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ABSTRAKT

Diplomové prace pojednava o problematice implementace metody Balanced Scorecard do
Lazni Teplice nad Bec¢vou a.s. Popisuje vSechny potfebné materiadly a navody pro spravné
zavedeni. V teoretické ¢asti jsou formou literarni reSerSe popsany metody jako je SWOT,

PESTLE ¢i Balanced Scorecard (dale jen BSC).

Prakticka ¢ast se zabyva analyzou vnéjsiho a vnitiniho prostfedi organizace. Ke spravnému
zavedeni BSC do lazni je vyuzito vySe zminénych metod tak, aby bylo pochopitelné, ktera

vvvvvv

jici na aktualni problematiku a hodnoti uskute¢néna ¢i nabizi nova feseni.

ZavéreCna cast podava navrh implementace a popisuje ptipadné ptinosy nebo rizika spoje-

na s realizaci tohoto projektu.

Klicova slova: Balanced Scorecard, indikac¢ni seznam, strategie, analyza zainteresovanych

stran, vykonnost podniku.
ABSTRACT

Diploma thesis talks about topic of the relatively new methods of implementation of Ba-
lanced Scorecard to the Spa of Teplice nad Becvou a.s.. It describes all the necessary mate-
rials and gives manual for the proper establishment. The theoretical part of scientific litera-

ture described methods such as SWOT, PESTLE and Balanced Scorecard (further BSC).

The practical part deals with the analysis of external and internal side of the organization.
To the right implementation BSC to the spa is used methods to understand the most impor-
tant measures for the strategy. Throughout the practical part paragraphs react to the current

issue and rated values and offer new solutions.

The final section deals with suggestion of implementation and evaluates the potential bene-

fits or risks associated with the implementation of this project.

Keywords: Balanced Scorecard, indicator list, strategy, stakeholder analysis, efficiency of

enterprise.
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UvVOoD

Vseobecné v Zivoté plati véta, kterou uvedl Hershey (1992): ,,Uéelem strategického plano-
vani je zlepSeni kvality dneSnich rozhodnuti ve svétle budouciho vyvoje.“ Strategie je pro
podnik velice dilezita, protoze vSichni maji moznost se na ni podilet a je jim znamo, ¢eho

je potieba dosahnout.

Nézev diplomové prace uz jasné vyjadiuje mllj zdmér vytvofit projekt implementace me-
tody Balanced Scorecard (dale jen BSC) do lazni Teplice nad Becvou (dale jen LTNB
a.s.), pro které je vhodné zvolend strategie a cile nezbytnou podminkou pro konkurence-
schopnost a zivotaschopnost. Kdyz vSichni znaji cil, je snazsi ho spole¢nymi silami dosah-

nout.

Teoreticka Cast pojednava o potiebach pro spravné a ucinné zavedeni BSC, které navazuje
na nespocet analyz a potfebuje ziskat méfitka. Mé&fitka, kterd jsou schopna provazat Ctyfi
perspektivy a jednoduse tak fidit celou organizaci. V této Casti je také popsana SWOT ana-
lyza, inovovana PESTLE analyza, poslednim bodem je samostatnd metoda BSC, jeji cha-

rakteristika, implementace a v zavéru vyhody a nevyhody jejiho zavedeni.

Analytickd ¢ast je vénovana predstaveni lazni. Druhd kapitola odhaluje uméni hospodateni
s financemi Laznémi Teplice nad Becvou a.s. Poté je vytvofena PESTLE analyza, ktera
podrobné zkouma trend, vliv a feSeni problému. K zajisténi provazby jednotlivych per-
spektiv a zkoumani vnitiniho okoli organizace bylo provedeno dotaznikové Setieni, a to na
urovni zaméstnancil a klientd. SWOT analyza seskupuje dvé predchozi témata do jednoho
a popisuje silné a slabé stranky lazni. Nakonec je rozepsan navrh s potiebnymi postupy na
zavedeni metody BSC do Lazni Teplice nad Becvou a.s. V zavéru je popsano celkové shr-

nuti analyz a moznosti zavedeni metody do organizace.
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I. TEORETICKA CAST
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1 STRATEGICKE ANALYZY

Strategicka analyza, respektive analyza vychodisek, je zdkladnim vstupem do navazujicich
procesti oznaCovanych jako strategické planovani. Pfi strategické analyze identifikujeme,
hodnotime, které faktory vnéjsiho nebo vnitiniho prostfedi, maji zdsadni vliv na organizaci
nebo jeji Cast, jaka je jeji pozice nebo jeji casti viici konkurentiim a jaké jsou jeji strategic-
ké zpusobilosti. Je velmi dllezitd proto, aby si organizace mohla vyhodnotit své silné i sla-

bé stranky 1 ptilezitosti a hrozby z vnéjsiho prostredi. (Grasseova, 2010, s. 43)

Osobn¢ se zamétim hlavné na metodu Balanced Scorecard (BSC). Jak uvadi Vysusil
(2004), jde o vrcholovou metodu, ktera je zavrSenim pyramidy jinych pfistupli a metod,
které podnik vyuziva k uspéSnému fizeni oblasti financi a internich procest. Zakladnim
prvkem by méla byt financni analyza, aby bylo ziejmé, jak podnik zvlada finan¢ni procesy.

(Vysusil, 2004, s. 23-24)

1.1 Financ¢ni analyza

Jak uvadi Pavelkova (2000), finan¢ni analyza je nedilnou souc¢ésti finan¢niho fizeni, proto-
ze pusobi jako zpétna informace o tom, kam podnik v jednotlivych oblastech dosel, v cem
se mu jeho predpoklady podaftilo splnit a kde naopak doslo k situaci, které chtél predejit
nebo kterou necekal. Vysledky finan¢ni analyzy mohou totiz poskytnout cenné informace
nejen pro vlastni pottebu firmy, ale i pro uZivatele, ktefi nejsou soucasti podniku, ale jsou

s nim spjati hospodarsky, finan¢n¢ apod.

Manazefti potfebuji finan¢ni analyzu pro kratkodobé a zejména pak dlouhodobé finanéni
fizeni podniku. Znalost finan¢niho postaveni je nezbytna jak ve vztahu k minulosti, tak 1
pro odhad a prognézu budouciho vyvoje.

Zdroji pro finan¢ni analyzu jsou vnitropodnikové ucetni vykazy, vyro¢ni zpravy, burzovni
zpravodajstvi nebo také oficidlni ekonomické statistiky, komentare odborného tisku nebo

odhady analytik® riznych instituci.

Existuje n¢kolik metod, jak provadét finan¢ni analyzu.

1.1.1 Stavové ukazatele

Vyuzivaji absolutnich vydaji ucetnich vykazu a ty pak mohou byt hodnoceny

v souvislostech. Hodnoty mohou mit podobu trendu v obecnych ¢islech nebo v procentech.
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MiiZe jit o analyzu horizontalni, ktera nabizi vhodnym zptisobem kvantifikovat meziro¢ni
zmény nebo vertikdlni analyzu, kterd pohlizi na jednotlivé polozky vnitropodnikovych
vykazii v relaci k urCité velicin€. Nejcastéji je vyuzivana bilancni suma jako zaklad pro

dalsi vypocty relaci. (Kislingerova, 2008, s. 9-28)

Pomérové ukazatele

Dévaji veli¢iny ucetnich vykazii do poméru vzajemné mezi sebou, ¢imz je vice objasnéna
propojenost jednotlivych poloZek. Pomérové ukazatele je mozné rozdélit do nékolika sku-
pin, jedna se o soustavu ukazatell. Jde zejména o ukazatele rentability, aktivity, zadluze-

nosti, likvidity apod.

e Ukazatele rentability — podavaji obraz o vynosnosti vloZzeného kapitalu. Ukazatele
rentability zaroven ukazuji kombinovany vliv likvidity, fizeni aktiv a fizeni dluhu
na vysledky hospodateni. Rentabilita trzeb (ROS) vyjadiuje schopnost pfemény za-
sob ¢i sluzeb na hotové penize a méla by mit rostouci tendenci. Rentabilita celko-
vého kapitalu (ROA) méti vykonnost podniku. Rentabilita viastniho jméni (ROE)
hodnoti vynosnost vlozeného kapitalu vlastniky podniku. Hodnota by se méla po-

hybovat nékolik procent nad uro¢enim dlouhodobych vklada.

o Ukazatele aktivity — méii schopnost podniku vyuzivat vlozené prostiedky. Obrat
aktiv by m¢l byt minimalné na hodnoté 1. Nizkd hodnota znamend neiimérnou ma-
jetkovou vybavenost podniku a jeho neefektivni vyuziti. Doba obratu zasob udava
dobu zmény na penézni formu. Rozhodujici je vyvoj v Casové fad€. Doba splatnos-
ti pohledavek udava obdobi od okamziku prodeje na obchodni uvér, po které musi
podnik cekat, nez obdrzi platby od odbératelti. Doba splatnosti zavazku tika, jak

dlouha doba uplyne od vzniku zavazku do jeho uhrady.

e Ukazatel likvidity — hodnoti situaci hrazeni zavazki. Vyuziva k vypoctim rizné
urovné likvidnich aktiv. Béznd likvidita charakterizuje schopnost uspokojeni véftite-
14 v piipadé promény vSech obéznych aktiv na hotovost. Hodnota ukazatele by mé-
la byt v rozmezi 1,5 — 2,5. Pohotova likvidita vyuziva obéznych aktiv snizenych o
vysi zasob, doporucené hodnoty jsou 1 — 1,5. Pohotovou likviditu vyuzivame pfi ri-
zikovych situacich, které¢ mohou zkomplikovat podniku hrazeni zdvazka. Okamzitd
likvidita by méla byt v rozmezi 0,2 — 0,5, vyS$si hodnoty znaci neefektivni vyuZiti

finan¢nich prostredkd.
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e Ukazatele zadluZenosti — ukazatel zde slouzi jako identifikator rizika, které spo-
le¢nost postupuje pii vyuzivani vlastnich a cizich zdroji. Piestoze zadluzenost sa-
ma o sobé nemusi byt negativni, je potfeba znat uziteCnou vysi zadluzeni. Rtzné
urovné zadluzeni ovliviiuji vynosnost ostatniho kapitalu. Jednim z ukazatelt je cel-
kova zadluzenost, ktera popisuje finanéni strukturu z dlouhodobého hlediska. Lze
tak posoudit mozné zvySeni zisku vyuzitim ciziho kapitalu, protoze ve zdravém,
stabilnim podniku muize pfispivat k rentabilité vlastniho kapitalu. Mira zadluzenosti
je zajimavym ukazatelem pro banku, zda se rozhodne poskytnout avér &i ne. Uro-
kové kryti hodnoti vysi dluhu a schopnost splacet uroky. Pfi hodnoté 1 je podnik
schopny spléacet uroky, ptrestoze ma nulovy zisk. Doporuc¢enad hodnota by méla byt

vys$i nez 5.

1.2 Z-skore

Altmaniv model bankrotu (Z-skére, index diveéryhodnosti) patii mezi nejznaméjsi a nej-
pouzivanéj$i modely. Vychazi z tzv. diskriminacni analyzy a vypovida o finan¢ni situaci
podniku. Pokud je hodnota indexu vyssi nez 2,99 ma firma uspokojivou situaci, pti indexu
1,81 — 2,99 jde o nevyhranénou situaci a pfi mensim indexu ma spole¢nost velmi silné fi-
nan¢ni problémy. (Pavelkova, 2000, s. 32-51; Kislingerova, 2008, s. 29-40; Kndpkova,
Pavelkova, 2010, s. 121-130)

1.3 Ekonomicka pridana hodnota

EVA je metoda zalozena na ekonomickém zisku. Jde o veli¢inu, kterd slouzi jako nastroj
finan¢ni analyzy, fizeni budoucich toki, ocefiovani podniku nebo motivace manazerd. Na-
vic prekonava nedostatky tradi¢nich ukazatelii. EVA méfi, jak spolecnost za urcité obdobi

ptispéla svymi aktivitami ke zvySeni hodnoty pro své vlastniky.
Pro vypocet existuje n¢kolik rovnic:
EVA = NOPAT - WACCx C
NOPAT (Net operating Profit After Taxes) = zisk z hlavni ¢innosti po zdanéni
C = kapital vazany v aktivech, ktera jsou pouzivana k hlavni ¢innosti
WACC (Weighted Average Cost of Capital)

EVA = CZ -r.x VK
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CZ = &isty zisk

re = ndklady na vlastni kapital

VK = vlastni kapital

Jak uvadi Pavelkova (2000), je mezi ukazateli rentability a métitkem EVA nékolik rozdila:

e EVA vychazi ze zisku v ekonomickém pojeti, po€itd i s alternativnimi néklady in-

vestovaného vlastniho kapitalu.

e Uvazuje jen vynosy a naklady spojené s hlavni podnikatelskou ¢innosti a vylucuje

mimotadné polozky.

e Patii do skupiny absolutnich ukazatelii, proto je vhodnym kritériem pro hodnoceni

vykonnosti.
Dale popisuje vyhody a nevyhody ukazatele vykonnosti.

Prednosti EVY:

e Pomahé zlepSovat rozhodovani manazerim a nabada je, aby se chovali a jednali

jako vlastnici.

e Odstraniuje chaos pouzitim jediného ukazatele pro zajisténi zvySeni hodnoty.

e Je vyuzivana jako motivacni nastroj a podklad pro odménovani manazeri.

e Propojuje strategické a operativni jednani a mize byt vyuzita na vSech urovnich
fizeni.

e Komunikaéni néstroj pro vnitini i vnéjsi prosttedi podniku, kdy je EVA snadno

pochopitelna vS§emi zainteresovanymi stranami.

Nedostatky EVY:
e Pro efektivni a vypovidajici vysledek je nutné upravit ucetni data.
e Koncept EVA neuvazuje inflaci.

e Pii vypoctu WACC nastava problém s vycislenim nakladt na vlastni kapital,
ktery 1ze zjistit nékolika zpisoby. (Pavelkova, 2000; Vodacek a Vodackova,
2009, s. 202)
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1.4 PESTLE analyza

Analyza externiho prostfedi zkouma vse, co je mimo podnik a ma moznost ovlivnit pfeziti
nebo uspéch spolecnosti. Jde zejména o urceni prvki a trendi, aby se podnik mohl pfipra-

vit sam na hrozby a pfilezitosti.
Model PESTLE je vyuzivany k prozkoumani trendl a vyvoje ve 4 oblastech:

o Politické/legislativni trendy, které mizeme najit v legislativach, smlouvach, pied-

pisech a politické stabilité ¢i nestabilité.

e Ekonomické trendy, jde ptfevazné o ekonomicky rozvoj, troven urokd, ptistup

k rizikovému kapitalu a situaci na trhu prace.

e Sociokulturni trendy, nachazejici se v demografii, ptijmovych rozdilech, etnickych

skupinach a také v ptistupu k préci a volnému Casu.

e Technologické trendy. Néarodni a mezinarodni investice, technologické zmény,
technologicka vyspélost a nové objevy. (Karlof a Lévingsson, 2006, s. 8; Grasseo-

va, 2010, s. 179)
o Legislativni trendy, kdy jde o vlivy narodni, evropské a mezinarodni legislativy.

e Ekologické (enviromentalni), tj. mistni, ndrodni a svétova ekologickéd problematika

a otazky jejiho feSeni. (Grasseova, 2010, s. 179)

Vyse zminéné faktory jsou nejcastéji hodnoceny podle mapy rizika, ktera obsahuje prav-
dépodobnost trendi zakreslenou proti zavaznosti vlivi, které by mohly plisobit na spolec-
nost. Po ur€eni a popsani trendil je vhodna analyza strategie s riznymi trendy. Zjistime tak,
jestli je cil spolecnosti napliiovan ¢i nikoliv. (Karlof a Lovingsson, 2006, s. 7-10)
Ucelem PESTLE analyzy je odpovédét na tii zékladni otazky:

e Které z vnéjsich faktorti maji vliv na organizaci nebo jeji casti?

e Jaké jsou mozné ucinky téchto faktorti?

e Které z nich jsou v blizké budoucnosti nejdilezité;jsi?

,»Vyuziti metody PESTLE pro analyzu a jako podklad pro predikci budouciho vyvoje stra-
tegického prostiedi procesu rozhodovani o budoucim sméfovani rozvoje organizace s pod-

porou kvantitativnich modeld je Zadouci a Casové a na znalosti zpracovatelti naro¢ny pro-
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ces.”, jak se ve své knize zminluje Grasseova (2010). Presto se chci pokusit metodu PEST-

LE sestavit, aby se stala zdkladem k dal§imu ziskavani informaci a predikci podniku.

1.5 SWOT analyza

Jde o typ strategické analyzy stavu spolecnosti z hlediska jejich silnych stranek, slabych
stranek, prilezitosti a ohrozeni, jenz poskytuje podklady pro formulaci rozvojovych sméra
a aktivit, podnikovych strategii a strategickych cilii. Analyza spociva v rozboru a hodnoce-
ni soucasného stavu organizace (vnitini prostfedi) a soucasné situace okoli organizace

(vngjsiho prostiedi).

1.5.1 Analyza vnéjSiho prostiedi

Je urCena existenci hrozeb a prilezitosti, kterymi je toto prostiedi charakterizovano. Hod-
noceni je zaméfeno na faktory vnéjSiho prostfedi, mezi které patii politika narodnich
a nadnarodnich instituci, vyvoj obecnych ekonomickych podminek, sociadlné¢ — kulturnich
faktori, technologicky vyvoj, legislativni prostfedi a ekologické faktory vyvoje. K cemuz

se da vyuzit metoda PESTLE.

1.5.2 Analyza vnitiniho prostredi

Analyza spociva v urceni, zda zdroje a moZnosti organizace odpovidaji pasobeni vnéjsiho
prostiedi na organizaci. Souc¢asti vnitini analyzy organizace je provéteni zdroji organiza-
ce. Pti odhadu objemu zdroja k vyuziti a dispozici rozliSujeme zdroje jedine¢né a nahradi-
telné. Pro analyzu vnitiniho prostedi se nabizi né€kolik typt metod CBA, CEA, 78S, za za-

kladni Ize povazovat metody VRIO, procesni analyzu nebo benchmarking.

Komplexné pojata SWOT analyza stavi silné a slabé stranky organizace anebo jeji ¢asti
proti identifikovanym pfilezitostem a hrozbam, které vyplyvaji z okoli, a vymezuje pozici

organizace pro definovani strategii dalsiho vyvoje.

Pti zatazeni faktoru do analyzy presné definujeme, co je silnou strankou ¢i naopak slabou.
Pfi obecném oznaceni muze nastat problém zdvojeného zatazeni, coz zpochybnuje logic-
nost analyzy. Jako piiklad uved’'me personal. Tento faktor miize byt zafazen do obou sku-
pin SWOT analyzy. Silnou strankou miize byt dostatecné vzdélani a ziskani potfebnych
certifikath. Naopak v ramci personalu miize byt slabou strankou castd fluktuace zamést-

nancti. Pfi ureni vnéjSich faktorti by organizace méla ptijmout odpovidajici opatieni pro



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

minimalizaci rizik nebo vyuziti ptilezitosti. Pokud by $lo jen o sestaveni ¢tyf seznamti bez

navazujicich opatieni, pozbyvala by analyza smysl.

Vhodné principy pii zpracovani SWOT analyzy:

1.5.3

Princip ucelnosti. Pii analyze musi byt neustale bran v potaz jeji ucel, nelze me-

chanicky kopirovat postupy a vysledky pro jiny problém.

Princip relevantnosti. Je nutné zaméfit se pouze na podstatnd fakta, pokud bude-
me zahlceni informacemi, nasledna formulace strategie bude komplikovana. SWOT
jako soucast strategické analyzy ma identifikovat pouze ,,strategicka“ fakta, tedy

zjednodusené jevy s dlouhodobym trvanim.

Princip kauzality. Je nutné se soustiedit na pficiny, nikoliv na disledky. Napiiklad
pti velkém poctu identifikovanych slabych stranek mize byt né¢kolik z nich pfici-
nami Spatného stavu a dalsi slabé stranky mohou byt pouze disledkem.

Princip objektivnosti. Analyza musi byt objektivni, ¢ehoz miizeme dosahnout par-
ticipaci vice lidi na jeji tvorbé. Objektivnost je zabezpecena také vyuZzivanim metod
a nastrojii predevSim pro hodnoceni dilezitosti faktorii, naptiklad vyuzitim bodo-

vych $kal (stupnic).

Metodicky postup realizace

Pti praktické realizaci analyzy je doporuceno vyuzit metodického postupu, ktery neni uni-

verzalni, ale doporucujici. Jednotlivé kroky analyzy je nezbytné pfizplsobit podminkdm

a charakteru analyzované spolecnosti. Doporu¢eny metodicky postup Ize rozdélit do Ctyt

fazi:

l.

2.

Ptiprava provedeni SWOT analyzy.
a. Jednoznacné stanoveni ucelu analyzy.
b. Definovani analyzovanych oblasti.
c. Vytvofeni analytickych cili.
d. Sjednoceni metodiky a motivace tymu.
Identifikace a hodnoceni silnych a slabych stranek organizace.

a. Identifikace silnych a slabych stranek



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

b. Hodnoceni silnych a slabych stranek.
3. Identifikace a hodnoceni ptilezitosti a hrozeb vnéjsiho prostiedi.
a. Identifikace hrozeb a ptilezitosti vnéjSiho prostiedi.
b. Hodnoceni hrozeb.
c. Hodnoceni ptilezitosti.
4. Tvorba matice SWOT.
a. Zaznamenani faktort se strategickym vyznamem.
b. Generovani alternativ strategii.

Pti vyuziti zjiSténych poznatkl pro generovani alternativ strategii ziskdme komplexni pie-
hled o soucasném stavu podniku a vychozi bod pro stanoveni jejiho dal§itho sméfovani.

(Grasseova, 2010, s. 295-321)
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2 BALANCED SCORECARAD

Balanced Scorecard (BSC) neboli Systém vyvazenych ukazatell je systém fizeni a méteni
vykonnosti spolecnosti, ktery pievadi strategii do jasnych cili a poskytuje manazertim
1 ostatnim pracovnikiim komplexni a zejména srozumitelny piehled o strategickych zame-

rech spolecnosti a jejich postupném napliiovani.

BSC je obrazem vize celého podniku, jak uvadi Kaplan (2006). Zarovein BSC vytvaii ho-
listicky model strategie, ktery vSem zaméstnanctim poskytuje zpétnou vazbu, jak ptispivaji

k uspéchu podniku.

Zékladni myslenkou BSC je zaméfit spoleCnost na takové ukazatele, které hraji dilezitou
roli pfi napliiovani strategie a dosahovani strategickych cili. Nezaméfuje se jen na finan¢ni
ukazatele, ale zahrnuje 1 métitka z oblasti (perspektiv) zékaznikd, internich procest a uceni
a rustu (inovaci) — (viz obrazek ¢. 1). BSC tak umoziuje sledovat nejen finan¢ni vysledky,
ale 1 to, jak je spole¢nost schopna ziskavat a fidit nehmotna aktiva pottebna budoucimu

rustu.

Finan¢ni
gé ukazatele

U

i
Interni
procesy

i

4

%% Inovace, ufeni se¢ &
f’__é a4 TOZVO]

T

5

Obrazek 1: Jednotlivé perspektivy metody Balanced Scorecard
Mezi ptinosy BSC patii to, Ze pfinasi vyvazeny pohled na strategii, umoznuje lepsi pocho-

peni strategie a zamétuje se na strategické cile. (Bélohlavek et al., 2006, s. 225)

Spousta firem muze byt diverzifikovdna a vytvofeni strategické mapy BSC (viz obrazek
¢. 2) pro firmu jako celek miZe byt na zacatku dost tézky tikol. BSC jsou nejlépe definova-

telné pro tzv. strategické podnikatelské jednotky (SBU). Idedlni SBU zahrnuje aktivity
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v celém hodnotovém fetézci: inovace, provoz, marketing, distribuce, prodej a servis. Vyra-

bi vlastni produkty a mé své zakazniky, marketing, distribuc¢ni kandly a vyrobni zafizeni.

Finandéni oblast

T

Zakaznicl Podil k.
na trhy 2
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i Soudasni §
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kritickych virobnich §

< Efekt. vyugiti b

Interni #  Plinovini = §
procesy . ’ b&r "
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Obrazek 2: Navrh strategické mapy metody BSC s jejimi ¢tyimi perspektivami
V ptipadé, Ze je SBU rozd€lena na casti a ma své distribucni kanaly, rozdilné strategie
a zékazniky, je mnohem jednodussi vytvofit BSC pro kazdou ¢ast zvlast nez pro celou

firmu.
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2.1 Struktura a strategie

BSC je vhodnou metodou pro samostatné podnikatelské jednotky, ale také pro korporace
(skladajici se z vice strategickych jednotek), spolecné podniky (tzv. joint ventures), pod-
purna odd¢leni, neziskové a vladni organizace. Ve vsech formach poskytovani sluzeb
a vyrobki BSC napomaha vypovidat o strategii, kterou je mozn¢ v pripad¢ této metody

vycist uz z cila a ze spravné definovanych méfitek. (Kaplan a Norton, 2006, s. 144-146)

Strategické zaméieni organizace nebo jeji Casti je zpravidla tvofeno péti prvky: poslanim,
vizi, hodnotami, strategickymi oblastmi a strategickymi cili. Zasadni je, aby tyto pojmy
byly jednozna¢né definovany, vysvétleny a u organizace jednotné vyuzivany. Poslani ne-
boli mise musi vyjadfovat smysl organizace. Zakladem pro definovani posldni mohou byt
pravni ptredpisy vymezené pusobnosti. Vize je pak formulovéna jako zadouci stav. Neni
zadoucti byt v situaci, kdy top manazefi stanovili vizi a vSichni se na ni shodli, ov§em za-
meéstnanci ji nerozumi nebo v hor§im ptipad¢ ji neznaji vibec. Proto je dilezité, aby se na
vizi podileli vSichni zaméstnanci organizace, coZ mimo jiné znamena, ze ji znaji a rozumi
ji. Hodnota je atribut, ktery je ¢lovékem nebo organizaci uznadvany. Hodnoty jsou stanovo-
vany jako spolecné presvédceni, které je tfeba piijmout v celé organizaci a mohou byt vy-
znamnym nastrojem pro zmeénu organizacni kultury a motivace pracovnikli. Na zakladé
poslani, vize, hodnot a provedené strategické analyzy stanovime strategickd témata, ktera
identifikuji oblasti rozhodujici o tispéchu a rozvoji organizace. Strategicky cil vyjadiuje
zamér, tedy ¢eho chceme zpravidla v dlouhodobém horizontu dosdhnout. Strategické cile
popisuji dalezit¢ vysledky ve strategickych tématech organizace, které jsou nezbytné pro

dosazeni vize, zatimco je plnéno poslani. (Grasseova, 2010, s. 50-63)

2.2 Pricinné zavislosti BSC
BSC uvazuje o implementaci strategie jako o fetézci pfi¢in a nasledklti prochazejicich

Ctyfmi perspektivami — financni, zakaznickou, procesni a uceni se. Kazdy strategicky cil je

soucasti fetézce pticin a nasledkd, ktery jako celek pfedstavuje strategii.
Zékladni uvaha je nasledujici:

e Perspektiva uceni se a ristu podminuje vykonnost v perspektivé internich

procestl.

e Perspektiva internich procesii ur€uje vykonnost v zakaznické perspektivé.
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e Zakaznicka perspektiva urCuje, jak se spolecnosti bude dafit ve financni

perspektive.

2.3 Typy ukazateli

BSC hleda rovnovahu mezi ukazateli popisujicimi, co se d¢la (priciny) a vysledky, ke kte-
rym vedou (nasledky). V praxi jde o hledani rovnovédhy mezi finanénimi a nefinan¢nimi

ukazateli pfi¢in a nasledkd, mezi minulosti a budoucnosti.

2.3.1 Financni perspektiva

Jak uvadi Bélohlavek (2006), klicovou otazkou, kterou si manazefi kladou, je, jakych vy-
sledkt by méli dosdhnout, aby uspokojili akcionate. Ukazatele finan¢ni vykonnosti zjist'u-
ji, zda strategie prispiva ke zlepSovani ¢innosti a vysledki spolecnosti. Typické financni
cile se tykaji ziskovosti, zvySeni ceny akcii, navratnosti investované¢ho kapitalu, tvorby

cash flow nebo narustu trzeb.

Mg¢titka finanéni vykonnosti ukazuji, kdy zavadéni a nasledna realizace strategie podniku
vedou k zasadnim zlepSenim. Financni cile se obvykle tykaji ziskovosti, méfené napiiklad
pomoci provozniho zisku, ROCE, nebo nejnovéji ekonomické ptidané hodnoty (EVA). Pti
vyvoji finan¢ni perspektivy BSC by mél byt stanoven vhodny zplisob méfeni strategie.
Finanéni cile a métitka musi hrat dvoji roli: jednak definuji finan¢ni vykonnost oc¢ekava-

nou od strategie, jednak slouzi ke zhodnoceni cilii a métitek ostatnich perspektiv BSC.
Finanéni cile je tfeba rozvrhnout dle Zivotni faze podnikatelské jednotky. Ve zjednodusené
formé¢ jde o tii faze:

e rist,

e udrZeni,

e nejvetsi vynosy (sklizen).
V rustové fazi maji vyrobky a sluzby velky rlstovy potencial. Pro zhodnoceni tohoto po-
tencialu musi byt zmobilizované zdroje pro vyvoj a rozsifeni vyrobni kapacity, infrastruk-
tury, distribu¢ni sité¢ a vzajemnych vztahd. V ristové f4zi mohou podniky pracovat se za-
pornymi penéznimi toky a nizkym ROCE. Investice mohou piesdhnout cash flow, které

vytvoii vyrobky a sluzby. Celkovym finan¢nim cilem pro jednotku v ristové fazi bude

percentualni mira rastu obratu a mira rustu prodeju v cilovych segmentech, zékaznickych
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skupinach a regionech. Jde tedy hlavné o rtist obratu a mix vyrobkii/sluzeb (marketingovy

mix).

Faze udrzeni je charakteristicka investicemi a pozadovanou vysokou navratnosti. Od ta-
kovychto jednotek se ofekava udrzeni podilu na trhu a jeho pozvolné navySovani. Inves-
tiéni zamery jsou prevazné zaméfeny na odstranéni uzkych mist, zvyseni kapacit a neustalé
zlepSovani nez na investice s dlouhodobou navratnosti. VétSina podnikatelskych jednotek
ve fazi udrzeni pouzije finan¢ni cile zamétfené na ziskovost. Tento zdmér miize byt vyjad-
fen métitky vztahujicimi se k i€etnimu zisku, napf. provoznimu nebo hrubému zisku. Zvo-
lena métitka nuti manazery maximalizovat ptijmy, jichz mtize byt s timto kapitalem dosa-

zeno. Prikladem téchto métitek mohou byt:
e navratnost investic (ROI),
e vynosnost vlozeného kapitalu (ROCE),
e pridana hodnota (EVA).
Coz je mozné shrnout do problematiky snizovani nédkladi/zvySovani produktivity.

Ve fazi zralosti, kdy prob¢hly jiz vySe zminéné faze, chce podnik ,,sklizet” vynosy. Pod-
nik jiz neprovadi rozsahlé investice — investuje se pievazné do udrzby a schopnosti, takové
podniky jiZ neprovadi rozSifovani nebo vytvareni novych procest. Jakykoliv investi¢ni
projekt musi mit kratkou a urcitou dobu navratnosti. Hlavnim cilem je maximalizovat pfi-

tok hotovosti. Hlavnimi ukazateli mohou byt:

e provozni cash flow (pfed odpisy),

e snizovani pozadavki na pracovni kapital.
Podnik se zejména zamétuje na vyuziti zdroji/investicni strategie.
Z popisu fazi je ziejmé, ze kazda faze ma specificky cil a odlisna métitka. VSechna métitka
jsou podiazena finanénimu cili, a to vysoké navratnosti vlozeného kapitalu. Je dileZzité si
uvédomit, ze tcetni méfitka (ROI, EVA, provozni zisk) nejsou natolik prikazna, abychom
se fidili jen dle nich. ProtoZze nejvétsi investice jiz byly vynaloZeny a je potifeba je brat
v tvahu. Proto by méla byt cilem maximalizace vynosnosti uskutecnénych investic. (Kap-

lan a Norton, 2006, s. 50; Vodacek a Vodackova, 2009, s. 202)

Fézi sklizn¢ ale nemusi byt rozkvét podniku zastaven. Ve skliziiové fazi se miize objevit

rustovy zamér. Nahla technologickd, trzni nebo regulacni zména muze to, co bylo pivodné



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

vyzralym vyrobkem nebo sluzbou, transformovat do podoby produktu s vysokym risto-
vym potencidlem. Takova transformace uplné¢ zméni finan¢ni a investi¢ni cile podnikatel-
ské jednotky. To je také davodem pro pravidelnou kontrolu finan¢nich cila vSech jednotek
alesponi jednou do roka, pro utvrzeni se ve strategii nebo jeji ptipadné zmén€. Po celou

dobu nesmime také zapominat nejen na hodnoceni vynost, ale také rizika a pocitat s nim.

Strategicka témata

Rust obratu
a mix vyrobkl/sluZeb

zvyseni
produktivity

Snizeni nakladd/

Vyuziti
zdroju

Mira rustu prodeji podle segmentl
Procento obratu z novych vyrobki,
sluzeb a zakaznikd

Rls

Obrat na zaméstnance

Investice (procento prodejl)

Vyzkum a vyvoj
(procento prodeijt)

Podil na cilovych zakaznicich
a tétech

Kfizovy prodej

Procento obratu z novych
aplikaci vyrobku

Ziskovost zakaznik(
a vyrobni linky

Naklady v porovnani
s konkurenci
Mira snizeni nakladovosti
Nepfimé vydaje
(procento prodej)

Miry pracovniho kapitalu
(cyklus cash-to-cash)

ROCE podle klicovych kategorii

aktiv
Ukazatele vyuziti zdrojl

Ziskovost zakaznik(
a vyrobni linky
Procento neziskovych zakazniki

Strategie podnikatelské jednbtky
Udrzeni '

Sklizen

Jednicové naklady
(na jednotky vystupu,
na fransakci)

Doba navratnosti
Vykonnost (propustnost)

Obrazek 3: Méfeni strategickych finan¢nich témat

V nasledujici tabulce ¢. 1 jsou shrnuty ¢innosti, jak docilit pozadovaného efektu, at’ uz
ristu obratu, zefektivnéni investic nebo sniZeni nakladii. U pozadavku jsou uvedena méfit-
ka, na ktera by se mél podnik zaméfit a mohla by byt odrazovym mustkem k zavedeni dal-

Sich méftitek a zajiSténi GspéSného cile. Nejcastéji jde o méteni ROI, ROCE a EVA.

Riist obratu a mix vyrobkii/sluzeb

Zpusob Metitko

Nové produkty procento obratu z prodeje

hruby zisk z nové prodanych produkti

Nové aplikace procento obratu z prodeje

Novi zdkaznici a nové trhy procento obratu z prodeje

podil na trhu

Nové vztahy objem trzeb z nové spoluprace

ROCE
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Novy mix vyrobkii a sluzeb

rust obratu zplisobeny zménou sortimentu

kalkulace cen

Novd cenova strategie

kalkulace cen

metoda ABC

vypocet cenového indexu (Ké/ks, K&/t)

SniZovani nakladi/zvySovani produktivity

Zvyseni obratu

obrat na zaméstnance

Snizovani jednicovych nakladii

ROI

jednicové naklady

metoda ABC

Zlepseni mixu prodejnich kanalii

procento obchodil pfes internet

procento obchodi na prodejné

Snizovani provoznich nakladii

procentudlni podil na celkovych nakladech

procentualni podil na obratu

metoda ABC

Vyuziti zdroji/investi¢ni strategie

Cyklus cash-to-cash

hodnota prodaného zboZzi v zdsobach

doba splatnosti pohleddvek

doba splatnosti zavazkl

ROCE

ZlepsSeni vyuziti zdrojii

ROI intelektualnich zdroji

Tabulka 1: M¢ftitka vhodna pro perspektivy BSC [viastni zpracovani]

Kazd¢é métitko BSC by mélo byt ¢asti fetézce pricinnych souvislosti, ktery by mél vyustit
ve finan¢nich cilech pfedstavujicich strategickou oblast podnikatelské jednotky. BSC by
tudiz nemélo byt izolovanou skupinou méfitek, ale mélo by byt ,,pfibéhem* o strategii,
ktery ma pocatek ve financich a pozvolna se prolina sférou zakaznikd, internimi procesy

a konc¢i ekonomickou vykonnosti. (Kaplan a Norton, 2006, s. 48-60)

2.3.2 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé BSC manazefti identifikuji zdkaznické a trzni segmenty, ve kte-

v

rych budou podnikat a métitka vykonnosti podnikatelské jednotky v téchto cilovych seg-

mentech.
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Klicova vystupni méfitka zahrnuji spokojenost a loajalitu zdkaznika, ziskavani novych
zakaznikl, ziskovost zédkaznikid a podil na cilovych trzich. Proto je dobré se zaméfit, co
zékaznici nejvice oceni, zda rychlé a v€asné dodavky nebo pifisun novych inovovanych
vyrobkl a sluzeb. Zakaznicka perspektiva umoziiuje manazerim formulovat strategii ori-

entovanou na zakaznika a trh, ktera zajisti vysokou budouci finan¢ni navratnost.

Kromé usili zaméteného na uspokojeni potieb zakaznikii, musi manazeti podnikatelské
jednotky v zédkaznické perspektivé BSC pievézt strategické poslani do konkrétnich, trzné
a zékaznicky orientovanych cild. Stanoveni hodnotovych vyhod, které pak budou svym
cilovym segmentiim poskytovat, jsou ,.klicem* k vyvoji cilti a méftitek zdkaznické perspek-
tivy. Proto je dobré se zaméfit na jednu skupinu a nesnazit se vS§em dodat vSe. Takova stra-

tegie vede k zahub¢ podniku, vysokym nakladiim a neefektivnosti vyuzivani zdrojt.

Aby mohla byt provedena segmentace trhu, je zapotiebi provézt hloubkovy prizkum, ktery
by mél odhalit rtizné trzni a zakaznické segmenty a jejich preference. Zminénymi prefe-

rencemi mohou byt:
e cena vyrobku,
e jakost,

e funkénost,

e image,
® povest,
e vztahy,
e servis.

Na zéklad¢ preferenci se identifikuji zdkaznické cile kazdého cilového segmentu. Pti zava-
déni BSC se mohou odkryt zajimavé skutecnosti (pozadavky od segmentu, ktery spolec-

nost piehlizela, navrhy na inovace), které se zdaly samoziejmé, nedilezité.

Zakladni skupinu métitek zdkaznickych vystupt Ize pouzit pro vSechny typy podnikii. Ob-

sahuje nasledujici méftitka:
e podil na trhu,
e udrzeni zakaznik,

e ziskavani novych zakaznikd,
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e spokojenost zékaznikd,

e ziskovost zakazniku.

Podil
na trhu
ﬁka?;?m Ziskovost UdrZeni
zékgznikﬁ zakaznik zakazniku
Spokojenost
zakaznik(
Podil na Odrazi podil obchedu na daném trhu (vyjadfeno v podtu zakaznikd, utracenych finanénich
trhu prostiedki nebo v objemu prodanych polozek).

Ziskavani novych | M&fi absolutné nebo relativng miru, jakou podnikatelska jednotka ziskéva nové zakazniky
zakaznika nebo zakazky.

Udrzeni Sleduje v absolutnich nebo relativnich &islech miru, s jakou si podnikatelské jednotka
zakaznika uchovava mimofadné vztahy se zakazniky a pecuje o né.

Spokojenost Stanovuje Uroven spokojenosti podie konkrétnich kritérii vykonnosti pomoci hodnotové
zakaznika vyhody.

Ziskovost MEFT Gisty zisk, ktery zakaznik nebo trzni segment pfinaseji po odedteni zviastnich vydajl
zakaznikd na podporu zékaznika.

Obrazek 4: Zakaznicka perspektiva a jeji metitka
V nésledujici tabulce €. 2 jsou uvedena méfitka, kterd mohou podniku pomoci v uréeni

a zaméteni se na urcity segment.

Podil na trhu a obratu procento zakazek od jednotlivych segmenti

podil na obratu

UdrZeni zakaznika méfeni loajality pies objem zakézek

pocet zakazniki

Ziskavani novych zdkazniki pocet novych zakaznikt

velikost prodeje novym zakazniklim

naklady na nového zadkaznika

pomeér obchodi s:bez novych zékaznikd

Spokojenost zakazniki hodnotici skala

navrat zakaznika

Ziskovost zakaznika objem zakdzek
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ziskovost zakaznika

metoda ABC

Tabulka 2: Doporucend méftitka pro zdkaznickou perspektivu [viastni zpracovani]

Vsechny pozadavky jsou vzajemné provdzany a kladna ¢isla u jednoho z dil¢ich cili ne-
musi znamenat uspéch a splnéni strategie, protoze dlouhodoby zakaznik nemusi znamenat

ziskovy zakaznik.

Zakaznici: ziskovi neziskovi
Cilové segmenty: udrzet prevést
Necilové segmenty: monitorovat eliminovat

Obrazek 5: Ziskovost cilovych segmenti

Dilezitou dimenzi je image a povést podniku, které jsou téZce definovatelnymi hodnotami,
ale zdkazniky zajimaji. Mnoho podnikl skrze reklamu a kvalitu produktt a sluzeb pouta
pozornost klientdl. Zakaznici poté davaji prednost ur€ité znacce a dokazuji vliv image nebo

povésti podniku na cilovou skupinu.

Pro objasnéni jedné z moznosti, jak spravné vyhodnotit zakaznickou perspektivu, poslouzi
priklad firmy Kenyon (odévni spolecnost). Tato firma vyuzila loajality zakaznic a zpétné
vazby od zdkazniki, aby identifikovala klicové vystupni métitka. Hybné sily vykonnosti
téchto métitek pak byly odvozeny od strategickych poslani a predstavovaly cile a métitka

tti prvki hodnotovych vyhod:
e vlastnosti produktu,
e vztah k zdkaznikovi — dojem z nékupu,
e znacka a image.

Cile a métitka BSC v zdkaznické perspektiveé by se mély stat zakladem programu pro pod-
poru cili mezi zaméstnanci. Aby kazdy pochopil disledky péce o klienty a spotiebitele
a dokazal pochopit celou strategii, jak a ¢im je mozné se kazdodenn¢ podilet na dosazeni

cilt spole¢nosti vedoucich ke zvyseni vykonnosti.
Ve formulovani zakaznické perspektivy by manaZzefi méli mit jasnou vizi o svych cilovych
zékaznicich a trznich segmentech, také by méli mit stanoveny soubor kli¢ovych vystupnich

meéfitek — podil na trhu obratu, udrzeni a ziskani novych zakaznik, spokojenost zakaznikti
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a jejich ziskovost. Vystupni méfitka jsou cili podniku v oblasti procesit vyvoje vyrobkl
a sluzeb, marketingu, provozu a logistiky. Je nutné si uvédomit, ze vysledky métitek jsou
zpozdéné a navic nevypovidaji o Cinnostech, které by méli zaméstnanci vykonavat, aby

bylo dosazeno nastavené strategie.

Nejprve se zjistuji potfeby a ocenéni zakaznikli a podle toho se urcuje hodnotova vyhoda.
Nasleduje vybér ze tii skupin vlastnosti téch cili a jejich méftitek, které budou splnény
a umozni podniku, aby byl dodrzen objem zakdzek s cilovymi zédkazniky. Jde o vySe zmi-
néné skupiny vlastnosti vyrobkl a sluzeb (funk¢énost, kvalita a cena), vztahti se zakazniky

(zkusSenosti s ndkupem a osobni vztah), image a povést. (Kaplan a Norton, 2006, s. 62-85)

2.3.3 Perspektiva internich podnikovych procesi

V této perspektivé jde o charakterizovani procesi, které jsou pro dosazeni zédkaznickych

vvvvvv

vypracovani finan¢ni a zakaznické perspektivy. (Collins a Montgomery, 1995, s. 118)

Vétsina systémt métfeni vykonnosti pracuje se zefektivnénim stavajicich provoznich pro-
cesll. Pro BSC se doporucuje definovani Gplného hodnotového fetézce, ktery zacina ino-
vacnim procesem — zjisténi souc¢asnych a novych potieb zédkaznikli a vyvoj novych zptiso-
bt fesSeni téchto potieb — nasleduje provozni proces — dodavka existujicich sluzeb a vyrob-
ki existujicim zakaznikiim — koncée poprodejnim servisem — nabidkou sluzeb po uskutec-
néni prodeje, které navysuji hodnotu sluzby ¢i vyrobku a zptijemiuji zdkaznikovi bezpro-
blémové vyuziti.

V ramci této perspektivy je nejvice znatelny rozdil mezi tradicnimi systémy a metodou
BSC. Cooper (1995) upozoriiuje na jednani japonskych podniki, které fesily hlavné nakla-
dovost, jakost a funkénost a nezamétovaly se na potfeby zdkaznika a specifikace trzniho

segmentu, a tim zajisténi lepSich schopnosti podniku oproti konkurenci.

Tradi¢ni systémy se naopak zabyvaly jen odchylkami. BSC se ale zaméfuje na provazbu
odchylek se zlepSenim jakosti, zkracenim doby cyklu, zvySenim vynosnosti a snizenim
nakladl na interni procesy. Aby podnik jenom nepteZzival, ale tvofil pfidanou hodnotu a

neustale rostl, je nezbytné vytvaret udrzitelné a vyrazné konkuren¢ni vyhody.
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Kaplan a Norton (2006) tika: ,,Kazdy podnik mé jedinecnou skupinu procesti pro vytvareni
hodnoty a dosahovani financ¢nich vysledkd.“ Pfesto se mohou najit procesy a postupy

zhodnoceni aplikovatelné ve vice podnicich. Jde zejména o:
e inovacni proces,
e provozni proces,
e poprodejni proces.

Inovac¢ni proces zkouma potieby zakaznikd, a to formou dotazniku nebo piimo skrze dota-
zovani a naslouchani klientiim. Poté nésleduje transformace zjisténych informaci na vyro-
bek nebo sluzby, tzn. zahrnuti dat prizkumu do provozniho procesu. I nadale zistavaji
dalezitymi cili bezporuchovy provoz a snizovani vyrobnich procesti, ne vSak rozhodujici-
mi. V ndvaznosti na prodej sluzby/vyrobku je dal§sim krokem poprodejni proces. Do této
sféry spada napt. moznost tréninkového programu za ucelem efektivniho vyuziti potizené-

ho vyrobku, rychly servis aktudlniho problému nebo podrobnd dokumentace vyrobku.

Inovaéni proces zahrnuje identifikaci novych trhii, novych zdkaznikl, potieb cilovych

segmentl. Prizkum je schopen zodpovédét otazky:
o Jake vyhody budouciho produktu zakaznik oceni?

o Miizeme, s vyuzitim inovaci, uvedenim vyhod na trh predbéhnout konkurenci?

(24

V podnikové ekonomice hojné vyuzivané meétitko bodu zvratu mize v inova¢nim procesu
slouzit k hodnoceni projektu a soucasn¢ poukazovat na vyvazeni doby cykll a nékladii ¢i

zvySeni propustnosti s méfitky inovac¢niho pfinosu vyvinutého produktu.

Provozni proces zacind objednavkou od zdkaznika a konc¢i doddvkou vyrobki a sluzeb
zakaznikim. Proces se da sledovat pomoci finan¢nich méfitek, napt. standardnich nékladd,
rozpoc¢tl a odchylek. V pribéhu procesu je vhodné méfit uzkd mista, kterd mohou byt pro-
blematickym prvkem a mohou snizovat atraktivitu vyrobku nebo sluzby pro zdkaznika. Pti
nalezeni takovéhoto mista by mélo byt nalezeno opatieni k jeho eliminaci. V této zalezitos-

ti mize poslouzit metoda ,,Just in time®.

Totélni fizeni jakosti (TQM) a konkurenéni vyhoda vyuzivaji faktoru ¢asu — praktikované
prednimi japonskymi védci — vedly mnoho podnikt k nahrazovani tradi¢nich nakladovych

a finan¢nich méfitek k méfeni jakosti a doby cyklu.
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Posledni fazi je prodejni servis, ktery by mél zahrnovat zaru¢ni i nezarucni opravy a zpra-

covani plateb. (Kaplan a Norton, 2006, s. 86-111)

2.3.4 Perspektiva uceni se a riistu

Jak uvadi Kaplan a Norton (2006): ,,BSC vyviji méfitka, kterd podporuji uceni se a rust
podniku, proto jsou cile v této perspektivé hybnymi silami pro dosazeni skvélych vystupii

v prvnich tfech perspektivach.*

V podniku s operativnimi cili je obtizné vyc¢lenit prostiedky na zdokonalovani zaméstnan-
ci a manazeru. Pokud je ale projekt rozvrzen dlouhodobé, s vyClenénymi financemi na
sebevzdélani, zadroven bude cely proces kontrolovan na zékladé odchylek a budou dobie
nastaveny cile ostatnich perspektiv, ptjde o zvySeni vynosnosti podniku na dobu delsi nez

jeden rok.

V perspektivé uceni se a ristu jsou specifikovany 3 zakladni oblasti:
e schopnosti zaméstnancil,
e schopnosti informac¢niho systému,
e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

V priibéhu technologického rozvoje primyslu a automatizace opakujicich se procest do-
stala perspektiva uceni se a rastu nepiehlédnutelné misto na urovni financi. Dfive ,,auto-
maticky* pracujici (mnohdy neptemyslejici) zaméstnanec se transformuje do ¢lovéka, kte-
ry se aktivné zapojuje do procesu zvySovani zivotaschopnosti podniku. Jde o prvek, ktery
je nejblize zédkaznikovi a méa vhodné podminky pro zjisStovani potfeb. Nasledné pieda na-
vrhy managementu a podili se tak na tvorbé strategie podnikatelské jednotky. Takova
zména vyzaduje dikladnou rekvalifikaci, podporu potencidlu a tvircich schopnosti pra-

covnika.

Zaméstnanec musi byt spokojenym pracovnikem. Jeho spokojenost se odrazi na vztahu k
zakaznikovi 1 zaméstnavateli samotnému. Jenom tak mtze byt dosazeno zvySeni produkti-
vity, odpovédnosti, zlepSeni kvality a zdkaznického servisu. V praxi probiha obvykle je-
denkrat roné méfeni spokojenosti zaméstnancti, a to prostfednictvim dotaznikl nebo akei,
pfi niz se vybere a dotazuje procento zaméstnanctl. S cilem spokojen¢ho zaméstnance je
spojen i cil udrzeni zaméstnance. Kaplan a Norton (2006) pise: ,,Stali, loajalni zaméstnanci

jsou nositeli hodnot, know how provoznich procest i vnimavosti k potiebam zakaznika.*
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Vystupnim métitkem vlivu zvySovani dovednosti a pracovni moralky zaméstnanct, inova-
ci, zlepSovani internich procest a uspokojovani zakaznikli miize byt zisk na zaméstnance.

Toto méfitko se stanovuje pro konkrétni skupinu zaméstnancu.

Kaplan a Norton (2006) zjistili, Ze hybné sily perspektivy uceni se a riistu se odviji od tfi
aktivatori, a to rekvalifikace zaméstnancti, schopnosti informac¢niho systému (IS) a moti-
vace, delegovani pravomoci a angazovanosti zaméstnancl.. Kazda ¢innost vSak vyzaduje
dikladné promysleni, ¢imz by mélo byt zamezeno tvorbé mezery mezi budoucimi potie-
bami a existujicimi kompetencemi. Pro ndzornost se podivejme na nékres koncepce méteni
(obrazek ¢. 6). Je urCen proces, ktery je nutné zabezpecit n€¢kolika aktivitami k dosazeni
stanovenych cild. Déle jsou vytvofena strategicka pracovni mista odpovidajici za plnéni
pozadovaného cile. Stanovi se Casové plany pro jednotlivd obdobi, kdy se kontroluji ¢i

upravuji méftitka pro strategickd pracovni mista.
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1 Hodnotovy retézec Ize pouzit k identifikaci kritické skupiny pracovnich

mist budoucnosti

2roces Aktivity Strategické prac. mista
‘ytvofeni | ® Uréeni segmentl Poradce zakaznika
U ® Ekonomicka hodnota m) " Expert

® Naslouchani zakaznikovi ® Specialista
Jytvofeni | ® Navrh produktu Sluzba zakaznikovi
~abidky ® Zaji§téni zdroje produktu  EEp

= Vyroba a baleni
Jvedeni ® Podpora prodeje Operace
=roduktu na| ® Poradenstvi klientim -
h a prodej

L

3 Kazda skupina pracovnich mist ma sv(j profil kompetenci

Kompetence Poradce zdkaznika Sluzba Operace
Expert Specialista | zdkaznikdm

Znalosti

» Odveétvi X X

= Podnik X X

= Finance X

= Produkt X X

. Systemy X X

Dovednosti

= Prodej X X X X

» Poradenstvi X X X X

= Finané. analyza X X X

= Uroveh sluZeb X X X

Orientace o

o Styl X

= Kultura X X

® Zazemi X X

2 Strategie celkového vyvoje trhu
urcuje éasovani poZadavki

Méfitko

QObsazeni strategickych pracovnich
mist (procento obsazeni poZado-
vanych pracovnich mist)

'94 '95 96 97
Urovefil '85% . 60% 30% 10%
Uroveilll - 80% 50% 30%
Uroven Il - - 75% . 50 %
Uroven IV

]

5 Strategie rozvoje kompetenci
VytVari prostor pro rozvoj
pracovnich mist

Uroveti | Mistr

Uroven I Kvalifikovany délnik
Uroven IIf Remeslnik

Urovedt IV Ucen

L]

4 Pfezkoumani kompetenci uréuje,
ktefi zaméstnanci jsou v soucas-
nosti kvalifikovani nebo schopni
se rekvalifikovat

Obrazek 6: Koncepce métfeni — ukazatel obsazeni strategickych mist

Pro skvélé vysledky rekvalifikaci a kvalitniho IS musi zaméstnanec efektivné pracovat,

potiebuje byt dobfe informovan — o klientovi, internim procesu a nasledku jeho rozhodnu-

ti. Zaméstnanec zajist'uje provozni slozku a potfebuje mit rychlé, presné a vcasné informa-

ce, které pozaduje pro bezproblémovy vztah s klientem. V takovéto chvili je dualezity

spravné nastaveny IS, aby analyzoval pozadovand méftitka a data.

K motivaci zaméstnanct miize byt vyuzito:
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e zvefejiovani UspéSnych podnétd, tak aby byl cely proces zviditelnén a zvysila se

jeho davéryhodnost,
e zvefejnovani o vysledcich podnéti a k jakému zlepSeni vedly,

e spolecného setkani za ucelem projednani struktury odménovani v disledku realiza-

ce navrzenych podnétt.

Podniky se stale vice obraceji na tymy, aby se jednotlivci vzdjemné ovliviiovali a podpo-
rovali. Pro perspektivu uceni se a riistu vyvinula Sest méfitek pro budovani tym a zvySova-

ni tymové vykonnosti:
1. Ptehled tymové prace.
2. Dosazeni tirovné sdilen.
3. Pocet integrovanych projektt.
4. Rizeni rizika ztrat.
5. Procento podnikatelskych plant vytvofenych tymy.
6. Procento tym1 se sdilenym odménovanim.

Strategie dosazeni vysoké vykonnosti bude vyzadovat investice do lidi, systéma a procesu,

které vytvareji schopnosti podniku. (Kaplan a Bortin, 2006, s. 112-129)

2.4 Propojovani méritek BSC se strategii

Podniky, které dokazi zavést métitka k podpote strategie, mnohem sndze urcenou strategii
realizuji. Existuji tfi principy propojeni métitek — vztahy priciny a diisledku, hybné sily
vykonnosti, vazby na finance.

Mrwe

Posloupnosti vztahli by mély vypovidat o spravné sestaveném BSC a strategii podniku. Jde
o provazbu jednotlivych perspektiv ptes podminky jestlize — pak, potom.

Podle Kaplana a Nortona (2006) dobie sestaveny BSC ma obsahovat vystupni métitka
a hybneé sily vykonnosti. Vystupni méfitka bez hybnych sil totiz nevypovidaji o tom, jak ma

byt vystupt dosazeno.
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Posledni princip nabadéa k zachovani silné orientace na finan¢ni vystupy, jako je ROCE
nebo EVA. Mélo by také dojit k propojeni programi TQM, sniZeni doby cyklu, reenginee-

ring a delegovani pravomoci s vystupy, které maji vést k budouci finan¢ni vykonnosti.

. . Strategicka méfitka
Strategicke cile (Zpozdéné indikétory) (Pfedstizené indikatory)
Finanéni perspektiva
F1 - Zlepsit navratnost Navratnost investic (ROI)
F2 - Rozsifit mix obratu | Rust obratu Mix obrat(i
F3 - Redukovat naklady Zména nakladd na vkladové
sluzby

Zakaznicka perspektiva
Z1 - Zvysit spokojenost zakaznika Podil na segmentu Hloubka vztahu

s produkty a zaméstnanci se zakazniky
Z2 - Zvysit spokojenost zakaznika Udrzeni zakaznika Prizkum spokojenosti

.pO prodeji* zakazniku
Perspektiva internich procest
11 - Pochopit zakazniky
12 - Vytvofit inovované produkty Obrat z novych produktl Cyklus vyvoje produktu
13 - Vicenasobny prodej Mira vicenasobnych prodeiju Doba vénované zakaznikim
14 - Pfevedeni zakaznikd do nakladové Zména mixd prodejnich kanall

efektivnich kanald
15 - Minimalizovat provozni problémy Ukazatel chybovosti sluzeb
I6 - Poskytovat strategicke informace Doba spinéni pozadavki
Perspektiva uéeni se a riistu
U1 - Rozvinout strategickeé dovednosti Mira pokryti strategickych
U2 - Poskytovat strategické informace pracovnich mist

Mira dostupnosti
strategickych informaci
U3 - Stanovit cile osobni angaZovanosti QOsobni angazovanost (v %)
Spokojenost zaméstnanct
Obrat na zaméstnance

Obrazek 7: Navrh strategickych cilll perspektiv a jejich métitek
Prvnim krokem je definovani novych strategickych cili manazery (prvni sloupec obraz-
ku 7). Aby byla zajisténa funkcénost cilti, musi byt zvolend spravna meftitka (druhy a treti
sloupec). Vybrand méfitka by méla byt schopnd vypovédét o urovni plnéni vytyceného
cile. V piipad¢ $patné volby méfticich vzorcii miize byt hodnocena jenom minulost, a tim
nemusi byt odhaleny hybné sily budoucich uspéchii. Proto je nutné sledovat dopad stano-
veného méftitka, zda o nééem vypovida nebo jen pocita nedulezita ¢isla. Vyvoj méficiho
systému hybnych sil vykonnosti by mél poukazat na nové moznosti ¢i nedostatky a mezery
a dat podnéty k novym krokiim do budoucnosti a zavadéni novych procesi. Manazeti pak
mohou svou strategii testovat a upravovat na hypotézach o pticinach a diisledcich. (Kaplan

a Norton, 2006, s. 130-136)
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2.4.1 Nedostatky BSC

BSC neni nastrojem k formulovani strategie. Metoda BSC by méla byt zavadéna v podni-
ku, kde jsou cile jasné stanoveny a vSeobecné pfijaty. Metoda slouzi k vyjasnéni a vypra-
covani strategie na uroven, ktera je schopna tézce definovatelné procesy manazerti zaméfit

konkrétni strategické cile. (Kaplan a Norton, 2006, s. 141)

BSC neni nahradou denné pouzivanych méticich systémi. M¢étitka jsou vybrana tak, aby
upoutala pozornost manaZzerii a zaméstnanct k faktorim, od nichz se oc¢ekava, ze povedou
k prilomu v konkurenceschopnosti podniku. Proto je nesmirné duilezité zvolit spravna meé-
fitka a zjiSténé hodnoty vc€as zaregistrovat a vyuzit k aspéchu podniku. (Kaplan a Norton,

2006, s. 143)

BSC by méla mit zavedend méfitka vystupni (hodnotici jen minulost), pfedstihova (méfit-
ka, které vedou k budoucim rozhodnutim) a pak také diagnosticka méfitka (hodnotici
spravnost métitek a hodnocenych procesti). Diagnostickd méfitka jsou doplikem zamezu-

jicim ,,nahanéni* potfenych cili $patnymi procesy.

2.4.2 Vyhody BSC

BSC zabraiiuje kratkozraké optimalizaci, kterd nastava v okamziku, kdy je pro motivaci

a ovéfovani vykonnosti podnikatelské jednotky pouzito jediné, zejména financni méfitko.

Prevedeni strategickych méftitek, zejména téch nefinancnich do méfitelnych hodnot. Diive
se spoléhalo na finan¢ni fizeni — rozlozeni méfitek ROI nebo EVA do obratkovosti zasob,
splatnosti pohledavek, hrubého zisku apod. Rozlozeni nefinan¢nich ukazatelii, jako jsou
a Norton (2006): ,,BSC miize nabidnout jedine¢nou moznost, protoze je zalozen na ,,mode-
lu vykonnosti®, ktery urcuje hybné sily strategie na nejvys$si urovni. Ramec propojenych

cvwr

stanou se strategii konzistentni.* (Kaplan a Norton, 2006; Sulak a Vacik, 2003)
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11 PRAKTICKA CAST
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3 LAZNE TEPLICE NAD BECVOU, A.S.

,»Vice nez lazné...“ — motto Lazni Teplice nad Becvou a.s.

3.1 Zakladni informace o spolecnosti

Hlavni predmét ¢innosti: Specializace na Spickovou kardiorehabilitaci klientd s diirazem
na prevenci vzniku srde¢nich a mozkovych piihod. Déle se zabyvame edukaci rizikovych
faktord aterosklerdzy, jako je vysoky krevni tlak, zvySend hladina tukii v krvi, cukrovka,

nadvaha, koufeni, ale i 1écbou pohybového aparatu.
Sidlo spoleénosti: Teplice nad Be¢vou &. p. 63, PSC 753 51
Datum zapisu do obchodniho rejstriku: 6.5.1992

Zikladni jméni: 107 365 000,- K¢

3.2 Historie spole¢nosti

Spole¢nost Lazné Teplice nad Becvou a.s. byla zaloZena roku 1992 jako akciova spolec-

nost zamétujici se na obor lazenistvi a 1é¢bu kardiacnich onemocnéni.

Pfedmétem cinnosti je poskytovani lazenské péce, odborné 1écebné nésledné péce a dalsi
sluzby v souladu s obchodnim rejsttikem. Lazeiistvi proplacené zdravotnimi pojistovnami

bylo az do soucasnosti ,,core business*.

3.2.1 Diilezité roky Lazni Teplice nad Becvou a.s.

1992 — zaloZeni spolecnosti

1993 — CP obchodovany na RM systému

2005-2007 - studie ACO SPACES

2005-2010 — Klinicka studie MS Balneo (priikaznost G€innosti lazeniské 1écby)
2009 — vznik Odborného 1é¢ebného tstavu

2009 — projekt ,, Vzdelavani zaméstnanct*

2010 — 2011 rekonstrukce pé&si lavky

2011 — navySeni poctu lizek
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2011 — dokonceni odstavné plochy za LS Janacek B

2011 — partner projektu Partnerstvi pro komplexni rozvoj kompetenci a vzdélavani v oblas-

ti managementu ve zdravotnictvi

3.3 Poslani (mise)

V souladu se zakonem je poslanim lazni poskytovani zdravotnich sluzeb a jinych souvise-
jicich procedur na nejvyssi urovni zamétenych na péci o zdravi a télo. Lazn€ Teplice nad
Becvou a.s. jsou pro pacienty po operacnim zakroku, s kardiologickym onemocnénim, aby
se mohli opét zaradit do normdlniho Zivota a také pro vSechny, ktefi chtéji regenerovat své

télo a odpocinout si v dobé neustalého spéchu.

Zakon €.164/2001 Sb., o piirodnich léCivych zdrojich, zdrojich ptirodnich mineralnich
vod, ptirodnich 1écebnych laznich a lazenskych mistech a o zméné nékterych souvisejicich
zékontl uvadi, ze ,,ptirodnimi 1é¢ebnymi 1aznémi se rozumi soubor zdravotnickych a jinych
souvisejicich zatizeni slouzicich k poskytovani lazenské péce stanoveny za prirodni 1éceb-

né lazné podle tohoto zdkona“.

3.4 Vize

Lazné Teplice nad Becvou a.s. jsou klientsky zaméfenou organizaci, ktera:

e vyznava zékladni hodnoty, jako jsou odbornost, profesionalita,

dosahuje vysoké trovné poskytovanych sluzeb kvalifikovanymi odborniky Siroké

vetejnosti,

e spolupracuje s pfednimi nemocnicemi a prohlubuje spolupréci s kardiologickymi

centry,
e klade dtraz na proklientsky pfistup,

e spliluje pifisna kritéria pro 1écbu, stravovani i ubytovani,

je vybavena novymi zdravotnickymi pfistroji.

3.5 Hodnoty

Pracujeme na vysoké urovni s pfednimi odborniky.
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Vyznavame efektivnost.
Aplikujeme ucinné postupy 1éby a prohlubujeme spolupraci s kardiologickymi centry.

Realizujeme udrzbu budov a okoli.

3.6 Strategicka témata

Kli¢ova oblast 1: Ochrana a regenerace zdravi

Klic¢ova oblast 2: Spolupréce s kardiologickymi centry a nemocnicemi
Kli¢ovéa oblast 3: Vzdélavani

Kli¢ova oblast 4: Realizace rekonstrukci a rozsifovani

Kli¢ova oblast 5: Kultura, volny ¢as, sport

3.7 Strategické cile

Diverzifikace zavislosti na trzbach zdravotnich pojistoven.
Maximalizace uzitku a komfortu klientely.

Modernizace ptistroju a prostor véetné navySovani kapacit.
Aktivni spoluprace LTNB a.s. s kardiologickymi centry.

Zvysovani kvality sluzeb.

3.8 Organizacni struktura

Nize uvedeny obrazek ¢. 8 zobrazuje organizacni strukturu lazni. V predstavenstvu jsou
dva Clenové a jeden predseda. Na dalsi Grovni je vykonny feditel, ktery tidi a kontroluje

vSechny ostatni podfizené seky a jejich praci.
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I

predstavenstvo
]

office manazerka
(0,2)

sekretarka vykonného feditele
(0,5)

lékarsky reditel
zdravotnicky Osek

hotelovy manazer
provozni Osek

feditel pro vnégjsi vztahy
(0,2)

technicky manazer
technicky Usek

ekonomicky reditel
ekonomicky Usek

personalni manazer
personalni Usek

obchodni feditel
obchodni Usek

metodik projektu
(0,3)

IT manazer
usek IT

Obrazek 8: Organizac¢ni struktura Lazni Teplice nad Bec¢vou a.s.

3.9 Sluzby

Poskytovani lazeniské péce

Rehabilitaéni a fyzikalni medicina v rozsahu Ustavni naslednéd péce — rehabilitacni

odborny-lécebny tstav se zaméfenim na kardiorehabilitaci

Poskytovani odbornych zdravotnickych sluzeb

Sprava a vyuziti ptirodnich 1é¢ivych zdrojt, vEetné jejich ochrany

Ubytovaci sluzby

Hostinska ¢innost, pekatstvi, cukrafstvi
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e Koupé zbozi za ucelem dalsiho prodeje a prodej mimo zbozi uvedené v ptiloze 1-3

zivnostenského zakona
e Specializovany maloobchod a maloobchod se smiSenym zbozim
e Zprosttedkovani obchodu a sluzeb
e Masérské, rekondicni a regeneracni sluzby
e Provozovani solarii

e Provozovani télovychovnych a sportovnich zafizeni a zafizeni slouzicich regenera-

ci a rekondici
e Poskytovani sluzeb pro osobni hygienu a sluzeb souvisejicich s pé¢i o vzhled osob
e Poskytovani sluzeb pro rodinu a domécnost
e Kopirovaci prace
e Sménarenska ¢innost
e Reklamni ¢innost a marketing

e Potadani odbornych kurzii, Skoleni a jinych vzdélavacich akci véetné lektorské

¢innosti
e Potéadani kulturnich produkei, zdbav a provozovani zatizeni slouzicich k zadbavé
e Potadani vystav, veletrhtl, ptehlidek, prodejnich a obdobnych akci
e Provozovani kulturnich a kulturné-vzdélavacich zatizeni
e Organizovani sportovnich soutézi
e Provozovani cestovni agentury, pruvodcovska ¢innost v oblasti cestovniho ruchu
e Prani pradla v€etn¢ mandlovani, holi¢stvi, kadefnictvi
e Sprava a tdrzba nemovitosti, poskytovani technickych sluzeb
e Realitni ¢innost, pronajem a plijcovani véci movitych
e Silni¢ni motorova doprava osobni, silni¢ni motorova doprava nakladni
e Technické ¢innosti v doprave

e Poskytovani sluzeb pro zemédé€lstvi a zahradnictvi
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4 TFINANCNI ANALYZA

Hodnocend finan¢ni analyza LTNB a.s. je feSena v ¢asovém useku 2009-2011. Vychazi
z ucetnich vykazl uvedenych ve vyro¢ni zpravé, kdy jsou zkoumany procentudlni rozbory
a uvadény vyvojové trendy. Jako konkurencni organizace pro benchmarking byla zvolena
spoleénost Lédebné lazné Konstantinovy lazné a. s. (IC 29090300), které vznikly odstépe-
nim od spole¢nosti Lé¢ebné 1azné Konstantinovy Lazné a. s. (IC 45359121) s rozhodnym
dne’'m 1.1.2009. Tato skute¢nost byla zapsana do obchodniho rejstiiku ke dni 31.12.2009.
K ucelim porovnani LTNB s konkurentem bylo vyuZito dat za rok 2009-2010, data pro

rok 2011 bohuzel nebyla jesté zvetejnéna.

Lécebné lazn¢ Konstantinovy Lézn€ a. s. (LLKL) disponuji zdkladnim kapitdlem
5207 892,- K¢, ktery je splacen. Hlavnimi sluzbami jsou poskytovani istavni a ambulantni
lazeniské péce (preventivni, kurativni a rehabilita¢ni), zejména komplexni a ptispévkova
péce, doplnkovymi sluzbami jsou potom klasické hotelové a rekreacni pobyty a provozo-

vani zafizeni vetejného stravovani.

4.1 Vyvoj majetkové a finan¢ni struktury podniku

Organizace se zabyva poskytovanim lazenské péce a odborné zdravotnické sluzby, z cehoz
je patrné, Ze bude disponovat vétsim mnozstvim dlouhodobého majetku a niz§im objemem
obéznych aktiv (viz Tabulka 3). Hodnota dlouhodobého majetku analyzované organizace
oproti roku 2009 klesla z divodii prodeje staveb o 7,26 %, ptesto se podili na aktivech
z 80%. Razantni snizeni probé¢hlo i u dlouhodobého nehmotného majetku (SW) v disledku
odpist k tomuto zatfizeni. Naopak obé&Zna aktiva rok od roku nartstaji, a to z 12,54 % aZ na
20 %, coz je zpiusobené nartistem kratkodobého finanéniho majetku. Ob&zna aktiva jsou
tvofena zejména zvySujicim se kratkodobym finan¢nim majetkem, kratkodobymi pohle-

davkami a zasobami, coZ ma za nasledek i rostouci hodnotu likvidity.

Diametraln¢ rozdilnou skladbu aktiv ma organizace LLKL a. s., dlouhodoby majetek se
podili na aktivech zhruba 32 % v roce 2009 a nasledujici rok dokonce uz jen 25 %. Je to
zpusobeno prodejem dlouhodobého majetku a pronajimanim prostor. Velkou ¢ast aktiv
tvoti kratkodobé pohledavky, kdy v prvnim hodnoceném roce je to 54, 49 %, u LTNB jde
jen 0 4,75 % a v dalSim roce u LLKL maji pohledavky 58% podil na aktivech (u LTNB je
pokles na 4%).
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2009 2010 2011
Castka % Castka % Castka %

Aktiva celkem 375 490 100,00% | 403478 | 100% | 387 991 | 100%
Dlouhodoby majetek 327 647 87,26% | 333 717 83%| 308 173 79%
Dlouhodoby nehmotny majetek 1084 0,29% 946 0% 321 0%
Dlouhodoby hmotny majetek 326 563 86,97% | 332771 82% | 307 852 79%
Dlouhodoby finan&ni majetek 0 0,00% 0 0% 0 0%
Obézna aktiva 47 068 12,54% | 68 932 17% | 79 204 20%
Zasoby 1088 0,29% | 1054 | 0,26% 828
Dlouhodobé pohledavky 99 0,03% 99 0% 99 0%
Kratkodobé pohledavky 17 838 4,75% | 15359 4% | 13597 4%
Kratkodoby finanéni majetek 28 043 7,47% | 52 420 13% | 64 680 17%
Casové rozliseni 775 0,21% 829 0% 614 0%

Tabulka 3: Vertikalni analyza majetkové struktury LTNB a.s. [vilastni zpracova-

ni]
2009 2010
Castka % Castka %

Aktiva celkem 22 945 100,00% | 22921 | 100%
Dlouhodoby majetek 7 338 31,98%| 5765 25%
Dlouhodoby nehmotny majetek 99 0,43% 50 0%
Dlouhodoby hmotny majetek 7 239 31,55%| 5715 25%
Dlouhodoby finan&ni majetek 0 0,00% 0 0%
Obézna aktiva 15425 67,23%| 16 986 74%
Zasoby 1840 8,02%| 2261 |9,86%
Dlouhodobé pohledavky 372 1,62% 0 0%
Kratkodobé pohledavky 12 502 54,49% | 13 340 58%
Kratkodoby finanéni majetek 711 3,10% | 1385 6%
Casové rozliseni 182 0,79%| 170 1%

Tabulka 4: Vertikalni analyza majetkové struktury LLKL a. s. [viastni zpracova-

ni]

Finanéni struktura (viz Tabulka 5) uvadi procentni rozdéleni vlastniho a ciziho kapitalu.

Vlastni kapitdl je tvofen hlavné zdkladnim kapitdlem (28 %), vysledkem hospodateni

z minulych let (20%) a kapitalovymi fondy (20 %), kdy dosahuje v letech 2009-2010 hod-

noty 75 %. Naopak tomu ale je u konkuren¢ni organizace LLKL a. s. (viz Tabulka 6),

vlastni kapital se podili na pasivech zaokrouhlené jen z 25 %. Zakladni kapital je u obou

organizaci plné splacen a neexistuji zddné pohledavky za upsany kapital. Cizi zdroje se

podileji na finan¢ni struktufe 25 %. Dlouhodobé zavazky — odlozené dané jsou po celou

dobu na 7 % k poméru cizich zdroji. Kratkodobé zavazky mirn€ oproti roku 2009 narostly

o necelé procento. Poslednim prvkem jsou bankovni uvéry, které se v roce 2009 a 2010

podilely 10,2 % na pasivech, vroce 2011 vSak bylo sniZeno vyuziti bankovnich tvéru

a podil se snizil na 8,71 %. Velmi dilezitou hodnotou je ale vysledek hospodateni, ktery se
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neustale snizuje, piestoze ostatni hodnoty v roce 2010 mirné rostly. PfiCinou je vyrazné

sniZeni trzeb od zdravotnich pojistoven soucasné s niz§im poctem klientli. Na tuto skutec-

nost se snazi spole¢nost reagovat novym vytvofenim segmentu. Organizace LTNB a.s. je

ale ve velmi dobré kondici, upfednostiiuje konzervativni financovani, coz se ji vyplaci.

Pokud se ji podaii poskytnout sluzby novému segmentu, problematika ptipadné ztraty bu-

de pak vyteSena. Organizace LLKL a. s. razi agresivni strategii financovani.

2009 2010 2011
Castka % Castka % Castka %

Pasiva celkem 375 490 100 % | 403 478 100 % | 387991| 100 %
Vlastni kapital 279018| 74,31%| 289103| 71,65%| 290795 74,95%
Zakladni kapital 107 365 28,59%| 107 365 26,61%| 107 365| 27,67%
Kapitalové fondy 71469 19,03%| 71469 17,71% 71469 18,42%
Rezervni fondy, nedélitelny fond
a ostatni fondy ze zisku 16 992 4,53% 17 693 4,39% 18238 4,70%
Vysledek hospodafeni z minu-
lych let 69180 18,42%| 81649( 20,24% 90 954 | 23,44%
Vysledek hospodareni za bé&zné
obdobi 14 012 3,73%| 10927 2,71% 2769 0,71%
Cizi zdroje 96 040 25,58% | 113224| 28,06%| 96 020| 24,75%
Rezervy 0 0,00% 0 0,00% 0] 0,00%
Dlouhodobé zavazky 26 959 7,18% | 28292 7,01% 27256 7,02%
Kratkodobe zavazky 31072 8,28% | 44101 10,93% 34974 9,01%
Bankovni Uvéry a vypomoci 38009( 10,12%| 40 831 10,12% 33790 8,71%
Casové rozliseni 432 0,12% 1151 0,29% 1176 0,30%

Tabulka 5: Vertikalni analyza finan¢ni struktury LTNB a.s. /viastni zpracovani]

2009 2010
Castka % Castka %

Pasiva celkem 22 686 100,00% 25018 100%
Vlastni kapital 6 280 27,68% 6 539 26%
Zakladni kapital 5208 22,96% 5208 21%
Kapitalové fondy 8 0,04% 8 0%
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostat-
ni fondy ze zisku 1041 4,59% 1041 4%
Vysledek hospodareni z minulych let 23 0,10% 282 1%
Cizi zdroje 14 541 64,10% 17 933 72%
Rezervy 0 0,00% 0 0%
Dlouhodobé zavazky 25 0,11% 23 0%
Kratkodobé zavazky 6 543 28,84% 14 560 58%
Bankovni Uvéry a vypomoci 7973 35,15% 3 350 13%
Casové rozliseni 1 865 8,22% 546 2%

Tabulka 6: Vertikalni analyza finan¢ni struktury LLKL a. s. /viastni zpracovani]
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4.2 Vyvoj vynostu a nakladu

Analyzovana organizace i konkurence podnikaji v rdmci poskytovani sluzeb. Proto pieva-
7uji vynosy z trzeb poskytované za sluzby nez za prodej zbozi, piesto se na trzbach podili
1 prodej majetku, a to u obou sledovanych organizaci. LTNB a.s. maji v roce 2011 pokles
trzeb, ale 1 pfesto dokazaly snizit nédklady vic¢i vynosim (viz Tabulka 7). Konkurencni
organizace nebyla v roce 2010 schopna provozni naklady dostat minimalné na hranici tr-
zeb a dosahla tak zaporného vysledku hospodateni. Dale u obou organizaci presahly néko-
likanasobné nakladové uroky vynosy z troku. LTNB a.s. disponuji vét§im cizim kapita-
lem, jak je vidét ve finan¢ni struktute v piedchozi kapitole, tudiz ma i vyssi trokové na-

klady. Mimotéadné vynosy ¢i naklady nejsou zaznamenany ani u jedné spolecnosti.

2009 2010 2011 2009 2010
Provozni vynosy 240585 249955 235734 84 753 84 437
Provozni naklady 223583 235066 230 566 82 939 85 446
Provozni HV 17 002 14 889 5168 1814 -1 009
Finan&ni vynosy 189 436 577 184 97
Finan¢ni naklady 3131 2150 2 087 668 801
Finanéni HV -2 942 -1714 -1 510 -484 -704
Dan z pfijmu za b. €. 2663 2 963 1188 575 -2
HV za béznou €innost 12 807 10 927 2769 259 -2 194
Mimoradné vynosy 0 0 0 0 0
Mimoradné naklady 0 0 0 0 0
Daf z pfijmu za m. . 0 0 0 0 0
Mimoradny HV 0 0 0 0 0
Vynosy celkem 240774 250391 236 311 84 937 84 534
Naklady celkem 229377 240179 233 841 84 182 86 245
Hospodaisky vysledek za G¢€. ob 11 397 10 212 2470 755 -1 711
Hospodaisky vysledek pfed zdanénim 15470 13 890 3 957 834 -2 196

Tabulka 7: Vyvoj vynost a nakladi LTNB a.s. a LLKL a. s. /vlastni zpracovani]

4.3 Pomérové ukazatele

4.3.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability (viz Tabulka 8) obsahuji data pro ob¢ spolecnosti. LTNB a.s. dobie
hospodati s penézi, pfestoze je v jednotlivych letech vidét pokles rentability. Vynosnost
aktiv (ROA) poukazuje na schopnost efektivniho vyuziti dostupnych aktiv, u LTNB a.s.
jde o hodnoty 3,41% az 0,71 %. Aby procenta neklesla do zapornych ¢isel, jako je tomu
u LLKL a. s., bude potfeba najit feSeni na ziskové vyuziti aktiv. V roce 2009 a 2010 se drzi

rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) na Grovni bezrizikové trokové miry (rs), coz se o kon-




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

kuren¢nich laznich fict nedd. Dalsi diillezitou hodnotou je rentabilita trzeb (ROS), opét jde
o klesajici hodnoty 6,46 - 1,69 % zpiisobené postupnym poklesem trzeb a navyseni nakla-

du za sluzby, ¢isla ale nejsou zaporné jako u LLKL a. s.

Analyzovana i konkuren¢ni spolecnost se potykaji s klesajicimi trzbami, zpiisobené zmé-
nami v indikacnim seznamu a narokem na vyuziti komplexni nebo piispévkové lazenské
péce. K vyrazngjSimu poklesu hodnot dochazi v roce 2011, kdy obé& spolecnosti vykazaly
nizky nebo zaporny vysledek hospodaieni. Hlavnim diivodem je nepomér v nartistu nakla-

da k vynostim.

LTNB a.s. LLKL a. s.
Ukazatele rentability 2009 2010 2011 2009 2010
rentabilita vlastniho kapitalu NI/l kapital 4,59% 3,78% 0,95% | 3,96% -50,49%
rentabilita aktiv Nicelkova aktiva | 3,41% 2,71% 0,71% | 1,14% -9,64%
e 5 i_ NI+uroky z dlouho-
rgntab|llta dlouhodobého kapi dobych ive- 419% 344% 087% | 3.95% -50,23%
talu ri/dlouhodobé
zavazky+VJ

rentabilita trzeb EBT/trzby 6,46% 5,81% 1,69% | 1,01% -2,65%
Bezrizikova urokova mira Iy 4,76% 3,71% 3,69%

Tabulka 8: Hodnoceni rentability LTNB a.s. a LLKL a. s. /vilastni zpracovani]

4.3.2 Ukazatele aktivity

Efektivnost vyuziti aktiv je vidét na vysoké obratovosti hodnocenych dat, navic se projevi
zvySenim rentability. K vypoctiim bylo vyuZito celkovych trzeb za sluzby a zbozi, pro do-

bu obratu uvazujme 365 dni, a to z divodu nepftetrzitého provozu LTNB a.s.

V analyzované organizaci je obratka aktiv pomérné na stejné urovni za celé hodnocené
obdobi 0,64 — 0,59, je nutné si ale uvédomit, Ze je to zpisobeno zménami zakona a podnik
se postupné pfizpiisobuje, ptestoze Cisla o tom zatim nevypovidaji. Zasadni rozdil je ale
u konkurence (viz Tabulka 9), kdy obrat aktiv je na hodnoté 3,64 a prevySuje minimalni
hodnotu 1, coz znamend, Ze hodnota 1 K¢ aktiv se pfeménila na trzby vyssi nez 1 K¢&. Tato
skuteCnost je zplisobena ndjmem prostor. Z tohoto diivodu je i obratkovost stalych aktiv

vy$$i u konkurence nez u analyzované spolecnosti.

Doba obratu zasob u analyzované spolecnosti byla ve sledovaném obdobi kolem 4 dni,
konkurent mél horsi vysledky a na skladé¢ lezely zasoby vice jak 20 dni (rok 2010). Taktéz
doba obratu pohledavek u LTNB a.s. dosahovala uspokojujici délky, analyzovana organi-

zace byla schopna inkasovat od odbératelll kazdorocné za kratsi a krat$i dobu, naopak to-
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mu bylo u konkurence, kdy LLKL a. s. poskytovala dobu splatnosti 44 dnti (2009) a 52
dnti (2010), pak méla pozdéji placené pohledavky a nemohla adekvatné vyuzit finance na
hrazeni zavazki, které maji velmi kratkou splatnost v porovnani s pohledavkami. U analy-
zované spolecnosti dosahovala doba pohledavek a zavazki v roce 2009 podobnych délek
(16 dnii pro pohledavky, 18 dnli pro zadvazky), postupem let se ale doba splatnosti zavazka
prodlouzila a LTNB a.s. mohly vyuzit dostupné finance k jinému kratkodobému zhodno-
ceni. Spolec¢nost tak zastavd po celou dobu hodnoceni pozici dluznika, coz lze hodnotit

velmi pozitivné narozdil od konkurenta.

Ukazatele aktivity (obratu) 2009 2010 2011 2009 2010
obratka aktiv trzbylakiiva 0,64 0,59 0,60 3,64 3,64
obratka stalych aktiv trzby/fixni aktiva 0,73 0,72 0,76 11,30 14,38
doba obratu zasob orena 4,81 4,41 353 | 1915 2317
prameéme inkasni obdobi PSRRI |y g0 4406 1382 | 4445 52,35
doba obratu zévazki SR 17,88 4074 2846 | 1202 39,52

Tabulka 9: Ukazatele aktivity LTNB a.s. a LLKL a. s. /viastni zpracovani]

4.3.3 Ukazatele likvidity

Likvidita vypovida o schopnosti spole¢nosti kratkodobé dostat vzniklym zavazkam, v pii-
pad¢ neocekéavanych potizi. Ukazatel udava také schopnost pfeménit aktiva na finanéni

prostiedky potiebné k tthradé v dob¢ splatnosti zavazkd.

Doporucené hodnoty pro béznou likviditu se udévaji v rozmezi 1,5 - 2,5. Analyzovany
podnik zvySoval moznost dostat svym zavazkiim a udrzoval béznou likviditu v doporuce-
ném rozmezi. Konkurence v roce 2010 svoji béZznou likviditu dostala pod doporucenou
hranici na 1,17 (viz Tabulka 10). Piestoze obratka stalych aktiv dosahovala vysokych hod-
not ve srovndni s analyzovanou spole¢nosti, neznamena to, ze podnik bude schopen hradit
své zavazky v pripadé déle trvajici nebo zasadni negativni udalosti. Pro dodrzeni zadvazkt
by musela konkurence sdhnout do dlouhodobych zdrojii nebo prodat ¢ast dlouhodobého
majetku. Hodnota 1,17 by mohla byt akceptovana v ptipad¢ jistoty stalych pfijmi, coz ale
nelze s jistotou zarucit ani u jedné ze spolecnosti.

Pohotova likvidita by se méla pohybovat v rozmezi 1 — 1,5. Ob& hodnocené spolecnosti se
zabyvaji poskytovanim sluzeb, tudiz je hodnota velmi podobné bézné likvidité a neni ra-

zantné ovlivnéna odectenim zasob. Ob¢ spolecnosti se pohybuji v doporu¢eném rozmezi.
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U analyzované spole¢nosti navic likvidita roste, kdezto konkurent se dostava na minimalni

hranici tohoto ukazatele.

Poslednim ukazatelem je okamzita likvidita vyjadiujici okamzitou schopnost tthrady krat-
kodobych zavazkii. Jedna se o snadno zpenézitelny majetek ¢i o samotné penize. Doporu-
¢ené hodnoty jsou 0,2 — 0,5. LTNB a.s hospodati opatrn¢ a drzi si rok od roku vice oka-
mzitych prostfedkil, nez je doporuceno, konkurent je schopen okamzité uhradit jen 10 %
svych zavazk, a to po celou dobu sledovaného obdobi. Tuto strategii u analyzované spo-
le¢nosti v kratkodobém horizontu 1ze ohodnotit kladn€, protoze nartistaji naklady a spolec-
nost se tak vyhyba poplatkim z pfipadného penale za prodleni platby, z dlouhodobého

hlediska jde ale o neefektivni vyuzivani finan¢nich prosttedka.

Ukazatele likvidity 2009 2010 2011 2009 2010
bézna likvidita fin maj+kratko po-
hi+zas/kratko zavazky 1,51 1,56 2,26 2,30 1,17
pohotova likvidita fin maj+kratko pohle-
davky etk sivazky 1,48 1,54 2,24 2,02 1,01
okamzita likvidita fin majet/kratkodobé zav 0,90 1,19 1,85 0,11 0,10

Tabulka 10: Ukazatel likvidity LTNB a.s. a LLKL a. s. [viastni zpracovani]

4.3.4 Ukazatele zadluZenosti

Tento ukazatel informuje o zadluzeni (Uvérovém zatizeni) firmy. Do jisté miry je vyhodné
a efektivni vyuZivat cizi zdroje, které jsou levnéj$i nez vlastni kapital. Jinak by spole¢nost
mohla byt zatézovana vysokymi financnimi naklady, coz by samoziejmé¢ mélo negativni
dopad na rentabilitu. Celkova zadluZenost by se méla pohybovat kolem 30 az 60 %, opét to

zavisi na vysi hodnot rentability.

Jak je vidét niZe (viz Tabulka 11) a jak uz bylo naznaceno, analyzovana spole¢nost zastava
konzervativni strategii financovani, konkurent je naopak zaméfen na agresivni financova-
ni. Po celou dobu sledovaného obdobi je u LTNB a.s. celkova zadluzenost v rozmezi 25 —
28 %, spolecnost se tak snazi udrzovat vysi cizich zdroju na stejné Girovni narozdil od kon-
kurenta, kterému cizi zdroje kryji aktiva z 64 % v roce 2009 a ze 79 % v roce 2010, coz
mize pro véfitele znamenat vyssi riziko. Dal§im diilezitym ukazatelem je mira zadluzenos-
ti, toto metitko by nemélo piekrocit hodnotu 1,5, protoZe by slo o pfedluzeny podnik. Ana-
lyzovana spole¢nost se snazi udrzovat vyssi miru vlastniho kapitalu nez ciziho, opét jde

o konzervativni strategii, jak uz bylo zminéno. Pfesto mé spole¢nost nékolik uvéri
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a z urokového kryti je jasné, ze spolecnost dba na vysokou uroveii stability financi. Pokud
by potiebovala organizace bankovni tivér, nemusi se obavat neschopnosti placeni naklado-
vych urokl. Rozdilna situace je u konkurence, kdy v roce 2010 je hodnota tirokového kryti
zaporna (-3,24). Kryti stalych aktiv vlastnim jménim je u obou spole¢nosti podobné, ani

jedna organizace nedosahuje hodnoty 1, coz by znamenalo kryti obéznych aktiv vlastnimi

zdroji.
Ukazatele zadluzenosti 2009 2010 2011 2009 2010
cizi zdro-
Celkova zadluzenost Leligsgkova 0.26 0.28 0,25 0.64 0,79
) ] _ o roiel
Mira zadluZenosti S;z'stz:{j‘gfém 0,34 0,39 0,33 2,22 413
Urokove kryti Crokyroky 7,49 9077 348 | 434 324
. Viastni jmé-
Kryti DM - VK nildimaletok 0,85 087 094 | 08 075
ficient samof Ani nilselkové
ni/celkova
Koeficient samofinancovani nifcel 0.74 0.72 0.75 0,29 0.19

Tabulka 11: Ukazatele zadluzenosti LTNB a.s. a LLKL a. s. /viastni zpracovani]

Ve sledovanych letech u analyzované spolecnosti se multiplikator vlastniho jméni pohybu-
je kolem hodnoty 1, vroce 2011 vsak klesa (viz Tabulka 12). Naopak tomu je u konku-
rencni spolecnosti, kdy jsou hodnoty na 2,68, kdy byl vysledek hospodateni kladny. V roce
2010 dosahuje multiplikator hodnoty 6,85 (k vypoctu byl ale vyuzit zdporny vysledek hos-
podateni), proto neni doporuceno se vice zadluzovat. Navic v roce 2010 je jasné vidét, Ze
aktiva jsou z velké Casti financovana z cizich zdrojii a neni dodrzeno zlaté pravidlo kryti

dlouhodobych aktiv dlouhodobymi zdroji.

2009 2010 2011 | 2009 2010
finanéni paka veniasimeni | 1,35 140 133 | 348 524
EBT/EBIT 0,87 09 o071 | 077 131
Multiplikétor 1,17 125 095 | 268 685

Tabulka 12: Multiplikétor vlastniho kapitalu /viastni zpracovani]

4.4 Vyvoj hospodarského vysledku

Vykonnost je fizena na dvou urovnich, a to na zaklad¢ dosazenych celkovych trzeb a vy-
voje poctu klientd. U konkuren¢ni spolecnosti neni uveden pocet obslouzenych klientt,

proto pro porovnani uvazujme jen vysledek hospodareni.
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Jak je z nize uvedené tabulky (viz Tabulka 13) jasné, analyzovana organizace dosahla b¢-
hem 3 sledovanych obdobi kladnych hodnot. Konkurence se v roce 2010 dostala do Cerve-

nych ¢isel.

2009 2010 2011 2009 2010
Hospodaisky vysledek pred
odectenim urokd a dani ..... 17 853 15473 5 555 1084 -1 678
EBIT
Hospodaisky vysledek pied
odec¢enim dané z pfijmu ..... 15470 13 890 3957 834 -2 196
EBT
Hospodarsky vysledek po ode- | 45 g7 10927 | 2769 259 2194
¢teni dané z pfijmu ..... EAT
Zdanény vysledek hospodareni
pred odecétenim Urokd ..... NO- 14 461 12 533 4 500 878 -1 359
PAT
Vysledek hospodareni po zda- | 45 go7 10927 | 2769 259 2194
néni - Cisty zisk ... NI

Tabulka 13: Vyvoj vysledku hospodafeni LTNB a.s. a LLKL a. s. /viastni zpraco-

vani]

4.5 Vypocet ukazatele EVA

Jak jiz bylo nastinéno v teoretické ¢asti, existuje n€kolik vypocti a interpretaci EVY. Ja
budu ke svym vypoctim vyuzivat vzorec zalozeny na upravé vysledku hospodateni, vy-

poctu vazenych primérnych nékladl na kapital a aktiv podilejicich se na tvorbé zisku.
EVA =NOPAT - WACC«x C

Vypocet WACC (viz Tabulka 14) byl proveden na zéklad¢ udajii z rozvahy a vykazu zisku
a ztraty. K dosazeni vysledku poslouzila hodnota vlastniho kapitalu, ciziho kapitalu, jeho
nakladovosti a ndkladi na vlastni kapital, které byly stanoveny piirazkou k ndkladim ci-

zich zdroju.

2009 2010 2011
re 11,20% 10,10% 14,60%
VK 279018 289103 290795
CK 375490 403478 387991
(074 96040 113224 96020
lez 6,27% 3,88% 4,73%
WACC 9,93% 8,32% 12,11%

Tabulka 14: Vypocet veliciny WACC /[viastni zpracovani]

Pro vypocet ukazatele EVA je vyuzity propocet upraveny vysledek hospodatreni po dani

vychazejici nakladl a vynosy souvisejici s hlavni ¢innosti, poté jsou odecteny vazené pri-
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mérné ndklady na kapital nasobené celkovym kapitdlem souvisejicim s hlavni provozni
¢innosti. Z nésledujici tabulky (viz Tabulka 15) je vidét, jak se postupné zhorSuje ukazatel
EVA vramci jednotlivych let, coz je zplisobeno vypadkem vysokého mnozstvi trzeb od
zdravotnich pojistoven, kdy jsou podminky pro dosazeni bezplatného lazeniského pobytu
zptisnovany. Zajisténi ekonomické stability miize byt provedeno nejlépe pies ukazatel

EVA, ktery by se m¢l pozvolna dostavat ze zapornych ¢isel do kladnych

2009 2010 2011
NOPAT 14 461 12 633 4 500
WACC 9,93% 8,32% 12,11%
C 317027 329934 324585
EVA -17007,3 -14933,5 -34817,2

Tabulka 15: Vypocet ekonomického ukazatele EVA [viastni zpracovani]

4.6 Z-skore (Altmaniv index)

Altmaniv index slouzi k vyjadfeni finan¢ni situace organizace pomoci hodnoceni pravdé-
podobnosti dosazeni bankrotniho stavu ve stfednédobém horizontu. Hodnota podava in-
formace o divéryhodnosti zdravi spolecnosti. V ptipadé, ze je dosazeno indexu vyssiho
nez 2,99, je zajisténa uspokojiva financéni situace. Rozmezi hodnot 1,81 — 2,99 naznacuje
nevyhranény finan¢ni stav a Z-skore nizsi nez 1,81 signalizuje velmi silné finan¢ni pro-
blémy. Obé& spolecnosti maji pro vétitele uspokojivé finanéni vysledky ani jedna nedosahu-

je Spatné finan¢ni postaveni (viz Tabulka 16).

Altmanv index 2009 2010 2011 2009 2010
pracovni kapital/celkova aktiva 0,03 0,04 0,08 0,28 0,08
zisk po zdanéni/celkova aktiva 0,03 0,02 0,01 0,01 -0,08
EBIT/celkova aktiva 0,15 0,12 0,04 0,15 -0,23
vlastni kapital/cizi kapital 1,22 1,07 1,27 0,19 0,10
trzby za prodej/celkova aktiva 0,64 0,59 0,60 3,64 3,64
Z-skore 2,07 1,85 2,01 4,27 3,51

Tabulka 16: Vypocet Z-skore pro LTNB a.s. a LLKL a. s. /viastni zpracovani]
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5 PESTLE ANALYZA

Pti zkoumani vnéjsiho prostiedi podniku, které mize zasadné ovliviiovat rozvoj a stabilitu
podniku na trhu, se po projednani s pani feditelkou LTNB a pruzkumu zprav ministerstva

zdravotnictvi jevi nejzasadnéjSimi nasledujici trendy a zmény:

5.1 Politické trendy a jejich vlivy na lazné

e Trend: SniZovani rozpo¢ti a uspory v ramci reformy zdravotnictvi. Hlavni da-
lezitou zménou je Uprava indika¢niho seznamu (IS). Jde zejména o aktualizaci 15 let sta-
rych seznaml nemoci, které¢ maji byt 1éCeny v laznich, navic se zkracuje hrazenéd doba 1¢-
¢ebného pobytu pojistovnou z 28 dni na 21 dni. Podminky vstoupi v platnost v srpnu le-

to$niho roku.

Viiv: Zména IS bude mit za nésledek 30% pokles plateb ze stran pojistoven. Podle
prezidenta Svazu léebnych lazni CR Eduarda Blahy: ,,Zména vyhlasky bude mit velky
dopad na lazenska zatizeni ve vnitrozemi, kterd nemaji velky podil zahrani¢ni klientely.
Cesky samoplatce na rozdil od zahrani¢niho totiZ v 1aznich zistava piili§ kratce na to, aby
mohl nahradit vypadek jednoho pojiSténce. Na to by bylo potieba ziskat tfi nebo Ctyfi sa-
moplatce,” dodal Blaha.'

S vyjadfenim pana Blahy plné€ souhlasim. Jakékoliv sniZeni dosud ,,jistych® pfijml muize
byt pro nekteré lazné i fatalni. I z ¢isel LTNB je jasné vidét, ze zména zasadné ovlivni fi-
nan¢ni situaci spole¢nosti. Srovnejme roky 2010 a 2011, kde zména IS a poctu dni lécebné

péce jesté nebyla uzakonéna, ale pouzijme data pro predpoveéd vyvoje situace.

Na kolacovém grafu €. 1 jsou skutecné udaje, z nichz vyplyva, ze tthrada od pojistovny za
komplexni 1é¢ebnou péci (KLP) nebo prispévkovou lécebnou péci (PLP) z celkového obra-
tu &ini 51 % trzeb, na odborny 1é¢ebny tistav (OLU) zamé&feny na poopera¢ni pééi kardiaki

pripadé pak 14 %. Zbyvajicich 35 % tvofi komer¢ni trzby od samoplatcti, o které se lazné

" Denik.cz [online]. 2012 [cit 2012-04-02]. Lazné piijdou kvili zménam v thradach az o 30 % pacientd.
Dostupné z WWW: http://www.denik.cz/ekonomika/lazne-prijdou-kvuli-zmenam-v-uhradach-az-o0-30-

procent-pacientu-20120504.html>.
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perou, aby dokdzaly zajistit bezproblémovy chod a udrzovaly ¢i 1épe zvySovaly uroven
svych sluzeb. V ptipadé, ze by byla omezena piispévkova Cinnost na tthradu PLP nebo
KLP ze strany pojiStoven na zakladé nového zakonu, zaznamenaly by LTNB a.s. pokles
celkovych trzeb o 15 % (vypadek je jasn€ vidét z grafu €. 2). Jde tedy o pokles trzeb lazni
z 123 225 tis. K€ 0 30 % na ¢islo 86 257 tis. K¢. Tento pokles se mlize odrazit ve kvalité
poskytovanych sluzeb, v poctu zaméstnaného persondlu, ale také mize ohrozit schopnost
vcasné uhrady svych zavazki, €ili solventnost. Nehled¢€ na to, ze konkuren¢ni boj o klien-
telu s narokem na PLP ¢i KLP mutze procentudlni propad trzeb o predpokladanych 30%

1 zvysit na désive;si Cisla.

Celkové trzby v r. 2010 - 239 387 tis. Ké Celkové trzby v r. 2010 -239 387 tis. K&
se simulaci 30% vypadku
Kon}eréni ZP -lazné Korrjert':ni ZP - lazné
trzby 123225 trzby 86257

83219
35%

51% 8;52;9 36%
L

ZP-OLU ZP-OLU
32943 32943
14% 14% 15%

Graf 1: Celkové trzby v r. 2010 Graf 2: Celkové trzby v r.2010 se
[vlastni zpracovani] simulaci 30% vypadku trzeb
z plateb pojistoven /viastni zpraco-
vani]

Nasledujici grafy hodnoti situaci za rok 2011. Opét uvazujme situaci bez novych podminek
a situaci s novymi podminkami, tudiz s vypadkem trzeb ze strany pojistoven. Na grafu €. 3
jsou rozlozeny trzby 233 593 tis. K¢ do tii segmenti. Lazenské péce, ktera se oproti lon-
skému roku sniZila na 46 %, vynesla LTNB a.s. 108 478 tis. K¢&. Oproti roku 2010 doslo ke
snizeni prispévkové péce o 14 474 tis. K¢, které mohly byt vynalozeny na modernizaci
lazenského prostiedi ¢i ziizeni spoleenskych prostor. K nepatrnému navyseni doslo u zby-
lych dvou segmenti, které chapejme prozatim jako dopliikové. Presto vSechno se celkové

trzby snizily o 5 794 tis. K¢

Nyni uvazujme o vypadku trzeb za hrazenou péci ldznémi opét ve vysi 30 %. LTNB a.s.by

z celkovych trzeb ptisly o 14 %, coZ ¢ini 32 543 tis. K¢. V konecné fazi bychom na pokryti
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vSech druhti nadkladd, plnéni zdvazka

méli 201 050 tis. K¢.

Celkové trzby v r.2011 - 233 593 tis. K¢

Komeréni

trzby

87738
38%

ZP - lazné
108478
46%

ZP -0OLU
37377
16%

Graf 3: Celkové trzby v r. 2011

[vlastni zpracovani]

a provadénou modernizaci lazeniského komplexu

Celkové trzby v r. 2011 - 233 593 tis. K¢
se simulaci 30% vypadku

Komercni
trzby
87738
37%

ZP -lazné
75935
33%

Vypadek
trzeb
32543

14%

ZP-0OLU
37377
16%

Graf 4: Celkové trzby vr. 2011 se
simulaci 30% vypadku trzeb z
plateb pojistoven [viastni zpraco-

vani]

Reseni: Snaha o zménu dvou segmentii (komeréni trzby — od samoplétcti a ZP — OLU) na

hlavni ¢innost, ktera zajisti pokryti veskerych vydaji a navic bude tvofit profit. V ramci ko-

mercnich trzeb se orientovat na klientelu plastickych chirurgl, pari po umélém oplodnéni,

sportovce a firmy zajist'ujici Skoleni, relaxa¢ni pobyt svym zaméstnanciim. Tieti segment

(klientela s narokem na KLP a PLP) transformovat na dopliikovy, a to s cilem minimalizovat

riziko spojené se snizenim ¢i tplnym vypadkem financi od pojistoven.

Na grafu €. 5 je vyznacen trend vyvoje trzeb v ramci dvou let 2012 a 2013. Predpovéd’ je vy-

poctena na zéklad¢ dat z let 2008 — 2011. Je patrné, Ze reformy zdravotnictvi a zmény tykajici

se lazenstvi ovliviluji negativné fungovani lazni a rust trzeb, a to v ptipad¢, ze by LTNB a.s.

spoléhaly jen na thrady lazeiiské péce ze strany pojistoven. Tyto piijmy ovSem také klesaji

pacientiim a neni jim umoznéno vyuzit lazenské péce tak, jak tomu bylo diive. Velmi dobie

se vSak jevi osloveni samoplatct. Z grafu a ptfedpovédi u modré linie je zjevny rostouci trend.

Po roce 2012 by m¢l nastat zlom a trzby od samoplatci by mély dosahovat vyssich hodnot

nez trzby od pojistoven. Pro uréeni spravnosti piedpovedi byla vypocitdna hodnota spolehli-

vosti, ktera dosahuje vysokych hodnot. U predpovédi poklesu thrad piedepsanych PLP a KLP

je hodnota rovna 1, coz znaci vysokou pravdépodobnost hranicici s jistotou.



Vyvoj trzeb samoplatct a ze strany pojiStoven
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Graf 5: Pfedpovéd’ vyvoje trzeb na roky 2012 a 2013 /vlastni zpracovani]

o Trend: Podpora lazenistvi ministerstvem pro mistni rozvoj (MMR). Na propagaci
lazenistvi a medicinského turismu v tomto roce 2012 CzechTourism (pfispévkova organizace
MMR) vynakladd 9,2 milionu korun. Jde naptiklad o vydéani katalogi lazeiiskych mist nebo
o internetovou propagaci v cilovych zemich, kterymi jsou s vyjimkou zdpadni Evropy 1 zemé
SNS nebo arabské zemé. V mésicich kvéten az Cerven probihala internetovd kampan podpo-
rujici ,,medicinsky* turismus. Zejména se jedna o propagandu zakroki umélé reprodukce
a kosmetické chirurgie, kdy je néslednd péce poskytovana v lazenskych zatizenich. Tento
projekt je zaméfen na anglicko-, némecko- a ruskojazy¢né zemé, jejichz obyvatelé u nas hle-
daji kvalitni feSeni jejich problému za pfiznivou cenu.

Ministerstvo pro mistni rozvoj si uvédomuje dilezitost lazeiistvi, protoze je oborem, ktery
zasahuje jak do zdravotnictvi, tak do cestovniho ruchu. Opravnéné lze tedy lazenstvi chapat

jako vyznamnou ekonomickou aktivitu, ktera vedle pfinost pro vefejné zdravi ma i nesporné

ekonomické vysledky.
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Lazenstvi jako soucast sféry sluzeb ma vysoky ristovy potencial s ohledem na trvaly piesun
tvorby HDP pravé do terciarniho sektoru. Lze pfedpokladat, Ze v souvislosti se stuptiujicim se
dirazem na zdravi jednotlivce a tim i celé populace bude tento obor vykazovat nadprimérné

hodnoty ekonomického ristu. (Vit, 2004)

Viiv: Ceska republika s jedine¢nymi mineralnimi prameny, s mnoha lazefiskymi misty
a s n¢kolikasetletou tradici lazeniské 1éCby je pravem povazovéna za lazeniskou velmoc. Pro-
pagaéni kampain muze velice pfiznivé ovlivnit trzby a navstévnost lazenskych meést
v pohraniéi. V posledni dobé jsou lidé v neustdlém spéchu a stresu, méni se zivotni styl a lidé
se vice zacinaji zabyvat svym zdravim a pé¢i o néj. Lazné uz nejsou jenom pro nemocné a

staré, ale nabizeji fadu samoplateckych relaxacnich, rekondi¢nich a preventivnich pobyti, to

vSe pod dohledem lékare.

Celkovy pocet zobrazeni webovych stranek www.ceskelazenstvi.cz, ptes kterou se uskutecnu-
je podpora lazeinstvi, byl za dobu trvani kampané od 25. 1. do 25. 5. 2010 536 000, pocet na-
v§tévnikl stranek pak 78 937. Piestoze vétiina navstévnikil byla z Ceské republiky, nezane-
dbatelny pocet jich byl také z dalSich evropskych zemi — zejména Némecka, Slovenska a Vel-
ké Britanie.

Zustava vsak otdzkou, které 14zn€ pociti nejvice narast zahrani¢ni klientely. Z vySe zminéné-
ho prizkumu vyplyva, ze jde pfevazné o severni a zapadni staty. Predpokladejme, Ze zahra-
nicni klientela pfileti do Prahy, odkud napt. do Karlovych Vart trva cesta 1,5 hodiny narozdil
od cesty z Prahy do Teplic nad Bec¢vou, kdy piesun zabere 3 hodiny. Pfimo do LTNB a.s.

spiSe zavitaji samoplatci ze Slovenska, pro které jsou lazn€ dostupné&;jsi.
Dalsi zajimavosti je zprava z kontrolovanych let 2001 a 2002 od Nejvyssiho kontrolniho tia-
du (NKU). V hodnoceni efektivnosti vyuziti zdrojii z EU bylo zjisténo, Ze provéfovany organ

MMR nevytvoftil rovnocenné podminky pro podporu cestovniho ruchu ve vsech regionech.

2 Czechtourism [online]. 2012 [cit 2012-04-08]. Vysledky medialni kampan& na podporu lazefiského cestov-
nicho ruchu. Dostupné z WWW: <http://www.czechtourism.cz/media/tiskove-zpravy/vysledky-medialni-

kampane-na-podporu-lazenskeho-dcr.html>.
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Proti zasadam regionalni politiky byly nejvice podpoteny regiony, které patii v ukazatelich

, T o L ey 3
cestovniho ruchu mezi nejlepsi, a nejméneé ty, které jsou na tom nejhtie.

Reseni: Vyzdvihnout odbornost, kvalifikovanost, zaméfeni se na kardiaky v ramci
propagace a také dostupnost lazni. Podle stranek skyscanner.net letenky Londyn - Praha vy-
chézi cenové stejné jako letenky Londyn — Brno. Cesta Praha — Karlovy Vary je pfiblizné
stejna jako Brno — Teplice nad Becvou, coz snizuje pocet piekazek pii rozhodovani, které
lazné jsou ty pravé. Je nezbytné se vice zviditelnit a prosazovat své zajmy, aby Olomoucky

kraj nebyl oproti jinym krajim v nevyhodé¢.

5.2 Ekonomické trendy a jejich vlivy na lazné

o Trend: Nariast DPH. Opétovné navysSeni DPH z 14 % (pro rok 2012) na 15 % (pro
rok 2013) a z 20 % na 21 % zplsobi zménu Zivotni Urovné obyvatelstva. Diivodem je snaha
udrzet schodek statniho rozpoc¢tu na ptivodné planované pozici v poméru k vykonu ekonomi-
ky (ta roste mén¢, nez ministerstvo financi odhadovalo). Pavodni plany zamyslely sjednoceni

sazby DPH na 17,5 %.

Viiv: ZvySovani sazeb DPH sebou nese 1 zvysSeni cen produktt. Takova skute¢nost ma
za nasledek pokles zivotni urovné obyvatelstva, které¢ pfemysli o spravnosti vynalozeni kazdé
koruny. Je zfejmé, ze lidé se budou snazit uskromnit. UZ na statistickych propoctech je vidét
jasny pokles pfijmi domécnosti a nartst vydaji (podrobné data viz Ptiloha II). Jedini, ktefi si
»polepsili, jsou dichodci, avSak i jim vzrostla vySe vydajt, ale tmérné jejich piijmim. Na-
rozdil od jinych skupin domacnosti, kterym se nejen snizily piijmy, ale zaroven narostly vy-
daje.

Reseni: Jednim z feSeni miize byt vytvofeni rekrea¢nich programi, aby lidé nemuseli
jezdit do zahraniéi, ale odpodinuli si a poznali Ceskou republiku. Navazani spoluprace

s firmami, které by svym zaméstnanciim pfispivaly na pobyty ¢i relaxani dny bud’ formou

3 Eusources.cz [online]. 2012 [cit 2012-04-08]. Kontrola MMR Nejvyssim kontrolnim ufadem. Dostupné
z WWW: <http://www.eusources.cz/dokumenty/program_CR_kontrola 2006.pdf>.
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poukazii, nebo uhradou ¢asti pobytu. Zaméstnavatele by byli usetfeni odvodu dani na social-

nim a zdravotni z ¢astky pfiznané zaméstnanci.

5.3 Socio - kulturni trendy a jejich vlivy na lazné

o Trend: Pokles Zivotni irovné. Na ziklad¢ neustalého snazeni vlady riznymi opatie-
nimi snizovat statni dluh a také kvili situaci v ramci EU kleséa Zivotni uroven obyvatelstva
(viz Ptiloha III). Jiz ted je jasné, ze redlné pfijmy u vétSiny lidi poklesnou, a to v disledku
zvySeni DPH nepomérné k zivotni situaci. Porostou naklady na zdkladni zbozi a sluzby, bez
kterych se lidé neobejdou. Zvysi se ceny za potraviny, léky, vefejnou dopravu, ale také ener-
gie.

Vliv: Nasledkem sniZeni zivotni urovné bude trpét celd spolecnost. ZvySeni cen za po-
traviny a sluzby sebou ponese 1 nartst nakladi LTNB a.s. a jejich klientii. Lidé budou pte-
myslet nad vydajem kazdé koruny. Budou zvazovat, jestli pojedou na dovolenou do zahranici,

jaké 1éky si v 1ékarné koupit, jaké volnocasové konicky vypusti ze svého programu.

Jak uvadi studie Ministerstva prace a socialnich véci (2011): ,Zivotni naklady domécnosti
dachodcii se vlivem vyssich cen bydleni a vyzivy v jejich spotiebnim kosi zvedly meziro¢né
0 3,0 %; podprimérny byl naopak rist zivotni ndkladti domacnosti v Hl. m. Praha (zvySeni o
1,4 %), kde byl z vice neZ poloviny zplisoben vysS§imi cenami potravin, stravovani a vodné-

ho (13

»Meziroéni narlst spotiebitelskych cen (cenové inflace) doséhl 1,9 %, (o rok dfive 1,5 %),
spotfebitelskd inflace tak nabrala kurs oCekavané (i kdyz v roce 2011 jesté relativné mirné)

akcelerace, piesto se vyznamné podilela na utlumu spotiebitelské poptavky.*

Reseni: Podrobny priizkum trhu, které skupiny obyvatel jsou v CR nejpocetnéjsi, aby
bylo mozné se na n¢ zamétit. Ze strany LTNB a.s. bude muset byt vyvinuto tsili na tvorbu co
nejpfitazlivéjSich a G€innych programi. Naklady na lécebné pobyty budou prokalkulovany,
aby byla zachovana rentabilita lazni.

Z prazkumu MPSV je mozné ziskat cenna data o Zivotni trovni ¢eského ¢lovéka a dle nich
vybrat vhodny segment, na ktery bude nutné se zaméiit. Pobyt v laznich mu nijak zasadné

neovlivni rodinny rozpocet a navic oceni dostupnou sluzbu, jak zrelaxovat pod dohledem od-

bornikli v dnesni hektické a uspéchané dobé.
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Pfijmy za rok 2011 v nominalni hodnot¢ rostly o 1,1 %, avSak realn¢ poklesly o 0,8 %, a to
v disledku cenové inflace 1,9 %. V domécnost se ¢lenem s vysS§im vzdélanim méla nejvyssi
celkovy Cisty prijem (170, 4 tis. K¢&/rok, tj. meziroéné +3,4 %), naopak domécnosti osob sa-
mostatné vydelecné Cinnych (162,4 tis. K¢/rok) pocitily v souvislosti s niz§im odbytem své
produkce pokles Cistych ptijmt, a to o 3,2 %. Avsak u domacnosti zaméstnanct s niz§im
vzdélanim (manudlni profese) to bylo jen 125,0 tis. K¢&/rok. Rozdil mezi piijmy jednotlivych
skupin se jesté zvétsil. U domacnosti s nezaméstnanou osobou v Cele vzrostly mezirocné pii-
jmy o celych 52 %, coz ovlivnil narist po¢tu nov€ nezaméstnanych, kteti ¢ast roku pracovali

a popft. dostali odstupné ze zaméstnani.

Jak uz vyplyva z vySe uvedeného textu, nejvyssi vydélek maji lidé s vysokoskolskym vzdéla-
nim, coZ je jasn¢ vidét i na grafu €. 6 ( viz data Ptiloha I). Ve vékové kategorii 40 — 49 let by
si mél ¢lovek vydélat zhruba 325 Ké&/h (dle statistickych udaji CSU). Mezi zaméstnanci
s dokon¢enym vysokoskolskym vzdélanim a niz§im vzdélanim dosahuje rozdil az 100 K¢/h,
kdezto mezi vyS$§im odbornym vzdélanim, bakalaiskym a stfedoSkolskym s maturitou jsou
rozdily v hodinovych vydélcich zhruba kolem 25 K¢/h. Starsi 1idé se svymi zkuSenostmi maji
pochopiteln¢ vyssi hodinovou sazbu, ale také musi vice peCovat o své zdravi a tclo, aby byli
vitalni a mohli se na své pozici udrzet co nejdéle. Tento segment je tim padem nejvhodnéjSim

klientem lazni.
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Graf 6: Hodinovy vydélek dle vzdélani a vékové kategorie. Zdroj: MPSV
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5.4 Legislativni trendy a jejich vlivy na lazné

e Trend: Zména vySe DPH a naroku na odpocet. S pfijetim zdkona ¢. 372/2011 Sb., o
zdravotnich sluzbach a podminkéch jejich poskytovani (dale jen ,,zakon o ZS*), zakona ¢.
373/2011 Sb., o specifickych zdravotnich sluzbach a zdkona ¢. 374/2011., o zdravotnické
zachranné sluzbé, bylo zakonem ¢. 375/2011 Sb. novelizovano mj. 1 ustanoveni § 51 a § 58
zéakona €. 235/2004 Sb., o dani z ptidané hodnoty, ve znéni p.p. (dale jen ,,zdkon o DPH®). V
piipad¢ lazeniské péce je nepochybné, ze se jedna o zdravotni sluzbu podle zakona o ZS. Po-
kud bude tuto sluzbu poskytovat poskytovatel zdravotnich sluzeb na zaklad¢ udéleného
opravnéni k poskytovani zdravotnich sluzeb a bude téz naplnéna podminka ¢innosti s 1éceb-
nym cilem nebo chrénici lidské zdravi, pijde o sluzbu osvobozenou od dan¢ dle § 58 zakona
o DPH. Podstatnou otazkou s poskytovanim lazenské péce je zejména praveé posouzeni splng-

ni podminky, e must jit o ¢innost s 1é¢ebnym cilem nebo chranici lidské zdravi.*

Viiv: Bude nezbytné rozliSovat sluzbu s cilem ochrany lidského zdravi, kdy bude tato
¢innost osvobozena od dan¢ a sluzbu pln¢ hrazenou klientem, kterou uz bude nutné zahrnout
do zadkladu dané. Jakékoliv navySeni vydaji LTNB a.s. mlze zaptiCinit pokles Skaly nabize-

nych sluzeb, snizeni mezd nebo dokonce pracovnich mist.

Reseni: Plan LTNB a.s. - nahrazeni uslych trzeb od pojistoven klienty s komeréni sfé-
ry s sebou nese i zvySeni nakladi. Omezenim vysokych nakladi miiZze byt nariist ceny posky-
tované sluzby. Dale se nabizi kontrakt s doktory, ktefi by zhodnotili stav pacienta a dali mu
doporuceni, jakym zplisobem muze pozitivné ovlivnit vyvoj svého stavu. Klient doda do l4zni

podklady, na zaklad¢ kterych by mohl byt sestaven program ,,Sity na miru®.

e Trend: Vyhlaska €. 99/2012 Sb., o poZzadavcich na minimalni personalni zabezpe-
¢eni zdravotnich sluzeb. Vyhlaska vysla 1. 4. 2012 a do 1 roku by mély byt splnény jeji po-

zadavky na pocet personalu dle poctu liizek.
Viiv: Legislativni zména pozaduje rozsifeni zdravotniho personalu. NavySeni poctu
zaméstnancll zvedne osobni naklady, navic uzdkonéné pracovni pozice nemusi byt vyuzity

efektivné. Nikdo neuvazuje, na jaky typ pacientl se lazné zamétuji. DalSim problémem, ktery

* Ministerstvo financi Ceské republiky [online]. 2012 [cit 2012-05-12]. Informace zdravotnictvi. Dostupné z
WWW: <http://cds.mfcr.cz/cps/rde/xber/cds/Informace _zdravotnictvi 4 2012.pdf>.
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muze touto vyhlaskou nastat je nedostatek kvalifikovanych pracovniki. V tomto piipad¢ se
muze stat, Ze i pres zdjem lazni zaméstnat ¢loveéka s pozadovanym vzdélanim, nebude komu
dat praci.

Reseni: Aby byl dodrzen stanoveny zakon, musi lazné uz nyni zacit hledat kvalifiko-
vané pracovniky. Je pravdépodobné, ze ¢esky trh nedisponuje tolika Skolenymi lidmi, a proto
bude nutné hledat i na zahrani¢nim trhu. Pfi poloviénim uvazku vybirat ze stavajicich za-

meéstnancu a pridélovat jim dalsi uvazky.

Naptiklad fyzioterapeut je vyhledavan sportovnimi kluby, ldznémi, domovy diichodcti, ne-

mocnicemi. Jak se vyviji zaméstnanost této profese, je patrné z grafu.
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Graf 7: Vyvoj zaméstnanosti fyzioterapeutil (v tis.). Zdroj: budoucnostprofesi.cz

V disledku ekonomického vyvoje bude do roku 2013 v této skupin€ profesi vytvoreno 33 %
novych pracovnich mist. V celé ekonomice pfitom vzroste po€et pracovnich mist 0 0,2 %. V
disledku odchodu nékterych pracovnika (napt. do diichodu) bude v této skupiné€ profesi uvol-
néno dalSich 9 % pracovnich mist. Celkem bude do roku 2013 tfeba obsadit 42 % dne$ni za-

méstnanosti, tedy bude potieba ptijmout 38700 novych pracovniki.’

> Budoucnost profesi [online]. 2012 [cit 2012-05-15]. Budoucnost fyzioterapeutii. Dostupnéz WWW:

<http://budoucnostprofesi.cz/budoucnost-profesi.html/26-zdravotnictvi-a-farmacie/284-fyzioterapeut>.
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6 ANALYZA ZAINTERESOVANYCH STRAN

Cilem analyzy zainteresovanych stran je spravné pochopenti jejich potieb a ocekavani. Je pod-
statné védét, kdo jsou zdkaznici. Zda jde o externi zakazniky, ktefi pfijimaji sluzbu nebo in-
terni zdkazniky, tzn. organizacni prvky nebo slozky v rdmci organizace. Analyza byla prova-

déna v bieznu 2012 na dvou urovnich, klientské a zaméstnanecké.

6.1 Dotaznikové Setfeni spokojenosti zaméstnanci

Pro spravnou implementaci BSC a zaméfeni se na patficné hodnoty je nutné fesit perspektivu
rustu a uceni. Pro pfibliZzeni postoje zaméstnancii k podnikové strategii byl rozddn dotaznik

s 10 otazkami, z toho 8 bylo uzavienych a 2 oteviené.

Zhruba ze 300 zaméstnanct byl vybran vzorek 50 osob, z této Skaly odevzdalo dotaznik a po-
dilelo se na prizkumu povédomi podnikové strategie 43 osob (41 zen a 2 muzi). Nejveétsi veé-

kového zastoupeni bylo v rozmezi 46 — 55 let. (viz Ptiloha IV)

Prizkum ukézal nasledujici informace, které jsou graficky zpracovany na niZze uvedeném gra-

fu¢. 8:
e 7Znéni otazky: ,,Jak jste spokojeni se vztahy v kolektivu? “

Vztahy v kolektivu hodnoti kladn€ zhruba 21 %, spokojeno je 77 %, ostatni zaméstnanci jsou
nespokojeni. Otazkou je, zda jde o doCasny stav vyvolany kratkodobym rozhot¢enim zameést-

nance nebo se jedna o dlouhodobou zalezitost.
e 7Znéni otazky: , Jak jste spokojeni s naplni prace? “

Piijjemnym poznatkem je, ze lidé jsou na svych pozicich spokojeni ani jeden zaméstnanec
nevyjadrfil nespokojen. Svou praci velmi radi vykonavaji 4 zaméstnanci, coZ odpovida pro-

centualni hodnoté 9 %.
e Znéni otazky: ,, Jak jste spokojeni s podporou ze strany nadrizenych? *

Dobré¢ vztahy v ramci kolektivu jsou diilezité, aby byla zajisténa pfijemna atmosféra, protoze
pohodové prostiedi se jist¢ odrazi i na spokojenosti klientd, proto je nutnd i podpora ma-
nagementu. Vztahy s nadfizenymi hodnoti velmi kladné 25 % zaméstnancti a 70 % je spoko-
jeno. Zbylych 5 % je nespokojenych s pomoci ze strany fidiciho orgadnu. Opét muize jit o ne-
spokojenost plynouci z urcitého zazitku, tento stav bych hodnotila jako do¢asny a proménny,

ktery je snadné rychle vyfesit. Pfesto pokud by mélo jit o trvaly postoj, je nutné zjistit, kdy
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nastala chyba a v ¢em tkvi nespokojenost zaméstnance. Nasledn¢ bych doporucila sjednat

napravu a vyvarovat se opakovani.
o | Jak jste spokojeni se zpétnou vazbou v pripadé dosazeni stanoveného cile?

Personal také citi potfebu zpétné vazby, aby znali vysledky stanovenych cilti. Spokojeno
s komunikaci a seznamovanim personalu s dosazenymi vysledky je 67 % osob ze vzorku.
Stejna procenta personalu (16,5 %) jsou velmi spokojena a nespokojena se sdilenim informaci
o uspéesich managementu. Nespokojenost miize byt zapficinéna v nedostatecné predani infor-

maci ze strany vedeni useku nebo mozného nepochopeni predavané véci.

Zaméstnanci dilezité informace ziskavaji od svych nadfizenych v jednotlivych usecich, kdy
je vedeni informovéano na pravidelnych poradach managementu. V piipad¢ dilezitého sdéleni
je hromadné rozeslan email na vSechny zaméstnance, coz mohu osobné potvrdit. Koncem
roku se kona setkani se vS§emi zaméstnanci na jednotlivych lazefiskych domech, kde je shrnu-
to déni celého roku. Pokud je to nutné, kond se setkani i v prub¢hu roku. Pani feditelka se
navic pravidelné setkava s odborovou organizaci. Cas od ¢asu je vypsan ,,.Den pro zaméstnan-
ce, kdy za pani feditelkou muze pfijit kdokoli s jakymkoli ndpadem. Tento den vSak neni
urcen k feseni mzdovych otdzek. Pokud mé nékdo navrh mimo stanoveny den, objedna se
ptes sekretariat, aby vykonna feditelka zrovna neméla jednani. Také se snazi pravidelné cho-
dit po provozech a bavi se se zaméstnanci, nékolikrat za rok chodi na priméaiské vizity, porady

obchodu, apod.

e Na otazku: ,Jak jste spokojeni se zapojenim Vasi osoby do procesu zlepSovani sluzeb

klientum? “, odpovidali dotazovani nasledovné.

Zhruba 14 % osob je velmi spokojeno s jejich zapojenim a citi se byt opravdu potiebni
v procesu péce o klienty, spokojeno je 79 % a nespokojeno 7 % zaméstnanct. Pro¢ tomu tak
je? Jednou z moZnosti miZe byt nepochopeni svého poslani, jak se zapfi¢init o zlepSeni. Dru-
hou moznosti je, ze lidé maji pocit momentalni nevyuzitelnosti a citi se natolik schopni

a silni, Ze pozaduji vétsi zatazeni do procesu.
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Graf spokojenosti zaméstnancii
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Graf 8: Hodnoceni spokojenosti zaméstnanct [viastni zpracovani]

Problematika zapojeni do procesu a vylepSovani postupu je ze strany podniku vyfeSena
opravdu bravurné. Je zaveden elektronicky systém motivace zaméstnancii zvany Liska, kde
mohou zaméstnanci uvést svlj napad, jsou tak motivovani a maji narok na odménu za reali-
zovany zlepSovaci navrh. Nebo se mohou opét obratit pfimo na pani feditelku, kdy si

u asistentky sjednaji termin ¢i mohou diskutovat pfimo se svym nadiizenym.

e Kvalita sluzeb a perfektni servis mohou zajistit spokojenéjsi klienty a jejich
opakovany navrat do 14zni nebo dokonce doporuceni svym znamym. Na to, aby bylo zajisténo
kvalifikovanosti zaméstnancti, je nutné se neustale vzdélavat a byt o krok dopfedu oproti
konkurenci. Takovéto vyhody mize byt dosazeno pravé skrze zaméstnance, zalezi ovsem na
jejich ochoté se vzdélavat a rozvijet. Z prizkumu vyplynulo, ze 40,5 % vidi potencial
v novych smérech a poznatcich. Tedy skoro polovina zaméstnancli je oteviend dalSimu
vzdélavani a hodnoti rozvoj znalosti velmi kladné. Neutralni postoj zaujima 38 %
respondentti, dle v§eho jim chybi motivace nebo nevidi piinos vzdélani. Pfedpokladam, ze je
vysokd pravdépodobnost zmény laxniho pfistupu k osobnimu rozvoji. Jinak tomu bude
u negativné smyslejicich zaméstnanci, pro které by bylo dalsi studium ¢i kurzy zbytecnosti ¢i
dokonce obtézujici. ReSenim by opét mohla byt spravna motivace a podpora, aby byl

pracovnik schopen vidét pozitivni stranku odborného vzdélani.

Velice prekvapivé vysly vysledky povédomi zaméstnanctl o strategii 1azni. Jak je z grafu €.9
patrné, nenasel se nikdo, komu by bylo jedno, jakych cilii by chtély 1azn€¢ dosahnout. Témét

24 % ale strategii neznd. Nabizi se tedy feSeni, obezndmit zaméstnance s politikou 14zni, aby
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se mohli podilet na jejim plnéni. Je mozné, ze nevédomé plni stanovené hodnoty, ale znalost

miZze zapfi€init rychlejsi dosazeni vysledkl. Zbylych 76 % ma jasno, kam se 14zn€ ubiraji.

Jak uz bylo uvedeno vyse, vSechny pottebné informace, tedy i o strategii se zaméstnanci do-
zvidaji zprosttedkované od svych nadfizenych. Navic zakoncuji rok setkanim s vedenim 14z-

ni, kde jist¢ strategie zazni.

Povédomi o strategii a ochoté vzdélavat se

"G
Nefesim 16
| 10
Ne 9
32
Ano 17
0 5 10 15 20 25 30 35
Pocet osob

B Moznost dalSiho vzdélani B Znalost strategie

Graf 9: Vyjadreni postoje k dal$imu vzdélani a zjisténi znalosti strategie lazni [viastni
zpracovani|
Podle mého nazoru, se spolupracuje snaze se spokojenym zaméstnancem nez s negativné na-
ladénym clovékem. Navic je takovy zaméstnanec piistupnéjsi vzajemné komunikaci a snaze
piekonava slozité prekazky. Informovanému ¢lovéku se mnohem Iépe pracuje. Nejdiive byva
stanoven cil, kterého se spolecné snazi vSichni dosdhnout. Na to samoziejm¢ navazuje po-
ttebna podpora ze strany managementu a nasledné zpétna vazba, aby vSichni, kteti se podileji,

méli moznost pocitit ¢ast své prace a Gsili na kone¢ném tspéchu.

e Voteviené otdzce persondl uvadél své navrhy, jak zabezpecit spokojenost
v zaméstnani. Nejcastéji se opakoval pozadavek ¢i pfani na dobré vztahy v kolektivu, a to az
u 68 % zamé&stnancl. Pfiblizné u 46 % persondlu je spokojenost spojena se spokojenosti
klientd a jejich dostatecnym poctem. Témér 30 % osob potiebuje ke svému Stésti vhodny plat,
coz by také mohlo znamenat pro spolecnost, Ze vétSina zaméstnanct neciti pfikofi na svém
vydélku. Muzeme tedy usoudit, Ze spole¢nost dba na odpovidajicim ohodnoceni a nesnazi se
Setfit na lidském kapitdlu. Dale se objevovaly pozadavky na dobrou komunikaci

s nadfizenymi, dostate¢nou motivaci, praci ve stresu a nebo také bez pomluv.
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6.2 Dotaznikové Setieni spokojenosti klientu

Vysledky prizkumu jsou zahrnuty do zékaznické perspektivy. Dotazniky vyplnilo celkem

65 osob (29 zen a 36 muzl), 35 dotaznikli nebylo vraceno vibec. (viz Pfiloha V)

Z nize uvedenych grafii je patrné nejsilnéjsi zastoupeni klientely ve véku 46 — 55 let, hned
v zaveésu je starSi vékova kategorie v rozmezi 56 — 65 let. Lécebny pobyt hrazeny pojistovnou
absolvovalo 41 osob (63 %). Potvrzuje se tak problematika feSend v predchozich kapitolach.
Nejvetsi zastoupeni klientl je posilano do 1azni na doporuceni 1€kate, pti¢emz finance spoje-
né s pobytem hradi laznim pojistovny. Pti srovnani grafii €. 1, 3, 5 je jasn¢ vidét na trzbach
stagnace segmentu pacientll. Zpiisnénim indika¢niho seznamu a zkracenim 1é¢ebného pobytu
z 28 dni na 21 dni, budou razantné¢ omezeny finan¢ni toky od pojistoven. Zatim jsou klienti
na 28-dennim pobytu nejcastéji, coz je patrné z grafu €. 12 (3/2012). Klientela lazenského
domu Moravan piedstavuje zhruba 34 % respondenttl, ktefi si sami hradi pobyty, a to zejména
v délce 3-7 dni (viz graf €. 13). Opét jde o skupinu ve v€kovém rozmezi 46 — 66 let. Mladsi
osoby cestuji po Ceské republice &i svété a nezajimaji se tolik o specializovanou regeneraci
téla. Star$i osoby pak vyhledavaji tuto variantu odpocinku a relaxace vyjimecné&, nebot’ tato
generace jiz dostava doporuceni od Iékare a tak je jeji zastoupeni v segmentu samoplatcii

slabsi.

Procentuaini rozdéleni klientek podle véku Procentualni rozdéleni klienti lazni podle véku

66-75
24%

36-45 76 AVICE
18% 36-45

MENE 25 5635
3% 10%

28% 32%

Graf 11: Grafické rozdéleni klientu lazni

Graf 10: Grafické rozdéleni klientek 1azni
dle veku [viastni zpracovani]

dle veku /viastni zpracovani]

3

Na otazku: ,, Kolika denni pobyt v laznich povazujete za dostatecny? “, se ndzory Zen a muzi
velmi lisi. Nejvice Zen hlasovalo pro 7 a 14denni pobyt, naopak muzi pozaduji 28denni pobyt
klienty by mél trvat 30 dni (jedna se o necelych 5 % dotazovanych). Pro porovnani s aktualni
délkou pobytt, kterou respondenti béhem svého pobytu v mésici bieznu vyuzili, poslouzi né-

sledujici grafy €. 12,13.
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Aktualni délka Ié¢ebného pobytu

Aktualni délka relaxac¢niho pobytu
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Graf 12: Grafické zobrazeni 1écebnych
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Graf 13: Grafické zobrazeni relaxa¢nich

pobytl [viastni zpracovani]

Opakované vyuzilo l4zné 40 dotazovanych klientd (61,5 % z celkového poctu 65 osob),

ostatni byli na 1é¢ebném pobytu poprvé. Prestoze Cast neméla zkuSenosti s laznémi, vSichni

uvedli, ze by doporucili svym zndamym Lazné v Teplicich nad Be¢vou zejména kviili zlepSeni

zdravotniho stavu, méné¢ Casto se objevovala odpovéd’ doporuceni za ticelem relaxace. Mini-

malné jedenkrat bylo na lécebném ¢i relaxacnim pobytu 37,5 % pacientl (z poctu 40 osob),

Jiz pétkrat vyuzilo lazenského pobytu 17,5 % klientd, ostatni navstivili 1azn€ 2x az 16x. Graf

¢. 14 podrobné zobrazuje jednotlivé hodnoty navstév a jejich cetnost.

Pocet pobytt v laznich

10

Pocet klientt

* e & Ne o0
T T y F

1 2 3 4 5 6 10 12 16
Cetnost pobytt —t—eny ——muzi

Graf 14: Grafické zobrazeni Cetnosti pobytd v lazeiiském zafizeni v kategorii Zen a muzi

[vlastni zpracovani]

Dal8im dtlezitym faktorem je, kde vSude si v§imaji potencionalni klienti reklamy na Lazné

Teplice nad Becvou a.s., co je lakd navstivit lazn€. Z grafu ¢. 15 Ize jednoduSe zjistit, Ze

23 % navstévnikl si nikde nevSimlo pozvani do lazni, 12 % naopak zaznamenalo nékterou
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z nize uvedenych moznosti, ale neuptesnilo, o jaky typ se ptresné jednalo. Velky uspéch slavi-
ly billboardy na riznych mistech (Ttinec, Frydek — Mistek, Hranice apod.), které se staly ne-
prehlédnutelnymi a lakaly nové i staré navstévniky. Prekvapivé nebyla na prvnim misté tele-
vize, pfestoze si nespocet klientli st€zoval na nedostatek televiznich kanall ¢i Spatny signal
nékterych z nich (viz dale ve vyctu pocitovanych nedostatkll). Marketing velmi dobie zapra-
coval a volil spravné distribu¢ni kandly, aby informoval potencidlniho klienta. Pfesné se jedna

o jarni kampan: ,,Vydejte se na cestu za zdravim* sestavenou z komunika¢niho mixu:
e inzerce
0 vkladany trojlist do novin: MF Dnes, Denik, Hospodaiské noviny ,
0 casopisy: Ona Dnes (suplement MF Dnes), Piekvapeni, Kvéty, Vlasta,

0 celoro¢ni projekt v Hranickém tydnu a Novém Pierovsku, kazdy mésic vycha-

zi kombinovana inzerce s PR,

billboardy a bigboardy: Olomouc, Prostéjov, Ostrava,

internetova prezentace:
0 reklama Sklik na klicova slova,
O banner na homepage Seznam.cz,

0 bannery v regiondlnich zpravodajstvich iDnes.cz,

direct maily:

0 adresny elektronicky DM prostfednictvim webu, na cca 1000 emailovych ad-

res,

0 adresny DM: nabidka se slevovymi kupony na cca 2000 klientd, zasildno pos-

tou,

televize: TV spot nadabovany Z.Adamovskou, vysilano na Prima Love.

wrwe

které zavitalo 59,5 % dotazovanych, zbylych 40,5 % bud’ nejevilo zajem o informace, co je
cekd, nebo uvedlo absenci internetu v domacnosti. Dosti zajimavou informaci je, Ze pomérné

vysokou navstévnost webu uskutecnila generace starsi 65 let, a to zejména muzi.
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Mista setkani se s reklamou na Lazné Teplice nad
Becévou a.s.

radio
letak 3 4.5%

televize
neuvedeno
nemocnhice

casopis
12; 18.5 %

13; 20 %

internet

billboard
ne 5;23 %
6 é 4‘1 é é 1‘0 1‘2 1‘4 1‘6
Pocet zaznamenani

Graf 15: Mista setkani se s reklamou Lazni Teplice nad BecCvou a.s. [viastni zpracovani]

Cast dotazniku byla zaméfena na spokojenost a nespokojenost se sluzbami v ramci celého
komplexu lazni. Ze 100 dotazovanych klientd 33 uvedlo, Ze jsou spokojeni se vS§im, ostatni
byli nejvice spokojeni se stravou (17 osob — 26 %), procedurami a personalem (14 osob —
21,5 %) a ubytovanim ¢i lékatrskou péci, a to ve 12 specifikovanych ptipadech (18,5 %).

Podrobné udaje jsou uvedeny nize (viz Tabulka 17).

Co se nespokojenosti tyka, zlistavala tato otdzka vétSinou nevyplnéna. Bylo uvedeno nékolik
nedostatka, které se pfevazné objevily jen jednou (viz Tabulka 18). Tii lidé se shodli na vy-
sokém hluku z blizké komunikace, v zapéti uvedli, ze s tim nejspi§ ale nejde nic délat, dva
dotazovani oznacili moznosti parkovani za katastrofalni, stejny pocet si sté¢zoval na Spatnou
organizaci doktort. Z poctu uvedeni predpokladam, ze $lo o mimotadnou situaci zpiisobenou
neptfedvidatelnou udélosti. Tudiz povazuji tuto poznamku za bezpiredmétnou a je ziejmé, ze
se lékari velmi snazi a pacienty vySetfuji ve stanovenou dobu dle jejich harmonogramu.
V ramci téchto otevienych otazek klientela jasné potvrdila vysokou uroven poskytovanych

sluzeb, nebot’ pochvaly n¢kolikanasobn¢ piedcCily par uvedenych stiznosti.
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5/ Spokojenost Cetnost procentualni vyjadfeni
Vse 33 50,77%
vstficnost 2 3,08%
organizovanost 1 1,54%
wellness 8 12,31%
personal 14 21,54%
dostupnost 2 3,08%
masaze 8 12,31%
Iékarska péce 12 18,46%
strava 17 26,15%
koupele 7 10,77%
télocvik 1 1,54%
kolo 1 1,54%
Cistota 1 1,54%
procedury 14 21,54%
ubytovani 12 18,46%
bazén 6 9,23%
relax 1 1,54%
recepce 1 1,54%
internet 2 3,08%
kadefnictvi 1 1,54%
kultura 1 1,54%

Tabulka 17: Otazka €. 5 — Spokojenost /viastni zpracovani]

6/ Nespokojenost Cetnost procentudlni vyjadfeni
nedostateéna snidané pro dospélého muze 1 1,54%
prostfedi elektroléby 1 1,54%
malo détskych atrakci 1 1,54%
nizka kapacita bazénu 1 1,54%
parkovani 2 3,08%
dopliikovy prodej ovoce, darky 3 4,62%
kasarensky pristup recepCni 1 1,54%
zanedbanost nékterych prostor 1 1,54%
hluk z okoli 3 4,62%
studena voda v bazénu 2 3,08%
vypadek zvuku na CT1 1 1,54%
nedostatecna wi-fi 2 3,08%
Spatna organizace lékafl 1 1,54%
kolisava uroveni stravy 1 1,54%
maly pocet TV kanald 1 1,54%
porucha vytahu 1 1,54%

Tabulka 18: Otazka ¢. 6 — Nespokojenost /viastni zpracovani]
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Pro moznost objektivniho hodnoceni byla v dotazniku otazka s parametry, které jsou pro kli-

vvvvvvvvvvvv

po mén¢ dulezity poslouzil program STATISTICA 10.
1. Dostupnost procedur v ramci komplexu budov
2. Lékarska péce

3. Personal

4. Strava
5. Wellness
6. Masaze

7. Spolecenské vyziti

Vycet vyse uvedenych parametri uvadi na prvnim misté dostupnost procedur, Lazné Teplice

nad Becvou a.s. jsou obrovskym komplexem tdhnoucim se podél feky do kopce, a proto se

vvvvvv

vvvvvv

1ékatska péce . Tim, ze se nedostala na 1. pticku se da usuzovat, ze klienti jsou s urovni oSet-
feni spokojeni a vice je trdpi piesuny. Na bronzové pozici se umistil persondl. Jiz
z predchozich informaci je jasné, Ze klienti jsou velice spokojeni s urovni personalu a jeho

celkovym jednanim.

Posledni 15. otazkou jsem zjistovala, jak moc si klienti v§imaji ¢i dokonce vyuzivaji progra-
mu pro zptijemnéni pobytu a poznani okoli, které ma urcité co nabidnout (viz graf ¢ 16). Nej-
castéji klienti uvadéli a vyuzivali hudebnich koncerti ¢i se Uc€astnili kulturniho vecera. Na
pozici s poctem 19 uvedeni byly zajezdy po okoli, kdy méli z4djemci moZznost poznat mistni

pamatky.
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Povédomi o okolnim kulturnim vyziti

pingpong

informace v hotelu
zpravodaj

1

1

1
kavarna 1
1

1
prochazka 1
1

Pocet hlasujicich

Graf 16: Povédomi o kulturnim vyziti v rdmci komplexu lazni [viastni zpracovani]
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7 SWOTANALYZA

Analyza silnych a slabych stranek je dileZitou soucasti metody BSC. Podnik je hodnocen jak

z vnitiniho, tak z vnéjsiho prostiedi (viz Tabulka 19).

Silné stranky Slabé stranky
Odchod vyskoleného personalu

PFirodni pfedpoklady
Kultura a historické pamatky
Husta sit turistickych tras

Rozlehlost arealu

Zavislost na pojistovnach

Dobra infrastruktura cestovniho ruchu Neznalost strategie u ¢asti personélu

NavySujici se kapacity ubytovani

Vzdélany personal

Siroka $kala poskytovanych sluzeb

Vyborna propagace

O |0 (I ||V | WN | =
O | (|| WN|=

Profesionalita komunikace

uny
(=]
[y
o

Nové lécebné procedury
Prilezitosti Hrozby

Kardiovascularni dny 1 | Zmény v legislativé

Lazeriské veletrhy (ucast, poradani) 2 | NarGst DPH

Rekonstrukce prostor 3 | Nedostatek fyzioterapeutl na trhu

RozSifovani sluzeb

Zvysujici se zajem o lidské zdravi

Rozsifovani komerénich prostor
Vyuziti dotacnich program( EU
Rozsifeni poctu luzek

OO |IN|O|O|h W[N]~

Navazani novych kontaktl
Tabulka 19: Analyza SWOT organizace LTNB a.s. /viastni zpracovani]

Silné stranky

LTNB a.s. maji pomérné& dlouhou historii. Od roku 1992 jsou akciovou spole¢nosti, ale uz
diive bylo vyuzivano 1é¢ivych pramentl v této oblasti, coz je jisté velkou vyhodou. Za dobu
pusobnosti na trhu byl vytvoren profesionalni a vysoce kvalifikovany tym, ktery neustéle pra-
cuje na svém vzdélavani. K aspéchu a volbé ze strany klienta pfispiva husta sit’ turistickych
tras s velkym poctem kulturnich pamatek. V ptipad¢ , Ze n€kdo neni milovnikem turistiky, ma
moznost se Ucastnit prednasek ¢i jinych kulturnich akci. VSechno je dostupné na webovych
strankach, které si klienti prohlizi a zajimaji se o déni v misté pobytu. Pro naldkéni novych
zakaznik vytvoril marketingovy tym nespocet typu reklam, které ¢lovek s otevienymi oci
jisté neptehlédne. Aby byly LTNB a.s. schopny zastieSit vyss§i zdjem ze strany klientd, neu-

stale inovuji a modernizuji prostory a okoli. Zavadéni novych procedur umoziuje stavajicim
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klientim ziskavat nové a nové zazitky spojené s relaxaci. Velkou vyhodou je i dostupnost

LTNB a.s., které se nachazi v blizkosti dalni¢ni sité.
Slabé stranky

Nejslabsim ¢lankem mitize byt nejvice potfebny persondl. Je nutné zajistit takovy personal,
ktery po ziskéni praxe a absolvovani bezplatnych Skoleni zlistane pracovat pro organizaci.
V opacném piipad¢ je nutné proces neustdle opakovat a vynakladat tak vysoké castky na Sko-
leni. Taktéz zaznélo v dotazniku, Ze ¢ast persondlu nezna strategii, coz mize byt zplisobeno
nejspise nepochopenti jiz pfednasené problematiky. Dal$im problémem, ktery neni jednoduché
odstranit a obcas je chapan negativn¢é ze strany navstévnikd, je rozlehlost arealu. Posledni
slabou strankou, ktera by méla byt v brzké dobé odstranéna je zavislost na trzbach ze strany
pojistoven, které proplaci KLP ¢i PLP pacientim.

PrileZitosti

Vyhodou oproti konkurenci jsou zajisté nové procedury a stale modernizovany aredl, aby bylo
zajisténo co nejvyssiho komfortu klientd. LTNB a.s. se také i¢astni kardiologickych dnt a
potada lazenské veletrh, kde rozsifuje povédomi o organizaci nebo cerpa nové informace.
K modernizaci a zlepSeni sluzeb je vhodné vyuzit dota¢nich programi EU, se kterymi jiz maji
lazné zkuSenosti. VSechny zminéné ptileZitosti mohou napomoci k navazani novych kontaktii
a zajisténi vyssi navstévnosti lazni.

Hrozby

Nejveétsi hrozby v souCasnosti nejsou ani tak od konkurencnich 14dzni jako ve zménach usku-
te¢nénych Ministerstvem zdravotnictvi Ceské republiky. Nejzasadngjsi zménou je Uprava
Indika¢niho seznamu, kdy se méni podminky pro poskytnuti lazenské péce hrazené ze strany
pojistovny. Navic se k tomu pfidala zména lazeniského pobytu, kterda by méla byt zkracena.
Tato problematika zdsadné ovliviiuje ekonomicky rlst organizace, proto by se méla vytvofit
dostatecnd opatfeni k zabezpeceni stabilniho pfijmu. Dal§im zdsahem, ktery LTNB a.s. nema-
ji moznost ovlivnit je navySeni DPH, které se jich jist¢ znateln¢ dotkne. A dalsi legislativni
upravou by mohlo dojit k nedostatku fyzioterapeutti na trhu, kdy bude nutné plnit pozadavky

zékonu a mit pracovnika pozadovanou dobu, na pozadovany uvazek.
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8 IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD

Teoreticka ¢ast popisuje metody méteni vykonnosti podniku, riizné druhy analyz nezbytné

pro tvorbu konceptu BSC a také charakterizuje samotnou metodu a jeji postup zavedeni.

Implementace je navrzena za Ucelem jejiho vyuziti v pfipad¢é zajmu ze strany LTNB a.s. Pro-
jekt BSC by mél celému podniku poskytnout sjednoceni strategickych cilii a podat srozumi-

telny navrh postupti pro jejich splnéni.

8.1 Casovy plan

Casovy plan je sestaven pro pochopeni a grafickou nazornost odhadu, jak dlouho budou jed-
notlivé ukony tykajici se BSC trvat. Casovy plan je pouze orientaéni, neni mozné doptedu na
100 % odhadnout pfesnou dobu trvani, protoze se mohou vyskytnou mimotadné skute¢nosti,
které nebylo mozné predvidat. V takovém ptipadé je nutné navrzeny program piepracovat

a posunout vSechny ovlivnéné ¢innosti. Plan vyuziti BSC je doporucen naplanovat na 1 rok.

Celkovy proces implementace BSC do spolecnosti se sklada z ptipravné Casti, kterd trva
zhruba pil roku. Jednotlivé tkony této faze jsou znazornény v tabulce (viz Tabulka 20).
Nejdiive je sestaven projektovy tym, ktery bude realizovat a kontrolovat koncept zavedeni
BSC. Sestaveni tymu spole¢né se Skolenim o projektu a workshopem je planovano na 1 mé-
sic. Na workshopu by méla byt feSena strategie, zda je spravné definovana, méla by prob¢h-
nout diskuze o silnych a slabych strankach spolecnosti a z jakého diivodu bude zavedena me-
toda BSC. Skoleni , které by workshopu piedchazelo by trvalo zhruba 3 dny k seznameni se

s projektem a rozdéleni funkci v rdmeci projektu.

Dalsi mésic by predstavoval prostor k feSeni a objasnéni strategie vcetné navrhu perspektiv,
které se podileji a nejvice ovliviiuji naplnéni strategie. Nasledoval by workshop, kde by byly
projednavany rizné pohledy na strategii, kam posune organizaci jeji naplnéni, kde by se moh-
lo objevit nepochopeni ostatnimi zaméstnanci, také by mély byt ureny terminy splnéni stra-
tegie. Po objasnéni ptichazi na fadu hned nékolik dulezitych ukont, a to stanoveni cili zvole-
nych perspektiv, které jsou nasledné hodnoceny na workshopu. Poté je nutné béhem dvou
meésict vybrat métitka pro cile a stanovit pozadované hodnoty. Na fadu pak prichazi posledni
workshop k doladéni cilii, pro n€ stanovenych métitek a pozadovanych hodnot. Pii této pfile-
zitosti je vhodné vyfesit navaznost a provazbu zvolenych parametrti, aby bylo dosazeno sta-
novené strategie. Posledni mésic by byl vénovan ndvrhu implementace, jaké rizika mohou

implementaci ovlivnit, provedl by se odhad uspésnosti. Nasledujicich 6 mésicti by bylo pro-
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vedeno samotné zavedeni metody do podniku, seznameni zaméstnancli s novymi postupy a
kontrola jednotlivych krok, zda prob&hla uspésné nebo je nutné urcité ¢asti implementace

upravit.

Mésic 1 74 0 | A (R ) [ i () O [ - [0 0 (] 5

Sestaveni tymu pro projekt
Skoleni k projektu
Workshop

Objasnéni strategie
Workshop

Stanoveni cill

Workshop

Urceni méritek

Stanoveni pozadovanych hodnot
Workshop

Stanoveni strategickych akci
Navrh implementace
Implementace konceptu

Tabulka 20: Casovy rozvrh fazi pro zavedeni BSC [viastni zpracovini]

8.2 Kontinualni pribéh BSC

Pro spravné zavedeni a vyuziti metody BSC je nutné propojit vSechny dostupné systémy fize-
né pro zajisténi plynulosti projektu. Zainteresovanost manazerd na vsech trovnich je podmin-
kou uspésného vyuziti metody. Bez jejich ndvrhu a dodrzovéni stanovenych hodnot by meto-

da neznamenala pfinos pro organizaci, ale je dal$i administrativni ikony.
Pro plynulost konceptu BSC je dulezité:

e Propojeni metody s planovanim, na kterém se podili ekonomicky usek, ktery tvoii
plany a rozpoCty jednotce na hospodatsky rok, které jsou podkladem pro konecny
a vysledny rozpocet. Ukolem planovani je navrhnout hodnotu nékladd a vynost tak,

aby bylo zajisténo pozadované vynosnosti a ekonomické stability.

e PIného vyuziti informacniho systému. Pro propojeni stavajiciho systému s metodou

BSC je nejvhodnéjsi ORACLE nebo ARIS.

e Proskoleni personalu, zajisténi dostatecné informovanosti, aby i1 oni védéli, ze jsou di-
lezitou soucasti pro uspésné zavedeni BSC a pInéni stanovenych cili. Velmi dobie po-
slouzi k tomuto tcelu zavedeny program Liska, ktery je soucasti perspektivy uceni se
a rustu. Zaroven je stanovena zodpovédnost kompetentniho zaméstnance za plnéni

stanoveného cile.
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8.3 Prinosy a slaba mista implementace BSC

Zavedeni metody BSC s sebou nese nespocet vyhod. Jedna se zejména o:

Jasna strategie. Jak uz bylo feSeno v analyze interniho prostiedi, vétSina zaméstnanca
zna strategii podniku, ale objevuji se 1 vyjimky, které je potfeba eliminovat. V ramci
zavedeni metody probihd nékolik workshopti, které je vhodné vyuzit pro obeznameni

zaméstnancu s feSenou problematikou.

ZlepSeni ptehledu vlivli na spole¢nost. Implementace vyuzivd méfitka, kterd vedou
k naplnéni strategie, tudiz je jednoduché urcit, co nejvice ovliviiuje finanéni stranku

spole¢nosti.

Zvysena kvalifikace zaméstnancti. V ramci metody BSC je v perspektivé uceni se
a ristu pozadavek na zlepSeni kvalifikovanosti a rozvoj zaméstnanci. Dle interni ana-
Iyzy jsou zaméstnanci otevieni novych znalostem a maji chut’ se vzdélavat, coz lze

hodnotit velmi kladné.

Splnéni strategického cile. Metoda BSC je pfimo zamétena na plnéni strategického ci-

le skrze dil¢i cile jednotlivych perspektiv, jejich dosazeni by tak mélo byt snadné;jsi.

Naopak se mohou objevit prvky, které znemozni spravnou funkci metody a zapticini jeji nee-

fektivitu. Muze jit zejména o:

Nedostatecny zajem manazert, v takovém piipadé je nutné zjistit dlivod netecnosti.

Nérocnost na piipravu a zavedeni. Navrh metody je casové ndro€nym procesem, je
nutné zajistit jeji dokoncéeni, aby nedoslo ke ztroskotani v pritbéhu procesu a ztraty ca-

su zaméstnance a financi vlozenych do projektu.

Nedostatecné stanovena projektova cast. Pokud by byl néktery z krokt casového pro-
gramu (viz kapitola 8.1) vynechan ¢i presunut, je zfejmé, ze by doslo k plynulosti za-
vedeni metody a k moznému selhani ¢i hodnoceni nespravnych meéftitek.

Nedostatecna komunikace mezi zaméstnanci. Pro efektivni zavedeni metody BSC je

nutnd komunikace, kterd musi probihat na workshopech a poté i skrze informacni sys-

tém, a to at’ uz mezi manazerem a zaméstnancem nebo naopak.

8.4 Zakladni prvky BSC

Stanoveni architektury BSC
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e Stanoveni specifickych cili
e Strategicka mapa
e Stanoveni ukazatell a cilovych hodnot

e Stanoveni strategickych akci

8.4.1 Stanoveni architektury BSC

Pro stanoveni architektury byly vybrany perspektivy u€eni se a riistu, perspektiva internich
procest, perspektiva zakaznikli a finan¢ni perspektiva, které podavaji obraz, jaké procesy
a skupiny se podileji na tvorbé hodnoty podniku. LTNB a.s. jsou samostatnou jednotkou, pro-

to neni potieba definovat propojeni s divizemi a urCovat vazby.

8.4.2 Tvorba specifickych cili

Nékteré ze specifickych cilii (viz kapitola 3.7) jiz byly stanoveny pro jednotlivé useky LTNB
a.s., dalsi byly odvozeny a konkretizovany. Odvozeni cilii probéhlo na zékladé prizkumu
vnitropodnikovych dokumentt, zdkonu ¢.164/2001 Sb. a osobniho interview s vykonnou fedi-
telkou. Pfi stanovovani specifickych cili byl kladen diiraz na prevedeni strategického zame-

feni do cild, které jsou SMART".

8.4.3 Strategicka mapa

Jak je vidét na nize uvedeném obrazku (viz Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.), hlavnim ci-
lem LTNB a.s. je ekonomicka stabilizace. Strategickd mapa podava obraz Ctyt perspektiv se
specifickymi cily a jejich propojenosti a vzdjemnym vlivem. Mlzeme fict, Ze jde o fetézec
pricin a disledkd, které nejvice ovliviiuji vyvoj organizace. Znalosti souvislosti podporuji

nejen pochopeni strategie manazery, ale také ostatnimi zaméstnanci.

Jde o akronym vyjadiujici jednotliva pravidla pro stanovovani specifickych cilt a cili nizsiho fadu.

Specifikovany,Méfitelny, Akceptovatelny, Realny, Terminovany.
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Finan¢ni perspektiva

dkaznicka perspektiva

Perspektiva internich|{procesu

Perspektiva uéeni/Se a rastu

Motivaéni
program

Kvalifikace Pristup
zamé&stnanca —/ \—— k informacim

Obrazek 9: Strategickd mapa LTNB a.s. /viastni tvorba]

Kazda perspektiva ma néekolik cilt, které nékdy samostatné ovlivituji nadfazené ¢asti nebo se
v ramci perspektivy spojuji do jedné veli¢iny. Na zakladné je perspektiva uceni se a ristu,
zahrnujici motivaéni program, ktery ma za ukol vytvofit u zaméstnancii potfebu ziskavani
informaci z informac¢niho systému, ktery by mél byt k dispozici. Na urovni informac¢niho sys-
tému je dil¢i cil kvalifikace zaméstnancii, aby organizace méla kvalifikované pracovniky
a profesionaly, ktefi jsou motivovani ke vzdélavani, ale také navrhovanim novych napadi jiz
zminénym motivaénim programem. Dals$i urovni je perspektiva internich procest, které jsou
lem. Aby bylo dosazeno nejvyssi pozice, ekonomické stability, musi byt vSechny diléi cile

jasné. Nejvice ovliviiuji stabilitu GspéSné programy, podpofené efektivnim vyuZitim budov
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a pristroji. Na stejné urovni je i rozvoj vztahli s nemocnicemi ¢i jinymi organizacemi, aby
op¢t byly vytvorené programy uspes$né a bylo tak dosazeno vyssi tirovné€ s provazbou na nové
klienty ¢i navrat stavajicich. Tak bude zajisténo zvySeni podilu na trhu, obsazeného v per-
spektive zdkaznikii. Na nejvyssi pozici je pak samotna ekonomicka stabilita, skladajici se z
vynosnosti a nakladovosti. Tento cil je ale ovliviiovan i z nizsich pficek, a to efektivnosti vy-
uziti budov a pfistrojii. Cimz je naptiklad ovlivnéna nakladovost na personal, ktery je pracov-
n¢ vytizeny bez prostoju a také pti plném vyuziti je obsluhovano vice klientii, coz ma pozitiv-

ni vliv na vynosnost.

8.4.4 Stanoveni ukazateli a cilovych hodnot perspektiv

Po stanoveni cilti je nutné urcit, jak bude kontrolovan vyvoj a cesta k ekonomické stabilité.
Na tadu ptichadzi definovani a volba spravnych métitek pro kazdou perspektiv. Bude nutné pti
tomto procesu zajistit vzajemnou provazbu jednotlivych ukazatelii. Musi se jednat o méftitka,

ktera budou mit dostupné podklady, bude jasné, kdo a jak Casto je bude méfit.

V soucasnosti probiha kontrola a hodnoceni dosazenych vysledkl na urovni trzeb, poctu kli-
entl (viz graf ¢. 17 a 18), v rdmci jednotlivych, ¢asové omezenych programi a poc¢tu vyda-

nych poukazi a samoziejmé na Grovni vysledku hospodareni.
Vyvoj poftu pacienti ¢asné rehabilitace v letech 2005 - 2011
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Graf 17: Vyvoj poctu pacientii pooperacniho stavu [zdroj: LTNB a.s]
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Vyvoj hospodaiského vysledku v letech 2005 — 2011
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Graf 18: Vyvoj vysledku hospodatfeni v obdobi 2005 - 2011 /zdroj: LTNB a.s]

Perspektiva uceni se a ristu

Vytvafi prostfedi k dosaZeni cilli v ostatnich perspektivach. Je zamétend na lidsky kapital,
jeho zhodnocovani a informacni systémy. V ramci kvalifikace zaméstnanct je zvoleno néko-
lik méftitek, jak ovétit zajiSténi kvality a profesionality persondlu, a to na manazerskych pozi-

cich a nizsich (viz Tabulka 21). Za tuto perspektivu by mél byt zodpovédny metodik projektu,

ktery pozaduje po personalnim manazerovi informace o pottebach zaméstnancu.

Hlavnim tkolem je organizaci poskytnout kvalifikované pracovniky, aby byli kompetentni
vykonavat nékolik sluzeb na odborné Grovni a zaroven tak byly sniZzeny osobni ndklady na
pocet zaméstnanct. Kvalifikovanost zajistuje profesionalitu, vysokou turoven poskytovanych
sluzeb a eliminuje pocet chyb. Na tento cil navazuje motivacni program, je sledovéano, kolik
zaméstnancl po zvyseni své kvalifikace ptispiva svymi navrhy ke zlepSeni procest a snizeni
nakladt. Dilezitou hodnotou je, kolik procesii je zavedeno do provozu. Momentalné pro na-

vrhy inovaci slouzi program Liska, ktery je dostupny v§em zaméstnanctim.

Jde o myslenku vytvofit spolecné se zamé&stnanci programy, které budou uspésné, oblibené
a klienti se mohou spolehnout na nejvyssi troven sluzeb. Dale je nutné zajistit zpétnou vazbu
a ptredavani informaci, a to skrze informacni systém monitorizujici pocet ptihlaSeni a aktivitu

personalu.

Z dotazniku spokojenosti zaméstnance vyznélo, Ze ne vSech persondl je srozumén se strategii

a neni zcela spokojen se zpétnou vazbou od nadfizenych. Je nutné sjednat napravu, proto je
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navrzen informacni systém jako prostiedek komunikace a moznosti doplnéni informaci, pies-

toZe vykonna feditelka nabizi osobni konzultace.

Frekvence sledo-
Perspektiva uc¢eni se a rustu vani
Pocet absolvovanych skoleni ro¢né
Kvalifikace zaméstnancit Pocet chyE) . . . rocv:n(ve
Procento Skolenych zaméstnancu rocné
Investice do vzdélavacich programi rocné
Pocet ohodnocenych zaméstnanct rocné
Motivaéni program Proc?ntuva.lm podil navrzeného zlepseni roéné
na trzby &i procesy
Pocet navrhu ro¢né
- . . Investice do informacniho systému rocné
Pfistup k informacim L Lo
Pocet prihlaseni meésicné

Tabulka 21: Méftitka perspektivy uceni se a rustu [viastni zpracovani]

V oblasti motivacni politiky byla navySena prémiova sazba o 3 %, narostl pfispévek na dovo-
lenou a zaméstnanci obdrzeli za zvysSené pracovni Usili 1000 K¢. Zaroven byl ale také redu-
kovén pocet zaméstnancti z jiz vySe zminénych divodi zmeény ve zdravotnictvi ¢i uplynutim

sjednané doby.
Perspektiva internich procest

Jaké cile by mély byt nastaveny, aby byly naplnény cile zdkaznické a finan¢ni perspektivy?
Jednd se zejména o efektivnost vyuZiti pfistrojli a prostor vcetné rozvoje vztahi, kterym je
nadfazenost uspésnost programu (viz Tabulka 22). Kli¢ovym procesem je vytvoreni takovych
program, které zaujmou klientelu, at’ uZ nemocni¢ni nebo samoplateckou. Splnéni tohoto
cile Ize povazovat za spésné pii rastu prodeju jednotlivych programi, zaroven jsou ovlivné-
ny podiizené cile jako je efektivnost vyuziti aktiv a navazovani novych vztahti. Za tuto oblast

odpovida manazer vnéjsich vztahi spole¢né s marketingovym manazerem.

Frekvence sledo-
Perspektiva internich procesi vani
Procentualni obloznost lizek mésicné
Efektivnost vyuziti | PoCet obslouZenych klientd na pfistroji denné
pfistroji a prostor | Naklady na udrzbu roéné
Pocet klientl v daném programu mésicné
Podil programu na trzbach ro¢né
ez x . | Naklady na program mésitné
Uspesnost programd Kvalitaéosk@toganych programu (benchmarking) pololetné
Pocet zrusenych pobytl mésicné
Priimérna délka v ramci programu mésicné
Rozvoj vztah Pocet nové navazanych vztahu roéné
Pocet doporucenych klientd ro¢né
Pocet novych klientl ziskanych mimo nemochnici rocné
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Podil novych klientl na trzbach ro¢né
Nékladovost na navazani nového vztahu ro¢né
Néakladovost vytvofeni nového programu roéné

Tabulka 22: Méfitka perspektivy internich procesit

V pribéhu roku 2011 doSlo k navySeni lizek ze 75 na 90 v Odborném lé€ebném ustavu. Pro
zajisténi hlavniho strategické cile, je nutné sledovat ukazatel obloznosti lizek a zajistit rov-
nomérné rozlozeni po cely rok. S tim také souvisi rozvoj vztahii na Grovni nemocnic, kdy
kazda nova spoluprace mize znamenat vyssi pocet klientii. Jako ptiklad uved'me 57 % paci-
entll preloZzenych z Olomoucké fakultni nemocnice do LTNB a.s. Zamérem je rozsifeni vzta-
hl na ostatni nemocnice zamétené na kardiaky. Dalsi dulezité¢ vztahy, které mohou zajistit
navyseni trzeb, jsou z oblasti korporatni, sportovni a bézné spolecnosti. Na tuto oblast se za-

métuje marketing a vytvari riizné programy, které je nezbytné hodnotit a ziskavat tak zpétnou

vazbu od klientli, aby mohlo dojit k rozsifeni a zlepSeni nabizenych sluZeb.

Zakaznicka perspektiva

wewr

kazniki (viz Tabulka 23) navazuje na perspektivu internich procesu, kterd ma vytvotit pove-
domi o spolecnosti a obsazovat vytvoiené programy. Na Grovni zadkaznikll je nutné se zaméfit
na stavajici klienty, zjistit jejich potieby (coz probehlo ve vyse uvedeném dotazniku spokoje-

nosti) a sledovat navstévnost v ¢ase a v jednotlivych programech..

Lazn¢ navstivilo celkem 16 384 klientli za rok 2011. Z dotazniku vyplyva, Ze z dotazovanych
respondentli 61,5 % navstivilo 1azné€ vicekrat a u 37,5 % slo o pobyt uskutecnény 2krat a vice.
Tento stav je bezesporu nutné si udrzet a naucit si klientelu doptavat kazdoro¢ni odpocinek

a relaxaci téla.

Pro zabezpeceni hlavniho strategického cile, ekonomické stability, jsou duleziti 1 novi zakaz-
nici. U nové klientely jsou zvolena méfitka s ro¢ni frekvenci sledovani, kdy se hodnoti pocet
novych klientli, jakym objemem se podileji na celkovych trzbach, jejich zatazeni, zda se jed-

na o samoplatce ¢i pacienty nemocnic

Oba dil¢i cile novych a stavajicich klientii se podileji na nadfazeném cilu — zvySeni podilu na
trhu. M¢éftitka cile jsou hodnocena ro¢né a jedna se o procentudlni podil v ramci celorepubli-

kové konkurence (tzn. Lazn¢ Pod¢brady, a.s., LéCebné lazné¢ Konstantinovy Lazné, a.s.,

Lazn¢ Libverda, a.s. a Lazné FrantiSkovy Lazné a.s.)

| Zakaznicka perspektiva Frekvence sledovani
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Pocet stalych klient( rocné
f e .. i Pocet stiznosti mésicné
Stavajici zakaznici i o . o
Procento zdkaznikd nemocnic rocné
Naklady na klienta mésicné
Pocet novych zakaznikd rocné
Podil na trzbach ro¢né
Novi zdkaznici Pocet klientd nemocnic ro¢né
Pocet ostatnich klientt rocné
Naklady na nového klienta rocné
Procentualni podil v ramci kardiore- ro¢né
Podil na trhu habilitacnich lazni
Procento opakovanych navstév roéné

Tabulka 23: Mé&fitka zdkaznické perspektivy [viastni zpracovani]

Financni perspektiva

Hlavnim cilem financ¢ni perspektivy je ekonomickd stabilita, proto jsou na nejvyssi pozici

vynosnost a nakladovost. Pro rok 2011 byly planované trzby za sluzby a zbozi ve vysi 231,5

mil. K¢. a kladny vysledek hospodateni pred zdanénim ve vysi 10 mil. K¢ (viz Tabulka 24).

Zaroven byly realizovany naklady nad stanoveny plan, proto je ekonomicka stabilita tak diile-

zita. Pro jeji posouzeni se da vyuzit nejen samotny vysledek hospodateni, ze kterého je ithned

jasné, jak se podniku dafi, ale také métitko ROE (viz Tabulka 25). Postupem zmén je vidét

pokles vynosnosti vlastniho kapitalu, a to aZ na hodnotu 0,95 %, kterd je nékolikanasobné

niz8i nez bezrizikova Urokova mira.

(v tis. K&) 2009 2010 2011

Provozni vynosy 240 585 249 955 235734
Provozni naklady 223 583 235 066 230 566
Provozni HV 17 002 14 889 5168
Hospodarsky vysledek za G€. ob 11 397 10 212 2470
Hospodaisky vysledek pfed zdanénim 15470 13 890 3 957

Tabulka 24: Vyvoj nékladi, vynost a hospodéiského vysledku [viastni zpracovani]

Ukazatele rentability 2009 2010 2011
rentabilita vlastniho kapitalu E;/p",'tal 4,59% 3,78% 0,95%
rentabilita aktiv Zl(/tfgkc”'é 3,41% 2.71% 0,71%

Tabulka 25: Méfitka ROE a ROA v obdobi 2009 — 2011 /viastni zpracovani]

Meéftitkem k dosazeni ekonomické stability (viz Tabulka 26) je v ramci nakladovosti ro¢né

zjiStovand mira snizeni ndkladovosti a také porovnani nakladi s konkurenci. Vynosnost je

hodnocena mirou ristu prodeji v segmentu a obratem na zaméstnance. VSechny ukazatele pfi

rostouci tendenci zajisti rostouci rentabilitu vlastniho kapitalu.
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Frekvence sle-

Finanéni perspektiva dovani
Nakladovost N?kladxvpor’ovr'\am S konl.<urenC| rocv:m,
Mira sniZeni nakladovosti rocni
, Mira rastu prodeju dle segmentu roéni
Vynosnost . o
Obrat na zaméstnance ro¢ni
Ekonomicka stabilita Rentabilita vlastniho kapitalu rocni

Tabulka 26: M¢ftitka financni perspektivy [viastni zpracovani]

8.4.5 Strategické akce
Strategické akce zajiStujici naplnéni dil¢ich cile financni perspektivy:
e Udrzeni planovani nékladu a vynost, aby byl zajistén kladny vysledek hospodateni.
e Zajisténi dodrzovani navrzenych plant.
e Zavedeni porovnani ndkladovosti a vynosnosti s konkuren¢nimi laznémi a rentability
vlastniho kapitalu v ramci jednoho roku.
e Zavedeni sledovani nakladd na vynosech s mési¢ni frekvenci.
e Zavedeni méfeni prodeje podle segmentl s mési¢ni pravidelnosti.
Strategické akce zakaznické perspektivy:
e Zavedeni hodnoticiho programu pro moznost vyjadieni pfipominek klientd.
e Zavedeni ¢iselného pozorovani poctu klientlh v ramci skupin stavajici a novi.
e Propocteni ro¢niho podilu nového zékaznika trzbach.
e Navazani na propocet podilu oSetfenych kardiak na trhu.
e Zavedeni propoctu opakovanych navstév.
e Zavedeni sledovani podanych stiznosti s mési¢ni pravidelnosti.
Strategické akce perspektivy internich procest:
e Navdzani na zvySovani povédomi o spole¢nosti.
e Navazani na oslovovani diive oSetfenych klientt.
e Navazani na mési¢ni sledovani obloznosti lizek.
e Zavedeni zaznami vyuziti jednotlivych pfistrojt.

e Zavedeni sledovani nakladd na udrzbu pfistroji a budov.
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e Zavedeni programu, kdy je sledovana jejich oblibenost, délka pobytu, kvalita a ndkla-

dy na jednotlivé programy.
e Zavedeni statistiky poctu zrusenych programi s textovym popisem divodu.

e Navazani na sledovani nové navazanych vztahli s urenim segmentu a s tim spojenych

nakladii na vytvoteni nového kontaktu.
Strategické akce perspektivy uceni se a riistu:

e Aktivni sledovani poskytovanych vzdélavacich programi a jejich podpory ze strany

EU.
e Vytvoieni planu na vzdélani véetné nakladového vyjadieni
e Vytvoreni znalostnich testi.

e Navazani na sledovani investic do vzdélavacich programil a s tim propojeni hodnoceni

podilu obratu na zaméstnance, a to z diivodu zjisténi ptinosu aplikované kvalifikace.
e Zavedeni propoctu procent Skoleného personalu.
e Zavedeni propoctu chyb a porovnani s pfedchozi veli¢inou.
e Zavedeni procentualniho vyjadieni ohodnocenych zaméstnancii.
e Zavedeni propoctu procentualniho podilu navrzeného zlepSeni na obratu.
e Navazani ve sledovani navrhil ze strany zaméstnanct.
e Navdazani na inovaci informac¢niho systému.

e Zavedeni sledovani poctu pfihlaSeni do informacéniho systému s mésicni Cetnosti.
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9 HODNOCENI A PRINOSY ZAVEDENI BSC

Metoda Balanced Scorecard poskytuje piehlednost a navod, jak zajistit pozadovanou ekono-
mickou stabilitu. Jednozna¢nou vyhodou je ale uptesnéni dosavadni strategie s propojenim
ruznych zainteresovanych stran a financi, navrZzend métitka pak ukazuji, jak dosahnout cile,
co je nezbytné sledovat. V ptipad¢ zavedeni metody do organizace je uspéch na zvyseni eko-

nomické stability zarucen.

Myslenka zavedeni BSC do systému organizace musi byt podpofena na vSech trovnich, pro-
toze se viichni budou widastnit procesu dosaZeni stanovené strategie. Casova naro¢nost na
pripravu je zhruba 6 mésict a zavedeni do organizace trva dalsiho ptl roku. Jakmile by byla
znatelnd nechut’ plnit vybrané hodnoty metody, odrazilo by se to na vysledku hospodateni
ana celkové nalad¢é v radmci organizace. Uz na zacatku je zavedeni metody do ldzni velkou
vyhodou, kdy je vytvofena finan¢ni analyza. Hodnoceni minulosti, jak podnik hospodafil.,
jaky majetek a prosttedky vyuzival k dosazeni zisku. Analyza podava dulezité¢ informace, co
je nutné zménit, kde je potifeba dodat finan¢ni prostiedky. Finan¢ni analyza ukézala, Ze pod-
nik vyuziva ke svému hospodaieni ze 75 % vlastni kapital (ktery je drazsi nez cizi kapital)
az9 % bankovni Gvéry, coz byl velky rozdil od konkuren¢nich lazni. Také je vidét, které
veli¢iny nejvice ovlivituji vysledek hospodateni, a to i ve srovnani s konkurenci. Bylo snadné
analyzovat data, jejich vznik, vliv a zménu. Diky finan¢ni analyze se poté snaze vybirala mé-
fitka pro jednotlivé perspektivy.

Ekonomické stabilita byla definovdna vykonnym manazerem a vrcholovymi manazery za
strategii podniku. Tento cil musel byt rozpracovan do perspektiv, aby jej bylo jednodussi fidit
a planovat. Strategickd mapa byla sestavena ze 4 perspektiv, které dohromady obsahuji 12
dil¢ich cila, které zabezpec€uji pochopeni ukolu na vSech trovnich. Bylo zvoleno n¢kolik mé-
fitek pro kazdy cil, aby mohl byt méten, kontrolovan a planovan tak, aby zajistil dosazeni
dil¢iho cile. Skrze metodu BSC je nyni jasnéjsi, na co je nutné se zaméfit a co fidit. Proces
zacina v perspektivé ueni se a rlstu, zabezpecujici motivaci, kvalifikovanost a dosahovani
vyssich cild v perspektiveé internich procest. Zde je pozornost zamétena na efektivnost vyuziti
prostor a pfistroji, zda nejsou nékde nevyuzité prostory k prondjmu, zda je efektivné vyuzi-
van dany pfistroj nebo je mozné pro néj najit vétsi uplatnéni a vytizeni. Perspektiva internich
procesil v sobé zahrnuje také hodnoceni Gspé$nosti programill a rozvoj vztahli s nemocnicemi

a jinymi organizacemi. Treti uroven je urCena pro perspektivu zakazniki, skladajici se
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z novych a stavajicich zakazniki a jimi tvofené¢ho podilu na trhu. Na vrcholu je jiz zmifovana

ekonomicka stabilita, zajiStovana planovanou hodnotou vynosii a nakladd.

Metoda BSC neni statickym projektem, nesmirnou vyhodou je jeji flexibilita a ptizpisobivost
kazdé situace (nevyhodou miiZe byt snad jen ¢asova naro¢nost piepracovani). Je to zplisobeno

také méfitky, které jsou finan¢niho i nefinan¢niho charakteru, napt. hodnotici spokojenost.

Neni jednoduché vyjadiit hned na zacatku vSechny pfinosy, je totiz pravdépodobné, Ze se
objevi dalsi v pribéhu uzivani BSC. Aby tomu skute¢né¢ tak bylo, je dalezité komunikovat a
pteddvat informace na vSechny pracovni trovné. ProtozZe jsou to lidé, na kom zdvisi hladky
prabéh metody a jeji vyuzivani.
Jakmile bude model zaveden, bude nutné provézt kontrolu mezi pracovniky, zda jsou dobie
informovani a chapou, co je cilem a jaké cile jsou nastaveny. Poté by méla byt podrobena
kontrole 1 zvolena méftitka, zda podavaji pozadovany vystup nebo se musi upravit ¢i vymeénit
za jiné méfitko.
Doporuceni pro efektivni metodu BSC:

Komunikace a spoluprace.

Iniciativa na vSech pozicich personélu.

Aktuélnost a v€asnost preddvanych dat.

Zpétna vazba.

Pruznost.
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ZAVER

Cilem diplomové prace byla implementace modelu Balanced Scorecard, metody pro plnéni
zvolené strategie a fizeni vykonnosti. Metoda je vyvazenim vSech pozadavkl na uspokojeni
z4jmovych skupin podilejicich se na tvorbé maximalizace uzitku. Koncept zvazuje jak minu-

lost (finan¢ni analyza), tak sleduje soucasnost (hodnoceni stanovenych métitek) a také planu-

je budoucnost.

Prace se déli na n€kolik ¢asti. Teoreticka ¢ast poskytuje navod, jaké podklady je nutné zajis-
tit, pro spravné zavedeni. Nejprve byla rozebrana finan¢ni analyza, na jaké ukazatele je vhod-
né se zaméfit, které veliiny ovlivituji rozvahu a vykaz zisku a ztraty a jak. Byla popsana me-
toda EVA a zplsoby vypoctu vcetné piinosii a nedostatkil ukazatele vykonnosti. Na finanéni
analyzu podniku navézala analyza vnéjsiho prostiedi, tzv. PESTLE analyza, kterd miize byt
chédpana jako podklad SWOT analyzy (analyzy vnitiniho i vnéjSiho prostiedi) a je zakoncena

informacemi o metod¢ Balanced Scorecard a pfinosy ¢i nedostatky, které se mohou objevit.

Prakticka ¢ast uvadi spolecnost, zakladni informace, jeji vize, hodnoty, strategie, poskytované
sluzby. Poté jsou analyzovany ucetni dokumenty LTNB a.s. a konkuren¢nich lazni LLKL a.
s., ze kterych byla vypocitana EVA a Z-skore, které podalo uspokojivé vysledky od stavu
organizace. Dalsi kapitola je zaméfena na vnéjsi analyzu PESTLE, kdy jsou podrobné roze-
pséany trendy, jaky maji vliv na spolecnost a jaké feSeni se nabizi. Vnitini analyza se pak za-
byva personalem a klienty, prob¢hla na zédkladé dotaznikového Setieni, kdy bylo osloveno 150

respondent.

Konec¢nou fazi byl navrh implementace BSC do organizace, kdy byl navrzen ¢asovy harmo-
nogram, byly definovany specifické cile a nasledn¢ meéftitka, podle kterych se daji sledovat a
hodnotit stanovené specifické cile a jejich uspésnost. Poté byla navrzena strategickd mapa, na
kterou navazoval podrobny popis perspektiv a ¢eho by mélo byt vlastné v kazdé perspektivé

dosazeno. Strategické akce uz jen daly navod na postup prace.

Po provedeni implementace jsou navrzeny podminky pro plynuly pribéh metody. Posledni

kapitola hodnoti pfinos a popisuje tvorbu podkladt pro koncept BSC.
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Priloha I: Priimérny hodinovy vydélek pro vékové kategorie podle vzdélani

4. ¢tvrtleti 2011
Primérny hodinovy vydélek pro vékové kategorie podle vzdélani
Souhrn za vSechna zaméstnani
Charakteristika vybérového souboru

Statisticky soubor Primeér Veékova kategorie
Stupen vzdélani podet pocet
org. jedn. o0sob Ké/hod | do20let | 20-291et | 30-391let | 40-491let | 50-59let [60a vice let
KKOV

Zakladni a nedokondéené A=C 12031 123319 106,71 81,34 104,12 112,90 109,51 104,83 100,01
Stiedni bez maturity D.E,H,J 19311 567502 125,90 95,32 117,55 128,96 127,74 125,78 125,94
Stiedni s maturitou S 22435 666652 163,58 90,82 136,74 172,46 169,86 168,73 173,81
Vy§siodbormné a bakalaiské N.R 9885 82001 184,76 153,12 204,84 207,89 200,86 185,57
Vysokoskolské TV 14335 333426 285,00 187,27 293,56 324,99 294,63 290,70
Neuvedeno 1414 13428 156,07 86,05 128,13 184,39 170,66 135,26 147,39
|CELKEM CR 24836 1786328 167,31 90,56 138,14 178,83 175,58 164,09 183,54

Zpracovano z dat CSU
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Priloha II: Statistika penéZnich prijmi a vydaja rodinnych ucti

Cisté penézni pFijmy a vydaje domécnosti

Cisté penézni pfijmy

podle statistiky rodinnych uctd

mésiéni primér na celou domdcnost

Ké

meziroéni index v %

Typ doméacnosti 2010 2011 realny pri pouziti indexu”

nominalni . sivotnich

rok rok spoti. cen naklad
Dom. zaméstnancu celkem 33 466 33 028 98,7 96,9 96,9
Dom. zaméstnancu bez déti 29024 28 829 99,3 97,5 97,5
Dom. zaméstnancu s détmi 37774 37 057 98,1 96,3 96,3
Dom. sam. vydéleéné éinnych osob 31979 31 528 98,6 96,8 96,8
Dom. diichodcii bez ek. aktivnich élent 16 288 17 420 106,9 105,0 1019
Domacnosti celkem 27 444 27 305 99,5 97,6 97,6

mésiéni prumér na 1 ¢lena domacnosti

Ké

meziro¢ni index v %

Typ domacnosti 2010 2011 realny pfi pouziti indexu™”

nominalni Fivotnich

rok rok spoti. cen néaklad
Dom. zaméstnanct celkem 13048 12 902 98,9 97,0 97,0
Dom. zaméstnancu bez déti 18 123 17 931 98,9 97,1 97,1
Dom. zaméstnancu s détmi 10796 10 669 98,8 97,0 97,0
Dom. sam. vydéleéné éinnych osob 11267 11 275 100,1 98,2 98,2
Dom. duchodcu bez ek. aktivnich élent 10917 11 670 106,9 104,9 101,8
Domacnosti celkem 12120 12 089 99,7 97,9 97,9

Cisté penézni vydaje

mési¢ni primér na celou domacnost

Ké

meziroé¢ni index v %

Typ domacnosti 2010 2011 realny pfi pouziti indexu™”

nominalni sivotnich

rok rok spotf. cen nakladd
Dom. zaméstnancu celkem 28700 29 094 101,4 99,5 99,5
Dom. zaméstnanct bez déti 24 207 25 156 103,9 102,0 102,0
Dom. zaméstnancu s détmi 33055 32 872 99,4 97,6 97,6
Dom. sam. vydéleéné &innych osob 30796 31 440 102,1 100,2 100,2
Dom. diichodctl bez ek. aktivnich élent 15728 16 073 102,2 100,3 97,4
Domacnosti celkem 24 535 24 868 101,4 99,5 99,5

mésiéni pramér na 1 ¢lena domdcnosti

Ké

meziroéni index v %

Typ domacnosti 2010 2011 realny pfi pouziti indexu™”

nominalni sivotnich

rok rok spotf. cen nakladd
Dom. zaméstnanct celkem 11189 11 366 101,6 99,7 99,7
Dom. zaméstnancui bez déti 15115 15 647 103,5 101,6 101,6
Dom. zaméstnanct s détmi 9447 9465 100,2 98,3 98,3
Dom. sam. vydéleéné éinnych osob 10 850 11 243 103,6 101,7 101,7
Dom. diichodctl bez ek. aktivnich élent 10542 10 767 102,1 100,2 97,3
Domacnosti celkem 10835 11 010 101,6 99,7 99,7

”propoéteno s vyuztim prumérného meziro¢niho indexu spotiebitelskych cen (101,9 %) a u domacnosti dichodcu

rovnéz s vyuzitim meziroéniho indexu Zivotnich nakladt (103,0 %)

Zpracovano z dat CSU
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Priloha III: Statistika rodinnych ucti — vydaje za rok 2010

STATISTIKA RODINNYCH UCTU
HOUSEHOLD BUDGET SURVEY

Tab. 12 Domacnosti podle postaveni osoby v cele
Households by status of head of household
SloZeni domacnosti, pfehled pfijmd a vydani - priméry na osobu v KE za rok
Household composition, incomes and expenditures - annual averages per capita in CZK

z toho
Domacnosti zaméstnanc
celkem S nizsim s vyssim
celkem vzdélanim | vadélanim
including
Househalds, employees
total olal lower higher
otd educafion education
CISTA PENEZNI VYDANI CELKEM 130019 134 224 119 246 149 102
podle dcelu pouZiti:
A. Spotfebni vydani 116 244 118 728 109 061 128 331
B. Vydani neklasifikovana jako spotfebni 13774 15 496 10 185 20772
podle druhu vydani:
Potraviny, napoje, vefejné stravovani 28 BO7 28430 27 445 29409
Pramyslove zbozi 37 408 40773 37 205 44 317
Sluzby 45211 45 1686 38775 51515
Platby a jina vydani 18 592 19854 15820 23 861
NATURALNI PRIIMY 7199 7545 6 867 8219
NATURALNI VYDANI 6293 5513 5044 54979
BILANCNI POLOZKY
Saldo vybranych Gspor a vkladd -12 209 -18 418 -15 563 -21 254
Saldo pfijatych pljéek a splacenych Ovérd -2543 -3 262 -4 707 -1828
Prijaté pljcky, nakup na splatky 5334 7236 4279 10173
Splacené (véry, splatky za zboZi 7877 10 498 8 986 12 000
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Priloha I'V: Dotaznik spokojenosti zaméstnance

DOTAZNIK SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCE

(v ramci projektu ROKO pod zastitou EU)

Zpracovatel: Petra Capdkovd, FAME UTB ve Zliné

1. Vyberte pohlavi a Vasi vékovou kategorii (zakrouzkujte)
ZENA MUZ méné nez 25 26-35 36-45 46-55 56-65 66-75 76 a vice

2. Jakou funkei v laznich zastavate?

3. Jak jste spokojeni se vztahy v kolektivu? (zakrouzkujte Vami vybranou odpovéd’)
velmi spokojeni spokojeni nespokojeni

4. Jak jste spokojeni s naplni prace?
velmi spokojeni spokojeni nespokojeni

5. Jak jste spokojeni s podporou ze strany nadiizenych?
velmi spokojeni spokojeni nespokojeni

6. Jak jste spokojeni se zpétnou vazbou v pripadé dosaZeni stanoveného cile?
velmi spokojeni spokojeni nespokojeni

7. Jak vnimate moZnost Vaseho dalSiho vzdélani a rozvoje v ramci lazni?
pozitivné neutrdlné¢ negativné

8. Vite jakou strategii se snazi Lazné Teplice nad Be¢vou napliiovat a jakou ulohu pri
realizaci strategie mate Vy?
ano,vim ne, nevim nezajima me¢ to

9. Jak jste spokojeni se zapojenim Vasi osoby do procesu zlepSovani sluZeb klientim?
velmi spokojeni spokojeni nespokojeni

10. Uved’te, které véci jsou Vas diilezité, aby jste byl/a spokojen/a v zaméstnani?

Dékuji predem za vyplnéni dotazniku. Vysledky prizkumu spokojenosti budou zpraco-
vany v diplomové praci.
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Priloha V: Dotaznik spokojenosti klienta

DOTAZNIK SPOKOJENOSTI KLIENTA

(v ramci projektu ROKO pod zastitou EU)

Zpracovatel: Petra Capdkovd, FAME UTB ve Zliné

11. Vyberte pohlavi a Vasi vékovou kategorii (zakrouZkujte)
ZENA MUZ méné nez 25 26-35 36-45 46-55 56-65 66-75 76 a vice

12. Jste na lé¢ebném nebo relaxacnim pobytu?

13. Kolik dni mate v planu/byste méli stravit v laznich?

14. U7 jste nékdy diive absolvovali 1é¢bu ¢i relaxaci v 1aznich? (Pokud ano, kolikrat?)

15. S jakymi sluZzbami jste spokojeni v laznich?

16. S jakymi sluzbami nejste spokojeni v laznich?

vvvvvv

t&jsitho po mén¢ dulezité)

vvvvvv
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Stravovani

Dostupnost procedur v rdmci komplexu budov
Masaze

Wellness

Lékarska péce

Spolecenské vyziti

Skoleny personal

vvvvvv

20. Kolika denni pobyt v ldznich povaZujete za regeneracni?

21. Zahlédli jste nékde reklamu na 14zné Teplice nad Bec¢vou? (uved'te kde)

22. Navstivili jste internetové stranky Lazni Teplice nad Be¢vou?

23.V jakém pripadé byste dali prednost pobytu v laznich pred klasickou dovolenou?

24. Doporudili byste Lazné Teplice nad Be¢vou svému znamému a proc?
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25. Jaké kulturni prileZitosti vnimate kolem sebe v dobé pobytu?

Dékuji predem za vyplnéni dotazniku, ktery jisté prispéje ke zkvalitnéni poskytova-
nych sluZeb a mozZnosti vyZiti v dobé volného ¢asu. Vysledky priizkumu spokojenosti

budou zpracovany v diplomové praci.

105



	1 STRATEGICKÉ ANALÝZY
	1.1 Finanční analýza
	Poměrové ukazatele

	1.2 Z-skóre
	1.3 Ekonomická přidaná hodnota
	1.4 PESTLE analýza
	1.5 SWOT analýza
	1.5.1 Analýza vnějšího prostředí
	1.5.2 Analýza vnitřního prostředí
	1.5.3 Metodický postup realizace


	2 BALANCED SCORECARAD
	2.1 Struktura a strategie
	2.2 Příčinné závislosti BSC
	2.3 Typy ukazatelů
	2.3.1 Finanční perspektiva
	2.3.2 Zákaznická perspektiva
	2.3.3 Perspektiva interních podnikových procesů
	2.3.4 Perspektiva učení se a růstu

	2.4 Propojování měřítek BSC se strategií
	2.4.1 Nedostatky BSC
	2.4.2 Výhody BSC


	3 LÁZNĚ TEPLICE NAD BEČVOU, A.S.
	3.1 Základní informace o společnosti
	3.2 Historie společnosti
	3.2.1 Důležité roky Lázní Teplice nad Bečvou a.s.

	3.3 Poslání (mise)
	3.4 Vize
	3.5 Hodnoty
	3.6 Strategická témata
	3.7 Strategické cíle
	3.8 Organizační struktura
	3.9 Služby

	4 FINANČNÍ ANALÝZA
	4.1 Vývoj majetkové a finanční struktury podniku
	4.2 Vývoj výnosů a nákladů
	4.3 Poměrové ukazatele
	4.3.1 Ukazatele rentability
	4.3.2 Ukazatele aktivity
	4.3.3 Ukazatele likvidity
	4.3.4 Ukazatele zadluženosti

	4.4 Vývoj hospodářského výsledku
	4.5 Výpočet ukazatele EVA
	4.6 Z-skóre (Altmanův index)

	5 PESTLE ANALÝZA
	5.1 Politické trendy a jejich vlivy na lázně
	5.2 Ekonomické trendy a jejich vlivy na lázně
	5.3 Socio - kulturní trendy a jejich vlivy na lázně
	5.4 Legislativní trendy a jejich vlivy na lázně

	6 ANALÝZA ZAINTERESOVANÝCH STRAN
	6.1 Dotazníkové šetření spokojenosti zaměstnanců
	6.2 Dotazníkové šetření spokojenosti klientů

	7 SWOT ANALÝZA
	8 IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD
	8.1 Časový plán
	8.2 Kontinuální průběh BSC
	8.3 Přínosy a slabá místa implementace BSC
	8.4 Základní prvky BSC
	8.4.1 Stanovení architektury BSC
	8.4.2 Tvorba specifických cílů
	8.4.3 Strategická mapa
	8.4.4 Stanovení ukazatelů a cílových hodnot perspektiv
	8.4.5 Strategické akce


	9 HODNOCENÍ A PŘÍNOSY ZAVEDENÍ BSC 

