalosti,
vytvafet modernéjSi postupy a technologie, aby firma neustdle pfinasela hodnotu jak svym
zakaznikim, tak i svym akcionafim. Zékladnimi zdroji podniku jsou lidé, systémy
a podnikové procesy. Obvykle je =z predchozich perspektiv definovdano mnoho rozdili
mezi soucasnymi schopnostmi lidi, organizaci systémi a chodu internich procesu.
Zaroven je pozadovano tyto rozdily odstranovat, aby byla zvySena vykonnost podniku

jako celku. Proto je nutné investovat do rekvalifikace stavajicich zaméstnanci, zlepSeni

informacnich technologii a zdokonalovat podnikové postupy.

Analogicky k zakaznické perspektiveé vytvaii perspektiva uceni se a ristu méfitka zalozena

na zamestnancich. K tomu jsou pfipojena méfitka pro interni procesy a systémy. Méfi se:
e spokojenost a loajalita zaméstnanct,
e vycvik a dovednosti zaméstnancil,
e vcasna dostupnost informace o zdkaznikovi a internich procesech,

e vztah motivacnich faktori zaméstnancu s faktory tispéchu celého podniku,

vvvvvv

se zakaznika. [3]

3.1.5 Balanced Scorecard jako manaZersky systém
V mnoha podnicich jiz existuji systémy méfeni vykonnosti, které zahrnuji financni
a nefinan¢ni méfitka. Nicméné vétSinou jsou nefinanéni métitka vyuZzivana jen pro operativni
feSeni v dil¢ich oblastech ke zlepSeni pii praci se zaméstnanci a zakazniky. Nejde tu vSak

0 jejich agregaci do celkového pojeti strategie jako takové, ale spiSe o ur€itou zpétnou vazbu,
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kterd slouzi ke kratkodobému fizeni a je jen doplnénim agregovanych finan¢nich méfitek,

kterymi své podiizené hodnoti vrcholovy management.

BSC se tak stava vice nez jen taktickym nebo operacnim systémem meéfitek. Inovativnim

pristupem je vyuzivani BSC jako tzv. strategického manazerského systému, ktery slouzi

k fizeni dlouhodobé strategie. Vlastnosti métitek BSC je vyuzivano pii realizaci kritickych

manazerskych procesi:

k vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cili — vedenim podniku
je definovana jednotnd vize, ktera ma byt prosazovana. Na jejim zdkladé
jsou vytyCeny cile v jednotlivych perspektivaich BSC, které maji byt zalozeny
najejich klicovych faktorech popsanych vySe. Nezbytné je dojit ke konsenzu

napfi¢ celym timto procesem.

ke komunikaci a propojeni strategickych plani a méritek — sdilenim
aspravnou komunikaci vize a strategie jsou cile definovany tak, aby byly
srozumitelné pro vSechny slozky podniku a zaroven akceptované na vsSech
urovnich. Jde také o propojeni odmén s méfitky vykonnosti jednotlivych

perspektiv.

k planovani a stanoveni cili a sladéni strategickych iniciativ — jsou stanoveny
zamery a iniciativy, pferozdéleny vSechny podnikové zdroje a stanoveny milniky,
kterych ma byt dosazeno. Pladnovaci faze musi byt provedena precizné,

aby nedochazelo k nedorozuménim apod.

ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se — Vv posledni casti
jde o zpétnou vazbu, ktera ukaze, zda byla strategie uspé€Sna a zda proces
dopomohl ke zlepseni vykonnosti celého podniku. Uzavira se tak cyklus opétovné
tvorby sdilené vize, ktery je nezbytny pro potvrzeni spravnosti provedené¢ho

méfeni. [3]

Systém BSC tak vypliiuje mezeru ostatnich manazerskych systému s tradi¢nimi pfistupy,

u kterych chybi systematické aplikovani finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelli a ziskani zpétné

vazby pro strategii samotnou. Nespornou vyhodou BSC je také orientace se na dlouhodoby

vyvoj celé strategie, snaha inovovat ve vSech oblastech a ziskavat stale nové znalosti

a technologie, které podnik posunuji vpied.
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3.2 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Na pocatku devadesatych let minulého stoleti byl definovan novy pojem v oblasti méieni
vykonnosti. Spole¢nost Stern, Stewart & Co. (ze Spojenych statl) publikovala v roce 1991
svlj koncept Economic Value Added jako nastroj fizeni a oceniovani podnikid. Pivodni
definice podle Stewarta [10] z roku 1991 znéla: ,, operating profits less the cost of all capital
employed to produce those earnings‘, prelozeno jako operativni zisk snizeny o naklady
na veskery kapital pouzity k produkci tohoto zisku. Tento koncept se dostal do ekonomického
povédomi. Zajem o n¢&j presahl hranice Spojenych statl a prenesl se do Evropy, odkud velmi

rychle dorazil i K nam. Mnoho autorti na n¢j navazuje nebo jej vyuziva v jakékoliv podobg.

Ukazatel, ktery je zndm pod zkratkou EVA (Economic Value Added) ma mnoho riznych
podob zapisu. Vzorec samotny se sklada ze tfech slozek, které vSak mohou byt rozloZzeny

na dil¢i ukazatele. Proto je mozné setkat se i s jeho pyramidovym rozkladem.

EVA
|
[ I
NOPA — Néklady kapitalu
[ | [ |
Provozni zisk > (1-1) Kapital (C) > WACC
| |
Trzby — Néklady

Obrazek 1: Rozklad ukazatele EVA
Zdroj: upraveno podle [9]

Samotny ukazatel je dilezity hlavné proto, ze vnasi do méfeni vykonnosti informaci
0 ,,skutecné* cen¢ vlastniho kapitdlu. Navic promitnutim ukazatele v implicitnich

(oportunitnich) nakladech ¢ini obraz o celkovém dosazeném finalnim efektu realnéjsim. [9]

Vzorec pro vypocet EVA je ve své zakladni podobé sloZen ze tii ukazateli. Vysledek
vypoctu je pak chapan jako Cisty vynos z provozni ¢innosti podniku snizeny o naklady
kapitalu. Z riznych pohledli je mozné setkavat se s jinymi zapisy tohoto vzorce, zejména

rozborem jeho jednotlivych slozek:

EVA = NOPAT — WACC % C (24)
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kde:

NOPAT = ,Net Operating Profit After Taxes“ neboli zisk z operativni c¢innosti
podniku (zisk z provoznich operaci) po zdanéni,

WACC = ,Weighted Average Cost of Capital“ neboli primérné vazené naklady
kapitalu,

C = ,Capital“ neboli kapitdl vazany v aktivech, ktera slouzi operativni c¢innosti

podniku, tj. aktivech potfebnych k hlavnimu provozu podniku. [10]

Vysledna hodnota EVA ma pak hodnotu jak pro vlastniky, tak i investory dané firmy,
protoze ukazuje, jak efektivné je nakladano s kapitdlem — zda je tvofena pfidand hodnota.
V piipad¢, ze je EVA > 0, dochazi ve firmé ke zhodnoceni vlozeného kapitalu, coz je dobrym
znamenim jak pro vlastniky, tak i pro investory. V okamziku, kdy EVA = 0 je efektivnost
investovaného kapitalu rovna ndkladim na jeho pofizeni, coz nemusi byt nutn¢ nepfizniva
situace Vv piipadé, ze jde o rostouci trend. Z pohledu vlastnika v této situaci dochazi
K vyrovnani investovaného kapitalu a nakladd, které s nim vlastnik mél. Posledni situaci
je EVA <0, coz se oznacuje jako ,,ni¢eni* majetku investord. Obecné plati, ze vyssi hodnoty
EVA budou dosahovat podniky, které jsou schopny s mensim objemem levnéjsiho kapitalu

dosahovat vyssiho zisku. [13]

Vyhodou konceptu EVA je beze sporu jeho trzni pohled na hodnotu firmy,
kterd ma vypovidaci schopnost 1 v casovém hledisku. Dal§im pozitivem je prace
s ekonomickym ziskem, ktery piekondva tradi€ni problémy tucetniho zisku a vSeobecné
ucetnictvi. Na druhou stranu je tieba se tidit faktem, Ze EVA neni univerzalnim ukazatelem
amél by byt doplnén dal§imi ukazateli. Navic se zménou pfistupu k vypoctim operativniho
zisku, aktiv a kapitdlovych nakladi mutze byt naruSena srovnatelnost EVA v case.
Je proto nutné jeho vysledky doplnit vysvétlivkami, které ptipadné zkresleni alespon Caste¢né
zmirni. Nicméné ukazatel EVA je vpraxi velmi pouzivanym a uznavanym piistupem

k méfeni vykonnosti podniku. [10]

3.3 Trzni pridana hodnota (MVA)

Tento ukazatel se jevi jako nejlepSi indikator hodnoty firem, jejichz akcie
jsou obchodovany na finanénim trhu. Ukazatel trzni ptidané hodnoty (market value added,
dale jen MVA) totiz rozliSuje hodnotu podniku v ucetnich a realnych cenach. ,, Konstrukce
MVA spociva v pojeti zahrnuti rozdilné pojatych nakladi a vynosu a v jejim dirazu

na zobrazeni prirustku hodnoty* [15]. Na jedné strané stoji trzni cena podniku, jako soucin
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kurzu jedné akcie nasobeny poctem emitovanych akcii a na stran¢ druhé ucetni hodnota
podniku jako Cisté obchodni jméni firmy (oznacované jako book value, dale BV). Ukazatel

MVA je proto dan nasledujicim vztahem:

MVA =P — BV (25)
kde:

MVA = trzni ptidana hodnota
P = trzni hodnota akcii (cena jedné akcie na burze X pocet akcii),

BV = Getni hodnota (vloZeného vlastniho kapitalu) firmy. [9]

Trzni hodnotu akcie mizeme také chapat jako financni ¢astku, kterou by ziskal akcionar
prodejem svych akcii. Naproti tomu investovany kapital ptfedstavuje hodnotu, kterou
do podnikani vlozil. Pomoci MVA ma proto akcionai piehled o vykonnosti podniku,
vyjadiené pfidanou hodnotou. Snahou kazdého podniku je dosahovat kladného ukazatele

MVA, coz piedstavuje zhodnoceni vloZené investice na kapitalovém trhu. [18]

Vyslednd hodnota je dulezitd také pro potencidlni investory, ktefi hledaji zhodnoceni
své investice. Ocekavani investori je co nejvyssi kladny vysledek MV A, ktery je vétsi nez 1.
Pouze pii takové hodnoté dokaze podnik generovat trzni pfidanou hodnotu. Naopak vysledek
niz8i nez 1 hodnoti firmu jako neperspektivni a rizikovou pro investory, protoZe jeji Gcetni
hodnota pfevySuje trzni. Na kapitdlovém trhu by takovy podnik jen té€zko uspokojil

své akcionafe (vlastniky) a dalsi investory. [11]

Pro Uplné shrnuti ukazatele MVA je nutné najit jeho vyhody a nevyhody. Hlavni vyhodou
je vSeobecné uznavani jeho hodnoty na trhu (zejména investory na kapitdlovych trzich).
Dalsi je pomérné jednoducha konstrukce a jasny vysledek pro vlastniky 1 investory. Zaroven
je v ukazateli zahrnuta i predikce budouciho vyvoje. Nevyhodou naproti tomu je fakt, Ze nelze
identifikovat pficiny vysledku tohoto ukazatele, zda jde o Spatnd rozhodnuti manaZert

nebo o nec¢ekané okolnosti, které nemohl nikdo ovlivnit. [4]

3.4 Pridana hodnota pro vlastnika (SVA)

Pro investory je krom¢ stanoveni aktudlni hodnoty podniku dulezité znat i ocekavany
vyvoj jeho hodnoty, ktera mize byt vyjadiena pravé pomoci ukazatele Shareholder Value
Added (SVA). Piidana hodnota pro akcionafe mtze byt definovana odectenim cizich zdroju,

predstavujici urocené dluhy, od soucasné hodnoty budoucich provoznich penéznich tokii,
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navySenych o zustatkovou hodnotu firmy na konci obdobi, diskontovanou k datu
ocenéni zvySenou dale o hodnotu neoperativnich (neprovoznich) aktiv k datu ocenéni,
za které¢ mtizeme povazovat napiiklad drzené majetkové podily (cenné papiry). Vzorec
pro SVA se mtize objevovat v riznych podobach, nicméné Casto jsou tyto podoby zapiic¢inény
faktem, ze n&které polozky mohou byt oznaCovany vice zplsoby. Podle Marinice [9]

je vzorec konstruovan takto:

SVA = Zn: Ok, + RV + NAV | =D (26)
B L1+ 0"

kde:

OCF, = provozni penézni toky (Operational Cash Flow),

RV = zGistatkova hodnota firmy na konci obdobi (Rest Value),
NAYV = hodnota neprovoznich aktiv (Net Assets Value),

D = tiro¢ené dluhy (Debts).

Princip vysledné hodnoty SVA je podobny principim EVA a MVA. Proto plati, ze pokud
je SVA > 0, pak firma generuje piidanou hodnotu (zisk) svému vlastnikovi. Pokud plati,
ze SVA = 0, dodate¢nd hodnota pro vlastnika nebyla vytvorena a analogicky, kdyz SVA <0,

firma generuje pro vlastnika zapornou pfidanou hodnotu, coZ je pochopitelné€ nezadouci jev.

Podle Pavelkové a Kndpkové je v Casovém hledisku mozné SVA vyjadiit pomoci hodnot
podniku pro vlastniky za jednotliva obdobi (SV — Shareholder value). Tyto hodnoty vyjadiuji
rozdil mezi hodnotou celého podniku a hodnotou ciziho kapitélu v trznich cenach k urcitému

datu. Vzorec pro SVA v ¢ase t vypada nasledovné:

SVAt = SVt - SVt—l (27)
kde:
SV = hodnota podniku pro vlastniky (Shareholder Value) v Case ,,t*

SVi1 = hodnota podniku pro vlastniky v ¢ase ,,t-1°

Tento ukazatel zakonCuje trojici konceptli, zabyvajicich se hodnocenim vykonnosti
podniku pomoci pfidanych hodnot (EVA, MVA a SVA). V podnikové praxi je mozné
na pfidanou hodnotu pohliZzet riznymi zpisoby a méfit ji i jinymi metodami, nicméné

pro potieby této prace jsou uvedené tii principy dostacujici. [14]
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3.5 Cash flow navratnost investovaného kapitalu (CFROI)

V Ceském prekladu by mohlo toto métitko nést také nézev ,,rentabilita investic, zalozena
na penéznich tocich®. Ukazatel Cash Flow Return On Investment (dale CFROI) byl poprvé
navrzen spole¢nosti HOLT Value Associates (od roku 2002 CFSB Holt se sidlem v Chicagu)

a stal se celosvétove vyuzivanym ukazatelem. [20]

Ukazatel CFROI je povazovan za nejpfisnéjsi méftitko, zalozené na principu vnitiniho
vynosového procenta investice. Pracuje vyhradné srealnymi hodnotami, ociSténymi
od inflace, coz umoziuje sledovat vykonnost firmy v Case a porovnavat ji jak s tuzemskymi,
tak 1 se zahrani¢nimi podniky. Model také odstranuje vliv akrudlniho ucetnictvi tim,
Ze je zalozen na penéznich tocich (CF — Cash flow), ¢imz je napied i pfed ukazatelem EVA.
CFROI také muize byt chdpano jako odhad redlné miry vynosnosti vSech aktiv, které jsou
povazovany za portfolio projekti. CFROI ,porovnavd budouci penézni toky ocisténé
oinflaci, dostupné vnéjSim investorim s inflané upravenou investici brutto,

kterou tito investofi do firmy vlozili*. [14]

Vzorec CFROI lze vyjadfit dvéma nasledujicimi vztahy:

IN = CF N RVndA (28)
" (1+CFRODt "~ (1+ CFROD™
= CF,
CFROI = IN — Z OTnl)t (29)
t=1

kde:

IN = kapitalovy vydaj, hodnota brutto investice,

CF = brutto cash flow z provozovanych aktiv,
RVndA = ziistatkova hodnota neodepisovanych aktiv,
1 = trokové mira, nebo vnitini vynosové procento,

n = doba zivotnosti aktiv (investice). [9]

Kalkulace CFROI je zaloZena na stejném principu jako u vynosového procenta, ale lisi
se zZ hlediska interpretace. Vypoftem samotného CFROI jesté¢ vysledek neni kompletni,
protoze se pracuje s Casovym hlediskem (zpravidla na roc¢ni bdzi) a zejména je vhodné

porovnat jej s naklady na kapital (WACC), o€isténymi o inflaci:
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CFROI pyeqq = CFROI — WACC (30)

Pokud je hodnota CFROlsyead > 0, podnik zhodnocuje vlozené prostiedky vice,
nez jsou realné naklady na kapital - vytvaii hodnotu. Naopak, kdyz je CFROIlspread < O,
pak firma nezhodnocuje vloZzené prostiedky tak, aby to bylo dostacujici k pfevySeni nakladi

na kapital - podnik hodnotu ,,ni¢i*.

Nejvétsi vyhodou podle obhéjcti metody CFROI je moznost presnéjsich odhadt budoucich
hotovostnich tokti. Jak jiz bylo zminéno, nespornou vyhodou je také moznost porovnavat
podniky Vv ¢ase a navzajem napfi¢ riznymi zemémi. Je také vhodnéj$i pro manazery
pfi porovnavani podnikd, jednotlivych divizi nebo investic jakéhokoliv rozsahu. V téchto
mnoha pozitivech pied¢i predchozi modely ptfidanych hodnot. Naproti tomu nejcastéji
sklonovanou nevyhodou je naro¢nost uprav a propocti, které jsou soucasti vypoctu CFROIL.
Z diivodu této slozitosti mohou byt vysledky tézko srozumitelné pro jiné nez financni

manazery. [14]

3.6 Celkova navratnost akcionarum/vlastnikiim (TSR)

Poslednim zminénym ukazatelem v této kapitole je Total Shareholder Return (TSR).
Jde 0 metodu, ktera dokdze méfit zmény v bohatstvi jednotlivych akcionaid podniku
za sledované obdobi. Jedna se o funkci zahrnujici vysi vyplacenych dividend (resp. zpétnych
odkupli akcii) a zménu ceny akcie za dany casovy usek. Jeho vysledky jsou vyjadfeny
Vv procentech a ve své podstaté odpovida pojeti vnitiniho vynosového procenta. V absolutnim
vyjadfeni je obdobou TSR ukazatel Excess Return (ER). Pro vypocet je vyuzivano

nasledujiciho vzorce:

Ces1 — Ce + DIV
TSR = t+1 t
Ce

31)

Obecné pro vysledek TSR plati, ze ¢im vyssi hodnota, tim vyS$i navratnost pro akcionare
a tim lepsi hodnoceni vykonnosti podniku. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o miru zhodnoceni
akcie vdrzeni akcionafe, byva nastavena pozadovanda minimalni vynosova mira
(zpravidla drzitelem akcie), ktera musi byt splnéna, aby byl podnik investorem kladné
hodnocen. Muize tak Casto jit o subjektivni hodnoceni, které mezi sebou porovnava rizné

varianty, ale nemize byt porovnavano napfi¢ investory.
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TSR je ze své povahy ovlivilovan témito podnikovymi Ciniteli:
e rentabilita existujicich aktiv,
e rist podniku,
e naklady na kapital,
e volné cash flow.

Pii pouzivani TSR je také dulezité dbat na skutecnost, ze sjeho pomoci lze méfit
vykonnost pouze u téch firem, které jsou obchodovany na burze, neobchodované spole¢nosti

nebo jednotlivé divize podnikd takto méfeny byt nemohou. [14]
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI KRAJSKA NEMOCNICE

LIBEREC, A. S.

Pro aplikaci vyse objasnénych teoretickych vychodisek v praxi byla jako sledovany podnik
vybréna spolecnost Krajska nemocnice Liberec, a. s. Neni sice klasickym piikladem podniku,
ktery se striktné¢ zamétuje na zisk ¢i dalsi finan¢ni veli¢iny, nicméné je netradi¢nim typem
podniku poskytujiciho sluzby. V prvni ¢asti  nasledujiciho textu je spoleCnost
charakterizovana, je popsana jeji vnitini struktura, ¢innosti podnikani a stru¢né¢ vymezen
jeji vyvoj. V dalsich kapitolach je shrnuta finan¢ni analyza podniku, v¢etné zhodnoceni
jednotlivych  ukazatel, vypracovana a popsana metoda vyvazeného  skore
(Balanced Scorecard) a nakonec jsou piipojeny navrhy a doporuceni pro podnik a jeho dalsi

postup.

4.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Spolec¢nost Krajska nemocnice Liberec, a. s. (dale jen KNL, a. s.) ma pravni formu akciové
spoleCnosti s nevetfejnou nabidkou akcii, tzn., Ze jeji akcie nejsou voln€¢ obchodovatelné
na kapitalovém trhu. Sidlo spole¢nosti je na adrese Husova 357/10, Liberec I — Staré mésto,
PSC 460 01 a dorucovaci &islo 460 63. IC je 27283933 a DIC CZ27283933 (od 1. 1. 2016
ma skupinové DIC: CZ699003993). K wvzniku KNL, a. s. doslo 7. tunora 2006,
kdy byla zalozena jedinym akcionafem, kterym byl Liberecky kraj (se sidlem U Jezu 642/2a,
Liberec 11, Nové M¢sto).

V soucasné dob¢ spadaji pod KNL, a. s. tyto jednotky: Panochova nemocnice Turnov
(dale jen Nemocnice Turnov), Odd¢leni nasledné péce v Jablonném v Podjestédi, Ortopedicka
ambulance Liberec. Dale NELI Servis, s. r. 0., jiz hlavnim pfedmétem podnikani je vyroba
tepla a elektfiny pro nemocnici, NEMPRA, spol. s r. 0., provadégjici rozvod tepla a elekttiny,
CiSténi a prani textilu a hostinskd c¢innost, a nakonec KNL Catering, s. r. o., zajistujici
cateringové a stravovaci sluzby nejen pro KNL, a. s., ale i pro Sirokou vefejnost predev§im
pro prumyslové podniky, kterym zajiStuje zdvodni stravovani; MUDr. Horel s.r.0., poskytujici

zdravotnické sluzby v oblasti ortopedické ambulantni péée (sidlo Ceska Lipa)

Hlavnimi organy spole¢nosti jsou Pfedstavenstvo a Dozor¢i rada. Soucasny organ
predstavenstva spole¢nosti ma 9 ¢leni, z toho jednoho predsedy, kterym je Ing. Pavel Marek
a jednoho mistoptedsedu, kterym je MUDr. Ludék Necesany, MBA. Dozor¢i rada se sklada

z 11 ¢lent, z nichz je jedna pfedsedkyné Lena Mlejnkova.
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Vlastnicka struktura je od roku 2016 rozdélena mezi tii subjekty s jejich podily v drzenych
akciich. Nejvétsim podilnikem je Liberecky kraj, ktery drzi vétSinovy podil 74,23 %, druhym
je Statutarni mésto Liberec s podilem 15,77 % a poslednim je Mésto Turnov, které vlastni

10 %. Zakladni kapital spole¢nosti je 989 865 tis. K&

4.2 Organizacni struktura spolecnosti a personalni data

K 1. 1. 2017 schvalilo ptfedstavenstvo KNL, a. s. schéma organizac¢ni struktury nemocnice
a jejich jednotlivych tsekii. V Cele spoleCnosti stoji jeden generdlni feditel,
kterym je MUDr. Lud¢ék Necesany, MBA. Ten je =zaroven clenem predstavenstva
(aktualné mistopiedsedou). Pod jeho pozici spadaji feditelé jednotlivych useki: Ekonomicky
feditel (aktudlné¢ Ing. Hana Jelinkova), technicky feditel (aktuadlné Ing. Jan Rais, MBA)
jako ¢len ptedstavenstva, feditel oSetfovatelské péce (aktualné Mgr. Marie Fryaufova)
jako ¢len predstavenstva, 1ékaisky feditel (aktualné MUDr. Richard Lukas, Ph.D.)
a obchodné-investiéni teditel (aktualné Ing. Mgr. Milan TrpiSovsky, MBA) jako clen
pfedstavenstva. K nim nalezi 1 dal$i Clenové predstavenstva a samostatny Usek generdlniho

feditele.

Usek generalniho feditele zahrnuje déle sekretariat, oddéleni manazera PR, oddéleni
lidskych zdrojii (pod které spada stfedisko knihovna), dale pak pravnik, eticka komise,

sekretariat odborti a projektovy manazer.

Lékaisky a oSetfovatelsky uUsek jsou vzijemné propojeny a pusobi v jednotlivych
zdravotnickych centrech, kterd zastfeSuji riznd oddéleni. Do deviti zdravotnickych center,
mezi kterd patfi 1 Nemocnice Turnov, je rozdéleno celkem 59 zdravotnickych oddé€leni
(z nichz 11 spada pod Nemocnici Turnov), coz zahrnuje 1 126 lazek (z toho 810 akutnich,
138 intenzivnich a 178 nésledné péce). Dale nemocnice spravuje 13 nezdravotnickych

oddéleni.

Usek, ktery zajistuje spravny chod jednotlivych center a oddéleni je technicky usek.
Jeho spravé nalezi oddéleni manazera kvality, oddéleni informacnich a komunikacnich
technologii (v€etné stiediska ICT Turnov), oddéleni provozu spravy a majetku (zahrnujicim
sttediska pradelny, ubytovny, provozu, udrzby, spravy majetku a provozu a spravy nemocnice
Turnov), oddéleni zdravotnické techniky, oddéleni bezpecnosti a krizového tizeni a oddéleni

dopravy se stfediskem zdravotnické dopravni sluzby.
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Ekonomicky tusek zahrnuje oddéleni ekonomickych informaci, controllingu, stfedisko
podpory prodeje zdravotnich sluzeb a oddéleni smluvnich vztahii se zdravotnimi
pojistovnami a uctovani zdravotni péce. Dale pod obchodné-investi¢ni usek spada odd€leni
investic, obchodni oddéleni a oddéleni verejnych zakdzek a dotaci. Schématické zobrazeni

organizac¢ni struktury je dostupné v piiloze A této prace.

Posledni aktualni dostupné personalni tidaje jsou za rok 2015, v nemocnici se v soucasné
dobé stale pracuje na informacich za rok 2016, proto nejsou momentalné dostupna,
nicméné piedpoklada se mirny narust z divodu slouc¢eni KNL, a. s. s Ortopedickou ambulanci
Liberec, které probchlo k1. 1. 2016. Z dostupnych tdaji z roku 2015 je mozné zjistit,
ze primérny piepocteny pocet zaméstnancit KNL, a. s. byl 2 657,53 zaméstnancti, z ¢ehoz ma
samotna Nemocnice Liberec 2329, 39 zaméstnanci a Nemocnice Turnov
328,14 zam¢stnanci. Primérna mzda v KNL, a. s. ¢inila 32 704 K¢ (z toho v Nemocnici
Liberec 32968 K¢ av Nemocnici Turnov 30951 K¢). Ztéhoz roku jsou dostupna
data o struktufe zaméstnanct v jednotlivych pozicich a jejich primérné prepoctené pocty.

Tato jsou zachycena v nasledujici tabulce.

Tabulka 1: Struktura Zaméstnancu v KNL, a. S. — pocty za roky 2015 a 2014

2015 2014
Kategorie zaméstnancti
Celkem Turnov Liberec Celkem Turnov Liberec

Lékafi 362,05 41,67 320,38 351,57 42,38 309,19
Farmaceuti 10,96 0 10,96 10,5 0 10,5
Vseobecné sestry a porodni asistentky 868,78 122,09 746,69 852,53 117,3 735,23

Ostatni zdravotnicti pracovnici nelékafri

o . . 192,36 22,76 169,6 186,06 19,85 166,21
s odbornou zpusobilosti

Ostatni zdravotnicti pracovnici nelékafri

- o . . 84,52 16,16 68,36 84,83 16,05 68,78
s odbornou a specializovanou zpuUsobilosti
Zdravotnicti pracov\'lnu’:l nelekar! pod odbornym 381,74 37,36 344,38 353,88 35,12 318,77
dohledem nebo pfimym vedenim
Jini odborni pracovnici nelékafi s odbornou
zpusobilosti (§43) a dentisté 7,53 0 7,53 818 0 818
THP 212,35 12,06 200,29 204,21 12,1 192,11
Délnici 537,24 76,04 461,2 486,78 64,47 422,31
Celkem 2657,53 328,14 2329,39 2538,54 307,27 2231,28

Zdroj: upraveno podle [7]
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4.3 Strucny vyvoj spolecnosti

Nyni je v kratkosti shrnut vyvoj spolenosti v podobé klicovych udalosti za dobu
jeji existence. Jak jiz bylo uvedeno vyse, KNL, a. s. byla zaloZzena 7. unora 2006 jedinym
akcionafem, a to Libereckym krajem. Do 30. ¢ervna 2007 byla hlavni ¢innosti KNL, a. s.
sprava a udrzba nemovitosti. Nasledn¢ od 1. 7. 2007 prevzala spolecnost od ptispévkové
organizace Krajskd nemocnice Liberec, p. o. jeji hlavni ¢innost — poskytovani lizkové
ambulantni péfe a dalSi zdravotni péce, dale ndkup, skladovani a prodej
zdravotnickych prostredkt tfidy IIb a III a tfidy I a Ila, které mohou byt prodavany prodejci

zdravotnickych prostredku.

Dne 30. kvétna 2008 se dcefinou spolecnosti KNL, a. s. stala spolecnost
NELI Servis, s. r. 0., jejiz hlavni ¢innosti je zabezpecenych technickych ¢innosti v oblasti
vyroby tepla, likvidace nebezpe¢ného odpadu a udrzby. Dale byl 4. Listopadu téhoz roku
navySen zékladni kapital spolecnosti o ¢astku 173 500 740 K¢, a to nepenézitym vkladem

Statutarniho mésta Liberec se sidlem Nam. Dr. E. Benese 1, Liberec.

Od 14. listopadu 2013 ma KNL, a. s. dalsi dcefinou spolecnost,
ato NEMPRA, spol. sr. 0. Hlavni ¢innost této spole¢nosti je obdobna jako u spole¢nosti
NELI Servis, s. r. 0., tedy zabezpeceni technickych ¢innosti v oblasti vyroby a distribuce tepla
a elektfiny. Nasledné 1. 1. 2014 dochézi k fuzi se spolecnosti Panochova nemocnice Turnov,
S. r. 0. Tabyla zruSena bez likvidace a veSkeré jeji jméni, vcetné¢ prav a povinnosti
Z pracovnépravnich vztaht pfesla k tomuto datu na spolecnost KNL, a. s. V soucasné dobé
pusobi KNL, a. s. (Nemocnice Liberec a Nemocnice Turnov) pod jednim spoleénym ICO,

avsak samostatnd ICZ (identifikacni ¢isla zatizeni) ziistala zachovéna.

V roce 2015, konkrétné 7. zafi, zalozila KNL, a. s. dcefinou spole¢nost KNL Catering,
S. 1. 0., kterd poskytuje cateringové a stravovaci sluzby pro svou matefskou spolecnost
a ostatni zajemce. V prub&hu roku 2016 mélo dojit k odstépeni casti ¢innosti KNL, a. s.
Vv oblasti hostinské ¢innosti do spolecnosti KNL Catering, S. r. 0., nicmén¢ zatim o tom neni

dostupnd vysledna zprava. 1. ledna 2016 se ob¢ spolecnosti staly skupinovym platcem DPH.

K 1. lednu 2016 koupila spole¢nost KNL, a. s. 100% podil ve spolecnosti Ortopedicka
ambulance Liberec, s. r. 0., jejiz hlavni ¢innosti bylo poskytovani zdravotnickych sluzeb

ambulantniho typu, v odbornosti ortopedické a protetické.
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4.4  Strategicky ramec spolecnosti

V prvni fad¢ je nutné podotknout, ze KNL, a. s. v soucasné¢ dob¢é nema uceleny strategicky
dokument, ktery by jasné definoval zdkladni prvky jako misi €i vizi podniku. Zpracovanim
takového ucelené¢ho souboru se vedeni spole¢nosti zabyva a je to jeden z aktudlnich cilt.
V pribéhu vyvoje nemocnice jiz byly sepsany rizné materidly, zahrnujici navrhy
strategickych prvkili, nicméné zaddny z nich dosud nebyl oficidlné schvalen. V nasledujicich
podkapitolach je téchto materiala vyuzito jako opérnych bodu pro sestaveni vlastnich navrhi

mise a vize podniku.

441 Strategické pilife spole¢nosti

Mezi hlavni pilife, které jsou ve spoleCnosti povazovany za klicové,

patii (podle strategického ramce spole¢nosti):

1. Postaveni na trhu zdravotnich sluzeb — v této oblasti je KNL, a. s. dominantnim
subjektem na trhu zdravotnickych sluzeb v regionu. KNL ma jasné vymezené vztahy
S ostatnimi zdravotnimi zafizenimi v LK tak, ze tyto vztahy vytvateji prostor pro spolupraci
a vytvareji pfimeéfené bariéry pro vstup dalSich konkurenénich subjektd. KNL trvale

sleduje a aplikuje moderni trendy ve zdravotnictvi s cilem zvysit efektivitu a kvalitu sluzeb.

2. Vztah k zakaznikm - Pro zdravotni pojistovny je KNL spolehlivy partner s dlouhodobé
dobrymi vysledky a efektivitou 1écby. Pacienti a klienti z LK 1 ostatnich regionli vyhledavaji
sluzby KNL z divodi vysoce kvalitni odborné péce, ptatelského prostredi a vysoké miry

zapojeni pacienta do planovani a procesu lécby.

3. KNL jako hospodat, podnikatelsky subjekt a vetejna instituce - Hospodarské vysledky
KNL, odpovédny pfistup managementu a vSech zaméstnancli zabezpecuji udrzovani

resp. zvySovani hodnoty majetku, ktery byl do spole¢nosti akcionaii vlozen.

4. KNL jako dobry zaméstnavatel - Organiza¢ni kultura KNL je zaloZena na respektu
K potiebam klienta, vzajemné ucté a spolupraci vSech zaméstnancii a jejich trvalé snaze
aktivné se podilet na zlepSovani, rozvoji a budovani dobrého jména KNL. VySe mezd
zaméstnanct KNL trvale patfi mezi nejvys§i v ramci krajskych a fakultnich nemocnic v CR.
Pracovni podminky a nefinan¢ni benefity jsou zaméstnanci trvale hodnoceny jako velmi
dobré.

5. KNL — véda a vzdélavani - KNL je vyznamnym subjektem v oblasti zdravotnického

vzdélavani zejména v ramci Libereckého kraje a je pro tuto oblast v Sirokém spektru
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akreditovana a je vyznamnym partnerem TUL a dalSich universit. Védecka cinnost v KNL
jena vysoké urovni, je systematicky podporovana a jeji vysledky jsou publikovany

Vv respektovanych ¢eskych i1 zahrani¢nich védeckych mediich.
4.4.2 Vize

Celkova vize KNL, a. s., ktera neni oficialn¢ schvalena, pfesto se objevuje v dokumentu
strategického ramce spolecnosti, zni: ,,KNL je zdkladnim ¢lankem zdravotnické péce v LK,
je zdravotnickym zafizenim krajského vyznamu v oblasti zakladni a specializované péce.
V oblasti vysoce specializované (centrové) péce spadovost Libereckého kraje presahuje.
Ackoliv se tato definice rozchazi s vyznamem pojmu vize zejména v tom, ze neni stanovena
jako budouci bod, ktery ma neustdle posouvat mysleni a celkové smetovani spolecnosti vpied,

ma piesto svilj vyznam. Diky této definici spole¢nost identifikuje svou aktudlni situaci.

Na zéklad¢ tohoto poznatku a vySe uvedenych pilifti by navrh nové vize pro spole¢nost
mohl vypadat takto: ,,Byt nejlepsim poskytovatelem zdravotnich sluzeb nad ramec libereckého
kraje, spravedlive odménujicim zaméstnavatelem a klicovym hracem v oblasti vzdelani

a vwvoje.“

443 Mise

Spolecnost podobné jako v pfedchozim piipad€ vize nemd konkrétni vymezeni pro svou
misi. I pfesto je mozné jeji poslani identifikovat. Casto se u podnikii stava, ze maji ucel
sveé existence definovan, ale nenazyvaji jej misi. To miZe byt i tento pfipad, protoze
na internetovych strankdch nemocnice (dostupnych online: https://www.nemlib.cz/)

jsou obsazena sdéleni, ktera by mohla slouzit jako definovana mise podniku.

Pro ptiklad jsou uvedeny né&které texty: ,Jsme tym 2 500 zdravotnikii, mame desitky
profesi, ale jedno spolecné — umime pomdhat.* nebo by stejné dobfe mohlo jako poslani
slouzit vyjadieni generalniho feditele: ,, Lidskost v pristupu k pacientium, odbornost v péci
0 jejich zdravi a maximdalni profesionalita v provozu a managementu - to jsou zdakladni teze,
na kterych stojime. V jejich napliovani je rozhodujicim faktorem cely tym nemocnice - vSichni
Jjednotlivi lidé. A na ty se mohu spolehnout.” Konkrétnéj$i vyjadieni mise oproti vizi
ma KNL, a. s. vyjadiené v mnoha variantach a pouzitelné jsou vSechny, bylo by proto pouze

na uvazeni, zda text sjednotit, nicmén¢ ptekazka pro spolecnost to urcité neni.
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5 FINANCNI ANALYZA SPOLECNOSTI KRAJSKA NEMOCNICE

LIBEREC, A. S.

Pomoci reserse literatury, provedené v prvni poloving této prace byly definovany metody
a postupy pro provadéni finanéni analyzy. V této kapitole jsou ukazatele vyuzity v praktickém
piipadé spoleCnosti KNL, a. s. Data jsou vzata z Gcetnich vykazii, které byly spolecnosti
sestaveny Vv ramci ucetnich zavérek za obdobi jeji existence (tedy 2007 az 2015). Nicméné
pro potieby této prace byl z analyz vyrazen rok 2007, v jehoz pribéhu spolecnost vznikla
a az V jeho polovin¢ pievzala hlavni ¢innost po byvalé ptispévkové organizaci. Data z toho
roku by tak nebyla adekvatni k ostatnim roktum. Zaroven nemocnice v souc¢asné dobé jesté

nezvefejnila ucetni vykazy za rok 2016, proto v analyzach tento rok chybi.

V ramci ptipadové finan¢ni analyzy je vyuzito nejprve ziskovych ukazateld, které jsou
zakladem pro dalsi vypocty. Nasledné jsou sestaveny a popsany pomeérové ukazatele.
Vybranymi skupinami pomérovych ukazatell jsou ukazatele rentability, likvidity,
zadluzenosti a aktivity. Interpretace ukazateli je pak provedena s ohledem na udélosti,

které mohly jejich hodnotu ovlivnit a na aspekt, Ze se jedna o specificky typ podniku.

5.1 Ziskové ukazatele

Spole¢nost KNL, a. s. je podnikem poskytujicim sluzby, ktery mimo jiné plsobi
I zauCelem generovani zisku. Ackoliv se to z divodu odlisnosti typu sluzeb a vlastnické
struktury nezda, i takovy podnik, jako je nemocnice sleduje vyvoj svého zisku. Zejména
jsou sledovany ukazatele =zisku po zdanéni (EAT) a pted zdanénim (EBIT),
jinak také uvadény jako hospodarské vysledky za ucetni obdobi a pted zdanénim.
Pro nemocnici a jeji akcionare je to jeden z hlavnich ukazateltt dobrého hospodaieni podniku.

Za celé obdobi jsou sledovany kladné hodnoty vSech ziskovych ukazatelli, coZ nasvédcuje
které byly popsany vyse (napf. fuze s Nemocnici Turnov v roce 2014 nebo vytvoienim
dcefinych spolec¢nosti v roce 2008 a 2013). V letech 2010, 2013 a 2014 méla nemocnice
odloZenou danovou pohledavku, kterd se odrazila na zisku pied zdanénim, ktery byl niZsi
nez zisk po zdanéni. Hodnoty ukazatele EBITDA také ukazuji na velké mnoZstvi
odpisovaného majetku spolecnosti, protoze se trvale udrzuji vo fad vysSich Ccislech

nez hodnoty ukazatele EBIT. Jako posledni je uveden ukazatel NOPAT (Cisty provozni zisk
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po zdanéni), ktery je vyuzit pro konstrukci ukazatele EVA v dalsi kapitole. Postupny vyvoj

jednotlivych ukazatelil je vycislen v nésledujici tabulce.

Tabulka 2: Vyvoj ukazatell zisku za sledované obdobi

UKAZATEL [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
EAT 5,98 23,78 24,88 9,71 1,01 25,31 33,90 21,28
EBT 33,48 55,01 2,45 12,93 2,64 9,77 23,51 23,33
EBIT 36,05 57,25 3,66 14,13 2,70 977 23,51 23,54
EBITDA 114,00 161,67 115,14 140,39 121,63 148,62 152,45 151,14
NOPAT 29,20 46,37 29,65 11,44 2,18 7,91 19,04 19,07

Zdroj: upraveno podle [7]

5.2 Ukazatele rentability

Nékteré ukazatele jsou pro nemocnici méné vypovidajici, protoze moznost ovlivnit jejich
vysi neni prili§ velkd. Z divodu legislativnich omezeni musi nemocnice pochopitelné vlastnit
Siroké spektrum pfistrojii, specializovanych zafizeni a dostatek ltizek, prostor pro jejich
umisténi, dale také musi zabezpecit prostor pro vSechna sva centra a oddéleni a dcefiné
spole¢nosti atd. To vSe s sebou nese obrovskou vysi aktiv v podobé dlouhodobého majetku,
ktera neustale rostou neiimérné zisku. Navic ani vétsi vyuziti danych aktiv neni pfedmétem
diskuze, protoZe nemocnice musi ze zdkona drZet urcity prostor na jednoho pacienta a stejné
tak i urCity pocet personalu a pfistroji. Proto ukazatele rentability nevykazuji takové

vysledky, jaké by si nemocnice mohla piat.

V nasledujici tabulce jsou rozvahové polozky, které jsou vyuzivany k vypoctu ukazatell

rentability, zachycené za sledované obdobi.

Tabulka 3: Hodnoty polozek vyuZitych pro konstrukci ukazatelti rentability

POLOZKA [mil. Kg] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Celkova aktiva 1911,38 2111,41 218218 213555 210309 1964,78 212642 221285
Vlastni kapital 135597 1469,63 1500,10 152249 153090 1482,00 164503 1677,69
Celkové trzby 211948 2583,28 2504,79 2549,29 2576,67 251546 2920,70 3068,07
Dlouhodobé dluhy 147,35 168,21 156,25 155,64 153,21 128,01 111,23 103,51

Zdroj: upraveno podle [7]

Pfestoze se nemocnice nezabyva sledovanim téchto ukazatelli, jeji vysledky se drzi
Vv kladnych ¢islech, coz vyplyva jiz zvySe provedené analyzy ziskovych ukazatell.

V nasledujici tabulce jsou vycisleny hodnoty jednotlivych ukazateli.
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Tabulka 4: Vyvoj ukazatelt rentability za sledované obdobi

UKAZATEL 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
ROA 1,89% 2,71% 0,17% 0,66% 0,13% 0,50% 1,11% 1,06%
ROE 0,44% 1,62% 1,66% 0,64% 0,07% 1,71% 2,06% 1,27%
ROS 1,70% 2,22% 0,15% 0,55% 0,10% 0,39% 0,80% 0,77%
ROC 98,30% 97,78% 99,85% 99,45% 99,90% 99,61% 99,20% 99,23%
ROCE 2,40% 3,50% 0,22% 0,84% 0,16% 0,61% 1,34% 1,32%

Zdroj: upraveno podle [7]

Vyvoj trendu ukazateli ROA, ROS a ROCE je velmi podobny. Spolecnost od svého

zalozeni do roku 2009. Aktiva i trzby po pfeméné z piispévkové organizace na akciovou

rapidné rostli a k tomu umérné rostl i hospodatsky vysledek pied zdanénim. V roce 2010

zaznamenala nemocnice propad ve vSech tfech ukazatelich. Zptsobil to zejména razantni

propad hospodarského vysledku po zdanéni o vice nez padesat milioni korun. Jako jedno

zmoznych vysvétleni je mozné vidét dopad finan¢ni krize na zdravotni pojistovny.

S tim mohly souviset i regula¢ni poplatky, které lidé nebyli ochotni obétovat kvili banalnim

vySetfenim a ndvstévu nemocnice tak omezili. ACkoliv ukazatele neustale kolisaji na svych

hodnotach, od roku 2010 opét mizeme sledovat pomalu vzristajici trend, ktery byl naposledy

naruSen az po roce 2014, kdy doslo k fizi s Nemocnici Turnov a tim 1 k ocekdvanému

docasnému zhorSeni nékterych ukazatelli. Vyvoj ukazatelti je mozné vidét na nasledujicim

grafu.

4,00%
3,50%
3,00%
2,50%

1,50%
1,00%
0,50%
0,00%

2,00% -

Ukazatele (%)

1,89%

Vyvoj ukazatele ROA

2,71%

2,22%

0,66%

0,17%

=¢—ROA
== ROS

2008

0,15%

2009 2010

2011 2012

0,

N,m% 0,80% 0 > 77%
0,39%
[ I0,55%I X, .’10% . ’

2013

Sledované obdobi (roky)

2014 2015

Obrazek 2:

50

Graf popisujici vyvoj vybranych ukazateld rentability

Zdroj: vlastni zpracovani



Navratnost vlozené¢ho kapitalu spolecnosti, kterd je méfena ukazatelem ROE vykazuje
onéco lepsi vysledky. Nasvédcuje to skuteCnosti, ze je S vlastnim kapitdlem nakladano
hospodarné a jeho vyuziti generuje urcitou Cast zisku. Hodnoty se po vétSinu let drzi
nad arovni 1 % a po vice nez polovinu doby existence vykazuji rast. Nejvétsi propad
zaznamenal ukazatel v obdobi od roku 2010 do roku 2012, kdy i ostatni ukazatele rentability
dosahly svého minima. V tomto obdobi se projevuje zejména velké kolisani hospodatského
vysledku ptfed zdanénim, ktery neni doprovéazen kolisanim vyse vlastniho kapitalu.
Od t¢ doby je mozné sledovat rostouci trend ROE, ktery nebyl ovlivnén ani jiz zmifiovanou
fazi s Nemocnici Turnov a naopak zaznamenal jest¢ mirné zvyseni. V poslednim sledovaném
roce 2015 doslo opét k poklesu. Jestli se bude jednat o dalsi propad, nebo se trend opét

zvedne, to neni z divodu nevyvazenych vysledku zisku snadné odhadnout.
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Obrazek 3: Graf zobrazujici vyvoj ukazatele ROE

Zdroj: vlastni zpracovani

Poslednim nezminénym ukazatelem je ukazatel ROC. Vzhledem k tomu, Ze jeho vysledky
jsou prevracené¢ k vysledkiim ukazatele ROS, je pouze doplikem tohoto ukazatele.
Jeho hodnoty jsou pro klasické podniky na velmi vysoké tirovni, nicmén¢ z jiz uvedenych
davodt se jeho hodnota pro nemocnici velmi Spatné€ snizuje. KNL, a. s. totiZ neni soukromym
zdravotnickym zafizenim, které by si své vykony mohlo vybirat, protoze musi poskytovat
sluzby vSem pojisténcim svych smluvnich partnerti a pojistovny nejsou vzdy ochotny vykony

proplécet.
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5.3 Ukazatele likvidity

Dlouhodobé¢ ustalené vysledky sleduje KNL, a. s. v oblasti likvidity. Obecné nakladani
s obéznymi aktivy je v prostfedi nemocnice adekvatni. Jejich vyse se pohybuje fadove stale
nastejné Urovni. Stejn¢ tak je to s kratkodobymi cizimi zdroji, které jsou vyuzivany
k financovani kratkodobych aktiv nemocnice. ZvySujici se polozka kratkodobych pohledavek
nemocnice je zastoupena zejména pohledavkami za zdravotnimi pojistovnami. S pomoci
polozek rozvahy, uvedenych v nasledujici tabulce, byla v ramci finan¢ni analyzy sledovana
likvidita ve svych tfech hlavnich podobach, a to bézna likvidita, pohotova likvidita a okamzita

likvidita.

Tabulka 5: Hodnoty polozek vyuzitych pro konstrukci ukazatelt likvidity

POLOZKA [mil. Kg] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Obézna aktiva 403,02 529,11 543,87 503,79 528,25 493,14 576,76 665,00
Kratkodobé cizi zdroje 315,82 327,76 361,27 361,54 362,95 322,91 353,05 374,24

Kratkodobé pohledavky 235,41 273,46 264,24 287,39 374,61 316,09 302,00 372,37

Kratkodoby fin. majetek 139,29 222,09 240,77 178,15 115,96 138,74 232,56 244,99

Zdroj: upraveno podle [7]

Jednotlivé tidaje o vSech stupnich likvidity jsou zachyceny v nasledujici tabulce. V obecné
roving€ je mozné sledovat pomémé vyvazené vysledky, které v nékterych letech opousti
doporucenou zoénu, nicméné je nutné piihlizet ke skutecnosti, Ze se nemocnice nenachazi
ve sterilnim ekonomickém prostredi a je zavisld 1 na okolnich subjektech a jejich platebni

moralce.

Tabulka 6: Vyvoj ukazatelu likvidity za sledované obdobi

UKAZATEL 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Bézna likvidita 1,28 1,61 1,51 1,39 1,46 1,53 1,63 1,78
Pohotova likvidita 1,19 1,51 1,40 1,29 1,35 1,41 1,51 1,65
Okamzita likvidita 0,44 0,68 0,67 0,49 0,32 0,43 0,66 0,65

Zdroj: upraveno podle [7]

Prvnim sledovanym ukazatelem je béZna likvidita, neboli idaj o tom, kolikrat pokryvaji
obé&zna aktiva kratkodobé cizi zdroje podniku. Jako optimalni koridor pro béznou likviditu
jsou nastaveny hodnoty mezi 1,5 a 2,5. Pohledem na nasledujici graf je mozné tvrdit,
ze vysledné hodnoty, kterych dosahuje KNL, a. s., osciluji okolo dolniho limitu tohoto

koridoru. To znamena, ze se jednd o mirné rizikovou likviditu, kdy je hodnota kratkodobych
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cizich zdrojii pomérné vysoka vici vysi obéznych aktiv. Nicméné podle stoupajiciho trendu

Vv poslednich letech sledovaného obdobi se zda, ze ma spolecnost svou béznou likviditu

jiz pevné pod kontrolou.
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Obrazek 4: Graf zobrazujici vyvoj ukazatele bézné likvidity

Zdroj: vilastni zpracovani

Trochu opaénym ptipadem je likvidita pohotova. Teoretiky stanoveny koridor se pohybuje

mezi hodnotami 1 a 1,5. Spole¢nost KNL, a. s. se ve vét$ing let drzi v této zon¢ a dokazuje

tak efektivni vyuziti kratkodobych cizich zdroji. V poslednich dvou letech sledovaného

obdobi se pohotova likvidita zalind vychylovat ze stanovenych limitd a inklinuje

k neefektivni situaci. Ocekava se vSak brzky navrat zpét do efektivnich mezi.
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Obrazek 5: Graf zobrazujici vyvoj ukazatele pohotové likvidity
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Nejméné vydafenym se jevi ukazatel okamzité likvidity, ktery ma velké vykyvy.
Meze tohoto ukazatele jsou standardné nastaveny na hodnoty 0,2 a 0,5. Uvnitt téchto limit
jsou optimalni vysledky, pii kterych jsou kratkodobé prostiedky efektivné vyuZivany.
Jako v ptipadé pohotové likvidity, nemocnice vykazuje data, pohybujici se okolo horni meze.
Skokové presuny nad tuto hranici poukazuji na mozné neefektivni vyuzivani kratkodobych

prostiedkil. Nicméné mnohem nepiiznivéjsi by bylo, kdyby se pohybovaly pod dolni mezi.
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Obrazek 6: Graf zobrazujici vyvoj ukazatele okamzité likvidity

Zdroj: vilastni zpracovani

Celkovée je likvidita v dobrém stavu. KNL, a. s. se pohybuje na pomezi mezi efektivnim
a neefektivnim vyuzivanim svych kratkodobych prostiedkli a v mnoha ptipadech splituje
podminky dané teorii. V pomérné malé mife se vyskytuji hodnoty pod dolnimi mezemi,
coz vypovida o tom, ze likvidita neni v rizikové oblasti. Oblast nad hornimi mezemi obecné
zna¢i neefektivni vyuzivani kratkodobych cizich zdroji kryjicimi obézna aktiva.
V této oblasti se v n¢kterych piipadech nemocnice vyskytuje a je nutné mit se na pozoru,

aby se v dlouhodobém horizontu likvidita jakéhokoliv typu nepfesunula nad horni mez.

5.4 UKkazatele zadluzenosti

Pro ve¢titele, ptipadné pro majitele byva dilezité urcit, v jaké financni situaci se dana
spole¢nost nachazi. To jestli jejich vlozené prostiedky ponesou zisk nebo budou muset kryt
dluhy, vyjadiuji ukazatele zadluzenosti. Pro sledovani zadluZenosti v KNL, a. s. byly vybrany
tfi zékladni ukazatele, a to celkova zadluzenost, mira zadluzenosti a ukazatel urokového kryti.

Jejich sestaveni je zaloZeno na polozkach, uvedenych v nasledujici tabulce. Zajimavym
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faktem je, ze spolecnost v letech 2013 a 2014 nem¢éla zadné nakladové uroky, coz se projevilo
chybé&jicimi hodnotami ukazatele Grokového kryti. Pro tento ukazatel je navic vyuzit ukazatel
EBIT, jehoz hodnoty se vyznacuji kolisajicim trendem, nicméné vzdy nabyva kladné hodnoty.
Nemocnice si zakladd na své platebni moralce, kdy zadny z jejich zavazki neni po lhuaté

splatnosti.

Tabulka 7: Hodnoty polozek vyuzitych pro konstrukei ukazatelti zadluZenosti

POLOZKA [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Nakladové uroky 2,57 2,24 1,21 1,20 0,06 - - 0,22
Celkova aktiva 1911,38  2111,41 2182,18 2135,55  2103,09 1964,78  2126,42  2212,85
Vlastni kapital 1355,97  1469,63 1500,10 1522,49 1530,90 1482,00 1645,03 1677,69
Cizi zdroje 553,29 615,46 655,35 610,88 568,45 478,12 475,41 527,62
EBIT 36,05 57,25 3,66 14,13 2,70 9,78 23,51 23,54

Zdroj: upraveno podle [7]

Zadluzenost se da vyjadiovat riznymi zpisoby, at’ uz se jedna o procentni nebo pomérové
vyjadfeni, je zadouci, aby jeji vyslednd hodnota znamenala optimalni pomér mezi vlastnimi
acizimi zdroji spolecnosti. Celkova zadluZenost je pocitana v procentech, zatimco mira
zadluzenosti a urokového kryti jsou vyjadieny pomérem. Pokud je zadluzeni spolecnosti
enormné vysoké, neni efektivni investovat do ni své prostfedky, pfipadné byt jejim vétitelem.
Naproti tomu pokud je zadluzeni ptili§ nizké, znamena to, Ze spolecnost nevyuziva levnéjsSiho
ciziho kapitalu a jeji hospodafeni se mize zdat neefektivni. V tabulce jsou uvedeny vysledky

analyzy zadluzZenosti.

Tabulka 8: Vyvoj ukazatelii zadluzenosti za sledované obdobi

UKAZATEL 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Celkova zadluzenost 28,95% 29,15% 30,03% 28,61% 27,03% 24,33% 22,36% 23,84%
Mira zadluzenosti 0,41 0,42 0,44 0,40 0,37 0,32 0,29 0,31
Urokového kryti 14,03 25,57 3,02 11,82 44,92 - - 109,49

Zdroj: upraveno podle [7]

BlizSim pohledem na celkovou zadluzenost spole¢nosti KNL, a. s. je mozné sledovat
pomérn¢ nizkou uroven zadluzenosti. Vzhledem Kktomu, ze v literatufe se uvadi
jako optimalni koridor pro celkovou zadluZenost mezi 30 a 60 % je zadluZzenost nemocnice
dlouhodobé pod nim. Nejedné se v tomto piipadé o hrozbu, spiSe naopak. Hovofi to o velmi
dobré schopnosti nemocnice vyuzivat vlastni zdroje financovani a ta tim nepfedstavuje

pro své akcionéie zatizeni jejich rozpoctu. Navic je z nize uvedeného grafu patrné, Ze vyvoj
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ukazatele ma dlouhodobé mirné klesajici tendenci, coZz poukazuje na vysokou financni

nezavislost spolecnosti na cizich zdrojich.
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Obrazek 7: Graf zobrazujici ukazatel celkové zadluzenosti za sledované obdobi

Zdroj: vilastni zpracovani

Pro miru zadluZenosti plati, ze kdyz je vysledek roven 1, jsou vlastni a cizi kapitél
vyuzivany ve stejném poméru. Niz$i hodnoty vyjadiuji mens$i podil ciziho kapitalu,
naopak vyssi hodnoty znaci, kolikrat cizi kapital pfevySuje vlastni. V idealnim ptipadé
se vysledky pohybuji okolo 1, ale podle strategie podniku a situace, ve které se nachazi,
muze byt optimem 1 jiny pomér. V ptipadé KNL, a. s. je pozorovatelny vyssi pomér vlastniho
kapitalu s rostouci tendenci. Nemocnice by podle teoretickych poznatki méla vice vyuzivat
cizich zdroji a snazit se vice pfiblizovat optimalni hodnot¢ 1. Na druhou stranu,

pokud podnik nutné nepotiebuje vyuzivat cizich zdroju a jeho strategie je orientovana smérem

efektivniho a bezrizikového hospodareni, pak je zbytecné se vice zadluZovat.
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I bez chybé&jicich hodnot za obdobi 2013 a 2014 je zajimavé sledovat vyvoj ukazatele

urokového kryti spolecnosti. Ten udava, kolikrat prevySuje zisk ndkladové uroky, které musi

byt placeny. Pozitivnim poznatkem je, Ze rust tohoto ukazatele spolecnosti KNL, a. s.

se neustale stupnuje jiz od roku 2010, kdy zaznamenal jediny pokles za sledované obdobi.

Nicmén¢ je potieba dodat, Zze jeho rlst neni zapfi¢inén stalym ristem hospodatského

vysledku pfed zdanénim (zisku ptfed zdanénim), ale spiSe dlouhodobé nizkymi hodnotami

nakladovych urokt, které souviseji i s nizkou urovni zadluZenosti. Pokud by tedy KNL, a. s.

chtéla prehodnotit svou strategii financovani cizimi zdroji, pak by pochopitelné¢ hodnota

ukazatele tirokového kryti zpomalila svij rist, pfipadné by se mohla zacit snizovat.

Urokové , , ,
wti  Ukazatel arokového kryti
109,49
120,00 -
W Ukazatel trokového kryti
100,00 -+
80,00 -
60,00 448
40,00 -
14,03 27 11,82
20,00 - I 3,02
0,00 'J T ——— T T T
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Sledované obdobi

Obriazek 9: Graf zobrazujici vyvoj ukazatele urokového kryti

Zdroj: vilastni zpracovani
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5.5 Ukazatele aktivity

Vykonnost podniku je mozné identifikovat na zakladé mnoha hledisek. Jednim z nich
je schopnost pfeménovat dil¢i polozky aktiv na trzby. K popsani tohoto jevu je vyuzivano
tzv. ukazateli aktivity. Existuje jich celd tada, protoze pro né miize byt vyuzita vétSina
polozek aktiv. Pro potfeby této prace bylo vybrano pét vhodnych, které budou reprezentovat
aktivitu. Jsou jimi obrat aktiv, obrat dlouhodobého majetku, doba obratu zasob, doba obratu
pohledavek a doba obratu zavazku. K jejich konstrukei je vyuzito nasledujicich rozvahovych
polozek. Z tabulky je velmi dobtfe vidét, jak obrovsky podil méd dlouhodoby majetek
na celkovych aktivech spolecnosti. V tomto piipadé je to pochopitelné, protoze nemocnice

disponuje mnozstvim budov a pozemka, které jsou pro provoz nezbytné.

Tabulka 9: Hodnoty polozek vyuzitych pro konstrukci ukazatelt aktivity

POLOZKA [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Celkova aktiva 1911,38 2111,41  2182,18 213555 2103,09 1964,78 2126,42 2212,85
Celkové trzby 2119,48  2583,28  2504,79  2549,29  2576,67 251546  2920,70  3068,07
Kr. pohledavky 235,41 273,46 264,24 287,39 374,61 316,09 302,00 372,37
Pramérny stav zasob 28,31 33,56 38,87 38,25 37,69 38,31 42,19 47,65
Kratkodobé zavazky 315,82 327,76 361,27 361,54 362,95 322,91 353,05 374,24
Dlouhodoby majetek 1505,85 1576,69  1622,27 1612,28  1556,28  1442,07 1524,75  1534,66

Zdroj: upraveno podle [7]

Dtlezité pro pochopeni nasledujicich dat je znalost jednotek, ve kterych jsou ukazatele
uvadény. Prvni dva jsou pomérovymi ukazateli, vyjadfenymi v ndsobcich, coz znamena,
ze udéavaji, kolikrat celkové trzby pievySuji danou polozku aktiv. Tady plati pravidlo,
ze ¢im vyssi vysledek, tim je podnik efektivngjsi. Zbylé tii ukazatele, jak uz napovidaji jejich
nazvy, vyjadiuji podet dni, po ktery trva, nez se dana aktiva pfeméni na trzby. Cim je tato

doba kratsi, tim pro podnik 1€pe, protoze je proces piemény kratsi.

Tabulka 10: Vyvoj ukazateld aktivity za sledované obdobi

UKAZATEL 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Obrat aktiv 1,11 1,22 1,15 1,19 1,23 1,28 1,37 1,39
Obrat dl. majetku 1,41 1,64 1,54 1,58 1,66 1,74 1,92 2,00
Doba obr. zasob [dny] 4,81 4,68 5,59 5,40 5,27 5,48 5,20 5,59
Doba obr. pohled. [dny] 39,99 38,11 37,98 40,58 52,34 45,24 37,22 43,69
Doba obr. zavazkt [dny] 53,64 45,68 51,92 51,06 50,71 46,21 43,52 43,91

Zdroj: upraveno podle [7]
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Nejobecnéjsim ukazatelem se v tomto ptipad¢€ jevi obrat aktiv, protoze pracuje s polozkou
celkovych aktiv. Zndzornuje skutecnost, kolikrat se ve sledovaném obdobi ,,obrati“ celkova
aktiva v trzbach. Pozadovany jsou pochopitelné co nejvyssi kladné hodnoty se stoupajicim
trendem. Spolecnost KNL, a. s. se pfesn¢ v takové situaci nachazi. Za dobu své existence
vykazuje stoupajici trend toho ukazatele, ktery ptresahuje hodnotu 1, tedy aktiva se v trzbach
,»obrati“ vice nez jednou. Mirnou anomalii za sledované obdobi je rok 2009, kdy ukazatel
rapidné vzrostl. Nasledoval mirny pokles v roce 2010. Od tohoto roku rostly obé polozky
podobnym tempem a tim ustalily ukazatel obratu aktiv na mirném rastovém trendu. V ramci

svych moznosti nemocnice pouziva vlastnich aktiv k ziskavani vyssich trzeb.

potetobritk  Obrat aktiv spolecnosti KNL, a. s.
1,50 -
1,39
1,40 137
1,30 +
1,20
—&— Obrat aktiv
1,10 +
1'00 T T T T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Sledované obdobi (roky)

Obrazek 10: Graf zobrazujici vyvoj ukazatele obratu aktiv

Zdroj: vilastni zpracovani

Do jist¢ miry kopiruje obrat dlouhodobého majetku obrat celkovych aktiv.
Je to samoziejmé pii pohledu na tabulku poloZek rozvahy, ze které je patrné, ze dlouhodoby
majetek v aktivech naprosto pievlada. I presto je jeho hodnota o néco nizsi a proto v poméru
k trzbam vykazuje o néco vyssi hodnoty obratu. V roce 2009 je tu opét vidét narlst a o rok
pozdéji pokles, odvozenim od predchoziho ukazatele je tak mozné usoudit, Ze pravé prudky
nariist hodnoty dlouhodobého majetku byl jednou zpfi¢in vykyvu obou ukazatelq.
V nasledujicich letech je vyvoj témér stejny jako v prfedchozim piipad¢€. Vyznamnym bodem
je rok 2015, kdy KNL, a. s. dosdhla hodnoty 2, ¢imz se jeji aktiva v trzbach promitnula
dvakrat.
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potetobratek  OQbrat dlouhodobého majetku
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Obrazek 11: Graf zobrazujici vyvoj ukazatele obratu dlouhodobého majetku

Zdroj: vilastni zpracovani

Prvnim z ukazateli doby obratu je doba obratu zasob. Zasoby v nemocnici nemaji dlouhou

Zivotnost a je to logické, protoze mnoho materidli se rychle opotiebi nebo stane

nepouzitelnymi, 1ékaiské pomucky jsou Casto pouze na jediné pouziti a 1 dalsi typy zasob

Jjsou ¢asto nachylné k upadku a opotiebeni (napt. rizné roztoky, 1é¢iva, ale i nabizené jidlo

atd.). To vSe zpusobuje, ze doba obratu zasob se drzi na nizkych hodnotach v fadu dni,

ani ne tydne. KNL, a. s. ma primérné ro¢ni zasoby v desitkach milionl korun a piesto drzi

dobu obratu velmi ustdlenou mezi 5 a 6 dny.
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Obriazek 12: Graf zobrazujici vyvoj ukazatele doby obratu zasob
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Dalsi doba obratu se tyka kratkodobych pohledavek nemocnice. V tomto ohledu
se bohuzel vysledky trochu zhorsuji. Stile se jednd o béznou podnikovou praxi,
kdy se smluvni doba splatnosti neshoduje se standardni 30denni lhitou a dluznici jsou ¢asto
Vv prodleni. Obecnym pohledem na graf je mozné vidét riiznorodé vysledky, které vypovidaji
zejména o platebni moralce okolnich subjektil, se kterymi nemocnice spolupracuje. Ackoliv
se do roku 2011 doba obratu pohledavek drzela na trovni ptiblizné 40 dnti, rok 2012 byl,
co se tykd platebni moralky dluznikii naprostym fiaskem. Tento ukazatel miize byt také
jednim z voditek k Spatnému vysledku ukazatelli rentability v témze roce. Prikladem miize
byt ukazatel ROA, jehoz soucasti jsou aktiva véetné polozky kratkodobych pohledavek.
Do roku 2014 doba obratu pohledavek opét klesla pod hranici 40 dni, coz by mohlo
naznacovat navrat do normalu. Nicméné rok 2015 opét vykazuje vzristajici trend. V zdjmu
nemocnice by mé¢lo byt tento rust zpomalit nebo v idealnim piipadé zastavit a zvratit v pokles.
Cesta ktomu je vSak naro¢na a vede pfes dlouhd vyjednavani se smluvnimi partnery,

kteti hradi péc¢i svym pacientiim.

Poetdni  Doba obratu pohledavek KNL, a. s.
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Obrazek 13: Graf zobrazujici vyvoj ukazatele doby obratu pohledavek

Zdroj: vilastni zpracovani

Jak jiz bylo zminéno v kapitole o zadluZenosti, nemocnice si zakladd na tom,
ze jeji zavazky nejsou po vyprSeni doby splatnosti a ve své platebni moralce se KNL, a. s.
snazi neustale udrzovat urcity standard. Vyvoj doby obratu zavazkt ilustruje nasledujici graf.
Klesajici trend v ném je jasné Citelny, a ackoliv nemocnice mirn€ zaostava se svymi zavazky

za svymi pohleddvkami, zda se, ze sméfuje spravnym smérem. Za posledni tii roky analyzy
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se hodnoty ukazatele drzi pod hranici 50 dni a neustdle se piiblizuji k dobé obratu za 40 dni,

jejimz pokotfenim by se dala situace povazovat za optimalni.

~ F V4 (-]
Potetdni  Doba obratu zavazku KNL, a. s.
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Obrazek 14: Graf zobrazujici vyvoj ukazatele doby obratu zavazkl

Zdroj: vilastni zpracovani
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6 VYUZITI UKAZATELE EVA PRO ZHODNOCENI VYKONNOSTI
KNL, A.S.

Pro konkrétni pfipad spole¢nosti KNL, a. s. jsou vybrany dvé nejcastéji pouzivané metody
meéfeni vykonnosti, a to EVA (Economic Value Added) a BSC (Balanced Scorecard). Prvni

uvedenou metodou se zabyva tato kapitola.

Ukazatel ekonomické piidané hodnoty vyuziva pro svij vypocet nékolika dil¢ich
ukazateldi, kterymi jsou NOPAT (Cisty provozni zisk po zdanéni), dale WACC (VaZenych
nakladl na kapitéal) a polozky celkového kapitalu. Vyslednd hodnota je udavana v korunach,
pficemz, pokud je kladn4, pak podnik generuje ekonomickou pfidanou hodnotu. To znamena,
ze s vloZzenym kapitdlem je nakldddno efektivné a je to dobrym signdlem pro vlastniky
a investory, protoze jejich prostfedky jsou dobie zuzitkovany. V opacném piipadé, pokud
je vysledkem zaporna hodnota, dochazi k plytvani s vlozenymi prostiedky a jejich

znehodnoceni.

Prvnim daleZitym prvkem je NOPAT, jehoz konstrukce je pomérné jednoducha.
Jde vlastn¢ o zisk pied zdanénim a uroky (EBIT), o¢istény o danovou zatéz, ktera je dana dani

Z piijmu pravnickych osob.

NOPAT = EBIT x (1 — 0,19) (32)

Vysledné hodnoty NOPAT jsou uvedeny V nasledujici tabulce spole¢né s hodnotami
ukazatele EBIT.

Tabulka 11: Hodnoty ukazatelit EBIT a NOPAT za sledované obdobi

POLOZKA [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
EBIT 36,05 57,25 3,66 14,13 2,70 9,77 23,51 23,54
NOPAT 29,20 46,37 2,96 11,44 2,18 7,91 19,04 19,07

Zdroj: upraveno podle [7]

Druhou dutlezitou polozkou jsou vahy nakladi na kapitdl WACC, jejichz vypocet

je zalozen na nasledujici rovnici:

EAT Vlastni kapital . Cizi zdroje
WACC = () x (S 2 o (i x (1 0,19) x (o202 ) ) (33)
Celkovy kapital Celkovy kapital Celkovy kapital

13

Aby bylo mozné do vzorce dosadit, je nutné nejprve definovat trokovou miru ,,i%,

ktera je jeho soucasti. Pro jeji vypocet je vyuzito nasledujiciho vzorce:
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. Nakladové uroky

1 =

Cizi zdroje

(34)

Dosazenim do tohoto vzorce v jednotlivych letech je ziskano Urokovych sazeb za celé

obdobi. Vysledky jsou zobrazeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 12: Hodnoty vypoétené tirokové miry a polozek k tomu vyuzitych

POLOZKA [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Nakladové troky 2,57 2,24 1,21 1,2 0,06 0 0 0,22
Cizi zdroje 553,29 615,46 655,35 610,88 568,45 478,12 475,41 527,62
Urokova mira (i) 0,00464 0,00364 0,00185 0,00196 0,00011 0 0 0,00041

Zdroj: upraveno podle [7]

Nyni je mozné provést vypocet vah pomoci vzorce pro WACC s dosazenim vypoctené

urokové miry a ostatnich polozek. Vyuzito je ziskového ukazatele EAT (Zisk po zdanéni)

a polozek uvedenych v rozvaze spolecnosti. Ty jsou uvedeny v nasledujici tabulce, véetné

vysledného ukazatele WACC.

Tabulka 13: Hodnoty vypocteného ukazatele WACC a polozek k tomu vyuzitych

POLOZKA [mil. Kg] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
EAT 5,98 23,782 24,876 9,705 1,013 25,313 33,902 21,278
Celkovy kapital 1911,38 2111,409  2182,18 2135554  2103,09 1964,785 4252,844 2212,848
Vlastni kapital 1355,973 1469,631 1500,101 1522,493 1530,903 1481,996 1645,029 1677,686
Urokova mira (i) 0,004645 0,003638 0,001851 0,001956 0,000106 0 0 0,000407
Cizi zdroje 553,29 615,46 655,35 610,88 568,45 478,12 475,41 527,62
WACC 0,00331 0,0087 0,00829 0,00369 0,00037 0,00972 0,00308 0,00737

Zdroj: upraveno podle [7]

Pomoci vSech vyse uvedenych vypocti slozek vysledného vzorce pro EVA je nyni mozné

do tohoto vzorce dosadit a zjistit jeho hodnoty za sledované obdobi. V nasledujici tabulce

je znazornén finalni vypocet ukazatele a jeho vysledky.

Tabulka 14: Hodnoty vypoc¢teného ukazatele EVA a diléi polozky k tomu vyuzité

POLOZKA [mil. Kg] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
NOPAT 29,20 46,37 2,96 11,44 2,18 7,91 19,04 19,07
WACC 0,00 0,01 0,01 0,00 0,00 0,01 0,00 0,01
Celkovy kapital 1911,38 2111,41 2182,18 213555 2103,09 1964,78 4252,84 2212,85
EVA 22,87 28,00 -15,12 3,55 1,40 -11,18 5,93 2,76
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Vysledky jsou na prvni pohled kolisavé a jejich vySe nema zadny popsatelny trend. Presto
je Citelné, ze vétSinou se za sledované obdobi pohybovaly v kladnych cislech, coz znaci,
ze svym vlastnikiim spole¢nost zhodnocovala vlozené prostiedky. Vyjimkou jsou roky
2010 22013, kdy byly pomérné nizké provozni zisky NOPAT a tomu neimérné vysoké
naklady kapitdlu WACC. Posledni dva roky je hodnota EVA kladna v fadu jednotek milionti
korun, coz je pomérn¢ velmi pozitivni. Spole¢nost KNL, a. s. tak vytvaii ekonomickou

pfidanou hodnotu a je pro své vlastniky efektivnim zhodnocenim jejich vkladu.

EVA (mil. K) Vyvoj ukazatele EVA
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Obrazek 15: Vyvoj ukazatele EVA

Zdroj: vilastni zpracovani
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7 HODNOCENIi VYKONNOSTI KNL, A. S. METODOU BALANCED

SCORECARD (BSC)

Druhou moderni metodou meéfeni je zhodnoceni tzv. vyvadzeného skore
(Balanced Scorecard). Tato metodika se vyuziva k objektivnimu sledovani méfitelnych
i neméfitelnych skute¢nosti v podniku. Jeji struktura je rozdélena do Ctyi perspektiv —
finan¢ni, zakaznické, internich procest a uceni se a rastu. Pro kazdou perspektivu se sestavi
strategické méfitelné cile, které jsou dale sledovany. Nastavi se cilové hodnoty, kterych chce
podnik dosahovat a je tak snadno méfitelny vysledek. Nakonec jsou provedena shrnuti kazdé
perspektivy podle skutecnych ukazatelli, vyjadieny odchylky od cilovych hodnot a vyvozeny
patfi¢né zavery.

Vyhodnoceni vykonnosti pomoci této metody je provedeno na piikladu KNL, a. s.
Jedna se o pomérné netradi¢ni postup hodnoceni nemocnice, ktera hlubsi analyzu tohoto typu
neprovadi. Sledovani nékterych ukazatelli v§ak mtliZe ptinést zajimavé vysledky, které ukaZzou
situaci z jiného pohledu. Vzhledem k tomu, Ze strategické cile nemocnice pro jednotlivé
perspektivy vytvotfeny nejsou, je v praci postupovano caste¢né s pomoci strategického ramce
vytvoteného nemocnici a Casteéné jde o vlastni navrhy, které nejsou dosud sledovany.
Ackoliv je prostfedi nemocnice v n¢kterych oblastech odlisné od klasickych podnikil, méteni
vykonnosti je v mnoha ohledech naprosto stejné. Aplikaci metody BSC je tak mozné

dosahnout stejné efektivniho vysledku.

7.1 Financni perspektiva

PrGvodni oblasti pro sledovani skore je perspektiva finan¢ni. Jak jiz vyplyva z jejiho
nazvu, jednd se vni zejména o meéfitka finanéni, snadno zjistitelnd z vykazi podnikové
zaveérky. Sleduji se vysledné polozky vykazu ziskl a ztrat, pfipadné¢ pomérové ukazatele,
vypoctené vramci finanéni analyzy. Stejné jako klasické podniky, 1 nemocnice
Vv této perspektivé hledi na vysledky zisku, trzeb a dalSich ukazateld. Pfi stanovovani cili
bylo vyuzito informaci =ze strategického ramce spole¢nosti. V nasledujici tabulce
jsou definovany tfi sledované oblasti, jejich méfitka a pozadované cilové hodnoty. Podrobné;ji

se témto oblastem vénuji nasledujici kapitoly.
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Tabulka 15: Strategické cile vybrané pro sledovani finanéni perspektivy

SLEDOVANY CiL VYBRANE MERITKO CiLOVA HODNOTA
ZvySovani trzeb Mezirocni rozdil v trzbdch kaZdorocni zvysovdni o 47 mil. K¢
Hotovostni likvidita Ukazatel okamZité likvidity optimalni hodnota 0,65
ZvysSovani zisku Mezirocni rozdil v zisku kaZdorocni zvysovdni o 10 mil. K¢

Zdroj: vilastni zpracovani

7.1.1 ZvySovani trzeb

Jeden z nejcastéji vyuzivanych ukazatelid a finan¢nich méftitek vibec je obrat, vyjadieny
v celkovych trzbach. Také v prostfedi nemocnice jsou trzby za provedené vykony, prodej
adalsi cCinnosti velmi dllezitym ukazatelem podnikové vykonnosti. Samotna polozka
celkovych trzeb se v KNL, a. s. pohybuje v fadu miliard korun. Tempo a vySe jejich ristu
jsou pro finanéni perspektivu velmi dulezité informace. Jako méftitko proto byl vybran
meziro¢ni rozdil v trzbach. V praxi jde o pouhy rozdil trzeb bézného a minulého obdobi.

Jako optimalni cilova hodnota pro kazdy rok je zvySeni o 47 mil. K¢. V nasledujici tabulce

je mozné vidét vyvoj polozky trzeb a meziro¢ni rozdily, vyuzivané pro analyzu této oblasti.

Tabulka 16: Hodnoty polozek pouzitych pro hodnoceni cile zvySovani trzeb

UKAZATEL [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Celkové trzby 211948 258328 2504,79 2549,29 2576,67 251546 2920,70 3068,07
Meziroéni rozdil trieb - 463,8 -78,48 44,5 27,38 61,22 40524 147,38
Procentni rast trzeb - 21,88% -3,04% 1,78% 1,07% -2,38% 16,11% 5,05%

Zdroj: upraveno podle [7]

Obecnym pohledem na polozku celkovych trzeb je mozné usoudit, Ze jejich trend stoupa.
Pouze ve dvou letech sledovaného obdobi byl jejich ptirtstek zaporny. V ostatnich ptipadech
doslo Kk meziro¢nimu zvySeni trzeb a v nékterych letech dokonce k velmi rapidnimu.
Nemocnice tak zaznamenava prudké kolisani vysledkt a jejich sméfovani viici cilové hodnoté
neni Upln€ Ccitelné. Mezi roky 2008 a 2009 mad meziro¢ni zvySeni hodnotu témct
desetinasobku pozadované hodnoty a hned dal$i rok zaznamenava zaporny vysledek.
Nasleduji dva vyvazené roky blizici se optimalnimu rastu. Za posledni tii sledované
roky jsou rozdily markantni, ale pozitivni je fakt, Ze trzby se zacinaji ustalovat nad cilovou

hodnotou.

Pro uplné zhodnoceni meziro¢niho rastu byl vybran i ukazatel procentniho mezirocniho

rustu, ktery je uvedeny v tabulce vyse. Zde jsou vysledky snadnéji sméfovatelné a mohlo
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by byt adekvatnéjsi cilovat je k vybrané procentni vysi rustu. Celkové je ale hodnoceni
vykonnosti v oblasti trzeb pozitivni a pokud se spolecnosti podaii vysledky ustalit,

mohlo by byt zvazovano zvyseni cilové hodnoty.

Pfirtistek trzeb

(mil. K&) Mezirocni rozdil trzeb KNL, a. s.
500,00 -
463,80 405,24
400,00 -
—&— Mezirocni rozdil trzeb
300,00 -
200,00 -
44,50 147,38
100,00 -+ 27,38
0,00 \ ~ ™ /

100,00 - \/-7;,48 -61,22

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Sledované obdobi (roky)

Obrazek 16: Graf zobrazujici meziro¢ni vyvoj trzeb

Zdroj: vilastni zpracovani

7.1.2 Hotovostni likvidita

Dlouhodobé sledovanym ukazatelem, ktery se drzi na poZadovanych hodnotach,
je likvidita. To jak podnik nakladd se svymi ob&znymi aktivy, bylo shrnuto v ptedchozi
kapitole a vsouhrnu vykazovaly vSechny tfi ukazatele likvidity pozitivni vysledky.
Hotovostni (okamzitd) likvidita sleduje pouze ty nejlikvidngjsi financni prostiedky (penize,
ucty v bankéch, kratkodobé cenné papiry atd.). AC by to mohlo nasvédCovat spisSe
operativnimu vyuziti hodnot, v celkovém dlouhodobém vyvoji se jedna o dilezity strategicky
prvek pro spolecnost. Ta tim ziskdva kontrolu nad svym obéZivem a kratkodobym finan¢nim
majetkem. V nasledujici tabulce je uvedena hodnota okamzité likvidity a rozvahovych

polozek, ze kterych je vypocitana.

Tabulka 17: Vyvoj ukazatele okamzité likvidity a polozky vyuzité k jeho vypoctu

UKAZATEL [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Kr. finanéni majetek 139,29 222,09 240,77 178,15 115,96 138,74 232,56 244,99
Kr. cizi zdroje 315,82 327,76 361,27 361,54 362,95 322,91 353,05 374,24
Okamzita likvidita 0,44 0,68 0,67 0,49 0,32 0,43 0,66 0,65

Zdroj: upraveno podle [7]
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Zvolenou optimalni hodnotou pro okamzitou likviditu spole¢nosti je 0,65. Vzhledem
k tomu, Ze obecné je za idealni koridor povazovano rozmezi od 0,2 do 0,5, je tato volba
pomérn¢ obezietna. Ukazuje to na opatrnost pifi naklddani s kratkodobym finan¢nim
majetkem a snahu jej bezpecné fidit. VétSinu let vSak nemocnice ukazuje, ze s timto
majetkem dokaze hospodafit i efektivnéji a v mezich optimalniho koridoru. Zvolena cilova
hodnota spolecnosti se spiSe zda byt hornim limitem, coz by bylo odpovidajicim feSenim.
Vztazenim k hodnoceni vykonnosti pomoci Balanced Scorecard a jeho metodice
je vSak usouzeno na téméf dokonalé sledovani hranice a v poslednim roce dokonce
k ptesnému dosazeni cilové hodnoty. Jestlize se bude nemocnice i nadale drzet vychozi

stanovené urovng, pak by se méla drzet aktualniho ptistupu k nakladani se svou likviditou.

Okamzita 4 V4 Ve, 7 e e ge
ivigita  Oledovani okamazité likvidity
0,80 -
0,70 - oes 067 0,66 0,65
0,60 -
0,50 A
0,44
0,40 -
=¢=—0Okamiit3 likvidita

0,30 A
0,20 T T T T T T T 1

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Sledované obdobi (roky)

Obrazek 17: Graf zobrazujici vyvoj ukazatele okamzité likvidity a cilovou hodnotu

Zdroj: viastni zpracovani

7.1.3  ZvySovani zisku

Poslednim vybranym strategickym cilem pro finan¢ni perspektivu je rust zisku. Podobné
jako v ptipadé trzeb i u zisku je métitkem meziroéni rozdil ve velikosti zisku. Hlavnim
sledovanym typem zisku je zisk pfed zdanénim a uroky EBIT, ktery neni ponizen o dafiovou
zatéz a nakladové troky. Pfesto jsou pro srovnani zobrazeny vSechny Ctyii zakladni ziskové
veli¢iny — EAT, EBT, EBIT a EBITDA. PodrobnéjSim zkouméanim jednotlivych polozek
je mozné vycist, ze jedin¢ v ptipadé EBITDA (zisku pied zdanénim, Groky a odpisy) je
mozné sledovat konstantné rostouci trend bez vétSich odchylek. Z divodu vysokych hodnot
odpist jsou ostatni ziskové polozky vykazovany v o fad nizSich hodnotidch. VSechny sice
vychézeji v kladnych ¢islech, ale bohuzel jejich trend je nestaly a plny odlehlych vysledkii.
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Tabulka 18: Hodnoty vybranych ziskovych ukazateld za sledované obdobi

POLOZKA [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
EAT 5,98 23,78 24,88 9,71 1,01 25,31 33,90 21,28
EBT 33,48 55,01 2,45 12,93 2,64 977 23,51 23,33
EBIT 36,05 57,25 3,66 14,13 2,70 9,77 23,51 23,54
EBITDA 114,00 161,67 115,14 140,39 121,63 148,62 152,45 151,14

Zdroj: upraveno podle [7]

Konkrétnéjsi analyza je provedena pro dva nejuzivanéjsi ziskové ukazatele. Celkovy trend
meziro¢nich zmén, sledovany za obdobi 2008 az 2015, je cilen k hodnoté 10 mil. K¢ za rok.
Jiz z povahy samotnych polozek je zfejmé, ze ani meziroéni vysledky nebudou stalé.
Oba ukazatele v né€kterych letech vykazuji dokonce zaporné hodnoty pfiristku, coz samo
0 sob& neni piili§ pfiznivé. Obecné se v kladnych cislech vyskytuji oba ve skoro stejném
poméru s mirn¢ lepSim vysledkem pro EBIT, u které¢ho se ale zase objevuje nejodlehlejsi

zaporna hodnota roku 2010.

Tabulka 19: Meziro¢ni piirustky sledovanych ziskovych ukazatela EAT a EBIT

POLOZKA [mil. Kg] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
EAT meziro¢ni - 17,80 1,09 -15,17 -8,69 24,30 8,59 -12,62
EBIT mezirocni - 21,20 -53,59 10,47 -11,43 7,08 13,74 0,03

Zdroj: vilastni zpracovani

Z hlediska zhodnoceni vykonnosti je dilezity trend a smér k cilové hodnoté.
K té se nejblize piiblizil ukazatel EBIT v roce 2010 a dale i v letech 2013 a 2014 se ji velmi
blizil. V poslednim sledovaném roce mél opéct klesajici tendenci, coz je varovani
pfed moznym nepfiznivym vyvojem. Pokud by spolec¢nost chtéla zacilit ukazatel zisku,
pak by bylo nejprve nutné ustalit jeho hodnoty v kladnych ¢islech. Naslednym krokem
by bylo postupné zvySovani a sméfovani trendu k pozadované limité. Ukazatel EAT
se nejblize 10 milionim piiblizil v roce 2014. Nasledujici rok vSak opét vykazal zaporny
ptirtstek, coz je disledek snizujiciho se trendu poslednich dvou let sledovaného obdobi.
Je na zvazeni, zda v blizké dobé nesnizit pozadovanou hodnotu na nulu a tim se snazit

stabilizovat zisk na jedné rovni, aby bylo v budoucnu mozné jej opét zvySovat.
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Obrazek 18: Graf zobrazujici vyvoj vybranych ukazatelt zisku EAT a EBIT

Zdroj: vilastni zpracovani

7.1.4  Vysledky finan¢ni perspektivy

Vyse provedenym hodnocenim tfech strategickych oblasti financni perspektivy
sledovanym strategickym cilem je trend zvySovani trzeb. Ten je méfen meziro¢nim
ptirtstkem trzeb, vypoctenym rozdilem mezi trzbami bézného a minulého obdobi. Jeho cilova
hodnota byla stanovena na 47 mil. K¢ ro¢niho piirustku. V roce 2015 byl v KNL, a. s.
zaznamenan narist trzeb o 147,35 mil. K¢. Vysledkem toho je kladnd mezera vykonnosti

100,35, coz ukazuje strmy rust trzeb a mozna podcenéni potencialu.

Druhym sledovanym cilem je hotovostni likvidita, kterd je métfena ukazatelem likvidity
a jeji pozadovana hodnota je 0,65, coz je pomérné obezietné zvolend hodnota. V roce 2015
dochazi k presné shodé skute¢ného a optimalniho vysledku tohoto ukazatele a proto nevznika
7adna mezera vykonnosti. Trend tohoto ¢isla vSak ma tendenci se zlepSovat. Poslednim cilem
pak je zvySovani zisku a to meziroéné¢ o 10 mil. K¢ Z divodu velmi kolisavych vysledkt
neni jednoduché sméfovat k jedné konkrétni hodnoté, proto by mohlo byt ptihodné ustalit
vysledny zisk. Hodnota pfirGstku v roce 2015 byla 0,03 mil. K¢, coz zplisobuje zapornou

mezeru vykonnosti ve vysi -9,97. Kone¢né shrnuti je mozné vidét v nésledujici tabulce.
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Tabulka 20: Vysledné zhodnoceni vykonnosti strategickych cili finanéni perspektivy

SLEDOVANY CiL VYBRANE MERITKO ciL s::;:g:: VYK Ol\lqENZ(I)E:':
ZvysSovani trzeb Mezirocni rozdil v trzbdch 0,47 147,35 100,35
Hotovostni likvidita Ukazatel okamZité likvidity 0,40 0,65 0
ZvySovani zisku Mezirocni rozdil v zisku 11,82 0,03 -9,97

Zdroj: viastni zpracovani

7.2 Zakaznicka perspektiva

Druhou perspektivou, ktera je velmi dilezitd pro podnik, je zakaznicka perspektiva.
Ptikladnym pfistupem ke svym zakaznikiim, v pfipadé¢ nemocnice k pacientiim, mize podnik
ziskat strategickou vyhodu. Protoze zdkladem je na jedné strané ziskavat neustale nové
zdkazniky, a tim rozSifovat své pole pisobnosti, ale zaroven na druhé strané pecovat o ty,
ktefi pfichazeji opakované a S§ifi tak své zkuSenosti dalSim lidem. Stejné to plati
I pro nemocnici a jeji pacienty. Pokud ma nemocnice pozitivni ohlasy, pak k ni i novi pacienti
maji vétsi diveru nez k nemocnici, kterd ma ohlasy negativni.

Pro tuto perspektivu byly vybrany nésledujici tfi cile: kvalita o¢ima pacientl, ukazujici
jak jsou spokojeni pacienti se vSemi oblastmi poskytovanych sluzeb a sledovani poctu
dékovnych dopisii, ve kterych je vyslovné zminéno podékovani za kvalitu poskytnutych

sluzeb nemocnici.

Tabulka 21: Strategické cile vybrané pro sledovani zakaznické perspektivy

SLEDOVANY CilL VYBRANE MERITKO CILOVA HODNOTA
Kvalita o€ima pacientd Index spokojenosti pacientt udrZeni hodnoty indexu nad 80 %
Spokojenost s péci Pozitivni reakce na péci prekrocit hodnotu 1 %

Zdroj: vlastni zpracovani

7.2.1 Kvalita o¢ima pacienti

Hodnoceni vsech zdravotnickych zafizeni, které poskytuji své sluzby na uzemi CR,
je pro pacienty velmi dulezité. Zejména u vaznéjsich zakrokl maji zajem na tom, aby se citili
Vv co nejlepsi psychické pohodé. K tomu slouzi jiz vice nez desitku let projekt Kvalita o¢ima
pacientl. Ten vyuziva specidlné ptipravenych otazek na 50 indikatora kvality ambulantni
astejné tak lizkové péce. S pomoci odpoveédi respondentii sestaven index celkové

spokojenosti pacientl, ktery komplexné¢ hodnoti postaveni =zdravotnického =zafizeni.
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Je také potfeba dodat, Ze se projektu nezucastiiuji jen nemocnice a fakultni nemocnice,

ale i psychiatrické 1écebny, rehabilitacni ustavy a dalsi zdravotnicka zatizeni.

Me¢éieni indexu podléhd metodice Ministerstva zdravotnictvi a to zejména dokumentu
astky 3 véstniku MZ CR ,,Metodicky ndvod pro distribuci a sbér dotaznikii pro méreni
kvality zdravotnich sluzeb prostrednictvim spokojenosti pacientii” Z roku 2008. Vybranym
nastrojem pro meéfeni je standardizovany dotaznik s predepsanym obsahem i formatem.
PoZadovany vzorek respondentii musi ¢init minimalné¢ 5 % z celkového ro¢niho poctu
pacienti  hospitalizovanych na méfenych zdravotnickych zafizenich, minimalné
Vv poctu 500 respondentti. Pficemz velka zafizeni mohou mit i pfes 100 dotazniki, mala potom
musi mit miniméln¢ 30 odevzdanych dotaznikd. V nasledujici tabulce jsou zaznamenany

hodnoty indexu od roku 2009, kdy se nemocnice do Setfeni zapojila. [19]

Tabulka 22: Hodnoty indexu spokojenosti pacientti

POLOZKA [%] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Index spokojenosti - 79,1 79,5 79,5 79,5 81,6 80,9 81,2

Zdroj: upraveno podle [8]

Jiz od pocatku se KNL, a. s. pohybovala ve vysokych cCislech okolo 80% spokojenosti
pacientd. Tato hodnota se také stala cilem pro ptfekonani. Az do roku 2012 se tuto hranici
nedafilo ptekonat a nemocnice tak zlstdvala na hodnoté¢ o pll procentniho bodu niZsi.
Vroce 2013 pfiSel zlom, kdy se pohled pacienti na nemocnici vyrazné zlepsil
a byla zaznamenana dosud nejvy$$i hodnota spokojenosti. Jednalo se o prvni rok,
kdy byla ptekonana hranice 80 % a od té chvile pod ni celkovy index neklesl. Definovany cil
tak byl nejen naplnén, ale také piekroCen. V aktualn€ poslednim sledovaném meéfeni
z roku 2015 je cil piekrocen o vice nez jeden procentni bod a zaroven je mozné vypozorovat
stoupajici trend, ktery by mohl zajistit dlouhodobé vzriistajici spokojenost. V celkovych
vysledcich méfeni se mezi vSemi sledovanymi nemocnicemi (v poctu celkem 25 fakultnich
a klasickych nemocnic) umistila KNL, a. s. v souhrnné spokojenosti pacientii na 12. misté,

které muze dodat motivaci ke zlepSovani, nicméné je samo o sobé uspéchem. [8]
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Obrazek 19: Graf zobrazujici vyvoj indexu spokojenosti pacientd

Zdroj: viastni zpracovani

7.2.2  Spokojenost s péci

Pro kazdou spolecnost je dulezité, aby jeji zékaznici poskytovali zpétnou vazbu
a komunikovali svou spokojenost. V piipadé nemocnice je trochu odli$na situace v tom,
ze pokud ji zadkaznik (pacient) nepotiebuje, pak jeji sluzby nevyhledava. Na druhou stranu
ve chvili, kdy jeji sluzby potfebuje, pak mu velmi zalezi na tom, jakad je jejich uroven
a kvalita. Z pohledu nemocnice jde zejména o to, aby pozitivni zkuSenosti zakaznik $ifil
ve svém okoli, nicméné pro moznost méfit tuto veli¢inu je vyuzito poctu dékovnych dopist.
Jde o kladny ohlas pacienta nebo jeho blizkych na péci, ktera byla nemocnici poskytnuta.
Pochopitelné ne kazdy spokojeny pacient se vyjadii, jde spiSe o malé mnozstvi. I presto
jeto celkem spolehlivy ukazatel toho, Ze péce je poskytovana tak, jak je to Zzadouci.
V nasledujici tabulce je uveden celkovy pocet dékovnych dopisti piepocteny na pocet celkove

hospitalizovanych pacientl za jednotlivé roky.

Tabulka 23: Poéty dékovnych dopist prepoétené na pocty hospitalizaci

UKAZATEL [mil. K¢] 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Celkovy pocet dékovnych dopisti 69 78 139 306 324 401 465
Pocet hospitalizovanych pacientt 39786 37617 38445 40202 39984 40599 45900
Pozitivni reakce na péci 0,17% 0,21% 0,36% 0,76% 0,81% 0,99% 1,01%

Zdroj: upraveno podle [7]

Vzhledem ktomu, Ze nemocnice oSetii pravideln¢ za rok kolem 40 tis. pacientd,
je uvazovana stanovena hranice pro pozitivni odezvu minimalné¢ 1 % z celkového poctu

hospitalizovanych. Pocitad se stim, ze jeden ze sta pacienti by se mohl pisemné vyjadfit

74



0 své spokojenosti. Jak je z pohledu na nasledujici graf patrné, kazdoro¢né pocet dékovnych
dopist roste a to rychleji nez pocet hospitalizovanych pacientl. To mtze byt ptipisovano stale
jednodussi moznosti vyuzivani informacnich technologii a také moznou vyssi snahou lidi
podéavat zpétnou vazbu a zaroven komunikovat s podniky jejich sluzby. V poslednich dvou
letech zkoumaného obdobi tak sledujeme plnéni cile s naprosto nepatrnou odchylkou

a v poslednim roce dokonce piekonani hranice 1 % pozitivni zpétné vazby.
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Obrazek 20: Graf zobrazujici vyvoj pozitivnich reakci na péci

Zdroj: vilastni zpracovani

7.2.3 Vysledky zakaznické perspektivy

Pohledem na celkové vysledky zdkaznické perspektivy pii méfeni vykonnosti pomoci
metody BSC je mozné vidét pozitivni vysledky. Prvnim sledovanym cilem je index
spokojenosti  pacientli, vytvafeny nezavislym projektem Kvalita ocima pacientu,
ktery komplexné¢ hodnoti vSechny aspekty tykajici se zdravotnické péce v jednotlivych
sledovanych zdravotnickych zafizenich. Spole¢nost KNL, a. s. si v této oblasti vytycila
minimalni cilovou hodnotu indexu 80 %, kter¢é by chtéla kaZzdorocné dosahovat
a pokud mozno i navySovat. V poslednich nékolika letech je v této oblasti nemocnice velmi
uspésna a vykazuje tak pozitivni vykonnost. Navic maji hodnoty indext stalou vzristajici
tendenci a da se tedy ocekavat, Ze se budou déle zvySovat. V roce 2015 se KNL, a. s. umistila

na celkovém 12. mist€ v potadi vSech zapojenych zdravotnickych zafizeni.

Druhym strategickym cilem je zvySovani miry pozitivni zpétné vazby na celkovy pocet
hospitalizovanych pacientii. Jedna se o pomérné subjektivni méfitko jednotlivych pacientd,

kteti ptijdou do styku se sluzbami nemocnice, nicméné celkovy pocet dékovnych dopisii
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na adresu spolecnosti ma svllj vyznam. Pomérovy cil je stanoven tak, aby na kazdych
sto osSetfenych pacientil pfipadala jedna pozitivni reakce — tedy 1 %. Kazdym rokem
sledovaného obdobi se spolecnost této hodnoté priblizovala a V poslednich dvou letech
se zanedbatelnou odchylkou svého cile dosahuje. Dulezité pro nasledujici roky je udrzovat
uroven poskytované péce, snaha jesté¢ vice komunikovat s pacienty a nadale byt ptistupnou
spolecnosti. Ackoliv je mezera vykonnosti velmi mala, i vtéto oblasti je KNL, a. s.

vykonnostné nad pozadovanou hranici a je mozny dalsi rust.

Tabulka 24: Vysledné zhodnoceni vykonnosti strategickych cilt zakaznické perspektivy

. P . SOUCASNA MEZERA

SLEDOVANY CIL VYBRANE MERITKO CIL HODNOTA VYKONNOSTI
Kvalita oCima pacientd Index spokojenosti pacientt 80 81,2 1,20
Spokojenost s péci Prirastek pozitivnich reakci 1 1,01 0,01

Zdroj: vilastni zpracovani

7.3 Perspektiva internich procesi

Vnéj$im pohledem na spoleCnost se zabyvala ptedchozi perspektiva, v této casti
je analyzovano zejména vnitini prostiedi. Hlavnim tématem jsou pro spole¢nost v této oblasti
naklady, a to jak osobni, tak materidlové. Strategickym cilem kazdého podniku je néklady
minimalizovat a naopak maximalizovat jejich produktivitu. V oboru zdravotnictvi
je pochopitelné, ze né€které naklady, jako pravé mzdové naklady se snizuji velmi obtizné,
protoze je to cesta k nespokojenosti klicovych zaméstnanct, kterd se mize projevit na kvalité
jejich vykonu, nebo v tom hor§im ptipadé K jejich Gplné ztraté. Proto je dulezité pracovat

s naklady co nejopatrngji.

Pro perspektivu internich procesti byly vybrany nésledujici tii sledované cile: podil
osobnich nakladt, materidlova naro¢nost a mzdovéa narocnost. Na prvni pohled je ziejmé,
Ze pro nemocnici je kladen diiraz na porovnavani nakladd s trzbami a sledovani jak se dil¢i
naklady promitaji do celkovych trzeb. V nasledujici tabulce jsou shrnuty strategické cile,

méfitka, podle kterych jsou hodnoceny a vyty€eny cilové hodnoty pro dosazeni.

Tabulka 25: Strategické cile vybrané pro sledovani perspektivy internich procest

SLEDOVANY CilL VYBRANE MERITKO CiLOVA HODNOTA
Podil osobnich nakladt Rst produktivity osobnich ndkladd mezirocni rist 0 0,03 %
Materialova narocnost Podil materidlovych ndkladi optimdlini hodnota 40 %
Mzdova narocénost Prirtistek mzdové ndrocnosti mezirocni rist o 0,03 %

Zdroj: vilastni zpracovani
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7.3.1 Podil osobnich nakladua

Jednim z ukazatelli, ktery zahrnuje osobni naklady, je produktivita osobnich nakladi.
Jeho vysledek je vytvofen podilem celkovych trzeb a pravé osobnich nakladd. Vysledkem
by zpravidla mélo byt kladné ¢islo vyssi nez 1, aby trzby dokazaly tyto naklady pokryt
a Vv idealnim ptipadé nckolikandsobné. V piipadé KNL, a. s. je velice priznivd vyse trzeb
bohuzel doprovazena i dost vysokymi osobnimi naklady, a to pfevazné¢ mzdovymi. Je to vSak
pochopitelné, protoze nemocnice musi mit podle zdkona k danému poctu lizek také dany
poCet zaméstnancii. Zaroven je nutné zajistit 1ékaitim, oSetfovatelim a dalsim odbornym

pracovnikiim piimétené mzdy, aby bylo mozné je v nemocnici udrzet.

Jak je vidét v nasledujici tabulce, osobni ndklady maji pfevazné rostouci trend,
ktery byl v roce 2014 navic navySen o naklady na zaméstnance Nemocnice Turnov. Tempo
rustu trzeb je bohuzel pomalejsi a proto ma ukazatel produktivity vétSinu casu klesajici
tendenci. ReSeni tohoto problému viak neni jednoduché a pro zménu je potieba dlouhodobé;jsi

prace na zvySovani trzeb a pokud mozno udrzovéani osobnich ndkladi na stejné Grovni.

Tabulka 26: Vyvoj produktivity osobnich nakladid a polozky vyuzité k jejimu vypoctu

POLOZKA [mil. Kg] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Celkové trzby 211948 2583,28 2504,79 254929 2576,67 251546 2920,70 3068,07
Osobni naklady 557,487 964,09 1059,586 1058,826 1069,984 1068,327  1289,91 1417,708
Produktivita osobnich N 3,8 2,68 2,36 2,41 2,41 2,35 2,26 2,16

Zdroj: upraveno podle [7]

Pro lepsi predstavu jsou vysledky ukazatele pfevedeny na meziroéni zmény, uvedené
Vv procentech. Tim je ziskén riist produktivity naklada v jednotlivych letech. Sledovany vyvoj

je tak 1 lépe porovnatelny a ptinasi pfehledny obraz o situaci ve spolecnosti.

Tabulka 27: Meziro¢ni ptirastek produktivity osobnich nakladi

POLOZKA [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Produktivita osobnich N 3,8 2,68 2,36 2,41 2,41 2,35 2,26 2,16
Rust produktivity - -29,52%  -11,78% 1,85% 0,02% -2,22% -3,84% -4,42%

Zdroj: upraveno podle [7]

Cilovou hodnotou pro tuto oblast je meziro¢ni rist o 0,03 %. Nejedna se o vysokou
hodnotu, ale jde o redln¢ dosazitelny cil pfi vSech vySe zminénych skutecnostech.
V prvnich dvou letech sledovaného obdobi jsou pozorovany vysoké zaporné hodnoty,

ale seskokovym pozitivnim trendem. Roky 2011 a 2012 byly z hlediska produktivity
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osobnich naklada velmi pozitivni, kdy se podafilo cilovou hodnotu piekonat a udrzet. Dalsi
roky vSak opét piindseji zhorSeni s pomérné negativnim vyhledem. Spole¢nost zaznamenava
zaporné prirtstky produktivity v dlouhodobém horizontu. Vysledky jsou ¢im dal hloubé&ji pod

cilovou hodnotou a je otdzkou, zda a kdy se ji znovu za¢nou ptiblizovat.
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o/ _ 1,85%

5,00% 0,02% 003
0,00% )
-5,00% -

’ -2,22% -3,84% . %
-10,00% - ° AA42%

-11,78%

-15,00% -
-20,00% - — - - "
==¢=Produktivita osobnich naklada
-25,00% - —
-29,52% Cilova hodnota
-30,00% -
-35,00% -

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Sledované obdobi (roky)

Obrazek 21: Graf zobrazujici vyvoj produktivity osobnich ndklad a cilovou hodnotu

Zdroj: vilastni zpracovani

7.3.2 Materialova narocnost

Druhym zvolenym ukazatelem internich procest je tzv. materidlova narocnost. Nemocnice
dlouhodob¢ sleduje jeho vyvoj se strategickym zdmérem udrZovat jej piiblizné na stalé rovni
bez vétSich vykyvi. Jeho konstrukce je pomérné jednoduchd, jedna se o podil spotieby
materidlu a energie na celkovych trzbach. Ukazuje procentudlni ¢ast celkovych trzeb, ktera
je potieba na pokryti téchto nakladl. Spotfeba materialu a energie je dalsi vysokou polozkou
naklad vedle osobnich nékladi. Jeji hodnota byva Casto nejvyssi a opét jde o logicky

vysledek, protoZe bez materialu a energii by nemocnice prosté nefungovala.

Tabulka 28: Vyvoj materialové naro¢nosti a polozky vyuzité k jejimu vypoctu

POLOZKA [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Celkové trzby 211948 258328 2504,79 254929 2576,67 251546 2920,70 3068,07
Material a energie 547,35 1112,86 1056,84 1083,65 1032,87 985,08 113039 1151,22

Materialova narocnost 25,82% 43,08% 42,19% 42,51% 40,09% 39,16% 38,70% 37,52%

Zdroj: upraveno podle [7]

78



Strategicky ramec KNL, a. s. stanovuje jako optimalni hodnotu 40 %. Jednd se o méné
nez polovinu a udrzenim této urovné, pripadné dosazenim niz8§i je vysledek
vice nez uspokojivy. Rok 2008 zaznamenava nejlepsi vysledek, nicméné je potieba brat
Vv ivahu nizkou spotiebu materidlu a energie z divodu mensiho provozu rok po zalozeni
akciové spoleCnosti. V dalsich letech se ukazatel pohybuje v koridoru mezi 35 a 45 %.
Jedna se o optimalni vysledky, které si strategicky cil slibuje. Navic ma materialova naro¢nost
prokazatelné klesajici trend, ktery v poslednich tfech letech dokonce pokofuje optimum.

Jedna se o velmi uspéSné pracujici ukazatel, ktery je v ramci analyzy hodnocen velmi

pozitivné.
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Obrazek 22: Graf zobrazujici vyvoj materialové naro¢nosti a cilova hodnota

Zdroj: vlastni zpracovani

7.3.3 Mzdova naroénost

V této oblasti jsou znovu zkoumény mzdy, tentokrat pouze mzdové nédklady a jejich
naroc¢nost na celkové trzby. Zatimco produktivita osobnich nékladl ukazovala, kolikanasobné
trzby ptevysuji jejich hodnotu, v nésledujicich vypoctech je pocitan podil mezd na celkovych
trzbach. Jde o procentudlni vyjadieni Casti celkovych trzeb, kterou tyto naklady tvofi.
Vysledné podily by se v idedlnim piipadé meély snizovat nebo alesponi udrZzovat konstantni
uroveil. Nicméné v ptipadé¢ KNL, a. s. je trend spiSe opacny. Mzdova narocnost vétSinu casu

stoupd, coz znamend, Ze mzdové naklady oproti trzbam rostou rychleji.
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Tabulka 29: Vyvoj mzdové naro¢nosti a jejtho meziroéniho piirtistku

POLOZKA [mil. K¢]

2008

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Celkové trzby

Mzdové naklady

2119,48

2583,28 2504,79 2549,29 2576,67 251546 2920,70 3068,07

628,8 717,76 785,17 783,85 788,68 783,83 949,37  1038,36

Mzdova narocnost

Meziro¢ni rdst

29,67%

27,78% 31,35% 30,75% 30,61% 31,16% 32,50% 33,84%

- -6,35% 12,82% -1,91% -0,45% 1,80% 4,31% 4,12%

Zdroj: upraveno podle [7]

Stejné se to projevi i1 ve sledovaném ukazateli. Ten byl stanoven v meziro¢nich piirastcich

na maximalné¢ 0,03 %. Pocitd se tedy s mirnym naristem mzdové narocnosti, nicméné

by nemél nabyvat piili§ vysokych hodnot. Z nasledujiciho grafu je patrné, ze ro¢ni nartst

mzdové ndroCnosti je vétSinou kladny a vyS$i nez pozadovany cil. Vroce 2010

byl zaznamenan nejvyssi narust mzdové naro¢nosti, ktery byl nasledovan mirnym poklesem

v letech 2011 a 2012. Bohuzel v poslednich tfech letech spole¢nost vykazuje kladné ptirastky

v fadu procent, které prevysuji pozadovany cil. Vysledky bohuzel pfilis pozitivni nejsou

a bude zajimavé sledovat dalsi vyvoj ukazatele.
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Obrazek 23: Graf zobrazujici vyvoj mzdové naro¢nosti a cilovou hodnotu

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.3.4  Vysledky perspektivy internich procesi

Tteti perspektiva pfinesla nékteré negativni jevy, které by mohli naznacovat urcité financni

problémy ve spolecnosti. Vzhledem k povaze oboru jsou vysledky vice adekvatni nez
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u klasickych podnikt. Nicméné i tak je neni dobré podcenovat. Vykazované zaporné hodnoty

jsou indikatory moznych oblasti pro zlepSeni a zefektivnéni n€kterych procest.

Hodnoceny byly tfi cile, tykajici se zejména nakladi. Prvnim byl podil osobnich nakladi
na celkovych trzbach, ktery byl sledovan v meziro¢nich procentudlnich pfirtistcich. Stanovena
cilové hodnota je 0,03, ale bohuzel se vysledky KNL, a. s. pohybuji spiSe v zapornych ¢islech
a vykazuji zaporny trend. V poslednim sledovaném roce je mezera vykonnosti rovna -4,45.
Druhou oblasti internich procesii je materidlovd narocnost v podobé nakladti na material
a energii. Jedna se o uplné opacny pripad nez u predchoziho cile. Spolecnost tu dlouhodobé¢
ma velmi pozitivni vysledky a dafi se ji udrzovat je pod stanovenou optimalni hranici. Mezera

vykonnosti tak dosahuje kladného ¢isla 2,48.

Poslednim sledovanym cilem je mzdovd naro¢nost, méfend mezirocnim pfirtistkem
mzdové nérocnosti. Vzhledem k tomu, Ze je ukazatel zaloZzen na Casti osobnich naklada,
jejichz vysledky byly negativni, tak i vtomto pfipadé se ocekava nepfiznivy stav.

To se potvrzuje prekro¢enim cilové hodnoty 0,03 % ristu ro¢né o 4,09.

Tabulka 30: Zhodnoceni vykonnosti strategickych cilit perspektivy internich procest

SLEDOVANY CiL VYBRANE MERITKO ciL s: ggﬁg’:: VYK O“SIENZ(E;’L:
Podil osobnich nakladi Rist mzdové produktivity 0,03 -4,42 -4,45
Materialové naklady Podil materidlovych ndkladi 40 43,69 -3,69
Mzdova narocnost Priristek mzdové ndrocnosti 0,03 7,98 4,98

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledkem analyzy vnitinich procesii a stavii spole¢nosti je neptiznivy, nicméné odpovida
hodnotdm, které jsou v oboru bézné. Snizovani mzdovych ndkladl neni pravdépodobny,
protoze by hrozila ztrata klicovych zaméstnancti. Materidlova naro¢nost je naopak na spravné

cesté, a pokud by se dafilo ji snizovat, mohlo by to pomoci brzdit mzdovou naro¢nost.

7.4 Perspektiva uceni se a ristu

Ctvrtou a zaroveii posledni perspektivou, kterou se metoda Balanced Scorecard zabyva
jeuceni se a riast. Identifikovat v podniku faktory, které ovliviiuji tuto oblast, neni
vzdy snadné. Jde o slozity proces sledovani vlivu ukazatelti, které spolu vzajemné nemusi
souviset, nebo primarn€ nejsou ureny pro pozorovani budouciho vyvoje. Jejich vyvoj
je klicovy zejména pro rust spoleCnosti a jeji dalsi sméfovani. Prvnim je sledovani

produktivity zaméstnancti, jejiz trend ukazuje, jakym zpiisobem spolecnost vyuziva vykont
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lidskych zdrojii k pfeméné na trzby. Druhym je sledovani struktury persondlu, kde je diraz
kladen pfedevS§im na udrZzeni poméru Iékarského a oSetfovatelského personalu vuci
celkovému poctu zameéstnancii. V tabulce jsou uvedeny strategické cile, sledované pro tuto

perspektivu a jejich cilové hodnoty.

Tabulka 31: Strategické cile vybrané pro sledovani perspektivy uéeni se a rtistu

SLEDOVANY CiL VYBRANE MERITKO CiLOVA HODNOTA
Produktivita zaméstnanci Trzby/Prepocteny pocet zaméstnanci meziroCni rist 0 0,03 %
Stabilni struktura personalu Podil Iékarského persondlu minimdalni hodnota 40 %

Zdroj: vilastni zpracovani

7.4.1 Produktivita zaméstnancu

Schopnost zaméstnanci generovat trzby je znazornéna ukazatelem produktivity
zameéstnancl. Doslovné se jedna o pocet korun trzeb, ktery pfipada na jednoho zaméstnance,
nicméné je mozné vylozit ji jako efektivitu prace zaméstnanci. Pokud je vyssi nez O,
pak zaméstnanci vykazuji produktivitu a ¢im vyss$i toto Cislo je, tim je jejich prace
efektivngjsi.

Tabulka 32: Vyvoj produktivity zaméstnanctl a jeji meziro¢ni ptirtstky

POLOZKA [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Celkové trzby 211948 2583,28 2504,79 254929 2576,67 251546 2920,70 3068,07
Pocet zaméstnanci 2021,00 213400 221500 2156,00 2271,00 219833 248750 265753
Produktivita 1,05 1,21 1,13 1,18 1,13 1,14 1,17 1,15
Mezirocni rist - 15,43% -6,58% 4,56% -4,04% 0,85% 2,61% -1,68%

Zdroj: upraveno podle [7]

Celkovy trend je poté pozorovan v meziro¢nich prfirtistcich produktivity. Strategickym
cilem je hodnota 0,03 % ro¢n¢, jde tedy zejména o mirny konstantni nértst. Skutecné
vysledky vSak celkem ptesné kopiruji pribéh sinusoidy, oscilujici okolo cilové hodnoty.
Prudky nartst produktivity je stfidan propadem a naopak. Na druhou stranu postupné
se zmensujici vykyvy jsou znakem toho, ze se situace za¢ina ustalovat. V letech 2013 a 2014
byl pozorovan rustovy trend, ktery byl bohuzel vystfidan mirnym propadem v poslednim

roce, coz by oviem mohlo vést k dalS§imu pfiblizovani cilové hodnoté.
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Obrazek 24: Graf zobrazujici vyvoj produktivity zaméstnanct a cilovou hodnotu

Zdroj: vlastni zpracovani

7.4.2  Stabilni struktura lékarského a oSetfovatelského personalu

Podil personalu s lékatskou a oSetfovatelskou zpusobilosti je v nemocni¢nim prostiedi
klicovy. Konkrétné se jedna o 1ékate s odbornym zdkladem nebo se specializovanym oborem,
dale sem patfi vSeobecné sestry, porodni asistentky a nakonec farmaceuti.
Vzhledem k dulezitosti tohoto personalu, je nutné sledovat jeho pocty a podil na celkovém
poctu zaméstnanci. Zasadni je také fakt, Ze tento persondl je schopen vést stazisty, studenty
a pracovniky bez dosavadni odborné zputsobilosti k dal§imu posunu a k moznosti dostat
se na stejnou uroven. V nasledujici tabulce je uveden pifepocteny pocet Ié€kaiského
a oSetfovatelského personalu a zaroven celkovy prepoCet zaméstnancii za jednotlivé

roky sledovaného obdobi.

Tabulka 33: Vyvoj poctu 1ékaiského a oSettovatelského personalu

POLOZKA [mil. K¢] 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
LékafFi a oSetfovatelé 1015 1073 1106 1052 1044 1027 1182 1242
Pfepocet zaméstnancl 2253 2342 2450 2508 2504 2496 2538 2653
Podil Iék. personalu 45,05% 45,82% 45,14% 41,95% 41,69% 41,15% 46,57% 46,81%

Zdroj: upraveno podle [7]

Samoziejmé pozadavkem je, aby podil byl pokud mozno co nejvyssi, nicméné minimalni
hranice pro sprdvnou vykonnost je stanovena na 40 % Iékafského a oSetfovatelského

personalu. Tato hranice je ofekavana jako dlouhodobé nepiekrocitelnd, protoze celkové

83



pozadované stavy lékaiského a oSetfovatelského persondlu na lizkovou kapacitu spiSe nuti
k navySovani vzdé€lanostni struktury zaméstnancti. Je tak v posledni dobé vidét i pomérné
znatelny nartst oproti letim 2011 az 2013, kdy se podil pomalu blizil k 41 %. V poslednich
dvou letech sledovaného obdobi se spolecnost pohybuje nad 46 %. Je otazkou,
zda je skuteéné¢ zadouci neustale tento pomér zvySovat, protoze kazdy dal§i odborné
zpusobily zaméstnanec znamend osobni naklady pro spolecnost a rapidni navySovani poctu
by nemuselo byt bezvyhradné prospésné. Nicméné  kvalifikovanost  personalu
muze také znamenat Sir§i rozsah kompetenci jednotliveil a tedy moznost celkové snizovat
personalni narocnost. Opét je ale v cesté¢ vykonnosti zakonem dany pocet zdravotnického
personalu na celkovou kapacitu nemocnice. Vzhledem k nastaveni cile je vSak vykonnost

pozitivni a spolecnost KNL, a. s. splituje sviij strategicky ramec.
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Obrazek 25: Graf zobrazujici vyvoj snizovani nakladovosti a cilovou hodnotu

Zdroj: vlastni zpracovani

7.4.3 Vysledky perspektivy uceni se a rustu

Zhodnocenim vysledkil této perspektivy je mozné dojit k riznym zavérim. Kolisava
produktivita zaméstnancii dokdze stfidavé piinasSet skvélé a nepiiznivé hodnoty. Nicméné
trend se pomalu zlepSuje a mohl by postupné dosahovat ur¢ené hodnoty. Mezera vykonnosti
pro tuto oblast vSak vychdzi zaporné a ztoho vyplyva prostor pro zlepSeni. Toho mulze
byt dosazeno nepopularni redukci poctu zaméstnanctli, nebo zvysenim trzeb, zejména vykond,
které¢ zaméstnanci provadeji. Druhym ukazatelem je podil zaméstnancti s odbornou Iékaiskou

nebo oSetfovatelskou zpusobilosti na celkovém poctu personalu. Oproti piredchozimu cili,
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kde jsou hodnoty rozkolisané, vykazuje v tomto sméru nemocnice pozitivni vysledky. Uréena
minimalni hranice 40 % lékafského personalu na celkovém pocétu neni ani v jednom
ze sledovanych rokt piekrocena a hodnoty se drzi pomémé vysoko nad ni. Spolecnost tak
ma dostatecné poCty odbornych pracovnikli, ktefi jsou nejen schopni svych vykont,
ale mohou také pomoci vést budouci odborné zaméstnance. PfestoZze neni nastavena
maximalni hodnota pro tuto oblast, je potifeba podotknout, ze lékaisky persondl nepracuje
zadarmo a jeho udrzeni muze byt pro spolecnost zatézujici. Dulezité proto je udrzovat
spravny podil, ktery nebude ani pfili§ vysoky, aby pfilis nerostly mzdové a osobni naklady.
Nicméné vysledna vykonnost je v pozitivni hodnoté 6,81 a vykazuje tak ptiznivou situaci

Vv oblasti struktury personalu.

Tabulka 34: Zhodnoceni vykonnosti strategickych cilii perspektivy uceni se a ristu

. e . SOUCASNA MEZERA

SLEDOVANY CIL VYBRANE MERITKO CiL HODNOTA VYKONNOSTI
Produktivita zaméstnanct Trzby/Pocet zaméstnanct 0,03 -1,68 -1,71
Struktura zaméstnanci Podil Iékar'ského persondlu 40% 46,81% 6,81

Zdroj: viastni zpracovani

Pohledem na perspektivu uceni se a ristu je mozné fici, ze spole¢nost se miize posouvat
vpied, ale v obrovském métitku, ve kterém provadi veskeré zmény, Casto postupuje pomaleji,
nez by se o€ekavalo. Dillezitym aspektem je také to, ze byva casto svazovana legislativnim
omezenimi, jako v pfipad€ poctu zaméstnancli na pocet lizek a dalSich. Je proto klicové

hledat moznosti, jak vykonnostné rist skrz dostupna feseni.
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8 SHRNUTIi ZAVERU, NAVRHY KE ZLEPSENI A DOPORUCENI]

Na zéavér provedenych analyz vykonnosti spolecnosti Krajskd nemocnice Liberec, a. s.
je dalezité provést shrnuti jednotlivych sledovanych oblasti, navrhnout postupy ke zleps$eni

a doporucit dalsi postupy.

Hodnoceni vykonnosti bylo provedeno nékolika metodami, jejichz vychodiska
jsou definovana v teoretické ¢asti této prace. Nejprve je vyuzito klasickych ukazatelti v ramci
finan¢ni analyzy, konkrétné jsou vyhodnoceny ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti
a aktivity a jejich vyvoj za sledované obdobi mezi lety 2008 az 2015. Rok 2007 je ze vSech
analyz vynechan z diivodu zavad¢jicich hodnot, které byly zplsobeny pfeménou spolecnosti
z piispévkové na akciovou a pievzetim hlavni podnikatelské Cinnosti az v poloviné roku.

Stejné tak je vynechan i lonsky rok 2016, za ktery jesté nebyla uveiejnéna vysledna data.

Druhou metodou, kterou je podnikova vykonnost méfena, byla moderni metoda EVA,
kterd zkouma nakladéni s vlozenym kapitdlem a jeho zhodnocenim v podobé ekonomické
pridané hodnoty, nebo naopak znehodnocenim a ,,ni¢enim* vlozenych prostredkti. Posledni
podrobné zpracovanou analyzou bylo vyvazené skore, neboli metoda Balanced Scorecard.
Jsou definovany jednotlivé perspektivy dotykajici se spolecnosti jako takové a stanoveny
strategické cile, kterych mé byt dosahovano. Pomoci téchto cilii je zkouméno, zda podnik

dosahuje pozitivni ¢i negativni vykonnosti a jak se odchyluje od urcené strategie.

Vysledky ukazateli finan¢ni analyzy byly zpracovany na zaklad¢ dostupnych udajt
z tcetnich vykazli a jejich hodnoty jsou neoddiskutovatelné. Prvni sledovanou skupinou
ukazatelti jsou ukazatele zisku. Spole¢nost KNL, a. s. se jimi podrobné zabyva a jejich
vysledky jsou pro né dulezité. Za sledované obdobi neni pozorovana zadna ztratova hodnota,
coz je zhlediska vykonnosti hodnoceno velmi pozitivné. Zpusobené vykyvy mohou
byt zapfi€inény nékterymi probéhlymi udéalostmi, nicméné zakladem by mélo byt
stabilizovani hospodarskych vysledkil pfed a po zdanéni na pfiblizné€ stejné urovni.

Druhou skupinou jsou ukazatele rentability, které se dlouhodob¢ drzi na velmi nizkych
hodnotach. VétSinou je to =zapfi¢inéno obrovskym mnoZstvim aktiv (zejména
pak dlouhodobého majetku), které jsou nepomérné velké vuci ziskovym ukazatelim.
Snizovani jejich hodnoty vSak neni Zadouci, protoZe jsou dilezitda pro nemocni¢ni chod.
Doporuceni pro spolecnost je snazit se udrzovat kladné hodnoty rentability, tedy vyhybat

se ztrat¢ a zaroven se snaZzit, aby alespont v malé mife jejich hodnoty rostly.
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Dale jsou analyzovany ukazatele likvidity, jejichz hodnoty se pohybuji uvnitt
doporucenych koridord, pfipadné je mirn¢ piekracuji. Rozhodné¢ by se nemeélo jednat
0 setrvaly stav mimo urcené hodnoty, coz by charakterizovalo $patné naklddani s obéznymi
aktivy a jejich dil¢imi polozkami. Ptipadné mirné odchylky nejsou vyslovnym problémem,
ale je dobré mit o nich piehled a reagovat na né, jako na indikatory moznych neefektivnich
situaci. K odchylkdm dochazi zejména u okamzité likvidity, ktera ma sklony se k takovym
situacim pfiblizovat. ReSeni tak mize byt dvoji, bud’ sniZit objem kratkodobého finanéniho

majetku, nebo jim financovat vyssi hodnotu kratkodobych zavazki.

Ukazatele zadluZenosti byvaji nepiijemnym tématem, protoze otevien¢ hodnoti pomeér
vlastnich a cizich zdroji v podniku. Nicméné pro spolecnost KNL, a. s. jsou vysledky téchto
ukazatelll mozna az pftili§ pozitivni. Napiiklad optimalni koridor pro celkovou zadluzenost
je mezi 30 a 60 %, ale spole¢nost se pohybuje jesté pod hodnotou 30 %. Financovani vlastnim
kapitalem je pochopitelné¢ mén¢ rizikové, ale zarovenn mén¢ efektivni a drazsi. Doporucenim
by mohlo byt sméfovat do optimdlniho koridoru a vice vyuzivat levnéjSich cizich zdroju
k financovani svych aktivit. Na druhou stranu obezfetny ptistup k zadluzovani spole¢nosti

je samoziejmé na misté.

Posledni skupinou z finan¢ni analyzy jsou ukazatele aktivity. Jejich podskupinou
jsou obratové ukazatele a ukazatele doby obratu. Prvni z nich maji velmi podobny trend,
ktery je sdm o sob& pfiznivy, protoZe popisuje, jak se aktiva podili na celkovych trzbach.
Nicméné opét vysoka hodnota aktiv nedovoluje, aby se vySe ukazatel v jednotlivych letech
pohybovala v nékolikanasobcich. Doba obratu zasob vychazi nejlépe ze vSech a jeji hodnoty
jsou dlouhodobé na nizké trovni. Pozitivem je, Ze doba obratu pohledavek je zpravidla nizsi
nez u zavazkl, tedy je mozné tvrdit, Ze spolecnost rychleji pfeméni prostiedky z pohledavek

na trzby nez ze svych zavazk.

Druhou pouzitou metodou méfeni vykonnosti je ekonomicka pridana hodnota (EVA),
ktera za sledované obdobi nevykazuje zadny stabilni trend. Sttidaji se vysoké kladné hodnoty
snizkymi a dokonce ve dvou letech i1 zdpornymi. Hlavni podstatou ovliviiovani vySe
ukazatele EVA je spravny pfistup k jeho jednotlivym slozkdm. Zejména je dilezité sledovat
vysi Cistého provozniho zisku po zdanéni a hodnotu vah nédkladli na kapital. Klicové
je zaméfit se na spravny pomér mezi cizim a vlastnim kapitdlem a jejich podilem
na celkovych pasivech. Vysledky jsou indikatorem zhodnoceni vlozenych prostredka

vlastniky spole¢nosti a miry rizika pro dalsi investice. Spolecnost KNL, a. s. zhodnocuje
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podle EVA kapitdl v faddu milionli korun a pokud by toho dosahoval i v pfistich letech,

dalo by se vysledky povazovat za velmi pozitivni.

Posledni provedenou metodou je Balanced Scorecard a jeji Ctyfi perspektivy ovliviiujici
vykonnost spole¢nosti. Podrobn¢jsim pohledem na finan¢ni perspektivu je mozné
identifikovat tii strategické oblasti pro sledovani — zvySovani trzeb, sméfovani okamzité
likvidity a zvySovani zisku. Meziro¢ni pfirastek trzeb ma jako cilovou hodnotu 47 mil. K¢,
ktera je v poslednich letech zna¢né pfevySovana, nicméné za zkoumané obdobi tomu tak vzdy
nebylo. Jako doporuceni lze navrhnout ustaleni vyse trzeb na jednotnou kladnou uroven tak,
aby nedochdazelo k velkym vykyvim. Jak jiz bylo zminéno ve finan¢ni analyze, okamzita
likvidita se nachdzi na zbyteéné vysokych hodnotich. To je v teoretické roviné S$patné,
nicméné kazdy konkrétni ptipad je jiny. Spole¢nost KNL, a. s. si jako svij strategicky cil
stanovila hodnotu 0,65. Ten velmi ptesn¢ dodrzuje a vyznava tak spiSe konzervativni opatrny
pristup. Nakonec je zhodnocen meziro¢ni riist zisku, ktery se projevuje velmi kolisavé a jeho
sméfovani k vyty¢enému cili 10 mil. K& za rok se blizi jen velmi vzdalené. Zakladem
pro dalsi postup by mélo byt eliminovani zdpornych hodnot pfirtistku a spiSe pozvolné

navySovani v prubéhu nasledujicich let.

Zikaznicka perspektiva se vénuje zkoumani vztahu spolecnosti k jejim zékazniktim
ajeho funkcnosti. Je dilezité, aby se pacienti v nemocnici citili piijemné, ackoliv maji
zdravotni potize. Pristup k pacientovi jako Kk individualité a feSeni konkrétnich problému
by k tomu mélo pfispivat. Vybranymi ukazateli pro tuto perspektivu jsou vysledky projektu
Kvalita o¢ima pacientli a pozitivni zpétna vazba pacientd. Index spokojenosti pacienti,
ktery je sledovan v ramci projektu Kvalita ofima pacientd, se dlouhodobé drzi na vysoké
urovni a V poslednich tfech letech dokonce piekrocil cilovou hodnotu 80 %. Tento pozitivni
vysledek je potfeba neustile zlepSovat a sméfovat stile k vyS§im hodnotdm. Druhou oblasti
tykajici se zdkaznikli je zpétna vazba. Ne kazdy zdkaznik vyjadii svou spokojenost
se sluzbami, které mu byly v nemocnici poskytnuty, stejné jako ji nevyjadii ani u klasickych
podnikt. Pfesto i tak subjektivni hodnoceni jako je zaslani pochvalného dopisu mize piiblizit
celkovou spokojenost zakaznikli se spolecnosti. Za cilovou hodnotu je stanoveno 1 %
pozitivnich zpétnych reakci ze vSech hospitalizovanych pacienti. Ve sledovaném obdobi
se této hodnoté nemocnice neustale blizila, az v poslednich dvou letech mizeme konstatovat,
ze cil splnuje. Pro dalsi moznost riistu se doporucuje, aby spolecnost pokracovala
v komunikaci s pacienty a snazila se jim i nadale zprostifedkovavat co nejlepsi péci s osobnim

pfistupem ke kazdému jednotlivci.
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Uvnitt spolecnosti samotné probihda mnoho ¢innosti, které jsou popsany v perspektivé
internich procesii. Pod drobnohledem jsou zejména néklady, a to jak osobni, tak materidlové.
Jako hlavni cile byly vybrany podil osobnich nakladi na trzbach a dale materidlova a mzdova
naronost. Prvni znich méfi, kolikrat pokryvaji trzby osobni naklady, nebo jinak
jaka je produktivita osobnich nakladt. Bohuzel posledni tii roky sledovaného obdobi vykazuji
zaporny prirtstek, ktery se odchyluje od cilové hodnoty 0,03 % ro¢né. To ukazuje, Ze osobni
naklady rostou rychleji nez trzby a to konstantnim tempem. Jejich snizeni nebo alespon
zpomaleni jejich rastu by mohlo vést k lepsim vysledkim. Naopak se celkem daii snizovat
materialovou ndro¢nost na trzby. Cilovou hodnotou je 40 % celkového podilu spotieby
materidlu a energii na trzbach. Ackoliv se do roku 2012 vysledky drzely nad touto hranici,
spojoval je neustdle klesajici vyvoj a za posledni tfi roky byly zaznamenany hodnoty,
které ptekonavaji cil a neustile jejich vySe klesd. Proto je doporucenym piistupem
k materialové naro¢nosti udrZeni aktudlniho stavu. Posledni je mzdova narocnost,
ktera tak pozitivni vyvoj nema. S ristem mezd se zvySuje i dopad na trzby. Spole¢nost KNL,
a. s. pii navrhu strategie dokonce poc€itd s mirnym zvySovanim pfirtistku o 0,03 %,
ale skute¢né hodnoty v posledni dobé i tato ocfekavani pievySuji a zrostouciho trendu
je mozné usoudit, Ze tomu tak bude iV nasledujicich letech. Snizovani mzdovych naklada
vSak je velmi naro¢né a tak je dalezité zaméfovat se na jiné nakladové veli€iny, jako praveé

na jiz zminénou materialovou naro¢nost.

Posledni perspektivou BSC je perspektiva ufeni se a rustu, u které bylo nejslozitéjsi
nalézt strategické oblasti. Nakonec byly vybrany dvé, kterymi jsou produktivita zaméstnancti
a snizovani nakladovosti. Meziro¢ni prirstek produktivity zaméstnancti ukazuje spole¢nost
Vv dlouhodobém hledisku, jakym zplsobem je vyuZivano potencidlu lidskych zdroji. Vysledny
trend osciluje okolo cilové hodnoty 0,03 % meziroéniho ptirtstku. Z toho je lze usoudit,
Ze primérné poZadavky spliiuje a dlouhodobé se jim pfiblizuje. Druhym strategickym cilem
je udrzeni spravného poméru odborného personalu viéi celkovému poctu zaméstnanci.
Jedna se konkrétné o 1ékaisky a oSetifovatelsky zaméfené pracovniky, ktefi tvofi klicovou ¢ast
personalu. UdrZeni jejich minimalniho poméru ve vysi 40 % je dlouhodobé velmi dilezité
pro poskytovani stalé irovné zdravotnické péce. Nemocnici se ve sledovaném obdobi drzet
nad touto hranici a v poslednich dvou letech dokonce podil zvySovat. Pokud by vSak podil
vzrostl pfili§, mohlo by to pfinést 1 neZadouci zvySovani nédkladi. Z legislativnich divodi
vSak sniZovani odborného persondlu nemusi byt mozné, proto je dulezité situaci i nadale

monitorovat.
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VSechny Ctyfi perspektivy maji svd pozitiva 1 negativa. Ne&které strategické cile
jsou napliovany velmi presné, naopak nékterych dosahovano neni. Za velmi pozitivni
Ize pozadovat perspektivu zakaznickou a uceni se a ristu, kde vysledné hodnoty nebo jejich
trend potvrzuje stabilni vykonnost spole¢nosti. Finan¢ni perspektiva a perspektiva internich
procestt vyzaduji postupné zlepSovani v jednotlivych oblastech, ptipadné jejich zvazeni,

zda neni potieba je definovat jinym zplisobem, nebo jinak nastavit cilové hodnoty.

Celkové zhodnoceni méfeni vykonnosti za sledované obdobi je dobré az pozitivni.
Samoziejm& se v analyzach objevuji vysledky, které by u klasickych podniki
byly jednozna¢né hodnoceny jako zaporné, ale v oboru zdravotnictvi jde o béznou praxi.
Pro ptiklad je mozné uvést ukazatele rentability, které se dlouhodob¢ drzi na nizké urovni,
ale je to podminéno obrovskou sumou dlouhodobych aktiv, ktera nemocnice ma a musi
vlastnit. Pracovat by spole¢nost méla zejména na neustdlém snizovani nékladii, ukazatela
likvidity do optimalniho pasma a doby obratu svych pohleddvek. Naopak ve velmi dobrém
stavu je doba obratu zasob, dale vSechny ukazatele zadluzenosti a vyvoj spokojenosti pacienti
s nemocnici. V dal$im vyvoji neni mozné ocekavat zasadni skokové zmény, protoze se jedna
o pomérn¢ velkou spolecnost, ve které je potieba postupnym zlepSovanim dojit k vyty€enym

ciliim, coz se v prab&hu sledovaného obdobi potvrzuje.
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ZAVER

Prostiednictvim hodnoceni vykonnosti je dosazeno dilezitych informaci pro spole¢nost
samotnou, ale 1 pro jeji vlastniky, akcionafe, obchodni partnery a dalsi. Nejde tak jen o pouhé
doprovodné posuzovani vyslednych hodnot. Spolecnost by méla hodnoceni zaclenit
do celkového strategického fizeni. Pouze v takovém ptipad¢ ziska konkurenéni vyhodu
pted podniky, které neméfi vykonnost viibec nebo jeji vysledky odd€luji od své strategie.
Takovéa vyhoda rozhodné neni zanedbatelnd, protoze zajisti nejen poznani aktudlni situace,

ale nabizi i moZnost ovliviiovat z¢asti budouci vyvoj a rist spole¢nosti.

Analyzy provedené v této praci byly vyuzity pro posouzeni vykonnosti spolecnosti
Krajska nemocnice Liberec, a. s., ktera sice pusobi ve specifickém oboru zdravotnictvi,
ale jako podnik ma za hlavni cile zvySovani zisku a neustaly vyvoj ve vSech oblastech.
Spolecnost je ¢asto svazovana legislativnimi nafizenimi, pfesto se jeji hospodatfeni da z velké

¢asti ptirovnat ke klasickym podnikiim poskytujicim sluzby.

Cilem této prace je komplexni meéfeni vykonnosti podniku pii pouziti vybranych

klasickych i modernich metod, dale doporuceni a navrhy na zlepSeni v kritickych oblastech.

Prace byla rozdélena do dvou hlavnich ¢asti, které se dale Clenily na dil¢i kapitoly.
Prvni ¢ast je vénovana teoretickym vychodiskim problematiky hodnoceni vykonnosti
podniku. V jejim Gvodu je shrnut vyvoj a historie méfeni vykonnosti, véetn¢ thli pohledu
jednotlivych zainteresovanych stran. DalSi kapitoly této Casti jsou jiz plné vénovany
konkrétnim metodam hodnoceni. Neopomenutelnym zakladem jsou klasické ukazatele
finan¢ni analyzy. Prace se zaméfuje specidlné¢ na ukazatele pomérové, které budou
dale vyuzity. Kromé klasickych metod jsou v praci popsany i moderni metody méfeni,
z nichz dvé jsou vybrany pro pouZiti v této praci — ukazatel ekonomické ptfidané hodnoty
a metoda Balanced Scorecard. Stru¢nym popisem ostatnich modernich metod je teoreticka

¢ast zakoncena.

Nasledujici cast je zaméfena na konkrétni zkoumany podnik a praktické vyuziti
vyse zminénych  teoretickych ~ vychodisek. Nejprve je  pfedstavena  spolecnost
Krajska nemocnice Liberec, a. s., jeji struény vyvoj, vlastnickd a organizacni struktura
a strategicky rdmec. Dale jsou na spolecnost aplikovany vyse zminéné pomérové ukazatele
finan¢ni analyzy, u kterych je sledovan zejména dlouhodoby vyvoj v obdobi mezi lety 2008 —
2015. V dalsi kapitole je samostatné popsana podrobna konstrukce a popis ukazatele

ekonomické pridané hodnoty (EVA), vcetné vyhodnoceni celkového vyvoje a dil¢ich
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vysledk. Posledni vybranou metodou je Balanced Scorecard (BSC),
pro kterou byly ve spolupraci se spole¢nosti a jejim strategickym ramcem definovany cile,
jejichz naplnovani a vyvoj byl pfedmétem hodnoceni vykonnosti. Cile jsou podle metodiky
BSC rozclenény do ¢ty perspektiv, v ramci kterych je posuzovana dil¢i vykonnost

a na jejichz zaklad¢ je pak vyhodnocovana i vykonnost celkova.

V Uplném konci prace je provedeno zavérecné shrnuti vSech poznatkil, vysledkii analyz
a jednotlivych ukazatel. Zaroven jsou uvedena doporuceni pro spolecnost ke zlepsSeni
¢i pfipadnému udrzeni soucCasného vyvoje. Celkové je mozné hodnotit spolecnost
jako vykonnostn¢ kvalitni a to i pfesto, ze n¢které dil¢i ukazatele jsou trendové nevyrovnané
nebo v nékterych piipadech 1 negativni. Podle aktualni situace spolecnosti
vsak nic nenasvédCuje tomu, ze by méla mit jakékoliv problémy se svou vykonnosti

¢1 finanéni situaci.
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Priloha A

Schvéleno predstavenstvem spole€nosti Krajskd nemocnice Liberec, a. s., konanym
dne 01. 01. 2017
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