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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva rozborem vykonnosti podniku plsobiciho ve
zdravotnickém sektoru a naslednym navrhem implementace metody Balanced Scorecard.
Préce je rozdélena do tii hlavnich ¢asti. V prvni ¢ésti jsou uvedena teoretickd vychodiska.
Ve druhé casti je provedena strategicka a finan¢ni analyza vybraného podniku. V
zaveérecné Casti je uveden navrh implementace metody Balanced Scorecard, ktera je
rozdélena do Ctyf perspektiv. Vzajemné vazby téchto perspektiv jsou znazornény
prostiednictvim strategické mapy a realizovatelnost zavedeni je podpofena sestavenym
harmonogramem ve form¢ Ganttova diagramu. Cilem implementace této metody je
zlepSeni vykonnosti podniku a jeho pfiprava na planované zmény v podnikovém

prostiedi.
Kli¢ova slova

Balanced Scorecard, vykonnost podniku, strategické fizeni, strategickd analyza, finan¢ni

analyza, strategicka mapa, Ganttiv diagram.
Abstract

This Master’s thesis focuses on the analysis of the performance of a company operating
in the healthcare sector and on the subsequent proposal for the implementation of the
Balanced Scorecard method. The thesis is divided into three main parts. The first part
presents the theoretical background. The second part contains a strategic and financial
analysis of the selected company. The final part introduces the proposal for the
implementation of the Balanced Scorecard method, which is structured into four
perspectives. The interrelationships between these perspectives are illustrated using a
strategic map, and the feasibility of implementation is supported by a timeline prepared
in the form of a Gantt chart. The aim of implementing this method is to improve the

company's performance and prepare it for planned changes in the business environment.
Key words

Balanced Scorecard, company performance, strategic management, strategic analysis,

financial analysis, strategic map, Gantt chart.
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UVOD

Vyvoj a naroky trzniho prosttedi kladou kazdy rok ¢im dal vyssi pozadavky na podnikové
fizeni, tudiz je nezbytné, aby podnikovy management pribézné sledoval finanéni i
nefinanéni situaci podniku v kontextu mikro i makro prostfedi. Tato diplomova prace se
proto zabyva firmou, ktera plisobi v oblasti mediciny a doprovodnych sluzeb jiz vice nez

patnéct let a za tu dobu si dokazala vybudovat stabilni pozici na trhu i dobré jméno.

Diplomova prace se skladd ze tii hlavnich ¢asti, které na sebe navazuji. Prvni ¢ast je
teoreticka, kde je Ctendiim piedstaven hlavni teoreticky ramec, s nimz se dale pracuje v

Castech analytické a navrhové.

Druhy oddil rozebird zakladni metody strategické i financni analyzy. Nejprve je
hodnocena situace podniku pomoci dvou strategickych metod, SLEPT a Porterovy
analyzy péti konkurencnich sil. V zdvéru strategické ¢asti jsou poznatky z téchto dvou
analyz pfeneseny do SWOT matice. Nasledné je podnik hodnocen podle finan¢nich

ukazatelll, pficemz udaje vychézeji z vykazu zisku a ztraty a rozvahy.

Zavéerecnou Casti je navrhova kapitola. V jejim uvodu jsou poznatky o podniku doplnény
o osobni rozhovor s vrcholovou manazerkou, ktery pomohl vyjasnit strategické
sméfovani 1 cile potfebné pro sestaveni Balanced Scorecard. Nésleduje plan tvorby a
implementace této metody vcetné identifikace potencialnich rizik a benefiti pro podnik.
Ugelem tohoto konceptu je propojit metody finanéni a strategické analyzy, jez v
kombinaci poskytuji organizaci kvalitnéjsi a komplexné&jsi informace. V zavérecné Casti

je proto navrzen koncept BSC, ktery tyto pfistupy sjednocuje a posouva na vyssi uroven.

Zakladni metody financni analyzy bez hlubsich souvislosti poskytuji pouze data. Podnik
tato data muze napiiklad porovnavat s minulymi vysledky nebo s konkurenci. Strategicka
analyza naopak odhaluje prostor ke zlepSeni v oblasti fizeni. Balanced Scorecard

sjednocuje oba pohledy prostfednictvim Ctyt vzdjemné propojenych perspektiv.

Tyto tfi metody hodnoceni vykonnosti a zejména implementace BSC s vhodné
nastavenymi vazbami jsou v dneSnim turbulentnim prostfedi klicové pro udrZeni si
stabilni pozice na trhu. Diky tomu muiZe podnik pruzné reagovat na zmény na trhu
upravou ukazatelll v jednotlivych perspektivach a Cerpat z benefitli, které strategicka

metoda nabizi.
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CIiLE A METODIKA PRACE

Hlavnim cilem diplomové préce je zhodnotit strategickou a finan¢ni vykonnost podniku
pomoci metody Balanced Scorecard. Na zakladé strategické a finan¢ni analyzy budou
identifikovany zéasadni oblasti a ndvrh pro jejich zlepseni. Nasledn¢ bude formulovéan
navrh implementace této metody do podniku, véetné jeji mozné aplikovatelnosti do praxe.
V zavéru prace bude posouzeni moznych ptfinosi a rizik spojenych se zavedenim

Balanced Scorecard.
Sekundarnimi cili jsou:

e Vhodné vypracovat teoreticky ramec diplomové prace, ktery bude slouZzit pro
vypracovani Casti analytické i navrhové.

e Ziskat podrobnéjsi informace o fungovani a fizeni podniku (rozhovory, interni
dokumenty), aby navrh Balanced Scorecard byl v souladu se strategickymi cili a
dlouhodobym sméfovanim firmy.

e Sestrojit strategickou mapu, ktera bude zachycovat vztahy mezi jednotlivymi
perspektivami.

e Stanovit Casovy harmonogram a elementarni nakladovou kalkulaci projektu, aby

byl navrh proveditelny v praxi.
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METODIKA PRACE

V diplomové praci bylo pouzito vice vzajemné se dopliiujicich metod. Jednalo se zejména

o empirické, logické, kvantitativni a kvalitativni metody. Zvolend kombinace postupti

napomohla k naplnéni sekundarnich cili a zaroven poskytla zaklad pro navrhovou cast.

Pouzité metody jsou stru¢né popsany nize.

Analyza — finan¢ni vykazy byly zkoumany pomoci vertikdlni a horizontalni
analyzy. Pro strategickou analyzu byly pouzity nastroje SLEPT, Porteriv model
péti sil a SWOT analyza. Rozklad na dil¢i polozky umoznil 1épe sledovat
strukturu a zmény v jednotlivych obdobich.

Komparace —jednotlivé vysledky analyzy byly srovnavany v ramci sledovanych
let a s doporuc¢enymi hodnotami, aby bylo mozné posoudit vykonnost podniku a
identifikovat odchylky od primérnych hodnot.

Polostrukturovany rozhovor — uskutecnény rozhovor s Mgr. Veronikou
Bulkovou, Ph.D. poskytl podrobnéjsi informace o fungovani podniku, budoucim
vyhledu strategickych cili a prioritach, a také o pldnovanych zménédch v
dlouhodobém sméfovani firmy.

Kvantitativni metody — prostfednictvim rozdilovych a pomérovych ukazatelii
(ROE, ROA, ROS, likvidita, zadluzenost) bylo meétfeno financni zdravi a
vykonnost podniku.

Syntéza — vystupy z financni a strategické analyzy, zejména pak z uskute¢néného
rozhovoru, byly pfevedeny do strategické mapy, ktera propojila cile vSech ctyt
perspektiv do jednoho celku.

Indukce — z vystupnich informaci plynoucich ze provedenych analyz a
polostrukturované¢ho rozhovoru byly odvozeny obecng§i zaveéry o silnych a
slabych strankach podniku, se kterymi dale pracovala ndvrhova Cast této

diplomové préce.

Tato sada metod byla v navrhové ¢asti dale doplnéna o Ganttliv harmonogram, ktery urcil

jednotlivé etapy implementace BSC, coz zajistilo ¢asovou navaznost celého procesu a

napomohlo k naplnéni hlavniho cile diplomové prace.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

1.1  Definice vykonnosti podniku

Vykonnost podniku ve své podstat¢ znamend dosahovat stanovenych cilii, v ptipadé
vykonnosti jednotlivych divizi 1ze chapat jako dosahovani vykonosti plnéni stanovenych
norem. Vykonost zde méfit bud pomoci napi vypoctu finan¢nich ukazateli nebo
prostiednictvim stanovenych metrik anebo kombinaci téchto faktor. K vykonnosti bez

pochyby patii efektivnost (schopnost alokace zdrojit), uspéSnost anebo vynosnost. [1]

Vykonnost podniku Ize chapat jako dosahovani stanovenych cilii, a to jak na urovni
celého podniku, tak na trovni jednotlivych divizi. V ramci divizi se vykonnost chape jako
plnéni stanovenych norem, které mohou byt méfeny rtiznymi zpisoby. Vykonnost je
mozné zkoumat, ptipadné hodnotit prostfednictvim finan¢nich ukazateli, jako jsou zisk,
rentabilita ¢i cash flow, nebo pomoci nefinan¢nich metrik, jako je kvalita sluzeb ¢i
spokojenost zdkaznikd. Pro komplexnéjsi hodnoceni je vhodnéjsi kombinace téchto dvou
pristupti. Vykonnost Uzce spojena s pojmy efektivnost, usp€Snost a vynosnost.
Efektivnost je schopnost firmy spravné alokovat své zdroje — lidské, kapitdlové ci
technologické — a maximalné je vyuzivat k dosazeni svych cilti s minimalnimi naklady.
Uspé&snost predstavuje miru dosazeni vyty&enych cilti v réiznych oblastech podnikani.

Vynosnost pak odrazi schopnost podniku generovat zisky na zéklad¢ svych aktivit.

Kombinace finan¢nich a strategickych ukazatel dava firmam komplexni nahled na jejich
vykonnost a umoziuje jim flexibiln€ reagovat na dynamické zmény a konkurenéni vyzvy
na trhu. Z tohoto diivodu je hodnoceni vykonnosti klicovym prvkem fizeni modernich

organizaci.[1]
1.2 Méreni vykonnosti podniku

M¢éteni vykonnosti podniku Ize v obecné rovin€ chapat jako proces, ktery identifikuje a
kvantifikuje zadsadni ukazatele vykonnosti podniku. Tyto ukazatele mohou byt nasledné
porovnany s piislusnymi standardy nebo cili v dané oblasti. Hlavnim a zadkladnim cilem
tohoto procesu je ziskat ptfesné hodnoty a spravné tyto hodnoty interpretovat. Pro
spravnou interpretaci a hodnoceni vysledkt je nezbytné rozumét hlubsim souvislostem,
které¢ ovlivituji dosazené vysledky, aby interpretace byla smysluplnd a pfispivala ke

zlepsovani vykonnosti podniku. [2]
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1.2.1 Funkce a i¢el méreni vykonnosti

M¢éieni miize slouzit k mnoha ucelim, které mohou byt hodnoceny separa¢né anebo

v Sirsich souvislostech. Zakladni funkce méfeni je mozné rozd¢lit na 6 zakladnich.

1.

Komparaéni funkce neboli porovnavaci. Jak uz ndzev napovida tato funkce mezi
sebou porovnava urcité promeénné a pripadné tyto proménné porovnava s danymi
standardnimi hodnotami.

Pamétova funkce. Tato funkce je uzitecna ve smyslu uchovani danych udajt napt
v urCitém casovém horizontu. Sledovani vyvoje trendu riznych ukazatelti mize
byt uzitecné pro nastaveni ¢i korekce jednotlivych procest.

Poznéni dané problematiky v SirSim kontextu skrze lidské vniméni. Méteni byva
obvykle hodnoceno nastavenymi procesy a porovnano s pfirazenymi metrikami,
ale v urcitych ptipadech mize vlivem lidského Cinitele byt zjisténa prekvapiva a
cennd informace, napt vlivem empatie a jinych lidskych smyslt.

Podpora objektivniho hodnoceni. Dalsi uzitecnou funkci je bezpochyby podpora
objektivniho hodnoceni ve smyslu podnikové praxe. Mnoho manazeri mize mit
tendence hodnotit nejriiznéjsi podnikové okolnosti subjektivné ale vlivem vhodné
metodiky méfeni je mozné tento jev uplné nebo alespon ¢astecné eliminovat tak
aby nedochézelo ke zkreslovani vysledki a ptfipadného nastaveni recipro¢nich
opatfeni.

Informacni funkci. Vysledky plynouci z méteni lze distribuovat i mezi osoby,
které se pfimo na méteni nepodilely ptipadné netcastnily, a to je velké pozitivum,
jelikoz mnoho pokusii bylo vykonano v minulosti a na zdkladé¢ vysledka z danych
méteni bylo mozné dané discipliny Iépe chapat a rozSifovat nové védomosti
v novych oblastech.

Argumentacni a priikazni funkce. I kdyz neni moZzné zcela zamezit subjektivité
pii métfeni, mize métfeni davat jisté argumenty a oporu proto zda se n&jaky jev

stal ¢i nikoliv a co danou reakci na jev zpusobilo.[2]

Meéfeni vykonnosti podniku mize rovnéz slouzit k optimalizaci podnikovych procest,

pficemz z vysledkli méteni by mél vyplyvat navrh optimélnich a vyvaZenych ukazateli

vykonnosti. Vyvazené ukazatele vykonnosti zvySuji pravdépodobnost dobrého postaveni
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na trhu a udrzeni konkurenceschopnosti. Zaroven napomahaji podnikiim dosahovat

stanovenych cild, a to jak na tirovni jednotlivych divizi, tak na celokorporatni trovni. [3]
1.3  Strategicka analyza

Jednou ze stézejnich oblasti této diplomové prace je provedeni strategické analyzy. V této
subkapitole budou tedy popsany tii zakladni typy strategickych analyz, se kterymi se bude

v analytické ¢asti pracovat.

1.3.1 SWOT analyza

SWOT analyza je metodou, ktera se vyuzivd k hodnoceni Ctyi zasadnich oblasti
organizace: silnych stranek, slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb. Analyza se déli na dvé
hlavni ¢asti — prvni zkouma vnitini faktory podniku, tedy silné a slabé stranky (SW).

Druha ¢ast zkouma vnéjsi faktory prostiedi, tedy pfilezitosti a hrozby (OT).

Vétsina odbornikli zastdva nazor, Ze je vhodné zacit analyzou vné&jSiho prostiedi, tedy
ptilezitosti a hrozeb. Tento krok zahrnuje vyzkum makroprostiedi, coz mize zahrnovat

ekonomické, politické, socialni ptipadné technologické faktory, jez ovliviuji cely trh. [4]

Déle je nutné prozkoumat mikroprostiedi, které se tyka blizkého okoli podniku —
naptiklad dodavatelé, konkurenti nebo zdkaznici. Poté, co je vnéjsi prostiedi dikladné
analyzovéano, je vhodné pfejit na analyzu vnitinich faktori podniku, tedy silnych a
slabych stranek. Tato ¢ast se zaméfuje na interni procesy, zdroje, schopnosti a organiza¢ni
strukturu podniku. Cilem je nalézt oblasti, ve kterych firma vynika tedy jeji silné stranky,

a oblasti, kde ma prostor pro zlepSeni tedy jeji slabé stranky.[4]

Hlavnim u¢elem SWOT analyzy je identifikovat vzajemné plisobici vlivy a faktory, které
jsou navzajem na sob¢ zavislé. Cilem neni pouze vytvofit seznam jednotlivych polozek,
ale pochopit, jak tyto faktory spolu souviseji. SWOT analyzu l1ze povazovat za jednu z
jednodussich metod strategické analyzy, kterd poskytuje firmam uZite€né poznatky. Tyto
poznatky pak mohou byt dale vyuzity v rdmci pokrocilejSich analyz a strategickych
rozhodovacich procesti podniku. Zékladni schéma SWOT analyzy zobrazuje obrazek

&1.[5]

16



Silné stranky Prilezitosti

(Strengths) (Opportunities)
Slabé stranky Hrozby
(Weaknesses) (Threats)

Obrazek 1 SWOT Matice
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jakubikova, 2008)

1.3.2 SLEPT analyza

SLEPT analyza je jednim z nastroji pouzivanych ve strategickém tizeni podniku. Slouzi
k identifikaci hrozeb a pfilezitosti v makroprostfedi, na které by spole¢nost méla byt
schopna reagovat, aby si udrzela svou konkurenceschopnost na trhu. Casto je za netispéch
firmy zodpové&dna neschopnost reagovat na hrozby, které byly odhaleny touto analyzou.
SLEPT analyza se sklada z péti oblasti: S (socialni), L (legislativni), E (ekonomicka), P
(politickd) a T (technologickd). [6]

Spolecenské faktory — Tyto faktory zahrnuji rtizné aspekty, které mohou ovliviiovat
zivotni styl a chovani obyvatelstva. V oblasti Skolstvi napiiklad roste diiraz na
samostatnost studentil béhem studia a stale vice se vyuZivaji digitaliza¢ni nastroje pro
vzdélavani. Dal§im ptikladem je oblast stravovani, kde se od poc¢atku nového tisicileti
zvySuje zajem o biopotraviny a zdravy Zivotni styl. Lidé se stale vice zamétuji na zdravou

stravu, pravidelny pohyb a celkové zlepseni kvality Zivota.[6]

Legislativni faktory zahrnuji zejména politickou situaci a podminky podnikani v dané
zemi. Patii sem také rizné statni pobidky, jako jsou daniové ulevy pro nové vznikajici

firmy, nebo snizeni cel z dovozu. Dulezitym aspektem je politicka stabilita zem¢.
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Naptiklad v Ceské republice je politicka situace pomérné stabilni, zatimco v nékterych
rozvojovych zemich miize byt nestabilni. Proto by analyza legislativnich faktorti mezi

témito dvéma staty dopadla diametralné odliSné. [7]

Ekonomické faktory — Do téchto faktorti Ize fadit, jak uz nazev napovida, faktory, které
jsou zavislé na ekonomickych proménnych. Typickym ptikladem ekonomickych
proménnych, které mohou mit vliv na celkovou situaci podnikii, mohou byt
makroekonomické faktory. Napiiklad mira rustu inflace, ktera zpravidla mize ovliviiovat
cenu zbozi a sluzeb. VétSinou negativné z pohledu spotiebitele. Také l1ze do této kategorie
zatadit rast HDP, coz je zase pozitivnim znakem. Pokud roste redlny domaci produkt,
znaci to rozvoj ekonomiky. Dale 1ze mezi tyto faktory fadit dostupnost financovani cizimi
zdroji, ptipadné ndklady na financovani cizimi zdroji. Déle naptiklad fiskalni politika, ve
smyslu ekonomickych faktord, lze fiskalni politiku chépat jako miru a vysi naptiklad

dani.[6]

Politické faktory — Pod politickymi faktory si lze predstavit naptiklad stabilitu vlady,
podobné jako u legislativnich faktord. Stabilni vlada poskytuje predvidatelné prostredi
pro podnikani a investice, zatimco nestabilita mize vést k nejistoté a zvySenému riziku
Z vyse zminéného tedy plyne, Ze ve stabilnéjSim prostiedi mlze byt zpravidla vyssi
pravdépodobnost pfilivu investorti, z divodu vyssi jistoty a ochrany investovaného
kapitalu. Dale hraje roli, ktera politickd strana je u moci. Na zaklad¢ jeji ideologie mlzZe
politickd situace a vhodnost podnikatelského prostiedi vyvijet ptilezitosti pro investory
na tuzemskych trzich. Napfiklad strany s kladnym podnikatelskym programem mohou
podporovat ekonomicky rast prosttednictvim danovych tulev a deregulace, napt snizeni

cel a kvét, zatimco jiné mohou klést diraz na socialni programy a zvySenou regulaci. [7]

VétSina organizaci je zavisla na mife zastarani a opotfebeni majetku. Zastarani majetku
muze mit dvé zdkladni formy. Fyzické zastarani se tykd zmén ve vykonu, bezpecnosti a
spolehlivosti zatizeni. Fyzicky stav ovliviiuje schopnost majetku plnit pozadované funkce
efektivné a bezpecné€. Moralni zastarani piedstavuje naptiklad fyzicky vzhled zatizeni.
Zatizeni muze byt technologicky zcela funk¢ni, ale miiZze pisobit zastarale na okoli, coz
muze byt v nekterych oborech zcela zdsadni. Do téchto dvou faktori bezpochyby spada
také troven inovaci. Inovace mohou prodlouZit Zivotnost majetku, zvysit jeho efektivitu

a zlepsit celkovou vykonnost firmy.[7]
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1.3.3 Portertv model péti konkurencnich sil

Portertiv model péti sil je zdkladnim néstrojem pro strategickou analyzu. Tento model se
sklada z péti danych metrik, které¢ analyzuji prostifedi firmy a jeji konkurenty v daném
odvétvi. Tato analyza je zvlast’ uzitecna pro nové vstupujici firmy na trh, pfipadné pro

firmy, které méni svoji obchodni strategii. [6]

Dalo by se fici, Ze se tento model sklada ze dvou zékladnich myslenek, které 1ze spolu
kombinovat. Prvni myslenkou je orientovat se na noveé zacinajici obory, jelikoz je zde
velké pravdépodobnost zdjmu vetejnosti a moznosti “urvat si dobré misto na konkrétnim
trhu* Druhou myslenkou je dé¢lat stejné véci ale levnéji a efektivnéji jak konkurence. Pod

timto si lze pfedstavit napt zajisténi levnéjsiho dodavatele nebo substitutu. [8]

Jak bylo zminéno vySe model se sklada z péti konkurenénich sil. Pro ucelenost budou

tyto sily popsany ve stejné chronologii jako v literatufe.

Prvni hrozbou je hrozba vstupu novy subjekti / firem na trh. Novi hrac¢i na trhu pfinaseji
nové zdroje ptipadné mohou piildkat nové potencidlni zdkazniky. Riziko konkurence je
zavislé na ekonomické situaci nového hrace na trhu. Cim lep§i “finanéni kondici®
konkurent ma, tim vet$i hrozbu muze ptedstavovat. Pro jasngjsi pfedstavu je mozné si
polozit nékolik otazek, které mohou pomoci zanalyzovat stavajici situaci. Napi mize
podnik zkoumat odpovédi na nasledujici otazky: Jakym zpisobem ma podnik chranény
klicové zdroje a existuje néco co by mohlo podnik ohrozit? Jaké jsou v daném statu
nastaveny regulace napf existuji zde prekazky vstupu na trh? Pokud ano tak jaké apod.

Pod ptekéazkami si Ize ptedstavit riiznd napt riizna cla a kvoty. [8]

Druhou hrozbou je vyjednéavaci sila a schopnost dodavateld. Tento segment zkouma, do
jaké miry je hospodaisky vysledek zavisly na dodavatelich. Obecné plati, Ze ve
vyjednavaci sile dodavatel existuje nepiima umeéra, ¢im méné dodavatelii organizace
ma, tim veétsi je jejich schopnost ovliviiovat vysledky firmy. Dulezité je, aby podniky
nezapominaly na skute¢nost, ze dodavatelé také uvazuji strategicky, coz v praxi znamena,
Ze se snazi ze svych obchodnich aktivit co nejvice vytézit. Zakladnimi otdzkami mohou
byt naptiklad: Kolik dodavatelti podnik ma? Ktefi dodavatelé by mohli v ptipadé vypadku
ohrozit podnikové obchodni aktivity? Jak unikdtni je sluzba nebo produkt, ktery
dodavatel nabizi? Jak slozité by bylo danou sluzbu nebo produkt nahradit? Jaké by byly

celkové naklady (soucet financnich i nefinan¢nich) na zménu dodavatele? [8]

19



Dalsi vyznamnou silou v Porterové modelu péti konkurencnich sil je vyjednavaci sila
zakazniki. Tato sila je obvykle vysoka, pokud je na trhu dostatek homogennich produkti,
které mohou zakaznici snadno zameénit, coz jim umoziuje prejit k jinému prodejci bez
vétsich obtizi. Naopak, pokud produkt na trhu nemé dostatek substitutli, vyjednavaci sila
zakazniki je mensi, protoze nemaji snadnou moznost zmény dodavatele. V soucasné dobé
vyjednavaci silu zdkaznik vyrazné posiluje internet, ktery umoziuje snadné a rychlé
vyhleddvani alternativ k nabizenym produktim. To muize pro nékteré firmy znamenat
riziko ztraty zakaznik1, ale zaroven nabizi ptilezitost t€ém, které dokazi efektivné reagovat

na trzni poptavku. [8]

Zakladni otazky, které mohou byt pfi analyze vyjednavaci sily zakazniki kladeny,
zahrnuji: Kolik je na trhu kupujicich? Jaké jsou primérné objemy objedndvek? Existuje
redlnd hrozba substituti? Je produkt dostate¢né rentabilni, naptiklad z pohledu
navratnosti investic (ROI)? Jaké by byly néklady pro zékazniky, pokud by se rozhodli

zm¢énit dodavatele? [8]

Ptedposlednim prvkem Porterova modelu je hrozba substitutd, kterd tizce souvisi s
vyjednavaci silou zédkaznikl. Zakaznici jsou Casto cenové citlivi, coZ znamena, Ze reaguji
na zmény cen produktii. Pokud je zbozi levnéjsi, mohou nakoupit vétsi mnozstvi, zatimco

zdrazeni mlze vést k omezeni nakupli nebo piechodu ke konkurenénim produktiim. [§]

Piikladem v této oblasti miize byt vyvoj v technologickém odvétvi, konkrétné v oblasti
pfenosu hudby. Diive byla hudba pfenaSena prostiednictvim CD nosicl, které byly
nasledné nahrazeny pfenosnymi zatfizenimi. Jednim z prvnich luxusnich zatizeni byl iPod
od spole¢nosti Apple, ktery byl sice drazsi, ale nabizel vysokou kapacitu a flexibilitu pii
poslechu. Pro ty, ktefi si nemohli iPod dovolit, se na trhu objevily cenové dostupnéjsi
MP3 a MP4 prehravace. Tento rozdil ukazuje, jak substituty, byt levnéj$i, mohou oslovit
SirSi publikum. V dnesni dobé je situace odliSnd, kdy je mozZné tato zafizeni od spole¢nosti
Apple zakoupit za dostupnéjsi ceny prostfednictvim bazarli a pouzitych obchodl na

internetu.[8]

Zakladnimi poloZenymi otazkami pii analyze hrozby substituti mohou byt: Jaké jsou
cenové a necenové rozdily mezi produktem a konkurenci? Jaké doprovodné sluzby jsou

nabizeny a jsou jedine¢né oproti konkurenci? Kolik by zadkaznika stilo prejit k
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substituénimu produktu? V jaké fazi zivotniho cyklu se produkt nachazi? A jak moc jsou

zakaznici citlivi na cenu?[8]

Zaverecnou oblast Porterova modelu tvoii analyza soucasnych konkuren¢nich firem na
trhu, ktera je izce provazana s predchozimi ¢tyfmi faktory. Tuto problematiku Ize dobie
nastinit na ptikladu spolecnosti Apple a jejiho produktu iPod. Kdyz iPod dominoval na
trhu s pfenosnymi hudebnimi piehravaci, mnoho firem, vcetné Microsoftu, se snazilo
tomuto zafizeni konkurovat piipadné¢ iPod porazit. Microsoft uvedl na trh zatizeni Zune,
které¢ mélo konkurovat iPodu, avsak nedoséhlo oc¢ekdvaného tspéchu a vétSina mladsi

generace o ném dnes ani neslysela. [8]

Pro zhodnoceni této oblasti je tieba zvazit nasledujici otazky: Kolik konkurentii ma dany
podnik? Kdo je jeho nejvetsim rivalem? Jak kvalitni jsou vyrobky konkurence? Pokud
ma konkurent obdobné produkty ¢i sluzby, v ¢em se 1isi a je lepSi? Jak je dany podnik

vniman verejnosti ve srovnani s konkurenci?[8]
1.4 Financni analyza

Drtiva vétSina podniki by bez finan¢ni analyzy nebyla schopna efektivné fidit své zdroje.
Finan¢ni analyzu mnohé literarni zdroje definuji jako hodnoceni ekonomické a financni
situace firmy. Finan¢ni analyza zkouma minul4, soucasna 1 budouci obdobi. Jedna se o
komplexni priizkum dat, zejména z finan¢nich a ucetnich vykazii. Hlavnim ucelem
finan¢ni analyzy je ziskani ptehledu o soucasné situaci podniku a poskytovani podklada

pro manaZerské rozhodovani. [9]

Analyza minulého obdobi je klicova pro kontrolni ¢innost. UmoZziuje vyhodnotit
ptedchozi vykon a identifikovat trendy. Soucasna analyza poskytuje moznost sledovat
aktualni stav a piipadné upravit operativni cile. Budouci analyza je zadsadni pro planovani
a tvorbu stfednédobych a dlouhodobych strategii. Vystupy finan¢ni analyzy vyuZivaji
nejen manazefi, ale také vlastnici, akcionafi, vetitelé a piipadné dalsi zainteresované

strany.[9]
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hodnoceni minulosti zkoumani perspektiv

finanéni pomérova analyza finan¢ni planovani

Obrazek 2 Schéma pribéhu financni analyzy
(Zdroj vlastni zpracovani dle zdroj Rtackova, 2010)

1.4.1 Absolutni ukazatele

Podklady pro vypocet absolutnich ukazatelll jsou obsazeny ve finan¢nich vykazech, jako

jsou rozvaha a vykaz zisku a ztraty. [9]

Pro analyzu téchto ukazateli se pouZzivaji dva hlavni pfistupy. Procentni zména a
pomérova analyza danych veli¢in. Absolutni ukazatele poskytuji surova data, naptiklad
celkovy zisk, ale jejich hlubsi pochopeni a pfipadnd interpretace vyzaduje dalsi
zkoumani. Pomérové ukazatele a ukazatele procentni zmény témto datim dodavaji smysl
tim, Ze umoZiuji srovnani mezi riznymi obdobimi. Absolutni ukazatele tak tvoii zaklad

pro analyzu finan¢ni vykonnosti podniku. [10]
Vertikalni analyza

Utelem vertikalni analyzy je zejména ziskani piehledu o jednotlivych polozkach ve
finan¢nich vykazech tim, Ze je vyjadiena kazda poloZka jako procento vzhledem k urcité
referencni hodnoté. Napftiklad u rozvahy lze zjistit, jaky podil tvoii danad polozka na
celkovych aktivech nebo pasivech. Tento typ analyzy umoziuje rychlé a efektivni
porovnani struktury podniku mezi riznymi firmami, bez ohledu na jejich velikost. Tato

analyza poskytuje cenné informace pro management a analytiky. [9]

Vertikalni analyza odhaluje relativni vyznam jednotlivych polozek ve finan¢nich
vykazech, coZ miize pomoci identifikovat silné a slabé stranky financni struktury
podniku. Vysledky vertikéalni analyzy lze také kombinovat s horizontalni analyzou, ktera

bude rozebrana v dalsi ¢asti této vykladové kapitoly.[9]
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hodnota jednotlivé polozky

Sledovana polozka = [100%]

celkova hodnota vSsech polozek
Vzorec 1: Vertikalni analyza

Horizontalni analyza

Horizontalni analyza slouzi k identifikaci zmén jednotlivych polozek ve financ¢nich
vykazech mezi riznymi i€etnimi obdobimi. V absolutnim i procentudlnim vyjadieni. Pro
piesnéjsi a ucelené€jsi analyzu se doporucuje pouzivat procentualni vyjadieni, protoze
umoziuje hlubsimu porozumeéni dat a usnadiiuje srovnani mezi raznymi podniky ¢i
obory. Ciselné vyjadieni je vhodné pro interni widely, naptiklad pro management pii

planovani a rozhodovani, jelikoz poskytuje konkrétni hodnoty zmén. [9]

Cilem horizontalni analyzy je méfit zmény polozek v Case, jak v absolutnich ¢islech, tak
v relativnich hodnotach. V praxi se nejcastéji pouziva procentudlni srovndni pomoci
indext diky jeho vys$si vypovidaci schopnosti a snadnéj$i orientaci v datech. Horizontalni
analyza umoznuje identifikovat vyznamné odchylky a poskytuje cenné informace pro

strategické rozhodovani zejména pro vrcholovy a stfedni managment.[10]

hodnota v aktualnim roce — hodnota v roce minulém

Procentni zména = [100 %]

hodnota v roce minulém

Vzorec 2: Horizontalni analyza

1.4.2 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele spadaji do elementarni financni analyzy a jejich hodnota je, jak
nazev napovida, vypocitana jako rozdil dvou veli¢in. Tyto ukazatele jsou klicové pro
ekonomické fizeni podniku, zejména v oblasti fizeni likvidity. Existuji tf1 zakladni
rozdilové ukazatele, které budou podrobné popsany v nasledujicich ¢astech této kapitoly.
Pouzivaji se k méfeni ekonomické vykonnosti a pomahaji manaZerim pii rozhodovani o

finan¢nich tocich podniku. [9]
Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital, asto oznadovany také jako provozni kapitdl, je jednim z
klicovych rozdilovych ukazateli ve finan¢ni analyze. Vypocitd se jako rozdil mezi
obéznymi aktivy a kratkodobymi zavazky. Obézna aktiva zahrnuji naptiklad hotovost,

kratkodobé pohledavky a zasoby, tedy aktiva, kterd 1ze béhem jednoho roku pievést na
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hotovost. Kratkodobé zavazky zahrnuji bankovni uvéry splatné do jednoho roku, zavazky

vici dodavatelim a dalsi kratkodobé finan¢ni zavazky. [9]

Tento ukazatel predstavuje ¢ast obéznych aktiv financovanou dlouhodobymi zdroji.
Jinymi slovy by se dalo fici, Ze je to Cast obéznych aktiv, ktera neni zatizena kratkodobymi
zévazky splatnymi do jednoho roku. Cisty pracovni kapital je zcela zasadni pro posouzeni
likvidity podniku a jeho schopnosti financovat provozni aktivity. Kladna hodnota CPK
naznacuje, ze podnik ma dostatek obéznych aktiv k pokryti svych kratkodobych zavazkd,
coz znaéi finanéni stabilitu podniku. Zaporny CPK mize signalizovat potencialni

problémy s likviditou a schopnosti podniku fadn¢ splacet kratkodobé zavazky. [12]
CPK = 0A(obézna aktiva) — KZ (kratkodobé zavazky)
Vzorec 3: Cisty pracovni kapital
CPP (Cisté pohotové prostiedky)

Cisté pohotové prostiedky se vypoditaji jako rozdil mezi pohotovymi penéznimi
prosttedky a okamzité splatnymi zavazky. Pohotovymi penéznimi prostfedky jsou
napiiklad. finan¢ni prostiedky na bankovnich uctech, kratkodobé sménky a terminované
vklady s platnosti do jednoho roku, tedy aktiva s vysokou likviditou. Tento ukazatel je
dilezity pro hodnoceni kratkodobé likvidity podniku, protoze poskytuje manazerim
ptehled o schopnosti firmy splacet své zadvazky. V nékterych piipadech mize byt tento
ukazatel nepfesny. Zkresleni vysledku miize byt zpisobeno nezaplacenymi fakturami ¢i

opozdénymi platbami od odbératelii, coz miize ovlivnit redlnou hodnotu likvidity. [12]
CPP = pohotové penézni prostiedky — okamzité splatné zavazky.
Vzorec 4: Cisté pohotové prostiedky

Cisty penézni majetek

Cisty penézni majetek je poslednim z rozdilovych ukazateli a pfedstavuje uréitou
“stfedni cestu” mezi ostatnimi ukazateli likvidity. Tento ukazatel zahrnuje pohotové
penézni prosttedky, jako jsou hotovost a okamzité dostupné finan¢ni zdroje a dale také
kratkodobé pohledavky. Cisty penézni majetek poskytuje $irsi pohled na likviditu
podniku neZ predchozi uvedené rozdilové ukazatele. Z diivodu, ze zohlediiuje i aktiva,

ktera budou splacena v kratkodobém horizontu.[12]
CPM = ob&ina aktiva — zasoby — nelikvidni pohledavky — kratkodoba pasiva.
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Vzorec 5: Cisty penézni majetek
1.4.3 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele patii mezi zékladni nastroje finan¢ni analyzy. Jejich hlavni vyhodou
je schopnost odhalovat komplexni vztahy v datech ziskanych z finan¢nich vykazt. Tyto
ukazatele lze ddle kombinovat s dal§imi metodami, jako je horizontalni a vertikalni
analyza. Vybér spravného ukazatele zavisi na tom, co konkrétné¢ je potfeba meéfit a
zkoumat. Existuje mnoho pomérovych ukazatel, ale jejich mnozstvi neni rozhodujici,

zakladem je zvolit ty spravné, které prinesou relevantni vysledky. [11]

Je dulezité si uvédomit, ze neexistuji zadné univerzalni proménné, protoze hodnoty
ukazateld se li§i podle kontextu. Napiiklad ukazatel zadluZenosti firem maze byt v Ceské
republice niz8i nez ve Spojenych statech, kde je bézné vétsi financovani prostrednictvim
cizich zdroji. Hodnoceni finan¢nich ukazatell je tedy zavislé na ekonomickém prostiedi

a bankovnim systému dané zem¢. [12]
Ukazatele rentability

Ukazatele rentability m&fi schopnost organizace preménovat podnikové zdroje na zisk.
Nejcastéji se tyto ukazatele pocitaji z udaji obsaZzenych ve vykazu zisku a ztraty a z
rozvahy. V Citateli je obvykle zahrnut vysledek hospodateni (po zdanéni nebo pied
zdanénim, v zavislosti na Gcelu vypoctu). Ve jmenovateli je ptisluSna métrena polozka,

jako jsou trzby, investovany kapital nebo celkova aktiva. [11]

Ukazatele rentability sleduji nejen manazefi, ale také akcionafi a dalSi zainteresované
strany, protoZe poskytuji velmi cenné informace o efektivité vyuZiti zdroji a schopnosti
podniku generovat zisk. Naptiklad pii vypoctu rentability aktiv (ROA) se ve jmenovateli

pouzivaji aktiva z rozvahy a v ¢itateli vysledek hospodateni z vykazu zisku a ztraty. [13]

Rentabilita vlastniho kapitalu

o 24

firem, protoZe urcuje navratnost investic do vlastniho kapitalu. Vlastni kapital zahrnuje
veskeré prostiedky investované do spolecnosti napi tedy. nerozdéleny zisk, zékladni
kapital a dalsi slozky vlastnich zdroji. Pro hodnoceni ROE se ¢asto pouziva stanovena
hodnota 0,08 ta je povazovana za minimalni uroven, pod kterou by se tento ukazatel

nemél dostat. [13]
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vysledek hospodateni po zdanéni
ROE = ———— [100%]
vlastni kapital

Vzorec 6. Rentabilita viastniho kapitalu

Rentabilita aktiv

Rentabilita celkovych aktiv (ROA) patii bez pochyby mezi jedny z nejvyznamnéjSich
ukazatelll ve finan¢ni analyze. Ukazatel ROA méfi celkovy zisk podniku v poméru k jeho
celkovym aktiviim. [10] Tento ukazatel by nemél klesnout pod 5 %, protoZe nizsi hodnota

muZe naznacovat problémy s efektivitou vyuzivani aktiv. [13]

vysledek hospodateni po zdanéni
ROA = - - [100%]
celkova aktiva

Vzorec 7: Rentabilita aktiv

Rentabilita trzeb

Rentabilita trzeb (ROS) ma Siroké vyuziti v nejriznéjSich ekonomickych oborech.
V praxi je tento ukazatel vyuzivan zejména v oblasti cenotvorby. Tento ukazatel méri
schopnost podniku generovat zisk z trzeb pfi urCité cenové hladiné a je Gizce spojen s

marzi.[ 14]

Doporucené hodnoty ROS se mohou lisit podle odvétvi. Napiiklad ve strojirenstvi se
klade dtiraz na vysoké trzby, zatimco v maloobchodnich segmentech je vétsi diraz na
rychlost obratu aktiv. Obecné se doporucuje, aby hodnota ROS dosahovala alesponi 10
%.[13]

Cisty zisk
ROS

= 1 [0)
celkové trzby [100%]

Vzorec 8: Rentabilita trzeb

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity poskytuji informace o tom, jak efektivné podnik vyuziva investované

prostiedky, a sleduji rozloZeni kapitalu v aktivech a pasivech. [15]

Tyto ukazatele zpravidla vyjadiuji pocet obratek béhem urcitého obdobi, napiiklad
jednoho roku. Obrat mlize zahrnovat napiiklad zasoby, které se v podniku nékolikrat

v 799

béhem roku “oto¢i” — tedy projdou procesem nakupu, naskladnéni a prodeje. Timto
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zpusobem se analyzuje, jak efektivné podnik hospodaii se svymi aktivy, coz ma pfimy
vliv na jeho rentabilitu a likviditu. V nasledujici ¢asti prace budou jednotlivé ukazatele

podrobné rozebrany. [14]
Obrat vSech aktiv

Obrat aktiv vyjadiuje, kolikrat se b€hem stanoveného obdobi aktiva obrati ve firmé, tedy
jak casto jsou vyuzita k dosazeni trzeb. Tento ukazatel slouzi k analyze efektivity vyuziti

aktiv v podniku. [9]

Pokud tento ukazatel vychazi pod stanovenym priumeérem v odvétvi, méla by organizace
zvazit zmény, jako je prodej neefektivnich a nadbytecnych aktiv, nebo zvysit trzby skrze
optimalizace prodejnich a marketingovych strategii. Nizky obrat aktiv mize naznacovat,
ze firma nevyuZziva sva aktiva efektivné, coz by mohlo vést k potifeb¢ optimalizace

provoznich procest nebo dokonce k uprave vlastnické struktury. [15]

trzby

obrat celkovych aktiv = celkova aktiva

Vzorec 9: Obrat celkovych aktiv

Obrat zasob

Ukazatel obratu zasob podavé podniku informaci o tom, kolikrat se zdsoby b&hem

urcitého obdobi, naptiklad jednoho roku, prodaji a nasledné doplni. [10]

Tento ukazatel ma zasadni vliv na fizeni likvidity, nebot’ odrazi efektivitu fizeni zasob a
schopnost podniku pfeménovat zasoby na trzby. Jeho nevyhodou vsak je, ze mize byt
nadhodnocen. Diivodem je skuteCnost, Ze trzby jsou uvadény v trznich cenéach, zatimco

zasoby jsou vyjadieny v ndkladovych cenach. [15]

) rocni trzby
obrat zasob = ————=
zasoby

Vzorec 10: obrat zdasob

Doba obratu zasob

Ukazatel doby obratu zasob urcuje, jak dlouho primémé trva, nez se zasoby v podniku
spottebuji nebo prodaji. Tento ukazatel mefi pocet dni, za které se zdsoby pfemeni na

finan¢ni prostfedky nebo jiné aktivum. Pokud jde o hotové vyrobky nebo zbozi, miize
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tento ukazatel slouzit i jako méfitko likvidity podniku, protoze rychlejSi obrat zasob
zlepsuje schopnost podniku generovat hotovost a plnit své zavazky. [10]

zasoby

doba obratu zasob = W

Vzorec 11: Doba obratu zdasob

Doba obratu pohledavek

Ukazatel doby obratu pohledavek urcuje pocet dni, které uplynou mezi prodejem zbozi
¢1 poskytnutim sluzby a obdrzenim penéznich prostiedkti od odbératele. Jinymi slovy, po
dobu, nez podnik obdrzi platbu, vede pohledavku za odbératelem, kterému zbozi nebo

sluzbu poskytl. [10]

Béhem této doby podnik v podstaté poskytuje odbérateli zbozi ¢i sluzby obchodni tvér.
Ukazatel poméha podniku pldnovat penézni toky, protoze umoznuje urcit skutecnou
dobu, po kterou jsou finan¢ni prosttedky vazany v pohledavkéch.[15]

pohledavky

doba obratu pohledavek = trby /360

Vzorec 12: Doba obratu pohledavek

Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity jsou zasadni pro hodnoceni finan¢niho zdravi podniku a jeho
schopnosti udrzet dlouhodobou prosperitu v konkurenénim prostiedi. Likvidita je uzce
propojena s rentabilitou, pfi¢emz tyto dv€ slozky Casto vykazuji inverzni vztah. Vys§si

likvidita miiZze vést k niz$i rentabilité a naopak. [16]

Aby podnik dosidhl poZadované urovné likvidity, musi disponovat dostate¢nym
mnozstvim likvidnich aktiv, jako jsou obé&zna aktiva (zasoby, penézni prostiedky na
béZnych uctech, pohledavky). Likvidita podniku odrazi jeho schopnost v€as splacet své
zavazky a dé€li se na tfi zdkladni stupné, které budou rozebrany v nasledujici ¢asti kapitoly.

[10]
Okamzita likvidita
Okamzitd likvidita, ¢asto oznacovana jako likvidita prvniho stupné, je povaZovéna za

nejpiisnéjsi ukazatel likvidity, protoze pfedpokladd, Zze podnik je schopen uhradit své

kratkodobé zadvazky okamzité. [16]
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Tento ukazatel méti schopnost podniku rychle splatit zdvazky pouze z nejlikvidnéjSich
aktiv. Pod timto pojmem si lze pfedstavit penézni prostfedky. Doporucena hodnota tohoto

ukazatele se obvykle pohybuje v rozmezi 0,2 az 0,5. [10]

pohotové penéini prostedky

kamzita likvidita =
olkamzita Hkviaia kratkodobé zavazky

Vzorec 13: Okamzita likvidita

Pohotova likvidita

Pohotova likvidita je presné€j$i ukazatel likvidity nez okamzitd likvidita, protoze z
obéznych aktiv vylucuje zasoby. Tento ukazatel analyzuje schopnost podniku splatit
kratkodobé zdvazky pomoci rychle realizovatelnych aktiv, jako jsou penézni prosttedky
a kratkodobé pohledavky. Pohotovou likviditu je vhodné sledovat v Case, spiSe nez ji

porovnavat se stanovenymi oborovymi prameéry. [16]

Optimalni hodnota pohotové likvidity se obvykle pohybuje v rozmezi 0,7 az 1. Hodnota
blizici se 1 naznacuje, Ze podnik je schopen splatit své kratkodobé zadvazky bez nutnosti
prodeje zasob, coz je pozitivni znak financni stability. Na druhou stranu, ale vyssi hodnota
muze signalizovat neefektivni vyuzivani prostiedki, protoze piebytek likvidnich aktiv
muze znamenat, ze prostiedky nejsou investovany do vynosnéjsich projekti a nepiinaseji

tak arok ¢i zisk. [10]

obézna aktiva — zasoby

pohotova likvidita = [100%]

kratkodobé zavazky
Vzorec 14: Pohotova likvidita

Bézna likvidita

Ukazatel bézné likvidity poskytuje informaci o tom, kolikrat by podnik mohl splatit své
kratkodobé zavazky, pokud by pfeménil vSechna sva ob&zna aktiva na penézni prostredky.
Jinymi slovy, tento ukazatel méfi schopnost podniku splatit dluhy tim, Ze zlikviduje
veskerd ob&zna aktiva. [16]

Doporucena hodnota bézné likvidity se obvykle pohybuje v rozmezi 1,5 az 2,5, pfi¢emz

by ukazatel nemél klesnout pod hodnotu 1. [10]
obéina aktiva

NPT P 0
bézna likvidita kratkodobé zavazky [100%]
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Vzorec 15: Bézna likvidita
Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele probirané v této kapitole poskytuji informace o uvérovém financovani
podniku. Financovani cizimi zdroji mize byt vyhodné, ale je nezbytné najit rovnovahu

mezi uvérovym a vlastnim financovanim. [9]

Nadmérné uvérové zatizeni mize byt pro podnik znicujici, nebot’ s rostoucim dluhem
rostou i1 urokové naklady. Proto je dilezité sledovat, aby podnik nebyl pfili§ zavisly na
cizich zdrojich a dokazal efektivné fidit své uvérové zavazky. V nasledujici ¢asti textu

budou rozebrany a popsany jednotlivé ukazatele. [17]
Celkova zadluZenost

Ukazatel celkové zadluzenosti podniku poskytuje informace o podilu aktiv
financovanych cizimi zdroji. Vysokd mira zadluzenosti mize ptfedstavovat riziko pro
uvérové instituce (bankovni nebankovni spoleCnosti a ostatni véfitelé), coz muze
negativné ovlivnit bonitni hodnoceni podniku. Pokud je podnik z velké ¢asti financovéan

cizimi zdroji, mize byt jeho zadost o dalsi uvér zamitnuta. [17]

) 5 cizi zdroje
celkova zadluZenost = - — [100%]
celkova aktiva

Vzorec 16: celkova zadluzenost

Mira zadluZenosti

Mira zadluZenosti je zasadnim ukazatelem pro hodnoceni bonity podniku, zejména z
pohledu bank. Optimalni rozlozeni vlastnich a cizich zdroji muze vyrazné zvysit
pravdépodobnost schvaleni uvéru. Tento ukazatel je dalezity pifi Zadosti o uvér, ale
samoziejmé do schvalovaciho procesu vstupuji 1 dal$i proménné. Spravnd mira

zadluZenosti tak napomaha podniku ziskat lepsi podminky pro financovani. [17]

V obecné roviné se doporucuje udrzovat financovani v poméru 50 % vlastnich zdrojti a
50 % cizich zdrojl, ptipadn€ 60 % vlastnich a 40 % cizich zdroji, aby byla zajiSténa
finan¢ni stabilita podniku. [18]

cizi zdroje

mira zadluzenosti = - — [100%]
vlastni kapital

Vzorec 17: mira zadluZenosti
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Urokové kryti

Ukazatel urokového kryti vyjadiuje, kolikrat jsou Uroky z uvért kryty hospodarskym
vysledkem podniku. Cim vys3i je hodnota tohoto ukazatele, tim lepsi je finanéni situace
podniku, nebot’ naznacuje vétsi schopnost splacet tirokové naklady. Pokud je ukazatel
roven jedné, znamena to, ze podnik sotva pokryva naklady na uvéry, coz signalizuje
nizkou efektivitu a slabé finanéni zdravi. Hodnota nizsi, nez jedna muze dokonce

naznacovat, Ze podnik neni schopen hradit své urokové zévazky. [17]

Tento ukazatel je dulezity pro investory i management, protoze odrazi schopnost podniku
splacet své zdvazky a muze ovlivnit rozhodovani o investicich. Banky a dalsi véfitelé
vénuji tomuto ukazateli vysokou pozornost pti hodnoceni uvérového rizika. Ukazatel
urokového kryti je také spojen s vyuzitim financni paky, kterd zvySuje vynosnost
vlastniho kapitélu prostfednictvim pouziti cizich zdrojl. Diky tomu, Ze Groky z Gvéri jsou
zahrnuty do nakladl, dochazi k jejich odectu od zdkladu dané, coz snizuje danovou
povinnost podniku. To miize vést k danovym usporam, ale je dilezité nezapominat na to,

ze nadmérné zadluzeni miiZze zvysit finanéni riziko a ohrozit stabilitu podniku.[18]

VH za Gcetni obdobi + nakladové uroky

urokové kryti = [100%]

nakladové uroky

Vzorec 18: urokové kryti

1.5 Balanced Scorecard

Tato kapitola rozebira nastroj Balanced Scorecard, ktery je v dne$ni dob& povazovan za
kvalitni prostfedek pro strategické fizeni. Samotna financni a strategicka analyza Casto
nestac¢i k udrzeni konkurenceschopnosti, a proto je zapotiebi zvolit komplexnéjsi ptistup.
V nasledujicich ¢astech kapitoly bude tento nastroj charakterizovan, v€etné moznosti jeho
implementace v podniku. Déale budou uvedeny vyhody i nevyhody tohoto konceptu, aby
bylo mozné ziskat komplexni piehled o této problematice, nasledné budou také zminény

pfedpoklady a ptekazky pti zavadeni tohoto nastroje. [18]
1.5.1 Charakteristika metody Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je relativné nova metoda méteni vykonnosti podniku, jejiz pocatky

1ze pozorovat v 90. letech 20. stoleti. Tento koncept kritizuje tradi¢ni metody, které se
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zaméfovaly pouze na rentabilitu a ostatni finan¢ni ukazatele méteni vykonnosti podniku
bez Sir§iho kontextu. Pro lepsi pochopeni lze tuto hlavni myslenku pfirovnat napi. ke
sportovnimu utkéni neboli nejen pocet vstielenych goli (rentabilita), ale také dalsi
faktory, jako jsou asistence, jsou klicové pro celkovy vykon tymu (vykonnost podniku).
Balanced Scorecard proto zahrnuje Sirsi spektrum ukazatell a déli vykonnost podniku do
ctyt zakladnich oblasti, které budou rozebrany v nasledujicich kapitolach. Pro lepsi

predstavu je v nésledujici ¢asti uveden obrazek ¢.3, ktery zobrazuje schéma BSC.[2]

1. Zakaznicka

/ perspektiva

3. Vnitfni podnikové —> 2. MozZnosti
procesy — rlstu organizace

3. Vnitfni podnikové
procesy

Obrazek 3 BSC zdkladni ctyri perspektivy
(Zdroj Vlastni zpracovani dle Wagner, 2009)

Pohled zakaznika

V tomto segmentu se zkouma, jak zakaznici vnimaji dany podnik z riiznych uhli pohledu.
Zkoumaji se otazky, zda jsou produkty ¢i sluzby dostate¢né kvalitni, nebo zda je podnik
konkurenceschopny z hlediska vykonnosti. Kli¢ové je zhodnotit problematiku z

perspektivy zdkaznika, nikoliv pouze z interniho hlediska podniku. [18]
MozZnosti ristu organizace

Tato Cast Balanced Scorecard analyzuje vnitini podnikové procesy, jako je objem trzeb,
vykonnost zaméstnanci a rentabilita pracovnikti. Déle se zabyva inovacemi, zlepSovanim
vyrobnich procesii a jejich udrzitelnosti. Podnik nejen hodnoti aktualni stav svych

procest, ale také hled4 nové prilezitosti pro zajisténi dlouhodobého riistu. [2]
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Perspektiva vnitinich podnikovych procesi

Perspektiva vnitinich podnikovych procesti se zaméiuje na identifikaci klicovych
procesu, které jsou zasadni pro dosazeni mise a cilti podniku. V téchto procesech by mél
podnik excelovat, protoze jsou klicové pro akcionaie, zainteresované strany a dal$i osoby
zavislé na fungovani podniku. Analyzuji se zde pracovni vykony ve vztahu k produktivité

a kvalita vyrobk ¢i sluzeb. [18]
Financ¢ni oblast

Ctvrtou a zavéreénou oblasti Balanced Scorecard je finanéni perspektiva, kde je klicovou
otazkou, jak je podnik vniman akcionafi a zda ma dostateCnou finan¢ni perspektivu do
budoucna. Tato oblast hledd odpovédi na otazku, jak strategie podniku pfispiva k
vytvafeni hodnoty pro akcionafe. V této oblasti je analyzovana kvalita vyrobku a sluzeb.

[18]
1.6 Moznosti uplatnéni BSC a jeji prinosy

Hlavni vyhodou Balanced Scorecard je jeho komplexnost, kterd umoziiuje analyzovat
vykonnost podniku napii¢ nékolika klicovymi oblastmi. BSC slouZi jako diagnosticky
nastroj, ktery poskytuje podniku prehled o jeho vykonnosti z riznych perspektiv a nabizi
origindlni moznosti feSeni problémi. Podnik by mél pravidelné analyzovat, zda jeho
strategie odpovidd skutecnému fungovani a zda ji vSichni zaméstnanci, vcetné
managementu, spravné chipou a dodrzuji. Spoluprdce mezi jednotlivymi tGrovnémi

managementu je kli¢ova pro dosazeni strategickych cili.[2]

Management by m¢l dale zajistit, Ze vSechny cile, vCetné téch vlastnickych, jsou
navzdjem propojené a podporuji dlouhodoby rist podniku. Pokud odpovédi na otazky
tykajici se implementace strategie ukazuji, Ze neni pevné zakotvena, mé¢l by podnik
prehodnotit své postupy a zajistit, aby strategie nebyla jen formalni zalezitosti, ale

skutecné ovlivitovala kazdodenni chod podniku.[2]
VétSina firem po celém svéte, zejména v Evropé, méti kvalitu svych produktl ¢i sluzeb
pomoci tvrdych metrik. Pod tim si lze pfedstavit sledovani skute¢nych vysledki,

naptiklad fyzicky stav produktu a podobné. V bézn¢ praxi se Casto setkavame s tim, Ze

analyza problematiky nemusi byt zcela konzistentni, tyto rozdily vznikaji zejména kvtli
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riznorodé odbornosti. To znamend, Ze v kazdé¢ oblasti je odbornik na néco jiného, tudiz

kazdy ma jinou hloubku odbornych znalosti z vedlejSich obort. [18]

Balanced Scorecard by m¢l idealné byt schopen analyzovat minulé obdobi, aktudlni
obdobi a alespon castecné predikovat budoucnost, coz bohuzel neni v bézné praxi

zvykem. [2]
1.7 Vyhody a nevyhody BSC

Mezi hlavni vyhody konceptu Balanced Scorecard patii moznost stanoveni dil¢ich cila,
které jsou nasledné rozdéleny mezi jednotliva odd¢€leni. Toto Skalovani a delegovani cilii
napomaha efektivnimu strategickému fizeni v podniku. Na rozdil od tradi¢nich nastrojd,
jako jsou finan¢ni a strategické analyzy, umoZziuje BSC kombinovat a méfit Sirsi
spektrum aspektll vykonnosti, véetné finan¢nich, zdkaznickych, internich procest a uc¢eni
se a rastu. Tento nastroj je vhodny pro piredpovidani reakci na riizné situace a umoziuje
prevést dlouhodobou strategii do kratkodobych cili a aktivit. Stanovené cile by mély byt
definovany prostfednictvim metrik. Typicky by mély byt cile stanovené dle metodiky

SMART [20]

Dalsi vyhodou je zlepSeni komunikace a lepsi chépani strategii napti¢ celou organizaci.
BSC podporuje propojeni strategickych cilti s operativnimi ¢innostmi, coz vede k lepSimu

sladéni zdrojt a procest s dlouhodobymi cili podniku. [20]

Na druhou stranu, tento koncept pfindsi i urcitd omezeni a nevyhody, které je nezbytné
uveést. Komplexnost tohoto pfistupu je zpravidla vyhodou, avSak v nékterych ohledech
muze také predstavovat nevyhodu. Napiiklad samotné definovani cilt je velmi slozity a
komplexni proces, ktery by neméla planovat jedna osoba, ale spiSe tym odbornikl z
riznych kompetentnich oddé¢leni s relevantnimi znalostmi, coZ miiZe proces znacné

komplikovat a prodluzovat. [20]

Mnoho piekazek souvisi 1 se stanovenim a méfenim kliCovych ukazatelti vykonnosti
(KPI). Vysledky a reportovani KPI mohou byt velmi sloZité, a pii Spatné interpretaci se
vyhodnoceni mize stat zna¢né nepfesnym. Je tedy nezbytné delegovat jednotlivé KPI na
kompetentni osoby a zajistit jejich spravné pochopeni. Implementace BSC miize byt
¢asove naro¢na a vyzaduje znacné zdroje, a bez silné podpory vrcholového managementu

muze byt obtizné dosahnout tispé$ného zavedeni. [20]
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Dalsi nevyhodou miize byt odpor vi¢i zmé€ndm ze strany zaméstnanct, ktefi mohou
vnimat novy systém meéteni jako kontrolni nastroj spiSe nez jako prostfedek ke zlepSeni.
Nedostatek jasné komunikace a Skoleni mize vést k nepochopeni cili a strategii, coz

muZe negativné ovlivnit efektivitu implementace. [20]
1.8 Zavedeni konceptu Balance scorecard v 7. krocich

Pro uspésné zavedeni metody Balanced Scorecard je nezbytné dodrzet sedm klicovych
krokt, které budou v této kapitole chronologicky uvedeny. Implementace této metody
strategického managementu by se méla pfesné fidit popsanym postupem, aby bylo

dosazeno optimalnich vysledka. [19]
1.8.1 Tymova faze

Pted samotnou implementaci této strategické metody je diilezité sestavit tym, ktery bude
zastoupen vSemi oblastmi podniku. Tento tym by mél zahrnovat vrcholovy, stiedni i nizsi
management, dale také pracovniky z jednotlivych oddé€leni. Zastoupeni vSech trovni
managementu je nezbytné pro zajisténi, aby podnik neodbocoval od stanovené podnikové

strategie a aby stanovené cile byly realné a opodstatnéné. [19]

1.8.2 Faze kontroly strategie

Féze kontroly strategie zahrnuje analyzu strategie podniku a navrh napravnych opatieni
v pfipadé€, Ze byly identifikovany nedostatky. Podnik by mél zkoumat, zda je strategie
stale aktudlni, relevantni a v souladu s vizi a poslanim organizace. Pokud tomu tak je, 1ze

prejit k dal§imu kroku. Pokud ne, je nutné strategii revidovat a ptizpiisobit. [19]

1.8.3 Stanoveni podnikovych cili

Stanoveni podnikovych cilii navazuje na piedchozi dva kroky, a to sestaveni relevantniho
tymu a revizi podnikové strategie. Zasadni pro nastaveni spravnych podnikovych cilu je,
aby cile byly definovany pomoci vhodnych metrik. Doporucuje se pouzivat metodiku
SMART, coz znamena, Ze cile by mély byt specifické, méfitelné, akceptovatelné, realné

a Casov¢ ohranicené. [19]

1.8.4 Stanoveni KPI (klicové ukazatele vykonnosti podniku)

Stanoveni klicovych ukazateli vykonnosti navazuje na predchozi krok a umoziluje

meéfitelnost stanovenych cill. Pokud mé naptiklad podnik za cil zvysit popularitu na
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socidlnich sitich nebo povédomi o znacce, KPI mohou analyzovat pocet sledujicich na
Instagramu ¢i pocet pozitivnich recenzi na internetu. Klicové ukazatele vykonnosti tak
pomahaji sledovat aktualni stav podniku ve vztahu k definovanym a méfitelnym

cilim.[19]
1.8.5 Volba vhodnych ¢innosti

Identifikace a volba vhodnych ¢innosti navazuje na ptedchozi krok a je zasadni pro
dosazeni stanovenych cil. Je dilezité stanovit frekvenci aktivit a zaroven delegovat
odpovédnost na zaméstnance, kteti jsou soucasti uréeného tymu. Tito zaméstnanci musi
disponovat odpovidajicimi kompetencemi a schopnostmi, aby efektivné pfispéli k

dosazeni stanovenych cilt. [19]

1.8.6 Vysvétleni konceptu BSC v organizaci

Bylo prokazéano, ze zaméstnanci dosahuji lepSich vysledkd, kdyz rozuméji naplni své
prace a jejim piinosu pro organizaci. Proto je dilezité, aby zaméstnanci dostali relevantni
informace o konceptu Balanced Scorecard a jeho vyznamu pro podnik. Pracovnici by
neméli obdrzet pouze strohé zadani ukolil bez SirSiho kontextu. Naopak by méli byt

seznameni s tim, jak jejich prace ptispiva k napliiovani strategickych cili podniku. [19]
1.8.7 Vyhodnocovaci faze

Samotné stanoveni cili bez nasledného vyhodnoceni nemé pro podnik Zadnou hodnotu.
Proto by si podnik mél stanovit pravidelnou frekvenci méfeni a vyhodnocovani
dosazenych vysledki. Tyto vyhodnocovaci faze mohou probihat naptiklad jednou tydné
nebo jednou mésicné. Pokud podnik identifikuje, ze v nékteré oblasti jsou urcité
nedostatky, miize béhem implementace metody provést upravy a optimalizace tohoto

modelu. [19]

1.9 Realizace BSC v péti fazich

Uspésné zavedeni Balanced Scorecard a nésledny efekt této metody zavisi predev§im na

......

metody fizeni je dulezité si uvédomit, ze jeji zavedeni mize byt nakladné. Zaroven prace
s BSC casto vyzaduje zmény v ur€itych faktorech, jako je naptiklad styl vedeni, aby byla
metoda pln¢ efektivni. [22]
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Podle dostupné literatury odbornici doporucuji zavadét Balanced Scorecard v péti
zakladnich krocich. Tento postup zajiStuje kontinuitu a funkénost metody a umoziuje

podniku efektivné propojit strategické cile s operativnimi aktivitami. [22]

V naésledujici ¢asti budou jednotlivé kroky implementace metody Balanced Scorecard
popsany v péti po sobé jdoucich kapitolach, aby byla problematika zpracovana logicky a

navazneé.

1.9.1 Priprava pro zavedeni BSC

V ptipravné fazi implementace Balanced Scorecard je nezbytné stanovit pravidla a
podminky, za kterych bude metoda zavedena. Jinymi slovy, je dilezité urcit konkrétni
segmenty podniku, kde bude metoda aplikovana, vetn€ urovni fizeni. Naptiklad pokud
se metoda implementuje na stiedni a vys$$i management, tedy do oblasti, kde tento
management pusobi, je pravdépodobné, Ze niz§i management a nemanazeti nebudou s

metodou a souvisejicimi procesy obeznameni do stejné miry. [22]

Zasadnim krokem je také definovani podnikovych urovni, na kterych bude metoda
implementovana. V piipadé bankovniho sektoru by napiiklad mohlo jit o zavedeni od
vrcholového managementu, jako je predstavenstvo a dozoré¢i rada, az po management

jednotlivych filidlek. [22]

Dale je nutné urcit perspektivy, které budou v rdmci metody rozhodujici. Zatimco v
rozvinutych zemich, jako je napfiklad Némecko, se typicky vyuZivaji tradi¢ni
perspektivy, jako je financni nebo zédkaznicka perspektiva, v globalnim métitku nabyvaji
na vyznamu i netradi¢ni perspektivy pfizpisobené specifickym podminkdm daného

regionu nebo odvétvi. [22]

1.9.2 Podnikova strategie a jeji funkce

V kontextu strategické metody Balanced Scorecard mé podnik zpravidla jiz vytvorenou
podnikovou strategii. Tento nastroj se proto Casto nepouziva k tvorb¢ zcela nové strategie,
ale spiSe k jejim upravam a ptizptisobeni, aby Iépe reflektovala dlouhodobé podnikové
cile. Naptiklad pokud ma podnik dlouhodoby cil proniknout na zahrani¢ni trhy a nabizet
zde své produkty a sluzby, Balanced Scorecard pomahé konkretizovat zptsoby, jak tohoto

cile dosdhnout, a definuje klicové ukazatele vykonnosti (KPI), které umoznuji pribézné
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sledovani pokroku. Zaroven tato metoda umoziuje strategii upravovat a prizpisobovat

ménicim se podminkam. [22]

Vhodnost strategie management poznava zejména podle toho, zda je mezi pracovniky s
delegovanymi odpovédnostmi a managementem dosazena shoda a pochopeni ohledné
stanovenych cilt a krokt k jejich dosazeni. Konzistence v porozuméni strategie na vSech
urovnich podniku je klicova pro jeji ispésné provedeni. K ovéfeni spravnosti nastaveni a
pochopeni strategie se doporucuje pravidelnd komunikace prostiednictvim rozhovora
nebo dotaznikovych Setfeni. Tyto aktivity umoznuji identifikovat piipadné problémy a

zvysit kvalitu implementace podnikové strategie. [22]

Zajimavosti je, ze podle dostupnych literarnich zdroji mély nékteré evropské zemé,
napiiklad Némecko, v minulosti problémy s nastavenim podnikovych strategii pii
zavadeéni Balanced Scorecard. Naproti tomu v USA byl koncept Balanced Scorecard
aplikovan rychleji a efektivnéji diky delsi tradici strategického fizeni a zaméfeni na
strategick¢ mysleni. To se odrazelo v mens$i potfebé zasadnich uprav strategii v

americkych podnicich. [22]
1.9.3 Postup pri tvorbé BSC

V této fazi dochazi k vytvoteni struktury Balanced Scorecard, kterd miiZze byt aplikovana
jak na celopodnikovou uroven, tak na jednotlivé korporatni divize nebo organiza¢ni
slozky. Kli¢em k uspésné tvorbé je vytvoreni specializovan¢ho tymu slozeného z osob s
relevantnimi zkuSenostmi a znalostmi. Tento tym obvykle zahrnuje ¢leny vrcholového
managementu, ktefi maji dostatecné kompetence k tomu, aby mohli efektivné navrhnout

a fidit proces implementace. [22]

Pfi tvorbé Balanced Scorecard je nezbytné vytvoftit konkrétni kroky a navody, které budou
jasné definovat role a odpovédnosti jednotlivych Clent tymu. Kromé toho je dulezité
stanovit vhodna méfitka a metriky, které umozni pribézné sledovani pokroku a hodnoceni
dosazenych vysledkd. Tyto metriky by mély byt méfitelné, relevantni a propojené s

hlavnimi strategickymi cili podniku. [22]

Zatimco meéfitka a metriky hraji klicovou roli, zdkladem Balanced Scorecard jsou
strategické cile. Nejprve je nutné definovat cilové hodnoty, které vychdzeji z téchto cild,

a nasledné stanovit konkrétni strategické akce, jejichz ticelem je dosaZeni stanovenych
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hodnot. Tento pfistup zajiStuje konzistenci mezi strategickymi cili a operativnimi

¢innostmi. [22]
1.9.4 RozsiFeni procesu — roll — out

Rozsifeni procesu Balanced Scorecard (BSC) pfinasi podniku vyznamné benefity,
pifedevSim v oblasti zvySovani kvality strategického fizeni. Tento proces umoziuje
prenaset strategické cile vrcholového managementu smérem dolt, a tim je integrovat do
nizsich trovni managementu a jednotlivych divizi. Diky rozsifeni pisobnosti BSC na
dalsi podnikové oblasti se zlepSuje samotny vystup tohoto nastroje a zajistuje, ze

strategické cile jsou efektivné implementovany v celé organizaci. [22]

Proces rozsifeni BSC, ¢asto oznaCovany jako ,.,roll-out®, 1ze rozd¢€lit do dvou hlavnich

¢asti: vertikalni integrace cilti a horizontalni integrace cilii. [22]
Vertikalni integrace cili

Tento proces zahrnuje pfenos strategickych cilit z vysSich urovni managementu (napf.
zpisobem se zajist'uje, ze vSechny urovné organizace sméiuji k dosazeni stejnych cild,

¢imz se posiluje konzistence v fizeni. [22]
Horizontalni integrace cili

Horizontalni integrace zahrnuje propojeni cilit mezi jednotlivymi podnikovymi oblastmi

nebo oddélenimi. Pro lepsi pochopeni 1ze uvést ptiklad z bankovniho sektoru:

Hlavnim cilem muze byt zavedeni nového produktu, naptiklad spoticiho uctu. V kontextu
IT oddéleni by se zkoumalo, jak produkt funguje z technického hlediska, zatimco
zakaznické oddéleni by hodnotilo ptivétivost uZivatelského prostiedi. Timto zpiisobem
lze zajistit, ze rizné ¢asti organizace spolupracuji na dosazeni spole¢ného cile, coz

zvysuje efektivitu a konzistenci strategie. [22]
1.9.5 Zavéreéna faze pri implentaci BSC

Aby byl koncept Balanced Scorecard efektivni, je nezbytné zajistit jeho celopodnikovou
pusobnost. Pokud by byl tento koncept aplikovan pouze na jedno oddéleni nebo na
vSechna oddéleni bez konzistentni strategie, mohlo by to vést k posilovani pouze

nekterych ¢asti strategie. To by v konecném duasledku neptinaselo podniku dlouhodobé
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benefity, ale pravdépodobné by zvyhodiiovalo pouze urcité oblasti dlouhodobych cilii.
Proto je zasadni, aby metoda zahrnovala cely podnik, pfi¢emz operativni cile se mohou

lisit podle potteb jednotlivych oddé€leni. [22]

Pro zajisténi konzistence metody je nutné propojit Balanced Scorecard s manazerskymi
systémy fizeni, coz vSak miize byt vyzvou. Vystupy z BSC mohou byt v nékterych
ptipadech orientovany odlisné od tradi¢nich metrik v oblasti finan¢ni, vyrobni nebo
obchodni. Dal$im problémem je, Zze vystupy BSC ptisobi obvykle simultdnné¢ a nejsou
oddé€lené. To znamena, ze rozhodnuti v jednom segmentu muize mit piimy dopad na jiny
segment. Proto je nezbytné modifikovat a rozsifit stdvajici manazerské systémy fizeni

tak, aby zohlediiovaly vzajemné propojeni mezi riiznymi oddélenimi. [22]

Kazdé oddéleni by mélo mit zavedeny systém kontroly, ktery zahrnuje stanoveni
kontrolnich veli¢in a vhodny systém reportingu. Tento systém by meél poskytovat
managementu i jednotlivym oddélenim jasny ptehled o aktualni situaci v podniku za
pusobeni Balanced Scorecard. Dale je nezbytné modifikovat zplsoby strategického
planovani tak, aby odpovidaly kontextu Balanced Scorecard, a soucasné ptizpiisobit
operativni planovani. To zahrnuje plnéni stanovenych cili a postupli v souladu s

rozpocétem a ¢asovymi harmonogramy. [22]

Implementace Balanced Scorecard by méla zahrnovat také fizeni lidskych zdrojh. Je
dilezité, aby povéteni pracovnici rozuméli své roli a byli schopni efektivné pracovat se
stanovenymi metrikami. Tato metoda by vSak neméla byt zaménovéana s kontrolnim
mechanismem. Balanced Scorecard ma byt v zadvére€né fazi vnimén jako strategicky
nastroj pro fizeni podniku. Podnik, ktery dokaze tento nastroj efektivné vyuzivat k tizeni

strategii, 1ze oznacit za strategicky orientovany podnik. [22]

1.9.6 Vyznam strategické mapy v kontextu BSC

Pro vhodné nastaveni metody strategick¢ého fizeni je velmi dilezité vytvofit si
strategickou mapu. Tato mapa, jak jiz bylo zminéno v pfedchozi ¢asti této diplomové
préce, zajist'uje, aby Balanced Scorecard zahrnovalo pouze ty strategické cile, které jsou
vzajemn¢ konzistentni a nerozporuji se. Strategicka mapa tedy propojuje jednotlivé cile
a dohlizi na jejich logické uspotfadani, ¢imz zamezuje izolovanému ¢i nekoordinovanému

pfistupu k plnéni strategickych zdméri. [22]
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V ramci Balanced Scorecard je dtilezité pochopit, Ze strategickd mapa umoziuje nahlizet
na ruzné perspektivy (finan¢ni, zdkaznickou, procesni i perspektivu uceni a rustu) jako
na provazany celek. Tim je zajiSténo, Ze stanovené cile a néaslednd opatfeni sméiuji ke

spolecnému ucelu, a ptispivaji tak k dosazeni dlouhodobé strategie podniku. [22]

Samotny strategicky koncept Balanced Scorecard pracuje predevsim s vnitinim okolim
podniku, které je pro jeho funkénost zcela zasadni. Zaroven je ale dulezité zdlraznit, ze
BSC je dynamicka metoda strategického fizeni, ktera dokaze pruzné€ reagovat i na vnéjsi
faktory, naptiklad makroekonomické zmény ¢i vyvoj v daném odvétvi. Pravé diky této
schopnosti reflektovat vyvoj vnéjsiho okoli zistdva Balanced Scorecard relevantni i v

dnesni rychle se ménici a vysoce konkurencni dobé¢. [22]

Strategicka mapa proto piedstavuje vizualni zobrazeni strategie podniku, kde se vzajemné
propojuji vSechny klicové cile a ukazatele. Ve chvili, kdy dojde ke zmén€ okolniho
prostiedi, mize podnik na zaklad¢ strategické mapy flexibiln€ modifikovat jednotlivé cile

a priority tak, aby zistaly v souladu se strategickym sméfovanim organizace. [22]

Diky tomu strategickd mapa napoméha managementu udrzet si piehled o tom, které
oblasti vykonu je potfeba podpofit, kde je nutné urychlit zménu a na jaké procesy se
zam¢fit, aby se podnik efektivné adaptoval na nové podminky. Tato provazanost a
schopnost reflektovat zmény z vnéjsiho prostiedi jsou klicovymi aspekty, jeZ ptispivaji k

dlouhodobé udrzitelnosti organizace a jejimu uspéchu. [22]
1.10 Propojeni méritek BSC s podnikovou strategii

Balanced Scorecard (BSC) je systém strategického fizeni v podniku, ktery zohlediuje jak
finan¢ni, tak nefinan¢ni ukazatele. Tyto ukazatele jsou seskupeny ve ¢tyfech zdkladnich
perspektivach (finan¢ni, zdkaznické, interni procesy a uceni a rlst). Je dilezité, aby
management 1 v§echny zainteresované strany dobte chépali ucel a pfinosy této metody, a
také proc je pro konkrétni podnik vyhodné ji implementovat. BSC totiZ poskytuje uceleny
pohled na strategické fizeni firmy, jelikoz vychézi z nastavenych strategickych cilti a vizi

a systematicky je rozpracovava. [23]

BSC je holistickym pfistupem k fizeni, protoze na vSechny podnikové Cinnosti pohlizi
jako na vzajemn¢ provazany celek, ve kterém se jednotlivé procesy ovliviiuji navzajem.

Pokud je tedy jedna oblast podniku posilena nebo optimalizovéna, mize to mit pozitivni
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dopad i na ostatni Cinnosti. Pfesto 1ze samoziejmé provadét dil¢i optimalizace i mimo
ramec BSC, ovsem bez vziajemné synergie se takovd vylepSeni projevi pouze v
konkrétnim procesu, aniz by vyznamné ovlivnila ostatni Casti podniku a jeho celkové

fungovani. [23]

Z toho plyne, ze hlavnim cilem BSC je vylepsit fizeni a vysledky podniku prostfednictvim
promyslené zmény. Aby takova zména byla uspé$na, musi mit podnik jasné¢ definovany
strategicky cil a z n¢j odvozené sekundérni cile v¢etné méfitek pro posouzeni uspésnosti
(tzv. metrik). Jsou-li tyto prvky spravné nastaveny a vzajemné sladény, je vysoka
pravdépodobnost, ze implementace této metody piinese zddouci efekty a posili

konkurenceschopnost i udrzitelnost organizace. [23]

V nasledujici ¢asti této prace budou uvedeny tifi zdkladni principy, které slouZzi
k propojeni BSC s podnikovou strategii.

Princip zavislosti, nasledki a pricin

Strategie by méla byt kontrolovana na zékladé méfitelnych veli¢in. Zakladem pro
nastaveni spravného kontrolniho procesu mohou byt vhodné formulované hypotézy, které
se oveétuji pomoci statistickych metod. Tyto hypotézy mohou provazovat rtizné oblasti ve

firm¢; napiiklad muaze existovat hypotéza, kterd ovéiuje, zda je souvislost mezi

komunikac¢ni schopnosti personalu a dosaZzenymi trzbami v prodejné. [23]

Z uvedeného ptikladu vyplyva, Ze hypotéza je rozloZena do logickych souvislosti, kde se
zkouma vztah mezi komunikaéni trovni prodavacli a vyslednymi trzbami. Takto
definované hypotézy umoznuji méfit stav pfed nasazenim BSC 1 po jeho implementaci, a
tim posoudit dopad Balanced Scorecard na vykonnost firmy (naptiklad sledovat trzby ¢i
jiné ukazatele pted a po zavedeni BSC). [23]

Vystupy a hybné sily vykonnosti

Balanced Scorecard (BSC) pracuje s méftitky, kterd se stanovuji pfi jeho tvorbé. Tato
méfitka lze rozd€lit na dva zakladni druhy:

Vystupy

Jedna se o ukazatele, které vychéazeji z minulych dat. Typickym piikladem je rentabilita,

vysledek hospodaieni, objem trzeb v jednotlivych obdobich nebo mira nakladl. Tyto
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ukazatele odrdzeji to, co se jiz stalo a slouzi ke zpétnému vyhodnoceni finan¢ni i

nefinanéni vykonnosti organizace. [23]
Hybné sily

Predstavuji faktory, jez ovliviiuji budouci vykonnost podniku a diky nimz se strategické
cile mohou realn¢ naplnit. Jde naptiklad o kvalitu vyrobnich procest, inovacni potencial,
komunika¢ni dovednosti, turoven zakaznické spokojenosti ¢i zaméstnaneckou
angazovanost. Tyto hybné sily vedou k rastu nebo poklesu budoucich vysledka (tedy
vystupit). [23]

Protoze je BSC dynamicka metoda strategického fizeni, pracuje nejen se zpétnym
hodnocenim (vystupy), ale také s faktory formujicimi budoucnost (hybné sily). Z toho
vyplyva, ze pouze sledovat vystupy (napf. zisk nebo trzby) bez porozuméni hybnym
silam, které je ovliviiuji, neni dostate¢né uzite¢né. Na druhou stranu zaméfit se pouze na
hybné sily (napt. zvySovani kvality nebo Skoleni personalu) bez ptimého propojeni na
vystupy (napft. zlepseni finanéniho ukazatele nebo zékaznického hodnoceni) postrada
realnou vypovidaci hodnotu. Teprve kombinace vystupt a hybnych sil poskytuje uceleny
obraz, na jehoz zadklad¢ lze Balanced Scorecard efektivné vyuzit pro dosazeni

dlouhodobych strategickych cili podniku. [23]
Ekonomicka a finan¢ni stranka

V dnes$nim dynamickém prostiedi, kde je Casto jednoduché zménit dodavatele, narazeji
zaméstnanci na vysoké naroky tykajici se kvality sluzeb ¢i vyrobki, piipadné
spokojenosti zakazniki. Ackoliv jsou tyto cile dulezité, samotné zaméteni na né nemusi
firm¢ zajistit razantni riist a uspéch. Aby byla jejich realizace v ramci strategického fizeni
skutecné efektivni, je nezbytné provazat tyto dil¢i ukazatele s ekonomickymi vysledky

organizace. [23]
Priklad z praxe: Metro Bank

Metro Bank se v pocatcich zaméfovala pfedevSim na ziskovou oblast spojenou s
vkladovymi operacemi. Problémem bylo, ze az 80 % téchto vkladl nepiinaselo
dostatec¢né zisky, coz se projevovalo ve finanénim hospodateni banky. Proto se vedeni
rozhodlo rozsifit portfolio sluzeb o nové produkty, které mély zvysit obrat a tim padem i

ziskovost. Zarovei usilovala Metro Bank o vétsi produktivitu a dostupnost svych sluzeb.
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Za tim ucelem zavedla internetové bankovnictvi, jez zvysilo pfistupnost pro zékazniky a

zefektivnilo procesy uvnitf organizace. [23]

Z tohoto elementarniho ptikladu vyplyva, ze firma (v tomto ptipadé banka) se potykala
jak s finan¢nimi, tak s provoznimi vyzvami, a k pfekondni téchto problémt vyuzila
komplexni pfistup: rozSifeni produkti a sluzeb, zavedeni novych technologii a
optimalizaci procest. Tim dospéla k synergii mezi strategickymi, provoznimi i

finan¢nimi ukazateli, coz je klicové pro dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu.
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2 ANALYTICKA CAST PRACE

Tato ¢ast diplomové prace se jiz zabyva podnikem, ktery nese nazev MDT. V prvni fadé
je predstavena organizace vcetn¢ jejich hlavnich charakteristik. Nasledné jsou provedeny
tfi strategické analyzy, které umoziuji 1épe porozumét postaveni podniku v
konkurencnim prostiedi. V zavérecné c¢asti druhého useku jsou hodnoceny vybrané

finan¢ni ukazatele.
2.1 Ridici struktura a vlastnicka struktura

Spolec¢nost MDT je vedena dvéma statutarnimi organy, tzv. jednateli. Kazdy z jednatela
jedna za firmu samostatné, ¢imz je zajisténa operativnost rozhodovacich procesti i pruzné

reagovani na aktudlni potieby v oblasti zdravotnickych sluzeb. [24]

Z hlediska majetkového usporddani jsou identifikovani tfi skutecni majitelé. Prvni
vlastnik drzi 50% obchodni podil, zbyvajici dva pak po 25 %. Takto rozd€lené podily

odrazeji miru participace a odpovédnosti jednotlivych spolumajitelii.[24]
2.2 Obor ¢innosti a zaméreni podniku

Spolecnost MDT se specializuje na poskytovani zdravotnickych sluzeb, prevazné v
oblasti monitorovani srde¢niho rytmu. Pro zajisténi komplexni péce je kladen diraz také
na doplitkové zdravotni sluzby, a to vcetné poradenstvi a nasledného servisu. V ramci
rozvoje a inovaci jsou do praxe pravidelné zavadény nové technologie, aby bylo
vyhovéno potfebam raznych vékovych kategorii pacientii. Pro mladsi uZzivatele jsou
nabizeny moderni holtery, jez lze propojit s chytrymi hodinkami ¢i mobilnimi telefony.
Pro star§im pacienty jsou urceny jednodussi piistroje, které vyzaduji pouze pravidelné

nabijeni. [25]

Soucasti komplexnich sluzeb je rovnéz zajiStovana pteprava k pacientim spolu s
naslednym servisem zatfizeni. Pod timto pojmem je zahrnuto nejen samotné spusténi a
ovladani pfistrojii, ale také nepfetrzita dostupnost podpory prostfednictvim infolinky.
Tato forma asistence pfispiva ke zvySeni komfortu pacientll a usnadiiuje jim pouzivani

zdravotnickych pomiticek v kazdodennim Zivoté. [25]
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2.2.1 Dlouhodobé cile a strategicka spoluprace

Hlavnim cilem spole¢nosti MDT je udrzeni stabilniho postaveni na trhu zdravotnickych
sluzeb, a to prostrednictvim spoluprace s renomovanymi klinikami, jako jsou napiiklad
Institut klinické a experimentdlni mediciny (IKEM), Nemocnice na Bulovce ¢i
specializovana kardio centra. Za uc¢elem dosazeni téchto cilt je kladen dlraz na budovani
pozitivni povésti, k cemuz slouzi zejména kvalitni zpétnd vazba od pacientli a externich
partnerti, kterd je primarn¢ ziskavana formou on-line recenzi. Ziskané poznatky jsou
fizenim spolecnosti vyuzivany k dal§imu zlepSovani firemnich procest, jako je rychlost

dorucovani ptistroju, jejich spolehlivost a kvalita. [25]

Timto pfistupem je vytvaren uceleny systém péce, ktery nejen zohlediluje soucasné
potfeby pacientll, ale umoznuje rovnéz plynulé zavadéni inovaci v oblasti zdravotnich
technologii. Diky tomu je spole¢nosti MDT zajisténa konkurenceschopnost a udrzitelnost

v dynamicky se vyvijejicim zdravotnickém sektoru. [25]
2.3 Strategicka analyza podniku

Strategicka analyza je zpracovdna s cilem vyhodnotit situaci podniku na zakladé
dostupnych informaci o spole¢nosti i jejim okoli. V rdmci této analyzy je nejprve
zkoumano vnitini a vnéjsi prostredi prostfednictvim SLEPT analyzy, kterd umoziuje
odhalit kli€¢ové socialni, legislativni, ekonomické, politické a technologické faktory
ovlivitujici ¢innost podniku. Nésledné je v dalsi ¢asti provedena Porterova analyza péti
konkurenénich sil, jejimz cilem je posoudit miru konkurenéniho tlaku v odvétvi a
navrhnout vhodna strategickd doporuceni pro dal$i rozvoj podniku. V zavére¢né casti
strategické analyzy podniku je sestavena SWOT matice, v niZ jsou identifikovany silné a

slabé stranky podniku spolec¢né s moznymi ptilezitostmi a hrozbami.

2.3.1 SLEPT analyza

Socialni faktory

Spolec¢nost MDT plisobi po celé Ceské republice, pticemz jeji sidlo a hlavni zazemi se
nachazi v Brn¢. JelikoZ je spolecnost umisténa v Jihomoravském kraji, analyza socidlnich

faktordi bude primarné zamétena na tento kraj. [25]

Jihomoravsky kraj zahrnuje okresy Brno-mésto, Brno-venkov, Bfeclav, Hodonin, Vyskov

a Znojmo, s rozlohou 7 187,7 km? a tfeti nejvétsi populaci v CR. Kvalita ovzdusi je zde
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celkové dobra, s vyjimkou oblasti v blizkosti primyslovych center, kde mize dochazet k
vys$Simu znecisténi. [26]

Z hlediska zdravotnictvi nabizi kraj solidni zazemi s 20 nemocnicemi a kapacitou pro cca
6200 pacientli na jednotkach intenzivni péce. Dostupnost zdravotnickych zafizeni,
véetné 1ékaren a specializovanych klinik, je pro spole¢nost MDT dulezita, protoze mize
usnadiiuje spolupraci s dalsimi zdravotnickymi institucemi a dale také umoziuje efektivni
poskytovani sluzeb monitorovani srde¢niho rytmu. V oblasti vzdélavani ma kraj 686
matetskych skol, 492 zékladnich Skol a 128 stfednich Skol, pficemz nejkomplexnéjsi sit’
vzdélavacich instituci se nachazi v Brné. Pfitomnost vysokych Skol a univerzit, jako je
Masarykova univerzita a Vysoké uceni technické v Brné, zajiStuje dostupnost
kvalifikované pracovni sily. Tyto aspekty mohou spole¢nosti MDT usnadnit nébor
novych pracovnich sil a podpofit spolupraci v oblasti vyzkumu a vyvoje novych

zdravotnickych technologii. [26]

Dalsim dilezitym socidlnim faktorem je vékova struktura populace. Jihomoravsky kraj
ma, podobné jako celd Ceska republika, starnouci populaci, coz zvysuje poptavku po
zdravotnickych sluzbach zamétenych na kardiovaskularni onemocnéni. Spole¢nost MDT

tak mlize t&zit z rostouci potfeby monitorovani srde¢niho rytmu u starsi populace.[26]

Celkové socialni faktory v Jihomoravském kraji vytvateji pfiznivé prostiedi pro ¢innost
spolecnosti MDT. Dostupnost zdravotnickych zafizeni, kvalifikované pracovni sily a
rostouci poptavka po zdravotnickych sluzbéach predstavuji vyznamné ptileZitosti pro dalsi
rozvoj spolecnosti. Propojeni s mistnimi komunitami a pfizptisobeni sluzeb specifickym

potiebam obyvatelstva mtze posilit konkuren¢ni vyhodu spole¢nosti na trhu.
Legislativni faktory

Na pocatku roku 2024 doslo ke zvySeni dané z pfijml pravnickych osob z piivodnich 19
% na 21 %. Tato zména danové povinnosti mize negativné ovlivnit Siroké spektrum zbozi
1 sluzeb, nebot’ zvySené ndklady firem se mohou promitnout do koncovych cen a

potencidlné tak ovlivnit spotiebitelskou poptavku. [27]

V oblasti dopravy se soucasné zvySila cena dalni¢ni znamky, coZ zvySuje dopravni
naklady a mtze vést ke zdraZeni logistickych sluzeb. Spole¢nost MDT, kterd pftistroje

zasila prepravni sluzbou, tak Celi riziku zdrazeni pro pacienty citlivé na cenu. [27]
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V kontextu zdravotnictvi doslo rovnéz ke zvyseni spotfebni dan¢ z cigaret a tabdkovych
vyrobki o 10 %, pti¢emz pro obdobi 2025-2027 je planovan meziro¢ni narlst o dalSich
5 %. Zdrazeni muze sice nepfiznivé zasdhnout pravidelné uZivatele nikotinovych
vyrobkii, avsak z pohledu vefejného zdravi muze ptispét k poklesu spotfeby a tim i ke
snizeni vyskytu nemoci spojenych s koufenim. Pokud spotieba tabakovych vyrobki

neklesne, mohou zvysené danové piijmy prispét k financovani 1é¢ebnych vyloh.[27].

Na zacatku roku 2025 doslo k dal§im legislativnim upravam, které zasahuji zejména do
oblasti dani, pracovnépravnich vztaht a vefejnych drazeb. Nove se u registrace k DPH
sleduji dva limity obratu 2 000 000 K¢ a 2 536 500 K¢&, coz muze zvysit pocet firem, které
se stanou platci DPH, a potencialn¢ tak mirné navysit ceny zbozi i sluzeb. Zmény se tykaji
také dohod o provedeni prace, kdy se od roku 2025 sleduje vydélek do vySe 25 %
primérné mzdy, coz ptiblizné €¢inil1 500 K¢, a to pouze u jednoho zamé&stnavatele. Pokud
je tento limit piekrocen, zaméstnanci jsou povinni odvadét socialni a zdravotni pojisténi,
diky ¢emuz klesa jejich cistd mzda. Novelou zdkona navic upravuji pravidla pro
oznacovani nepotravinaiskych vyrobkl pfi jejich prodeji, coz by mélo vést k vétsi

piehlednosti a snazSimu porovnavani cen pro koncové spotiebitele. [28]
Ekonomické faktory

Hruby domaci produkt pfedstavuje prvni zakladni ekonomicky faktor. Jihomoravsky kraj
pfispivé pfiblizng 11 % k celkovému HDP Ceské republiky, coz podtrhuje jeho vyznam
v narodni ekonomice. Brno a jeho okoli jsou klicovymi oblastmi s vyznamnym
zastoupenim pramyslu, ktery tvofi témeft ctvrtinu regionalni produkce. Zemédélstvi ma v
Jihomoravském kraji nizky podil zastoupeni na HDP (2,6 %). Stavebnictvi pfispiva 6,4
%. Nejvyznamnéj$im sektorem je poskytovani sluzeb, které se na HDP kraje podili 65,8
%.[26]

Tabulka 1 HDP Jihomoravsky kraj 2018-2023

(Zdroj: vlastni zpracovani)

2018 2019 2020 2021 2022 2023

HPD v mil. K¢ [ 569 582 610302 620 474 665 061 745193 830223

Z tabulky ¢.1, ktera zobrazuje vyvoj doméciho hrubého produktu, lze vypozorovat
rostouci trend, ale mezi lety 2019 a 2020 doslo k nejmensimu nariastu HDP. Tento nizky

nartst byl pravdépodobné zplisoben globalni pandemii COVID-19, ktera méla vyznamny
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dopad na ekonomiku regionu i celé Ceské republiky. Pandemie mohla omezit

hospodaiskou aktivitu, coz vedlo k zpomaleni ristu HDP v daném obdobi. [26]

Druhym zkoumanym ekonomickym faktorem, jez bude rozebirdn je nezaméstnanost,
Jihomoravsky kraj ve vztahu k nezaméstnanosti spada na tieti pti¢ku v ramci CR. Pro
jasngjsi predstavu zde bude uvedena tabulka ¢.2, ktera zobrazuje vyvoj nezaméstnanosti
v letech. [26]

Tabulka 2 Nezaméstnanost Jihomoravsky kraj 2018-2023
(Zdroj: vlastni zpracovani dle CSU)

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Nezameéstnanost v % 3,86 3,48 4,55 4,02 4,36 4,37

Z tabulky lze vycist, Ze nezaméstnanost v celém jihomoravském kraji se pohybovala
kolem 4 % coz je pomérné vysoka hodnota, ale v porovnani s pfedchozimi lety si tento
kraj znaéné polepsil v minulych letech se pohybovala nezaméstnanost i nad hodnotou 6
%. Ur¢ity vliv miize mit i na trhu prace primérna vyse mzdy, kterd byla v Jihomoravské
kraji 45 316 K¢. [26]

ZavéreCnym ekonomickym ukazatelem je primérnd mira ro¢ni inflace. Na rozdil od

predchozich dvou ukazatelii inflaéni vyvoj se vztahuje na celou Ceskou republiku. Vyvoj

inflace za pfedchozi roky bude zobrazen v tabulce ¢.3.

Tabulka 3 Vyvoj inflace v letech 2018-2023
(Zdroj: vlastni zpracovani dle CSU)

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Primérna ro¢ni mira inflace % | 2,1 2,8 3,2 3,8 15,1 10,7

Z dostupnych dat vyplyva, Ze mezi lety 2018 a 2021 se primérna ro¢ni mira inflace v
Ceské republice vyvijela pomérné stabilné a postupné vzrostla z 2,1 % v roce 2018 na 3,8
% v roce 2021. Tento vyvoj mohl byt ovlivnén fadou faktorti, v€etné dopadii pandemie

COVID-19, ktera ovlivnila ekonomickou aktivitu i spotiebitelskou poptavku.

V roce 2022 vSak inflace prudce vzrostla na 15,1 %, coz bylo pravdépodobné zptisobeno
kombinaci nékolika vlivli. Uvolnéni pandemickych opatieni vedlo k vyraznému oZiveni

poptavky, a tim 1 k tlaku na rast cen. V roce 2023 doslo sice k ¢aste¢nému sniZzeni miry
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inflace na 10,7 %, nicméné se stale jedna o hodnotu, ktera je oproti ptedchozimu obdobi

nadprimérné vysoka. [29]
Politické faktory

Soucasna vlada, vedend Petrem Fialou, byla jmenovana 17. prosince 2021, pozdé¢ji, nez
se pivodné planovalo kvili zdravotnim problémim tehdejSiho prezidenta MiloSe
Zemana. Jmenovani této vlady provazely urcité kontroverze, zejména ohledn¢ ministra
zahrani¢i Jana Lipavského, kterého prezident Zeman ptivodné odmital jmenovat kvali

rozdilnym ndzortim na zahranicni politiku a dale také kviili nedostatecné kvalifikaci. [30]

V prubéhu funkéniho obdobi vlady odstoupilo n€kolik ministrti, véetné ministra skolstvi
Petra Gazdika, ktery rezignoval kviili spojeni s korup¢ni kauzou. Jeho néastupcem se stal

Vladimir Balas, ktery vSak také odstoupil ze zdravotnich divodi. [30]

Podle vyzkumu Centra pro vyzkum vetejného minéni ma vlada nizkou divéru vefejnosti,
kterou aktudlné¢ vyjadiuje pfiblizn¢ Ctvrtina obfand. Mezi hlavnimi problémy, kterym
vlada celi, patii komunikace s vefejnosti a neplnéni nékterych predvolebnich slibi,

zejména v oblasti Skolstvi, kde se misto planovanych investic planuje Setfeni. [30]

Tyto faktory mohou naznadovat, Ze politické prostiedi Ceské republiky nemusi byt zcela
stabilni, zejména kvuli rozdilnym nazortm mezi hlavnimi pfedstaviteli vlady. Dal$im
negativnim faktorem muze byt nedodrzeni urcitych zévazkl, naptiklad v oblasti
digitalizace. Spatna komunikace a spoluprice v této oblasti nemusi pusobit

nedivéryhodné, coz miZze ovlivnit diivéru vefejnosti ve vladni instituce.
Technologické faktory

Vykonnost a fungovani spolecnosti MDT jsou silné ovlivnény technologickymi faktory,
zejména proto, ze podnik poskytuje sluzby monitorovani srdecniho tepu, spanku a dalsi
zdravotnické sluzby. Spole¢nost nabizi technicky servis dostupny 24 / 7, ktery slouzi
pacientiim v piipadé potizi s pfistroji, nebo pii zahdjeni monitorovani. Tato doprovodna
sluzba podporuje pacienty pfi pouzivani zatizeni a zaroven poskytuje okamzitou reakci v
piipadé zjisténi komplikaci. [25]

MDT se pfizpisobuje dynamickému trhu, ktery stile vice zahrnuje prvky umélé
inteligence. Spole¢nost jiz zaclenila Al do nékterych firemnich procest, naptiklad v

oblasti vyhodnocovani ptichozich zdravotnich udaji. Typickym zdravotnim udajem je
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EKG. MDT umoziiuje objednavky a dorucovani zatfizeni jak online, tak i telefonicky, aby
byla zajisténa flexibilita sluzeb. Pro usnadnéni orientace v systému nabizi spole¢nost
navody ve formé¢ videi, coz zlepsSuje uzivatelskou piivétivost oproti tradicnim pisemnym

manualim. [25]

MDT rovnéz umozituje méfeni srdecniho rytmu prostfednictvim APPLE WATCH.
Me¢tenim skrze tento néstroj je jednoduché. Pacient si stahne piislusnou aplikaci a propoji
ji s hodinkami, coz umoziuje sledovani srde¢niho rytmu a identifikaci komplikaci, jako
je fibrilace sini €1 jiné typy zdravotnich komplikaci. Aplikace mé piehledné usporadané

jednotlivé zdznamy a nabizi moznost sdilet data s oSetfujicim 1ékafem. [25]

Tato sluzba je znacné cenové dostupnd. Jednordzové meéteni stoji 49 K¢, zatimco
ptedplatné pro Castéj$i méfeni, zahrnujici az 30 zaznamd, je dostupné za 299 K¢, coz

muze byt pro pacienty vyzadujici pravidelnéjs$i monitoraci zna¢né vyhodnéjsi. [25]
2.3.2 Porteriiv model péti konkurenénich sil

Vyjednavaci sila zakaznika

Spolecnost MDT putsobi v segmentu orientovaném na zdravotnické sluzby. MDT
provozuje podnikatelskou ¢innost v Ceské republice a na Slovensku, ¢im? rozgifuje svij
vliv a povédomi o poskytované péci. MDT nabizi sluzby monitorace srde¢niho rytmu,
spankové apnoe a dal$i doprovodné zdravotnické sluzby. Organizace dale nabizi zapojeni
do klinickych studii, ¢imZ pifidava dalsi hodnotu pro zdkazniky a zvySuje svoji

perspektivu. [25]

Kli¢ovou roli v podpote spolecnosti hraje spoluprace s vyznamnymi partnery, jako jsou
Nemocnice Na Homolce, Fakultni nemocnice v Motole, Fakultni nemocnice Brno,

Nemocnice Skalica, Nemocnice Jihlava a IKEM.[25]

Dtiraz na profesiondlni a lidsky pfistup se odrazi ve vysokém hodnoceni od pacientd,

které dosahuje 4,9 hvézdicek z maximalnich 5, coz je mozné vycist z Google recenzi.
Vyjednavaci sila dodavateli

V ramci strategického hodnoceni organizace je zcela zasadni urcit postaveni a
vyjedndvaci silu dodavatelti. Spole¢nost MDT spolupracuje zejména s piepravni

spolecnosti PPL, kterd zajiStuje doruCovani piistroji pacientim. Vzhledem k tomu, Ze
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PPL celi na tuzemském i zahrani¢nim trhu konkurenci (GEIS, DPD atd..), vyjednavaci
sila dodavatele v oblasti pfepravy neni vyrazna, navic maji pacienti moznost vyzvednout
si pristroj osobné¢ v sidle spolecnosti, coz preferuji zejména obyvatelé Brna a okoli, jelikoz

jim tato volba muze snizit ndklady spojené s dopravou. [31]

Dal8im vyznamnym prvkem, ktery snizuje zavislost na externich dodavatelich pfistrojt,
je vyuziti technologie Apple Watch synchronizované s mobilnimi telefony. Spole¢nost
MDT vyvinula specialni aplikaci, ktera umoznuje pomoci chytrych hodinek a mobilnich
zafizeni monitorovat srdeni rytmus i jiné zdravotni udaje. Tento pfistup casteCné
redukuje potiebu dalsich dodavek a oslabuje vyjednavaci silu dodavateld, protoze MDT

poskytuje feseni, které vyuziva bézné dostupnou technologii na trhu. [31]

Navic MDT disponuje vlastnim tymem IT specialistl, ktefi zajiStuji chod, servis a
podporu pro dané zatizeni, coz sniZzuje potiebu externich dodavatelli v oblasti technického
zabezpeceni. BEézné spotiebni zbozi, jako jsou obaly a nabijecky, je snadno nahraditelné,

coz dale snizuje vyjednavaci silu téchto dodavatelti. [31]
Soucasna konkurence v odvétvi

V zdravotnickych sluzeb, jez MDT nabizi, existuje nékolik konkurentl, ale ve
specifickém zaméteni na monitorovani srdec¢nich funkcei 1ze nalézt konkurenci pomérné
obtizné. Zasadnim konkurentem s nejvice totoZznymi prvky je firma EUC, jeZ nabizi
online vysetfeni, zejména pro dospé€lé a nabizi Siroké spektrum zdravotnickych sluZeb.
Ackoli EUC pfinasi silnou konkuren¢ni vyhodu v podobé Siroké nabidky sluzeb, MDT

ma vyhodu specializace a spoluprace s vyznamnymi vyzkumnymi centry.[32]

Dalsim konkurentem je podnik Istel, ktery nabizi aplikaci pro zaznamenavani zdravotnich
funkci, coZ umoznuje 1ékattiim vzdaleny ptistup k t€émto udajim. MDT vSak poskytuje
komplexnéjsi sluzby, jelikoz ma vlastni tym odbornikl pro piimé vyhodnocovani dat.
Z dostupnych dat na webovych strankach bylo zjisténo, Ze tento podnik nabizi zejména
mobilni aplikaci, ale postrada tym zkuSenych odborniki, jeZ by dana data vyhodnotili.
Tyto zjiSténa fakta mohou opét naznacCovat, Ze spoleCnost, kterd je hlavnim pfedmétem
této diplomové prace ma oproti tomuto konkurentovi lepsi a kvalitnéjsi portfolio sluzeb.

[33]

VideoDoktor je korporat zaméfeny na distancni vySetfeni zdravotniho stavu pacientd,

ktery ziskal velky rozmach béhem pandemie COVID-19. V porovnani s MDT poskytuje
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Sir$i orientaci na celkové zdravotni vyhodnocovani, ale nenabizi pfimou specializaci na
kardiologii a souvisejici segmenty. Podle informaci z webovych stranek, lze sledovat
vyvoj uzivani aplikace, nicméné¢ aktudlni data o poc¢tu uzivatelti nejsou k dispozici. [ kdyz
VideoDoktor mize MDT do jist¢ miry konkurovat, nedostatek specializace mu nemusi

poskytnout dostatecnou konkuren¢ni vyhodu. [34]

Z vyse uvedenych firem je pravdépodobné nejvyznamnéjsim konkurentem EUC, zejména
kvuali podobnosti zaméteni a Sirokému spektru nabizenych vysetieni. MDT ma vSak
jedinecnou pozici diky specializaci na kardiologii, coz konkurencni vyhodu EUC snizuje.
Celkové lze fici, ze na trhu telemediciny je v soucasné dobé omezeny pocet konkurentt,

coz MDT poskytuje relativné silné postaveni.
Hrozba vstupu novych konkurentii na trh

Jak jiz bylo uvedeno, spolecnost MDT se zamétuje na kvalitni zdravotnické sluzby a
spolupracuje s prednimi odborniky. Pti analyze soucasné konkurence bylo zjisténo, ze
sice existuje nékolik konkuren¢nich podnikd, ale Zadny z nich nenabizi stejné spektrum
specializovanych sluzeb. V oblasti zdravotnictvi, kde pacienti a zdravotnicka zafizeni
kladou vysoky diraz na divéryhodnost, miize byt pro zacinajici firmy obtizné proniknout
a ziskat si diveéru. MDT navic diky dobré povésti, silnym partnerstvim se Spickovymi
klinikami a statnimi nemocnicemi a piimému zajmu pacientd nemusi spoléhat na
agresivni marketingové metody. MDT tak miiZe t¢Zit z dlouhodobé budovaného renomé,

které zté¢Zuje novym hra¢lm proniknuti do zdravotnického segmentu.
Hrozba substituce sluzeb pripadné produktia

V oblasti zdravotnictvi existuje urcité riziko nahrazovani sluzeb, nicméné piedchozi
prizkum ukazuje, Ze nejvyznamnéjSim konkurentem MDT je EUC, ktery nabizi
konzultace a méteni v oblasti kardiologie. I kdyZ potencialni substituce miiZe zahrnovat
rozvoj umélé inteligence, MDT jiZ tyto technologie zavadi do svych firemnich procest,
coZ tuto hrozbu sniZzuje. Dalsi riziko spociva ve sluzbach plijcovani pfistrojii pfimo
v ordinacich. Neéktefi uvedeni partnefi napiiklad nemocnice si, ale od podniku tyto
pfistroje pronajimaji, ¢imz se dané riziko substituce opét snizuje, jelikoZ podnik sice

nevysSetii pacienta, ale obdrzi finan¢ni prostfedky od partnert za pronajem.

Vstup na tento trh je 1 v digitalni éfe naro¢ny. MDT si za dobu svého ptlisobeni od roku

2008 vybudovala silné postaveni diky Sirokému portfoliu kvalitnich sluzeb, odbornému
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persondlu a duvére pacientl. Celkové zdravotni sektor navic uspokojuje predevSim

potiebu zdravi, coz posiluje stabilitu MDT. [31]

2.3.3 SWOT matice

Na zaklad¢ vysledkl predchozich analyz, zejména SLEPT a Porterovy analyzy péti
konkurencnich sil, I1ze sestavit SWOT matici zachycujici klicové faktory ovliviiujici
pozici podniku na trhu. Jelikoz samotné strategické analyzy by samy o sob¢ nepfinesly
dostatecné hluboky vhled do interniho fungovani podniku, je SWOT matice rozsifena o
poznatky ziskané z osobniho rozhovoru s jednatelkou spolecnosti. Cely rozhovor je
uveden v piilohach této prace. Tato matice identifikuje silné a slabé stranky vychazejici
z interniho prostfedi organizace a zaroven poukazuje na ptilezitosti a hrozby plynouci z

externiho okoli. Konkrétni rozdé€leni uvedenych faktorii je zndzornéno na obrazku ¢. 4.

Silné stranky Prilezitosti
(Strengths) (Opportunities)
+ Siroka kala zdravotnickych sluZeb rozsifuje okruh potencialnich pacienti. + Rostouci zajem o telemedicinu otevira prostor k expanzi sluZeb.
+ Zavadéni umélé inteligence (Al) pomaha zefektivnit procesy. * MoZnost rozsifit nabidku monitoringu o dal$i zdravotni ukazatele.
+ Spoluprace s vyznamnymi zdravotnickymi zafizenimi posiluje renomé firmy. + Zapojeni do vyzkumu zvySuje prestiz firmy.
+ Dlouhodoba pfitomnost na trhu a stabilita buduji davéru. « Statni podpory a granty mohou sniZit naklady na inovace.
+ Programy zaméfené na vzdélavani a profesni rist zaméstnancu. + Vhodné zvoleny marketingovy mix mize zvysit povédomi o znacce.

+ Silna firemni kultura zaméfena na neustalou inovaci.

Slabé stranky Hrozby
(Weaknesses) (Threats)
+ Zavislost na dodavkach technickych komponentd. + Konkurence ze strany dal3ich zdravotnickych subjektu.
* Vlysokeé investice do modernich technologii a Al. * Nutnost neustalych inovaci a investic do technologii.
+ Slabsi hierarchicka struktura muze vést k pomalej$imu rozhodovani. « Zmény v legislativé a regulacnich podminkach.
* Zvysujici se poptavka muZe zpusobit pfetizeni podniku. * Vysoké naklady na implementaci novych technologii.
+ NepfretrZity provoz infolinky pouze s jednim pracovnikem. + Zhor3eni reputace by mohlo ohrozit divéru pacientd.
+ Vysoka mira zavislosti na kliCovém manazerovi. * Rozvoj substituénich technologii a novych feseni.

Obrazek 4 SWOT matice podnik MDT

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Silné stranky

Silné stranky spolecnosti MDT spocivaji zejména v Siroké nabidce zdravotnickych
sluzeb, které jsou transparentni a dostupné pro vSechny pacienty. Tim se rozsiiuje pole
pusobnosti podniku a zvySuje jeho konkurenceschopnost. Dal$i vyznamnou ptednosti je
zavedeni prvkd umélé inteligence do firemnich procest, coz urychluje a zkvalitiuje
poskytované sluzby a miize se pozitivné projevit na hospodatskych vysledcich.
Spoluprace s prednimi zdravotnickymi centry posiluje davéryhodnost a prestiz
spolecnosti, coz nasledné ptispiva k lepSimu postaveni na trhu. V neposledni fad¢ l1ze
zminit silnou firemni kulturu zaméfenou na neustalé inovace, kterd je v dynamicky se

ménicim prostiedi zdravotnickych technologii velkou konkuren¢ni vyhodou.
Slabé stranky

Za slabé stranky lze povazovat predev§im zavislost na dodavkach technologickych
komponentti. Pokud dojde k vypadku hlavniho dodavatele, nalezeni vhodné alternativy
muze trvat déle a narusit plynulost provozu. Vysoké investice do umélé inteligence
predstavuji dalsi riziko, nebot’ finanéné nékladné projekty musi byt efektivné pretaveny
do rentabilnich vysledkd, jinak mohou ohrozit stabilitu podniku. Provozn¢ problematicka
muze byt také infolinka, ktera je v urCitych hodinach obsluhovana pouze jednim
pracovnikem, coZ mulzZe vést ke zpoZdénim v obsluze pacientll. DalSim rizikovym
faktorem je vyraznd zévislost na kliCové manazerce. V piipad¢ jeji dlouhodobé
nepiitomnosti se mohou zpomalit ¢i narusit firemni procesy, coZ by negativné dopadlo na
fungovani celé organizace.

Prilezitosti

Spole¢nost MDT ma zna¢ny potencidl pro dalsi rozvoj diky rostoucimu zdjmu o
telemedicinu, jenZ otevird moznosti ke vstupu na dalsi trhy i ziskdni novych pacientd.
Existuje rovnéz piileZitost k rozsifeni stdvajiciho portfolia sluzeb o dalsi specializované
nabidky, coz by mohlo oslovit §irS$i spektrum klientd. Dulezitym aspektem je takeé
spoluprace na vyzkumnych projektech, kterd zvySuje prestiz a pfinasi pfistup k
nejnoveéjSim trendiim v oboru. Déle se také jako podpiirny prvek jevi aktivni prace na
marketingovém mixu, protoze konkuren¢ni spole¢nosti maji casto velmi kvalitné
nastavena marketingova feSeni. VylepSeni této oblasti mtize MDT pomoci 1épe oslovit

cilové skupiny a posilit svou pozici na trhu.
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Hrozby

Hrozby vychazeji predevsim ze stéle silici konkurence, jak naznacila i Porterova analyza
peti konkurencnich sil. Mnoho zdravotnickych subjekt disponuje modernimi postupy a
technologiemi, coz vyzaduje pribézné sledovani trendli v oboru a investice do inovaci.
Vyznamné riziko predstavuji také naklady na zavadéni novych technologii, které mohou
zatizit rozpocet a snizovat zisky. Dal§im faktorem jsou zmény v legislativé, pfipadné
omezeni statni podpory pro zdravotnické sluzby by mohlo negativné ovlivnit fungovani
celé spolecnosti. V neposledni fade je nutné dbat na udrzeni kvality poskytovanych sluzeb
a dobré povésti. Ptipadné zhorSeni kvality a nasledny pokles pozitivnich recenzi by mohl

oslabit pozici MDT na trhu.
Celkové hodnoceni prvkii ve SWOT matici

Nyni, kdyZ byly popsany vSechny c¢tyti kvadranty SWOT matice, je pro piehlednéjsi
zobrazeni soucasné situace kazdému jednotlivému prvku pfifazena védha a bodové
ohodnoceni. Internimi faktory jsou v tomto piipad¢ silné a slabé stranky podniku.
Externimi faktory jsou pftilezitosti a hrozby, které na podnik plsobi z vnéjSiho prostredi.

Viéhy se pohybuji v rozmezi od 0 do 1, pficemz jejich soucet se musi rovnat jedné.

V dalsim kroku je vyuzito bodovani v intervalu od -5 do 5. U internich faktora plati, ze
¢im vys$si hodnota, tim lepsi je souCasna situace v dané oblasti. U externich faktort se
bodové hodnoceni vaze k pravdépodobnosti jejich vyskytu. Cim vyssi je bodova hodnota
u piileZitosti, tim redlnéji se jevi moznost jejich vyuziti.

Naopak niz§i bodova hodnota u hrozeb znamena vyssi pravdépodobnost jejich vyskytu v
podniku. Vynasobenim bodu a ptislusné véahy je ziskana celkova hodnota polozky. Tuto
metodu popisuji autofi Jan Véachal a Marek Vochozka v publikaci Podnikové fizeni (1.
vydani, 2013).

Tabulka 4 Zhodnoceni silnych stranek

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Celkova
Silné stranky Viha Body hodnota
Sirok4 8kéla zdravotnickych sluzeb rozifuje okruh
potencialnich pacientii 0,15 5 0,75
Implementace Al poméha zefektivnit procesy 0,1 3 0,3
Spoluprace s vyznamnymi zdravotnickymi subjekty
zvySuje renomé firmy 0,25 5 1,25
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Dlouhodobé pilisobeni na trhu a stabilita buduji divéru 0,19 4 0,76
Programy zamétené na vzdélavani a profesni rtist
zameéstnancu 0,15 3 0,45
Silna firemni kultura zaméfena na neustalou inovaci 0,16 3 0,48
) 1 23 3,99
Tabulka 5 Zhodnoceni slabych stranek
(Zdroj: vlastni zpracovani)
Celkova
Slabé stranky Viha Body hodnota
Zavislost na dodavkach technickych komponent 0,1 -1 -0,1
Vysoké investice do modernich technologii a AI 0,12 -2 -0,24
Slabsi hierarchickd struktura mtize zpomalovat
rozhodovani 0,21 -4 -0,84
Zvysujici se poptavka miiZze zptsobit pretizeni podniku 0,14 -2 -0,28
Neptietrzity proces infolinky pouze s jednim pracovnikem | 0,13 -3 -0,39
Vysoka mira zavislosti na hlavnim manaZzerovi 0,3 -5 -1,5
) 1 -17 -3,35
Tabulka 6 Zhodnoceni prileZitosti
(Zdroj: vlastni zpracovani)
Celkova
PrileZitosti Vaha Body hodnota
Rostouci zajem o telemecinu otevira moznost expanze
sluzeb 0,15 5 0,75
Moznost rozsitit portfolio sluzeb o dalsi zdravotni
ukazatele 0,21 4 0,84
Zapojeni do vyzkumu zvySuje prestiz firmy 0,25 4 1
Statni podpory a granty mohou snizit naklady na inovace 0,2 3 0,6
Vhodné zvoleny marketingovy mix mize rozsifit
povédomi o znacce 0,19 2 0,38
z 1 18 3,57
Tabulka 7 Zhodnoceni hrozeb
(Zdroj: vlastni zpracovani)
Celkova
Hrozby Viaha Body hodnota
Konkurence ze strany dalSich zdravotnickych subjektt 0,15 -4 -0,6
Nutnot neustalych inovaci a investic do technologii 0,1 -5 -0,5
Zmény v legislavité a regulacnich podminkach 0,3 -5 -1,5
Vysoké néklady na implementaci novych technologii 0,12 -2 -0,24
Zhorseni repubrace by mohlo ohrozit ditvéru pacientl 0,11 -1 -0,11
Rozvoj substituc¢nich technologii a novych feseni 0,22 -4 -0,88
) 1 21 -3,83
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Tabulka 8 Celkové zhodnoceni SWOT analyzy

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Faktory Hodnota
Soucet externich faktora 0,64
Soucet interni faktora -0,26
Vysledna hodnota 0,38

Z tabulky €. 8 lze vy¢ist, ze vysledna hodnota souctu internich a externich vlivli vychazi
kladné, coz znamen4, ze podnik ma vice kladnych stranek nez stranek zapornych. Tento
vysledek je dulezity pro strategické rozhodovani, jelikoz znaci, ze podnik se miize
soustiedit na rozvoj a rustovou fazi, ptipadné muize podstoupit zmény v organizacni

strukture.

Kdyby byla vyslednd hodnota zaporna, tak by to mohlo naznacovat, Ze je zapotiebi
provést zmény ve firemnich procesech a ddle, ze je nutné ptehodnotit stdvajici korporatni

strategie.
2.4 Finan¢ni analyza

V nasledujicich kapitoldch bude provedena financni analyza jednotlivych finanénich
ukazatell. Nejprve budou analyzovany absolutni ukazatele, nasledné rozdilové ukazatele,
poté pomérové ukazatele, ukazatele aktivity a ukazatele zadluzenosti. Zaroven je dilezité
zminit, Ze nékteré ukazatele uvedené v teoretické ¢asti nebudou do analyzy zahrnuty,
jelikoz vjejich jmenovateli se nachazi hodnota rovna nule, coz znemoznuje jejich

vypocet.

V zavéru této kapitoly bude zhodnocena nejen finanéni situace podniku, ale 1 vysledky

strategické analyzy.
2.4.1 Horizontalni analyza aktiv

Z tabulky €. 9 lze vycist, Ze celkova aktiva spolecnosti MDT rostla, avSak s ur¢itymi
vykyvy. V obdobi 2019-2020 vzrostla o 17,68 %, nasledné v roce 2021 doslo k mirnému
poklesu o 3,22 %, pravdépodobné v disledku optimalizace majetkové struktury. V roce
2022 aktiva opé€t vzrostla o 24,58 %, ale v roce 2023 nasledoval pokles o 2,95 %. Tento
vyvoj naznacuje, ze spole¢nost prubézné investuje do modernizace vybaveni a dalSich

firemnich aktiv.
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Stala aktiva zaznamenala pomérné vyrazné zmény. V prvnich dvou sledovanych
obdobich doslo k poklesu témét o ¢tvrtinu, coz muze signalizovat vyfazeni zastaralého
vybaveni. Naopak v roce 2022 stala aktiva prudce vzrostla o 72,60 %, pravdépodobné v
dasledku vysokych investic do nového zdravotnického vybaveni a technologii. V roce
2023 nasledoval pokles, pravdépodobné zptisobeny odpisy ¢i zménami ve financovani
podniku.

Tabulka 9 Horizontalni analyza aktiv

(Zdroj: vlastni zpracovani)

2020 - 2019 2021- 2020 2022-2021 2023 - 2022
Polozka aktiv tis. K¢ | % tis.K¢ | % tis. K¢ | % tis. K¢ | %
Aktiva celkem 3361 18% | -721 -3% 5323 | 25% | -795 -3%
Stala aktiva -286 25% | -198 | -23% | 469 73% | -31 -3%
ObéZna aktiva 3642 | 21% | -657 | -3% 4922 | 24% | -837 -3%
Pohledavky -528 -5% 121 1% 3029 | 32% | 3277 26%
Zasoby - - - - 48 - 46 96%
Kratkodobé pohledavky -528 -5% 121 1% 3029 | 32% | 3277 26%
PenéZni prostiredky 4170 | 52% | -778 | -6% 1845 16% | -4160 | -32%
Penézni prostfedky v
pokladné 10 45% | -14 -44% | -10 -56% | -5 -63%
Penézni prostfedky na uctech | 4160 | 52% | -764 | -6% 1855 | 16% | 4155 | -31%
Casové rozliseni aktiv 5 4% 134 107% | -68 -26% | 73 38%
Naklady ptistich obdobi 5 4% 134 107% | -68 -26% | 73 38%

Ob¢zna aktiva zaznamenala kolisavy vyvoj. V roce 2020 vzrostla o 20,50 %, v roce 2021
nasledoval pokles o 3,07 %, poté v roce 2022 opétovny rist o 23,72 % a v roce 2023
pokles 0 3,26 %. Zajimavé je, Ze v prvnich tfech letech podnik neudrzoval zadné zasoby,
zatimco v nésledujicich letech se jejich objem zvysil, 1 kdyZ na relativné nizkou uroven.
Tento rGst mohl souviset se zménami v potiebach podniku a pacientl. Vzhledem k
zaméfeni MDT na zdravotnicky sektor je pravdépodobné, ze zasoby zahrnuji

zdravotnicky materidl, coz vysvétluje nizsi hodnoty poloZek.

Penézni prostfedky zaznamenaly vyrazné vykyvy. V roce 2020 vzrostly o 52,33 %, coz
naznacuje vyssi potfebu likvidnich prosttedki. V roce 2023 nasledoval pokles 0 31,50 %,

coz mohlo byt diisledkem investic do technologii, vybaveni nebo splaceni zavazk.

2.4.2 Horizontalni analyza pasiv

Tabulka ¢.10 zobrazuje, ze celkova pasiva spole¢nosti MDT se v obdobi 2019-2023

vyvijela obdobné jako jeji aktiva, tedy s vyraznymi zménami v jednotlivych letech.
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V roce 2020 vzrostla pasiva o 15,02 %, avSak v nasledujicim obdobi mirné klesla o 3,22
%. V roce 2022 nasledoval strmy nértst o 24,58 %. Rok 2023 ptinesl pokles o0 2,95 %.
Tyto zmény naznacuji aktivni financovani provozu a investic, pfi¢emz spoleCnost v
nekterych obdobich navySuje zdvazky nebo vlastni kapital, aby byla zfejm¢é podpofena
inovace podnikovych procest.

Tabulka 10 Horizontdlni analyza pasiv

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Polozky pasiv 2020 - 2019 2021- 2020 2022-2021 2023 - 2022
tis. K¢ % tis. K¢ % tis.K¢ % tis.K¢ %

Pasiva celekm 3361 15% | -721 -3% | 5323 25% | -795 -3%
Vlastni kapital 1 0% 237 5% 1639 36% | 4075 66%
Zakladni kapitél 0 0% 0 0% 0 0% |0 0%
VH z minulych let 2098 104% | 1 0% 237 6% 1638 38%
VH bézné ucetni obdobi -2097 | -100% | 236 #i#H#HE | 1402 592% | 2437 149%
Cizi zdroje 3494 24% | -980 -5% | 3554 21% | -4764 | -23%
Kratkodobé zavazky 3494 24% | -980 -5% | 3554 21% | -4764 | -23%
Zavazky z obchnich vztahi | 3344 27% | -1601 | -10% | 2405 17% | -6231 | -38%
Zavazky ostatni 150 7% | 621 28% | 1149 41% | 1467 37%
Zavazky k zaméstnanctim 204 22% | 335 30% | 369 25% | 630 35%
Zavazky socidlniho a 189 | 46% | 148 | 25% | 225 | 30% | 349 | 36%
zdravotniho zabezpeceni

Stat - Danové zavazky a

dotace -202 -72% | 138 173% | 418 192% | 427 67%
Jiné zavazky -73 -100% | O 0% 0 0% |0 0%
Casové rozliseni pasiv -134 -47% | 22 14% | 130 74% | -106 -35%

Vlastni kapital stabilné roste, 1 kdyz v pocate¢nich letech byl nartist minimalni, konkrétné
pouhych 0,02 % v prvnim sledovaném obdobi. Nasledujici rok rist zrychlil na 5,47 %,
pfi¢emz v dalSich dvou obdobich byl jiz vyrazny. Roku 2022 ¢inil 35,86 % a v roce 2023
dokonce 65,63 %. Tento vyvoj naznacuje, Ze spole¢nost dosahuje dobrych hospodatskych

vysledku. Rist vlastniho kapitalu odrazi zlepSujici se finan¢ni stabilitu podniku.

Cizi zdroje tvofi vyznamnou c¢ast financovani podniku a jejich vyvoj byl rovnéz
proménlivy. V prvnim sledovaném obdobi vzrostly o 24,28 %, ve druhém obdobi
nasledoval pokles o 5,48 %. Poté v ptfedposlednim obdobi opét vzrostly o 21,02 % a v
zaveérecném obdobi doslo k vyraznému poklesu o pfiblizné 23 %. Kolisani cizich zdroji
u firem pusobicich ve zdravotnickém sektoru miize souviset s platbami od pojistoven,
pfipadnou statni podporou anebo potiebou investic do modernizace podnikovych procest

a inovaci.
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Dil¢i kategorii cizich zdrojl jsou zavazky na socidlni a zdravotni zabezpeceni, které od
prvniho do posledniho sledovaného obdobi stabilné rostly. Tento trend miize naznacovat

narast po¢tu zaméstnancu nebo rast jejich mezd.

2.4.3 Vertikalni analyza aktiv

Tabulka 11 Vertikalni analyza aktiv

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Polozky aktiv 2019 2020 2021 2022 2023
Celkova aktiva v tis. K¢ 19012 | 22373 | 21 652 | 26975 | 26180
Celkova aktiva [%] 100% 100% 100% 100% 100%
Dlouhodoby hmotny majetek 6% 4% 3% 3% 4%
ObézZna aktiva 93% 96% 96% 95% 95%
Pohledavky 52% 41% 43% 46% 60%
Dlouhodobé pohledavky 0% 0% 0% 0% 0%
Kréatkodobé pohledavky 52% 41% 43% 46% 60%
Pohledavky z obchodnich vztahti 40% 25% 29% 43% 54%
Pohledédvky - ovladana nebo ovladajici osoba 0% 0% 0% 0% 0%
Pohledavky ostatni 11% 16% 14% 3% 6%
PenéZni prostiredky 42% 54% 52% 49% 35%
Penézni prostiedky v pokladné 0% 0% 0% 0% 0%
Penezni prostfedky na tétech 42% 54% 52% 49% 35%
Casové rozliSeni aktiv 1% 1% 1% 1% 2%
Naklady ptistich obdobi 1% 1% 1% 1% 2%

Z tabulky €. 12 je patrné, Ze ob&zna aktiva jsou nejvyraznéjsi polozkou ve struktufe aktiv
a v kazdém sledovaném obdobi tvoii vice nezZ 90 % celkového majetku podniku. Tento
jev je typicky pro zdravotnické spolecnosti, které potiebuji udrzovat dostatecné provozni
kapacity a pruzné reagovat na potieby pacientli i dodavatelll. Zbylou ¢ast aktiv tvofi
dlouhodoby hmotny majetek, jehoz podil do roku 2021 klesal z 5,88 % v roce 2019 na
2,98 % v roce 2021 a poté v letech 2022—-2023 opét mirné vzrostl na 3,63 %.

Nejvyznamnéjsi slozkou obéznych aktiv jsou pohledavky, které v roce 2023 tvotily témet
60 % celkovych aktiv oproti 41,41 % v roce 2020. Z tabulky vyplyva, Ze za touto zménou
stoji pfedevs§im pohledavky z obchodnich vztahi, jejichZ podil vzrostl z 40,16 % v roce
2019 na 53,94 % v roce 2023. Tato zména je patrné¢ dusledkem rostouciho objemu
fakturace za zdravotnické vykony a sluzby, které jsou Casto hrazeny s delSim Casovym

odstupem, naptiklad zdravotnimi poji§tovnami.

Vyvoj penéznich prostiedkll vykazoval mezi roky 2019 a 2020 rist, avSak nasledné tfi

roky po sob¢ klesal. Pokles byl zhruba 1,8 p. b. v za rok 2021. Nasledné€ o 3,5 p. b. v roce
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2022 ana zavér o 14,4 p. b. v roce 2023. Snizeni hotovosti ukazuje, Ze firma ziejmée vice
finan¢nich prosttedki vklada do provozu. Penize na uctech stale ptredstavuji hlavni

rezervu likvidity, 1 kdyz v poslednich letech jejich podil mirn€ klesa.

2.4.4 Vertikalni analyza pasiv

Tabulka 12 Vertikalni analyza pasiv

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Polozka pasiv 2019 2020 2021 2022 2023
Celkova pasiva v tis. K¢ 19012 22373 | 21 652 | 26975 26 180
Celkové pasiva [%] 100% 100% 100% 100% 100%
Vlastni kapitél 23% 19% 21% 23% 39%
Zakladni kapitél 1% 1% 1% 1% 1%
Vysledek hospodateni z min. let 11% 18% 19% 16% 23%
Vysledek hospodafeni bézné ucetni obdobi 11% 0% 1% 6% 16%
Cizi zdroje 76% 80% 78% 76% 60%
Kréatkodobé zavazky 76% 80% 78% 76% 60%
Zavazky z obchdnich vztaht 65% 70% 65% 61% 39%
Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 0% 0% 0% 0% 0%
Zéavazky ostatni 11% 10% 13% 15% 21%
Casové rozliSeni pasiv 2% 1% 1% 1% 1%
Vydaje v piistich obdobich 2% 1% 1% 1% 1%

Z tabulky ¢.12 lze vy¢ist, Ze vlastni kapitdl mezi lety 2019 a 2023 rostl, pfi¢emz jediny
pokles nastal v roce 2020, kdy hodnota klesla o 3,42 %. V nasledujicich letech, tedy v
obdobi 2021-2023, kapital stabilné rostl, pficemz nejvyraznéjsi nartst byl zaznamenan
mezi lety 2022 a 2023, kdy vzrostl 0 16,26 %. Tento rist naznacuje efektivni hospodateni
spolecnosti, ktera pravdépodobné reinvestuje své kladné hospodaiské vysledky do
kapitalu. Ve zdravotnickém segmentu je nezbytné pravidelné investovat jak do rozvoje
podnikovych produkti, tak do lidského kapitalu. Rostouci vlastni kapital tak predstavuje
dilezity indikator, ktery mtze signalizovat stabilitu a pfildkat potencialni partnery ¢i

investory.

Naopak cizi zdroje v pribéhu sledovanych obdobi vykazovaly kolisavy trend. Mezi lety
2019 a 2020 doslo k rhstu, avSak v nasledujicich obdobich nésledoval pokles.
Nejvyraznéjs$i zmeéna v pozitivnim slova smyslu nastala mezi lety 2022 a 2023, kdy se
cizi zdroje snizily o 15,89 %. Tato zména muize byt disledkem postupného splaceni
uvérovych produkti nebo optimalizace financovani, coz spole¢nosti umoziuje snizit
zavislost na externich zdrojich. Snizeni cizich zdroji miZe byt pozitivnim signalem 1 pro

r

investory, ktefi mohou vnimat firmu jako stabilnéjSiho partnera. Pro spolecnost ptisobici
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ve zdravotnickém sektoru je takovy vyvoj vyhodny, jelikoz organizaci umoziuje

soustfedit se na provozni rozvoj a pfipravit se na mozné zmény v platebnich podminkéch,

naptiklad ze strany zdravotnich pojistoven nebo na vyvoj trhu.

2.4.5 Horizontalni analyza vykazu zisku a ztrat

Tabulka 13 Horizontdlni analyza vykazu zisku a ztrat

(Zdroj: vlastni zpracovani)

. . ) 2020 - 2019 2021- 2020 2022-2021 2023 - 2022
Vykaz zisku a ztrat - ; ; .

tis.K¢ % tis. K¢ % tis.K¢ % tis. K¢ %
Trzby z prodeje
vyrobkii a sluZeb -412 -1% | 12941 | 40% 15011 | 33% | 13546 23%
Trzby za prodej zboZi -10187 -24% | -4398 -14% | -2081 | -8% | -5793 -23%
Vykonova spotieba -10832 -19% | 2752 6% 2447 5% | -3733 -1%
Spotfeba materialu a
energie -2772 -47% | 6259 197% | -951 -10% | -626 -7%
Sluzby 1120 12% | 2210 21% 5328 43% | 3785 21%
Osobni néklady 7405 51% | 3698 17% 5767 22% | 7810 25%
Upravy hodnot v
provozni oblasti -257 -53% | -87 -39% |1 1% | -9 -6%
Ostatni provozni vynosy | 4883 1233% | -3527 -67% | -183 -10% | 184 12%
Ostatni provozni ndklady | 672 425% | 879 106% | 736 43% | 161 7%
Dané a poplatky -2 -100% | 8 - -8 -100% - -
Jiné provozni ndklady 674 432% | 871 105% | 744 44% | 161 7%
Provozni vysledek
hospodareni -2704 -94% | -2226 | -1197% | 3796 | 186% | 3708 211%
Ostatni finanéni vynosy | 173 494% | 2878 1384% | -1984 | -64% | -730 -66%
Ostatni finanéni naklady | 25 12% | 327 139% | 84 15% | -58 -9%
Financ¢ni vysledek -
hospodareni 148 84% | 2551 9111% | -2068 | -82% | -672 148%
Vysledek hospodaieni
pied zdanénim -2556 -94% | 325 206% | 1728 | 358% | 3036 137%
Daii z ptijmu -459 -75% | 89 57% 326 133% | 599 105%
Vysledek hospodaieni
po zdanéni -2097 -100% | 236 23600% | 1402 | 592% | 2437 149%
Vysledek hospodaieni
za uetni obdobi -2097 -100% | 236 23600% | 1402 | 592% | 2437 149%

Tabulka €.13 ilustruje, Ze nejvyznamnéjsi poloZkou spole¢nosti MDT jsou vynosy ze

zdravotnickych sluzeb, které v kazdém sledovaném roce tvofii prevaznou cast celkovych

trzeb. Tento trend odpovida zaméfeni podniku na poskytovani odborné zamétenych

zdravotnickych sluzeb. Zaroven to potvrzuje, ze i ptes mezirocni vykyvy je MDT schopné

efektivné vyuZzivat poptavku po zdravotnickych sluzbach a upeviiovat tak svou pozici na

trhu.

Naopak provozni vynosy se v pribehu sledovaného obdobi jevi spiSe jako doplikovy

zdroj pifijmu, ktery nepfedstavuje vyznamnéjsi podil na celkovém objemu trzeb. Tyto
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vynosy mohou zahrnovat rizné jednordzové piijmy, napiiklad dotace nebo dalsi vedle;jsi

podnikové Cinnosti.

Co se tyCe nakladové stranky, podstatnou ¢ast tvoii materialové a mzdové ndklady, které
jsou pro zdravotnicky sektor typické. Tabulka ukazuje vysoky podil mzdovych nakladii,
coz miize souviset s kvalifikaci zaméstnanci. Kvalifikovany persondl je zasadnim
faktorem uspéchu podniku, jelikoz zajistuje kvalitni a profesiondlni poskytovani
zdravotnickych sluzeb. Rostouci mzdy naznacuji zlepSujici se podminky v podniku,
pozitivné ovliviiuji vykonnost zaméstnancii a mohou piildkat nové kolegy, coz dale

zlepsuje kvalitu a efektivitu poskytovanych sluzeb.

V souvislosti s ristem vynosu ze zdravotnickych sluzeb je dulezité sledovat strukturu
nakladl, aby si spolecnost dokézala udrzet pfiméfenou uroven ziskovosti. Rist
hospodaiského vysledku mize naznacovat efektivni fizeni ndkladl a pfiznivou situaci na
trhu. Pokud by vsSak naklady na inovace nebo osobni rozvoj zaméstnanct rostly rychleji
nez trzby, mohlo by dojit k doc¢asnému snizeni hospodaiského vysledku. Snizeny
hospodatsky vysledek by mohl oslabit finan¢ni zdravi podniku, proto je nutné sledovat

tyto hodnoty v Sir§Sim kontextu a v souladu s dlouhodobou strategii podniku.

2.4.6 Vertikalni analyza vykazu ztrat

Z tabulky ¢€.14 lze vyvodit, Ze spole¢nost MDT generuje nejvétsi objem vynost z prodeje
vyrobkil a sluzeb. Jejich vyvoj vykazuje ristovy trend. V roce 2019 tvoftily 43,55 %, v
roce 2020 mirn¢ vzrostly na 46,45 %, v roce 2021 dosahly 58,48 %. V poslednich dvou
sledovanych letech, 2022 a 2023, trzby nadale rostly, pfi¢emz nejvyssi hodnoty dosahly
praveé v roce 2023. Tento vyvoj svédci o zvySujicim se zajmu po zdravotnickych sluzbach

a schopnosti podniku na néj efektivné reagovat.

Naopak podil trzeb za prodej zbozi postupné klesl z 55,87 % v roce 2019 na 20,29 % v
roce 2023, coZz miize odrazet zmény ve firemnim portfoliu, naptiklad posun od bézného

poskytovani zdravotnickych sluzeb k vice odbornym sluzbam.

Podobné jako v horizontdlni analyze vykazu zisku a ztrat lze pozorovat, Ze ostatni
provozni vynosy predstavuji spiSe doplitkovou slozku. Nejvyssi podil na trzbach byl
zaznamenan v roce 2020 a to konkrétné 7,63 %, pravdépodobné v duasledku

jednorazovych ptijmil nebo podpiirnych projekti, jako jsou dotace. Jejich kolisavy trend
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naznacuje, ze se na celkovych trzbach podileji pouze sekundarné, pfi¢emz primarnim

zdrojem piijmu jsou stale zdravotnické sluzby.

Tabulka 14 Vertikalni analyza vykazu zisku a ztrat

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Polozky VZZ 2019 2020 2021 2022 2023
Celkové vynosy v tis. K& 74719 | 69176 | 77070 | 87833 | 95040
Celkové vynosy [%6] 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Trzby z prodeje

43,55% | 46,45% | 58,48% | 68,40% | 77,47%
vyrobku a sluzeb

Trzby za prodej 55,87% | 45,62% | 35,24% | 28,56% | 20,29%
zbozi

Ostatni provozni 053% | 7.63% | 2.27% | 1,79% | 1,84%
vynosy

Vynosoye Ell‘Oky a 0% 0% 0% 0% 0%
podobné vynosy

Q- tathiinancnd 0,05% | 0,30% | 4% | 1,25% | 0,39%
vynosy

Celkové niklady v tis. K& 72005 | 69018 | 76587 | 85622 | 89793
Celkové naklady [%] 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Voo S 78,46% | 66,16% | 63,22% | 59,41% | 52,49%

Qe ) 20,35% | 31,96% | 33.63% | 36,82% | 43,81%

Upravy hodnot v
provozni oblasti
Ostatni provozni

0,67% | 0,33% | 0,18% | 0,16% | 0,15%

0,22% | 1,20% | 2,23% | 2,86% | 2,90%

néklady

Nakladc?ve,uroky a 0% 0% 0% 0% 0%
podobné naklady

O,statm finanéni 0,29% | 0,34% | 0,74% | 0,76% | 0,66%
néklady

Na strané nédkladi je patrny klesajici podil vykonové spotieby. Roku 2019 ¢Einila
vykonova spotieba 78,46 %, v nasledujicich letech postupné klesala, az dosahla nejnizsi
hodnoty 52,49 % v roce 2023. Tato zména muize naznacovat sniZovani objemu
materidlovych a provoznich vstupli ve prospéch investic do lidského kapitalu, naptiklad
odborného rozvoje persondlu. Tento trend potvrzuje i rostouci podil osobnich nékladii.
Roku 2019 osobni néklady tvotily 20,35 %, v prubehu péti sledovanych obdobi neustale
rostly, pfi¢emz nejvyssi podil dosahly v roce 2023. Tyto faktory naznacuji, ze MDT klade
diraz na rozvoj zaméstnanci na Ukor provoznich nakladl, coZ je pro podnik v tomto

sektoru zcela pochopitelné.
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Polozka ostatnich provoznich nakladu sice tvoii mensi podil na celkovych nékladech,
avsak postupné roste. V roce 2019 ¢inila 0,22 %, v roce 2023 dosahla 2,90 %. Ostatni
finan¢ni naklady se trvale pohybuji v fadu desetin procent. Ostatni financni vynosy
kolisaji. Roku 2021 dosahly 4 % a v roce 2022 1,25 %, jinak se drzi pod hodnotou ptl

procenta, takze jejich dopad na celkové hospodaieni je omezeny.

2.4.7 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele

2023 -6651 9135 9041
=
S 2022 -7255 5208 5160
8
©
S 2021 -5546 3840 3840
3
o
% 2020 -5748 3517 3517
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-10000 -5000 0 5000 10000 15000 20000

Hodnoty v tis. K&

Cisty pracovni kapitél Cisté pohotové prosttedky Cisty pendzni majetek

Graf 1 Rozdilové ukazatele

(Zdroj: vlastni zpracovani)
Z grafu &.1 lze vy¢ist tfi zakladni rozdilové ukazatele. Konkrétné je to Cisty pracovni

kapital, Cisté pohotové prostiedky a Cisty penéZni majetek.

Prvnim z nich je Cisty pracovni kapitdl, jehoz rostouci vyvoj vyjadiuje zvySovani objemu
obéznych aktiv nebo snizovani kritkodobych zavazkl. Tento vyvoj je pro podnik
pfiznivy, jelikoz naznacuje efektivni fizeni likvidity. V praxi to znamena, Ze spolecnost
disponuje dostate¢nym kratkodobym majetkem na pokryti béznych provoznich potieb a

dokéze l1épe reagovat na piipadné finan¢ni vykyvy.

Naopak ¢isté pohotové prosttedky se v kazdém sledovaném obdobi nachazeji v zaporné
hodnot€, coz vypovida o tom, Ze pokud by MDT muselo okamzité uhradit vSechny své
kratkodobé zavazky (v€etné bankovnich uvért), financni majetek by na to nestacil.
Zaporné hodnoty tudiz odrazeji vyssi miru kratkodobych zavazki oproti rychle likvidnim

zdrojiim (penize v pokladné, na t¢tech apod.).
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ZavereCnym rozdilovym ukazatelem je Cisty penézni majetek, ktery podobné jako Cisty
pracovni kapital vykazuje rustovy trend. Zajimavou skutecnosti je, ze v prvnich tfech
sledovanych obdobich se hodnoty cistého pracovniho kapitalu a c¢istého penézniho
majetku shoduji, coz souvisi stim, ze vdanych letech spole¢nost udrzovala nulové
zasoby. V poslednich dvou letech se sice vrozvaze zasoby objevuji, avSak stale tvori
pomérn¢ zanedbatelnou polozku vkontextu celkovych aktiv. U spolecnosti
specializované na zdravotni sluzby je tato skuteCnost logicka. Potfeba zasobovani je
obvykle mensi a spiSe se tyka spotfebniho materidlu, nikoliv rozsahlych skladovych

z4asob.

2.4.8 Pomérové ukazatele

V nésledujici ¢asti budou uvedeny zakladni pomérové ukazatele, mezi né€z patii
rentabilita, likvidita, obrat a zadluzenost. Jednotlivé skupiny téchto ukazatelti budou
pfedstaveny v poradi reflektujicim teoreticky ramec. Ke kazdému ukazateli bude ptilozen

graf, doprovazeny komentafem k udajim.
Ukazatele rentability

Graf ¢.2 zobrazuje tfi zdkladni ukazatele rentability. Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE),
rentabilita aktiv (ROA) a rentabilita trzeb (ROS).

Rentabilita vlastniho kapitdlu dosahovala vroce 2019 nejvyssi urovné 48,43 %, coz
souviselo s tehdej$im vyraznéj§im ziskem 2098 tis. K¢ a relativné ,,niz8i* rovni vlastniho
kapitalu 4332 tis. K¢&. V nasledujicim obdobi 2020 doslo k prudkému poklesu vysledku
hospodareni na 1 tis. K¢, zatimco vlastni kapital zistal témét beze zmény. Tato kombinace

méla za nasledek vyrazné sniZeni hodnoty ukazatele rentability vlastniho kapitalu.

V dalSich sledovanych obdobich tedy vrozmezi let 2021-2023 se jak vysledek
hospodateni, tak vlastni kapital postupné navysovaly, avsak rast kapitalu probihal rychleji
nez zvysovani zisku. Roku 2023 rentabilita vlastniho kapitalu dosdhla 39,63 %, coz je
vysoka hodnota, ale nedosahuje jiz urovné zroku 2019. V kontextu pravnické osoby,
ktera se zabyva zdravotnickymi sluZzbami 1ze danou hodnotu rentability vlastniho kapitalu
povaZovat za pomérné solidni, jelikoZ hodnota ROE, ktera je vys$inez 20 % je hodnocena

jako velmi dobra.
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Obdobny vyvoj lze vidét i u rentability aktiv, ktera reaguje na vysledné hospodateni a

celkovy objem majetku. Nejvyssi hodnoty 15,57 % bylo dosazeno v roce 2023, pticemz

wrwe

Zaverecnym sledovanym ukazatelem je rentabilita trzeb ROS, jejiz vyvoj rovnéz odrazi

Ukazatele rentability
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Graf 2 Ukazatele rentability

(Zdroj: vlastni zpracovani)
vysledky hospodateni. V letech 2020 a 2021 doslo k poklesu vyvolanému niz§im ziskem,
nasledné od roku 2022 nastava riistova faze. Pii porovnani jednotlivych hodnot trzeb je
patrny vzestupny trend, avSak oproti hodnotdm rentability vlastniho kapitdlu ROE
nedosahuje ROS takovychto hodnot. Tento jev neni vyjimecny vzhledem k podnikovému
oboru, jelikoZ naro¢nost spojend sprovozem napt. nakladny moderni vybaveni a
specializovany persondl mohou vyrazné ovliviiovat strukturu nékladii, a tim snizovat

vyslednou hodnotu rentability trZeb.

2.4.8.1 Ukazatele aktivity

V této casti budou analyzovany zakladni ukazatele aktivity, konkrétné obrat celkovych

aktiv, doba obratu zdsob a doba obratu pohledavek.

V letech 2019-2021 disponovala spolecnost nulovymi zasobami, tudiz neni mozné v
prvnich tfech sledovanych obdobich urcit hodnotu tohoto ukazatele. Aby nedoslo ke

zkresleni vysledkd, je pro Gcely finan¢ni analyzy ukazatel obratu zasob vynechan.

Obrat celkovych aktiv
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Graf ¢.3 zndzoriuje, ze v roce 2019 dosahoval podnik nejvyssi sledované hodnoty 3,91,
coz reflektuje efektivni vyuzivani dostupnych aktiv ke generovani trzeb. V roce 2020
doslo k vyraznéjsSimu poklesu na 2,85. Nasledn¢ se ukazatel vroce 2021 opét zvysil na
3,34. Nasledujici rok ukazatel mirnéji klesnul na hodnotu 3,16. V zavéreCném

sledovaném obdobi 2023 opét vzrostl na 3,55.

Obrat celkovych aktiv
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Graf 3 Obrat celkovych aktiv

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Tento kolisavy vyvoj mize byt odrdzi zmény v objemu trzeb i v celkovych aktivech
spolecnosti. NavySeni obratu aktiv vroce 2023 poukazuje na lepSi schopnost MDT

generovat trzby z investovanych zdroju.

Doba obratu zasob

Graf ¢.4 ukazuje, Ze vletech 2019, 2020 a 2021 byla doba obratu zasob nulova, coz
znamena, Ze spole¢nost MDT v letech 2019,2020 a 2021 nevedla Zadné zasoby. Tento
stav je u podniku zaméfeného na poskytovani zdravotnickych sluZzeb pomérné racionalni,

jelikoz vétSina ¢innosti, které podnik nabizi probihd formou sluzeb.

Az vroce 2022 se hodnota ukazatele doby obratu zdsob dostava na 0,20, pticemz v roce
2023 dale stoupa na 0,36. Tyto hodnoty naznacuji, ze spole¢nost zacala udrzovat urcity

objem skladovanych polozek. Tyto slozky by mohly byt pravdépodobné napf.
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zdravotnicky material nebo jiné nezbytné zasoby pro provoz. V kontextu celkového

charakteru podnikani se vSak i nadale jednad o relativné nizkou uroven zasob.

Doba obratu zasob
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Graf 4 Doba obratu zasob

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Dle informaci z grafu ¢.5 lze vycist, ze doba obratu pohledavek v obdobi 2019-2023
kolisala, ptficemz nejvyssi hodnoty dosahla v roce 2023. Vyssi hodnota tohoto ukazatele
neni pro podnik pfiznivda, protoze znamend del§i dobu, za kterou jsou pohledavky
uhrazeny. Tento vyvoj souvisi s rostoucim objemem pohleddvek. V poslednich dvou
sledovanych letech se jejich hodnota vyrazné zvysila, coz vedlo k rstu ukazatele. Trzby
se sice ve sledovaném obdobi rovnéz zvySovaly, ale tempo riistu pohledavek bylo vyssi,

coz mélo za nasledek prodlouzeni doby uhrazeni pohledavek.

2.4.8.2 Ukazatele likvidity

Nasledujici ¢ast se zamétuje na detailni rozbor vsech tii ukazatell likvidity. Vzhledem k
tomu, ze se hodnoty téchto ukazatelli ve sledovaném obdobi pohybuji v pfijatelnych

mezich, bude jejich vyvoj v ¢ase znazornén spole¢né v jednom grafu.
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(Zdroj: vlastni zpracovani)
Na zaklad¢ grafu €.6 lze konstatovat, ze ukazatele likvidity se v péti sledovanych

obdobich vyvijely pomérné stabiln¢.

Okamzita likvidita se v letech 2019-2022 pohybovala v rozmezi hodnot 0,55 az 0,68,
pricemz v roce 2023 klesla na 0,58. Podle literatury se jako doporuc¢ené hodnoty uvadi

rozmezi 0,2-0,5, coZ znamen4, Ze se podnik od téchto doporuceni vyrazné neodchyluje.
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Tento ukazatel naznacuje, ze MDT je schopna rychle uhradit ¢ast zavazki ze svych

penéznich prostiedk.

Pohotova a bézna likvidita vykazuji ve vSech sledovanych obdobich stejné hodnoty, coz
je zptisobeno velmi nizkym objemem zasob ve spole¢nosti MDT. Hodnoty v rozmezi 1,2—
1,6 Ize povazovat za dobré. Obecné se doporucuje rozmezi 1,5-2. Nicmén€ pro podniky

pusobici ve zdravotnickém sektoru, mohou byt hodnoty téchto ukazatel o néco nizsi.

Na zéklad¢ vysSe uvedeného Ize konstatovat, ze likvidita spole¢nosti odpovida jejimu
zamgéteni na poskytovani zdravotnickych sluzeb. Podnik udrzuje minimalni roven zasob,
coz je v tomto odvétvi bézné. Hodnoty ukazatelt likvidity jsou vzhledem k oboru a

kontextu podnikatelské ¢innosti na dobré Grovni.

2.4.9 Ukazatele zadluzenosti

V zéavéru finan¢ni analyzy budou hodnoceny dva kli¢ové ukazatele zadluzenosti, a to
celkova zadluzenost a mira zadluZzenosti. V teoretické ¢asti je uveden také ukazatel
urokové kryti, avSak z dostupnych finan¢nich vykazl vyplyva, ze podnik nema zadné

nakladové uroky. Z tohoto diivodu neni mozné tento ukazatel vypocitat.
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(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Graf €. 7 zobrazuje, ze mezi roky 2019 a 2020 doslo ke zvySeni celkové zadluzenosti ze
75,70 % na 79,95 %, avsak v nasledujicich tfech sledovanych obdobich vykazuje tento
ukazatel klesajici trend. V roce 2021 ¢inila zadluzenost 78,09 %, v roce 2022 klesla na

76,36 % a vyrazny pokles nastal v roce 2023, kdy doséhla hodnoty 59,96 %.

Co se tyce celkovych aktiv, 1ze od roku 2019 pozorovat rustovy trend z 19 012 tis. K¢ na
26 180 tis. K¢ v roce 2023. Z toho plyne, Ze vyrazné snizeni celkové zadluzenosti vyplyva
jak z optimalizace cizich zdrojt, tak ze zvySovani hodnoty celkovych aktiv. Tento vyvoj

je pro spolecnost pozitivni, jelikoz znaci zlepsujici se financ¢ni stabilitu.
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(Zdroj: vlastni zpracovani)
Z grafu ¢€.8 je patrné, Ze mira zadluZenosti mezi lety 2019 a 2020 rostla, zatimco v dalSich
152,64 %. Ve srovnani srokem 2019 je tato hodnota vice nez dvakrat nizsi, coz lze

hodnotit jako pozitivni signal pro finan¢ni stabilitu spole¢nosti.

Z vykazi, 1ze vycist, Ze cizi zdroje zpocatku kolisaly, ale celkové vykazovaly vzestupny
trend az do druhého sledovaného obdobi 2020. Nasledné se objem cizich zdroji postupné
sniZzoval z 20 461 tis. K¢ vroce 2022 na 15 697 tis. K¢ v roce 2023. Zaroven kazdoro¢né
rostl vlastni kapital, ktery se zvysil z 4 332 tis. K¢ vroce 2019 na 10 284 tis. K& v roce
2023.
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2.5 Zhodnoceni strategické analyzy

Z celkového zhodnoceni strategické analyzy podniku vyplyva, Ze si podnik diky internim
procestim a dosavadni strategii vybudoval silnou pozici v atraktivnim, avSak konkurenéné
narocném prostiedi. Externi faktory naznacuji pozitivni vyvoj a rostouci poptavku v
odvétvi, z cehoz mize podnik dlouhodobé tézit, podati-li se mu vyporadat s existujicimi

hrozbami a riziky.

Interni analyza potvrdila, Ze spolecnost disponuje kvalitnimi sluzbami a silnou personalni
zakladnou, avSak odhalila také prostory pro zlepSeni, které mohou potencialné brzdit
budouci rist. Do budoucna bude nutné pravidelné inovovat sluzby a efektivné pracovat

se zpétnou vazbou, nebot’ odvétvi je dynamické a vyzaduje pribézné monitorovani.

Ve srovnani s konkurenci md MDT znaény potencial udrzet si konkurenéni vyhodu,
pokud rozvine své silné stranky a minimalizuje dopady zjisténych slabin. Klicové bude

pohotové reagovat na trzni trendy 1 zmény v legistlative.

Analyzy rovnéz identifikovaly pfilezitosti k inovacim a rozSifeni portfolia sluzeb v
souladu s novymi medicinskymi trendy a investicemi do modernich technologii. Pro
snizeni zatizeni infolinky lze zvazit Sir$i implementaci Al nastroja.

V této souvislosti se nabizi zavedeni konceptu Balanced Scorecard, ktery propoji

dlouhodobé strategické cile s aktudlnimi potiebami podniku a umoZni systematicky

sledovat napliiovani korporatni strategie.
2.6 Zhodnoceni finan¢ni analyzy

Provedena finan¢ni analyza poskytla jednotny pohled na vyvoj hospodateni spole¢nosti

MDT v poslednich péti letech.

Rentabilita podniku po poc¢ate¢nim prudkém poklesu v roce 2020 postupné rostla a v roce
2023 dosahla u ukazatele rentability vlastniho kapitdlu hodnoty (ROE) 39,6 %. Tento
vyvoj vyjadiuje zvySujici se efektivitu vyuziti vlastniho kapitalu a schopnost generovat

zisk.

Ukazatele aktivity potvrzuji, Ze podnik nadale pracuje s minimalni trovni zasob. Jejich

obrat se sice nepatrn¢ prodlouZil, nicménég absolutni objem ziistava zanedbatelny. Oproti
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tomu doba inkasa pohledavek se v rozmezi let 2022-2023 prodlouzila, coz naznacuje

zvySené vazani pracovniho kapitalu a bude vhodné situaci déle sledovat.

Likvidita ziistala po celé sledované obdobi stabilni a v roce 2023 se dokonce zlepsila.
Ukazatele pohotové i bézné likvidity vzrostly na 1,58, coz zajist'uje dostatecny likvidni

»polstar pro kryti kratkodobych zavazkd.

Celkova zadluzenost po nartistu v roce 2020 vyrazné klesala a v roce 2023 dosédhla 59,96
% a mira zadluzenosti doséhla roku 2023 hodnoty 152,6 %. Tim se snizilo 1 celkové

finan¢ni riziko podniku.

Souhrnné lze konstatovat, Ze podnik v poslednim sledovaném obdobi posilil svou
ziskovost a efektivitu, udrzel solidni likviditu a zaroven snizil zadluzeni. Primarn¢ by se
m¢él podnik v budoucnu zaméfit na zrychleni inkasa pohledavek, aby byl podpoten dalsi
rust bez zbyte¢ného zadluzovani. V ptipadé, Ze se finan¢ni situace podniku bude vyvijet
zpisobem pozitivnhim smérem jako v minulych letech, tak je vysoce pravdépodobné, ze

si podnik vytvofi stabilngjsi pozici na trhu a bude dlouhodobé rust.
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3 NAVRH IMPLEMENTACE BALANCED
SCORECARD

Zaveérecna cast diplomové prace je zaméfena na navrh implementace metody Balanced
Scorecard pro spolecnost MDT. Navrh vychazi z vysledki strategické a finan¢ni analyzy
uvedenych v ptedchozich kapitolach a déle vyuziva informace ziskané prostiednictvim
osobniho rozhovoru s hlavni manazerkou podniku, ktera soucasné ptisobi jako jednatelka
spolecnosti. Poznatky z tohoto rozhovoru piedstavuji zakladni stavebni pilif pfi
sestavovani klicovych prvki BSC, zejména pro definovani budouciho strategického

smétovani spole€nosti a tvorbu strategické mapy.
3.1 Osobni rozhovor s hlavnim manaZerem podniku

Osobni rozhovor s Mgr. Veronikou Bulkovou, Ph.D., vrcholovou manazerkou MDT, byl
proveden za Ucelem ziskani dalezitych informaci ohledné budouciho sméfovani firmy.
Rozhovor byl zaméten na celkové strategické smefovani spolecnosti (finanéni stabilita
vs. maximalizace hodnoty pro pacienta), priority v jednotlivych perspektivach BSC a

planované zmény v organizacni strukture.

Nize je uvedeno shrnuti kliCovych zjisténi, tedy toho, co je pro ndvrhovou ¢ast BSC
skutecné podstatné. Kompletni transkript rozhovoru je pfilozen v pfiloze této diplomové

prace.
Strategické smérovani firmy

Spole¢nost MDT se podle vrcholové manazerky dlouhodobé orientuje predevS§im na
pfidanou hodnotu pro pacienty a udrzitelnou ¢innost, nikoli na maximalizaci zisku.
Hlavnim finan¢nim cilem je dosahovat kladného hospodaiského vysledku dostate¢ného
pro pokryti nakladd, pficemz nékteré oddéleni (napi. zékaznicky servis v€. nonstop
infolinky) sice vytvaii naklady bez pfimého vlivu na rist zisku, ale tato oddéleni
napomahaji udrzovat kvalitu zdkaznickych sluzeb. Manazerka uvedla, Ze MDT vnima
spise jako ,,hobby* ¢i poslani pomahat pacientiim, a proto stac¢i, kdyz si podnik na sebe

vydéla.

Ve stitednédobém horizontu (2-3 roky) jsou pldnovany zdsadni zmény. Firma pfipravuje

fuzi se zahrani¢nim partnerem, kterd ma piinést dodatecné zdroje a snizit silnou
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centralizaci fizeni (v soucasné dobé tidi vétSinu firemnich procest jednatelka). Soucasné
se pocita se ,,zeStihlenim* organiza¢ni struktury, tedy nepfijimanim novych zaméstnanct
a nenahrazovanim odchazejicich, coz by mélo zvysit efektivitu provozu. Celkové
manazerka podtrhla nutnost postupné snizovat zadluzeni a pfipravu pruzné reagovat na

zmény Vv prostiedi.
Inovace a technologie

Manazerka uvedla proaktivni pfistup k modernim technologiim. Spolecnost vyviji vlastni
IT teSeni. V soucasnosti IT odd€leni vyviji autonomnim software pro zpracovani
internich vykazti, ktery ma uvolnit kapacity ucetniho oddéleni a zvysit produktivitu.
Uvazuje se také o vyuziti umélé inteligence pro vyhodnocovani namétenych dat, pfi¢emz
je diilezité postupovat obezietné, vyhodnocovaci systému museji byt bezchybné, protoze

v tomto odvétvi mize byt kazda chyba fatalni.

Dalsim ptikladem planovaného projektu je hlasovy agent na zdkaznické lince, jehoz
nasazeni by zptistupnilo sluzbu v dobé mimo béznou pracovni dobu, ale i tak manazerka
upozornila na nutnost zachovat lidsky kontakt v situacich vyzadujicich empatii a lidsky

piistup pfi feSeni neobvyklych situacich.

Obecné jsou budouci inovace vnimany jako dulezity prvek pro udrzeni
konkurenceschopnosti. Typicky mladsi pacienti zpravidla ocenuji flexibilni méfici
ptistroje (napt. lehké monitorovaci hodinky s rozSitenymi funkcemi). Naopak starsi

generace pacientu zpravidla uvita co nejjednodussi pfistroje na ovladani.

Soucasna firemni strategie tedy podporuje zavadéni novinek do sluzeb, avSak zejména v
oblastech, kde pfinaseji skute¢nou piidanou hodnotu pro pacienty a ulehcuji prubéh

celého procesu monitorace.
Konkuren¢ni vyhody

Dle pani Veroniky Bulkové nemad MDT v segmentu telemediciny pfimou konkurenci, coz
firm¢ poskytuje silnou pozici. Konkurencni vyhodou je ptredevSim vysokd kvalita
nabizenych sluzeb. Na prvnim misté v hierarchii firemnich procest stoji rychlost a
spolehlivost vySetfeni a monitorace pacienti. Manazerka uvedla tfi zdkladni pilife
spokojenosti pacienti, tj. rychlost vyfizeni sluzeb, kvalita primarnich sluzeb (sledovani

zdravotniho stavu) a kvalita sekundarnich sluzeb (zakaznicky servis a technickou
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podporu). Vyraznou konkurencni vyhodou je napiiklad nepfetrzita 24/7 zakaznicka
infolinka, kterou MDT nabizi. Pacienti mohou na nonstop linku volat o svatcich nebo v
pozdnich vecernich hodinach a jsou spojeni s lidskym pracovnikem. Takova Groven péce
a dostupnosti podle manazerky zasadn¢ posouva uroven vsech poskytovanych sluzeb nad

ramec bézné péce ve zdravotnickém segmentu.

Finan¢ni Fizeni

Finan¢ni management firmy je zaméfen na udrzeni stability a vyvazenosti rozpoctu.
Manazerka opakované zduraznila, Ze zédkladnim finan¢nim cilem je zachovat alespon
nulovy vysledek hospodateni, aby si firma sama pokryla naklady vcetné narocného
zakaznického servisu. Oddéleni, kterd piimo negeneruji zisk (napt. podpturné sluzby),
jsou stale povazovéna za strategickd dilezita mista a jejich ndklady jsou finanéné kryty

rentabilnéj$imi aktivitami (vyhodnocovani namétenych vysledk).

V rozhovoru zaznélo, ze vétSina soucasného zadluzeni méa formu zavazka u blizkych
subjektt, tudiz tato forma cizich zdroji v souc¢asné dobé nepiedstavuje pro ekonomické
fungovani firmy vyznamné riziko. Nicmén¢ vedeni ma za cil postupné snizovat Groven
uvéroveého zatizeni. Oc¢ekava se, Ze diky lepSim obchodni aktivitdm a strukturovanéjSimu

finan¢nimu tizeni bude v nasledujicich letech mozné snizit pomér ciziho kapitalu.

Ziakaznicka perspektiva

wrw w

Cilovymi zékazniky MDT jsou pacienty napfi¢ vSemi vékovymi skupinami. Spole¢nost
poskytuje sluzby i cizinciim, proto se vénuje 1 jazykovym rozvojovym metodam (napf.
interni kurzy anglictiny). Spokojenost zakazniki se méti spiSe neformalné. Podnik
sleduje online recenze a ptipravuje nasazeni QR kodl, jez povedou ke snadnému
elektronickému sbéru zpétné vazby v ordinaci. Diivéjsi dotazniky byly zruSeny kvili
nizké efektivité a nespolehlivym datim, manazerka uvedla, Ze spokojeni klienti ¢asto

recenzi nevypliuji, zatimco nespokojeni mnohdy ano.

Nejvétsimi faktory ovlivitujicimi spokojenost klienti jsou podle vedeni rychld reakcni
doba, kvalita hlavniho zdravotnického oSetfeni (monitorovaci sluzby) a kvalita
dopliikovych sluzeb, zejména technické podpory a zdkaznického servisu. MDT klade
diiraz na to, aby mél pacient nejen Spickové piistrojové vybaveni, ale i okamzitou pomoc
v ptipad¢ potteby. To je divodem, pro¢ firma nabizi celodenni infolinku s trvale

dostupnym servisem. Doba odezvy na pozadavky klientti je v souCasnosti povazovana za

78



pfimétenou, ale vrcholovy management oc¢ekéava, Ze po realizaci planovanych zmén (fuze
se zahrani¢ni spoleCnosti a optimalizace vnitinich procestl) dojde k dal$imu zrychleni

vytizovani pozadavka pacientt.
Interni podnikové procesy

Kli¢ovymi vnitinimi procesy, na které se firma soustfedi, jsou podle manazerky
zakaznicky servis a technickd podpora pacientskych monitorovacich zatizeni (napf.
holter ¢i modernéjSich meéficich pfistroji jako Apple Watch). Spolehlivy chod téchto
procestt umozinuje propracované IT zadzemi. Interni IT technici udrzuji stale funkéni
systémy a zabezpecuji citliva data pacientli, aby bezpe¢nost internich systémi byla v
souladu s legislativnimi pozadavky. Mezi dalsi kritické procesy patii administrace a
vykazovani poskytované péce, pravé v této oblasti se ofekava vyrazna modernizace.
MDT vyviji novy software pro pln€ automatizované zpracovani vykazovani sluzeb, ktery
umozni piesunout zaméstnance z administrativy na jiné dualezité firemni pozice.
Strategické procesni zmény se pfipravuji také v souvislosti s fuzi. Rozsifeni firmy o
externiho partnera méa umoznit lepsi rozdéleni odpovédnosti a zvysit kapacitu, aniz by se

nutné zvySoval pocet zaméstnancil.
Perspektiva uceni se a riistu

Rozvoj zaméstnanct je povazovan za dlouhodobou prioritu. Vedeni MDT nabizi fadu
vzdélavacich aktivit. Kromé pravidelnych internich kurzi (napf. anglictiny pfimo na
pracovisti) zminila manaZerka 1 dfivéjsi zavedeni povinnych prezentaci zaméstnanct na
odborna témata. Cilem téchto kurzi a prezentaci bylo prohloubit porozuméni firemnim

procestim, posilit odborné a komunikacni dovednosti.

Manazerka uvedla, Ze podobné rozvojové programy budou v budoucnu opét zavedeny,
aby zaméstnanci zUstali motivovani a ziskavali potfebné znalosti. Spokojenost
pracovniho tymu se v MDT méfi neformalné. Z divodu, Ze jde o mensi organizaci, vedeni
velmi dobfe zna individuélni potfeby a postoje zaméstnanct, takze podnéty a piipadné

problémy jsou feSeny okamzité.
3.2 Vytvoreni organizacnich predpokladu

Prvnim krokem pfi implementaci metody Balanced Scorecard je urceni organizac¢nich

podminek a sestaveni casového planu projektu. Pfed samotnym zahajenim je dulezité si
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uvédomit konkrétni ptinosy, které mize podnik z této metody ziskat, a také jasné urcit
oddé¢leni ¢i pracovniky, kterych se proces ptfimo dotkne. Nésledné je potieba vytvotit
projektovy tym, ktery povede manazer. Ten rozdéli jednotlivé ukoly zodpovédnym
osobam a prubézné kontroluje jejich plnéni. Nedilnou soucasti pfipravy je také
informovani pracovnik, kteti nejsou ptimo zapojeni do implementace, aby nedochazelo

ke komunika¢nim Sumim v ramci prabéhu celého projektu.

3.2.1 Tvorba projektového tymu

Dalsim krokem pfi implementaci metody BSC je urCeni manazera projektového tymu.
Tim by méla byt osoba, kterd méa o podniku komplexni znalosti, tim padem je schopna
efektivné fidit cely proces implementace. V piipadé analyzované spolecnosti je
nejvhodnéjsi manazerkou projektového tymu jednatelka, protoze dle vypisu z obchodniho
rejstiiku jedna za spole¢nost samostatné a zaroven ma majetkovy podil. Diky tomu Ize
vyvodit, Ze jednatelce zalezi na dlouhodobé prosperité firmy. Dal§im diivodem je velikost
podniku. MDT je mensi spolecnosti, ktera nema rozsahlou organizacni strukturu typickou
pro velké korporace. Jednatelka tak ma piimy ptehled o fungovani vSech oddéleni i

zameéstnancich, coz predstavuje vyhodu pfi realizaci tohoto projektu.

Manazer projektového tymu sestavi tym a jednotlivym pracovnikiim rozd¢li konkrétni
tikoly, které nasledng priibézné monitoruje. Ukoly by mély byt pridéleny podle tvrdych a
mekkych dovednosti zaméstnancti, protoze kazdy pracovnik je odlisny. Pro kreativniho
zaméstnance je naptiklad vhodnéjSi ptfiprava mySlenkovych map nebo fizeni
brainstormingu, zatimco sbér tvrdych dat nebo métenych veli¢in mize byt idealnim

ukolem pro méné kreativniho pracovnika s analytickym myslenim.

Pfi implementaci mize podnik vyuzit také externiho odbornika formou outsourcingu. Ten
ma zkuSenosti s metodou BSC, a proto miize podniku pomoci pfedevsim v pocate¢nich
fazich implementace. Externi odbornik dokaze podniku ptedat cenné znalosti a

doporuceni, ktera povedou k hladSimu zavedeni této strategické metody.

3.2.2 Casovy ramec projektu

Tabulka ¢.15 zobrazuje kompletni harmonogram implementace metody Balanced

Scorecard, ktera je rozloZena do celkem 26 tydnt. Do harmonogramu je rovnéz zafazena
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dvoutydenni ¢asova rezerva, ktera slouzi pro pfipadné upravy projektovych ¢innosti, nebo

v pfipadé, Ze nastanou necekané komplikace.

Tabulka 15 Casovy ramec projektu

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Tyden

Faze projektu
1/2]3[4|5]|6[7]8]|9[10|11|12|13]14|15|16|17[18]| 19| 20| 21| 22| 23| 24]| 25| 26
I. Féze - piiprava

Sestaveji projektové tymu
Tvorba ¢asového harmonogramu
Skoleni projektového tymu v BSC
Vypracovani rozpoctu

Il. Faze - tvorba konceptu BSC _
Strategicka analyza
Vyjasnéni podnikové vize a
strategie
Definice strategickych cilti
Vytvofeni strategické mapy
Vybér métitek a cilovych hodnot
pro definované cile
Urceni strategickych akei

I11. Faze - Implementace BSC _
Implementace BSC
do organiza¢nich struktur
Ptedstaveni konceptu
zam&stnanctim
Kontinualni implementace BSC
Upraveni na zdkladé zpétné vazby
VWyhodnoceni projektu

Casové dotace Bl

Prvni faze je ptipravnd a trva od 1. do 6. tydne. V ramci této faze byl nejdiive sestaven

projektovy tym, vytvoren ¢asovy plan a nasledné sestaven orientacni rozpocet. Soucasné
s témito aktivitami probéhlo dvoutydenni Skoleni projektového tymu, aby vSichni ¢lenové

dostatec¢né¢ pochopili principy a postupy spojené s metodou BSC.

Druhé faze je zamé&fena na tvorbu samotného konceptu této strategické metody fizeni a
probihd od 7. do 15. tydne. Na zacatku této faze byla provedena strategickd analyza, ktera
pomohla upiesnit stavajici situaci podniku z pohledu makro prostfedi. Strategickou
analyzu nasledné doplnil osobni rozhovor s majoritni vlastnici, ktery definoval vizi a
stanovit konkrétni strategické cile. Tyto cile byly nasledné propojeny do strategické mapy,
kterd vytvofila celkovy ramec strategického fizeni. Ke kazdému cili byla stanovena
vhodna meéfitka vykonnosti a také jejich cilové hodnoty. Zavér této faze pak tvoii

definovani konkrétnich strategickych akci, jejichZ realizace povede ke splnéni téchto cilt.
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Tteti faze zahrnuje samotnou implementaci Balanced Scorecard do podnikové praxe,
ktera je naplanovana od 16. do 24. tydne. Nejprve je metoda zaclen¢na do organizaéni
struktury spoleCnosti a predstavena manazerim a zaméstnanctim. Nasledné probiha
priabézna kontrola a piipadné Upravy na zékladé zpétné vazby. V zavérecnych dvou
tydnech bude projekt vyhodnocen, budou identifikovany hlavni ptinosy. Déle prob&hne
zhodnoceni rizik a formulace doporuceni pro dalsi rozvoj zavedeného systému, tak aby
se z tohoto projektu nestala pouze jednorazova zalezitost, ale aby byla tato metoda

nedilnou soucasti 1 v budoucich letech.

3.2.3 Sestaveni rozpoctu

Nasazeni do podniku s sebou pfinasi urcité naklady. Prvni slozkou nakladu je proskoleni
projektového tymu v dané problematice, jelikoz na zékladé rozhovoru s hlavnim
projektovym manazerem, kterym je jednatelka podniku bylo zjisténo, ze podnik ani

¢lenové projektového tymu nemaji s danou metodou dosavadni zkuSenosti.

Projektovy tym bude sestaven ze Ctyt Clenil, protoze MDT spada do niz$ich aZ stiednich
spole¢nosti. Z dostupnych zdrojii bylo vybrano $koleni, které nabizi portal www.mbk.cz.
Proménnymi, jez nasvédcuji, Zze by Skoleni prostiednictvim této spole¢nosti bylo
relevantni je celd fada. Za primarni proménné lze povazovat moznosti §koleni a obsah
Skoleni. Skoleni je mozné absolvovat v Praze & Bmé, a to v pfipadé, ze by podnik
zvazoval §koleni formou osobnich navitév. Skoleni rozebira kli¢ové ukazatele vykonnosti
dale rozebird jednotliva méftitka perspektiv BSC, kterd propojuje s firemni strategii a

délka celkového Skoleni je 6. hodin.

V ptipad¢ potieby také podnik nabizi flexibilnéjsi formu, a to prostfednictvim on-line
komunikace. Maximalni kapacita osob na jedno Skoleni je stanovena na 10, z toho tedy
plyne, Ze 1 kapacitné je tento typ Skoleni vhodny. Pro ucel samotného nasazeni
strategického nastroje fizeni vykonnosti podniku bude uvaZovéana on-line a forma, a to

z diivodu vysoké flexibility. Jednotkova cena €ini 5000 k¢ za jednu osobu [35].

Druhou néakladovou slozkou rozpoctu nasazeni BSC do podniku je volba vhodného
softwarového nastroje. Softwart pro tvorbu BSC na internetu existuje cela fada, ale jsou
pomérné finanéné ndkladné profesiondlni nastroje na tvorbu konceptu BSC mohou
podnik stat fadove 1 n€kolik tisic korun mésicné, pfi¢emz pokud implementace konceptu

trva fadové nékolik mésicth mohlo by to podniku pfinést znacné nakladové zatiZeni.
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Vezme-li se v potaz, ze podnik spadd do mensich az stiednich podnikii nedava moc smysl

uvazovat o téchto komplexnich nastrojich.

Soucasné trzni prostfedi nabizi vhodnou alternativu pro mensi az stfedni firmy, které
podniku v kontextu implementace, ktera byla stanovena na 26 tydnl pfinasi zna¢nou miru
uspor. Cenové dostupny néstroj nese nazev ,,Windows POWERPOINT ADD-IN*, jez
obsahuje plugin, ktery dokaze rozsitit funkénost stavajicich nastrojl, pticemz obsahuje
zakladni formy ptedplatného. Pro ucely podniku by mohl byt idedlni variantou stiedni
tarif, ktery v souCasné dob¢ vychéazi na jednu osobu kolem 450 K¢ mésicn€, coz je
pomérné markantni rozdil oproti profesionalnim nastrojiim, kde se pfedplatné pohybuje
kolem 50 az 100 dollarii za mésic na jednu osobu. Pti porovnani volby nastroji vybrana

varianta predstavuje v priiméru vice jak dvojnasobnou usporu [36].

Zavérecnou slozkou nékladi v ramci implementace BSC piedstavuje elementérni Skoleni
zaméstnancl. V ramci Skoleni zaméstnancti je zapotiebi vzit v potaz, ze podnikovy
zameéstnanci nemusi disponovat komplexni znalostmi o daném konceptu. Hlavnim

ucelem Skoleni je tedy predani zakladnich informaci o dané problematice.

Celkovou cenovou kalkulaci zobrazuje tabulka ¢.16

Tabulka 16 Prehled nakladii projektu BSC

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Polozka Pocet Doba Celkova
Jednotkové cena jednotek trvani cena
Skoleni projektového tymu 5000 K¢&/osoba 40soby | jednorazové | 20 000 K¢
Software 450 Ke 4 osoby 6 mésict 10 800 K¢
meésicné / osoba (26 tydnt)

ISk"l‘?‘“‘ zaméstnancil (e- 9 500 K& 1licence | jednordzové | 9500 K&
earning)

¥ Naklada X X X 40 300 K¢

Mnoho spole¢nosti nabizi rozsahle Skoleni konkrétné uréené pro podnikové zaméstnance,
ale vétSina Skoleni formou osobnich setkani, nebo on-line konzultaci. Kdyby se podnik,
respektive podnikovy management rozhodnul zvolit uvedené formy rozvojovych metod
pravdépodobné by mu rozhodnuti mohlo pfinést opét pomérne vysoké nakladové
zatiZeni, a proto se nabizi moZnost Skoleni formou e-learningového kurzu. Zakladni kurz,
ktery zaméstnancim nastini kontext stoji v prepoctu 9 500 K¢ na jednu osobu. Jelikoz by

vybrany kurz probihal formou e-learningu nabizi se moZnost zaplatit kurz pouze na jednu
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osobu. Nasledné je mozné prubéh kurzu ostatnim zaméstnancim promitat anebo nasdilet

ptes komunikacni kanal. Zakladni kurz, ktery rozebirda BSC nabizi server controlling.cz.
3.3 Specifikace a objasnéni podnikové vize a strategie

Implementace strategické metody fizeni Balanced Scorecard je komplexni proces.
Zéasadnim prvkem, jez urcuje celkovou podnikovou strategii, je pohled vrcholového
managementu. Pro objasnéni podnikové strategie je tedy zdsadnim zdrojem informaci
zaznamenany rozhovor s vrcholovou manazerkou, ktera v soucasné dob¢ fidi vSechny
strategické podnikové procesy. Provedeny rozhovor poskytnul cenné informace, které
budou podkladem pro samotnou tvorbu konceptu Balanced Scorecard. Ve zminéném
rozhovoru byly uvedeny zejména dva hlavni cile, kterymi jsou zeStihleni podnikovych

procesu a flze se zahrani¢ni spole¢nosti.

V navaznosti na identifikované budouci strategické cile je zfejmé, ze v souc¢asné dobé
nema pomérné velky vyznam uvazovat o rdstu spolenosti. Manazerka v osobnim
rozhovoru uvedla, Ze by spiSe preferovala zestihleni aktivit v podniku, a to z diivodu

lepsiho delegovani pravomoci a celkové fiditelnosti spole¢nosti.

Jinymi slovy lze tedy fici, ze v horizontu dvou az tfi let by méla ptedstavovat prioritu
optimalizace vyrobnich procesi podniku a ptiprava na planovanou fazi se zahrani¢ni
pravnickou osobou. Nicménég, aby si podnik udrZel stavajici trzni pozici, je tieba se
soucasné zam¢éfit 1 na ostatni proménné, které jsou soucasti zakladnich pilifd Balanced

Scorecard.
3.4 Tvorba Balanced Scorecard

Vytvoreni Balanced Scorecard piedstavuje pro projektovy tym narocnou a komplexni
ulohu. Pro zajiSténi vhodné tvorby modelu a efektivni fizeni celého projektu je zapotiebi,
aby mél podnik vypracovany vhodny rozvrh jednotlivych aktivit, které budou na sebe
chronologicky navazovat. Rozvrh jednotlivych aktivit zajisti, Ze béhem celého procesu
bude nastaven jednotlivy fad a tim bude zajisténo kontinudlni napliiovani dil¢ich cila,

které jsou také uvedeny v Ganttoveé diagramu (Casovy ramec projektu).

Dostupné literarni prameny pracuji se ¢tyfmi aZ péti fazemi. V tomto konkrétnim ptipadé

bude pracovano s nasledujicimi fazemi:

e Identifikace a odvozeni strategickych podnikovych cilti.
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e Propojeni strategickych cilt prostfednictvim vizualizace strategické mapy.

Urceni vhodnych ukazatelli v€etné stanoventi jejich cilovych hodnot.

Stanoveni strategickych akci.

3.4.1 Odvozeni strategickych cilii v jednotlivych perspektivach

Tato kapitola bude rozebirat transformaci strategickych cili podniku do jednotlivych
perspektiv Balanced Scorecard. V dostupné literatufe je doporuceno zacinat financni
perspektivou, jelikoz v drtivé vétsin€ ptipadl je tato perspektiva pro podnik stézejni. U
MDT je sice situace odlisna, ale v ramci udrzeni kontinuity bude tento postup zachovan.
Jednotlivé perspektivy budou uvedeny v nasledujicim potadi: finan¢ni perspektiva,

zakaznicka perspektiva, perspektiva internich procesi a perspektiva uceni se a riistu.

Primarni podminkou pro relevantni tvorbu cilt v jednotlivych perspektivach je sestaveni
a piipadna podrobné konzultace s hlavni manazerkou podniku. Manazerka podniku je
zaroven skute¢nym majitelem, kde jeji celkovy podil predstavuje 50 % a zaroven je i
jednatelem spolecnosti, coZ naznacuje, Ze manazerka ma v podniku hlavni rozhodovaci

pravomoci.

Sestavend struktura modelu je pouze ndvrhem, coz znamend, ze v piipad¢é potieby si

podnikovy management miize dané cile a metriky kdykoli upravit dle aktudlni potieby.
3.4.1.1 Strategické cile finan¢ni perspektivy
Stabilizace spolecnosti

Na zaklad¢ osobniho rozhovoru s pani Veronikou Bulkovou bylo zjisténo, Ze podnik bude
v horizontu dvou az tfi let Celit vyznamnym zméndm (zestihleni procesu a flize podniku).
JelikoZ tyto dva primarni faktory ovliviuji celkovy smér podniku je vhodné promitnout

tyto cile do finan¢ni perspektivy, které je pfimo integrovana s ostatnimi pilifi BSC.

Podnikovy management by se mél primarné zaméfit na udrzeni stavajicich hodnot
v oblasti vynost ndkladli a trzeb, pficemZ v oblasti Gvérového financovani by bylo

optimalni postupné snizovat hodnotu cizich zdroji.
Pravidelna monitorace finan¢nich ukazatela

Podnik v soucasné dobé nedisponuje vhodnymi metodami analyzy jednotlivych

ukazatell. Pouha kontrola vynost, nakladl, trzeb a vysledku hospodatfeni miize
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pfedstavovat znacné omezeni fizeni finan¢niho managementu. V ramci vyhodnocovani
finan¢ni situace podniku je nutné nastavit vhodny systém méfeni jednotlivych ukazatelt,
a to zejména ukazatelli rentability, likvidity a hlavné zadluZenosti. Nastaveni alespoi
elementarniho systému reportu a vyhodnoceni jednotlivych ukazatelti je pro budouci
fungovani nezbytné. Pokud podnik nedisponuje podrobnéjSimi informacemi ve zménach

ve finan¢ni struktufe nemusi efektivné fidit své finanéni zdroje.
Vytvoieni finan¢nich rezerv a rist vykonnosti

Podnik by mél bezpochyby zvazit vytvofeni rezervy finan¢nich prostiedkli, protoze
planované zmény v organizac¢ni struktuie mohou kratkodobé negativné ovlivnit firemni
aktivity. V duasledku téchto zmén totiz mize dojit ke zvyseni nakladi nebo naopak k

poklesu trzeb, coz by nasledné mohlo zhorsit hospodaisky vysledek spolecnosti.

Krom¢ samotné zmény struktury bude podnik celit také planovanému slouceni se
zahrani¢ni spole¢nosti, coz zpravidla vyzaduje zvySené finan¢ni zdroje, zejména v
pocatecni fazi integrace. V této fazi bude nutné spolupracovat s novym managementem a
pravdépodobné také investovat do zaskoleni novych pracovniki. JelikoZ prvnich nékolik
meésicl nemusi byt vykon nové pfichozich manazert a pracovnikl totozny se stavajicim

stavem, miize byt pro podnik obtizné¢jsi dosahovat ptivodné stanovenych cilti.

Z vyse uvedeného je vhodné, aby podnik disponoval tzv. ,,bezpecnostnim polStarem*.
Vhodnou variantu by mohly pfedstavovat bezhotovostni rezervy na stanoveném
bankovnim uctu. V pfipadé nouze by podnik mohl uvazovat o kontokorentnim tvéru.
Tento typ uvéru je zpravidla vhodny pro ojedin€lé situace, kdy podnik nutné potiebuje
ziskat zdroje. O kontokorentnim Uvéru by se vSak dalo uvazovat pouze za predpokladu,
ze by podnik snizil své uveérové zatizeni u stavajicich véfitelt.

3.4.1.2 Strategické cile zakaznické perspektivy

Spokojenost pacientii

Spokojenost pacientti je jednim ze zékladnich pilift fungovani podniku. JelikoZ je podnik
orientovan na poskytovani sluzeb v oblasti zdravotnické péce, je nesmirn¢ diilezité, aby
byli pacienti s celkovym pritbéhem monitorace spokojeni. Pokud budou poskytované
sluzby kvalitni, je vysoce pravdépodobné, Ze vétSina pacientll bude spokojena a své

zkuSenosti s pribéhem monitorace mohou dale ptfedavat prostiednictvim raznych
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komunikac¢nich kanalt. Kladné recenze tak mohou v budoucnu pozitivn€ ovlivnit celkovy

pocet pacienttl.
Prace se zpétnou vazbou

Préce se zpétnou vazbou je velmi diilezita, protoze dokaze zlepsit piipadné nedostatky. V
ramci osobniho rozhovoru bylo zjisténo, ze jedinym zdrojem informaci o zpétné vazbé
jsou on-line recenze na webu, coz v kontextu celkové plsobnosti podniku nemusi byt
dostate¢né. Podnikovy management by mél zvazit, zda opét nezavede papirovou formu
dotaznikového Setieni, diky kterému by ptipadné ziskal podrobnéjsi informace o
spokojenosti jak s technickou strankou (meéfici pfistroje a jejich funkénost), tak se
zakaznickym servisem. Tyto ziskané informace by dale slouzily ke zlep$eni podnikovych

procest.

Akvizice novych pacientii

I3

Ziskani novych pacientl je pro podnik dualezité, jelikoz novi pacienti generuji podniku
vyssi ptijmy. Tento jev je specificky zejména u zdravotnickych zatizeni. Dle dostupnych
zdrojl, konkrétn€ z osobni konzultace s manazerkou podniku a informaci z webu
Ministerstva zdravotnictvi, bylo zji$téno, ze Ghrady za poskytnuti péce jsou hrazeny
prostiednictvim tzv. Ghradové vyhlasky. Uhradova vyhlaska stanovuje pravidla pro
vypocet thrad ze zdravotniho pojiSténi v jednotlivych segmentech péce. Zjednodusené
feceno, thrada za prvotni vySetfeni zpravidla obsahuje fixni ¢astku, jez byva obvykle
vy$$i nez thrada za opakovana vySetieni. JelikoZ poslanim podniku je poskytovani sluZzeb
vSem pacientim a generovani zisku neni jeho primarnim cilem, nemusi na prvni pohled
tato oblast pfedstavovat vyznamny strategicky milnik. Z ekonomického hlediska je vSak
zadouci, aby podnik ziskéaval nové pacienty. Ziskani novych pacientl je do zna¢né miry
zavislé na spolupréci s 1ékafi a zdravotnickymi institucemi. Pfi strategické analyze bylo
zjisté€no, Ze podnik kooperuje s vyznamnymi zdravotnickymi stiedisky, kterd maji rovnéz

vliv na akvizici novych pacientd. Proto je vhodné tuto spolupraci dale rozvijet.

3.4.1.3 Strategické cile perspektivy internich procesi
VylepSeni sluZeb zikaznického servisu

Ackoli bylo zjisténo, Ze zdkaznicky servis neni primarnim zdrojem generovani piijm,

ale naopak pfinasi podniku zna¢né nakladové zatizeni, je nesmirn¢ dileZzité pravidelné
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monitorovat a zlepSovat jeho kvalitu. Vyss§i pozornost si zaslouzi dostupnost zékaznické
infolinky, kterd funguje v rezimu 24/7 a je vzdy obsluhovéna jednim zaméstnancem. V
piipadé zvySené vytizenosti, kdy by na infolinku volalo vice pacienti souasné, by mohlo
dojit k delsi casové prodlevé. Tato situace by mohla negativné ovlivnit celkovou
spokojenost se sluzbami MDT. Bylo by tedy vhodné prubézné sledovat vytizenost
zakaznické linky v jednotlivych dnech a hodindch, a v piipadé potieby podniknout
nezbytné kroky ke zvySenti jeji efektivity.

Zvyseni produktivity prace

Podnik v sou¢asné dob¢ pracuje na vyvoji autonomniho systému, ktery bude v budoucnu
zcela samostatné zpracovavat vykazy. Tim se zodpovédnym zaméstnancim vyrazné
uleh¢i vykazovani jednotlivych sluzeb. Zaméstnanci se diky tomu budou moci vénovat
jinym ¢innostem, ¢imz se zvy$i efektivita podnikovych procest a soucasné se omezi
pocet chyb. Vysoce pravdépodobné diky vyssi automatizaci podnikovych procesti dojde
ke zvyseni produktivity prace, kterou lze méfit skrze vypocet pfidané hodnoty déleno
poc¢tem pracovnikd. V piedchozim bod€ bylo zminéno, ze efektivni zlepSovani celkové
spokojenosti zdkazniki jde ruku v ruce s vylepSenim sluzeb zédkaznického servisu. Nabizi
se tedy moznost zavést alespon v omezené formé hlasového asistenta na zakaznické lince,
ktery by dokazal zodpovidat zakladni otazky, ¢imz by se sniZila vytiZenost této linky.
Dale by mohl podnik uvaZovat o rozsahlej$i implementaci um¢lé inteligence do procesu
vyhodnocovani jednotlivych zaznamii. Tim by se pravdépodobné snizila vytiZenost

hodnotitelti téchto zdznamii, coz by opét pozitivne ovlivnilo produktivitu prace.
Optimalizace vnitro podnikové komunikace

Tento strategicky cil pracuje s ptedpokladem urychleni a zefektivnéni vSech firemnich
procesu. ZajiSténi naplnéni tohoto cile mliZze byt ve srovnani s ostatnimi strategickymi cili
pro podnik jednodussi. Pro zvySeni poctu firemnich porad postaci, kdyZ budou mit
zaméstnanci 1épe napldnovanou a zorganizovanou pracovni agendu, aby bylo mozné
zvysit pocet porad ze Ctyt soucasnych na pét. Vnitropodnikovd komunikace je zdsadni
pro spravny pienos dilezitych informaci a dobfe nastavend komunikace miize vyrazné
urychlit a zjednodusSit budouci vyzvy podniku. Napiiklad MDT na svych webovych
strankach uvadi, ze proces méfeni a nasledného vyhodnoceni véetné obdrzeni vysledk

trva zpravidla zhruba jeden mésic. V ptipad¢ lepsi prace s informacemi a efektivnéjsi
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komunikace by se mohl tento proces zrychlit i o nékolik dntl, coz by se pozitivn€ promitlo
do ostatnich oblasti perspektiv napiiklad rychlejSim vyhodnocovanim by se zvySovala

spokojenost zaméstnancii, a ve finan¢ni perspektivé by mohlo dojit k rtstu trzeb.

3.4.1.4 Strategické cile perspektivy uceni se a ristu
Rozvoj zaméstnancii

Bylo zjisténo, ze v podniku probihaji rozvojové aktivity ve formé jazykového kurzu
anglictiny, coz je Zzadouci. V souCasném globalizovaném prostiedi s otevienou
ekonomikou se alespon zdkladni slovni zdsoba jevi jako nezbytna. Nicmén¢ je dulezité
rozvijet jednotlivé zaméstnance také v dalSich pottebnych dovednostech. Dalsi rozvojové
aktivity podnik zajist'uje prostiednictvim fizenych prezentaci, v ramci, kterych pracovnici
zpracovavaji zadanou problematiku, kterou nasledné prezentuji. Timto zptisobem podnik
zajisti rozsifeni povédomi o naplni prace jednotlivych pracovnikii a zvysi jejich celkové
znalosti. D4 se fici, Ze podnik je v oblasti rozvoje zaméstnancl na spravné ceste, a v
kontextu jeho budouci strategie a podnikové vize se aktudlni rozvojové aktivity jevi jako
dostate¢né. S ohledem na pldnovanou fuzi se zahrani¢ni spolecnosti je vSak rozvoj

anglického jazyka v soucasnosti nejduilezitéjsi rozvojovou aktivitou.
ZvysSovani spokojenosti pracovniki

Hlavni manazerka pfi osobnim rozhovoru sdélila, ze v soucasné dobé podnik nema
nastaveny systém prace se zpétnou vazbou zaméstnancii. V sou¢asném trznim prostiedi,
které nabizi mnoho pracovnich pfilezitosti, je nezbytné mit zavedenou formu piedavani
zpétné vazby. Pouhé rozhovory se zaméstnanci nebo spoléhédni na osobni instinkt nemusi
byt dostatecné. Tudiz by bylo vhodné vypracovat systém zaznamenavani zpétné vazby
zaméstnancl, aby bylo mozné méfit jejich spokojenost a identifikovat faktory, které tuto

spokojenost mohou snizovat.

V idedlnim piipadé by mél podnikovy management vystupy z hodnoceni spokojenosti
zamé&stnanc dale zpracovavat a piipadné nastavit zmény v podnikovém prostiedi.
Spokojenéjsi zaméstnanci totiZ v drtivé vétsing pripadi odvadéji lepsi pracovni vykony.
Zejména pracovnici, ktefi ptichdzeji do osobniho kontaktu s pacienty, by méli mit
zajiSténé vhodné pracovni prostfedi, aby jejich prace byla profesionalni. Kvalitni

pracovni prostiedi pozitivné ovlivni také vykon ostatnich pracovnikd.
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Personalni stabilita

Pti rozhovoru s jednatelkou byly zjistény zasadni informace, které ovlivituji celkové
strategické smétrovani spoleCnosti, s ¢imz souvisi tento zaveérecny bod. Vzhledem k
budouci planované strategii nema vyznam uvazovat nad nadborem novych pracovnik.
Manazerka plénuje zeStihleni podniku, ¢imz zamySli zamezit nédboru novych
zaméstnancl. Z toho plyne, ze v pifipadé¢ odchodu pracovnika nebude podnik hledat

nahradu na trhu prace.

Lze konstatovat, ze i1 tento pilif je provazany s ostatnimi perspektivami Balanced
Scorecard. V ptipadé¢ odchodu vice zaméstnanci totiz bude muset byt jejich prace
delegovana na jiné pracovniky, coz se s vysokou pravdépodobnosti promitne jak do
efektivity podnikovych procest, tak do celkové spokojenosti zaméstnanct. Pokud by z
podniku odeSlo vétSi mnozstvi zaméstnancli, mohlo by dojit k tomu, Ze stdvajici

pracovnici budou zahlceni ptidélenymi ukoly.

Aby si podnik své zaméstnance udrzel, je tedy nezbytné aktivné pracovat s jejich zpétnou

vazbou, kterou v soucasné dob¢ podnik postrada.

3.4.2 Strategicka mapa

Strategicka mapa zobrazuje vazby mezi jednotlivymi perspektivami Balanced Scorecard.
Diagram se sklada ze dvou hlavnich strategickych cild, které v souc¢asné dobé piedstavuji
pro podnik nejvyssi prioritu. Nasledné jsou v diagramu sefazeny jednotlivé perspektivy

vcetné jejich strategickych cill, pfic¢emz kazda z perspektiv ma prave tii strategické cile.

V horni ¢asti jsou uvedeny dva primarni strategické cile podniku, od kterych se odvijeji
strategické cile jednotlivych perspektiv. Strategickd mapa zachycuje kauzalni vztahy
mezi jednotlivymi strategickymi cili. Provazanost perspektiv se dobie popisuje naptiklad
v zdkaznické perspektivé, kde spokojenost zaméstnancli mé pifimy vliv na stabilitu
spoleCnosti a zdroven pozitivné ovliviluje praci se zpétnou vazbou a samotnou
spokojenost pacientli. Tato spokojenost pacientli se pak pozitivn¢ promita do finan¢ni
perspektivy, konkrétné ve stabilizaci spoleCnosti, kterd je nezbytnd s ohledem na
planované zestihleni podnikovych procest a planovanou fizi. Schéma strategické mapy

ilustruje obrazek ¢. 4.
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Zestihleni procesu Flze se zahraniéni PO

Financni perspektiva

v |

Stabilizace Monitorace Vytvofeni finanénich
spoleénosti fin. ukazateld rezerv a rast vykonnosti

Zakaznicka perspektiva

v | v

Spokojenost Prace se Akvizice novych
pacientd zpéinou vazbou pacienta

Perspektiva internich procesu

v

Vylep&eni Zvyseni Optimalizace
zakaznickych produktivity vnitropodnikove
sluzeb prace komunikace

)

Perspektiva u¢eni se a rustu

!

Rozvoj ZvySovani Personaini
zaméstnancu spokojenosti stabilita
zaméstnancl

Obrazek 5: Strategicka mapa viastni zpracovani

(Zdroj: vlastni zpracovani)

3.4.3 Vybér méritek a cilovych hodnot pro jednotlivé cile

Smyslem této kapitoly je vybér vhodnych meéfitek véetné stanoveni jejich cilovych

hodnot. Pro kazdou z perspektiv Balanced Scorecard, respektive pro jednotlivé
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strategické cile, budou uréeny soucasné hodnoty vybranych méfitek spolu s nastavenim

cilovych hodnot, kterych by podnik mél v budoucnu doséhnout.
3.4.3.1 Méritka finan¢ni perspektivy

Tabulka 17: Méritka financni perspektivy

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva
Soucasna | Cilova
Strategicky cil Méritko Jednotka | hodnota hodnota
Snizeni celkové o
Stabilizace spole¢nosti zadluZenosti ’ 59.96% 50%
Vytvofeni finanéni rezervy | Tis.K¢ 9043 12 000
Vytvofeni finanénich Zvyseni trzeb Tis.K¢ 92915 100 000
rezerv a riist vykonnosti Rust vysledku hospodafeni | Tis.K¢& 4076 5100
Kontrola /
Pravidelna monitorace fin. | Pocet kontrol rok 1 4
ukazateld Pocet sledovanych >
ukazatell ukazatell 4 8

V prtilozené tabulce €. 17 jsou uvedeny jednotlivé strategické cile financni perspektivy,
které jsou rozclenény do konkrétnich métitek. Métitka finanéni perspektivy pro podnik
MDT maji urcita specifika. Podnik se totiz v horizontu dvou let ptfipravuje na planovanou
fazi, a proto je nezbytné, aby se na tuto strategickou zménu dostate¢né pripravil. Prave z
tohoto diivodu jsou v ramci finanéni perspektivy formulovany cile, jeZ jsou zaméfeny na

stabilitu, vykonnost i pravidelnou kontrolu finan¢niho zdravi podniku.

Prvnim strategickym cilem finan¢ni perspektivy je stabilizace spolec¢nosti. Tento cil je
pro podnik zasadni zejména v kontextu planované fize, na kterou se MDT v horizontu
dvou let pfipravuje. Zajisténi financni stability podniku je nezbytné nejen pro hladky
pribéh celé zmeny, ale 1 pro budouci schopnost spolecnosti celit pfipadnym vykyvim
zpisobenym napft. snizenim vysledku hospodateni. S timto cilem souvisi dvé konkrétni
méfitka. Snizeni celkové zadluzenosti a vytvofeni finanéni rezervy. V soucasné dobé
zadluzenost podniku ¢ini 59,96 % a cilova hodnota byla stanovena na 50 %. Tim by
podnik ziskal lepsi vychozi pozici pro jednani s vetiteli a dalsimi stakeholdery. Co se tyce
vytvofeni finan¢ni rezervy, v tabulce je soucasna hodnota 9 043 tis. K¢ a cilova hodnota
byla stanovena na 12 000 tis. K&. Tento finan¢ni ,,polstar* bude slouzit jako ochrana pted
necekanymi vydaji a zaroven poskytne podniku vEtsi manévrovaci prostor pii fizeni

likvidity.
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Druhym strategickym cilem je vytvofeni finan¢nich rezerv a riist vykonnosti. Tento cil se
muze na prvni pohled zdat obecné ristovy, ale zjisténé skuteCnosti ukazuji, ze jeho
naplnéni je pro podnik znacné vyznamné. M¢étitka tohoto cile zahrnuji zvyseni trzeb a
rust vysledku hospodateni. Aktualni vyse trzeb ¢ini 92 915 tis. K¢ a cilova hodnota byla
stanovena na 100000 tis. K& Rust hospodaiského vysledku by mél dosdhnout z
ptvodnich 4076 tis. K¢ na cilovou hodnotu 5100 tis. K¢ Tyto hodnoty reflektuji
realisticky plan, ktery by mél byt dosazen i1 diky stabiln€jSimu financnimu fizeni a

zefektivnéni procest napiic¢ firmou.

Tretim strategickym cilem je pravidelnd monitorace finan¢nich ukazatelti. Pii osobni
konzultaci s manazerkou podniku bylo zjisténo, ze spolec¢nost v soucasnosti nema
nastaveny systém pravidelné kontroly a vyhodnocovéani finan¢ni situace. Manazerka
sleduje pouze zadkladni ukazatele, kterymi jsou: vynosy, naklady, trzby a hospodaisky
vysledek, a to zpravidla jednou ro¢né€. Vzhledem ke specifickému segmentu podnikéni
muze byt tento pfistup do urcité miry pochopitelny, nicméné pro efektivni fizeni a
planovani neni dostacujici. Proto bylo navrZeno, aby podnik provadél vyhodnocovani

kvartalné, tedy Ctyfikrat roéné, namisto dosavadniho jednoho hodnoceni za rok.

Dale bylo doporuceno rozsifit pocet pravidelné sledovanych ukazatelti. Vedle zakladnich
veli¢in by mél management sledovat rentabilitu trzeb, rentabilitu vlastniho kapitalu,

celkovou zadluZenost a béznou likviditu.

Vw7

3.4.3.2 Méritka zakaznické perspektivy

Tabulka 18 Meéritka zdkaznické perspektivy

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Zikaznicka perspektiva
Cilova
Strategicky cil Méritko Jednotka | Soucasna hodnota | hodnota
Prace se zpétnou | Dotaznik spokojenosti % zatim neméteno 85%
vazbou On-line recenze Skalal1-5 | 4,9 49
Akvizice novych | Podil pacienti ziskanych z
pacientll doporuceni % zatim neméteno 45%

Tabulka ¢. 18 zobrazuje strategické cile zdkaznické perspektivy. Hlavnim poslénim
spolecnosti MDT neni maximalizace zisku, ale poskytovani kvalitnich sluzeb svym
pacientim. Z tohoto divodu byl jako jeden z klicovych cilii zvolen pravé cil prace se

zpétnou vazbou. V soucasnosti nema MDT zavedeny uceleny systém vyhodnocovani
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zpétné vazby, a proto byla navrzena konkrétni méfitka, kterd umozni tuto oblast
systematicky sledovat. Jednim z nich je dotaznik spokojenosti, ktery by pacienti
vypliiovali po ukonceni sluzby. Dotaznik by mohl hodnotit rizné oblasti, naptiklad
kvalitu a komfort méteni, troven zakaznického servisu nebo ochotu a vstiicnost operatora
pfi telefonické ¢i emailové komunikaci. Takto zjisténé informace by firmé poskytly
dulezitou zpétnou vazbu pro dalsi zlepSovani. Cilova hodnota byla pro zacatek stanovena

na 85 %.

Druhym méfitkem v ramci tohoto cile je hodnoceni prostfednictvim online recenzi,
konkrétn¢ naptiklad na Google, kde podnik dosahuje velmi vysokého skére 4,9 z 5
moznych bodi. Tato hodnota ziistava 1 nadale cilovou hodnotou, pficemz by mél podnik
usilovat o jeji dlouhodobé udrZeni. Obé uvedend méfitka potvrzuji, Ze zpétna vazba od

pacientil predstavuje pro MDT zasadni oblast, kterou je nutné dale rozvijet.

Druhym strategickym cilem zékaznické perspektivy je akvizice novych pacientii. MDT
se pohybuje ve specifickém prostiedi zdravotnického trhu, kde se nespoléhad na bézné
formy marketingové komunikace. Spole¢nost aktivné nesméfuje k ploSné propagaci, ale
zamétuje se na spolupraci s prednimi klinikami a kardiology, kteti sluzby MDT sami
doporucuji svym pacientim. Z tohoto diivodu bylo zvoleno méfitko podilu pacientli
ziskanych na zdklad¢ doporuceni. Tento Gdaj lze zjistit jiZ béhem Gvodni komunikace s
pacientem, kdy operator zaznamena zptsob, jakym se o sluzbé dozvédél. Zaznamy lze
nasledné systematicky evidovat v jednoduché databézi. Cilova hodnota byla stanovena
na 45 %, coz odpovida soucasné podobé¢ ziskavani klientii. Tato hodnota reflektuje tizkou
provéazanost MDT se zdravotnickym prostfedim a pfirozenou cestu $ifeni povédomi o
sluzbé prostrednictvim odbornikil. Pfipadné je mozné zavést napt. propagacni program,
ktery bude zahrnovat odménu za kladné doporuceni sluzby, ¢imz by se podpoftilo aktivni
Sifeni povédomi o nabidce MDT 1 mimo ramec béznych spolupracujicich zdravotnickych
zafizeni.

YW

3.4.3.3 Méritka internich procesu

PtiloZena tabulka ¢. 19 zobrazuje tii hlavni strategické cile, pfi¢emz prioritou v této
oblasti je zlepSeni zdkaznickych sluzeb. Jak jiZ bylo uvedeno v ptedchozich ¢astech této
diplomové¢ prace, v soucasné¢ dob¢ nonstop infolinku obsluhuje pouze jeden pracovnik.

Tento stav vSak v dob& vys$i vytizenosti mize piedstavovat problém, jelikoz muize
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dochazet k prodlouzeni ¢ekaci doby pacientii. Z tohoto diivodu je navrzeno navyseni
po¢tu operatori na dva zaméstnance. Tato zmeéna pfispéje ke zlepSeni dostupnosti
zakaznické podpory, zvysi komfort pacientti a zkrati dobu ¢ekani na spojeni s operatorem.

Tabulka 19 MeFitka internich procesii

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesu
Jednotk | Soucasna Cilova

Strategicky cil Meéritko a hodnota hodnota
Zlepseni zakaznickych Pocet pracovniki na 24/7 lince - 1 2
sluzeb Délka procesu méteni tyden 4 3
Zvyseni produktivity Pfidana hodnota vypocitana /
prace pracovnik tis. K¢ 1327 1500
Optimalizace vnitro pocet/
podnikové komunikace Pocet firemnich porad mésic 4 5

Dal$im meéfitkem v rdmci tohoto cile je délka procesu méteni, kterou MDT na svych
webovych strankach uvadi pfiblizné na jeden mésic. Tato doba vSak miize znamenat
ztratu potencialnich pfijmd, protoze prodluzuje dobu, po kterou neni zatizeni dostupné
pro dalsi pacienty. Zkraceni procesu z aktualnich ¢ty tydnii na tfi tydny by tak mohlo
pozitivné ovlivnit nejen interni efektivitu, ale také ostatni perspektivy BSC. Rychlejsi
vyhodnoceni by naptiklad umoznilo obslouzit vice pacientl, coz by vedlo k rtstu trzeb
(finan¢ni perspektiva), a zaroven by mohlo ptispét ke zvyseni spokojenosti pacientil, coz
by se mohlo pozitivné odrazit i v jejich hodnoceni v rdmci online recenzi (zdkaznicka

perspektiva).

Druhym strategickym cilem této perspektivy je zvySeni produktivity prace. Stavajici
vykonnost byla vypoctena jako pomér celkovych trzeb podniku a poctu zaméstnanci.
MDT uvadi, ze zaméstnava vice nez 70 pracovnikd, pficemz pro vypocet byla pouzita
referencni hodnota pravé 70. Tento vypocet je zamérn€ zvolen takto jednoduse, aby bylo
mozné vyslednou hodnotu snadno aktualizovat podle budouciho vyvoje. ZvySeni
produktivity prace mize pozitivné ovlivnit schopnost podniku plnit cile v ramci finanéni

perspektivy, zejména v oblasti ristu hospodarského vysledku.

ZaveéreCnym strategickym cilem této perspektivy je optimalizace vnitropodnikové
komunikace, a to prostfednictvim navyseni poctu firemnich porad. V soucasnosti podnik
organizuje porady kazdé pondéli, tedy pfiblizné ctyfikrat mésiéné. Navrh pocitd s
pfidanim paté porady, kterd by se konala v posledni patek mésice. Jejim cilem by bylo

shrnout mési¢ni vysledky a identifikovat pfipadné nedostatky. Pate¢ni porada by mohla
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Vzhledem k zavedeni podrobnéjSiho monitoringu financnich ukazateli lze navic
ocekavat, ze pond€lni porady se prodlouzi. Samostatna patecni porada by tak umoznila

1épe rozdelit obsah a zachovat stavajici strukturu pondélnich porad.
3.4.3.4 Méritka perspektivy uceni se a ristu

Tabulka 20 MéFitka perspektivy uceni se a riistu

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a rustu
Soucasna Cilova

Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota hodnota
Zvysovani
spokojenosti Spokojenost zaméstnanci % neméieno 95%
zaméstnancl Dotaznikové Setieni 4x/rok neméfeno 4
Rozvoj pocet Skoleni / rozvojovych
zamgéstnancli metod pocet/mésic | 4 5
Persondlni stabilita | mira fluktuace za rok % 5 2

Tabulka €. 20 zobrazuje zavérecnou oblast schéma strategické mapy. Méfitka perspektivy
uceni se a rustu spadaji do posledniho pilife strategické metody fizeni Balanced
Scorecard. Ackoli by se mohlo na prvni pohled zdat, ze tato oblast je ve srovnani s
ostatnimi mén¢ diilezita, tak v kontextu planovaného zestihleni podniku a nasledné fuze
se zahrani¢nim partnerem ma zcela zasadni vyznam. V piipadé, Ze zamé&stnanci opusti
podnik, tak nebude realizovan nabor novych pracovnikii, coz mize negativné¢ ovlivnit
ostatni perspektivy Balanced Scorecard. Vyraznéjsi tibytek pracovnikii by mohl vést ke
sniZeni produktivity prace v ramci internich procest, coz by se nasledn€ mohlo negativné
promitnout také do finan¢ni perspektivy (napiiklad ve form¢ niZsi rentability). SniZzena

personalni kapacita by se navic mohla projevit v zdkaznické perspektivé zhorSenim

kvality poskytovanych sluzeb.

Prvnim strategickym cilem této perspektivy je zvySovani spokojenosti zaméstnanct. V
ramci diplomové prace bylo zjiSténo, Ze podnik nemé zavedeny systém hodnoceni
spokojenosti zaméstnancli. Z toho divodu je navrzeno zavést pravidelné méieni
prostiednictvim dotaznikového Setfeni. Tento pfistup poskytne efektivnéjsi zpétnou
vazbu nez dosavadni neformalni rozhovory a umozni dilkladnéji analyzovat klicové
oblasti pracovni spokojenosti, jako jsou pracovni podminky, prostiedi a organizace prace.
Cilova hodnota byla nastavena na 95 %. Doporucenou frekvenci sbéru zpétné vazby je

kvartalni interval (Ctyfikrat rocn¢).
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Druhym strategickym cilem je rozvoj zaméstnancti. Podnik v této oblasti jiz vykazuje
pozitivni smér, zejména co se tyce zvySovani odbornosti prostfednictvim jazykovych
kurzii, které probihaji Ctyfikrat mésicné€. Tyto aktivity jsou vhodné nastavené vzhledem
ke stoupajicim pozadavkiim na jazykovou zptsobilost. Dalsi odborné znalosti pracovnici
ziskavaji prostiednictvim pravidelnych prezentaci. V soucasnosti vSak nejsou
systematicky rozvijeny méckké dovednosti, piedev§im komunika¢ni schopnosti.
Komunikaci lze rozd¢€lit na interni (mezi oddélenimi) a externi (smérem k pacientim).
Doporucuje se proto zatradit jedno Skoleni za mésic zaméfené pravé na komunikacni

dovednosti.

ZavéreCnym strategickym cilem této perspektivy je persondlni stabilita, kterd pfimo
souvisi s predchozimi dvéma cili. S ohledem na budouci smétfovani podniku je klicové
udrzet miru fluktuace zaméstnancii na co nejnizsi urovni. Zvysena fluktuace by totiz
mohla negativné ovlivnit nejen vnitropodnikové procesy, ale také ekonomické vysledky
a spokojenost pacientll. Aktualni mira fluktuace ¢ini ptiblizn€ 5 % rocné, pticemz cilova
hodnota byla stanovena na 2%. Tento pokles je dosazitelny za ptredpokladu
systematického rozvoje pracovnikil a aktivni prace se zpétnou vazbou, coz jsou klicové

predpoklady dlouhodobé personalni stability.

3.4.4 Urceni strategickych akei

Pro dosazeni stanovenych méfitek a cili v jednotlivych perspektivach Balanced
Scorecard je zapotiebi urcit strategické akce. Tyto akce ptedstavuji konkrétni aktivity,
které je zapotifebi podstoupit, aby doslo k uspéSnému naplnéni strategickych cilt podniku.
Nasledujici tabulky reflektuji strategické akce, jeZz jsou pfifazeny k jednotlivym
perspektivam BSC.

Tabulka 21: Strategické akce financni perspektivy

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Finanéni perspektiva

Strategicky cil Strategicka akce

Plnéni strategickych cilti stanovenych ve vSech
Stabilizace spole¢nosti perspektivach BSC.

Optimalizace nakladu a lepsi vyuziti kapacit
Vytvoteni finan¢nich rezerv a rust Zvyseni trzeb a rust vysledku hospodafteni.
vykonnosti

Snizeni zadluZenosti a soustavné plnéni strategickych cilt.

Pravidelna monitorace fin. ukazateli Pravidelné kontroly dle vypracovaného harmonogramu.
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Vybér klicovych firemnich ukazatelt.

Tabulka 22: Strategické akce zakaznické perspektivy

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Strategicka akce

Tvorba dotazniku spokojenosti a nasledna prace s vystupy.

Prace se zpétnou UdrzZeni stavajici hodnoty on-line recenze (udrzeni kvality sluzeb).

vazbou Novi pacienti formou doporuceni ( identifikace formou dotazniku viz
bodl).

Akvizice novych

pacientii Propagacni program odmény za doporuceni sluzby.

Tabulka 23: Strategické akce perspektivy internich procesii

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesu

Strategicky cil Strategicka akce

Automatizace podnikovych procesti véetné implementace Al.
Personalni posileni kli€ovych procest (zvySeni operatord na

Zlepseni zakaznickych sluzeb

CallCentru)

Efektivnéjsi vyuziti zaméstnancti, optimalizace a inovace
Zvyseni produktivity prace firemnich postupd.
Optimalizace vnitro podnikové Zavedeni dodate¢né porady ke sdileni vysledki a feseni
komunikace nedostatk.

Tabulka 24: Strategické akce perspektivy uceni se a riistu

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Perspektiva uiceni se a ristu

Strategicky cil Strategicka akce
Zvyseni spokojenosti Analyza a pravidelné vyhodnoceni spokojenosti zaméstnancd.
zamestnancu Implementace systému zpétné vazby. Tvorba dotazniku.
Rozvoj zaméstnanct Rozvoj mékkych dovednosti formou Skoleni.

Zvyseni spokojenosti a motivace zaméstnanct (prizkumy, karierni
Personalni stabilita rust, benefity).

3.5 Implementace BSC do struktury podniku

Jakmile dojde ke schvaleni strategickych akci ze strany managementu, v tomto piipadé
vrcholovou manazerky podniku, miize byt model Balanced Scorecard postupné
implementovan do celé organizacni struktury spolecnosti. Tento proces implementace
probihd formou vertikdlni integrace, coz znamend, Ze strategické cile jsou postupné
pfedavany od vrcholového managementu pies stfedni management aZ po zaméstnance na
niz$ich urovnich fizeni a dalsi pracovniky. V dostupnych literarnich pramenech je tento

postup oznacovan terminem ,,roll-out*.
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Aby byla implementace modelu BSC uspésna, je zasadni, aby vrcholovy management
nejprve detailné seznamil stfedni management a dal$i povétené zaméstnance s celkovym
konceptem a stanovenymi strategickymi cili. Tito pracovnici zajisti dal$i pfenos
relevantnich informaci svym podfizenym pracovnikiim. Pro vhodnou aplikaci Balanced
Scorecard v ramci celého podniku je nezbytné, aby vSichni zaméstnanci jasn¢€ pochopili

své konkrétni role a odpovédnosti.

Dilezitou soucasti procesu implementace je také pravidelna a pribézna komunikace se
zaméstnanci a zajisténi jejich zpétné vazby. Pracovnici by méli mit k dispozici jasné
definované komunikac¢ni kanaly, prostfednictvim nichzZ mohou oteviené sdilet své nazory
a navrhovat upravy konceptu. Vhodné stanovena obousmérna komunikace zajisti
dostate¢nou informovanost a pochopeni strategickych cild. Vhodné stanovena

komunikace muze také napomoci zaméstnanciim se s danym konceptem ztotoZznit.
3.6 Rizika navrhovaného FeSeni

Projekt implementace metody Balanced Scorecard pfindsi nejen benefity, ale také urcita
rizika. Tato rizika lze definovat jako sled udalosti nebo situaci, které mohou negativné

ovlivnit celkovy vysledek stanoveného projektu.

Pro uspésnou realizaci této metody strategického fizeni je tedy dilezitd potencidlni rizika
v€as identifikovat a zaroven zvolit vhodna opatfeni, kterd by méla jejich dopady
minimalizovat ¢i eliminovat. V uvodni ¢asti této kapitoly budou tedy konkrétné
identifikovana jednotliva rizika. V navazujicim useku budou tato rizika kvantifikovana.
V zévérecné Casti této kapitoly budou uvedena opatieni, jez povedou ke snizeni

pravdépodobnosti jejich vyskytu nebo uplné eliminaci.
Potencialni rizika spojena s realizaci projektu lze charakterizovat nasledovné:

e Chybna interpretace metody BSC

e Chybné zvolené strategicke cile v jednotlivych perspektivach

e Nevhodné stanoveny projektovy tym

e Nevhodna informovanost zaméstnancii v podniku

e Nedostate¢na komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi

e (Odchod dulezitych zaméstnanct v pribéhu implementacéni faze

e NedodrZeni ¢asového harmonogramu projektu
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Nyni, kdyz byla identifikovana jednotliva rizika, je potieba urcit pravdépodobnost jejich
vyskytu a velikost jejich dopadu na cely projekt. Na zaklad¢ této klasifikace 1ze nasledné
identifikovat nejzadvaznéjsi rizika a ptijmout vhodna opatieni k jejich eliminaci ¢i snizeni.
V naésledujicich tabulkach ¢.25 a 26 budou uvedeny ciselné hodnoty jednotlivych
pravdépodobnosti vyskytu a dopadi rizik.

Tabulka 25 Velikost dopadu rizika

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Velikost dopadu rizika

Hodnota dopadu Véha rizika

; Nevyznamnéa

3 Nizka

4

> Stiedni

6

! Zévazna

8

4 Kriticka

10

Tabulka 26 Hodnotici skala rizik

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Pravdépodobnost vyskytu rizika
Hodnota
pravépodobnosti Mira v % Véha rizika
1 0-9% . .
Nevyznamna
2 10-20%
- 0,
3 21-30% Nizka
4 31-40%
- 0,
5 41-50% Stiedni
6 51-60%
7 61-70% A
Zéavazna
8 71-80%
-900
9 81 -90 % Kritickd
10 91 -100 %

Nasledujici tabulka ¢€.27 uvadi prehled jednotlivych identifikovanych rizik, vcetné
urcenych hodnot pravdépodobnosti jejich vyskytu a hodnot jejich dopadu. Celkova
hodnota rizika je stanovena jako soucin pravdépodobnosti vyskytu a velikosti dopadu

konkrétniho rizika.
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Tabulka 27: Identifikovand rizika

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Kod

rizik Pravdépodobno Hodnot
a Riziko st Dopad | arizika
R1 Chybné interpretace metody BSC 3 5 15
R2 Chybné zvolené strategické cile v perspektivach 4 5 20
R3 Nevhodné stanoveny projektovy tym 5 4 20
R4 Nevhodnd informovanost zamé&stnancti v podniku 4 6 24

Nedostate¢na komunikace mezi jednotlivymi
R5 oddélenimi 6 6 36
R6 Odchod dﬁl.eiit}'/ch zaméstnancl 6 7 42
v prub¢hu implementacni faze
R7 Nedodrzeni ¢asového harmonogramu projektu 7 8 56

Z vyse zpracované tabulky vyplyva, Ze za nejvyznamnéjsi riziko projektu lze povazovat
nedodrzeni ¢asového harmonogramu. Toto riziko je dulezité zejména kvili planovanym
zméndm v organizacni struktufe podniku a pfipravované fizi se zahrani¢nim partnerem.
Proto je dilezité, aby se projektovy tym dusledné ftidil pfedem stanovenym
harmonogramem. Nedodrzeni casové harmonogramu muze také zvySit nakladové

zatizeni podniku spojené s touto projektovou fazi.

Druhym vyznamnym rizikem, jeZ dosahuje vysoké hodnoty je odchod dulezitych
pracovnikl v rdmci implementaéni faze BSC. V prib&hu nasazeni této pro podnik nové
strategické metody fizeni je zasadni, aby soucasti celé projektové faze byli zkuSeni
zaméstnanci. Déle také s ohledem na pfipravované strategické kroky, kdy podnik planuje
zeStihleni organizacni struktury miZe dané riziko negativni dopad na uspésné dokonceni

projektu.

Jako tfeti nejzasadnéjsi riziko predstavuje nedostateCna komunikace mezi jednotlivymi
odd€lenimi. V ptipadé, ze v podniku nebude nastaveny systém spravné interni
komunikace mezi jednotlivymi oddé€lenimi, tak to miiZe ovlivnit také dal$i uvedena
rizika, jako je pravé nedodrZeni harmonogramu projektu, ale rovnéz i nevhodnou

informovanost zaméstnancu.
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Mapa rizik
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(Zdroj: vlastni zpracovani)
Obrazek €. 6 zobrazuje umisténi jednotlivych rizik podle jejich pravdépodobnosti vzniku

a miry dopadu. Rizika jsou rozdélena do ¢ty kvadranti dle zavaznosti:

e Zeleny kvadrant: nizka pravdépodobnost vzniku a nizky dopad.
e Zluty kvadrant: vyssi pravdépodobnost vzniku, ale nizky dopad.
e OranZovy kvadrant: niz§i pravdépodobnost vzniku, ale vy$si dopad.

e Cerveny kvadrant: vysoka pravdépodobnost vzniku i vysoky dopad

Z mapy rizik vyplyva, ze vétsina identifikovanych rizik spada do oranZového a cerveného

kvadrantu, coZ znamena stfedni aZ vysokou zavaznost. Konkrétné:

e RizikaR1, R2 a R4 se nachazi v oranzovém kvadrantu a predstavuji stiedni riziko
s potencialné vysSim dopadem.
e Rizika R5, R6 a R7 jsou umisténa v ¢erveném kvadrantu a predstavuji vysokou
miru nebezpeci pro UspéSnou realizaci projektu.
e Riziko R3 lezi ve zZlutém kvadrantu, coz znaci vyssi pravdépodobnost vzniku, ale
nizsi dopad na podnik.
Vzhledem k tomu, ze vSechna identifikovana rizika dosahuji pomérné vysokych hodnot,

je zapotiebi nastavit konkrétni opatieni, které povedou ke sniZeni pravdépodobnosti jejich
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vzniku i velikosti jejich dopadu. Aktualizované hodnoty rizik po zavedeni opatieni uvadi

nasledujici tabulka.

Tabulka 28 Opatreni proti rizikiim

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Kad Hodnota
rizika Opatieni Pravdépodobnost Dopad rizika
Skoleni projektového tymu na principy
R1 BSC 2 3 6
Zajisténi odborného konzultanta ¢i
R2 metodické podpory 3 5 15
Kontrola ¢lenti projektového tymu,
R3 definice roli a odpovédnosti 3 4 12
Tvorba komunikaéniho planu, prace se
R4 zpétnou vazbou 3 6 18
Definice vhodnych komunika¢nich
R5 kanall a zodpovédnosti 4 6 24
R6 Vhodna mot.ivavce, zaméstnanc}'], tvorba 4 7 28
motivacnich programi
Vytvofeni ¢asovych rezer, pribézna
R7 monitorace projektu 4 8 32

Tabulka €. 28 shrnuje navrzend opatieni k jednotlivym rizikiim a ukazuje, jak se po jejich
zavedeni zménily tii kliCové parametry: pravdépodobnost vyskytu, velikost dopadu a
vysledna rizikova hodnota. Z Cisel je zfejmé, ze vSech sedm rizik se podatilo posunout na
niz8i uroven, nicmén¢ nejvyssi hodnotu stale drzi polozky R7, R6 a RS. Pravé na né by
se tedy mél management soustavné soustiedit i po implementaci doporuc¢enych kroki.

U rizik R7 a R6 byla zdmérné navrzena dvojice opatieni, protoze pivodné spadala do
segmentu vysokého rizika. Nicméné i tak je Zadouci prubézné hledat dalsi zptisoby, jak
jejich dopad 1 pravdépodobnost jeste vice snizit. Uvedené akce by mély fungovat spiSe

jako odrazovy miistek pro pfipadné dalsi zplisoby sniZeni potencialnich rizik.

V dalsi casti je pfiloZzen graf ¢.9 (pavucinovy graf), ktery zachycuje rozdily mezi

pocate¢ni a vyslednou tirovni hodnot vSech rizik.
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Pavucinovy graf
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(Zdroj: vlastni zpracovani)

3.7 Prinosy navrhovaného reSeni

Mezi nejvyznamnéjs$i piinosy navrhovaného konceptu bezesporu patii fakt, ze se
Balanced Scorecard stal poprvé v historii podniku spole¢nym strategickym nastrojem pro

vrcholovy management.

Implementace tohoto rdmce umoznila formulovat firemni vizi a dlouhodobé sméfovani
podniku. Dale projekt odhalil vazby mezi klicovymi cili a jednotlivymi ukazateli. V ramci
stanoveného projektu bylo zjisténo, ze analyza a sledovani vykonnostnich metrik dosud
probihaly spiSe pocitové. BSC tedy identifikoval prostor pro zlepSeni v personalni i
procesni oblasti. Zejména v fizeni lidskych zdrojti bylo odhaleno, Ze chybél systematicky
sbér a vyhodnocovani zpétné vazby zaméstnancli, coz mohlo dlouhodobé negativné

ovlivitovat jejich spokojenost 1 kvalitu firemniho zazemi.

V kontextu dne$niho promeénlivého trzniho prostiedi, které klade vysoké naroky na
udrzeni konkurenceschopnosti, pfedstavuje rozdéleni podniku do ctyf vzdjemné
propojenych perspektiv BSC zasadni krok, ktery napomahd podniku lépe se vyrovnat

s budoucimi vyzvami 1 hrozbami.

Plynula implementace a chod strategické metody fizeni zlepSuje delegaci pravomoci a
jednoznacné vymezuje odpovédnosti za plnéni dil¢ich tkoll. Tyto aspekty nabyvaji na

dulezitosti zejména v souvislosti s planovanou fizi se zahrani¢ni pravnickou osobou, kde
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tyto poznatky a stanoveny koncept napomohou nové fidici struktute k lepsi orientaci v

podnikovych procesech.

Balanced Scorecard soucasn¢ poskytuje managementu nastroje, jak udrzet klicové
pracovniky a pracuje s jejich motivaci a tim minimalizuje riziko zvySené fluktuace

v obdobi organiza¢nich zmén.

Velkou vyhodou metody je jeji ,,zivotnost®. Vhodné nastavené strategické cile a KPI 1ze
prabézné upravovat bez naruseni névaznosti na budouci obdobi. Tato flexibilita
predstavuje vyhodu jak pifi vstupu na nové trhy, tak pfi budoucim propojeni s

pokrocilej§imi modely strategického tizeni jako napiiklad s metodou EFQM.
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ZAVER
Hlavnim cilem diplomové prace bylo zhodnoceni vykonnosti podniku MDT za pouziti

finan¢ni a strategické analyzy a nasledny navrh implementace strategické metody fizeni

Balanced Scorecard, véetné identifikace potencialnich rizik a benefitt.

Prvni tsek prace se skladal z teoretické Casti, ktera vymezila hlavni pojmy a metodiku a

poskytla nezbytné vychodisko pro ¢ast analytickou a navrhovou.

Analyticka ¢ast predstavila podnik MDT a jeho vlastnickou, fidici strukturu véetné oboru
¢innosti. Nasledné byly pouzity dvé strategické analyzy, jejichz vystupy poslouzily k
sestaveni SWOT matice. V zav€ru druhé ¢asti byla nasledné provedena finan¢ni analyza

vychazejici z rozvahy a vykazu zisku a ztrat, ktera doplnila celkovy obraz o podniku.

Tteti, navrhova Cast ¢erpala z informaci a zjisténych zavéra z predchozich kapitol a byla
doplnéna semi-strukturovanym rozhovorem s vrcholovou manazerkou, kterd v
soucasnosti fidi prevaznou vétSinu firemnich procest. Tento soubor poznatki vytvofil

zakladni stavebni kamen pro navrh implementace BSC do podnikové struktury.

Ackoli se implementacni mtize zdat jako komplexni jeho dil¢i vystupy, zejména analyza
rizik muZe byt uplatnéna i separatné pii bézném fizenim, jelikoz identifikovana rizika
pravdépodobné mohou nastat i bez zavedeni BSC v souvislosti s o¢ekdvanymi zménami

v podnikové organiza¢ni struktuie.

Cely priibéh implementace je promitnut do casového harmonogramu projektu. Literarni
prameny z Casti teoretické poskytly oporu pii jeho sestavovani, véetn¢ definice Ctyt
zakladnich perspektiv, které byly nasledné promitnuty do strategické mapy. PrestoZe
zavedeni uvedené¢ho konceptu piredstavuje pro podnik zna¢nou vyzvu, pfinasi zaroven

o 4

podniku.
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PRILOHY
Priloha ¢. 1
Provedeny osobni rozhovor s manazerkou podniku

Prvni soubor otazek analyzoval strategické smétovani podniku.

Otazka C.1 byla nésledujici: Jak si predstavujete smérovani vasi spolecnosti v horizontu
pristich dvou az tri let? Manazerka na tuto otdzku odpovédéla zcela jednoznacné:
,, Primarné se v soucasné dobé zameérujeme na zestihleni procesu ve spolecnosti. Nyni
MDT nabizi mnoho sluzeb, ale zajisténi udrzitelnosti a kvality by v budoucnu mohlo
predstavovat pomerné vysoké zatizeni jak nakladové, tak manazerské. Jsem vrcholovym
manazerem a vetsinu firemnich procesu ridim sama, jelikoz se mi nékolikrat potvrdilo, Ze
je pomérne komplikované najit toho spravného cloveka a jelikoz vétsina firemnich aktivit
stoji na mych bedrech v pripade, Ze by se mi néco stalo vysoce pravdépodobné by to
podnik dlouhodobé neustal. Proto je v horizontu dvou az tii let v planu zestihlit a
zjednodusit firemni procesy s tim ddle jde v ruku v ruce to, ze planuje budouci fuzi se
zahranicni spolecnosti. Fuze se spolecnosti zajisti udrzeni stability a vyvazené rizeni
lidskych zdrojii, dale také fuze miiZe prinést financni prostredky, které podnik potrebuje,
jelikoz tento obor neni rentabilni.

Dalsi otazka identifikovala, jak podnik pracuje s inovacemi a technologiemi: Jak ve
vasem podniku podporujete inovace a jakou roli hraji nové technologie ve vasi
dlouhodobé strategii? Manazerka uvedla, Ze tento segment je spojen s budouci
planovanou fuzi: ,, Telemedicina vyzaduje priibézné monitorovani soucasnych trendi,
pricemz v nasem podniku jsem sestavila tym IT specialistii, kteri pracuji na implementaci
umeélé inteligence do podnikovych procesiu. MDT je spolecnosti, ktera musi vykazovat
provedené sluzby pacientii pojistovnam, coz vyzaduje prozatim rucni vyplinovani
potiebnych dokumenti. Samotné vypliiovani a odesilani je znacné ndrocné zejména
casove, coz se v konecném diisledku promita i do nakladovych slozek. Technici tedy
pracuji na softwaru, ktery dokaze automatizované potiebné dokumenty nejen vypliovat,
ale také odesilat. Zkouseli jsme zadat zakazku externim spolecnostem, ale tento proces je
velmi komplexni a Zadna externi firma nedokdzala nas pozadavek kvalitne zpracovat.
Dale také spolupracujeme s akademii ved, kde se pracuje na predikci mozného selhani

srdce. Inovace v jinych oblastech prozatim pro podnik neni prioritou.
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ZavereCna otazka strategické smetovani zjistovala konkurenéni vyhodu podniku a byla
polozena nasledovne: ,,Co povazujete za hlavni konkurencni vvhody vaseho podniku a jak
je hodlate udrzet anebo ddle rozvijet? Zpétnd vazba od jednatelky byla pomérné
piekvapiva: ,,Z mého uhlu pohledu nas podnik nema na tuzemském trhu konkurenci,
jelikoz MDT nabizi sirokou Skalu sluzeb vcetné servisu. Jelikoz vyhodnocujeme srdecni
komplikace a priznaky neni na trhu dostatek odbornikii, kteri by dokazali zajistit nasi
nabidku sluzeb. Vyhodnocovani monitorace v ramci tuzemského trhu zabezpecuji
kardiologové, coz znamena, Ze dokazi vysledky vyhodnotit, ale nenabizi takovy servis jako
nase spolecnost. Vramci EHP uz existuji konkurencni spolecnosti, ale jelikoz se
v soucasné dobé zaméruje na Cesky trh, tak je nelze vyhodnotit jako primou konkurenci.
Naésleduji usek rozhovoru piechdzi ze strategického smétovani podniku na jednotlivé
perspektivy Balanced Scorecard. Pfed poloZenymi otdzkami byl ucel jednotlivych
perspektiv pani Veronice predstaven, aby bylo mozné zajistit relevantni odpovédi a
samotné smétovani rozhovoru.

Prvni perspektivou byla perspektiva Finanéni. Primarni otazkou, ktera nejvice napovi o
funk¢nosti finanéniho managementu je nasledujici: ,,Sledujete a vyhodnocujete financni
ukazatele? Pokud ano v jakém intervalu hodnoty jednotlivych ukazatelit vyhodnocujete? “
Na polozenou otazku odpovédéla jednatelka nasledovné: ,, Financni ukazatele sleduji
spise pocitové, a nesleduji ukazatele pravidelne. Predmétem sledovani jsou zejména
vynosy a naklady, které sleduji hlavné pred koncem obdobi. Hlavni je, aby vysel vysledek
hospodareni kladne, kdyz by nastala situace, Ze by vysledek vychazel v zapornych
hodnotach, tak podnik zpracuje urcité zahranicni klinické studie, které prinasi do podniku
financni prostiedky. Tedy nemam Zadného financniho manazera, tim jsem ja. “

Na otazku navazuje otdzka ohledné finan¢nich cili pro podnik v néasledujicich letech opét
v horizontu 2 — 3 let. : Jaké jsou hlavni financni cile podniku na ndsledujici 2—3 roky?
Pani Veronika odpovédéla na otdzku takto: ,,Jak jsem jiz zminila jsem financni manazer.
Abyste to spravne pochopil MDT je pro mé spise jako hobby, tedy nejde mi vylozené o
ziskovost, ale pridanou hodnotu, coz znamend pomoc pacientiim. Naproti tomu mam i jiné
spolecnosti, které jsou rentabilni, ale to neni predmétem nasi diskuse. Jinak je cilem
samoziejmé udrzovani kladného vysledku hospodareni, tedy jde o to, aby si podnik,

respektive jeho zaméstnanci na sebe vydelali. Existuji totiz oddéleni, které negeneruji
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zisk, ale pro chod spolecnosti jsou velmi diileZité, ale prindsi znacnou cast nakladii napr-
zakaznicky servis typicky infolinka a véci okolo toho. *

Zaverecnym segmentem financni perspektivy bylo zjisténi finan¢ni struktury podniku.:
Jak hodnotite soucasnou financni strukturu podniku (pomeér viastniho a ciziho kapitalu)?
Mate v planu tento pomer ménit? Odpovéd prinesla tyto poznatky: ,, Vétsina nasich
zavazkii je vazana u znamych, tudiz to tolik nehori, ale samoziejme nevypada dobre, kdyz
podnik preuvérovan. Postupné naSe zavazky klesaji nasimi obchodnimi aktivitami, ala
samoziejmé by bylo idealni v prubéhu nasledujici let nase uvérové zatizeni sniZit na nizsi
hodnotu. *

Dalsi ¢ast souboru otdzek je nyni orientovana na zékaznickou perspektivu. Soubor
nasledujicich otdzek, tedy zkouma zakaznicky segment.

Primarni otazka zkoumala cilovou skupinu zakaznikt, respektive pacientt. ,.Jak byste
definovala vasi cilovou skupinu zdkaznikii? “ Vrcholovd manazerka odpovédéla takto:
., Nasimi pacienty jsou vSechny vékové skupiny. Nas podnik tedy monitoruje a pomaha jak
pacientit v raném veku tedy detem, tak i starym lidem. Dokonce i lidem v domovech pro
seniory.

Sekundarni otazka rozebirala, zda podnik méfi spokojenost zakazniku. ,,Merite
spokojenost zakaznikii? Pokud ano, jakym zpuisobem? Pani Veronika odpovédéla na
tuto otazku zcela jednoznacné: ,, V soucasné dobé je mozné mérit spokojenost pouze
prostrednictvim on-line recenzi. Ale vite, jak to chodi, lidé, kteri jsou spokojeni kladnou
recenzi vetsinou ani nemusi napsat, a naopak nespokojeni lidé radi napisi negativni
dobach jsme posilali také dotaznik ohledné spokojenost primo s pristrojem, ale vysledky
nebyly uspokojivé, a naopak to pacienty mnohdy spise nastvalo. Nyni u mé jiné firmy
zavadime na recepci nacteni QR kodu, jelikoz si to mladsi populace pomerné oblibila a
nemusi slozité hledat moznost hodnoceni na internetu. Neni vylouceno, Ze bychom tuto
variantu QR kodu v budoucnu zahrnuli i u této firmy. “

ZavereCna oblast zkoumani finan¢ni perspektivy se vénovala faktorim spokojenosti
s podnikovymi sluzbami. ,Jaké faktory podle vas nejvice ovliviuji spokojenost vasich
zdkazniku? “ Na polozeny dotaz pani Veronika reagovala slovy: ,,Na spokojenost

vvvvvv

primarnich sluzeb (monitorace vyhodnoceni apod.) a kvalita sluzeb sekunddrnich

117



(zakaznickych servis, infolinka a technickda podpora). Toto jsi tii hlavni pilife kvality
celkového vystupu, které pravidelne monitorujeme a vyhodnocujeme. Je nesmirné
dulezité, aby méli pacienti, jak kvalitni vybaveni, to je samoziejmosti, tak kvalitni
zdkaznicky servis. Prece jen nekteri starsi pacienti maji problém zarizeni spustit ovladat
pripadnée vypnou, tudiz je stézejni, aby pracovnici zakaznického servisu dokdzaly pomoci
i méné chapavym lidem pomoci. Proto také nabizime jako jedni z mdla infolinku, kterd je
v provozu 24/ 7. Pacienti na linku mohou zavolat ve svatky, vikendy a pozdni hodiny a
vzdy by mély obdrzet odpovidajici zpétnou vazbu. A myslim si, Ze pravé tento servis
posouvd nase celkove sluzby na vyssi uroven. *

Ttetim tsek pro tvorbu obrazu jednotlivych perspektiv BSC je Perspektiva internich
podnikovych procest.

Prvni otazka v této fazi rozebirala interni procesy uvniti podniku. ,, Které interni procesy
jsou pro vas podnik klicove?” Tuto otazka zodpovédéla vrcholova manazerka
Jjejiz zminény zakaznicky servis a technicka podpora. Pod technickou podporou si miizete
predstavit servis zarizeni, ktera monitoruji pacienty. Temito zarizenimi jsou zjednodusené
Feceno holtery a pripadné AppleWatch, které také nabizi moznost monitorace srdecniho
rytmu.

Zakaznicky a technicky servis je zavisly na dobrém fungovani nasich internich softwari,
které udrzuji nasi IT specialisté, bez techto funkcnich slozek by mohlo dochazet
k informacnimu Sumum a neefektivnimu poskytovani sluzeb. Dale je velmi duleZité
bezpecné uchovavat nase data o pacientech, jelikoz jsou to citlivé udaje, tudiz nasi IT
specialisté zabezpecuji nase servery a interni systéemy, abychom spliiovali stanovené
bezpecnostni standardy. Ddale bych rada zminila oblast vykazovani. Protoze jsme
soukromou zdravotnickou organizaci jsme prisné Fizeni platnou legislativou, ktera se
zpravidla pocatkem kazdého roku méni. V pripadé, zZe by doslo ke spatnému vykazovani
poskytnutych sluzeb mohli bychom obdrzet poméerné vysoké penalizace, které by prave
mohly vyrazné snizZit nase vynosy. Z téechto duvodu je nutné, aby nasi ucetni pravidelné
studovali platnou legislativu a flexibilné reagovaly na pripadné zmeény. *

V dalsi ¢asti perspektivy internich procest byl polozen dotaz ohledné vyuZzivani benefita

umélé inteligence. ,,Jak hodnotite vyuziti technologii (véetné Al) ve vasich procesech. “
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Na polozeny dotaz reagovala pani Veronika slovy: “ V soucasné dobé pracujeme na vyvoji
jiz zminéného softwaru, ktery autonomné dokdze zpracovavat pozadované vykazy.
Samoziejmé se nabizi moznost implementovat umélou inteligenci i do jinych podnikovych
procesii jako je napr. vyhodnocovani vystupu z méreni, ale tento napad je zatim
v plenkach. V soucasné dobé je stale zapotrebi, aby vyhodnocovani vystupu provadely
kompetentni zaméstnanci. Uméla inteligence nemusi vzdy spravné fungovat. V jinych
oborech je pravdepodobné chyba pripustna, ale u nas si takovéto chyby nemiizeme dovolit
a jisté jeste delsi dobu trvat, nez bude proces vyhodnocovani plné autonomni a spolehlivy.
Dale se také nabizi moznost vylepsit nasi infolinku pomoci hlasového agenta, ale asi
dovedete predstavit situace, kde hlasovy agent zkratka nezastane clovéka.
Ptedposledni oblast perspektivy podnikovych se soustfedila na vymezeni a zodpovézeni
nasledujiciho dotazu. ,,Jak planujete zkratit dobu odezvy na poptavky zdakaznikii? *
Podle slov hlavni manazerky podniku je situace nasledujici: ,, Odezva poptavky zakaznikii
je dle mého ndzoru primérena, ale jak jsme se bavili uvodu, tak pravdépodobné
v horizontu dvou az tii let nastanou dve situace (mam na mysli fuzi a zestihleni procesii),
které pozitivne ovlivni fungovani celé spolecnosti, coz vysoce pravdepodobné pozitivné
ovlivni i zpracovani pozadavkii zakaznikii. V soucasné dobe vse ridim defacto ja, takze
fuze se zahranicni spolecnosti zlepsi jak podnikovou strukturu, tedy nebudu vse ridit
pouze, tak prinese prostredky do spolecnosti, a to vSe se pozitivne promitne do celkového
fungovani podniku. Jen bych rada pro upresnéni pojmu zestihleni dodala, Ze primarné to
bude znamenat to, Ze uz nebudu nabirat nové zaméstnance, a to i v pripade, Ze néjaky
zameéstnanec odejde, nebo bude muset jit napr. na materskou dovolenou. *

Zaverena otazka zamétfena na perspektivu podnikovych procesti zkoumala pfistup
podniku k inovovani procestt a sluzeb. , Jaky je vads pristup kinovacim sluZeb a
procesu? “

Majoritni manazerka se k tématu vyjadtila nasledovné: ,, Myslim si, Ze v dnesni dobé,
ktera klade duraz na kvalitni a moderni poskytovani sluzeb jsou inovace pro efektivni
fungovani podniku nezbytné. MDT sice nema dle mého nazoru primou konkurenci, ale
s prilivem novych technologii pacienti zejména z mladsi a stiedni vrstvy novinky pozitivné
oceni. Je ale diilezité nalézt rovnovahu i v samotném inovovani, kdyz bychom se na to

podivali z hlediska nékolikrat zmineného zdkaznické servisu, tak nemusi nutné znamenat

nejmodernéjsi technologie vzdy pozitivum. Tim myslim to, Ze starsi pacienti ve vétsiné
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pripadii oceni zarizeni jednoduché na obsluhu i za cenu, Ze je zarizeni tézsi vétsi apod.
Ale tito pacienti nemusi napr. kontrolovat stav zarizeni, zda je méreni v poradku atd.
Naopak mladsi generace, ale neni to vzdy pravidlem, miize naopak ocenit mereni pres
nase AppleWatch, které jsou lehké maji rizné funkce a vypadaji esteticky. Zkracené
Feceno inovace podporujeme, ale je dulezité inovovat ve spravnych oblastech a na
spravnych mistech. *

Pro dokonceni tvorby piedstavy o podniku zbyvalo polozit posledni soubor otdzek. Tyto
byly urCeny pro identifikaci perspektivy uceni se a rtstu, ktera je zavéreCnym pilifem
strategické metody Balanced Scorecard.

Uvodni otazka v zavéreéném segmentu perspektivy uéeni se a riistu rozebirala rozbor
strategie v oblasti fizeni lidskych zdroji. ,,Jaka je vase strategie v oblasti lidskych
zdroju? “

Na polozeny dotaz reagovala pani Veronika nasledovné: , Jednou z primdrnich
podnikovych strategii v oblasti lidskych zdrojui je rozvoj zaméstnancu v podniku.
Rozvojem mam na mysli celou radu rozvojovych aktivit, které nasim zaméstnanciim
podnik nabizi. Zaméstnanci ze vSech oblasti maji moznost navstévovat jazykovy kurz
anglictiny. Tento kurz je mozné absolvovat primo v nasSich prostorech, tim padem nemusi
zaméstnanci nikam slozité dojizdét a mohou kurz absolvovat ve standardni pracovni dobé.
Jazykovy kurz je uzitecny zejména pro pracovniky na zdkaznickém centru, jelikoz pri
komunikaci s pacientem je v nékterych pripadech zapotiebi komunikovat v anglickém
jazyce, a to z ditvodu, Ze nékteri pacienti jsou cizinci, kteri neumi Cesky. A protoZe nasi
zdravotni péci poskytujeme i cizincim je Zadouci, aby naSi zaméstnanci dokdzali
komunikovat i v anglictiné. Dale jsem také v drivéjsich dobdch zavedla povinné
vypracovani prezentaci na urcité téma z oblasti zdravotnictvi. Primdrnim cilem
prezentaci nebylo podrobné zpracovani a pochopeni problematiky, ale Slo o to, aby kazdy
zaméstnanec chapal alespon v urcité mire nase podnikové procesy a svoji funkci v nasi
organizaci. Vypracovanim prezentaci si také moji pracovnici osvezili zaklady prdace
v PowerPointu a jistou informacni gramotnost a praci se zdroji. Prezentace se prednasely
na nasi poraddach pred ostatnimi pracovniky, ucelem predndseni bylo zlepSeni
komunikacnich a prezentacnich dovednosti. V soucasné dobé prezentace v podniku

neprobihaji, ale planuji prezentace zase zavést.
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Predmétem dalsi otazky bylo dotazovani se, zda se v podniku méfi spokojenost. ,,Jak
mérite spokojenost zaméstnancii? *

Na uvedeny dotaz pani Veronika reagovala timto zptsobem:* Jak mérim spokojenost
zaméstnanci? Nemame v podniku Zadné méreni spokojenosti zaméstnancii. Chdapejte
Jjsme mensi spolecnost kazdéeho zaméstnance znam, tudiz pokud se zaméstnanci néco
nelibi, tak to poznam. TakzZe pokud je potreba resit urcity pozadavek, tak se resi
operativné. Na nasich poradach komunikuje o pripadnych prostorech pro zlepSeni anebo
pokud by mel nékdo dotaz, tak mi dotaz muze poslat i na miij e-mail, ale davam prednost
osobni komunikaci.

Zavéretna otazka z celkového osobniho rozhovoru spani Veronikou Bulkovou
rozebirala hlavni cile v oblasti organiza¢ni kultury a motivace zaméstnanci a miru
fluktuace. ,,Jaké jsou vase cile v oblasti organizacni kultury a motivace zaméstnanct,
pripadne jakou fluktuaci zaznamenal vas podnik s ohledem na Vase planované
strategické cile

Na zavéreCnou otdzku osobniho rozhovoru reagovala hlavni manazerka takto:
Organizacni kultura se v budoucnu znacné zméni, protoze planujeme budouci fizi se
zahranicni firmou. V soucasné dobé nedokdzi presné rici jakym zpiisobem se organizacni
kultura zméni ani jak vysoky dopad bude mit na celkovych chod spolecnost, ale vysoce
pravdépodobné tato zména pozitivné ovlivni budouci vyvoj firmy. Co se tyce motivacnich
systéemii zaméstnancu, tak mdame nastaveny urcity systém odménovani formou prémie
k mésicni pripadné kvartalni mzde. Jako dalsi motivacni nastroj vnimam nase pravidelné
tydenni firemni porady a jednotlivou kooperaci mezi zaméstnanci. V nasem podniku jsou
dobré a kvalitni vztahy, coz se nasledne promitd i do samotné motivace a angazovanosti
Jjednotlivych zameéstnanciui. Prece jen se lépe v tymu i jednotlivych organizacich pracuje,
kdyz se jednotlivi zaméstnanci maji v pripadeé potieby na koho obratit. Jak jsem zminila
pred chvili v nasem podniku panuji dobré vztahy, a to se samoziejmé promitalo i do miry
fluktuace, ta se tento rok pohybovala kolem 6%, coz je s ohledem na minulé roky znatelné
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lepsi.
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Priloha ¢. 2 Rozvaha spolecnosti MDT

Aktiva

Aktiva 2019 2020 2021 2022 2023
Aktiva celekem 19012 | 22373 | 21652 | 26975 | 26180
Stala aktiva 1130 844 646 1115 1084
Dlouhodoby nehmotny majetek 202 105 82 541 491
Software 202 105 82 541 491
Dlouhodoby hmotny majetek 928 739 564 574 593
Hmotné movité véci a jejich
soubory 390 229 81 117 163
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
Obézna aktiva 17762 | 21404 | 20747 | 25669 | 24832
Zasoby 0 0 0 48 94
Pohledavky 9793 9 265 9 386 12415 | 15692
Kratkodobé pohledavky 9793 9 265 9 386 12415 | 15692
Pohledavky z obchodnich vztahi 7 636 5 660 6 338 11491 | 14121
Penézni prostredky 7969 12139 | 11361 | 13206 9 046
Casové rozliSeni aktiv 120 125 259 191 264

Pasiva

Pasiva 2019 2020 2021 2022 2023
Pasiva celkem 19012 | 22373 | 21652 | 26975 | 26180
Vlastni kapitél 4 332 4 333 4570 6 209 10 284
Zé&kladni kapitél 200 200 200 200 200
Fondy ze zisku 10 10 10 10 10
Vysledek hospodaieni z minulych
let 2024 4122 4123 4 360 5998
Vysledek hospodaieni bézného
ucetniho obdobi 2098 1 237 1639 4076
Cizi zdroje 14393 | 17887 | 16907 | 20461 | 15697
Zéavazky 14393 | 17887 | 16907 | 20461 15 697
Kratkodobé zavazky 14393 | 17887 | 16907 | 20461 15 697
Zavazky z obchodnich vztahti 12352 | 15696 | 14095 | 16500 | 10269
Casové rozliSeni pasiv 287 153 175 305 199
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Priloha ¢. 3 Vykaz ziskut a ztrat spolecnosti MDT

Vykaz zisku a ztrat 2019 2020 2021 2022 2023
Trzby z prodeje vyrobkil a sluzeb 32541 | 32129 | 45070 | 60081 | 73627
Trzby za prodej zbozi 41747 | 31560 | 27162 | 25081 | 19288
Vykonova spotieba 56497 | 45665 | 48417 | 50864 | 47131
Spotieba materialu a energie 5942 3170 9429 8478 7 852
Sluzby 9198 10318 | 12528 | 17856 | 21641
Osobni naklady 14656 | 22061 | 25759 | 31526 | 39336
Mzdové néklady 11776 | 17202 | 19915 | 24305 | 30479
Upravy hodnot v provozni oblasti 483 226 139 140 131
Ostatni provozni vynosy 396 5279 1752 1569 1753
Ostatni provozni néklady 158 830 1709 2 445 2 606
Provozni vysledek hospodai‘eni 2 890 186 -2 040 1756 5 464
Finan¢ni vysledek hospodareni -176 -28 2523 455 -217
Vysledek hospodareni pred
zdanénim 2714 158 483 2211 5247
Dan z piijmi 616 157 246 572 1171
Vysledek hospodaieni po zdanéni 2098 1 237 1639 4076
Cisty obrat za uifetni obdobi 74719 | 69176 | 77070 | 87833 | 95040
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