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ANOTACE

Predmétem této diplomové prace je analyza vykonnosti zdravotnického zatizeni.
Na zaklad¢ principu metody Balanced Scorecard, jako uspé$Sného nastroje strategického
fizeni, poukazuje na problémy a Uzkd mista viizeni a fungovani konkrétniho
zdravotnického zatizeni, klinické laboratofe. Vysledkem této analyzy je vyhodnoceni
varianty investicniho zdméru a navrh mozZnych zmén a opatfeni, jejichz zavedeni do

¢innosti laboratote by vedlo k vyss§i vykonnosti.

KLIiCOVA SLOVA

strategické ftizeni, vykonnost, Balanced Scorecard, zdravotnické =zafizeni, klinicka

laborator

ANALYSIS OF THE POSSIBILITY OF INCREASING EFFICIENCY
OF A MEDICAL FACILITY

ANNOTATION

Focus of this master thesis in on analysis the efficiency of a medical facility. Based
on the Balanced Scorecard method, successful tool of strategic govering, it points out
problems and narrow spaces within leading and functioning of one concrete medical
facility, the Clinical laboratory. As an outcome of this analysis, it brings interpretation of a
possibility to consider investment intention and proposal of feasible changes and

acquisitions which would lead to increased efficiency of the laboratory, if implemented.

KEY WORDS

strategic govering, efficiency, Balanced Scorecard, medical facility, clinical laboratory
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UVOD

Nastupem informacniho véku v poslednich dvou desetiletich dvacatého stoleti byly
pfekonany mnohé premisy platné pro konkurenci ve véku primyslovém. Jiz neplati, ze
podniky dosahuji udrzitelné konkuren¢ni vyhody pouze co nejrychlejSim zavedenim
novych technologii do fyzickych aktiv a dokonalym fizenim finan¢nich aktiv a pasiv. VIiv
informacniho véku je dokonce patrnéjsi v ptipad€ spolecnosti poskytujicich sluzby nez
v ptipadé¢ mnohych vyrobnich firem. Mnoho spole¢nosti poskytujicich sluzby, zvlasté
dopravni, vefejné, komunikacni a zdravotnické, fungovalo celd desetileti
V bezproblémovém, nekonkurenénim prostfedi. Informacéni v€k vSak vyzaduje k dosaZeni
uspéchu nové schopnosti. Schopnosti mobilizovat a zuzitkovat hmotna nebo neviditelna
aktiva. Také zvySujici se ekosenzitivita — spoleCenska citlivost vii¢i ohrozeni Zivotniho
prostiedi — je zdrojem novych pozadavkli na chovéani i1 technologie podnikatelskych
subjektli. Podniky informac¢niho vé€ku uspéji, pokud budou investovat do intelektualnich
aktiv a fidit je. Masova vyroba standardnich vyrobki a sluzeb musi byt nahrazena
odpovidajicimi flexibilnimi a vysoce kvalitnimi dodavkami inovativnich vyrobku a sluzeb,

piizpisobenych kazdému zékaznikovi.

Tato diplomova prace je zaméfena na sluzby zdravotnického zafizeni.
Diivodem vybéru tohoto tématu je skuteCnost, ze ackoliv bylo vydano mnoho publikaci
zabyvajicich se vykonnosti a strategickym fizenim, vétSinou jsou zaméfeny na podniky
vyrobni. I tento nedostatek literatury a informaci mize byt diivodem, pro¢ zdravotnicka
zaiizeni ekonomicky aspekt podnikani stale opomijeji. Je tieba si uvédomit, Ze stejné jako
vSechny podniky v informa¢nim veéku 1 zdravotnickd zafizeni vstupuji do stale
naroc¢ngjs$iho prostiedi. Pacienti kladou stale vyssi naroky, vyviji se konkurence, l¢katska
Proto kazdé zdravotnické zatizeni musi mit urcitou vizi o svém budoucim vyvoji, stanovit

cile, kterych chce dosahnout a urcit jakymi cestami tyto cile doséhne.

Cilem prace je poukazat na specifika fizeni zdravotnickych zafizeni. Existenci
téchto specifik neni moZno pfi tvorbé€ strategie piehlizet a opomijet. Zaroven ma dokazat,
ze 1 pres nesporné odlisnosti jsou formy a metody fizeni téchto zafizeni ve vetSing ryst
velmi podobné fizeni firem zabyvajicich se jinymi ¢innostmi. A tedy, Ze s pfihlédnutim

k danym rozdilim jsou b&zné¢ pouzivané metody strategického fizeni pouzitelné i pro
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zdravotnickd zafizeni. Jejim cilem je zdlraznit nutnost strategie coby permanentni ¢innosti
a nedilné souc¢asti manazerského fizeni v oblasti zdravotnictvi. Strategii nezbytné potiebuje
kazdy, kdo chce dosahnout tspéchu, potiebuje ji i jednotlivec, chce-li néceho v zivoté
dosahnout, pro¢ tedy ne zrovna zdravotnické zatizeni? Ukolem prace je charakterizovat
specifika fizeni zdravotnické laboratofe podle jednotlivych perspektiv metody Balanced
Scorecard, najit a pojmenovat nedostatky v procesech této laboratofe a pro tato omezeni

vykonnosti navrhnout napravna opatieni.



1 Strategické Fizeni a vykonnost firmy

Nejobecnéjsim cilem podniku je trvalé zvySovani jeho vykonnosti. Vykonnosti se
rozumi schopnost firmy co nejlépe zhodnotit investice vlozené do podnikatelskych aktivit.
Tato definice vede k nazoru, Ze podnikatelsky vykonna je pouze ta firma, ktera vykazuje
dobré hospodaiské vysledky. Podnikatelskou vykonnost hodnoti rtizni aktéfi vystupujici na
trhu, tudiz byva hodnocena z riznych hledisek. Podle zékaznika je vykonnou ta firma,
ktera je schopna ptfedvidat jeho potieby a nabidnout kvalitni produkt za cenu odpovidajici
jeho predstavé. Podle zékaznického konceptu jsou méfitky kvalita, dodaci lhlita a cena.
Zaméstnanci poZaduji jistotu zaméstnani, mzdové a socidlni perspektivy. Konkurenti
posuzuji svou pozici ve srovnani s konkurencnim podnikem. Cilem burzovnich makléit je
ucinit spravné rozhodnuti pii obchodech s cennymi papiry. Z pohledu manazera je
meétitkem rychlost reakce na zmény vnéjSiho prostfedi a na vznik novych podnikatelskych
prilezitosti. Podle ndzoru vlastnikd je vykonnou ta firma, kterd je schopna dosahnout
zhodnoceni jimi vlozeného kapitalu v nejvy$§i mozné mife a vco nejkratSi dobe.
Schopnost uspét je posuzovana métitky vychdzejicimi z kategorii: ndvratnost investice,

ekonomicka ptidana hodnota a hodnota firmy.

Dlouhodobé planovani v trznich podminkach je velice obtiznym procesem, ale pro
firmu z hlediska stalého udrzeni konkuren¢ni vyhody velmi dilezitym. Podnikatelsky
uspéch zavisi hlavné na v€asném predvidani trznich prilezitosti a feSeni potencidlnich
problémt. Obecné vyvojové trendy jako internacionalizace, globalizace, intelektualizace ¢i
ekologizace se totiz mohou pro firmu stat ptilezitostmi zrovna tak dobfe jako hrozbami.
Nastrojem, pouzivanym k vyhodnocovani faktori podnikatelského prosttredi, je strategické
fizeni. Strategické fizeni zahrnuje aktivity zaméfené na udrzovani dlouhodobého souladu
mezi poslanim firmy, jejimi cily a disponibilnimi zdroji a rovnéz mezi firmou a okolim
VnémZ existuje. Je mixem manaZerskych ¢innosti: planovani, organizovani, vedeni a
kontroly. Ustedni pojem strategického fizeni — strategie — uzce souvisi s cily, které firma
sleduje. Cile jsou Zadouci budouci stavy, kterych ma byt dosazeno, strategie vyjadiuje
jakou cestou téchto cili dosahnout. Pfed formulaci strategic musi podnik provést 3

zékladni analyzy jevi podstatné ovliviiujicich strategicka rozhodovani (1):
e analyzu vnéjSiho prostredi firmy,

e analyzu oc¢ekavani dillezitych stakeholders a



e analyzu interniho prosttedi firmy.

V ptipad€ vnéjSich i vnitfnich analyz je nutno brat v tivahu skutecnost, ze analyza
by méla byt relevantni, tj. zpracovana s ohledem na ucel, pro néjz je zpracovana a méla by

na vystupu poskytovat pouze fakta vyuzitelna pii formulaci strategie.

Analyza vnéjsiho prostredi by méla byt zaméfena piedevSim na odhaleni
vyvojovych trendi pusobicich ve vné&jSim prostiedi, které mohou firmu v budoucnu
vyznamnéji ovliviiovat. V ramci této analyzy se zjiStuji vlivy obecného okoli —
ekonomické, ekologické, politické a pravni, socialné kulturni a technologické vlivy — a
vlivy oborového okoli podniku — zékaznického a dodavatelského sektoru a konkurenéniho
prostedi. Pti analyze oborového okoli, oznaCované jako analyza odvétvi, zohleditujeme
vyjednavaci silu zékaznikli, vyjednavaci silu dodavateli, hrozbu vstupu novych

konkurentli, hrozbu substitutl a rivalitu firem piisobicich na daném trhu.

Strategie by méla byt formulovdna s pfihlédnutim k cilim, zajmim a sile
rozhodujicich stakeholders, nebot’ jsou to pravé vyznamni stakeholders, kdo s konecnou
platnosti rozhoduji o realizaci zformulované strategie. Pti analyze ocekdavani stakeholders
se uplatiiuji bézné metody a techniky prizkumu postoji a nazorti, napiiklad technika

interview nebo dotaznikova technika.

Aby bylo mozZno identifikovat silné a slabé stranky podniku, je nezbytné analyzovat
jeho vnitini faktory. P¥i analyze vnitiniho prostiedi firmy ¢leni (1) vyrobni faktory pro

potieby strategického fizeni na:
e faktory védecko-technického rozvoje,
e marketingové a distribucni faktory,
e faktory vyroby a fizeni vyroby,
e faktory podnikovych a pracovnich zdroji a
e faktory finan¢ni a rozpoctove.

Faktory veédecko-technického rozvoje pokryvaji oblast, kterd ma firmé vytvofit
pfedpoklady pro vyuzivani vysledkd védecko-technického pokroku a vyuzivat jej
V podnikové strategii. Tato analyza zahrnuje kritéria jako schopnost sladéni vyvijenych
vyrobkl s poZzadavky zakaznikd, Groven a zkuSenost vé€deckého a technického persondlu,
moznosti zlepSovani v uziti starych, pfipadné novych materialti apod. V oblasti marketingu
a distribuce je nutno analyzovat konkurencni strukturu trhu, celkovy a relativni podil
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podniku na trhu, kvalitu vyrobkl a sluzeb, hospodarnost a u¢innost podptirnych aktivit,
patentovou ochranu a jiné. Pro analyzu vyroby a jeji rizeni se zkouma troven vyrobnich
nakladl, dostate¢nost vyrobnich kapacit z hlediska uspokojovani trzni poptavky, flexibilita
vyroby, spolehlivost a stabilita vyrobnich systémi, hospodarnost a vyuziti vyrobniho
zatizeni, hospodarnost a u¢innost systému tizeni zasob, hospodarnost a u¢innost procesii
fizeni vyroby vcetné fizeni kvality atd. Velmi dilezitym aspektem se stava zejména
flexibilita vyrobci, méfena napt. ¢asem, V némz je vyrobce schopen uspokojit poptavku po
uréitém vyrobku. Mezi faktory podnikovych a pracovnich zdrojii patfi napi.: image a
prestiZz podniku, U€¢innost organizaéni struktury, pracovni klima a kultura podniku, kvalita
zaméstnanci nebo hospodarnost a ucinnost personalni a socialni politiky. Smyslem
analyzy financnich a rozpoctovych faktoru je posouzeni finan¢niho zdravi firmy a
posouzeni toho, zda je uvazovany strategicky rozvoj z finanénich hledisek realny. Uloha
finan¢niho Utvaru v procesu strategického fizeni je vyznamna, nebot’ se zabyva takovymi
oblastmi, jako je progndzovani kapitalové struktury firmy, zajistovani a alokace finan¢nich
zdrojii a pohybu penéz. Pti finan¢ni analyze se nejCastéji pouzivaji pomeroveé ukazatele:

ukazatel likvidity, ukazatel sily, ukazatel efektivnosti uziti zdroj a ukazatel ziskovosti.

Jednim z cili strategické analyzy by mélo byt odhaleni rozhodujicich faktora,
podminujicich uspéch firmy pfti realizaci jeji strategie, tzv. kliCovych faktort uspéchu. Pti
jejich identifikaci muze byt uziteCnou pomuckou ,,7 S model”, metodika strategické
analyzy, dle nizZ je nutno rozhodujici faktory pojimat a analyzovat ve vzajemnych vztazich
a pusobeni. Model je nazvan ,,7 S* podle faktorl, jez zahrnuje: strategie, struktura,

systémy fizeni, styl manazerské prace, spolupracovnici, schopnosti a sdilené hodnoty.

Zavrsenim strategické analyzy je diagndza silnych stranek, slabin, hrozeb a
piilezitosti a ur¢eni hlavni konkuren¢ni vyhody a kli¢ovych faktort tspéchu. Z hlediska
konkurenéni vyhody jsou dillezité ty aktivity, které jsou naro¢né na naklady a ty, které
vytvareji nebo se vyznamné podileji na tvorbé diferenciace. Velice vyhodnym zplisobem,
jak vysledky téchto analytickych metod strukturovat a setfidit podle dulezitosti je SWOT
analyza. Tuto analyzu je vhodné zatfadit az na uUplny konec rozboru jakozto sumat
ur¢ité miry mechanickou zaleZitosti. SWOT analyza je velmi cennym informa¢nim
zdrojem pii formulaci strategie. Z jeji podstaty totiz vyplyva zakladni logika strategického

navrhu. Navrh strategie by mél byt zaméfen na eliminaci slabin a hrozeb vyuZitim silnych
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stranek a strategickych pftilezitosti. Kazda hrozba/slabina by méla mit v navrhu strategie
svlij protéjsek, opatfeni, které ji eliminuje.

Poslednim krokem provadéné strategické analyzy je stanoveni zpusobu jak tuto
strategii realizovat. Vychodiskem formulace by mél byt rozbor oblasti podnikani, tj.,
zakladnich komponent strategie — vyrobkd, trht a funkci a stanoveni zékladnich prostredkt

a forem konkuren¢niho boje (2):
e strategie zalozena na nizkych nakladech,
e strategie zaloZena na diferenciaci,

e strategie zalozend na uzkém zaméfeni v oboru (focus strategy), tj. na vybéru pouze

malého segmentu, ve kterém se firma hodla specializovat.

Je-li vymezena oblast podnikani a uskute¢néno rozhodnuti o konkurencni podstaté
strategie je mozno priistoupit k formulaci strategie vedouci k naplnéni téchto zakladnich
rozhodnuti. Strategickych alternativ by mélo byt generovano rozumné mnozstvi, aby

eliminovaly strategické mezery.

Jednim z velmi GspéSnych néstrojii pro jednozna¢nou formulaci strategie a jeji
shodné vnimani v celé spolec¢nosti je metoda Balanced Scorecard. Jde o pramét poslani a
vize do akci tak, aby se staly soucasti strategického fizeni a podporovaly dosazeni

finan¢nich cilid. Této metod¢ je podrobnéji vénovana nasledujici kapitola.
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2 Balanced Scorecard

Zakladni koncept tohoto systému byl formulovan Robertem Kaplanem a Davidem
Nortonem a jeho zaklad tvofi vyvazené informace o vykonnosti podniku. Zasadni
prednosti je, ze umoziuje sladit dlouhodobé cile s kratkodobym operativnim fizenim.
Jednd se o nastroj, jehoz vhodnd implementace ve spole¢nosti vede k vysoké

angazovanosti top managementu a vSech zaméstnancti na plnéni podnikové strategie.

Balanced Scorecard v doslovném piekladu znamend vyvazena vysledkova listina a
zakladnim cilem této listiny je vyvazeni vSech pozadavkii na uspokojeni rdznych
z4djmovych skupin. Termin vyvazeni vyjadiuje, Ze cilem podniku je uspokojovat nejen své
akcionare, ale také ostatni zdjmové skupiny, jako jsou zaméstnanci, dodavatele,
distributofi, zdkaznici a dal$i. Jak bylo zminéno vySe, zdjmy téchto skupin stoji Casto proti
sob¢ a uspokojeni pozadavkl jedné skupiny muze vést k poSkozeni zajmi skupiny druhé.
Vyvazeni se tak stava dalezitym kompromisem a spolecnou shodou ohledné podnikovych
cill a zamért. Vyvazeni je také nezbytné pro efektivni alokaci zdroju a kapacit zejména v
dlouhodobé perspektive, piestoze se nékterd soucasna ad-hoc feSeni z kratkodobého
hlediska jevi jako krok spravny. BSC bere v potaz jak budoucnost, tak také soucasnost
podniku a snazi se tyto dva zorné uhly vzdjemné vyvazovat. Terminem scorecard pak
autofi BSC rozumi sadu kritérii, ktera davaji vrcholovému managementu rychly a jasny

piehled o podnikani.

BSC byl vytvoten jako nastroj pro prevedeni strategie do konkrétnich akci, které
zajistuji jeji implementaci s védomim, ze se vzdy jedna o prosazeni a fizeni Zadouci
zmény. Metoda se odliSuje od dfive pouzivanych metrik zejména tim, Ze kauzalnimi
vztahy pri¢ina-u¢inek vzajemné propojuje a vyvazuje ukazatele stanovené pro rizna
hlediska, ze kterych je posuzovdno podnikani, resp. Cinnost organizace; v ,klasickém®
pojeti se jednd o 4 hlediska: financni, zékaznické, vnitinich procesl, uceni a ristu.

Vyvazenost se tyka tii oblasti souvisejicich s métenim, fizenim a komunikaci (3):

e Vyvazenost mezi finanénimi a nefinan¢nimi indikatory, tj. mezi tradi€né presnymi
finanénimi Udaji o minulosti a faktory, které jsou nositeli budouciho tspéchu a
vyjadiuji se v ostatnich hlediscich BSC (zpravidla) pomoci nefinan¢nich ukazateld.

e VyvaZenost mezi vn&jSimi a vnitinimi slozkami organizace, tj. mezi externimi

slozkami (finanéni stakeholders a zdkaznici/klienti) na strané jedné a internimi
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slozkami (vnitfni procesy a zaméstnanci) na stran¢ druhé, které zpravidla maji
protichiidné priority.

e Vyvazenost mezi indikatory vysledkti ¢i vystupti a vad¢imi, resp. fidicimi
indikatory vykonnosti, tj. mezi (lagging) ukazateli, které reprezentuji dosazenou
vykonnost a (leading) ukazateli, jejichZz zajisténi je podminkou uskutecnéni

pozadovanych vysledkd.

Zamér metody Balanced Scorecard ovliviiovat budoucnost podniku se projevuje
jednak pouzivanim dlouhodobych strategickych cilli rozpadajicich se do niZSich
podnikovych urovni a jednak pouzitim hybnych sil (driver, piedstizny indikator, lead
indicator). Vykonnostni méfitka se déli na zpozdéné ukazatele (lag indicator) a hybné sily.
Uz nazev skupin téchto ukazateli vypovida o jejich hlavnich vlastnostech. Cilem hybnych
sil je informovat o zméné stavu diive, nez se tato projevi ve zpozdéném ukazateli.
Naptiklad pro finan¢ni perspektivu je hybnou silou perspektiva internich procest, tzn., ze
neefektivni firemni procesy ovlivni finan¢ni vykonnost podniku. V oblasti ukazatelti vazba
ukazatele troveil sluzeb (hybna sila) ovliviluje spokojenost zdkaznikl (zpoZdény ukazatel).
Vazba ukazatele poruchovosti (hybna sila) ovliviiuje néklady na opravy (zpozdény

ukazatel).

Na vrchol BSC se ,,pfesouva® poslani -v koncentrované¢ formé¢ vyjadieny ucel
existence organizace, na jehoZ napliiovani jsou (mély by byt) orientovany jeji kliCové
aktivity. Hledisko zékaznikli je ,,umisténo* pod poslanim, nebot’ zékaznici, klienti nebo
dalsi rozhodujici strany jsou skuteCnym adresatem vysledki cinnosti organizace.
V zékaznické perspektivé manazeii identifikuji zadkaznické a trzni segmenty, ve kterych
budou podnikat, a méfitka vykonnosti podnikatelské jednotky v téchto cilovych
segmentech. Zdkaznicka perspektiva obvykle obsahuje nékolik kli¢ovych nebo obecné
pouzitelnych méfitek uspesnych vystupl z dobie formulované a implementované strategie.
Zakaznickd perspektiva umoziiuje manazerim formulovat strategii orientovanou na

zakaznika a trh, které zajisti vysokou budouci finan¢ni navratnost.

Z4dna organizace nemiize Uspéiné fungovat a zajistovat pozadavky zakaznikil bez
finan¢nich zdroj; finan¢ni hledisko vSak nevyjadfuje nejvyssi cil, ale méa charakter
Cinitele, ktery bud’ umoziuje pozadavky zdkaznikid zajiStovat, nebo omezeni, v jehoz
ramci musi organizace operovat. BSC proto zachovava finan¢ni perspektivu, nebot

finanéni méfitka jsou dllezita pfi sumarizaci snadno métitelnych ekonomickych dasledki
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jiz realizovanych akci. Meritka financni vykonnosti ukazuji, kdy zavadéni a nésledna
realizace strategie podniku vedou k zasadnim zlep$enim. Financni cile se obvykle tykaji
ziskovosti, méfené napf. pomoci provozniho zisku, ROCE, nebo ekonomické ptidané

hodnoty EVA. Dals§imi cili mohou byt vyrazné risty prodeje nebo tvorba cash-flow.

V hledisku vnittnich procesi se BSC zaméfuje na ty procesy, které se projevi
nejvetsim zlepSenim vystupt (poskytované hodnoty) pro zdkazniky, a proto v konecném
disledku ptispivaji k naplnéni poslani (nejedna se o vSechny organizaci zajistované
procesy). Mgéfitka internich procesu se zabyvaji piistupy, které maji nejvétsi vliv na
spokojenost zakazniki a na dosazeni finan¢nich cila. V perspektivé internich procesii
manazefi zjiStuji kritické interni procesy, ve kterych podnik musi dosahovat vynikajicich
vysledki. Na rozdil od tradi¢nich pfistupi nejde pouze o zlepseni existujicich procest, ale
odhaluji se procesy uplné¢ nové. Cile internich procestit BSC tedy zdiiraznuji ty procesy,
Z nichz nékteré jesté nemuseji vibec fungovat, a presto jsou pro uspéch podnikové
Tradi¢ni systémy meéfeni vykonnosti se zamétuji pouze na procesy dodavek soucasnych
vyrobkii souCasnym zékaznikiim. Snazi se fidit a zlepSovat existujici operace, které
kratkodobé¢ vytvareji hodnoty. Ale hybné sily dlouhodobého financniho uspéchu si mohou
vyzéadat zcela nové vyrobky a sluzby, které maji uspokojit potieby soucasnych i budoucich
zékaznikli. Inovacni proces je pro mnoho podnikii siln€j$i hybnou silou budouci finan¢ni
vykonnosti nez kratkodoby provozni cyklus. Manazefi nicméné nemusi volit mezi témito
dvéma zivotn¢ dillezitymi internimi procesy. Perspektiva internich procesit BSC zahrnuje
cile a méfitka jak pro dlouhodobé inovacni cykly, tak pro provozni kratkodobé cykly.

Obecnymi métitky jsou jakost, doba odezvy, naklady a uvedeni nového produktu na trh.

vvvvvv

faktory soucasné¢ho a budouciho tspéchu. Podniky vSak nejsou schopny dosdhnout svych
dlouhodobych cilii v téchto oblastech pomoci sou¢asnych technologii a schopnosti. Ctvrta
perspektiva, uceni se a ristu, Se proto zabyva podnikovou infrastrukturou nutnou
k vytvofeni dlouhodobého rustu a zdokonalovani. Hledisko uéeni a rlistu zaméstnancu je
HNiti, kterd se proplétd vSemi ostatnimi hledisky -uspéSné zlepSovani rozhodujicich
procest, jejich provozovani fiskdlné odpovédnym zplsobem a zajiStovani pozadavkl
zakaznikil jsou zavislé na schopnostech, znalostech a spolupraci personalu, jeho ptistupu k
informacim potiebnym pro piijimani efektivnich rozhodnuti a klima v organizaci, které

podporuje rozvijeni jeji akéni vykonové kultury. Métitka zalozend na schopnostech
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zaméstnanci zahrnuji soubor obecnych vystupnich méfitek: spokojenost zaméstnanct,

jejich loajalitu, vycvik a dovednosti.

Systém Balanced Scorecard ptevadi strategie do akéné orientovanych opatieni a
pfitom zajistuje zpétné vazby. Nejde pouze o méfeni, ale piimo o fizeni vykonnosti
spolecnosti. Podstatnou podminkou je, ze tyto cile, ukazatele, ukoly musi na sebe
vzajemné navazovat. Jde o ucelovée strukturovany model strategie spolecnosti a nastroj jeji
implementace, ktery s vyuzitim finan¢nich a nefinan¢nich strategickych cilti, ukazatel
vykonnosti, prfislusnych indikatori a strategickych iniciativ popisuje piedstavu o
budoucnosti a zplsobu jejiho napliovani konkrétnimi akcemi a rozhodnutimi. Tento
ptistup umoziluje jak fidicim pracovnikiim, tak i zaméstnancim nalézt svoji pozici
Vv fetézci tvorby hodnoty a identifikovat pfinosy pro spole¢nost dosaZzenim dil¢ich cild, jez
smétuji k naplnéni finan¢nich cilii spole¢nosti. Systém BSC zaméfuje Gsili na provadéni

zmén, které prokazatelné podporuji tvorbu piidané hodnoty internich procesi.

2.1 Financni perspektiva

Finan¢ni cile jsou ohniskem, do néhoz smétuji cile a méfitka ostatnich perspektiv
BSC. Kazdé métitko by mélo byt prvkem fetézce pri¢innych souvislosti, které vedou ke
zvyseni financni vykonnosti podniku. Finan¢ni cile a méfitka museji hrat dvoji roli: jednak
definuji finan¢ni vykonnost ocekavanou od strategie, jednak slouzi ke zhodnoceni cili a

meétitek vSech ostatnich perspektiv.

V jednotlivych fazich Zivotniho cyklu se mohou finan¢ni cile podniku velmi liit.
Jde o fazi rustu, udrzeni a sklizn¢. Kazdé ze tii strategii (fazi) odpovidaji tfi financni
oblasti, které ji podporuji: rist obratu a mix vyrobkl/sluzeb, snizovani nakladi/zvySovani
produktivity a vyuziti zdroji/investicni strategie. Hybné sily a agregované finan¢ni cile

zobrazuje pro tfi obchodni strategie a tfi finan¢ni oblasti obrazek 1.

Pro spolecnost v riistové fazi bude celkovym finanénim cilem procentni mira riistu obratu a
mira ristu prodeji v cilovych segmentech a zdkaznickych skupindch. Podniky ve fazi
sklizn€ investuji nejcastéji pouze do udrzby stavajicich zatizeni a nepfili§ do rozvojovych
aktivit. Jejich hlavnim cilem je maximalizovat tok hotovosti. VétSina podnikatelskych
jednotek se vSak pravdépodobné nachazi ve fazi udrzeni a je od nich vyZadovéana vysoka
navratnost investic. Investicni projekty v této fazi jsou zaméteny pievazné na odstranéni

uzkych mist, zvySeni kapacit a neustdlé zlepSovani. Métitka pouzivand k hodnoceni
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vykonnosti téchto podnikatelskych subjekti propojuji téetni piijmy a objem investovaného

kapitalu. Prikladem takovychto métitek je (4):

e navratnost investic ROI (Return On Investments) - pomér vydélanych penéz k

penézim investovanym. ROI tedy udava zisk v procentech z utracené ¢astky,

e vynosnost vlozeného kapitalu ROCE (Return on Capital Employed) - podil zisku

pred uroky a zdanénim ku rozdilu mezi sumou celkovych aktiv a kratkodobych

zavazki a

e ckonomicka pfidana hodnota EVA (Economic Value Added) - Cisty provozni zisk

po zdanéni minus naklady investovaného kapitalu.

Ukazatel EVA (Economic Value Added) piedstavuje to, co ekonomicka teorie

nazyva ekonomickym ziskem. Jde o Castku, o kterou zisk zajisti pfevySeni nebo nedosazeni

minimalni miry vynosnosti vlozeného kapitalu, kterou pozaduji investofi za to, ze

neinvestuji do jinych aktiv. Pfedstavuje ekonomickou pfidanou hodnotu, kterou spolecnost

dosahuje pti zapocteni nakladl na kapital, ktery pouziva. Je-li EVA kladna, znamena to, ze

vynosy podniku pokryly odménu investorii za podstoupené riziko a jest€ zbylo pro

vlastniky néco navic, byla vytvofena nova hodnota.
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Obrazek 1: Méfeni strategickych finan¢nich témat




2.2 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé BSC identifikuji podniky zédkaznické a trzni segmenty, ve
kterych chtéji podnikat. Klicem k vyvoji cili a métitek zdkaznické perspektivy je
stanoveni hodnotovych vyhod, které pak budou podniky svym cilovym segmentim

poskytovat. Pro svou zakaznickou perspektivu voli podniky dva soubory métitek.

24 4

Prvni tvofi v§eobecné pouzivana métitka, tzv. zékladni skupina métitek znazornéna
na obrazku 2. Tato méfitka mohou byt seskupena v fetézci pti¢innych souvislosti. Pro
dosaZeni nejvétSiho efektu by méla byt ptizptisobena cilovym zakaznickym skupindm, od
kterych podnik ocekava nejvysSsi rtst a ziskovost. KliCova vystupni métitka zahrnuji
spokojenost a loajalitu zédkaznikl, ziskavani novych zakaznikl, ziskovost zakaznikl a

podil na cilovych trzich.

Podil na trhu

zakazniku zakaznika

|

Spokojenost
zakaznikt

Ziskavani novych Ziskovost ) Udrzeni zakaznika

Obrazek 2: Zakaznicka perspektiva - zakladni méritka
Podil na trhu a obratu odrazi podil obchodu na daném trhu (vyjadieno v pocétu zakaznik,
utracenych finan¢nich prostfedkii nebo v objemu finanénich polozek)

Ziskavani novych zdkaznikii méti absolutné nebo relativné miru, s jakou podnikatelska

jednotka ziskava nové zékazniky nebo zakdzky.

Udrzeni zdkaznikii sleduje v absolutnich nebo relativnich ¢islech miru, s jakou si

podnikatelska jednotka uchovava mimotadné vztahy se zakazniky a pecuje o né.

Spokojenost zakaznikii stanovuje troven spokojenosti podle konkrétnich kritérii vykonnosti
pomoci hodnotové vyhody. Métitka spokojenosti zdkaznikli poskytuji zp&tnou vazbu o

urovni podniku.
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Ziskovost zakaznikii méri Cisty zisk, ktery zdkaznik nebo trzni segment piinadSeji po

odecteni zvlastnich vydaji na podporu zakaznika.

Druhou skupinu predstavuji hybné sily vykonnosti zdkaznickych vystupi. Méritka
hybnych sil zachycuji ty hodnotové vyhody, které¢ se podnik bude snazit zakaznikim na
cilovych trzich poskytnout. Hodnotové vyhody predstavuji ty vlastnosti vyrobkd nebo
sluzeb, jejichz prostiednictvim dodavatelské spolecnosti buduji loajalitu a spokojenost
zakazniki v cilovych segmentech. Rozd¢€luji se do tii kategorii: vlastnosti vyrobku/sluzby,
vztahy se zakazniky a image a povést podniku. I kdyz by si kazdy podnik mél vyvinout
svij vlastni soubor hodnotovych vyhod, které chce v zdkaznické perspektive sledovat,
autofi metody (3) uvadi, ze témét vSechny hodnotové vyhody se vztahuji na dobu odezvy,

kvalitu a cenu se zakaznikem souvisejicich procest.

Cas se stal hlavni zbrani sou¢asného konkurenéniho prostiedi. Schopnost rychle a
spolehlivé reagovat na pozadavky zakaznikl je Casto kritickym faktorem pro ziskani a
udrzeni dobrych obchodil se zakazniky. Cas muZe byt podle pozadavkd zikaznikd a
s ohledem na podnikatelskou ¢innost, jiz se dany podnik zabyva hodnocena z riznych thla
pohledu. Pti vyfizovani hypotéky zakaznik pozaduje zkraceni ¢ekaci doby, podniky
pracujici systémem ,,pravé na Cas“ zajima spiSe spolehlivost doby realizace, nez jeji
zkraceni na minimum. Muze byt pozadovdna vysokd spolehlivost a dlouhd provozni
schopnost pronajatych ptistroji ¢i kratka doba odezvy na objednavku servisu. Nekteii
zékaznici zase vysoce hodnoti dodavatele, ktefi neustdle nabizi nové vyrobky a sluzby.
V takovych trznich segmentech mize byt hybnou silou vykonnosti kratka doba uvedeni

novinek na trh.

Dalsi konkuren¢ni nezbytnosti je kvalita. Kvalita se stala hygienickym faktorem, to,
ze se dodavatel¢ budou ftidit specifikacemi vyrobkil a sluzeb, povazuji zakaznici za
zarucené. Snadno dostupnymi méfitky kvality jsou reklamace, vyuZiti zaru¢ni doby a
poZadavky na opravy. Spole¢nosti poskytujici sluzby jsou oproti vyrobnim podnikim
ponckud v nevyhodgé. V piipadé nekvalitni sluzby nemd zdkaznik co vratit, nebo
reklamovat. Zpravidla reaguje tak, Ze tuto spole¢nost piestane podporovat. Tim spole¢nost
ztraci podil na trhu, ale signal o této ztraté je velmi opozdény a néprava takika nemozna.

Obvykle ani neni mozno zjistit, ktery ze zakaznikd byl se sluzbou nespokojeny a rozhodl
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2.3 Perspektiva internich procesi

V této perspektivé manazefi charakterizuji procesy, které jsou pro dosazeni
uplny interni hodnotovy fetézec, ktery zacinad inova¢nim procesem — odhalenim
soucCasnych a budoucich potieb zdkaznikii a vyvojem novych zplsobt feseni téchto potieb
— pokracuje provoznim procesem — dodavkou existujicich vyrobkd a sluzeb existujicim
zakaznikim — a kon¢i poprodejnim servisem — nabidkou sluzeb po uskute¢néni prodeje,

které pridavaji nakoupenym vyrobkiim a sluzbam dalsi hodnotu.

Inovacni proces se sklada ze dvou prvkl. Zaprvé, manazetfi vyuziji vysledka
prazkumu trhu ke zjisténi jeho velikosti, povahy zakaznickych preferenci a podkladii pro
stanoveni ceny cilovych vyrobkli a sluzeb. Druhym krokem je proces navrhu a vyvoje
aktualniho vyrobku nebo sluzby. Provozni proces piedstavuje kratkodobé vytvareni
hodnoty Vv podnicich. Za¢ina objednavkou od zakaznika a kon¢i dodavkou vyrobku nebo
sluzby. Tento proces vyzaduje piesnou, uplnou dodavku vyrobkl a sluzeb zakaznikiim.
Nekteré operace maji tendenci se opakovat, a tak zde je mozné snadno aplikovat metody
veédeckého ftizeni, aby se zlepSil proces pfijmu a vytizovani objedndvek od zakaznikl a
proces vyroby dodavek. Totalni fizeni jakosti (TQM) a konkuren¢ni vyhoda vyuzivajici
faktoru Casu vedly mnoho podnikti k nahrazovani tradi¢nich ndkladovych méfitek mérenim
jakosti a doby cyklu. Kromé téchto méfeni je mozno meétit dalsi vlastnosti procest a
nabidek vyrobkii a sluzeb jako napi. méfeni flexibility nebo specifickych vlastnosti
vyrobkli a sluzeb. Poprodejni servis zahrnuje zaru¢ni 1 nezaru¢ni opravy, piijem
nefunk¢nich a vracenych produkt a zpracovani plateb. Spolecnosti, které se snazi
uspokojit pozadavky svych zadkazniki skvélymi poprodejnimi sluzbami, mohou vykonnost
meétit pomoci takovych veli¢in, jako jsou cas, kvalita a vySe ndkladd. Timto zplisobem
doba trvani cyklu — od vzneseni zdkaznického pozadavku az k Gplnému vyteseni problému
— miZze méfit rychlost odezvy na zdvadu. Jednim z aspektli poprodejniho servisu je 1
bezpecné ukladani nebezpecnych odpadli a vedlejSich produkti. Podniky, které pracuji
S obecné nebo ekologicky nebezpeénymi chemikaliemi, mohou stanovit méteni kritické
vykonnosti spojené s ukladanim odpadli a vedlejSich produktl. Dobré vztahy se
zainteresovanymi komunitami mohu byt strategicky dllezitymi cily pro prodlouzeni
licence. Mé&ly by byt do poprodejniho servisu tedy zahrnuty i cile vysoké vykonnosti ve

vztahu K zivotnimu prostiedi.
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Meéreni doby trvani procesu — Mnoho zékazniki oceniuje kratkou dobu realizace
métenou od okamziku odeslani objednavky do okamziku dodavky pozadovaného vyrobku
nebo sluzby. Vyrobni podniky maji v zasadé dvé moznosti, jak nabizet kratké a spolehlivé
doby realizace svym zakazniktim. Prvni spociva v efektivnim, spolehlivém bezchybném a
rychlém vyfizovani objednavek a takovém vyrobnim procesu, ktery rychle reaguje na
pozadavky zakaznikli. Druha pak v Sirokém sortimentu vSech produkti, takze muize byt
uspokojen jakykoli pozadavek. M¢étici systém, ktery mnoho podnikii pokousejici se prejit
k vyrobnimu systému ,,pravé na ¢as“ pouziva je efektivnost vyrobniho cyklu, kterou (3)
definuje:

Doba zpracovani

Efektivnost vyrobniho cyklu =
Doba priichodu

Tento pomér je mensi nez 1, protoze Doba prichodu = Doba zpracovani + Doba kontroly +

Doba piesunu + Doba skladovani

I kdyz byly procesy ,,pravé na €as“ vyvinuty pro vyrobni operace, jsou méfeni
efektivnosti vyrobniho cyklu stejné tak pouzitelné pro spole¢nosti poskytujici sluzby.
Eliminace ztraceného ¢asu v procesu poskytovani sluzeb je dokonce jesté dilezitéjsi,

protoze zékaznici ¢ekajici ve front¢ jsou stale méné tolerantni.

Témét vSechny podniky dnes zavadéji programy jakosti. Bez nadsazky lze
konstatovat, ze jedinou ucelnou cestou k podnikatelskému tspéchu firmy je zvySovani
kvality vSech jejich podnikatelskych Cinnosti. Kvalitou nabizenych produkti je zajiSténa
jejich konkurenceschopnost. Konkurenceschopnost firmy je ur¢ovana zajmem zakaznika o
jeji produkty — ten se rozhoduje ke koupi kvalitnich vyrobkt. Pouze z prodeje kvalitnich
vyrobki l1ze dosahnout vétsich piijma. Pii meérent kvality procesu jde o méteni miry zavad,
uspésnosti, odpadu, pfepracovani, vracenych vyrokii. Chyby ve svych internich procesech,
které by mohly vyrazné ovliviiovat naklady, dobu odezvy nebo spokojenost zdkaznika, by

mély hledat zejména spolecnosti poskytujici sluzby.

2.4 Perspektiva ufeni se a ristu

Posledni perspektiva BSC vyviji cile a méfitka, ktera podporuji uceni se a rlst
podniku. Cile této perspektivy jsou hybnymi silami pro dosazeni skvélych vystupl
Vv prvnich tfech perspektivach. Autory této metody (3) byly vytipovany tfi zakladni oblasti

perspektivy uceni se a rlistu.
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Schopnosti zaméstnancii — Aby si podnik alespon udrzel svou relativni vykonnost, musi ji
neustale zlepSovat. Napady, jak zlepsit procesy a vykonnost smérem k zakazniktim, museji
ve zvySené mife pfichazet od zaméstnanci v prvni linii, ktefi jsou nejblize internim
procesiim a zadkaznikim. To vyzaduje diikkladnou rekvalifikaci zaméstnancti a mobilizaci

jejich potencialu a tviir¢ich schopnosti pro dosahovani cilti spole¢nosti.

Schopnosti  informacniho systéemu — Maji-li zaméstnanci v dneSnim konkurencnim
prostfedi efektivné pracovat, potfebuji byt dobie informovani — o zadkaznicich, internich
procesech a finan¢nich dusledcich svych rozhodnuti. Métitky dostupnosti strategickych
informaci mohou byt procenta procesi s kvalitou realného cCasu, doba trvani cyklu,
dostupna zpétnd vazba o nakladech a procento zaméstnancli v pfimém kontaktu se

zékazniky.

Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost — Tento aktivator je zaméfen na
vytvofeni prostfedi podporujictho motivaci a iniciativu zaméstnanci. Motivaci
zaméstnanci miizeme métit napi. jako pocet podnétli na zamestnance, které je jesté mozno

doplnit poctem implementovanych podnéta.
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3 Specifika Fizeni vykonnosti sluzeb zdravotnickych zarizeni

Jednoducha Kotlerova definice sluzeb zni: ,,Sluzba je jakdkoliv cinnost nebo
vyhoda, kterou jedna strana nabizi druhé, je v zasadeé nehmotnd a jejim vysledkem neni

viastnictvi cehokoliv. Jeji produkce miize, ale nemusi byt spojena s fyzickym produktem .

Pro sluzby je charakteristickd jejich nehmotnost, neoddélitelnost, heterogenita,
zni¢itelnost a vlastnictvi. Sluzby nelze skladovat, neexistuje patentova ochrana, neexistuje
masova produkce, proto je obtizné je standardizovat. Sluzby nelze balit ani poskytovat
vzorky. Jejich hodnota se vyjadiuje spiSe v jinych terminech nez v cenach, a to v kvalit¢,

ochot€ a zaruce.

vvvvv

vlastnosti jako nemoznost sluzby uchovéavat, znovu prodavat nebo vracet. Cistou sluzbu
nelze zhodnotit Zddnym fyzickym smyslem, nelze si ji pfed koupi prohlédnout a jen v malo
ptipadech ji lze vyzkouset. Prvky piedstavujici kvalitu nabizené sluzby, jako spolehlivost,
osobni pfistup poskytovatele sluzby, jistota apod., lze ovéfit az pti ndkupu a spotiebe
sluzby. Vysledkem této skutecnosti je veétsSi mira nejistoty zdkaznikli pifi vyberu
poskytovatele sluzby. Tuto nejistotu se musi poskytovatel snaZzit ptekonat posilenim
marketingového mixu sluzeb o prvek materidlniho prostfedi, zdiraznénim vyznamu
komunika¢niho mixu a zaméfenim se na vytvafeni ,,dobrého obchodniho jména®.
Management firmy musi reagovat omezenim slozitosti poskytovani sluzeb a pfedevSim
vyuzitim ustni reklamy (osobni doporuceni stavajicich zakaznikl). Je nutné zaméfit se tedy
predevsim na kvalitu a usilovat o vytvotfeni znacky, ziskavani certifikati potvrzujicich

kvalitu apod.

Dalsi charakteristickou vlastnosti sluzby je jeji neodd¢litelnost od producenta.
Poskytovatel sluzby a zdkaznik se musi setkat v misté a ¢ase, aby vyhoda, kterou zakaznik
ziskava poskytnutim sluzby, mohla byt realizovdna. Tato vlastnost je pficinou zvySeného
vyznamu vlivu tohoto procesu na celkovou kvalitu sluzby, nebot €asto i mald zména
priabéhu poskytovani sluzby ma vliv na to, jak zékaznik vnima vysledny efekt.
Neoddélitelnost sluzby je 1 pfi¢inou castéjsitho vzniku lokalnich monopoli poskytovateli
sluzeb. Heterogenita neboli variabilita sluzby je pfi¢inou, ze zdkaznik nemusi vzdy obdrzet
totoznou kvalitu sluzby, navic si obtizn€¢ vybird mezi konkurujicimi si produkty.

Management na tuto vlastnost sluzeb musi reagovat stanovenim norem kvality chovani
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zaméstnancll a jejich vychovou a motivaci, spolu s vybérem a planovanim procesii

poskytovani sluzeb.

Dusledkem uvedenych vlastnosti sluzeb je, Ze obecné uzivany marketingovy mix
Ctyt prvkl — 4P — je pro firmy piisobici v oblasti poskytovani sluzeb nedostatecny. Je tfeba
tento mix roz$ifit o dalsi 3P. Ke stavajicim prvkim — produkt, cena, distribuce a

marketingova komunikace - musi manazefi pfipojit materialni prostiedi, lidi a procesy. (5)

Materialni prostiedi je svym zpisobem dilkazem o vlastnosti sluzby. Pomaha tedy
danou sluzbu ,,zhmotnit“. Mize mit mnoho forem — od vlastni budovy ¢i kancelaie po
brozuru, vysvétlujici razné typy poskytovanych sluzeb. Za prostfedi je povazovano i

obleceni zaméstnancti, mnohdy typické pro sité¢ danych organizaci.

Lidé, tedy zaméstnanci firmy se stdvaji diky vysoké mife kontaktu se zédkazniky
jednim z nejvyznamnéjSich prvkli a maji ptimy vliv na kvalitu poskytovanych sluzeb.
Organizace se musi ve zvySené mife zaméfovat na vybér, vzdélavani a motivovani svych
zaméstnancl. Z druhé strany by mély mit stanoveny 1 jista pravidla pro chovani zdkaznik

pro vytvaieni piiznivych vztahii mezi obéma skupinami.

Procesy usnadiiuji a fidi poskytovani sluzeb zdkaznikim. Lidé, ktefi musi Cekat
hodiny na vyfizeni své zélezitosti, jisté nejsou spokojeni. Pokud nejsou zakaznikovi
vysvétleny vyhody celého produktu, jejich srovnani s konkuren¢nimi produkty, pokud neni
poskytnuta pomoc napft. s vyplnénim formulate, neni cely proces poskytovani sluzby dobie
zvladnut a zakaznik odchdzi nespokojen. Proto je nutné provadét analyzy procesi,

klasifikovat je a postupné jednotlivé kroky, ze kterych se skladaji zjednoduSovat.

V jakémkoliv oboru podnikani musi byt Gsili celé firmy zaméfeno na optimalni
uspokojeni potieb jejich zdkaznikl. V oblasti metod fizeni je nesporné mnoho spole¢nych
ryst. Rizeni zdravotnickych zafizeni se oviem vyznaluje i jistymi specifickymi
pozadavky. Specifika, jez neni moZno piehlizet a je nutno je respektovat, nebot’ €ini fizeni
zdravotnickych zatizeni mimotadné slozitym. Soucek a kolektiv (6) uvadi jako pfiCiny
obtiznosti ftizeni zdravotnickych zafizeni rozpor mezi urovni I€kaiské védy a
disponibilnimi zdroji, obtiznost normovani zdravotnickych vykont, nechut’ zdravotnickych
pracovnikl zabyvat se otazkami ekonomie, lobby pacientt, farmaceutickych firem a firem
poskytujicich pfistrojové vybaveni, prace zdravotnich pojistoven a Vv neposledni fadé

obtiZznost pfedvidani poptavky. Zaroven hleda pficiny etického charakteru. Jako naptiklad
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neustdlé zdirazilovani nadfazenosti zdravotnické profese nckterymi predstaviteli

zdravotnické lobby.
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4 Specifika rizeni zdravotnické laboratore v perspektivach metody

Balanced Scorecard

Zkusme nyni popsat sluzby zdravotnické laboratofe a jejich specifika z pohledu
jednotlivych perspektiv Balanced Scorecard. Zdravotnickd laboratof neboli klinicka
laboratof, jak ji definuje norma (7), slouzi pro vySetieni materialti pochazejicich z lidského
téla za ucelem ziskdvani informaci pro diagnézu, prevenci a lécbu nemoci nebo pro
hodnoceni lidského zdravi a poskytujici konzultaéni poradenské sluzby, které pokryvaji
aspekty laboratorniho zkoumdani vcetné interpretace vysledkti a doporuceni k dal§imu
odpovidajicimu vySetfeni. Tyto sluzby zahrnuji organizaci pfijmu, identifikaci a ptipravu
pacienta, odbér, dopravu, skladovani, zpracovani a vySetfeni klinickych vzorkt, nasledné
ovéfeni, interpretaci, pfedkladani zprav a poradenskou Cinnost. Poslanim laboratotfe je
podpora diagnostického procesu, tj. provadéni laboratornich testli zajistujicich adekvatni
péci o pacienta. Jde 0 proces zaméfeny na ucelnou diagnostiku klinického stavu pacientti v

case odpovidajicim klinickym potifebam.

4.1 Zakaznicka perspektiva laboratore

veSkeré usili je sméfovano k uspokojeni jeho potieb. Pojem zakaznik na misto
ocekavaného pacient je uvedeno zcela zadmérné€. Pacient je totiz zédkaznikem laboratofe
Z ekonomického hlediska az ve druhém stupni. V prvnim stupni se zakaznikem rozumi
I€kat, ktery si pozadovana vysetfeni v laboratofi objednal. Tento dvoji pohled ovliviiuje
napiiklad hodnoceni spokojenosti zdkaznikli jako jednoho ze zékladnich méftitek

zakaznické perspektivy.

Kazd4 skupina ma odlisné piedstavy o tom jak maji byt jejich potfeby uspokojeny.
Laboratof si musi stanovit hodnotové vyhody pro obé zakaznické skupiny a jejich
prostifednictvim budovat jejich loajalitu. Takovymi vlastnostmi sluzeb, které zabezpecuji

spokojenost zdkaznikd, jsou zejména Casové aspekty a kvalita poskytovanych sluzeb.

Lékat poZaduje zejména spolehlivost a duslednost v dodrzovani smluvenych
termini. VyZaduje, aby vzorky do laboratofe, a v opacném sméru vysledky vySetfeni do
ordinace, byly transportovany ve smluveny cas. Vysledky statimovych vySetieni aby byly
telefonicky sdéleny do 2 hodin po odeslani. Dulezitd je pochopiteln€ i rychlost provedeni
vySetfeni. Moderni analytickd technika umoZiiuje provést vétSinu laboratornich vySetieni
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tentyz den a tak pacient nemusi Cekat tieba tyden na vysledek. U nékterych vySetfeni je
ovSem doba potiebnd k provedeni testu delsi, nebo jde o analyzy, které laboratot pouze
zprosttedkovava. V takovém piipad¢ je nutné, aby byl 1ékar o této skutecnosti informovan
a aby byl deklarovany termin dodrzen. Lékat by mél tedy mit pfistup k informacim nejen o
spektru provadénych vysetieni, ale i 0 ostatnich méné Castych analyzach, které jsou
zasilany do jinych laboratofi. Soucasti takového seznamu by méla byt i doba za jakou bude
mit Iékat k dispozici vysledek testu. Takové informace miize mit laboratof na svych
internetovych strankach, v informacni brozufe poskytované spolupracujicim Iékaiim, nebo

tteba pfimo na Zadance laboratornich vySetfeni.

Pro I¢kate je dale dilezité znat svého partnera v klinické laboratofi. Laboratof,
ktera pouze produkuje ¢isla, nemtize byt tim spravnym partnerem. Laboratofe by mély za
ucelem vytvofeni funkéniho partnerstvi s Iékafi organizovat spole¢né seminafe o
laboratorni problematice. Lékat z laboratofe by mél konzultovat s oSetfujicim lékarem
vysledky pacienta se zavaznéjSim nalezem, nabidnout pfipadné dotestovani pro rychlé
upfesnéni diagndzy aniZ by byl pacient obtéZovan dal§im odbérem. Laboratof by méla
uchovavat, v souladu se spravnou laboratorni praxi, vzorky také pro ptipadné reklamace.
V z4jmu dobrych vztahli by laboratotf sama méla informovat 1¢kate o pfipadnych chybach,
nedostatcich a zdrzenich z jeji strany a tim piedchazet ptipadnym stiznostem Iékait.
Dulezité je i jak vypadaji nalezy laboratoie — vysledkové listy - z hlediska komplexnosti a

grafické prehlednosti a moznost sdélovani vysledkl ¢i zaddanek elektronicky.

Pozadavky pacientl souvisi se zdkladni vlastnosti sluzeb, jejich neodd¢litelnosti od
producenta. Pacient se dostava do pfimého kontaktu s personalem laboratoie, tedy zejména
odbérovymi sestrami. Pfi poskytovani sluzby hodnoti profesionalni a zaroven lidsky
piistup a co nejkrats$i ¢ekani na provedeni odbéru. Pacient sam vétSinou neni schopen
posoudit odbornou stranku provedeni vySetfeni, je vSak velmi vnimavy na obsluhujici
persondl a prostiedi laboratofe. Roli hraje Groven pii samotném provadéni odbért krve,
zruénost odbérovych sester, komunikativnost, vlidnost prostfedi a cekarny. DalSim
dulezitym faktorem marketingu sluzeb je umisténi organizace, ¢i jejich ¢lanku
poskytujicich sluzby a jejich dostupnost. Napiiklad pro starS$i a z dvodu nemoci hiie
pohyblivé pacienty je lépe vybrat snadno dostupnou laboratot v blizkosti jejich bydlisté.
Laboratof by se proto mé¢la snaZit o co nejlepsi pokryti obsluhovaného tzemi odbérovymi

pracovisti.
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K méteni spokojenosti zakaznikli se vyuzivaji dotazniky. Ty je mozno pouzit pro
zjisStovani postoju 1ékatrt pravidelné spolupracujicich s laboratoti pomérné snadno. Takovy
dotaznik by mél obsahovat otazky tykajici se vyse zminénych hodnotovych vyhod pro
Iékafe jako napf. rozsah nabizenych vySetieni, spolehlivosti pii dodavce spotiebniho
materialu a vysledki, spokojenosti s vysledkovymi listy a dale by mél byt v dotazniku
prostor pro navrhy a ptipominky ke zkvalitnéni sluzeb. V piipad¢ pacientt je tento zptisob
dotazovani nerealizovatelny. V¢étSina pacientli prijde na odbér jen jednou. Urcitou
moznosti poskytujici managementu alespon minimalni informace o jejich spokojenosti ¢i

nespokojenosti je kniha ptani a stiznosti, jez by méla byt pacientim v ¢ekarné k dispozici.

4.2 Financni perspektiva laboratore

Zajistovani pozadavkld zakaznikli nemiize organizace bez finan¢nich zdroji.
Navazujici perspektivou je tedy perspektiva finan¢ni. I zde je mozno vysledovat jistou
odli$nost v fizeni zdravotnickych zatizeni proti podnikiim plsobicim v jiné sféfe. Jak jiz
bylo feCeno, zakazniky laboratofe jsou Iékafi a pacienti. V naprosté vetSing pripadt vSak
nejsou platci vykont ani Iékafi ani sami pacienti (krom¢ malého mnozstvi pacientl
samoplatct), ale zdravotni pojistovny. Zdravotni pojiStovny jsou nejen platci, ale zaroven
spolu s ministerstvem zdravotnictvi i tviirci ceny laboratornich vysetieni. Disledkem toho
je znemoznéno Vedeni laboratofe ovliviiovat rust obratu cenovou strategii, nebot’ ceny
ukont jsou v kompetenci téchto instituci. Laboratorni testy jsou ohodnoceny body a je
stanovena cena za jeden bod, ktera je laboratoii vyplacena. S témito body jsou také Iékafi
nuceni hospodafit. V dusledku to znamena, Ze prakticky 1ékai nemtize kazdému ze svych
pacientl vySetfovat celé spektrum analyz, nebo tieba ordinovat onkogenni markery (stejné
tak, jako je omezena moznost a mnozstvi piedepisovani uréitych 1é¢iv). Ministerstvo
zdravotnictvi svou funkei a svymi zakony a ptedpisy timto ovliviiuje chovani 1ékai,
zejména mnozstvi jimi pozadovanych vySetfeni. Pro management laboratofi je proto
nezbytné tyto zakony a jejich zmény sledovat a snazit se na né nejen reagovat, ale i je

ptredvidat. Tato problematika vsak svou obsahlosti pfesahuje ramec této prace.

Ke zvysSeni ziskovosti a miry ROI laboratofe povede konkurenceschopna
nékladovost. Cile snizovani nakladii by mély byt v BSC vyvéazeny dal§imi métitky, aby
tato snaha negativné nezasahla do dulezitych cilli v internich procesech a zakaznické

oblasti. Pro potieby laboratofe je nejvhodnéjsim méfitkem kvalita poskytovanych sluzeb.
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4.3 Interni procesy laboratore
Pfistupy majicimi nejvétsi vliv na dosazeni financnich cili se zabyvaji méfitka
internich podnikovych procest. Zakladni model hodnotového fetézce pii pfipravé této

perspektivy zahrnuje tii zdkladni procesy.

V inova¢nim procesu se podnik zabyva hledanim novych nebo skrytych potieb
zakazniki a naslednym pretvafenim sluzeb k uspokojeni téchto potieb. Takovymi
potfebami zakaznikti klinické laboratofe jsou nové analyty, které by mohly byt
vySetfovany. Management laboratofe musi sledovat novinky v medicinské oblasti a na
zaklad¢ prizkumu zékaznickych preferenci hledat ptileZitosti k rozSifeni nabizené palety
vySetieni. Je dilezité velmi svédomité piedpovidat poptavku po novém analytu. Kazda
laboratof si musi z novinek peclivé vybrat vySetfeni, o které budou mit zakaznici z jeho
cilového segmentu zajem. Snaha vyhovét vSem by vedla jediné ke ztratam. Laboratof Si
musi uvédomit, kdo jsou jejimi zakazniky. Jsou-li jimi pfevazné prakticti 1ékafi, asi nebude
na misté soustiedit se na uzce specializovana vySetfeni. Samoziejmé& neni vylouceno, Ze
takovy pozadavek laboratot obdrzi a méla by na to byt pripravena a byt schopna vySetteni
I€kati zajistit v n¢které ze spolupracujicich laboratofi, ale provadéni vysetfeni takového

analytu by bylo pro firmu velice neekonomické.

Aby firma poskytovala vynikajici sluzby, musi se v provoznim procesu zaméfit na
méfeni Casu a jakosti. V ptipad€ klinickych laboratofi je tento pozadavek obzvlasté
dalezity. Rozhodovani o diagndze, progndéze a postupu léceni je Casto postaveno na
vysledcich a interpretaci laboratornich vysetfeni. Chybné vysledky nebo interpretace,

stejn€ jako zpozdéna informace tak mohou zptisobit nevratné poskozeni pacienta.

Pro méfeni Casu se v laboratorni praxi uziva urceni ¢asu prichodu vzorku laboratofi
TAT (turn around time, ¢esky doba odezvy). Jedna se o interval mezi odbérem primarniho
vzorku laboratornim personalem nebo obdrzenim ze zevniho zdroje a vydanim vysledki
pozadujicimu poskytovateli zdravotni péce (€as od odbéru k vysledku) nebo interval mezi

ptijetim pozadavku a vydanim vysledki pozadujicimu poskytovateli zdravotni péce. (8)

Kontrola kvality v laboratofi spo¢iva v trojim posouzeni. V prvni linii se provadi
kazdodenni kontrola vSech analyti, které laboratot vySetfuje a to na dvou hladinach
(fyziologicka a patologickd hodnota). Tyto kontroly maji vyrobcem deklarovanou stfedni
hodnotu a povolené rozmezi. Tim je zjistovana spravnost méfeni — tésnost shody mezi

naméfenou hodnotou a deklarovanou hodnotou. Interni kontrolu kvality je mozno
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Vv piipadé potfeby provadét i na zakladé¢ ptesnosti, tj. tésnosti shody mezi nékolika
vysledky méfeni stejného materialu. Za vysledky téchto kontrol zodpovida analytik
laboratofe, metrolog nebo jiny povéteny vysokoskolsky pracovnik. Ten také navrhuje

feSeni situace v ptipad¢ zjisténé neshody.

Dalsim stupném pro zajisténi kvality je externi kontrola, kterou zajist'uji externi
organizace jako napf. SEKK (Systém Externi Kontroly Kvality) nebo SZU (Stétni
Zdravotni Ustav). Pii této kontrole dochazi ke kontrole laboratofe samotné, ale i
k mezilaboratornimu srovnavani. Jejim tGcéelem je zajiSténi porovnatelnosti a spravnosti
vysledkli vydavanych zicastnénymi laboratofemi.

v v

organizaci. Takova kontrola je dobrovolnd, avSak v dneSnich podminkach, pro GispéSnost a
kladné hodnoceni zdkaznikl laboratofe, zfejmé nezbytna. Jednim z kritérii prokazovani
kvality prace v laboratofi je z hlediska zakaznikli pravé zavedeni certifikace nebo

akreditace.

Certifikace znamena potvrzeni souladu, shody skute¢ného stavu produktu, systému,
znalosti apod. se stanovenymi specifikacemi, obvykle n¢jakym standardem, normou. V
posledni dob¢ je tento pojem nejCastéji pouzivan pravé pro oznaceni shody systému
managementu s vybranou (evropskou) normou pro systémy managementu, napi. [SO
9001:2000, 1SO 14001, 1SO 18001 apod. Mezinarodné platna norma ISO 9001:2000 je
aplikovatelna na jakoukoli vyrobni Cinnost nebo poskytované sluzby. Byla vytvofena
Mezinarodni Organizaci pro Standardizaci — International Organization for Standardization
(ISO), jejimz cilem je stanovovat mezinarodni pozadavky pro Systém fizeni jakosti. Pro
ucely analytickych laboratofi jsou tyto normy piili§ obecné. Certifikace pouze posuzuje,
zda nabizena analyticka metoda je skutecné provadéna podle postupu, ktery laboratot
pfedem deklaruje. Nezabyva se ovSem faktem, zda je tento postup odborné spravny. Pii

certifikaci neprobihd odborny audit prace celé¢ laboratote, ale jen urcité metody.

Akreditace je nezadvislé posouzeni zpiisobilosti laboratofe opravnénym organem,
jehoz vysledkem je uznani, ze laboratof splituje pozadavky ptislusného standardu a je
zpusobila provadét specifické Cinnosti (napt. vySetiovani biologického materidlu). Pti
procesu akreditace se ovéfuje nejen odbornost pracovnikii laboratote, zplisobilost ptistroji
¢i prostfedi ale také funkcEnost jejiho systému fizeni, resp. systému managementu. TO

znamena, ze v ramci akreditace dochazi skutecné ke komplexnimu provéteni ¢innosti celé
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laboratote, a pokud jim pracovisté projde, ma oSetfujici 1ékar zaruku, Ze laboratof pracuje
kvalitné. Akreditace laboratofi je zalozena na externim posouzeni schopnosti laboratoie
poskytovat sluzby na vysoké urovni. To vyzaduje, aby laboratof poskytla informace: o
shod¢ s pozadavky uvedenymi v piislusné norm¢, o zavedeném systému ftizeni jakosti,
véetné interniho a externiho zabezpeceni jakosti, ktery je dokumentovan v ptirucce jakosti,
eventuelné v dalSich souvisejicich dokumentech. Tyto informace jsou podkladem ke
kvalifikovanému expertnimu posouzeni akreditacnim organem. Akreditace se zaklada na
primarnim posouzeni a pravidelnych dozorovych navstévach. Pfispiva tak k trvalému rdstu

odbornosti, sdileni informaci a kontinudlnimu profesiondlnimu vzdélavani personalu.

Akreditace laboratoie se provadi na zakladé normy ISO 15189:2003, Zdravotnické
laboratote - Zvlastni pozadavky na jakost a zptisobilost, je uréena tém zdravotnickym
laboratotfim, které chtéji zkvalitnit své sluzby orientaci na zékaznika - pacienta. Pozadavky
se vztahuji k veSkerym c¢innostem, které provazeji provoz laboratofe od preanalytické,
analytické az po postanalytickou fazi vcetné pozadavkii na odbornou zpisobilost

pracovniki, na pracovni prostiedi a fizenou dokumentaci celého systému.

Podle zadkazniki je akreditace pracovisté tim nejobjektivnéjSim kriteriem pfi
posuzovani kvality laboratote. Akreditace je pro lékate vybirajici si laboratot ke spolupraci
formalnim potvrzenim toho, Ze dané pracovisté¢ pracuje kvalitné. Zplsobilost provadét
danou ¢innost v sobé zahrnuje nejen nastaveni systému prace doporuc¢ené¢ho normou, ale
predstavuje také odpovidajici personalni vybaveni laboratofe, které je v souladu s
mezinarodnimi normami, a obsahuje téz pozadavky na kontinualni vzdélavani vSech
pracovnikil laboratofe. Pii akreditaci se hodnoti nejen samotné analytické metody, ale na
rozdil od certifikacniho procesu se posuzuji 1 Cinnosti, které samotnému biochemickému
zpracovani piredchdzeji a také po ném nasleduji - jinymi slovy posuzuje se vse od piijmu

materialu do laboratote az po odeslani vysledku oSetfujicimu lékafti.

Podle prohlaseni IFCC(International Federation of Clinical Chemistry and Laboratory
Medicine ) je v zajmu pacientt, spole¢nosti a vlad, aby zdravotnické laboratote pracovaly

na vysoké trovni profesni a technické kompetence a to zejména z nasledujicich divodu:

e UZivatelé sluzeb zdravotnickych laboratofi (jak pacienti, tak lékafi) nemusi mit

dostatecnou schopnost posoudit, zda laboratof pracuje na Zadouci urovni.

e Pacienti a ¢astecné i lékati mohou byt omezeni ve vybéru laboratofe.
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e Ti, kdo hradi mnohdy ndkladnad laboratorni vysSetieni (tedy dafovi poplatnici,
pacienti a zdravotni pojisStovny), chtéji mit zaruku, ze laboratoie produkuji validni

informace.

Podle IFCC je tedy zdjmem kazdé dobie fungujici laboratofe nechat si nezavisle
posoudit svou zpusobilost. Na zaklad¢ kladného vysledku posouzeni podle prislusnych
standardii pak laboratof mize vetfejné¢ dolozit vysokou kvalitu své prace. K aplikaci
zvoleného standardu v laboratofi je nejlépe pristupovat jako ke vhodné prilezitosti k

inventarizaci vSech stavajicich ¢innosti laboratote a jejich revizi.

,Dobie* vybudovany systém managementu jakosti piinasi v ptipad¢, Ze je skutecné

funkéni, pfinosy ve tfech oblastech:

e Dochazi krozliseni sluzeb poskytovanych certifikovanymi a necertifikovanymi
subjekty, certifikace znamena zvyseni divéry v dodrzovani potfebné trovné jakosti
poskytovanych ¢innosti. Absence tohoto certifikatu mize v nékterych ptipadech

znamenat doslova diskriminaci pii vybéru firmy jako dodavatele.

e Pravidelny dozor nad dodrzovanim certifikacnich kritérii provadény certifikacnim
organem vede k neustalému rozvoji systému jakosti v certifikovanych subjektech. Je
vyvijen tlak na neustdlé zvySovani jakosti sluzeb, na rust dovednosti personalu
certifikovanych subjektii a lepsSi technické zabezpeCeni Cinnosti certifikovanych

subjekti.

e Je zajisténo lepSi uspokojovani pozadavkl zdkaznik tim, Ze prubéh konkrétni
zakazky od marketingovych aktivit pfes vznik smlouvy, zhotoveni a dodani
predmétu smlouvy az po piipadné servisni vykony je realizovan zvladnutymi

procesy.

V souvislosti s kvalitou nelze opomenout ani kontrolu kvality dodavateli. A to jak
externich — dodavatell spotfebniho materidlu a reagencii — tak internich — svozova sluzba
ptepravujici biologicky material. Laboratof musi sledovat dopravu vzorkli do laboratoie
tak, aby vzorky byly dopraveny v ¢ase odpovidajicim povaze pozadovanych vysetieni a
laboratornimu oboru. V rozmezi teplot a skonzerva¢nimi latkami, které zajisti
neporusenost vzorkid. Zpisobem, ktery zajisti bezpecnost dopravce, vefejnosti a pfijimajici
laboratofe ve shod& s predpisy. Stejné tak je vhodné provadét hodnoceni externich

dodavateldl, jejich spolehlivost a kvalitu jimi poskytovanych sluZeb.
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Poprodejni servis laboratofe souvisi s interpretaci vysledkl a poradenskou ¢innosti,
vyfizovanim reklamaci, skladovanim vzorki po analyze a také likvidace jiz nepotiebnych
vzorkil. Povéfeni pracovnici musi systematicky ptfezkoumavat vysledky vySetteni, hodnotit
jejich shodu s dostupnymi klinickymi informacemi o pacientovi a schvalovat uvolnéni
vysledkt. Skladovani vzorkti musi probihat podle pravidel spravné laboratorni praxe, tj. ve
spravném rozmezi teplot a to na potiebnou dobu. Bezpecna likvidace pro vysetteni jiz
nepotiebnych vzorkii musi byt zajiSténa podle predpisi o nakladani s nebezpecnym
odpadem. Vyhovét témto predpisim je pro samotnou laboratoi velmi obtizné a nakladné,

proto je pro firmu nejvyhodnéjsi vyuzit sluzeb specializované organizace.

4.4 Perspektiva uceni se a rustu v laboratori
Aby mohlo byt dosaZeno cili v pfedchozich perspektivach, musi podnik investovat

také do své infrastruktury — lidi, systémi a procedur.

V odvétvi sluzeb je Casto dalezitym klicem k uspéchu poznani, ze personal, ktery je
ve styku se zakaznikem, piedstavuje nejdulezitéj$i osoby v organizaci. Zakladni
podminkou zvySovani produktivity, odpovédnosti a zvySovani kvality a zakaznického
servisu jsou spokojeni zaméstnanci. Hybné sily v perspektivé uceni se a rdstu se podle
autordt metody BSC (3) odviji od kritickych aktivatort: rekvalifikace zaméstnanci,
schopnosti informa¢niho systému, motivace, delegovani pravomoci a angazovanosti

zameéstnancu.

| v této oblasti zasahuje do Cinnosti laboratoie ministerstvo zdravotnictvi. Zakladni
podminky pro vykon zdravotnickych povolani stanovuje od 1. 4. 2004 zdkon ¢. 96/2004
Sb., o podminkach ziskavani a wuzndvani zpusobilosti k vykonu nelékaiskych
zdravotnickych povoldni a k vykonu ¢innosti souvisejicich s poskytovanim zdravotni péce
(zdkon o nelékatskych zdravotnickych povolanich). Zptsobilost k vykonu nelékatského
zdravotnického povolani ma ten, kdo je odborné zplsobily, zdravotné zplsobily a

bezthonny.

Odbornou podminkou, kterou musi zdravotnicky pracovnik splnit, je ziskani nebo
uznani odborné zptsobilosti, kterou zdkon urcuje pro kazdou jednotlivou kategorii
zdravotnickych pracovnikii, tedy pro kazdy druh zdravotnického povolani. Odborna
zpusobilost k vykonu povolani zdravotniho laboranta se podle zakona (9) ziskava

absolvovanim:
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a) akreditované¢ho zdravotnického bakalaifského studijniho oboru pro piipravu

zdravotnich laborantu,

b) nejméné tiilet¢ho studia v oboru diplomovany zdravotni laborant na vysSich

zdravotnickych skolach,

c¢) akreditovaného bakalafského studijniho oboru pfirodovédného zaméteni nebo
nejméné¢ tiileté¢ho studia v oborech ptirodovédného zaméfeni na vyssich odbornych

Skolach a akreditovaného kvalifikaéniho kurzu laboratorni metody,

d)  akreditovaného  bakalafského  studijntho  oboru  ptirodovédného,
elektrotechnického nebo matematicko- fyzikalniho zaméteni a akreditovaného
kvalifikaéniho kurzu laboratorni metody v ochrané a podpote vetejného zdravi
nebo nejméné ttiletého studia v oborech pfirodovédného nebo elektrotechnického
zaméfeni na vySSich odbornych Skoladch a akreditovan¢ho kvalifikacniho kurzu

laboratorni metody v ochrané a podpote vetejného zdravi, nebo

e) stfedni zdravotnické Skoly v oboru zdravotni laborant, pokud bylo studium

prvniho ro¢niku zahajeno nejpozdéji ve Skolnim roce 2004/2005.

Zdravotni laborant, ktery ziskal odbornou zpusobilost podle odstavce 1 pism. d),

muze vykonavat své povolani bez odborného dohledu az po 3 letech vykonu povoldni

zdravotniho laboranta. Do té doby musi vykonavat své povolani pouze pod odbornym

dohledem.

Zakon (9) rozliSuje t¥i kategorie vykonu nelékaiského zdravotnického povolani

podle miry samostatnosti:

vykon povolani pod pfimym vedenim (za stal¢ piitomnosti a podle pokynt

zpusobilého zdravotnického pracovnika z kategorie 3. v rozsahu, ktery tento urcil),
vykon povolani pod odbornym dohledem (pfi dosazitelnosti rady a pomoci

zpusobilého zdravotnického pracovnika z kategorie 3. v rozsahu, ktery tento urcil)

a

vykon povolani bez odborného dohledu ¢i pfimého vedeni (podle indikaci lékate,
zubniho Iékate nebo farmaceuta, piipadné i bez této indikace, pokud to zdkon nebo

provadéci predpis umoziuje).

K vykonu povolani bez odborného dohledu je nutné osvédceni, které vydava

Ministerstvo zdravotnictvi. VSem zdravotnickym pracovnikiim bez vyjimky nové zdkony
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ukladaji povinnost celozivotniho vzdélavani. Do ného patii (kromé specializa¢niho studia
pro ty pracovniky, ktefi musi skladat specializacni atestace) zejména kurzy, odborné staze,
ucast na Skolicich akcich a odbornych konferencich a kongresech, publikacni a
pedagogickd Cinnost a samostatné studium odborné literatury. Prokdzani ucasti v
celozivotnim vzdélavani je podminkou pro slozeni atesta¢ni zkousky a u nelékatskych
zdravotnickych povolani také pro vydani osvédéeni o zpisobilosti k vykonu povolani bez
odborného dohledu a zapsani zdravotnického pracovnika do registru takto opravnénych
zdravotnickych pracovnikii. Plnéni povinnosti celozivotniho vzdelavani se prokazuje
pomoci kreditniho systému — provadéci ptedpis stanovi pocty kreditii pro jednotlivé druhy
celozivotniho vzdélavani a pozadavky na ziskani urcitého poctu kreditti (napt. pro ziskani

osvédceni podle minulého odstavce platného na 6 let je zapotiebi ziskat 40 kreditit).

Podminkou pro vydani osvédceni je u Zadatelti do 1 2 roku po absolvovani studia
jen prokazani odborné a zdravotni zpusobilosti a bezihonnosti, zatimco u ostatnich
zadateld je nutno prokizat jeSt€ minimaln€ rocni praxi a 40 kreditd ze systému
celoZivotniho vzdélavani nebo musi Zadatel podstoupit zkousku pifed zkuSebni komisi
ministerstva zdravotnictvi. Osvédceni se vydava na dobu 6 let, po jejimz uplynuti je mozno
platnost osvédceni prodlouzit, pokud jsou splnény podminky praxe a celozivotniho
vzdélavani.

Obecné lze ftici, ze se pozadavky na dosazeny stupen vzdélani pro vykon
jednotlivych druhti zdravotnickych povolani proti dosavadni praxi zvySuji — pro ¢innosti,
které doposud vyzadovaly uplné stiedni odborné vzdélani (tedy maturitu na odborné
stfedni Skole nebo maturitu na vSeobecné stiedni Skole a naslednou odbornou nastavbu,
piipadné vyssi odbornou skolu) bude pozadované vzd€lani univerzitni, tedy nizsi stupen

(bakalarsky) vysoké skoly.

Tento zdkon a snim souvisejici vyhlaS8ky maji nékolik dopadii do cinnosti
zdravotnickych laboratofi. Navic se jedna o dopady, které se ,kiizi“. Jednim z nich je
nedostatek laborantti, kteti maji osvéd¢eni K vykonu povolani bez dohledu. Druhym je ve
svém dusledku také nedostatek. Totiz aby firma umoznila svym zaméstnancim ziskdvani
kreditd nutnych pro prodlouzeni vydaného osvédceni, musela by zaméstnavat podstatné
vice laborantli, nez vyzaduje sdm provoz laboratofe. Jen tak by mohl byt zajiStén provoz
laboratofe a soucasné¢ by bylo umoZnéno navstévovani odbornych semindit. KdyZz
pomineme, ze je pro firmu zaméstnavani vice pracovnikl, nez je nutné, zbyte¢né finanéné

nakladné, dostaneme se zpét k nedostatku kvalifikovanych pracovnikl. Ale prave tento
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nedostatek by mél pro management laboratofe diivodem ke snaze pracovat na spokojenosti

zamestnanct a jejich udrZeni.

Celozivotni vzdélavani je vzhledem Kk legislativé nejen nezbytné, ale v oboru
zdravotnictvi dokonce zakonem natizené. Dalsi kritické aktivatory — motivace, delegovani
pravomoci a angazovanost — jsou uz ¢ist¢ v kompetenci vedoucich konkrétnich laboratofi.
Ti by méli vytvofit svym zaméstnancim prostiedi podporujici iniciativu a samostatnost.
ME¢li by zaméstnancim poskytovat zpétnou vazbu o kazdém ptijatém podnétu, zveiejnovat
uspesné podnéty, zvetejiiovat vyhody a zlepSeni, ke kterym doSlo diky iniciativeé

zaméstnancu, ptipadné stanovit systém odménovani za realizované podnéty.
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5 Analyza kliCovych procesii v laboratoii ReMaLab

Laboratof ReMaLab je nestéatni laboratorni zafizeni se zamétfenim na biochemicka,
imunochemické a hematologicka vySetieni. Pfedmétem ¢innosti laboratofe je vySetfovani
biologického materialu a laboratorni diagnostika v oboru klinické biochemie a hematologie

véetné odbéru krve.

Pro spolupraci s laboratofi ReMalab lze uzaviit pisemny smluvni vztah, ale
postacujici je i ustni dohoda o spolupraci. Laboratot vychazi z predpokladu, ze kvalita, sire
nabidky a rychlé zpracovani materialu vcéetné doruceni vysledku je nejlepSim
piedpokladem dlouhodobé spoluprace. Laboratof klade zajem a prospéch pacienta vzdy na
prvni misto. Toto kriterium ma vzdy ptfednost pfed smluvnimi vztahy mezi pozadujici

osobou a laboratorfi.

K odbérim pacientii slouzi jedenact odbérovych pracovist' v Praze a okoli. Siroké
pokryti odbérovymi misty umoziuje provadét odbéry pacientli bez ¢ekani a pokud mozno
v blizkosti mista bydlisté. Provoz odbérovych pracovist’ je zajistén kazdy pracovni den od
6 do 11 hodin dopoledne. Tato doba zajistuje, aby byly vzorky zpracovavany dle spravné
laboratorni praxe. Odbér pacientii je provadén na lacno a nasledné zpracovani odebraného
materidlu se provadi tentyz den. Vzorky jsou do laboratofe dopravovany svozovou
sluzbou. Pokud jsou odbéry pacientli provadény v ambulanci 1ékaie, 1ze pro odeslani
vzorkl do laboratoie a zpétné doruceni vysledkt taktéz vyuzit svozovou sluzbu laboratote.
Svoz je provadén vzdy na zdklad¢ vzajemné dohody, aby bylo co nejlépe vyhovéno
potiebam lékaii a ordinacnim hodindm. Pro odbéry v I€karské ordinaci laboratot poskytuje

veskeré laboratorni odbérové nadobky a transportni pidy pro mikrobiologicka vysetieni.

Vysledky vétSiny rutinnich vysetfeni jsou dodany V pisemné podob¢ nasledujici
den po obdrzeni pozadavku. Statimova vySetieni jsou provedena neprodlené po dodani do

laboratote a vysledky nasledné sdéleny Iékafi telefonicky ¢i faxem.

5.1 Pruchod vzorku laboratori
Tato kapitola objastiuje ¢innosti a tikony, jeZ je tfeba provést v procesu zpracovani
biologického materidlu v laboratofi. Popisuje jednotlivé kroky od odbéru vzorku az po

distribuci vysledkovych listli zadavatelim. Distribuce vzorku v laboratofi je znazornén na

obr. 3:
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Obrazek 3: Proces pFijmu a tiidéni materialu

5.1.1 Prijem vzorku

Pracovisté pfijmu materidlu je metodicky fizeno tak, aby zajiStovalo pfijem vzorkl
k jejich potvrzeni, evidenci a distribuci na jednotliva odborna pracovisté. Pii pievzeti
provadi zaméstnanec na tomto vstupnim pracovisti kompletaci vzorkli a objednavek
laboratorniho vysetfeni. VSechny vzorky musi byt oznaceny jménem a v lepSim piipadé
rodnym ¢islem a k nim musi byt dodana objedndvka laboratorniho vySetfeni obsahujici
informace potiebné k identifikaci pacienta a opravnéného zadatele. Pfi pfijmu materialu se
mohou vyskytnout rizné nedostatky. V zajmu laboratofe a jejich zaméstnancl je zamezit

nutnosti obtézovat pacienta dalSim nab&rem, proto se snazi tyto nedostatky feSit co
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nejdiive a ke spokojenosti jak lékate, tak pacienta. Jedinou situaci, kdy se v zadném
ptipad¢ analyza neprovadi a kdy by mohlo dojit spiSe k poskozeni pacienta je pii dodani

neoznacené¢ho vzorku. Mozné nedostatky pii kompletaci materidlu jsou:

e neuplna identifikace na zZadance,
e nesouhlas dodanych vzorkl a pozadavki na laboratof,

e nedodana zadanka.

Po kompletaci je kazdému pacientovi pfifazeno identifika¢ni Cislo a vSechen
odebrany biologicky material 1 Zadanka se timto Cislem oznaci. V ptipadé€, Ze odbér nebyl
proveden pracovniky laboratofe ReMalab, je na Zadanku pro potfeby zépisu nalepen
Stitek: ,,bez odbéru®. Odbéroveé nadobky s biologickym materidlem od jednoho pacienta se
prehledné zaradi za sebe do stojanki. Takto jsou predany k centrifugaci. Centrifugaci se
ziskd odde€lenim krevnich bun¢k ze srazené krve sérum, které se dale zpracovava. Po

centrifugaci jsou opét zafazeny do stojanku a spolecné se zadankami pfedany k zéapisu.

V navaznosti na vySe popsany postup pii piijmu a piipravé vzorku k zapisu je
mozno nalézt urCité nedostatky, které¢ brzdi kontinualitu tohoto procesu a tim snizuji jeho
rychlost a v kone¢ném dutisledku i kvalitu z pohledu zakaznika.

Pti samotném piijmu vzorku dochéazi ke zpomaleni procesu nékolikerou manipulaci
s kazdym jednim vzorkem. Navic protoze témét dvé tietiny odbérii jsou dopravovany
z odbérovych mist dané laboratofe, mohly by uZz tyto zkumavky a Zadanky Dbyt

dopravovany ocislované a sefazené ve stojanech.

5.1.2 Zapis

Identifikacni data pacienta a I€kafe spolu s pozadavky na vySetfeni jsou zapsana
vprogramu LIRS. Elektronicky ekvivalent Zzadanky ma& obsahovat minimalné
jednozna¢nou identifikaci pacienta, jméno a adresu lékafe opravnéné pozadujiciho
vySetteni, druh primarniho vzorku, pozadovana vySetfeni, prislusné klinické informace o
pacientovi, pro ucely interpretace, datum a Cas odbéru primarniho vzorku, datum a cas
pfijeti vzorku laboratofi Kazdému pacientovi se tak vytvoii elektronickda zddanka.
Identifika¢ni Cislo pfifazené pacientovi pifi ptijmu materidlu je respektovano pii zépisu do
pocitace. Po vytvoreni elektronické Zadanky v LIRSu se automaticky vytisknou evidencni
Stitky. Pro oznaeni Zadanky pacienta se vytiskne Stitek s identifikaénim ¢islem pacienta
bez ¢arového kodu, s jeho jménem, rodnym c¢islem, datem a Casem zépisu do pocitace. Ma-

li pacient vyjadieny pozadavky na vysetfeni na vice zadankach od vice I¢kard, jsou
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viechny oznaGeny stejnym identifikaénim ¢&islem pacienta a sepnuty sponou. Stitek se
nalepi na prvni z nich a vSechny spole¢né jsou ukladany na zvlaStni misto oznacené jako
,rozpis“. Vysledky takovych pozadavkll vysokoskolsky persondl poté rozepisuje pro
kazdého z Iékarti zvlast. Tento rozpis provadi stejny vysokoskolsky zaméstnanec, ktery je
zodpovédny za kontrolu a tisk vysledkovych listii. Tento zptisob je ovSem velmi naro¢ny
na ¢as a zejména pozornost provadéjiciho tento rozpis. Velice snadno mize dojit

Kk nespravnému opisu vysledku, nebo dvojimu tc¢tovani jednoho vySetieni pojistovne.

Na zéklad¢ pozadavkli na vySetfeni se zarovenn vytisknou Stitky s carovymi kody
pro ozna¢eni nadobek s biologickym materidlem. Stitek obsahuje kromé &arového kodu
jesté dalsi udaje: jméno a rodné Cislo pacienta, oznaCeni typu biologického materialu a
¢islo ve tvaru: xxxx - ddmm, kde xxxx — identifika¢ni ¢islo (ID) pacienta. U srazlivé krve
dd — den, mm — mésic pfijmu materialu, u jiného biologického materidlu nez sérum
vyjadiuje dd — den a mm - typ biologického materialu (moc¢, stolice, plazma, material ke

zpracovani ve spolupracujicich laboratotich)

Nadobky s biologickym materialem s nalepenym c¢arovym kodem se tadi do
stojankit podle typu dal§iho zpracovani vzorku v laboratofi: material pro stanoveni
krevniho obrazu, APTT, Quickova testu, sedimentace, krevni skupiny a vySetieni moce se
dale zpracovava z originalnich zkumavek. Tyto zkumavky se fadi do stojank oznacenych
pro dany typ materidlu a zaméstnanci z prislusného oddéleni laboratoie si je odnaseji na
pracovisté. Jsou tedy tfidény do stojankii: hematologie, manual, mocovy sediment, dia,
FW, distribuce, stolice a krevni skupiny. Material, ktery je tfeba dale roztiidit je pfedan na
pracovist¢ PSM.

5.1.3 PSM - Preanalytical System Manager

PSM-software umoziuje v manualnim provozu kontrolu a fizeni pohybu vzorku po
laboratofi v€etné jeho archivace a vytvafeni aliquotii (rozdéleni materidlu ke zpracovani na
potiebny pocet vzorki), kontrolu kvality (QC) a validaci vysledkl. Informace o pacientovi
a pozadavky na testy ziskava z laboratorniho informa¢niho systému LIRS.

Pro distribuci vzorku software odpovida v principu na ¢tyfi zakladni otazky:
o Kde je vzorek a jaké jsou detailni informace o ném?
o Kam ma4 byt poslan, kde je jeho dalsi cil?

o Jaké aliquoty maji byt ze vzorku vytvofeny?
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o Kde je nebo kde ma byt vzorek archivovan?

Pracovnice na useku PSM u kazdé zkumavky naskenuje carovy koéd primarni
zkumavky ¢éteckou spojenou se softwarem PSM. Software podle pozadovanych metod
zapsanych v laboratornim informa¢nim systému vygeneruje potiebny pocet sekundarnich
Stitkii a jeden Stitek primarné sekundarni. Tyto Stitky slouzi k vytvofeni potiebného
mnozstvi zkumavek se vzorkem. Z jedné zkumavky krve odebrané od pacienta je
vytvofeno potiebné mnozstvi aliquotii a jedna primarné sekundarni, kterda slouzi po

zpracovani pozadavku jako vzorek k archivaci.

Zkumavky s aliquoty jsou opét rozdéleny do pfislusnych, oznacenych stojani a
odkud jsou distribuovany na jednotliva pracovisté: Elecsys 1, Elecsys 2, Elecsys 3, Integra,
BWR, Paul-Bunnell-Davidsonav test, Elisa, WESTERN BLOT, Distribuce a Access. Po
zpracovani vzorkii na jednotlivych pracovistich jsou primarné sekundarni zkumavky

pfedany k archivaci, ostatni materidl se uchovava pouze do dalsiho dne.

5.1.4 Archivace

Skladovani vzorka po vySetieni se fidi v laboratoii pozadavky na stabilitu pro dané
vySetieni uvadénou ve standardnich operacnich postupech. Stabilita vzorkl pro jednotliva
vySetieni je uvadéna v odborné literatufe. Vzorek je chranén pied jakymkoli
znehodnocenim (nevhodna teplota, slune¢ni svétlo, kontaminace, odpar, rozliti apod.).
VétSina odebranych vzorkt je zpracovana laboratoti v den odbéru. Pro vySetfeni provadéna
s nizsi frekvenci (nikoli denn¢€) jsou separované sérum nebo plazma skladovany v lednici

pii teploté do 8°C nebo v mrazicich boxech v uzavienych zkumavkéach.

Ke skladovani jiz zpracovanych vzorkll se pouziva opét softwaru PSM. Ten po
nacteni ¢arového kodu nabidne prvni volné misto v archiva¢nim stojanku ve tvaru cislo
stojanu — ¢islo fady — pozice. Tohoto skladovani je mozno vyuzit k vyhledavani vzorkd, u
kterych je potteba néjaké vysetteni zopakovat, nebo je-li lékafem nové doordinovano.
V systému staci zadat ¢islo materialu v pozadovaném tvaru a software mu vyhleda pozici

vzorku uloZeného v lednici. Takto archivované vzorky se uchovavaji 5 dni.

5.1.5 Kontrola vysledki
Vysledky laboratornich vySetfeni jsou vydavany po zpracovani a kontrole

povétenymi vysokoskolskymi atestovanymi pracovniky laboratofe jako vysledkovy
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protokol pacienta. VSechny vysledky, které byly v laboratofi zpracovany, jsou archivovany
v laboratornim informa¢nim systému. Vysledky vysetieni kteréhokoli pacienta lze zpétné

vyhledat a kdykoli vydat opravnénému zadateli (pacientovi, l1ékati) v tisténé formé.

Vysledkovy protokol obsahuje tyto informace: sidlo laboratofe ptijimajici vzorek,
kontaktni tel. ¢isla, datum a Cas pfijmu vzorku, datum odbéru, pfijmeni a jméno pacienta,
rodné Cislo pacienta, diagnosu, platce (kod pojistovny, samoplatce), identifikacni data
oetiujiciho 1ékafe véetnd ICP (Zadatele), misto uréeni zpravy (doru¢eni vysledku
vySetieni), jednozna¢nou identifikaci pozadovaného vySetfeni, vysledek a jednotky
S navaznosti SI, biologické referencni rozmezi (pokud ptfipada v uvahu), kody vysetieni dle
platného Seznamu zdravotnich vykond (vydavan vyhlaskou Ministerstva zdravotnictvi
Ceské republiky), datum a &as vydani vysledkového protokolu, razitko vydavajici
laboratofe vcetné jména odpovédného zaméstnance, jméno a podpis povérencho
vysokoskolského atestovaného pracovnika laboratofe opravnéného uvolnit vysledek,
komentarf Ci interpretaci vysledku vySetfeni (pokud pfipadéa v tivahu).

Vysledkové listy jsou rozdéleny do ptihrddek oznacenych jmény jednotlivych

oy

I€katii a odtud tidi¢i svozové sluzby dopravovany do jejich ordinaci.

5.1.6 Pristrojové vybaveni
Soucasné piistrojové vybaveni laboratofe zajist'ujici vySetieni z oblasti biochemie a
imunochemie spoc¢iva v biochemickém analyzatoru Cobas Integra 800, 3 identickych

analyzatora Elecsys 2010 pro imunochemii a jednoho analyzatoru Access.

Cobas Integra 800, piistroj splnym kontinudlnim piistupem, pracujici po
pacientech sestava z oddéleného piistroje a datové stanice s ovladacim softwarem.
S vykonem 855 testil za hodinu je uréen pro stfedni laboratofe. M¢Efi na principu absorpéni
fotometrie (enzymy a substraty), turbidimetrie (specifické proteiny) a iontové selektivni

elektrodové potenciometrie ( Na+, K+, Cl-)

Analyzator je schopen pracovat ze séra, plazmy a moce. Pro kazdy typ materidlu je
nadefinovan urcity typ stojanku a je nezbytné dodrZovat spravné kombinace stojanek —

material.

Elecsys 2010 imunoanalyticky systém firmy Roche Diagnostics je plné

automaticky, softwarem fizeny systém pro imunoanalytické stanoveni, pracujici po
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pacientech. Analyzator je navrZzen jednak pro kvantitativni, ale i kvalitativni in vitro

stanoveni Siroké palety testd. Ma vykon ptiblizné 86 testli za hodinu.

V laboratofi jsou v souc¢asné dob¢ 3 totozné analyzatory Elecsys 2010 na které je
tematicky rozlozena paleta imunochemickych vySetfeni. Potfeba takového poctu stejnych
analyzatorti je ddna pomérné¢ malou kapacitou vlozenych reagencii (15 souprav) na kazdy
Z nich. Elecsys 1 pro stanoveni markert zloutenek, Elecsys 2 pro hormony §titné zlazy a

Elecsys 3 na vySetieni fertilitnich hormonti a onkogennich markert.

Poslednim z analyzatorti je Access 2 firmy Beckman Coulter, ktery slouzi ke

stanoveni jediného testu z nabidky laboratote, markeru Zloutenky typu C.

Nutnost zmény pristrojového vybaveni je naprosto evidentni. Jednak je zapotiebi
zvysit jeho kapacitu, nebot’ pocCet vzorkli zpracovavanych v laboratofi se stale zvySuje, a
pii soucasném piistrojovém vybaveni neni mozné provést vysetieni dostatecné rychle. Tim
vznikaji nezanedbatelné ndklady na piescasové hodiny zaméstnancli a stoupa jejich
nespokojenost. Tato investice by méla vést k co nejefektivnéj§imu vyuziti moderni
techniky, zkraceni ¢asu prichodu vzorku laboratoii a snizeni rizika chyb pfi identifikaci
vzorkli pti manipulaci s nimi na minimum. Ze statistickych udaji laboratote za poslednich
6 mésici bylo zjisténo (viz. Obr. 4), Ze v pruméru je denné vytvofeno z 674 piijatych
vzorkll 786 aliquot. Coz je pii cené 0,8 K¢ za aliquotacni zkumavku velkym nakladem.
Vybér zatizeni by mél byt zalozen mimo jiné na moznosti zpracovani vzorku z primarni

zkumavky.
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Obrazek 4: Denni spotieba sekundarnich zkumavek
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DalSim padnym diivodem ke zvazeni této investice je uvédomeéni si, ze vSechny 3
Elecsysy i Integra jsou plné metod a v reagenénim kruhu nezbyva misto na zéalozni
reagencie natoz pak prostor pro rozsiteni nabidky novych vySetfovacich metod. Novy
analyzator by m¢l také umoznit vyrazeni analyzatoru Access 2, jenZ je v provozu vyuzivan

pouze pro jeden typ vySetfeni, coZ je pro firmu zna¢né neekonomické.
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6 Navrh a zhodnoceni investi¢nich variant

Nabidka firem poskytujicich pfistroje pro laboratorni diagnostiku, byla podrobena

zkoumani, jehoz vystupem je nasledujici vybér alternativ:
e UniCel DXC firmy Beckman Coulter,
e systém MODULAR SWA firmy ROCHE,
e systtm MODULAR SWA propojeny s preanalytickou linkou a
e Stavajici stav rozSifeny o dalSi analyzator Integra.

UniCel je analyzator pro stanoveni biochemickych a imunologickych testd v ramci
jednoho zafizeni. Analyzator zpracovavd ob¢ analyzy paralelng, ¢imz se zvySuje
pruchodnost systému. Ve sttedu analyzatoru je vstup pro primarni zkumavky, ze kterych si
analyzator sam vytvofi aliquoty pro imunochemické metody a z primarni zkumavky je
souCasné¢ meétfena biochemie. Primarni zkumavky se vkladaji do vstupu 1 s vi¢ky, coz
zvySuje bezpecnost obsluhujiciho persondlu. Kombinovana nabidka zahrnuje 150 testi, na
palubé je moZno umistit najednou az 120 riiznych reagencii. Systém je koncipovan pro
laboratoie zpracovavajici velky pocet vzorktli, deklarovana prichodnost systému je az 1440
biochemickych a 400 imunochemickych testli za hodinu. Z nabidky moznych reagen¢nich
souprav bylo zjisténo, ze 5 z momentalné¢ stanovovanych vySetieni, zde chybi. Tento
nedostatek by musel byt feSen bud upusténim od vySettovani tohoto analytu, nebo
ponechanim jednoho analyzatoru Elecsys 2010 pro stanoveni téchto analytti. Druhou
nepiijemnou skute¢nosti je, Ze tento systém neni schopen komunikace s jiz zavedenym
softwarem PSM. Pii volb¢ této alternativy by to znamenalo tento software zaménit za jiny
komunikacni systém firmy Beckman Coulter. Naopak vyhodou je, ze neni ptili§ rozmérny,

¢imz by se podstatné usnadnilo provedeni této zmény.

Syst¢tm MODULAR SWA je modulédrnim systémem, jeZ umoZiuje uZivateli volit
konfiguraci jednotlivych moduld pfimo podle konkrétnich potfeb. Hlavni jednotka je
schopna pfti obsluze 4 moduli (ISE jednotka neni zapocitdvana) zpracovat az 800 vzorki
za hodinu, coZ znamena 800 — 6000 testd. V nabidce firmy je 197 rtiznych aplikaci.
Zvazovana konfigurace dvou moduli P (biochemické analyzy) a dvou moduli E
(imunochemické analyzy) a ISE jednotky znamend maximalni mozné vyuziti kapacity.
Vyznamnou ptednosti tohoto systému je vzijemnd nezavislost jednotlivych moduld.

Dojde-li k poruse jednoho z moduli, je tento uzivatelsky deaktivovan a ostatni mohou bez
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omezeni dale pracovat. Tim vznikd v laboratofi vlastné zaloha. Vyhodou je i provéiena
technologie chemiluminiscence a dal§i vylepSeni jako: neinvazivni michdni reagencii,
SpecialWash pro zamezeni pfenosu u panelu hepatitid, nebo jednopouzitelné Spicky jako
prevence carry-over pii pipetovani vzorkid. Skutecnost, Ze se jednd o uzavieny systém, by
mohla byt povazovana za nevyhodu, ale s uvazovanym procesem akreditace byla shledana
spiSe vyhodou. Nedostatky systému MODULAR jsou v oblasti fidiciho SW jako napiiklad
zdrzovani vzorkll statim v dobé plného =zatiZzeni pfistroje a technickd konstrukce
znemoznujici vkladani reagencii v pribéhu Cinnosti analyzatoru. Také je tato konfigurace

velmi rozmérna, takze by instalace vyzadovala nejprve provést stavebni Uipravy laboratote.

Vyhodou obou popsanych feSeni je moznost provedeni Siroké palety stanoveni na
jednom misté a hlavné z jedné zkumavky coZ s sebou ptinasi fadu vyhod jako zrychleni
ptipravy vzorki k analyze, vyrazné sniZzeni poctu nutnych aliquotii a zamezeni moznosti
zdmény vzorku pii odd€lovani séra do sekundarni zkumavky. Tim je zajiSténa tspora jak
biologického materidlu, tak spotfebniho materidlu a zaroven sniZeni pracovni naro¢nosti.

Déle dostatec¢na kapacita zpracovanych vzorkt.

Praxe ukazuje, Ze preanalyticka faze tvoii 40% Casu zpracovani vzorku v laboratofi.
Nabizi se tedy i moznost pfimého napojeni preanalytického systému na systém analyticky,
kterou firma ROCHE taktéz nabizi. Tento systém zahrnuje vstupni modul, centrifugu,
odzatkovaci modul, aliquota¢ni modul, modul lepici ¢arové kody na sekundarni zkumavky,
zatkovaci modul, tf¥idi¢ a vystupni modul. Diivodem vedoucim k zvazovani tak rozsahlé
investice je, ze jednotlivé Cinnosti provadéné v ramci manudlni preanalytické piipravy

vzorku jsou stereotypni, monotoénni a velmi naro¢né na neustalou pozornost personalu.

Posledni zvazovanou moznosti je i1 docCasné ponechani stdvajiciho zafizeni
s roz$ifenim pouze o dalsi totozny biochemicky analyzator Integra, coby zalohy a zaroven
zvySeni kapacity. Tato alternativa je do vy¢tu moznosti zahrnuta jako nejlevnéjsi a
nejrychlejsi feSeni nedostatecné kapacity. Diivodem je i snaha vyhnout se rozhodovani
v soucasné¢ dob¢, kdy jsou ve vyvoji dalSi dva analyzatory, které se zdaji byt velice

perspektivni.

Za nejvhodngjsi alternativu povazuji samostatny syst¢ém MODULAR SWA bez
preanalytické linky. Preanalytickou linku bych pro potteby dané laboratofe nazvala pfili§
nakladnym luxusem. Nakupem analyzatoru pracujicim z primarni zkumavky se snizi

potteba sekundarnich zkumavek pfiblizné¢ na 10 %, takZe funkce, kterd je povazovana u

46



preanalytickych systémi za nejvétsi pfinos by nebyla dostateCné vyuzita. Navic je toto

zafizeni velice naro¢né na prostor.

Velice zdsadnim divodem pro vybér Modularu vidim také v dosavadnim pouzivéani
analyzatorti Elecsys 2010. Reagencie pro moduly E jsou totiz totozné, coz znamena nejen,
ze neni potieba jakkoli fidit pfechod na novy systém a hlavné neni potieba ménit
referenéni rozmezi. Zména v referenénich hodnotach a zméné principu vySetfeni by pro
laboratof znamenala nutnost informovat o této skutecnosti s dostatecnym ptedstihem své
zékazniky. Dalsi vyhodou je 1 Sirokd nabidka riznych objemt reagencii pro moduly P pro
individualni potteby laboratofe, které zamezuji jejich expiraci na palubé analyzatoru.

Velkou roli hraje také dosavadni velmi dobra zkuSenost s pfistroji této firmy.

Zvazovana moznost pouhého nakupu dalSiho biochemického analyzatoru, by
vytesila pouze rychlejsi ziskavani vysledki, ale ndklady na sekundarni zkumavky by se
pravdépodobné jesté zvysily. Provoz dvou identickych analyzatort, by totiz vyzadoval
rozdéleni spektra analyt zpracovavanych na pavodnim pftistroji na dva, ¢imz by vznikal u
mnoha vzorkii pozadavek na tvorbu dalSiho aliquotu. Existuje jest€¢ moZznost zdvojeni
vSech vySetfeni. Ta by ovSem znamenala riziko expirace méné frekventovanych vySetieni a

tim opét vznikajici dalsi naklady.

V souvislosti se zvazovanou investici je tfeba jeSt¢ zminit dalSi ze specifik
fungovani zdravotnické laboratofe. Bézné uzivané metody hodnoceni investic jako doba
navratnosti, Cista soucasnd hodnota nebo ekonomicka pifidana hodnota nejsou pro potieby
laboratofe pouzitelné. Nakup analyzatori se realizuje ve vétSiné pfipadi na tzv. reagencni
leasing. Tento zpusob znamena, Ze firma poskytne laboratofi pfistroj kK uzivani a ten je
splacen nakupem reakcnich ¢inidel. Na zéklad€ analyzy ptredpokladané spotieby reagencii
za meésic se stanovuje jejich cena. Tato cena se v Case mize meénit v zavislosti na
stoupajicim ¢i klesajicim odbéru reagencii. Vznikd tim velice individudlni nabidka pro

potieby konkrétni laboratofe.
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[ Zavéry a doporuceni

V ptedchozich kapitolach byly klicové procesy laboratofe podrobeny analyze. S
vyuzitim ziskanych znalosti o strategickém fizeni byly vytipovany problémy a uzka mista
viizeni a fungovani této laboratofe. Pro odstranéni identifikovanych slabych stranek

uvadim nekolik doporuceni a navrhii pro zkvalitnéni sluzeb této laboratote.

. Kazda odbérova mistnost by méla dostat ptipravené samolepici Stitky s ¢isly (Easti
¢iselné fady pro kazdou odbérovou mistnost, aby nedochazelo ke zdvojeni potadovych
Cisel). Timto Stitkem olepi odbérova sestra zadanku a stejnym ¢islem popise lihovou fixou
vSechny Kk ni pfislusejici nadobky s biologickym materidlem. Tento material se zafadi za
sebe do stojanku a spolu se stejné srovnanymi zadankami se svozovou sluzbou dopravi do
laboratote. Takto oznaCeny materidl uzZ nemusi byt kompletovan pracovnicemi piijmu. A

muze se rovhou predat k zapisu.

. Tim je naznaCena dalsi zména vedouci k urychleni. Takovou zménou je
reorganizace postupu vzorku. Misto posloupnosti: piijem, centrifuga, zapis, olepeni, PSM,
by bylo vhodné zavést postup: piijem, zapis, olepeni, centrifuga, PSM. Pii ptivodnim
postupu se z centrifugy vyndavaji krve popsané pouze fixem a je nutné dodrzet jejich
posloupnost ve stojanu pro ucely zdpisu a olepeni. Pii nové navrhovaném postupu uz je
mozno centrifugované krve umistovat do stojanu libovoln€, protoze jejich zpracovani u
PSM nemusi byt v posloupnosti pofadovych ¢isel. Takova zména by znamenala uSetfeni

piiblizné 5 minut na kazdy stojan, jak znazorfiuje obr. 5.
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Obrazek 5: Zména potieby ¢asu pro prijem a tFidéni vzorka
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. Nejvétsi zménu v organizaci prinese ndkup vybraného analyzatoru. Navrhovany
analyzator Modular SWA pracujici z primarni zkumavky znamena pro laboratof
nejen vyrazné snizeni vydaju za spotiebni material, ale také dojde k odstranéni dalsi
nadbyteéné manipulace se vzorkem. Po olepeni zkumavek pfi zapise se mohou rovnou
rozdélovat zkumavky do stojankli uréenych pro tento pfistroj a do stojanku, ktery je uréen
nejprve pro zpracovani na iseku PSM. Zkumavky pro Modular tak budou po centrifugaci
odnaseny rovnou na toto pracovisté. K PSM se provedenim této zmény dostane jen asi
10% pavodniho objemu biologického materidlu. Jen takovy, ktery je nutno rozdélit jesté na
Jiné pracovisté.

. Dals$i moznosti zjednoduseni je minimalizace provadénych ,rozpist“. Pozadavky
na zadankach urcenych k rozpisu se velmi Casto 1iSi (napft. prakticky lékat pozaduje jaterni
testy a endokrinolog u téhoz pacienta Zada o hormony §titné Zlazy). V takovych ptipadech
neni nutné zpracovavat zadanky rozpisem po zméfeni, ale je mozno tyto pozadavky
rozdé¢lit rovnou pii zépisu do dvou zadanek. Pocet vzorkil v laboratofi se pohybuje kolem
800 za den. Ciselna fada tedy nepiesahuje 1000. Pro snadné dohledani by se tedy pro
druhy pozadavek mohlo pouzivat Cislo piifazené pii prijmu zvySené o tisic. (pacient
S ¢islem 546 se zapiSe s pozadavky od jednoho Iékaie s timto Cislem a s pozadavky od
druhého 1ékate pod ¢islem 1546). Je-1i od tohoto pacienta ptijata pouze jedna zkumavka

s materialem, je vloZena do stojanu uréeného k PSM, kde je vytvoien aliquot.

Vv

. Nejdulezitéjsim krokem by jednozna¢né mélo byt zavedeni akreditace podle normy
ISO 15 189. Tento krok vyzaduje zavedeni urcitého systému prace doporuc¢eného touto
normou. Tato norma vyzaduje zejména dokumentaci vSech postupti provadénych
V laboratofi. Pfipravou k akreditaci je vytvoieni dokumentt, jako je popis prace, personalni
politika, plany Skoleni zaméstnancti, postupy pro bezpecné zachazeni s laboratornim
zatizenim, postupy predchdzejici vySetfeni, postupy vySetteni, zabezpeceni jakosti postupil
vySetteni, apod. Dale musi byt zavedeny obecné piedpisy a postupy pro fizeni neshod —

vznikajicich napfiklad pti kompletaci vzorku pii jeho pfijmu (viz. kapitola 5.1.1).

. Spravné orientaci l€kaii v nabidkach laboratofe mohou pomoci i webové stranky
laboratote. JelikoZ je Vvtomto odvétvi velmi omezena moZnost reklamy, je zfizeni
internetovych stranek nejjednodus$im zplsobem, jak upozornit na svou existenci. Na
stankach by mélo byt v prvni fadé¢ vyjadfeno poslani a vize laboratofe. Kontakty na
pracovniky laboratofe, alesponi u vysokoskolskych zaméstnanct by neméla chybét stru¢na

informace o dosazeném vzdélani, kvalifikaci a dosavadnich zkuSenostech v oboru. Déle by
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si zakaznici 1 potencionalni zakaznici méli mit moznost stdhnout zaddanku k vySetfeni.
Soucasti by mél byt vycet provadénych vysetieni spolu s referenénim rozmezim, dobou
zpracovani vzorku a pfipadné instrukce pro pacienty (navod ke sbéru moce, navod
Kk pouziti vySettovacich desti¢ek na okultni krvaceni, dietni pokyny pfed vySetfenimi atd.).
S timto ukonem by bylo mozné propojit i velmi ¢asto 1ékati pozadovanou moznost zasilani
vysledkt laboratornich vysetteni elektronickou postou. Vysledky vétSiny vysSetieni by tak

byly dostupné tyz den a rovnou pfifazeny do elektronickych zaznamu pacienta.

V praci byly charakterizovany specifika fizeni zdravotnickych zafizeni. Popsana
specifika fizeni zdravotnické laboratoie podle jednotlivych perspektiv metody Balanced
Scorecard. Analyzou nedostatkli v provozu této laboratofe a navrhem napravnych
prostfedki bylo nazorné demonstrovano, ze bézné metody fizeni jsou aplikovatelné 1 pro
podniky pusobici v oblasti poskytovani zdravotnickych sluzeb. A Zze ur€ita strategic je i
pro zdravotnicka zafizeni nezbytnym prostiedkem ke zvySovani vykonnosti a

konkurenceschopnosti
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Slovnik uzitych pojmii

e Onkogenni marker — ukazatel nddorového onemocnéni

e Analyt - konkrétni latka, prvek, ion, funk¢éni skupina, nebo jejich kombinace ve
vzorku, jehoz pfitomnost nebo mnozstvi je ur€ovano metodami analytické chemie

e Preanalyticka fiaze — kroky zacinajici v chronologickém potadi pozadavkem
lékare, piipravu pacienta, odbér primdrniho vzorku a dopravu do laboratofe a
koncici zahajenim postupu analytického vysetieni

e Postanalyticka faze — procesy, které nasleduji po vysetieni, véetné prezkoumani,
formatovani a interpretace, predkladani zprav a predavani vysledkii a ulozeni
vySetfenych vzorkt

e Zadanka — objednavka laboratorniho vysetieni

e Primarni vzorek — soubor sestavajici z jedné nebo vice Casti ptivodné odebranych
za systému

e Aliquot — sekundarni zkumavka, ¢ast primarniho vzorku uréena pro dalsi vySetieni

e Statim — ihned, okamzité. Vzorky oznafené lékati jako statim jsou zpracovavany
pfednostné

e Uzavieny systtm — nemoZnost pouZivani vlastnich, v laboratofi pfipraveny
reagencnich Cinidel

® Smluvni laborator — externi laboratof, do niZ se zasila vzorek k dopliujicimu nebo
potvrzujicimu vySetfeni
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