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Nazev diplomové prace:

Strategie vykonnosti nemocnice
Abstrakt:

Diplomova prace nazvana Strategic vykonnosti nemocnice se zabyva strategickou
analyzou Nemocnice Ceské Bud&jovice, a. s. sohledem na optimalizaci nakladd Vv této
spole¢nosti. Informace byly poskytnuty v ramci osobnich rozhovort s generalnim feditelem
MUDr. Bfetislavem Shonem. Primarni vstupy do finan¢ni analyzy byly pouzity z vyrocnich
zprav spolecnosti z let 2011 az 2015.

V Gvodu je vymezeno téma Strategie a strategické analyzy a jsou stanoveny cile
diplomové prace. Teoreticka cast je zaloZena na teoretickém vykladu a metodologii strategické
analyzy, jsou uvedeny analytické postupy a mozné hodnoceni jejich vysledkd na zakladé
odborné literatury. Praktické ¢ast se sklada z popisu situace ve zdravotnictvi v Ceské republice,
pfedstavuje zkoumany subjekt a ndsledné je vénovéana strategické analyze subjektu. Zaveér
prace je zaméfen na zhodnoceni provedené strategické analyzy a zarovent doporucenim
subjektu, kterymi sméry se ubirat.

Kli¢ova slova:

Strategicka analyza, strategie, nakladova efektivita, finan¢ni analyza, zdravotnictvi, nemocnice



Title of the Master’s Thesis:
Hospital strategy performance
Abstract:

This master’s thesis called Hospital strategy performance deals with the strategic analysis
of Ceské Budgjovice Hospital in relation to cost efficiency in this company. Information were
provided during the interview with the company CEO, MUDr. Bietislav Shon. Primary input
for financial analysis purpose were taken from the annual reports of 2011-2015.

The introduction defines strategy and strategic analysis and the master’s thesis’ aims are
specified.

The theoretical part is based on theoretical definition and methodology of strategic analysis,
the analytical process is introduced, as well as results evaluation based on specialized
publication.

The practical part consists of the description of the current situation in Czech health care,
company introduction and the strategic analysis of the company.

The conclusion includes the strategic analysis evaluation and recommendation for next steps.
Key Words:

Strategic analysis, strategy, cost efficiency, financial analysis, health care, hospital
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Uvod a cile prace

Zdravotnictvi je oblasti, do které putuje velké mnozstvi vetejnych penéz, a také oblasti,
ktera zaujima vyznamné misto v ramci Ceské politiky. Bohuzel Ceské zdravotnictvi je
dlouhodobé houbou, ktera absorbuje veskeré penize do ni vlozené, at’ je na jeji resort vénovano
vice ¢i méng. Jelikoz primarnim cilem zdravotnickych zatizeni je zdravi a spokojenost pacienta
a nikoli zisk, tyto subjekty ¢asto spoléhaji na vstiicnost vefejnych rozpoctd, ackoli ani ty nejsou
bezedné. Praveé v dnesni dobé si tento fakt zacind uvédomovat jak vetejnost, tak politici. Stav
zdravotnickych zatizeni, ktera nejsou dostatecné sobéstacnd, ovSsem nelze feSit finanéni

MW

zaplatou, predevsim je tfeba nalézt pficinu.

Zvlastni pozornost si vroce 2016 vyzadal nedostateény poéet zdravotniki v CR.
Za posledni roky vyznamné narostl pocet lékaiti a sester, ktefi Casto naro¢nou praci nechtéji
vykonavat za aktualni mzdu. Cesti politici se tak snazi zvysit mzdy lékait a sester, slibené je
navySeni mezd v lednu roku 2017. Otazkou vSak ziistava, zda vySe mezd je skuteéné jedinou
pti¢inou, pro¢ stale tolik sester odchazi z odd€leni Iizkové péce a mladi I€kati z Ceskych
nemocnic do zahrani¢i. Re$eni této otazky bude zcela jisté béh na del§i trat’ a otazka nebude
pravdépodobné zodpovézena ani do konce roku 2016, ani do konce soucasného vladniho
obdobi.

Zajisténi zdravého a spokojeného pacienta souvisi kromé jiného zejména s kvalitnim
servisem nemocnice a jeji odbornosti. Pro zajisténi kvalitnich sluzeb je zapotiebi,
aby zdravotnicka zafizeni byla vnitin¢ stabilni a vyrovnana, coz kromé jiného souvisi
neodmyslitelné také s jeho finanénim zdravim. Zaroven vSak musi byt dynamické a reagovat
véasné na zmény Vv jejim okoli. Pokud ma byt zatizeni vnitiné stabilni a dynamické s ohledem
na zmény okoli zaroven, neobejde se bez kvalitniho vedeni, které bude dé¢lat spravna strategicka
rozhodnuti. Strategicka rozhodnuti by méla byt vysledkem komplexniho, systematického
a soustavného procesu. Ten muZzeme oznalit jako strategicka analyza a pravé ta bude hlavni
naplni této diplomové prace, ktera se bude vénovat strategické analyze Nemocnice Ceské
Bud¢jovice, a. s.

Cilem této diplomové prace je na zékladé¢ dostupnych informaci a dat provést
strategickou analyzu nemocnice Sohledem na optimalizaci nakladi v Nemocnici Ceské
Budé¢jovice, a.s., a dale ptipravit pro nemocnici strategickd doporuceni, kterym smérem svou
strategii smefovat.

Tato prace je rozdélena do 4 ¢asti:

= Uvod,
= Teoreticko-metodologicka Cast,
= Prakticka ¢ast,
= ZAver.
V uvodu této prace jsem nastinila, jakou problematikou se bude diplomova prace zabyvat
a pro¢ je toto téma aktualni.



Teoreticko-metodologicka ¢ast se vénuje teoretickému vykladu strategické analyzy,
standardné pouzivanym metoddm podle odbornych publikaci a vhodnému vykladu vysledki
téchto metod.

Prakticka ¢ast se zaméfuje konkrétnd na popis subjektu Nemocnice Ceské Budgjovice,
a. s., detailni rozbor jejiho vnitfniho a vnéj$iho prostfedi, konkurence a jejich konkurenénich
vyhod za pouziti teoretickych poznatkid a metod piedstavenych v teoreticko-metodologické
Casti prace. Vysledkem aplikované strategické analyzy jsou strategicka doporuceni nemocnici
0 oblastech, na které by se méla zaméfit pii znalosti svych silnych a slabych stranek.

Vysledkem diplomové prace neni tvorba scénarti a navrhu moznych strategii, jelikoz
toto téma by vyzadovalo mnohem vétsi rozsah, nez je standardni rozsah diplomové prace.
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Teoreticko-metodologicka cast

1. Strategie

Pocatky strategickych rozhodnuti nalezi k valkdm a bitvam, kdy vojeviidci museli ucinit
ve spravnou chvili zasadni rozhodnuti, kterd ovlivnila sled nadchdzejicich udalosti. Pojem
strategie se podle Vebera datuje obdobim druhé svétové valky ([11]. 2011, s. 511). V prtbéhu
tohoto nejvétsiho valecného konfliktu historie byla dobra taktika a strategie nepostradatelna
a toto umeéni se pozd¢ji premistilo také do ekonomické oblasti.

Podle Dedouchové existuji 2 formy definice strategie.

Tradi¢ni definice vyklada strategii jako dokument obsahujici cile podniku, alokace
zdrojii a pribéh operaci vedouci k naplnéni cili. K tomuto vykladu strategie se ptiklani také
Zamazalova, ktera tvrdi, Ze strategie stanovuje smér, kterym se ma podnik ubirat v rdmci
naplnéni svého poslani a cild, a urCuje alokaci zdroju slouzicich k naplnéni cild
([12], 2010, s. 21). Stejného vykladu se drzi také Sedlackova a Buchta, ktefi dopliuji,
ze Strategie reprezentuje také taktické plany o pfedmétu, kvalité a kvantité vyroby a 0 tom,
komu se produkt proda. ([8], 2006, s. 2). Oponenti této definice namitaji, ze v tomto pojeti nelze
adekvatné a v€asné reagovat na zmény v trZznim prostiedi, a proto upfednostiiuji moderni pojeti
strategie.

Moderni definice chéape strategii jako schopnost podniku celit budoucnosti.
,» Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, pritbéh jednotlivych operaci a rozmisténi
zdrojii nezbytnych pro spIlnéni danych cila tak, aby tato strategie vychazela z potieb podniku,
piihlizela ke zméndm jeho zdroji a schopnosti a soucasné odpovidajicim zptisobem reagovala
na zmény v okoli podniku. ([1] 2001, s. 3-5) V dalsi odborné literatufe najdeme vyklad obou
pojeti definice strategie. At tak ¢i onak, v dneSnim proménlivém trznim prostiedi je nutné volit
takové pojeti strategie, v kterém se da jednoduse ptizptsobit trznim zménam.

Strategii lze definovat ze tfi vzajemné propojenych hledisek:

1. Strategie jako proces,
2. Strategie jako objem aktivit,
3. Strategie jako prvek s vazbou k okoli.

Soucek povazuje strategii za nepostradatelny prostfedek k tomu, aby podnik mohl
existovat a prospivat. Primarni roli strategie je umoznit podniku byt dobfte ptipraven na mozné
scénaie, které mohou v budoucnu nastat. Tyto scénafe musi byt pfedem sestaveny na zakladé
ptedpokladanych moznych trendi a jevi v budoucnosti. Odhad je zavisly na mife
pravdépodobnosti, Ze jev nastane, a na situaci rozhodovani (za jistoty, nejistoty, za rizika).
Odhad stanoveny pii rozhodovani za nejistoty bude mit odlisny dopad na finalni strategii
nez odhad stanoveny pii rozhodovani za jistoty ([9], 2003, s. 25).
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1.1. Strategické rizeni

Strategické tizeni je v soucasné dobé chiapano jako nezbytnd soucast fizeni podniku.
Strategické fizeni je komplexni proces zaméfeny na zachovani a rozvoj harmonie mezi cili
podniku a proménlivym trznim prostiedim, Vyhodnocuje trzni ptilezitosti a moznou alokaci
a vyuziti zdroji podniku. Obsahuje veskeré Cinnosti cilené na uréeni moznych cest vyvoje
podniku, je zakladem pro podnikové planovani a je prvkem stmelujici jednotlivé podnikové
¢innosti. Ke strategickym rozhodnutim dochazi volbou, tvorbou a realizaci jednotlivych
strategii podniku ([8], 2006, s. 1).

Pro zvoleni a vytvofeni t€ spravné strategie je zapotiebi aplikovat principy strategického
mysleni vychéazejici z vlastnosti strategického tizeni. Tyto vlastnosti jsou podle Dedouchové
zalozeny predevsim na téchto faktech:

= VétSina prvki ovliviiujicich strategii je doposud nepoznanych,

= Prvky jsou casto neopakovatelné a proménuji se skokové kvalitativné
i kvantitativng,

= Projevy dusledki strategickych rozhodnuti jsou ¢asto zpozdény o nékolik let
za vydanim rozhodnuti, s c¢imz souvisi také rozdilné cCasové projevy
ekonomickych disledki.

Dedouchova  dale  jmenuje nasledujici  principy  Strategického  mysleni
jako nejzasadnéjsi:
= Princip variantnosti,
= Princip tviir¢iho piistupu,
= Princip interdisciplinarity,
= Princip védomi prace s rizikem,
= Princip koncentrace zdroji a védomi prace s ¢asem.

DodrZovani téchto principt je zdkladnim piedpokladem pro spravnou volbu strategie,
jeji naslednou formulaci a implementaci. ([1] 2001, s. 4-5)

12



1.2. Strategie a konkurenc¢ni vyhoda

Jak pravi M. E. Porter:

1 kdyz se svét toci stale rychleji, bez dlouhodobé strategie neni podnikatelsky uspéch
mozny. Trvalé konkuren¢ni vyhody Ize dosahnout jen prostfednictvim strategie.* (Porter, 1993)

Strategicka rozhodnuti se daji charakterizovat jako rozhodnuti s dlouhodobym uc¢inkem.
Stejné jako v boji je nejdilezitéjsi vyhrat, resp. porazit soupete, tak i v ekonomice se kazdy
subjekt snazi byt lepsi a posbirat pii trznim boji vice vyhod nez jeho konkurenti. Konkurenti
jsou vnimani jak protivnici, které je tieba porazit, ve vztahu k nim se strategicky management
formuje do koncepce konkuren¢ni vyhody. Porter tvrdi, ze konkurenéni vyhodu nelze spatfit
pii pohledu na podnik jako celek, ale pouze v pfipadé nahledu na konkrétni ¢innosti podniku
rozdélené do dil¢ich ¢asti a téch propojenych do hodnotového fetézce podniku ([5], 1993, s. 59).
Hodnotovy fetézec podniku je slozen ze zékladnich ¢innosti napf. nakup, vyroba a provoz,
marketing a distribuce, odbyt, aj.) a dale z podpirnych ¢innosti jednotlivych oddéleni (IT, HR,
ekonomické, a dalsi). Konkurenéni vyhoda vychazi z piidané hodnoty pro zakazniky, kterou
podnik dokaze ziskat, a mize nabyvat napiiklad podoby nizsich cen za produkt srovnatelny
s konkuren¢nim, vys$§i kvality, lepsiho servisu, lepSich pozaruc¢nich podminek,
které vykompenzuji vyssi cenu. Podrobny popis podle Portera doklada obrazek ¢. 1

Obrazek €. 1: Hodnotovy fetézec podniku

Infrastruktura podniku

Rizeni pracovnich sil

Technologicky rozvoj

Podpurné éinnosti

Obstaravatelska ¢innost

Rizeni Vyroba Rizeni Marketing | | Servisni
vstupnich a vystupnich a sluzby
operaci provoz operaci odbyt

Primarni ¢innosti

Zdroj: Porter ([5], 1993, s. 59).

Jako zéklad pro tvorbu strategie podniku, jejiz cilem je nalezeni konkuren¢ni vyhody,
slouzi vzajemné vazby mezi podnikem a prostiedim, ve kterém se podnik nachazi. K tomu je
zapottebi nejprve ur¢it a komplexné analyzovat externi vlivy, které na podnik plisobi, ve vztahu
K vnitinim zdrojim podniku a jeho schopnostem. Vychodiskem je tvorba moznych scénati,
na zéklade¢ kterych se pomoci strategického mysleni a kreativity ur¢i vysledna strategie. Tento
proces je vcelku komplexni a vyuzivd analytické metodiky pro urceni souvislosti
mezi vnitinimi zdroji podniku a vnéj$im prostfedim podniku, obsahujici jeho makrookoli,
konkurenci, trzni prostfedi a odvetvi podniku. Soubor vsech téchto ¢innosti je oznacovan
pojmem strategicka analyza, které se budou vénovat nasledujici kapitoly ([8], 2006, s. 8).
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1.3. Poslani, vize a strategické cile

1.3.1. Poslani

Poslani oznacuje primarni funkei organizace, vyjadtuje jeji smysl existence, predstavuje
jeji hodnoty a priority a vztahy mezi jednotlivymi zainteresovanymi skupinami v organizaci.

Dedouchové tvrdi, ze podnikova strategie musi pfedevSim naplnit zajmy vlastnikti
a zajmy zaméstnancl, a proto by strategicka rozhodnuti méla brat ohledy na zajmy obou stran.
Jejich spole¢ny zajem je primarné ulozen v poslani podniku.

Poslani podniku urcuje hlavni cestu podniku a jeho zaméteni. Protoze z n¢j vychézi
strategicka rozhodnuti, mélo by poslani obsahovat:

= Definici podnikatelské aktivity podniku,
= Stanoveni zakladnich cili podniku,
= Stanoveni podnikové kultury. ([1], 2001, s. 10)

1.3.2. Vize

,»Vize ma na rozdil od poslani vyrazné dlouhodoby charakter. Vyjadiuje pfedstavu
0 budoucim stavu podniku, resp. je obrazem jeho budoucnosti.” (Sedlackova, H. & Buchta K.,
2006, s. 2).

1.4. Strategické cile

Strategické cile podniku jsou chapany jako zadouci vysledky, které se podnik snazi
naplnit svym poc¢indnim na trhu. Zpusob dosazeni téchto cili se odviji od priorit a hodnot
podniku.

Nejcastéji jsou za cile podniku zvoleny ekonomické vysledky jako zisk, rentabilita, aj.,
mohou byt zamétfeny i na penetraci trhu novym produktem (rast trzniho podilu) nebo mohou
byt zacileny jinym nez ziskovym charakterem (napt. v ptipad¢ vetejné prospéSnych spolkii,
organizacnich slozek statu a prispévkovych organizaci).

Ptedtim, nez si podnik ur¢i cile, které bude nasledovat v ramci své strategie, mél by se
ujistit, Ze zvolené cile spliuji kritéria podle metody SMART. Cile by tedy mély byt:
= Stimulating — stimulujici,
= Measurable — métitelné,
= Acceptable — piijatelné pro osoby zodpovédné za naplnéni cil,
* Realistic — realné,
= Timed — ¢asov¢ ohranicené.

Dle Sedlackové a Buchty patii odpovédnost za vznik a aplikace strategie top
managementu a je také jeho nejvétsi schopnosti ([8], 2006, s. 3).

14



2. Strategicka analyza

Jak uz sdm néazev napovida, strategicka analyza je proces, ve kterém se uplatiuji
analytické postupy k urceni strategie podniku. Strategickd analyza je zdkladni soucésti metody
vedouci k nalezeni moznych budoucich scéndii podniku a k vymezeni variant strategie,
predchazi volbé¢ finalni strategie, jeji tvorbe a zavedeni.

Hlavni naplni strategické analyzy je podle Sedlackové a Buchty urcit, zanalyzovat
a posoudit v§echny okolnosti, které by mohly ovlivnit zdméry a strategii podniku, véetné vztahti
mezi témito vlivy. Soucasti tohoto procesu je také hodnoceni dosavadniho vyvoje v podniku
a jeho okoli, v€asné urCeni pozitivnich a negativnich dopadti na podnikové cile a vysledky,
hledani ptilezitosti k dal§imu rozvoji a tvorbé pfidané hodnoty a soustavné zohlednéni hrozeb
pro podnik. Nasledn¢ je nutné vhodné urcit kratkodobé a dlouhodobé trendy, z kterych mize
podnik v budoucnosti vychazet. Tvorba strategie musi probihat s pfihlédnutim k dynamickému
a tvrdému konkuren¢nimu prostiedi. Je proto nutné sledovat svou konkurenci, vyhodnocovat
jeji aktivity a zabranit moznému ohroZeni podniku. Kromé této defenzivy je vSak tfeba byt
proaktivni, snazit se uspét na cilovych trzich, pfichazet s novymi napady jako prvni, nabizet
zékazniklim vic neZ konkurence a najit oblasti, kde lze vytvaiet svou konkuren¢ni vyhodu.
Nejvétsi chybou je vytvaret unifikované strategie. Strategie musi byt pro kazdy podnik
jedine¢na, stejné jako uréeni jejich strategickych cili. ([8], 2006, s. 8-9).

Strategicka analyza se zamétuje dvéma hlavnimi proudy:

= Externi analyza
= Interni analyza

Externi analyza neboli analyza okoli se zabyva vnéjsimi vlivy piisobici na podnik, které
rozhoduji o jeho pozici na trhu a vytvareji jak trzni pfilezitosti, tak hrozby, které mohou
negativné puisobit na jeho aktivity. Externi analyza se dale déli do ¢asti zkoumajici makrookoli
a mikrookoli.

Makrookoli se vénuje vliviim, které se projevuji na makrotirovni. Tyto vlivy jsou
zkoumany pomoci analyzy PEST a metody 4C, které budou detailnéji popsany v dalSich
kapitolach. Vlivy makrookoli mize podnik jen t€Zko ovlivnit, na druhou stranu tyto vlivy
pusobi na podnik stejné jako na jeho konkurenty, vSichni se tak musi zménam v makrookoli
piizpusobit.

Mikrookoli se vé€nuje uz§imu okoli podniku, pfevazné se zabyva odvétvim podniku
a konkuren¢nim silam v odvétvi, déle vyhledavd hybné zménotvorné sily a klicové faktory
uspéchu, analyzuje interni zdroje a oblasti, ve kterych je podnik uspésny.

Tomuto vykladu se vénuje obdobné¢ Dedouchova, stejné jako Sedlackova a Buchta.
([1], 2001, s. 10), ([8], 2006, s. 8-10).
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2.1.Externi analyza

Vysledkem externi analyzy je nalezeni vnéjSich faktorii podniku, které 1ze vyhodnotit
jako prilezitosti nebo hrozby, zkouma jejich vyvoj a progndzuje budouci trendy.
Ty nasledné vstupuji do strategické analyzy, ktera se snazi maximalné vyuzit potencial
ptilezitosti a vyvarovat se hrozbam, pfipadné eliminovat jejich dopady. Okoli podniku lze
hodnotit z pohledu uz§iho okoli podniku a S$irS§iho okoli podniku. Uzsi okoli podniku
oznacujeme jako mikrookoli a je pfimym okolim podniku. Mikrookoli se sklada z konkurence
a jejich produktt, které se mohou vzijemné nahrazovat (substituty), dale ze zakazniku,
dodavateli a potencialnich konkurentd podniku. Sir§i okoli podniku oznalujeme
jako makrookoli. Makrookoli je vnéjsim obalem mikrookoli a zkouma faktory, které ovliviiuji
vSechny prvky mikrookoli. Jedna se tedy o celkové trzni prostiedi. Mezi nejzasadnéjsi faktory
jsou fazeny ekonomické, politické legislativni, demografické a technologické podminky,
zaroven zahrnuji i faktory ptisobici globalné a dotykajici se faktori makrookoli.

2.1.1. Analyza vlivu makrookoli

Vlivy makrookoli maji vliv na celkové trzni prostiedi v zemi, vytvaii podminky
pro podnikatelské subjekty, které se casto méni a mohou byt pro podnik bud’ vyhodné a vytvaret
trzni ptilezitosti, nebo nevyhodné a ptedstavovat potencidlni ¢i redlnou hrozbu. Kazdy manazer
by si mél byt védom téchto faktorti a sva nejen strategicka rozhodnuti provadét s ohledem
na tyto faktory. Mezi zasadni prvky makrookoli fadi Dedouchova ([1], 2001, s. 25), nasledujici:

= Makroekonomické okoli,

= Technologické okoli,

= Okoli socidlni politiky,

= Demografické okoli, politické a legislativni okoli,
= Celosvétové okoli.

Jednotlivé prvky makrookoli zkouma detailn¢ naptiklad PEST analyza, kterou
prosazuje napiiklad M. E. Porter ¢i Henry Mintzberg. PEST analyza je velmi hojné pouzivanou

analyzou makrookoli, kterou Ize Casto najit ve formach jeji alternativy, jakymi jsou analyzy
PESTEL, SLEPT, STEEPLE nebo STEEPLED, DESTEP a SPELIT nebo STEER. [13]

PEST analyza

Analyza politickych a legislativnich, ekonomickych, socialnich a demografickych
a technologickych faktorit miize plisobit na kazdy podnik rizné silng. Bezprostifedné jsou vSak
podle Sedlackové a Buchty ovlivnény vSechny podniky v zemi. Nasledujici vyklad PEST
analyzy vychazi z definice v pojeti téchto autord. PEST analyza ma za ukol vybrat z moznych
faktord takové, které jsou vyznamné pravé pro jeden konkrétni podnik, urcit jejich vyvoj
v minulosti a odhadnout jejich potencialni trend do budoucna. Je zfejmé, ze mensi podnik bude
¢itat méné faktori neZ velky vyrobni podnik a Ze s jinymi faktory bude kalkulovat lokalni
podnik a s jinymi nadnarodni podnik s pobockami po celém svété.
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Politické a legislativni faktory

Mezi tyto faktory patii jak situace uvniti zemé, tak jeji vystupovani navenek vici zbytku
svéta. V Ceské republice to jsou zejména legislativni omezeni trzniho prostiedi, napt. regulaéni
a danové zakony, antimonopolni zadkony, zakonik prace, zdkon o ochrané spottebitele, zdkony
na ochranu zivotniho prostiedi a jiné. Primarni roli hraje obecna politicka situace v zemi a jeji
stabilita ¢i proménlivost, stfidani jednotlivych politickych stran. S ohledem na celosvétové
méfitko je pak dulezita mira spoluprace Ceské republiky s ostatnimi staty, Glenstvi zemé
vV Evropské unii, NATO, OSN a jinych nadnarodnich seskupeni, politické vztahy s ostatnimi
staty svéta, stanoviska Ceské republiky viiéi spornym svétovym otazkam.

Ekonomické faktory

Ekonomické faktory jsou uréeny momentdlni situaci zemé a prezentuji celkovou
hospodaiskou situaci v zemi. Vyvoj makroekonomickych ukazatelii a jejich trend, které patii
mezi ekonomické faktory, vyrazné ovliviiuje rozhodovani na urovni podniku 1 celé zemé.
Mezi hlavni determinanty patfi mira inflace, mira ekonomického rustu, mira nezaméstnanosti,
vyvoj HDP, import a export, ale také ekonomicka situace ve svét€ a pravdépodobnost
propuknuti ekonomické krize. Pokud je urokovd mira nizka, vyskytuji se lepSi pfileZitosti
pro realizaci podnikatelskych zamért. Vysoké mira inflace destabilizuje ekonomiku, zdrazuje
investicni ¢innosti a brani tak rastu ekonomiky, coz snizuje spottebu a snizuje trzni ptilezitosti.

Tyto faktory spolu navzajem uzce souvisi a nelze je objektivné hodnotit a prezentovat
nezavisle na sob¢. Hlavnim cilem béhem formulace strategie je pak tyto souvislosti objevit,
zanalyzovat jejich vliv na ¢innost podniku a progndzovat jejich trend.

Socidlni a demografické faktory

Vyznamny vliv na celkové prostiedi podniku mé obyvatelstvo, které v dané oblasti zije.
Jeho slozeni a vyvoj obyvatelstva urcuje jeho charakter a nastifiuje budouci tendence.
Mezi faktory, které nejvice formuji spole¢nost, patii zejména v€k a pohlavi obyvatel, Zivotni
postoje a zivotni styl, nabozenstvi, piistup k praci, vzdélanost a financni zabezpecCenost
obyvatel. Urcity kurz, kterym se spoleCnost utvaii, udavaji také snaha obyvatel o zdravejsi
zivotni styl a ohled na Zivotni prostiedi. I tyto faktory musi podnik v€as rozpoznat a zohlednit
ve svych aktivitach.

Technologické faktory

Protoze prosperujici podnik musi drzet krok s dobou, je nezbytné byt inovativni,
registrovat vcas technologické novinky na trhu a byt schopny piedpovidat sméry
technologického rozvoje. 1 v technologickych faktorech mize podnik spatfovat piilezitosti
a hrozby a podle této klasifikace s nimi musi také nakladat. Mezi tyto vlivy patii zmény
technologickych postupti, nové védecké vyzkumy, vyvoje a objevy. ([8], 2006, s. 16-20).
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Zmény v makrookoli

Zatimco analyza PEST stanovuje vSechny faktory, které mohou ovlivnit okoli podniku

a kterym podléhaji vSechny podniky v tomto makrookoli, dalsim krokem je odhalit ty z faktorut,
které mohou mit pravdépodobn¢ velmi vyznamny dopad na proménu okoli podniku, avsak které
ovlivni jednotlivé podniky razné. Mezi v posledni dobé nejcastéjsi zmény, pusobici
v makrookoli podniku, patii podle Sedlackové a Buchty:

Deregulace,

Strukturalni zmény,

Nadbytecna kapacita,

Fuze a akvizice,

Ochrana zivotniho prostiedi,

Ocekavani zakaznikd,

Technologické diskontinuity,

Méné protekcionizmu, vice volného obchodu,

Globalni konkurence.
([8], 2006, s. 20-22).

2.1.2. Analyza vlivu mikrookoli

Po analyze okoli podniku je tfeba zaméfit se na uzsi bezprosttedni okoli podniku

a zabyvat se prvky, které piimo ovliviuji aktivity podniku, jeho strukturu, trzni postaveni
a vyvoj. Mikrookoli podniku je ureno ptedev§im odvétvim, ve kterém podnik plsobi
a existujicimi nebo potencialnimi konkurenty, ktefi se pohybuji ve stejném prostiedi.

Analyza odvétvi
Charakteristika odvérvi

Odvétvi je soubor podnikil, jejichz produkty vykazuji spole¢né znaky a zakaznikovy

potteby napliuji stejnym zpusobem. Tyto produkty jsou Casto vzajemné substituty. Sedlackova
a Buchta se ve svém vykladu odkazuji na Johnsona a Scholese, podle kterého miizeme odvétvi

dale charakterizovat podle vykazovanych znakd, jako jsou:

Velikost trhu,

Geografické pokryti — lokalni, regiondlni, globalni,
Mnozstvi konkurujicich si podnikt a jejich velikost,
Mnozstvi zakaznikl a frekvence jejich nakupu,
Tempo ristu trhu a prabéh Zivotniho cyklu,

Bariéry pfi vstupu na trh,

Bariéry pfi vystupu z trhu,

Rychlost technologickych zmén,

Vyrobkové inovace,

Kapitalova naro¢nost,
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= Diferenciace vyrobku,

= Mira hospodarnosti.

Struktura odvétvi

Struktura odvétvi je celkovy obraz usporadani jednotlivych subjektd v ném. Pro podnik
je nesmirné dulezité zachovavat optimalni umisténi ve struktufe odvétvi, ,,byt ve spravny Cas
na spravném misté*, paklize ob¢ tyto podminky nejsou splnény, neni mozné vyhrat ani s tou
nejlepsi strategii. Podnik by tak mél neustale sledovat, jak se odvétvi méni, formuje a kdy je
vhodné se v ném premistit. ([8], 2006, s. 20-22), ([14], 1997)

Predpokladané zmény v odvétvi

Ptfedevsim faktory, které maji vliv na mikrookoli podniku a jsou znaéné proménlivé,
jsou oznacovany jako hybné zménotvorné sily. Tyto faktory by se mély zaznamenat a mélo by
se odhadnout, jak vyrazné pusobi na celé odvétvi. Sedlackova a Buchta vychazi z prace
Thompsona a Stricklanda, ktefi jmenuji jako nejéastéjsi hybnotvorné sily tyto:

=  Zmény v dlouhodobé mife ristu odvétvi,
= Novi zdkaznici a zplisob uzivani vyrobku,
= Zmény technologie,
= Nové formy marketingu,
= Vstup nebo odchod velké spolecnosti,
= Rozsiteni technologického know-how,
= Rostouci globalizace odvétvi,
=  Zmény v nakladové efektivnosti,
= Hybné sily odvétvi vyplyvajici z pisobeni faktori v makrookoli.
Zdaleka ne vSechny uvedené zmény mohou nastat. Cilem je tedy vybrat takové, které

zasadn€ mohou ovlivnit mikrookoli subjektu a odhadnout, jaké dopady mohou mit tyto zmény
na podnik. ([8], 2006, s. 42), ([10], 1987)

Analyza konkurencnich sil

Tato Cast strategické analyzy se zabyva stanovenim piilezitosti a hrozeb na zékladé
konkurencnich si v odvétvi. Konkurencni sily zahrnuji nejen existujici konkurenty podniku
ale vSechny subjekty, které mohou konkurenceschopnost podniku ovlivnit. Témi jsou také
potencialni konkurenti, zdkaznici, dodavatelé a produkty, které 1ze oznacit jako substituty.

Béhem analyzy konkurencnich sil je nejdulezitéjsi zvazit, které subjekty mohou podnik
vubec ovlivnit, jak vyznamné a zdali mohou jednotlivé subjekty ohrozit konkurenceschopnost
podniku nebo vytvofit novou prileZitost k zvySeni konkurenceschopnosti. M. E. Porter navrhl
mozny zpusob, jak analyzovat vliv jednotlivych subjektil a jejich konkurenéni sily na podnik.
Na zékladé¢ této analyzy by mélo vedeni podniku byt schopné rozhodovat o svych dalSich
aktivitich v konkuren¢nim prostiedi. Do své analyzy tfadi 5 zadkladnich konkurenc¢nich sil,
které jsou nazorné zobrazeny v obrazku ¢islo 2. ([5], 1993).
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Obrazek €. 2: Model péti sil

Substituty

Konkurenini sila
pramenici z hrozby

Konkurendni sila subsututd
pramenici
Z vyjednavaci
pozice dodavateld Konkurenti
v odvétvi
Dodavatelé e —— Konkmménisﬂa —- —— Kupujici
klicovych vstupi vyplyvajici z rivality
 kow ." Konkurendéni sila
| ) pramenici
1 z vyjyednévaci
Konkurenéni sila ' pozice kupujicich

pramenici z hrozby vstupu
potenciainich konkurentd

novi konkurenti

Zdroj: Sedlackova, H, Buchta, K., [8], 2006, s. 48, pievzato z Portera [5] (1993)

Rivalita mezi konkuren¢nimi podniky

Tato konkuren¢ni sila popisuje intenzitu boji mezi existujicimu konkurencnimi
podniky. Kazdy podnik se pro sebe snazi ziskat trzni vyhodu v podobé lepsi trzni pozice
uplatnovanim konkurencni strategie. Konkurencni strategie je primarné zaméiena na porazeni
svych protivnikli, tedy konkurenti, a dosaZeni prvenstvi na trhu. Charakter konkuren¢ni
strategie je podle Sedlackové a Buchty jak ofenzivni (Gsili o lep$i umisténi na trhu), tak
defenzivni (obrana stavajiciho umisténi viici konkurentim) a podniky pouzivaji ve svém boji
obou. Aktivity v ramci konkurenéni strategie jsou podniceny dopady strategickych rozhodnuti
ostatnich podnikti. Kazdy tah jednoho podniku vyvold zijem a dodatecné tahy druhych
podnikil. Jedna se tak o nekoncici souboj mezi konkurenty. Souboj miize probihat v riiznych
formach a jeho dynami¢nost je proménliva. Stejné jako na bojisti, ¢im agresivnéjsi techniky
pouziva jeden hra¢ na ostatni, tim agresivnéjsi je potom odveta. ([8], 2006, s. 48-50)

Hrozba substitu¢nich vyrobkua

Jako substituty jsou oznaceny produkty, které dokazi zdkaznikovu potiebu naplnit stejné
dobte, a tedy produkty, které maji stejného cilového zdkaznika. Pokud na trhu existuji
substituty, o to vétsi je konkurenéni boj a snaha predloZit zdkaznikovi lepsi nabidku, i kdyZz
za stejny produkt. Podniky mohou konkurovat napiiklad nizsi cenou, vyssi kvalitou, lepSim
servisem ¢i lep$imi pozaru¢nimi podminkami.
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Hrozba vstupu potencialnich konkurentu

Riziko, ze na trh vstoupi novi konkurenti, je urfeno zejména bariérami vstupu
do odvétvi a reakcemi stavajicich konkurentti nové ptichozi podniky. Pokud jsou bariéry vstupu
prilis nizké, je riziko nové vstupujicich pomérné vysoké. Diky velkému poctu podniki
v odvétvi jej vSak brzo mohou zalit podniky zase opoustét, zatimco novi konkurenti budou
do odvétvi vchazet. To mize vést minimalné kratkodobé k velké fluktuaci v odvétvi.
Mezi nejcastéjsi bariéry tfadi Sedlackova a Buchta know-how a technologické postupy,
povédomi o znacce a loajalita zakaznikl, uspory z rozsahu a zkuSenostni efekt, kapitalova
narocnost vstupu, pristup k distribu¢nim kandliim, absolutni ndkladové vyhody, legislativni
bariéry.

Vyjednavaci sila dodavatelu

Sila dodavatelll se odviji od jejich vyjednavaci sily. Ta roste V ptipad¢, Ze:
= Vyznamné& ovliviiuji kvalitu vysledného produktu a jejich podil na ném tvoii vetsi ¢ast
celkovych nakladi,

=V odvétvi existuje jen n€kolik vétSich dodavatelt, kteti maji své jisté misto, nejsou
ohrozovani konkurenci a odbérateliim prodavaji velky objem vstupu,

= Jsou vstupy od dodavatele tak ojedin€lé, ze odbératel nema Sanci sehnat tento vstup
jinde (neexistuje substitut) nebo je pfili§ ndkladné zménit odberatele (vyssi cena
vstupu),

=  Qdbératel neni pro dodavatele klicovym zédkaznikem a tudiz ani neni nucen prodavat
za niz8i cenu a vyssi kvalitu,

= QOdbeératel nema signal od odbératele, ze jeho nakupy budou pokracovat a rist.

Vyjednavaci sila kupujicich

Pokud maji zdkaznici velkou vyjedndvaci silu, naptiklad pokud dokézi svym nakupnim
chovanim vyvinout na podnik silny tlak a donutit ho snizit ceny na minimum, mohou pfivést
podnik az ke ztrat¢ a ndslednému krachu. Stejné tak mohou donutit podnik zvysit kvalitu, zlepsit
servis a nabidnout vyhodnéjsi platebni podminky.

Vyjednavaci sila kupujicich roste v ptipadé¢, ze:

= Zékaznikii neni mnoho a nakupuji ve velkém,
= Odvétvi je plné menSich podnikl s malou vyjedndvaci silou,

= Produkt, se kterym se obchoduje, je natolik unifikovan, Ze jej mize lehce poskytnout
jiny dodavatel,

= Nékupy jednoho zakaznika jsou relativné velkym pomérem z celkového odbytu
odvétvi,

= Produkt, ktery je pfedmétem nakupu neni nezbytny,
» Pro odbératele je levnéjsi nakupovat vstupy od vice dodavatel nez jen od jednoho.
([8], 2006, s. 50-55)
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Kli¢ové faktory uspéchu

Klicové faktory uspéchu urcuji oblasti, ve kterych je sila podniku a kterd podniku
zajist'uje konkurenceschopnost a financni jistotu. Oblasti, ve kterych mohou podniky excelovat,
jsou naptiklad ve vyrobnich postupech a technologiich, v marketingu a distribuci, v organizaci
a managementu, aj. Klicové faktory tispéchu definuji vztah mezi schopnostmi a zdroji podniku
a vlastnostmi odvétvi. Zaroven je jejich nalezeni zasadni pro stanoveni strategickych zaméra
a volbu vhodné strategie.

2.2.Interni analyza

Hlavnim tkolem interni analyzy je nalézt a budovat konkuren¢ni vyhodu podniku
pomoci analyzy kli€ovych schopnosti a vnitinich zdrojii podniku. Dil¢i ukoly interni analyzy
popisuji Sedlackova a Buchta nasledovné:

1. Stanovit funkci schopnosti a zdroji podniku jako zaklad pro tvorbu strategie,

2. Oznacit a ohodnotit schopnosti a zdroje podniku,

3. Oznacit a ohodnotit schopnosti a zdroje podniku z pohledu jejich rentability
a urcit zakladni strukturu zdroji podniku,

4. Analyzu zdroji zformulovat do navodu k tvorbé strategie, kterd vytvori
konkurencni vyhodu.

2.2.1. Zdroje organizace

Analyzu vnittnich zdroji podniku lze dé€lit na dvé faze. Prvni faze analyzy zkouma
individualni zdroje podniku, druha faze analyzy zkouma, jak zdroje podniku ptispivaji k tvorbé
konkuren¢ni vyhody. Pfi identifikaci a hodnoceni zdroji podniku je tieba se zaméfit také
na vazby mezi jednotlivymi zdroji. Analyza by méla pokryvat vSechny zdroje a neméla by se
orientovat na zdroje spadajici pouze do finan¢nich aktiv podniku. Mezi zdroje organizace
muzeme fadit také tézko méfitelné vztahy se zakazniky a dodavateli, ¢lenstvi v holdingu,
ve strategickém partnerstvi, pfistup ktrhu, aj. Zakladni déleni vnitinich zdroji do Ctyf
zékladnich skupin je podle Sedlackové a Buchty nésledujici.

*=  Hmotné zdroje,
= Lidské zdroje,
= Financni zdroje,
=  Nehmotné zdroje.
Hmotné zdroje reprezentuji hlavné pozemky, budovy, stroje a zatizeni podniku. Jejich
podil na konkuren¢ni vyhod¢ je determinovan funkci, lokalitou, spolehlivosti, technickym

stavem, ktery ovliviluje zejména kvalitu vysledného produktu, v neposledni fadé pak mirou
amortizace.

Lidské zdroje podniku tvoii vétsinou nejnakladnéjsi a také nejcenné;jsi slozku podniku.
Konkuren¢ni vyhoda tak spociva ve vysoce kvalifikovanych odbornicich s odpovidajicimi

zkuSenostmi, ktefi jsou schopni pfispét svymi znalostmi a dovednostmi do spole¢né¢ho dila
v podniku. Tyto odbornici jsou ¢asto obtizn¢ nahraditelni, a je proto nutné, aby s nimi podnik
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zachazel dobie. Strategicka rozhodnuti pak lezi na vedeni podniku, které by mélo reprezentovat
nejlepsi jedince z lidskych zdroji.

Finan¢ni zdroje predstavuji formu spiSe likvidnich aktiv, které mohou rychle slouzit
svym zajmim. Zakladnim cilem je urcit oblasti, ze kterych finan¢ni zdroje pochazi, jaky je
ptistup ke kapitalu a které finan¢ni zdroje jsou nepostradatelné pro konkurenc¢ni vyhodu
podniku.

Nehmotné zdroje zahrnuji zejména nehmatatelné zdroje, jako naptiklad software,
licence, patenty, technologické postupy, know-how. Konkuren¢ni vyhodu zde tvoii znalost
produktu, vlastnictvi licenci, softwaru a know-how. Hodnota nehmotnych zdroji je ¢asto velmi
podcenovana, pritom miize tvofit vyznamné procento fixnich aktiv podniku.

Soucasti analyzy zdroji podniku je také analyza jeho schopnosti. V té by mély byt
zohlednény specifické vlastnosti podniku vyznamné prispivajici k jeho tspéSnosti na trhu, lepsi
konkurenceschopnosti, vyhodnéjsich podminek, niz§im nakladim, atd. ([8], 2006, s. 74-77)

2.3.Finanéni analyza

»Finanéni analyza ptredstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, které jsou obsaZeny
pfedevS§im v ucetnich vykazech.“([6], 2008, s. 9). Jedna se o nedilnou soucast strategické
analyzy, jelikoZ skrz finan¢ni analyzu Ize definovat strukturu a vysi zdroji podniku, porovnat
vysi jejich potieby s redlnym vyuzitim. Diky financni analyze Ize odhalit silné a slabé stranky
podniku, identifikovat pfilezitosti ke zlepSeni a rizika pifedstavujici potencidlni hrozby,
coz ptispiva ke hleddni konkurenéni vyhody a volby vhodné strategie podniku.
([8], 2006, str. 80-81).

Finan¢ni analyza je vyznamnym nastrojem, ktery lze pouzit ke zhodnoceni finan¢niho
zdravi podniku a jeho hospodarnosti a jeji vysledky maji vysokou vypovidaci hodnotu
pro subjekty z raznych oblasti. Tyto subjekty muzeme souhrnné oznalit jako stakeholdery.
Z externich subjektl slouzi zejména pro potieby investort, véfitelt, jednotlivych organizacnich
slozek statu a vedeni regiondlnich oblasti a dalSich obchodnich partnerd. Z internich subjekt
pak budou vysledky analyzy zajimat zejména vlastniky, manazery a zaméstnance.

Mezi hlavni data finan¢ni analyzy patii ucetni vykazy podniku, tedy rozvaha, vykaz
ziskli a ztrat a vykaz a prehled finan¢nich tokt (cash flow). Povinnost pravnickych osob
zvefejiiovat své Ucetni vykazy podléhd také zédkonu €. 563/1991 Sb. o ucetnictvi, konkrétné
§ 20 a 21 [40]. Dulezité informace obsahuji také ptilohy uéetni zavérky a vyro¢ni zpravy
podniku. Vypovidaci hodnota vykazi vyznamné roste, pokud dochazi k porovnani vsech
dostupnych vykazli navzdjem mezi sebou a interpretuji se soucasne.
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Horizontdlni a vertikadlni analyza rozvahy

Rozvaha ptedstavuje stavové veliCiny skladajici se na jedné strané z aktiv (majetku)
podniku a na druhé stran¢ z pasiv podniku, které lze oznacit také jako zdroj aktiv.
V ramci rozvahy musi vzdy platit zlaté bilan¢ni pravidlo, tedy ze hodnota aktiv je rovna
hodnot¢ pasiv. Hodnotu celkovych aktiv a pasiv pak nazyvame bilan¢ni sumou. Aktiva podniku
jsou v rozvaze usporadana podle funkce, podle ¢asového hlediska a podle miry likvidity. Pasiva
podniku jsou Vv rozvaze roz¢lenéni podle ptivodu (vlastni, cizi), podle funkce a podle ¢asového
hlediska.

Horizontalni analyza zkouma vyvoj polozek aktiv/pasiv v prubéhu casu.
Lze porovnavat hodnoty polozek z vychoziho roku srokem aktudlnim ¢&i  hodnoty
mezi jednotlivymi roky. Zmény lze zapisovat jako hodnoty absolutni nebo relativni. Smyslem
vertikalni analyzy je urcit podil jednotlivych polozek aktiv/pasiv na celkové bilancni sumé
a hodnotit tak vyznam a ucel jednotlivych polozek a vyvoj jejich podilu v Case.
([3], 2010, s. 52-60)

Horizontalni a vertikalni analyza vykazu ziski a ztrat

Vykaz ziskli a ztrat lze také oznacit jako vykaz finanéni vykonnosti podniku.
Oproti rozvaze vykaz nezaznamenava stavové veliCiny, ale zobrazuje vztahy mezi vynosy
podniku a naklady vynaloZené na dosaZeni téchto vynost. Nutno poznamenat, ze naklady
a vynosy nejsou zaloZeny na finan¢nich tocich, proto ani vykdzany zisk nemusi byt shodny,
a Casto také neni, s pené¢znimi piijmy. Vykaz ziskli a ztrat zahrnuje polozky, které maji finalni
dopad na hospodarsky vysledek za ucetni obdobi, sklddajici se z provozniho a finan¢niho

vysledku hospodareni, vysledku hospodafeni za béznou a za mimotfadnou cinnost.
([3], s. 66-69)

Horizontalni a vertikalni analyza je provadéna stejnym zptisobem jako v pripadé
rozvahy. V ptipad¢ vertikalni analyzy nemusi byt podle Kislingerové vztazna veli¢ina ptilis
jasna a lze ji volit na zakladé specifik podniku. V piipadé¢ této prace budou jako 100% hodnota
pouzity Vykony. ([2], 2008, s. 15)

Analyza Cash Flow

Analyza Cash flow je oproti vykazu zisku a ztrat zalozena nikoli na vynosech
a nakladech, ale na pfijmech a vydajich, zaroven by mél byt splnén pozadavek na piijmy vyssi
nez vydaje. Vykaz vhodné€ dopliuje predchozi dva zminéné vykazy ucetni zavérky a doklada
pohyb finan¢nich tokdi na uctech podniku. Vykaz cash flow lze také dopocitat z udaja
dostupnych ve zbylych dvou vykazech spolecnosti, neni-li soucasti ucetni zaveérky. Vykaz
detailn€ zkouma a rozdéluje do jednotlivych polozek penézni toky plynouci z provozni ¢innosti
podniku, z investi¢ni ¢innosti podniku a z finanéni ¢innosti podniku. ([3]. 2010, s. 73-75)
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Analyza pomérovych ukazatelit

Jak uz nazev napovida, pomérovy ukazatel je pomérem dvou absolutnich ukazateli
dostupnych zcetnich vykazii podniku. Lze tak 1épe analyzovat vzdjemné vztahy
mezi veli¢inami a podrobit tyto ukazatele dalsim analyzam Standardné se pomérové ukazatele
¢leni na tyto:

= Ukazatele rentability,
= Ukazatele aktivity,

= Ukazatele likvidity,

= Ukazatele zadluzenosti,

= Ukazatele produktivity préce.
Ukazatele rentability

Ukazatele Casto pojmenované jako ukazatele ndvratnosti, vynosnosti ¢i profitability
ratios popisuji, jaka procentualni ¢ast zisku odpovida 1 K¢ velic¢iny ve jmenovateli. Jednotlivé
ukazatele pouzivaji ve svych vypoctech ¢isty zisk nebo hruby zisk podle specifickych vlastnosti
a vypovidaci hodnoty ukazatele. Mezi zékladni ukazatele fadi Kislingerova tyto:

ROA — Ukazatel rentability celkovych viozenych aktiv

EBIT
aktiva

ROA =

Mira navratnosti celkovych vloZenych prostiedkli a mira navratnosti kapitalu zajima
piredevSim investory, vlastniky a akcionadife podniku. Dlouhodobé je vlastni kapital drazsi
nez cizi zdroje, proto by hodnota ROE neméla byt ptili§ nizka.

ROE — Ukazatel rentability viasmiho kapitdlu

ROE = VK
ROCE — Ukazatel rentability investovaného kapitalu (dlouhodobych zdrojii)

EAT + nikladové Groky

ROCE = —
dl. zavazky + VK

Ukazatel rentability trZzeb znazorfuje, jak moc jsou trzby podniku schopné pokryt
naklady podniku a generovat tak zisk. V Citateli tohoto ukazatele lze pouzit Cisty zisk
po zdanéni, pak hovofime o ziskové marzi. Ve jmenovateli lze pouZit trzby nebo V piipadé
nékterych podnikti vynosy, pokud ty 1épe vysvétluji hlavni aktivity podniku. ([3], 2010, s. 100)

ROS — Ukazatel rentability trzeb
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1-ROS — Ukazatel ndkladovosti (ndkladovost trZeb)

zisk treby—zisk naklady
1-ROS=1—-—""7T"= . = -
triby trzby trzby

Ukazatele aktivity

Zda jsou aktiva dostatecné velika pro ¢innost podniku a zda jsou vhodné vyuzivana
V podnikatelskych a investi¢nich ¢innostech podniku, to nam fikaji ukazatele aktivity
neboli aktivity ratios. Sedlacek fadi ukazatele aktivit do 3 zakladnich obmén:

1. Vazanost kapitalu v aktivech a v jejich slozkach,

2. Obecné je nizsi ukazatel lepsi nez vyssi,

3. Obratovost aktiv a jejich slozek,

4. Vypovidaji, kolikrat se za rok aktiva v podniku obrati, napfiklad v pfipad¢ zasob
nam ukazatel fika, kolikrat za rok se zasoby vyCerpaji a zase naplni. Stejné se da
ukazatel aplikovat na ostatni aktiva podniku, nejcastéji pohledavky, nebo zésoby
podniku, zavazky,

5. Doba obratu aktiv.

Ukazatel udava, kolik dni ro¢né jsou aktiva primérné v aktivnim provozu.

Ukazatele aktivity maji par Gskali, kterd mirn¢ zkresluji vypovidaci hodnotu ukazatele.
V prvé fadé hodnoty aktiv jsou stavové, takze jsou uvadény jako hodnoty k uréitému datu,
na druhou stranu hodnoty z vykazu zisku a ztrat (trzby) jsou pocitany v pribéhu finanéniho
roku a nevypovidaji tak pouze o jednom datu. Druhym nesouladem je, Ze hodnoty aktiv jsou
vétSinou ocenény v cenach pofizeni, zatimco hodnoty trzeb reflektuji tato aktiva v cenach trhu.

([7], 2011. s. 61)
Vazanost celkovych aktiv (Total assets turnover)

. i ) aktiva
Vazanost celkovych aktiv = —————
rocni trzby

Relativni vazanost dlouhodobého majetku (Turnover of fixed assets ratio)

dlouhodoby majetek

Relativni vazanost dlouhodobého majetku = —
rocni trzby

Obrat celkovyeh aktiv (Total assets turnover ratio)

Obrat celkovich akti rocni trzby
rat celkovych aktiv = ———————
vy aktiva
Obrat zasob (Inventory turnover ratio)
i rocéni triby
Obrat zasob = ———
zasoby

Doba obratu zdasob (Inventory turnover, Stock turnover ratio)

zasoby
triby
260

Doba obratu zasoeb =
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Ukazatele likvidity

Likvidita aktiv vyjadfuje schopnost podniku dodrzet své zavazky a platit vcas,
coz hovofti o finan¢ni stabilit¢ podniku a upeviiuje jeho vztahy se smluvnimi partnery. Takovy
podnik je oznaCovan jako solventni. Likvidnost aktiv hovoii o tom, jak rychle je mozné dana
aktiva prevést do finanéni podoby. Aktiva rozd€lujeme na zékladé jejich likvidnosti
do kategorii, z kterych vychazi vypo¢ty ukazateli likvidity. Slovni vyklad ukazateli nam fika,
jak moc dokazi aktiva v Citateli vypoctu zaplatit z kratkodobych zavazkd podniku
ve jmenovateli. Ukazatele likvidity jsou vykladany znamymi autory velice podobné.
Marek rozdéluji likviditu na béZnou, pohotovou a okamzitou.

Bézna likvidita (Current Ratio) pocita s nejméné S obéznymi aktivy, ktera obsahuji
I mén¢ likvidni slozku, a jejich vysledné hodnoty prezentuje nasledovné:
= Konzervativni — bézna likvidita vyssi nez 2,5,
*  Pramérna — bézna likvidita v intervalu 1,5 - 2,5,
= Agresivni — bézna likvidita méné nez 1,5.
Dominantni subjekty trhu si mohou dovolit agresivni fizeni likvidity, vétSina podniki
ale usiluje o fizeni priimérné aZ konzervativni.

Pohotova likvidita (Quick Asset Ratio) je ociSténa o zasoby, jejichZ obrat hovoii o vysi
prodeji a tedy 1 likvidnosti. Je vhodné tuto hodnotu porovnavat s hodnotami bézné likvidity
V Casove vyvoji. Také zde plati stejnd doporuceni viici typu fizeni likvidity.

= Konzervativni — pohotova likvidita vyssi nez 1,5,
*  Pramérna — pohotova likvidita v intervalu 1 - 1,5,
= Agresivni — pohotova likvidita mensi nez 1.

Okamzita likvidita (Cash Ratio) zahrnuje ve vypoctu nejlikvidnéjsi slozku obéznych
aktiv, zahrnuje penize v pokladné a na uctech podniku, sménky, obchodovatelné cenné papiry
a ceniny, aj. Obecnou doporuc¢ovanou hodnotou je alespon 0,2. ([4], 2009, s. 278-294)

Béznad likvidita (Current Ratio)

obéini aktiva

Béind likvidita = o dobe ZAvazky

Pohotova likvidita (Quick Asser Ratio, Acid Test)

ob&ind aktiva — zisoby

Pohotova likvidita = kratkodobé zavazky
Okamzitd likhvidita (Cash Ratio)

__ penézni prostiredky+jejich ekvivalenty

Okamzitd likvidita =

kritkodobé zdvazky
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Ukazatele zadluZenosti

Aby podnik vhodné vyuzival své zdroje, je zapotiebi financovat svoji ¢innost také
ze zdroju cizich, a to ve spravném poméru. Prestoze vyuzivani cizich zdroji podnik zadluzuje,
diky pisobeni danového stitu je pro podnik dlouhodobé vyhodnéjsi. Zadluzenost se da mérit
V procentech pomoci ukazatell zadluzenosti, znamych také jako Leverage Ratios nebo Debt
management.

Ukazatel véritelského vizika (Debt Ratio)

celkové cizi zdroje

Ukazatel véritelského rizika = - -
celkova aktiva
Ukazatel prezentuje celkovou zadluzenost podniku a jeho doporucena hodnota je spiSe nizsi
neZ vyssi, pfestoZe je totiz cizi kapital levnéjsi nez vlastni kapital, je zapotiebi, aby podnik
udrzel finan¢ni stabilitu a dostatek vlastniho kapitdlu pro vSechny piipady. Alternativy
k ukazateli vétitelského rizika piedstavuji kryti dlouhodobého ciziho kapitalu a kratkodobého
ciziho kapitalu.

dl.cizi kapital kr.cizi kapitil

Béina zadluZenost =

Dlouhodoba zadluzenost = ———— _—
celkova aktiva celkova aktiva

Kvéta viasmiho kapitdlu (Equity Ratio)

VK

Kvoéta vlastniho kapitalu = ———————
P celkova aktiva

Kvéta vlastniho kapitalu vyjadiuje pfedevsim finan¢ni samostatnost podniku a prezentuje miru
financovani vlastnimi zdroji. Kdybychom vyménili Citatel za jmenovatel, ziskali bychom
ukazatel finan¢ni paky.

Koeficient zadluZenosti (Debt to Equity Ratio)

CK

Koeficient zadluienosti = —
f VK

Stejn¢ jako wukazatel véfitelského rizika také koeficient zadluzenosti vyjadfuje miru
zadluzenosti, na rozdil od vétitelského rizika je koeficient zadluZenosti prezentovan v celych
¢islech, nikoli procentech.

Ukazatel iirokového kryti (Interest Coverage, Times Interest Earned Ratio — TIE)

EBIT
celkovy nikladovy irok

Ukazatel irokového kryti =

Ukazatel urokového kryti udava, kolikrat je zisk schopen pokryt nakladové uroky
podniku. PfestoZe ndkladové Uroky stac¢i zaplatit jen jednou, pouze takova vyse zisku nestaci.
Obecné doporuceni podle Kislingerové je povazovana hodnota 3. ([3], 2010, s. 111)
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Ukazatele produktivity

Ukazatele produktivity méti, kolik K¢ z polozky v &itateli pfipada na 1 K¢ polozky
ve jmenovateli, jak efektivné jsou vynakladany osobni néklady, jak vykonny je 1 pracovnik.
Osobni ndklady k piidané hodnoté

bni naklady
Osobni niklady k pFidané hodnoté = ————— """ 22

piidand hodnota
Osobni néklady k ptidané hodnoté vyjadiuji, kolik K¢ osobnich nékladii bylo tieba
na vytvoteni 1 K¢ ptidané hodnoty. Tento ukazatel je tim pozitivnéj$i, ¢im je nizsi.
Produktivita prdce mérend pomoci piidané hodnoty

pridani hodnota

Produktivita prace = —————— —
prumérny pocet pracovniki

Tento ukazatel tika, kolik K¢ pfidané hodnoty dokaze jeden pracovnik vytvoftit. Opét je
zédouci produkovat spiSe vyssi pfidanou hodnotu s méné zaméstnanci, zaroven je ale tieba najit
rovnovahu a zaméstnance nepietézovat, aby nebyli demotivovani.

Produktivita prdace z frzeb

trzby za prodej zboZi + za prodej vl. vyrobki a sluzeb

Produktivita prace z trieb = — ——
prumérny polet pracovniki

Produktivita prace z trzeb méfi, za kolik K¢ trzeb vdééime jednomu pracovnikovi.
([4], s. 252-253)

Analyza Cistého pracovniho kapitdlu

Cisty pracovni kapital udava, jak jsou ob&zna aktiva schopna pokryt kratkodobé
zévazky. Pokud je hodnota ¢istého pracovniho kapitalu kladna, jsou obézna aktiva pokryta,
avsak stale musi zlstat aktiva pro kryti dalSich vydaji. Neni piesné dana doporué¢ena hodnota,
jelikoz se znacné 1isi podle odvétvi, ve kterém podnik pisobi. Potfebu ¢istého pracovniho
kapitalu Ize vSak vypocitat a urcit. Podle Synka lze tuto potfebu urcit na zakladé hodnoty
obratového cyklu penéz, coz pokryva obdobi od nakupu vstupti az po prodej findlniho produktu.
Druhou moznosti je vypocet na zaklad¢ dennich nakladu.

Analyza nefinancnich ukazatelii s dopadem na finanéni ukazatele vykonnosti

Krom¢ C¢isté¢ finanCnich ukazateli je tfeba zohlednit také nefinancni ukazatele,
které spiSe nez o hospodarské stabilité o efektivité podniku a dosazeni jejich nefinanénich cili.
Obzvlast' v ptipad¢ subjekti podnikajicich v neziskovém sektoru maji tyto ukazatele velkou
pfidanou hodnotu. Vzhledem k povaze subjektu prace budou praktické vypocty zaméieny
na nefinanéni ukazatele, jako jsou: prumérna oSetiovaci doba, pocet lizek na lékafe, pocet
hospitalizovanych na ItZko, pocet hospitalizovanych na lékafe. Zarovenl jsou zohlednény
i finan¢ni ukazatele ve vztahu k vynosim a nakladim na lizko, hospitalizovaného a na lékare.
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2.4 SWOT Analyza

SWOT analyza je néastrojem stmelujicim silné a slabé stranky identifikované za pomoci
analyzy vnitfnich zdroji a pftilezitosti a hrozby identifikované za pomoci analyzy okoli
podniku, jejim smyslem je propojit vSechny ¢tyfi faktory ve smysluplnou interpretaci, na jejimz
zakladé¢ 1ze formulovat strategii podniku. Interpretace samotnych faktorti nema zdaleka takovou
vypovidaci schopnost jako jejich interpretaci spolu se vzdjemnymi vazbami mezi nimi
a vyhodnoceni moznych tendenci vyvoje a dopadt na podnik. Cilem SWOT analyzy je nejen
vyjmenovat faktory ovlivitujici podnik, ale také zhodnotit, které z faktord mohou skute¢né mit
na podnik dopad a které spise ne. ([8], 2006, str. 91).

Pi1 SWOT analyze by se mély posoudit vSechny kombinace externiho a interniho
prostiedi a zvazit miru jejich vyuzitelnosti pro budouci vyvoj.

Siln¢ stranky jsou takové, které zvysuji konkurenceschopnost podniku nebo ji néjakym
zpusobem davaji vyhodu wvuc¢i ostatnim podnikim. Muze to byt know-how, znalost
technologickych postupt, strategické postaveni na trhu, leps$i pfistup k nizkonakladovym
vstupiim, aj.

Slabé stranky jsou takové, které podnik naopak znevyhodiiuji vici jejim konkurentim
nebo ji nedovoluji vykonavat jeji ¢innosti maximalné dobie. Patii sem nedostatecné kvalitni
produkt, Spatnd reputace podniku, vysoké naklady na vyrobu, nedostatecné znalosti odvétvi,
atd.

Ptilezitosti jsou faktory ¢i oblasti Vv okoli podniku, kde mize podnik vyuzit sviij
potencial a mize se pokusit za pomoci piilezitosti a silnych stranek zvysit svou konkuren¢ni
vyhodu nebo v piipadé slabych stranek zmirnit negativni dopady na podnik.

Hrozby jsou rizika ptichazejici z okoli podniku, kterym musi podnik ¢elit nebo se jich
musi snazit vyvarovat. Pomoci silnych stranek muze tyto hrozby odklonit a snazit se
minimalizovat jejich existenci. V piipad¢ slabych straneck mize podnik nalézt feSeni nepiiznivé
situace, které bude pro podnik mén¢ nicivé. ([11], 2009, s.533)

Tuto interpretaci mizeme shrnout do nésledujicich 4 strategii, kterych podnik vyuziva:

= S- 0O -pomoci silnych stranek maximalné vyuzit prilezitosti, které okoli
nabizi

W - O — za pomoci ptilezitosti z okoli zmirnit své slabé stranky

S - T — za pomoci silnych stranek zmirnit dopady hrozeb z okoli

W - T — v rdmci povédomi o svych slabych strankéach najit feSeni neblahé
situace

Grafické zndzornéni té€chto strategii 1ze pozorovat v obrazku €. 3 Vyuziti metody SWOT
pii koncipovani strategii.
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Obrazek ¢. 3: Vyuziti metody SWOT pii koncipovani strategii

Pocetné slabé
stranky

Pocetné prilezitosti
A
Vertikalni Koncentrace
integrace, pronikani na trh,
strategické rozvoj trhi,
aliance apod. inovace atd.
L WO|so -
WT| ST
Redukce, Horizontalni
odprodani integrace,
casti firmy., strategické
likvidace ‘ aliance apod.
Prevladajici hrozby

Zdroj: Veber ([11]., 2009, s.533)
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Prakticka Cast
3. Predstaveni organizace

3.1.Profil organizace

Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s. se poétem 1452 lizek fadi mezi nejvétsi zdravotnicka
zaiizeni v Ceské republice, zaroveii je nejvyznamnéj§im zdravotnickym zafizeni v jiznich
Cechach. Své zdravotnické sluzby poskytuje kromé obyvatel Jiho¢eského kraje nejéastéji také
obyvatelim kraje Plzenského, Stredoceského a Kraje Vysocina, mezi jeji pacienty patii také
obyvatel¢ sousedniho Rakouska. S primérnym poctem 2500 zaméstnancti je organizace jednim
Z nejvétsich zaméstnavatell v JihoCeském kraji. Tyto informace vyplyvaji z internetovych
stranek nemocnice Ceské Budgjovice, a.s.[15]. Jak usuzuje hejtman jihoGeského kraje
Jifi Zimola ve vyro¢ni zpravé nemocnice z roku 2015 [16], nemocnice je vyhledavana zejména
pro sva akreditovana a vysoce odborn¢ uznavand zdravotnicka pracovisté, coZ ji nepiimo stavi
do pozice hlavniho zdravotnického zafizeni Jiznich Cech.

Dle vypisu z obchodniho rejstiiku, kde je organizace zapsana jako akciova spole¢nosti
muzeme ziskat tyto zakladni udaje: [17]

Obchodni firma: Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s.
Sidlo: Ceské Budgjovice, B. Némcové 585/54, 370 01
Pravni forma: Akciova spolecnost

Pfedmét podnikani: - komplexni poskytovani zdravotnickych sluzeb
- hostinskd ¢innost
- montaz, opravy, revize a zkousky elektrickych zatizeni
- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3 zivnostenského
zékona
- pronajem nemovitosti bez poskytovani jinych nez zakladnich sluzeb
S prondjmem spojenych
Akcionat: Jihoc¢esky kraj
Akcie: 1 785 ks kmenové akcie na jméno v listinné podob€ ve jmenovité
hodnoté 1 000 000,- K¢ 161 ks kmenové akcie na jméno ve jmenovité

hodnoté 100 000,- K&

Zakladni kapital: 1 801 100 000,- K& Splaceno: 100 %

32


http://www.nemcb.cz/vyrocni-zpravy-2/

3.1.1. Historie nemocnice Ceské Budéjovice, a. s.

Detailni popis historie nemocnice mizeme nalézt internetovych strankach
subjektu. Nasledujici odstavec obsahuje pouze stru¢né shrnuti.

Jiz v 14. stoleti existoval v Ceskych Budg&jovicich u mistniho kostela $pital, ktery byl
zalozen pivovarnikem ZachariaSem. Tento Spital ptivodné slouzil jako chudobinec pro velmi
letité a nezajisténé obyvatele mésta. Od 16. stoleti pak slouzila nemocnice jako Spital
pro zaméstnance vetejnych instituci mésta, kde byli oSetfovani skute¢nymi odborniky,
predchiidci dne$nich 1ékai. S novymi védeckymi poznatky, rostouci dilezitosti vojenstvi
a rostoucim objemem penéz investovanych do vojenstvi se zvySovala také odbornost
zdravotniki. V 18. stoleti se tak nemocnice pfeménila na vojenskou nemocnici a pozdé€ji
na nemocnic¢ni chudobinec. V 19. stoleti se pak nemocnice piesunula do vétSich prostor, ziskala
tak rozlehlou zahradu a pfistavéla novou budovu sanatoria a chudobince. Prvni polovina
20. stoleti byla poznamenand svétovymi valkami, coz mélo vliv také na nemocnici,
ktera po celou dobu slouzila vyhradné pro potifeby armady. V druhé poloviné byla nemocnice
zestatnéna a fungovala v podobném rezimu jako vétsina nemocnic tehdejsi CSSR. V 90. letech
doslo ke zruSeni vojenské ¢asti nemocnice a na konci 90. let zapocala rozsahla stavebni
rekonstrukce nemocnice, ktera probiha dodnes [18]. Mezi ty nejvétsi investice muzeme zafadit
vytvofeni samostatné zasoby pitné vody pro nemocnici, a 10z podzemniho pramene.
Tato nakladna investice byla vybornym tahem v ramci Gspory nakladi, jelikoz spotfeba vody
dle vyro¢nich zprav nemocnice kazdym rokem roste, stejné tak jako rostla cena vody
v Jiho¢eském kraji do roku 2014. [16] [19] Daleko rozsahlejsi investici vSak byla a je investice
do stavebnich rekonstrukci nemocni¢niho arealu, jejimz cilem je soustavné zvySovat odbornost
a funkCnost jednotlivych pracovist, zajistit jeSté snadnéj$i a efektivnéjSi chod nemocnice
a zachovat ptijemné prostfedi v nemocnici.

Investice do stavebnich praci a pfemény nemocni¢niho pavilonu byla a je znacné
nakladnou zélezitosti. At uz vysledky méfime z hlediska finan¢niho, environmentalniho,
spokojenosti pacientt i spokojenosti zaméstnanct, investice se zcela jisté vyplatila.

3.1.2. Nemocnice jako akciova spole¢nost

S novym tisiciletim pfiSly také zmény ve zdravotnictvi. Na pocatku roku 2003 se
nemocnice piesunuly z okresi pod zastitu jednotlivych kraji na zakladé zakona ¢. 290/2002 Sb.
[43], coz otevielo novou moznost pro Kraje si tyto nemocnice ,,zprivatizovat®, tedy preménit
pravni formu nemocnice z piispévkové organizace na spole¢nost s rufenim omezenym
nebo akciovou spole¢nost, tedy pravni formy, pod kterymi si obvykle piedstavime soukromy
subjekt zaméteny Cisté na zisk. Téhoz roku hned 5 kraju pfipojilo ke svym krajskym
nemocnicim zkratku ,a.s.“ & ,s.r.0.“, mezi nimi i Jiho¢esky kraj snemocnici Ceské
Budéjovice, a.s. (dale jen Nemocnice CB). Tuto pfeménu aplikovala postupné na viechny
nemocnice ve vétsich krajskych méstech. Pfevazovala forma akciové spole¢nosti. Tato forma
je zakladatelsky naro¢néjsi, jelikoz vyzaduje znacny pocatecni kapital, zaroven vsak tato forma
umoziuje transparentni fizeni financi a obecné snazsi piistup k vétsimu objemu penéz. Vsechny
tyto atributy jsou subjektu nemocnice ku prospéchu. Také vétsi zainteresovanost statutarnich
organti nemocnice v rozhodovani a zvetejnovaci povinnost subjektu neni na skodu. Nemocnice
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slouzi zejména svym stavajicim a potencidlnim pacientiim, ktefi maji narok na informace,
a proto pozadavky na pravni formu nemocnice v podstaté kopiruji jiz zavedené procesy.
Nemocnice jako akciova spole¢nost, piestoze jeji akcie nejsou veiejné obchodované, musi plnit
v§echny nalezitosti, které se vazi k této pravni form¢, coz ¢ini jeji Cetnictvi, financovani, aj.
maximaln¢ prehledné a transparentni. I proto je tato forma velice vstficna k subjektu
nemocnice.

Tyto nové formy nemocnic byly spornym tématem a moznost premény byla od roku
2004 do roku 2006 legislativné pozastavena. Kraj, ktery do té doby nestihl zménit pravni formu
své krajské nemocnice, tak mohl znovu uéinit az po schvaleni zakona ¢. 290/2002 Sb. [43].
Zména pravni formy zcela jisté umoznila nemocnicim vétsi autonomni rozhodovani v ramci
krajii, nicméné nadale zlstdvaji mnohd omezeni, kterd vychdzi z podstaty zdravotnictvi,
napft. platby od pojistovny jsou vazany na vykazané vykony.

3.1.3. Jihoéeské nemocnice a.s.

Organizace je jednim z hlavnich inicidtorti a patefi seskupeni jihoCeskych nemocnic
(JihoCeské nemocnice, a. s.), jejichz jedinym akcionafem je stejné jako v piipadé Nemocnice
CB. Jiho&esky kraj. Hlavnim déivodem pro vznik této skupiny byla snaha o lepsi spolupraci pti
péci o pacienty, lepsSi zdravotnické 1 financni vysledky a pokryti celého Jihoceského kraje
nabidkou kvalitnich zdravotnickych sluzeb. Tato spoluprace zajiSt'uje centralizaci zédsadnich
¢innosti nemocnic ve skuping, predev§im nakup zdravotnickych prostiedkli a naslednou
komunikaci se zdravotnimi pojistovnami. Pojem zdravotnicky prostiedek je popsany v zakoné
o zdravotnickych prostiedcich ¢. 123/2000 Sb. [44] Koordinace téchto a dalsich aktivit zajistuje
vSem zucastnénym nemocnicim nesporné vyhody, které se podepisuji na celkovych vysledcich
subjektt, od lepSich finan¢nich vysledkt az K lepSi pé¢i o pacienta. Napiiklad hromadné
vyjednavani s dodavateli zdravotnického materidlu podle generdlniho feditele nemocnice,
MUDr. Bfetislava Shona, posiluje vyjednavaci pozici nemocnic o cené kvalitniho materialu.
[42]

3.1.4. Porovnani nemocnice a soukromého subjektu

Jesté pred nékolika malo lety byly nemocnice pfevazné prispévkovymi organizacemi
a Vv podstaté spadaly do neziskového sektoru. Béhem poslednich 13 let vSak fada nemocnic
zménila pravni formu a Casto také majitele, pravni formou Se tak nemocnice zdanlivé zatadily
do ziskového sektoru. V ziskovém sektoru je, jak jiz nazev napovida, primarnim cilem zisk,
respektive preména vlozeného kapitalu vlastnikli na zisk a rist jejich osobniho bohatstvi,
dosazeni konkrétnich a méfitelnych cild, rist vykonl a rast odbératelll produktu. Na druhou
stranu v neziskovém sektoru cile vétSinou nejsou jasné métitelné, zisk neziskového subjektu
neni pouZit k obohaceni vlastniki, ale je investovan do dalSiho rozvoje, ktery mu pomaha 1épe
naplnit jeho poslani. Neziskovym subjektim tedy pfeci jen zédlezi na vysi hospodaiského
vysledku a pfi snaze jeho maximalizace maji oproti soukromym subjektliim vyhody i nevyhody.
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Vyhody nemocnice oproti soukromému subjektu

Subjekt nemocnice ma na rozdil od soukromého podniku jistou klientelu a s tim
souvisejici zdravotni vykony proplacené jednotlivymi smluvnimi zdravotnimi poji§tovnami.
Podle feditele nemocnice MUDr. Bfetislava Shona poptavka po 1ékatrské péci dlouhodobé
prevysSuje nabidku a finan¢ni moznosti zdravotnictvi. Zdravotnictvi ptsobi jako tzv. ¢erna dira,
ktera penize absorbuje jako houba. [42]

Zakaznik a platce sluzeb na rozdil od soukromych podnikli neni jedna a tataz osoba.
Riziko vzniku nesplacenych pohledavek je navic u zdravotni pojistovny s velkym mnozstvim
pojisténc mnohem niz$i nez v pripad¢ zakaznikd soukromych podnikd, ktefi jsou zaroven
platci. Teoreticky tedy mezi zdravotnimi pojisStovnami neexistuji dluznici.

Nemocnice CB také nemusi vynakladat piehnané vydaje na marketing pro navyseni
svych sluzeb. Na druhou stranu soukromy podnik musi svépomoci zajistit odbyt svého
produktu, chce-li byt aspé$ny na trhu, coz se podepisuje zejména na vydajich na marketing,
V osobnich ndkladech na schopné marketéry a prodejce.

Dalsi oblasti, ve které¢ je nemocnice zvyhodnéna oproti soukromému podniku, je nakup.
Nemocnice nakupuje zdravotnicky material od smluvnich dodavateli, ptipadné
od dodavatelskych firem, které vyhraly vybérové fizeni nemocnice. JelikoZ nemocnice je ¢asto
nejveétSim odbératelem v kraji, dodavatelské firmy se velmi snazi v takovém vybérovém fizeni
uspét a nemocnice musi investovat minimalni Gsili pro zajisténi zdkladniho zdravotnického
materidlu. Ve skutecnosti tak nabidka ve vétSin€ prevysuje poptavku.

Nevyhody nemocnice oproti soukromému subjektu

Na jednu stranu zdravotni pojisStovny a jejich platby nemocnici za vykony zajistuji hlavni
finan¢ni pfijem nemocnici, na druhou stranu zdravotni pojistovny vyrazné¢ omezuji nemocnice
nejen svymi thradovymi vyhlaskami.

Jelikoz nemocnice je piedev§im velkym zaméstnavatelem v kraji, jeho zaméstnanci jsou
sdruzeni v odboru, coz zvyhodiiuje jejich vyjedndvaci pozici. Zaméestnanci jsou navic ¢asto
specialisté ve svém oboru a nejsou snadno nahraditelni, zaméstnavatel tedy musi o zaméstnance
vhodné pecovat a umét délat kompromisy.

Zasadni rozhodnuti v nemocnici jsou obtiznéji prosaditelné, protoze vSe musi byt schvalené
valnou hromadou, tedy krajem, ktery muze byt velmi ovlivnény politickou situaci v Kraji,
potazmo v Ceské republice.
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3.1.5. Poslani organizace

Informace o poslani organizace jsou cerpany primarné z osobniho rozhovoru
s generalnim feditelem nemocnice [42]. Organizace si klade za své poslani peCovat o pacienta
S ohledem na moznosti, které moderni medicina 21. stoleti nabizi. Cilem je tedy 1é¢it pacienta
k iplnému zdravi, co nejefektivnéji a s CO nejniz§imi  vedlejSimi pifiznaky a obtizemi.
Nemocnice je primarné¢ zaméfena na pacienty z Jihoceského kraje a s nim sousedicimi kraji,
nicmén¢ diky specializovanym pracovistim je vyhleddvana pacienty z celé republiky, nékdy
ze sousednich zemi.

Prestoze organizace zohlediiuje tuto profesionalni stranku, klade velky daraz také
na lidskou stranku a mezilidské vztahy. SnaZzi se ke kazdému pacientovi pfistupovat
individualné, s ohledem najeho potize a potieby, fyzicky i psychicky stav, piedev§im
pak ptistupovat k pacientovi jako ¢lovek k ¢lovéku, tedy vstiicné a ohleduplné.

Vedle zdjmu nemocnice o zdravi a spokojenost pacientii se zamétuje nemocnice hlavné
na spokojenost svych zaméstnancu, ktefi tvoti jadro celého zdravotnického zatizeni. Maximalni
vytizeni odborné kvalifikovanych 1ékaiti a sester, schopného a spolehlivého pomocného
personalu pti republikové nadprimérnych mzdach, to je jen jedna z mnoha strategii, kterou se
nemocnice snazi uplatiiovat. Pro spokojenost zaméstnancti je vSak tfeba vic nez dobfe ohodnotit
jejich praci, je potieba piedevsim ziskat jejich loajalitu a davéru, presvédcit je o spolecné vizi
a nastavit spole¢né hodnoty nemocnice, které budou vSichni uznavat.

Management nemocnice si také klade za kol slouzit jako kvalitni zdravotnické zatizeni
celému kraji, svému akcionafi, jemuz se nemocnice zodpovida za své hospodarské vysledky.
Cilem je tedy udrzet stejné¢ jako v minulych letech vyrovnany rozpocet s kladnym
hospodarskym vysledkem a ptebytek vyuzit do stavebnich a ptistrojovych investic. Za ptidanou
hodnotu nemocnice miizeme oznacit kromé 1éCby pacientl a prevence pacientti pied nemocemi
také vychovu mladych Iékait pro piisti generace.

Je vic nez jen zfejmé, ze¢ Nemocnice CB usiluje o to, vymanit ze $katulky primérné
nemocnice postkomunistického statu a snazi se prosadit svou myslenku, Ze nemocnici tvorti
primarn¢ jeji zaméstnanci, tedy lidé, a ze hlavné jejich pristup mize udélat z nemocnice néco
vic. Ztejmé proto je také mottem nemocnice: ,,Vic nez nemocnice®.

3.1.6. Vize nemocnice

Nemocnice se dlouhodobé snazi plnit jednotlivé oblasti uvedené v poslani nemocnice.
Vize nemocnice je pokracovat V transformaci nemocnice, ktera jiz zapocala pied n€kolika lety,
Vv moderni nemocnici kompatibilni s potfebami pacientii moderni doby. Snazi se byt mistem
pfijemnym pro pacienty i zaméstnance, nebo alesponi zpiijemnit pobyt v nemocnici
na maximalni moZnou Uroven.
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3.1.7. Strategie

Organizace se snazi vyuzivat nejmodernéjsi ovéiené pristupy a investuje znac¢né finance
a energii do nakupu zdravotnického zafizeni a materialu, diky kterym mutize zvysit kvalitu 1é¢by
pacienta. Nemalé c¢astky sméfuji také do vystavby a piestavby star§i zastavby nemocnice
v moderni zdravotnicky komplex s odbornymi pracovisti a do celkové restrukturalizace
provozu nemocnice. Organizace vSak dokdze penize nejen investovat, ale také uspofit. Snazi se
vhodn¢ umistit jednotliva zatizeni nemocnice, pokoje a oddéleni v nemocni¢nim aredlu tak,
aby byly rezijni naklady co nejnizsi a zaroven byl zajistén rychly a logisticky efektivni provoz.

3.1.8. Strategické cile

= Prfeména krajské nemocnice postkomunistického statu v nemocnici tretiho tisicileti
vybavenou odpovidajicim zdravotnim zatfizenim srovnatelnou s pfednimi nemocnicemi
zapadni Evropy,

= Trvala spokojenost zaméstnancii, ktefi budou mit plnou diivéru ve vedeni nemocnice, budou
maximalné respektovat jeji rozhodnuti, budou se citit souc¢asti nemocnice a tvirci jejich
vysledkti,

= Vychova mladych I€¢kattt — odborniki, kteti budou orientovani na budoucnost nemocnice

= Spokojenost pacientii s provedenou léCbou ¢i oSetienim, kterd budou rychla efektivni
a ucinna,

" Trvale udrzitelné ekonomické vysledky nemocnice. [42]
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4. Strategicka analyza

4.1.Externi analyza

Smyslem nasledujici kapitoly bude analyza jednotlivych faktord ovliviiujicich Nemocnici
CB z vngjsiho prostiedi, at’ uZ pozitivné ¢i negativng, vice ¢i méné vyrazné.

Vzhledem ke geografickému umisténi budou hrat dilezitou roli na prvnim misté udalosti
v Ceskych Budgjovicich a okoli. Tato oblast tvoii hlavni zdroj pacientt a také zaméstnancii
Nemocnice CB. Na druhém misté to budou udalosti v regionu jiznich Cech, potazmo celé Ceské
republiky, které ovliviwuji bezprostiedné politickou a ekonomickou situaci Jiho¢eského kraje,
akcionafe Nemocnice CB. Penize a politika jsou kli¢ové faktory, které mohou rozhodnout
0 tom, kolik penéz bude znovu investovano do rozvoje organizace a kdo konkrétné¢ bude
rozhodovat. Mohou také ovlivnit vedeni nemocnice a tim 1 kontrolovat hlavni aktivity
organizace. Podstatny bude také stav a aktivity holdingu Jiho¢eské nemocnice, jakoZto partnera
Nemocnice CB.

4.1.1. Analyza vlivu makrookoli

PEST Analyza

Politické a legislativni faktory

Politika a zakony v CR jsou kli¢ovymi faktory ovliviiujicimi situaci zdravotnictvi v CR.
Tento vliv je zaroven reciprocni, jelikoz situace ve zdravotnictvi vyznamné postihuje politickou
situaci v CR a dava podnét ke vzniku novych zakont, vyhlasek a nafizeni. Tézko v analyze
rozdé€lovat tyto dva faktory, protoze jdou spolu ruku v ruce, zvlasté pak v oblasti zdravotnictvi.

Jednotliva zdravotnickd zafizeni jsou podiizena ministerstvu zdravotnictvi,
a tedy vladé Ceské republiky. Zasadni omezeni zdravotnickych zatizeni jsou tedy nejvice dana
vyhlaskami ministerstva a vydanymi zdkony, rozhodnutim vlady o rozpoctu pro jednotliva
ministerstva a thradovou vyhlaskou pojistoven, které jsou u nesoukromych subjekti
(tedy vétsinou fakultnich a krajskych nemocnic) hlavnim a ¢asto jedinym finan¢nim pfijmem.
Tato rozhodnuti ovliviiuji situaci ve zdravotnictvi spiSe pozitivné, nejvétsim rizikem vsak jsou
Casté zmény Ve vedeni ministerstva zdravotnictvi. Jen za poslednich 10 let se vysttidalo
ve vladé Ceské republiky 18 ministrii zdravotnictvi [21]. Od 1. 12. 2016 vystiidal Svatopluka
Némecka ve funkci novy ministr zdravotnictvi Miloslav Ludvik, ktery je zndm piedevS§im
jako teditel fakultni nemocnice v Motole. Novy ministr nastoupil do svého tfadu jen par mésict
pfed snémovnimi volbami, u kterych lze zatim jen téZko odhadnout, kdo zvitézi. V dobé
zpracovani diplomové prace byla jeho hlavni agenda a budouci plany jesté nejasné, avsak dle
zdznamil z jednani Ministerstva zdravotnictvi Ceské republiky se Miloslav Ludvik nechal
slySet, Ze bude usilovat o prosazeni protikufackého zakona po jeho piechozim netspéchu
Vv poslanecké snémovné a bude se vénovat zakonu o hospicové péci. [22]. Hlavnimi oblastmi,
kterym by se novy ministr m¢l vénovat, jsou tedy zakladni funkce ministra zdravotnictvi
(naptiklad vyjednavani co nejvyssi mozné Castky pro resort zdravotnictvi od ministra financi
Andreje BabiSe a schvaleni thradové vyhlasky zdravotnich pojiStoven pro rok 2018).
Zaroven by mél splnit sliby, které stanovil byvaly ministr zdravotnictvi Svatopluk Némecek,
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a dohlédnout na realizaci jiz platnych rozhodnuti (naptiklad navyseni plati zdravotnickému
personalu od ledna 2018).

Ministr zdravotnictvi miize zrealizovat jen malou ¢ast svych plant na zlepSeni situace
zdravotnictvi v CR, nez dojde ke zméné vlady a Zezla se ujme novy ministr zdravotnictvi, ktery
Casto spravuje svij ufad jinak. Ve skutecnosti vSak jen maloktery z politikii ma komplexni
a jasnou predstavu o situaci ve zdravotnictvi v CR, natoZ pak recept na dokonalé zdravotnictvi,
maloktery z politiki také je schopny a ochotny prosadit a realizovat nepfili§ populistické
ptredstavy, protoze ma strach pfevzit za né¢ zodpovédnost.

Zdravotnictvi je dnes vedle dopravy a skolstvi jednou z klicovych otdzek nejen politik,
ale také vetejnosti. Zdravy chce byt totiz kazdy, bez ohledu na vék, pohlavi ¢i1 movitost. Obcan
Ceské republiky je naroénym zakaznikem ve zdravotnictvi. Vétsina ob&antl ma stale zaZitou
dobu vlady komunismu a je zvykla na zdarma poskytovanou zdravotni péci, pln€ proplacenou
pojistovnami. Zatimco v minulosti se aplikoval zptisob ,kdo si pocka, ten se docka*, at’ uz se
jednalo o frontu na banany nebo frontu v ¢ekarné zdravotnického zatizeni, dnes je vyzadovana
zdravotni sluzba na urovni svétové Spicky: dostupnd, kvalitni, vykonna, idealn¢ zdarma nebo
cenove piijatelna. PIn¢€ hrazena zékladni 1€katska péce je n€co, s ¢im se na zapade setkate jen
ziidka, odliSna je situace V ostatnich postkomunistickych statech a pobaltskych zemich.
Kvalitni, vykonnou a zdarma poskytovanou zakladni lékai'skou péci se daii v Ceské republice
zajistit. Ne vzdy je vSak tato péCe dostupna, divodem je nedostatek lékaiti a obsluzného
personalu.

Statistika hovofti, ze pocet 1ékaiti kazdoro¢né nartsta, avSak pomaleji nez narusta pocet
pacientll. Snizujici se pocCet sester se vSak popiit neda. Podle byvalého ministra zdravotnictvi
Svatopluka Némecka je situace alarmujici a pocet sester mezirocn¢ klesa poslednich 6 let
hlavné v lazkové akutni péci. V poslednich letech totiz sestry odchazeji z naro¢néjSich
oddéleni, jakym je naptiklad odd€leni intenzivni péce, do prostiedi ambulantniho, které je méné
psychicky a fyzicky zatézové. [23]

Otazka zdravotnického personalu a zdravotnictvi v CR obecnd je v dne$ni dobd
jiz stalym tématem na politické pid€ a nyni je mu vénovana pozornost snad vice nez kdy drive.
VyieSeni otazky nedostatku personalu ve zdravotnickych zafizenich je zatim v nedohlednu,
s ohledem na starnouci populaci a rostouci odliv absolventti do zahrani¢i vSak situace bude stale
vice kriticka, a tak je vyfeSeni problému nevyhnutelné. V nejblizsi dobé se politici chystaji
K prvnim krokum, které by mély zamezit dalS$imu odlivu mladych 1ékait. V prvé fadé se
Ministerstvo zdravotnictvi Ceské republiky snazi o desetiprocentni navyseni tarifnich platii pro
zdravotnické pracovniky od 1. 1. 2017, na kterém se jiz dohodlo se z&stupci Asociace nemocnic
CR a které bylo schvaleno vladou CR. [24]

Z legislativniho hlediska lze jmenovat zejména thradovou vyhlasku Ministerstva
zdravotnictvi, ktera se schvaluje vzdy na konci, a to v ramci dohodovaciho tizeni o uhradach
zdravotni péce. Vyhlaska pro rok 2016 ma tedy oznaceni ,,Vyhlaska ¢. 273/2015 Sh.*. [46].
Zakladem pro rozhodovani je vyhlaska posledniho schvaleného a dokonceného roku.
V piipadé vyhlasky pro rok 2016 bude tedy pouZita jako zéklad vyhlaska pouzivana
v roce 2014. K finalnimu rozhodnuti dochazi v listopadu ptedchoziho roku a zpravidla nikdy
nejsou spokojeny pojistovny a lékaii zaroven. Na zaklad¢ uhradové vyhlasky Ministerstvo
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zdravotnictvi Ceské republiky sepisuje vyhlasku, ktera pak rozhoduje o tom, kolik korun
pojistovny V nasledujicim roce zaplati zdravotnickym zafizenim na zdkladé¢ odvedenych
vykont nebo na zaklad¢ kapacity, tedy poctu registrovanych pacientt.

Dalsim dulezitym legislativnim dokumentem je zakonik prace [45]. Vzhledem k povaze
vykondvané prace a poctu zaméstnanci je tfeba peclivé hlidat, aby ¢innosti a procesy byly
v souladu se zdkonikem prace. PfesCasy I€karti a sester jsou ocenény nad ramec bézného platu,
zaméstnanec ma také narok na nahradni volno za odpracované hodiny navic. Pravé na prescasy
si vSak nejcastéji stézuji odborova hnuti. Pfes¢asy vznikaji v nemocni¢nim prostiedi hlavné
na odd¢leni, ktera ¢eli vétsSimu naporu pacientd, z nichz znaéné mnozstvi je tieba oSettit ihned.
S odlivem téchto sester tedy dochazi k zatizeni sester stavajicich a vzniku dalSich prescast
z divodu nedostatku personalu.

Zcela jisté je tieba zminit zakon ¢. 137/2006 Sh., o vetejnych  zakazkach
a zakon ¢. 134/2016 Sb., o zadavani vefejnych zakazek [47], ktery definuje povinnost
zadavatele vyhlasit vefejnou zakazku v pripadé zakazky v hodnoté vyssi nez 2 000 000 K¢.
K tomu dochazi hlavné pti sjedndvani nového dodavatele zdravotnického materialu, pti ndkupu
novych zdravotnickych ptistroji ¢i stavebnich pracich v nemocni¢nim arealu.

Kwvili problému s odchazejicimi 1ékati v§ak nezbyva prostor pro feSeni dalSich oblasti
ve zdravotnictvi, naptiklad Spatného finan¢niho fizeni né€kterych zdravotnickych zatizeni
¢idecentralizaci nekterych procesti, které jednotliva zafizeni finan¢né jeSté vice zatézuji.
Této problematice se tak vénuji pouze samotna zdravotnicka zatizeni. V piipadé Nemocnice
CB se této otazce vénovali uz mnohem diive a vysledkem byl vznik spolednosti Jihodeské
nemocnice, a.s. , ktera vyznamn¢ ovliviiuje ¢innost vSech zucastnénych subjekti, zejména
V oblasti ndkupu zasobovani.

Politika na regionalni urovni hraje mnohem vyrazn€jsi roli, nez se muze zdat.
Oproti situaci ve vladé se miizeme setkat S pomérné stabilnim vedenim. JihoCesky kraj, jakozto
jediny akcionai Nemocnice CB, piimo ovliviiuje organy akciové spoleénosti, tedy vedeni
Nemocnice CB, zaroveii rozhoduje o rozdéleni hospodatského vysledku akciové spolednosti.
Od roku 2008 vladne v JihoGeském kraji Ceska strana socialné demokraticka, ktera zvitézila
i V letoSnich krajskych volbach a kterou v kraji vede uz osmym rokem Jifi Zimola. Zohlednime-
li fakt, ze CSSD vyhrala jednomyslné na zékladd krajskych voleb pouze na Vysoéing
a Vv JihoCeském kraji [25], hovofi to o spokojenosti obfanti s vedenim politické strany
a hejtmana v kraji. Na zakladé umisténi na prvnim misté v anketé Nemocnice CR hejtman Jifi
Zimola ve vyro¢ni zpravé roku 2015 pfiznava, Ze takovy vysledek je zaroven ptislibem, ze péce
o pacienty bude dosahovat stale vyssich kvalit. [16]
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Ekonomické faktory
Statni dluh

JelikoZ zdravotnictvi v CR je financovano vyhradné ze statniho rozpodtu, je jeho
vySe hlavnim ekonomickym faktorem ovlivitujicim pfijmy nemocnic. Podle informaci
Ministerstva financi Ceské republiky [26] se dluh CR dlouhodobé zvysuje. Dle tabulky ¢&. 1
a grafu ¢. 1 jeho riast se od roku 2010 do roku 2014 postupné zpomaloval a zahrani¢ni dluh
klesal. V roce 2014 dokonce doslo k poklesu dluhu téméf o 20 mid. na 1663,7 mld. K¢. Od roku
2015 vsak spatfujeme opétovné zrychleni zadluzeni. S blizicim se koncem roku 2016 je jasné,
ze rast statniho dluhu se nezpomali ani letos. Web Alese Michla, externiho poradce ministra
financi Andreje BabiSe, externiho poradce NERV a byvalé¢ho redaktora Hospodaiskych novin,

sleduje aktualni vyvoj statniho dluhu, ktery se v soucasné dob¢ nachazi na 1 683 mld. K¢ [27].
Graf &. 1 — Vyvoj statniho dluhu v CR

VYVOJ STATNIHO DLUHU v mld.K¢

1 800,0
1800,0 ——— Statni diuh
14000 celkem
1200,0
10000 Domaci diub

B00,0

600,0

400,0 Zahranicni

200,0 diuh

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Zdroj: Vyvoj statniho dluhu v mld. K& v letech 20102015, dostupné z [26], vlastni tvorba

Tabulka ¢. 1: Struktura a vyvoj statniho dluhu CR

Struktura a vyvoj statniho dluhu CR (mld.K&) | 2010 2011 2012 2013 2014 2015

STATNI DLUH CELKEM 13441 14994| 16676| 16833| 1663,7| 16730
Meziro¢ni narust v % 11,6% 11,2% 0,9% 0,6% 4,6%
Doméci dluh 1036,3| 11822| 12873 12831| 1363,7| 13894
Meziro¢ni narust v % 14,1% 8,9% 0,1% 1,9% 6,2%
Statni pokladniéni poukazky 1133 162,6 189,1 120,9 107,6 84,4
Spofici statni dluhopisy 204 56,2 87,6 77,8 66,9
Stfednédobé a dl. statni dluhopisy 923,0 999,1| 10420| 1079,7| 11757] 12352
Zahraniéni dluh 307,8 317,2 380,3 395,2 300,0 283,6
Meziro¢ni narist v % 3,1% 19,9% 3,9% -5,5% -0,5%
Zahrani¢ni emise dluhopist 240,3 245,7 310,3 323,7 239,6 225,6
Uvéry od EIB 67,2 71,3 70,0 71,5 60,4 58,0

Zdroj: Struktura a vyvoj statniho dluhu v mld. K¢ v letech 20102015, dostupné z [26], vlastni tvorba
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Vydaje na zdravotnictvi

I pies rostouci dluh CR celkové vydaje na zdravotnictvi v poslednich letech primérné
rostou o téméf 1 %. V pribchu let 2010 az 2014 klesaly vefejné vydaje vétSinou na strané
rezortli a soukromych vydaji, vydaje zdravotnich pojistoven rostly primérné o 1,8 % a rozdily
V jednotlivych letech nebyly tak markantni. Na zékladé vyvoje podilu vydaji na zdravotnictvi
na HDP v jednotlivych letech mizeme tvrdit, Ze jsou vydaje v poslednich 5 letech vice mén¢
stabilni a neménné.

Graf ¢. 2 - Vydaje na zdravotnictvi v CR 2010-2014

Vydaje na zdravotnictvi v CR 2010-2014 (mil. K&)
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Zdroj: Vydaje na zdravotnictvi 2010-2014, dostupné z [28], viastni tvorba

Tabulka. ¢. 2: Vydaje na zdravotnictvi v CR 2010-2014

Vydaje na zdravotnictvi 2010-2014 (mil. K¢) 2010 2011 2012 2013 2014 ()

Vetejné vydaje 243281 | 242410| 246918| 246562| 254683 246771
- rozpoCtové vydaje rezorti a uzemnich organd 20 781 16 863 15 648 16 657 15671 17124
Mezirocni narust v % -18,9% -7,2% 6,4% -5,9% -6,4%
-zdravotni poji§tovny 222500 225547| 231270| 229905| 239012) 229647
Mezirocni narust v % 1.4% 2,5% -0,6% 4,0% 1.8%
Soukromé vydaje 45 754 45 358 46 388 45 573 45 224 45 659
Mezirocni narust v % -0,9% 2,3% -1,8% -0,8% -0,3%
Vvdaje celkem 289035| 287768| 293306| 292135| 299907 292430
Mezirocni narust v % -0,4% 1.9% -0,4% 2,7% 0,9%
Podil z HDP v % 7,3% 7,.2% 7,3% 7,1% 7.0% 7.2%

Zdroj: Vydaje na zdravotnictvi 2010-2014, dostupné z [28], vlastni tvorba
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Inflace

DalSim vyznamnym faktorem je inflace. ZvySujici se ceny zahrnuji také zdravotnické
prostiedky, které Nemocnice CB nakupuji od riznych firem. Podle Ceského statistického
uradu [29] inflace dosahla svého vrcholu v roce 2012, kdy se nachazela na 3,3 %, v roce 2016,
kdy jsou dostupna data za prvnich 10 mésici, Ize tvrdit, ze z loniskych 0, 3 % inflace poroste
minimalné na 0,36 %. Tento mirny nartst by nemél piili§ vyznamné omezit zdravotnické
subjekty, i tak ale Nemocnice CB mize &asteéné spoléhat na jiz dohodnuté smluvni ceny
s dodavateli spole¢nosti Jiho¢eské nemocnice, a.s.

V piipad€ novych smluvnich partnerti ¢i novych smluvnich podminek musi vSak aspekt
inflace zohlednit pfi planovani nakupli novych stroji nebo pii nakladnéj$i vystavbe
V nemocni¢nim arealu.

Graf ¢. 3 - Vyvoj prumérné ro¢ni miry inflace v CR
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Zdroj: Vyvoj primérmé roéni miry inflace (v %), dostupné z [29], vlastni tvorba
Ceny energii

Ke svému provozu nemocnice spotiebuje denné¢ velké mnoZstvi energii.
Zdravotnicka zafizeni jsou ¢asto velmi nadkladnd na spotiebu elekttiny, v nemocnici musi byt
vSe hygienické a Cisté, dochazi proto také k velké spotiebé vody. Jak uz bylo zminéno v kapitole
vénované historii, Nemocnice CB ma vlastni zasobu vody, pfiCemz je znamo, Ze cena investice
pro zajisténi vlastnich zasob vody byla uz navracena. Na zaklad¢ soucasnych cen vody [19]
mtizeme tedy odhadnout, kolik korun by stala Nemocnici CB, voda v roce 2015, pokud by ji
nemocnice odebirala od bézného dodavatele vody v Ceskych Bud&jovicich. Vyjezdy sanitnich
vozi také potiebuji ke svému provozu zna¢nou zasobu pohonnych hmot. Dle udaji z [19] cena
vody v Ceskych Budgjovicich rostla az do roku 2014, v roce 2015 byl zaznamenan propad o 6
%. Pokud by nemocnice musela kupovat vodu od bézného dodavatele (uvazujeme vodné i
sto¢né), pak by zaplatila za rok 2015 za vodu 10 413 362,40 K¢. Tato ¢astka s tedy rovna ro¢ni
uspote za vodu.
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Tabulka ¢. 3: Cena vody v Ceskych Budgjovicich

Cena vody v Ceskych Bud&jovicich véetné DPH

2012 2013 2014 2015
Vodné K¢/m3 36,60 39,72 43,37 39,72
Sto¢né K¢/m3 30,44 31,82 32,82 31,82
Celkem K¢&/m3 67,04 71,54 76,19 71,54
Meziro¢ni narust 6,7% 6,5% -6,1%

Zdroj: Ceny vody v Ceskych Budé&jovicich véetné DPH 2012-2015, dostupné z [19], vlastni tvorba

Tabulka &. 4: Spoteba vody v Nemocnici Ceské Budgjovice, a. s.

Spoti‘eba vody v Nemocnici Ceské Budéjovice, a. s. v roce 2015

Spotieba materialti v m3 143 583,00
Export v m3 1977,00
Spotieba materialt v K¢ 10 271 927,82
Export v K& 141 434,58
Spotieba celkem v K¢ 10 413 362,40

Zdroj: Spotieba vody v Nemocnice Ceské Budgjovice v roce 2015, dostupné z [19], vlastni tvorba

Ceny pohonnych hmot vykazuji v poslednich letech spiSe klesajici trend.
V nasledujicich mésicich Ize nicméné ocekéavat opetovny rust cen benzinu i nafty za barel
z diivodu dohody OPEC o omezeni tézebnich kvot, jak popisuje webova stranka CTK. [30]

Tabulka &. 5: Ceny pohonnych hmot v Ceské republice

Ceny pohonnych hmot v Ceské republice véetné DPH v K& ke konci roku:

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Natural 95 32,48 34,24 35,18 35,70 32,12 29,01 29,21
Meziro¢ni narist 5,4% 2,7% 1,5% -10,0% -9,7% 0,7%
Nafta 31,87 35,14 35,51 35,80 32,06 27,94 27,68
Meziro¢ni narist 10,3% 1,1% 0,8% -10,4% -12,9% -0,9%

Zdroj: Ceny pohonnych hmot v Ceskych Bud&jovicich véetné DPH, dostupné z [31], vlastni tvorba
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Priiomérna mzda

Vyraznym faktorem, ktery hovoii o finan¢ni zajiSténosti nemocnice, a ma vliv
na spokojenost a tedy i vykony zaméstnanct, je pramérna mzda. Prestoze se jedné o idaj mirné
zkresleny, protoze primérnd mzda je ve zdravotnictvi pocitana jako pramérny mési¢ni vydélek
zahrnujici také pres€asy, pouziva se k vypoctu ve vSech zdravotnickych zatizenich, a proto jej
lze pouzit ke srovnani. Provoz zdravotnického zatizeni je nakladové naro¢ny zejména
na mzdové naklady. Stejné jako kazdy podnik musi zohlednit primérnou vys$i mzdy ve svém
odvétvi, musi zohlednit tuto vysi také Nemocnice CB. V grafu &. 4 miizeme pozorovat v{voj
praimérmé mzdy/platu v Ceské republice a primémé mzdy ve zdravotnictvi v poslednich 5
letech. Sféra zdravotnictvi je dale rozdélena na statni zafizeni, soukroma zatizeni a sledujeme
také vyvoj v Nemocnici CB. Z uvedeného grafu vyplyva, Ze ve viech sektorech byly praimérné
mzdy rostouci, pfi¢emz primérnd mzda v soukromych zatizenich kopirovala vyvoj primérnych
mezd ve vSech sektorech a oborech. Z grafii, 4, 5 a 6 je zfejmé, Ze ve statni sféfe zdravotnictvi
se prumérna mzda pohybuje vZdy o néco vySe nez Vv soukromé sféfe, pti¢emz v pripadé
prumérné mzdy l€kait sledujeme stale se zvétSujici rozdily, které naznacuji, ze mzda Iékart ve
statni sféfe roste rychleji nez ve sféfe soukromé. U zdravotnich sester miizeme sledovat
podobnou tendenci, i kdyZ s niz§im rozdilem. Primérna mzda v Nemocnice CB je v kazdém
ptipadé nadprimérna a prevysuje primérnou mzdu jak v soukromé sféte, tak ve statni sféfe,
coZ je pozitivni, zohlednime-1i tvrzeni Ceského statistického ufadu, Ze primérna mzda
v Jiho¢eském kraji zaostava za celorepublikovym prumérem o 10 % [6]. Prozatim tedy tento
faktor ovlivitiuje Nemocnici CB velmi pozitivng.

Graf &. 4 - Porovnani praimérné mzdy v CR
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Zdroj: Porovnani pramérné mzdy, dostupné z [29], [32], [16], vlastni tvorba

Graf €. 5 - Porovnani primérné mzdy 1ékait a zubnich 1ékaith v CR

100 000,0 Porovnani primérné mzdy 1€kaiti a zubnich lIékaii v CR
—— —— PM Iékaiii v StatZ v K&

50 000,0 —_—

———PM I¢kait v SoukrZ v K¢

- = PM lékaii v Nemocnici CB v K¢
2010 2011 2012 2013 2014 2015

Zdroj: Porovnani priimérné mzdy, dostupné z [29], [32], [16], vlastni tvorba
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Graf €. 6 - Porovnani primérné mzdy zdravotnich sester v CR

40 000,0 Porovnani primérné¢ mzdy zdravotnich sester v CR

30 000,0 / PM sester v StatZ v K¢
20 000,0 = PM sester v SoukrZ v K¢
10 000,0

= PM sester v Nemocnici CB v K&

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Zdroj: Porovnani primérné mzdy, dostupné z [29], [32], [16], vlastni tvorba

Sociokulturni a demografické faktory

Z hlediska sociokulturniho a demografického ovliviiuje zdravotnictvi,
a tim i Nemocnici CB nékolik demografickych ukazatelii a trendii dne$ni doby. Né&které z nich
ptisobi v ramci Ceské republiky stejné na viechna zdravotnicka zafizeni.

Je potieba zminit zejména starnuti populace, které se podle Ceského statistického Gifadu
[33] zrychlilo zejména po 90. letech 20. stoleti, kdy se vyrazné snizila porodnost, pfestoze se
do veku rodicek dostaly zeny narozené v 70. letech jako tzv., Husdkovy déti. Tato silna
generace Zen, ktera mohla pozitivné ovlivnit rist porodnosti na izemi CR, v§ak upfednostnila
jiné moznosti, ktery nabizel Zivot v postkomunistické zemi stfedni Evropy. Porodnost tedy
klesa dal avroce 2016 se do diichodového véku dostavaji silné ro¢niky lidi narozenych
Vv povaleéném obdobi v 50. letech. Lze tedy ocekavat, ze vékova kategorie obyvatel nad 65 let
bude dale rist. Zdravotnicka zaiizeni v Ceské republice tedy mohou odekavat nartist poétu
star§ich pacientli vyzadujicich lé¢bu nemoci vyskytujicich se predevSim u této vekoveé
kategorie. U starSich pacienti l1ze ocekavat zdravotni komplikace, prodluzujici se délku
hospitalizace a nékdy potiebu umisténi pacienti na jednotku intenzivni pé¢e. Nemocnice CB
by méla zvazit tento faktor do budoucna v ptipad¢ dalsi vystavby v nemocni¢nim pavilonu.

Znamena to rovnéz, ze se spole¢nost stale Castéji bude potykat s otazkou, kam umistit
star$i pacienty, ktefi vyzaduji denni pé¢i odborného zdravotnického personalu. Pokud se rodiny
pacientli nebudou schopny a ochotny o své star§i Cleny starat samy nebo nebude mozné
specializovanou péci poskytnout v roding€, bude potieba vznik novych hospici ¢i navyseni
kapacity stavajicich hospict. Nelze vyloucit ani moznost pfidruzeni hospicii k nemocnicim.
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Tabulka ¢. 6: Praimérny vék v Ceské republice a v Jiho¢eském kraji

Primérny vék v CR 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Primérny vék v CR 40,8 41,1 41,3 415 41,7 41,9
Primérny vék muzi v CR 39,3 39,6 39,8 40,0 40,2 40,4
Primérny vék Zen v CR 42,3 42,5 42,7 42,9 43,1 43,3
Primérny vék v JihoCeském kraji 40,9 41,2 41,4 41,6 41,9 42,1
Primérny vék muzii v JihoCeském kraji 39,6 39,9 40,1 40,3 40,6 40,8
Primérny vek zen v JihoCeském kraji 42,2 42,4 42,7 42,9 43,1 43,3

Zdroj: Primérny vék v Ceské republice a Jihoteském kraji, dostupné z [34], vlastni tvorba

Tabulka ¢. 5 znazoriiuje vyvoj pramérného véku v Ceské republice a JihoGeském kraji
podle demografickych udajii z Ceského statistického tifadu z let 2010 az 2015 [34]. Cisla jasné
hovoii o rostoucim primérném véku obyvatel Ceské republiky o 0,2 az 0,3 roku véku.
Pramérny vék obyvatel JihoCeského kraje se 1isi od praméru republiky jen nepatrné, piicemz
pramérny v€k muzi v Jiho¢eském kraji je mirné vyssi nezZ celorepublikovy primér a primérny
veék zen v JihoCeském Kraji v poslednich tiech letech dostihl celorepublikovy primér.

V tabulce ¢. 6 miizeme vidét vyvoj podtu obyvatel v CR za 1éta 2010 az 2015. Je ziejmé,
7e vzrostl hlavné pocet muzii v CR, poéet viech obyvatel za cely rok se zvysil pouze o 0,2 %.
Celkovy pocet obyvatel v Jiho¢eském kraji se naopak snizil o 0, 14 %. Vysvétlenim mutize byt
neustaly odliv obyvatel CR do nejvétsich mést, jako jsou Praha a Brno. Celkovy podet obyvatel
Jiho&eského kraje predstavuje zhruba 6 % podtu obyvatel celé Ceské republiky.

Tabulka &. 7: Pocet obyvatel v CR a JIC

Pocet obyvatel v CR a JIC 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Pocet obyvatel v CR 10532 770| 10505445| 10516125| 10512419| 10538275| 10553843
Muzi v CR 5168799| 5158210| 5164349 5162380 5176927| 5186330
Zeny v CR 5363971| 5347235| 5351776 5350039| 5361348| 5367513
Pocet obyvatel v JihoGeském kraji 638 706 636 138 636 611 636 707 637 300 637 834
Muzi v JIC 314 880 313284 313613 313 836 314 047 314 447
Zeny v JIC 323 826 322 854 322 998 322871 323253 323387

Zdroj: Pocet obyvatel v Ceské republice a Jihodeském kraji, dostupné z [34], vlastni tvorba

V poslednich letech se v Ceské republice stal trendem zdravy Zivotni styl, lidé se snazi

vice sportovat, jist zdravé a celkové se zajimaji vice o své zdravi. Casteéné se jednd o pfijmuti
modniho trendu ze Zapadu, kde je cviceni a zdravé stravovani uz n€jakou dobu ,,in*“. Zaroven
bylo mozné v poslednich letech sledovat narlist preventivnich programi ve zdravotnictvi, snaha
o vétsi informovanost ob¢and o jednotlivych nemocech a moznych prohlidek ¢i testu, které jsou
dostupné zdarma. Obzvlast’ starsi lidé Casto dostavali pozvanky ptimo do svych postovnich
schranek.
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Za zminku rovnéz stoji snaha nekterych politikii prosadit protikutacké zakony a udileni
dotaci na odvykaci kury pro kuiaky, zavést elektronické cigarety. Pozitivni je zavadéni
odstraSujici zobrazeni na krabickach od cigaret. Ackoli dopady téchto aktivit nejsou jesté jasné
znamy, existuje predpoklad, ze mohou vyznamné piispét k snizeni poétu kuiakti v CR.

Delsi dobu vsak spole¢nost pozoruje i opacny jev, a tim je obezita, ktera se vyskytuje
napfic¢ vS§emi regiony a vékovymi kategoriemi. Je obecné zndmo, Ze obezita napomaha vzniku
nékterych zavaznych onemocnéni, v piipadé velmi vysoké vahy pak zpisobuje zddusnost, vyssi
riziko infarktu, vétsi zatéz pro klouby a patef. VEtsi vaha pacientt s sebou nese také komplikace
Vv piipadé naro¢néjSich operaci. V pfipad€, ze nejsou sami schopni se pohybovat a jejich
motorika je omezena, jsou pacienti odkdzani na zdravotni personal, ktery s nimi pak mtze kvtli
vysoké vaze obtiznéji manipulovat.

Technologické faktory

Zdravotnictvi je véda a véda jde ruku v ruce s vyzkumem. Vyzkum v oblasti mediciny
je nekone¢nym polem pusobnosti pro védce a lékate a objevy ve zdravotnictvi se mnohdy zdaji
byt pfimo zdzrakem, o to vice pak vysledky viditelné u 1é€enych pacientli. Diky védeckym
vyzkumim tak neustale nachazime Iéky na dosud nevylécitelna onemocnéni. Problém jsou vSak
finance, které nesta¢i na vSechny potiebné ptistroje, Iéky a know-how.

Nemocnice CB se snazi drzet krok s novinkami na trhu zdravotnictvi, neustale sleduje
noveé trendy, vysila své lékafe na konference a atestace novych specializaci. Optimalizuje také
vyuziti stavajicich pfistroju tak, aby byly vyuzivany maximum ¢asu v osmihodinové pracovni
dob€. To ma za nasledek diivéjsi odepsani strojii, isporu naklada, diky kterym se pozdéji mize
koupit novy a opét vylepSeny pristroj. Da se ale predpokladat, Ze vyzkum ve zdravotnictvi ptijde
dale kuptedu a bude zapotiebi vice financi na novinky v jednotlivych specializacich.

Zmény v makrookoli

Je nutné zminit také zasadni zmény v makrookoli, které ovlivnily Nemocnici CB., at’ uz
pozitivné, ¢i negativné.

Transformace nemocnic

Prvni takovou zménou byla v roce 2003 privatizace zdravotnickych zafizeni, kterou
spustil zakon ¢. 290 / 2002 Sh.[43] Podle tohoto zakona se zodpové€dnost za zdravotnicka
zatizeni piesunula z okresu na kraje, které tak mohly tato zafizeni zménit ve spole¢nosti
sru¢enim omezenym ¢i v akciové spole¢nosti a zarovenl zachovat neziskovy charakter
subjektd. Transformace ovlivnila jednotlivé subjekty pozitivné i negativné, zalezelo vSak
na schopnostech managementu subjektl a vedeni kraji a snahy téchto subjektii shodnout se
na spole¢né strategii. V ptipadé Nemocnice CB finanéni i zdravotni vysledky napovidaj,
Ze tento proces byl pfinosny.
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Smluvni holding ve zdravotnictvi

Dalsim vyznamnym strategickym rozhodnutim jsou spolupriace jednotlivych
zdravotnickych zatizeni v ramci kraja, které prameni z pfirozené¢ho charakteru a ucelu subjektt.
Zdravotnicka zatizeni, a¢ jsou vzajemnymi konkurenty, se pfedev§im snazi naplnit svoje vize
a cile.

Prvnim a zdsadnim spole¢nym cilem je vylécit pacienta a ulevit mu od bolesti. Pokud
tedy jedno zdravotnické zafizeni nema specializaci na konkrétni vykon, pacienta posle
do jiného zdravotnického zatizeni, které problém pacienta vyfesi. Ve vétsing zaifizenich v CR
tato spoluprace k dosazeni hlavniho cile funguje.

Druhym cilem je zajistit splnéni prvniho cile s co moZnd nejvyssi efektivitou,
zdravotnickych zatizeni se odviji od mnozstvi vykona a kapacity pacientll a jsou vice méné
dané, dobré hospodaiské vysledky je tteba ovlivnit v oblasti nakladd. Mira spoluprace je proto
v ramci ndkladové efektivity dilezitym faktorem.

Nemocnice CB, a. s. je soudasti holdingu nemocnic Jihogeského kraje, ktery nese
piizna¢ny nazev JihoCeské nemocnice, a. s. a jehoz stoprocentnim vlastnikem je Jihocesky kra.
Holding zastituje nasledujici nemocnice Jiho&eského kraje: Nemocnice Ceské Budg&jovice, a.s.,
Nemocnice Cesky Krumlov, a.s., Nemocnice Dacice, a.s., Nemocnice Jindrichtiv Hradec, a.s.,
Nemocnice Pisek, a.s., Nemocnice Prachatice, a.s., Nemocnice Strakonice, a.s. Nemocnice
Tabor, a.s. Pfedstavenstvo holdingu ma zastoupeni v piedstavenstvech vSech zahrnutych
nemocnic. JihoCeské nemocnice, a.s. zajistuji nekteré funkce pro vSechny ¢leny holdingu.
Patfi sem napiiklad nakup zdravotnického materialu, ptistrojii a sluzeb a poskytovani informaci
0 provedenych vykonech zdravotni pojistovné. Duvod je prosty, zjednodusit a zefektivnit
komunikaci s pojistovnami a dodavateli, zlepSit si podminky pfi vyjednavani o cenach
produktti a sluzeb, moznost vyhodnéjsiho nakupu.

V ostatnich  krajich mizeme vidét podobny piiklad: Zdravotnicky holding
Kralovéhradeckého kraje a.s., Krajska zdravotni, a.s. zastitujici nemocnice Usteckého kraje,
Zdravotnicky holding Plzenského kraje, a.s., vieSeni je také Zdravotnicky holding
na Vysocing.
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4.1.2. Analyza vlivu mikrookoli

Analyza odvétvi

Charakteristika a struktura odvétvi

Zdravotnictvi je velmi komplexni a specifické odvétvi zastupujici mnoho statnich
I nestatnich, ziskovych i neziskovych subjektd. Vétsina zdravotnickych zatizeni jsou statniho
nebo verejného charakteru, jejich orientace je Cisté neziskova a zatizeni neni piimo vystaveno
trznimu prostfedi. Toto odvétvi je tedy neporovnatelné s vétSinou odvétvi pilisobicich
v Ceské republice. Cilem téchto zafizeni je trvalé vyléGeni pacienta nebo zmirnéni piiznakd
jeho nemoci. Zdravotnické zafizeni, ktera jsou financovana z vefejnych prostiedki, jsou
ovlivnéna ptredevsim geografickou polohou, politickou a ekonomickou situaci v zemi, daném
regionu a situaci daného poskytovatele finanénich prostiedkt. Mezi dalsi charakteristické
¢initele ovlivitujici celé odvétvi patii také velikost a rozsah odvétvi, pocet zakaznikl (pacienti),
nabizeny produkt a v neposledni fad¢ velikost a pokryti trhu ostatnimi subjekty v odvétvi,
které bychom v bézném trznim prostiedi oznadili jako konkurenty. Je tieba si také uvédomit
strukturu odvétvi, z kterych subjektt se sklada, jak na sebe subjekty vzajemné pisobi. V Ceské
republice mizeme do odvétvi zdravotnictvi zatadit rizné typy subjekti:

- Nemocnice a polikliniky (fakultni nemocnice/krajské nemocnice/soukromé nemocnice,
ve formé& priispévkové organizace/akciové spolecnosti nebo spole¢nosti s rucenim
omezenym vytvofené za neziskovym ucelem),

- Zdravotnickd zachranna sluzba (jednotlivych krajt),

- Lécebné a vyzkumné ustavy,

- Lazenské zatizeni,

- Soukromi prakticti 1¢kati,

- Soukromé zubni ordinace,

- Lékérenska zatizeni,

- ajiné.

JihoGesky kraj je svou rozlohou 10.057 km? druhym nejvétsim krajem v republice,
a poctem obyvatel (637 834) se jedna o sedmy nejlidnatéj$i kraj. Zdravotnicka zafizeni
Vv Jihoceském kraji tvoti 4 zafizeni LDN (léCebny pro dlouhodobé nemocné) a 7 ustavi. Déle
se jedna 0 400 praktickych lékait, 199 pediatri a 375 zubnich ordinaci. Jako nejvyznamné;jsi
zdravotnickd zatfizeni lze jednoznacn€ oznalit nemocnice. V JihoCeském kraji se nachazi
8 krajskych nemocnic, z nichZ vSechny spadaji pod smluvni holding Jiho¢eské nemocnice, a.s.
plné€ vlastnény Jihoceskym krajem a 1 nemocnice, ktera je zfizovdna jinym subjektem, tou je
nemocnice BH-Vimperk, a.s. Pfedstavenstvo holdingu je zastoupeno fediteli nemocnic,
pri¢emz piedsedou piedstavenstva holdingu je mistopiedseda predstavenstva Nemocnice Ceské
Budégjovice, a.s. zodpovédny za ekonomicky usek nemocnice, coZ vypovidd o velké
zainteresovanosti centralni nemocnice Jihoceského kraje a cileném zaméteni na ekonomickou
efektivitu v hospodateni viech nemocnic v kraji. Clenské nemocnice zajistuji zdravotnickou
péci v jednotlivych okresech a kromé centralizace nékterych ¢innosti zminénych v kapitole
Smluvni holding ve zdravotnictvi se snaZi také spolupracovat pii pé€i o pacienty. Nemocnice
si v ramci holdingu naptiklad vypomahaji tak, ze si vzajemn¢ zaptjcuji Iékaie na vykryti sluzeb
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Vv ptipad¢ potieby (ndhlé onemocnéni, dovolené, kratkodoby nedostatek lékaiti v nékteré
Z nemocnic). [42].

Nemocnice Ceské Budéjovice, a. s. je lokalizovana v Jiho¢eském kraji a jako nejvétsi
nemocnice v hlavnim mésté kraje hraje tlohu centralni nemocnice. Jedna se o nemocnici
krajskou ve form¢ akciové spolecnosti zfizené za jinym ucelem, nez je dosazeni zisku.

Predpokladané zmény v odvétvi

V budoucnu se da ocekavat dalsi rozvoj na poli mediciny: nové Iéky, nové druhy 1éCby,
nové pristroje, lepsi druhy laserti a podobné. To bude vyzadovat vice financi vynaloZenych
na zdravotnické prosttedky ptipadn¢ sdileni téchto prostiedki (hlavné ptistroji)
vice nemocnicemi €1 jejich pronajem. S tim souvisi Uzka spoluprice mezi jednotlivymi
nemocnicemi. Zde je tedy Nemocnice CB na dobré cesté.

Dal§im vyznamnym hybatelem zmén ve zdravotnictvi je demograficky vyvoj a slozeni
obyvatelstva, ktery jiz byl rozebran v kapitole demografické faktory. Kviili problému starnuti
obyvatelstva, ktery je kratkodob¢ nevratny a v blizké budoucnosti nevyhnutelny, bude potieba
vice pozornosti vénovat nemocem, které potkavaji prevazné starSi pacienty, a zaroven
vice pozornosti dlouhodobé nemocnym pacientiim ¢i pacientim, ktefi potiebuji trvalou péci
odborniki. Zde je tfeba se zaméfit na spolupraci nemocnic a zdravotnickych zatizeni

v v

s oznacenim LDN, pfipadné na rozsifeni zdravotnickych zatizeni tohoto typu.

Svou roli bude hrét také politicka situace v Jihodeském kraji a Ceské republice, nové
zékony a vyhlasky ministerstva zdravotnictvi. Vyvoj v této oblasti je vSak natolik vratky, ze jej
nelze s jistotou predvidat a Ize vychazet pouze z historického vyvoje.

Analyza konkurenénich sil

Porteruv model 5 sil

Rivalita mezi konkurencnimi podniky

Obecné Ize v Jihoceském kraji brat v potaz jako konkurenci kazdého I¢kare, ktery ma
smlouvu s pojiStovnou pacienta a nachazi se v dojezdové vzdalenosti pacienta. Nebudeme
zohlednovat akutni piipady, kdy si pacient nevybird poskytovatele zdravotnickych sluzeb,
ale voli nejblizsi zdravotnické zatizeni, které je vybaveno, a tedy schopno pomoci mu zdravotni
problém vytesit. Prakticti I€kati a ambulantni specialisté mohou byt ve vyhodé pred Nemocnici
CB, a.s., pokud se nachazi blize bydlisti pacienta a lze predpokladat, Ze je pacienti upfednostni.
Cilem v3ak neni nalakat pacienty do Nemocnice CB ale pacienta vylé¢it trvale, bezbolestng, co
nejrychleji a s co nejvyssi efektivitou. Diferenciace produktl je vSak velice mala, hovofit se o
ni da jen v piipad¢ specializovanych pracovist, které ve vétsiné piipada zastavaji vétsi krajské
nemocnice nebo pouze Nemocnice CB. U specializovanych zakroki &i zakrokt vyzadujicich
operaci mliZze pacient navstivit kteroukoli nemocnici v kraji, kterd tuto specializaci nabizi.
Konkurenéni vyhodou je zde opét blizkost bydlisté a nabizené sluzby nemocnice, zvazuje-li
pacient del$i dobu hospitalizace, pak také povést nemocnice, recenze ostatnich pacientd a
osobni zkusenosti konkrétniho pacienta S nemocnici. Jedna se o ptipady, jako jsou porody,
planované chirurgické a laparoskopické zdkroky apod. Zdaleka ne vzdy ma vSak pacient
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moznost vybéru a nékdy je z divodu dlouhych objednavkovych lhiit nucen pfijmout
hospitalizaci podle kapacit nemocnic.

Lze se domnivat, ze pacient nemd pfili§ informaci o vykonech nemocnice a nedéla
dikladnou analyzu, a opomineme-li osobni zkuSenosti a zpravy z doslechu, orientuje se
vyhradné dle vzdalenosti nemocnice od mista bydlisté. Pak lze zvazovat jako konkurenty
8 zbyvajicich nemocnic nachézejicich se v Jihoceském kraji, z téch vétSich se nejblize
Nemocnici CB, a.s. nachazi Nemocnice Cesky Krumlov, a.s., Nemocnice Jindfichav Hradec,
a.s. a Nemocnice Prachatice, a.s. Tito nejbliz§i konkurenti jsou vSak zaroven spojenci,
ktefi Si vzajemné vypomahaji, jak uz bylo zminéno. Pokud bychom uvazovali vétsi zakroky
vyzadujici specializovand zatizeni, kdy by se pacienti nebranili ani delSim vzdalenostem
od domova, jmenovali bychom nékteré¢ z fakultnich nemocnic nachazejici se ve vétSich
méstech, napf. v Praze (Fakultni nemocnice v Motole, Fakultni Thomayerova nemocnice),
v Brné (Fakultni nemocnice u sv. Anny v Brn¢) nebo v Plzni (Fakultni nemocnice Plzen).

Hrozba substituc¢nich vyrobkit

Hrozba substituénich vyrobki je celkem mald, jelikoZz nemocnice V jiznich Cechach
maji podobnou zakladni nabidku sluzeb a jejich cena je jasn¢ definovéna uvniti systému,
piestoze pacient ji neni schopen rozeznat, protoze neplati za sluzby ptimo ze své kapsy.
Nemocnice CB by se naopak mohla chlubit nékterymi lékatskymi piistroji a specializacemi,
které jsou naprosto ojedinélou zalezitosti v Ceské republice. Za zminku stoji napiiklad piistroj
Olympus ShockPulse — SE vyuzivany pii operacich, pti nichz dochazi k odstranéni mocovych
kament [16] ¢&i celd fada dalsich novych piistrojii a vybaveni, které Nemocnice CB nakupuje,
aby mohla svymi vykony dosahovat kvalit, které od ni medicina tfetiho tisicileti vyzaduje.

vvvvvv

ulohu ve findlnim produktu nemocnice hraje kvalitni zdravotnicky personal.
Hrozba vstupu potencialnich konkurentii

Je téZko predstavitelnd situace, ze by do odvétvi vstoupila dalSi velka krajska
nemocnice, kterd by tolik ovliviiovala zdravotnictvi v Jiho¢eském kraji jako jiz stavajici krajské
nemocnice, obzvlast zohlednime-li kratkou vzdalenost mezi jednotlivymi nemocnicemi
a nizkou hustotu osidleni kraje. Je v8ak nutné sledovat vznik soukromych nemocnic v Kraji,
které by se mohly stat realnym konkurentem. Pokud by se naptiklad zamétily na oblast, ktery
se jevi do budoucna perspektivni (napiiklad zatizeni LDN), je mozné, Ze by takové subjekty
uspély. I nadale je tfeba monitorovat aktualni situaci v kraji a adekvatné na ni reagovat. Je vsak
nutné podotknout, Ze vystava nového zdravotnického zatfizeni je kapitdlové velmi narocna
a provést by ji mohl jen velmi kvalifikovany odbornik s odpovidajicim know-how. Je tedy
pravdépodobné, Ze by se o tomto planu Nemocnice CB dozvédéla diive, nez by vystavba
zatizeni zapocala, a mohla by tak na takové plany vhodné reagovat.

Vyjednavaci sila dodavatelit

Vztahy s dodavateli nemocnice jsou velmi dilezité, jelikoz jsou jeden na druhém
zavisli. Nemocnice potiebuje spolehlivého dodavatele kvalitnich zdravotnickych prostiedki
pro uspésnou 1é¢bu pacientii. Dodavatelé pottebuji zajistit odbyt svého zbozi. Jednou
ze zasadnich chyb, které dnes délaji nekteré nemocnice, je fakt, ze podcenuji dulezitost
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efektivniho nadkupu materialu. Ve vysledku pak nakupuji stejny zdravotnicky material od vice
dodavatelii naptiklad jen proto, ze primaf z jednoho oddé€leni uptednostiiuje jinou znacku
nez primar z jiného oddéleni. Pipravuji se tak o moznost vyjednavat s dodavateli 0 mnozstevni
slevé na zbozi, v ptipadé¢ nakupti piistroji a jejich nasledné poruchy nebo pravidelné udrzby
tak plati kazdému dodavateli za servis zvlast’ apod.

Nemocnice CB se jiz mnoho let vénuje znaéné usili otazce nakupu a pedlivé zvazuje
nabidky jednotlivych dodavateli. U téch, jejichz produkty odpovidaji potiebdm nemocnice a
zasadni rozdil hraje pouze cena, umysiné nechava dodavatele, aby mezi sebou soupefili, a plné
vyuziva svého postaveni klicového zédkaznika. Nakupni Cinnosti se také snazi centralizovat a
v urcitych oblastech mediciny se nemocnice snazi odebirat radéji od mensiho nez od vétsiho
mnozstvi dodavateli. Tato strategie upeviuje jeji vyjednavaci pozici, nemocnice se stava pro
dodavatele zakaznikem €. 1 a roste pravdépodobnost lepSi cenové nabidky. Zavérem je pak
kvalitni material dodany do nemocnice za piimétenou cenu a celkové je efekt na kvalitu 1écby
pacienta a i naklady nemocnic pozitivni. Tuto strategii se ji spole¢né s ostatnimi krajskymi
nemocnicemi dafi napliovat i v holdingu Jiho¢eské nemocnice, a.s.

Vyjednavaci sila kupujicich (pacientit)

Role pacienta jako zékaznika je zna¢n¢ atypicka. Za prvé, zakaznik za Iékarskou péci
neplati 100 %. Zdravotnické vykony jsou hrazeny zdravotnimi pojiStovnami, do kterych
piispivaji vSichni pojisténci uréitym pomerem ze svych mezd a platl jako zdravotni a socialni
poplatky za pojisténi. Nejedna se tedy plné€ o hrazeni 1:1, ale o typ pterozdéleni prispévkil vSech
pojisténct v platby zdravotnickym zafizenim za konkrétni vykony z balickti témto vykonim
uréenych. Pokud je tento balicek vyCerpan a vykon jepfesto proveden, musi byt hrazen
Z rozpoc¢tu nemocnice. Pacienti tedy v zadném piipadé nemohou ovlivnit cenu jednotlivych
vykonti, jelikoZ je o ni rozhodovdno v radmci zdravotnich pojiStoven a ministerstva
zdravotnictvi. Rada pfevazné star§ich pacientd chova tak velky respekt k lékattm,
ze Si ani neuvédomuji sva prava jakozto pacientd, nevédi, na co maji narok a Ze si o to mohou
fict. Na druhé stran¢ figuruji pacienti, ktefi velmi dobfe znaji zakon o zdravotnich sluzbach
¢. 372/2011 Sbh. [36], mnohdy jej dokonce zneuzivaji, nebo si jej Spatné vykladaji. VétSina
pacientl vSak vyuziva pravo nechat se vySetfit ve zdravotnickém zatizeni, které si sami zvoli,
pokud vsak jejich obtize vyzaduji vétsi 1ékaisky zakrok nebo se jedna o akutni problém, jehoz
jedinym feSenim je operace, ¢asto se objevi v Nemocnici CB, pro Nemocnici CB je tedy
dulezité nejen, zda byl pacient dobfe vySetien a oSetien a zda 1écba prob&hla Gspésné, ale také,
zda se v ni pacient citil dobfe a zda se v ptipadé potieby bude ochotné vracet. Toho se snazi
docilit mimo jiné milym, vstficnym a zkuSenym personalem a neustdlym rozvojem
nemocni¢niho aredlu. Zpétnou vazbu pacientii pak ziskdva pomoci kratkych dotaznikt
a moznosti kontaktovat nemocnici s jakymikoli pfipominkami ¢indméty na zlepSeni.
Nemocnice se snazi oslovit 1 mladsi generace pomoci svého profilu na socidlni siti Facebook,
kde  prezentuje udalosti v nemocnici, pfedstavuje nové vystavena oddéleni a cCasti
nemocni¢niho aredlu, snaZi se byt atraktivnim zdravotnickym zafizenim nejen pro potencidlni
pacienty v Ceskych Bud&jovicich, ale i za hranici mésta, okresu, kraje.
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Obrazek ¢. 4 Analyza konkuren¢nich sil

Shuzby jinych
zdravotnickych
zatizeni

Dodavatelé
zdravotnického
materialu a
pristroji

Nemocnice CR Pacient1

Noveé nemocnice,
zarizeni LDN

Zdroj: Vlastni tvorba
Klicové faktory uspéchu
Jako kli¢ové faktory uspéchu Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s. miizeme jmenovat:

- Vyhodnou polohu v nejvétsim mésté kraje,

- Profesiondlni zdravotnicky obsluzny personal a specializované I¢kare,

- Moderni specializované zdravotnické zatizeni s modernim vybavenim,

- Kovalitni péci 0 pacienta s diirazem na lidsky piistup k pacientovi,

- NadSeni dale rozvijet nemocnic¢ni areal i v ném nabizenou zdravotni péci a schopnost
tyto myslenky realizovat,

- Centralizaci jednotlivych ¢innosti v ramci nakladové efektivnosti,

- Odvahu realizovat prilomové zmény v provozu nemocnice Vv ramei Gspory nakladt
a zvyseni efektivnosti prace,

- Ekonomicky smyslejici nemocnici v provozu zdravotnického zatizeni.
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4.2 Interni analyza

Soucasti strategické analyzy je nepochybné interni analyza subjektu, ktera se snazi
0 zachyceni vnitfnich podminek, struktury subjektu a interni kultury subjektu, zaméfuje se také
na zdroje, vykonnost a finan¢ni zdravi zkoumaného subjektu. U vSech jmenovanych elementi
pak zkouma4 jejich vzajemné propojeni skrz faktory organizace. Informace, které¢ jsou soucasti
interni analyzy, byly poskytnuty béhem osobniho rozhovoru s generdlnim feditelem
nemocnice.[42]

4.2.1. Vnitini podminky organizace

Identita subjektu

Nemocnice Ceské Bud¢jovice, a.s. md ve mésté, kde sidli, dlouhou tradici pramenici
Z méstské nemocnice riznych specializaci a riizného zaméteni. Nemocnice tak, jak ji zname
dnes, tedy krasny a moderni areal s novymi pavilony, vznikla pomérn€ nedavno, az pocatkem
tisicileti, jiz od druhé poloviny 20. stoleti vSak zajiStovala 1écbu pacientli z celého kraje
i republiky a nabizela specializovana oddé€leni. Prilomova vsak byla postupna transformace
nemocnice, kterd byla zakon¢end zménou pravni entity v akciovou spole¢nost. Ekonomické
a organizacni zmény, které zapocaly v roce 1996, odstartovaly nepietrzity proud udalosti,
rekonstrukci a inovaci, které pokracuji dodnes.

Stavebni upravy nemocni¢niho arealu v roce 2004 byly dokonce ohodnoceny cenou
za dimyslnou primyslovou stavbu v Kraji. V roce 2008 bylo uspé$né otevieno zcela nové
oddéleni Anesteziologicko-resuscita¢ni (ARO), za zminku rovnéZz stoji nové détské oddeleni
oteviené¢ v roce 2010, které je vyjimecné rozloZenim vnitinich prostor, ktery neinfekéni déti
neizoluje od okolniho svéta, ale naopak umoziuje snadny pftistup z détskych lazek
ke spoleénym hram ve spolecenské mistnosti, ubira na chladné nemocniéni atmosféie a zaroven
zajist'uje neustaly dohled lékatt, aniz by tento fakt déti negativné vnimaly. V poslednich letech
byla dokon¢ena nova porodnice, nova parkovisté a doslo k zefektivnéni dopravy uvniti arealu.
V nejblizsich letech je v planu dokoncit dlouholety a postupny piesun jednotlivych odd€leni
Z dolniho aredlu nemocnice do horniho arealu.

Vystavba détského oddé€leni byla jednim z mnoha projektti nemocnice, ktera byla uspesné
schvalena v rdmci Regionalniho opera¢niho programu s 80% podilem financi z Evropské unie
a 7% podilem regionu[15]. Uspéch v zadostech nemocnice o evropské dotace je o to specificky,
Ze nemocnice na tyto finance nikdy nespoléhala. Otazkou je pro¢ nemocnice, které se rozhodly
cerpat dotace v ramci operacnich programi a programii dotaci z Evropské unie, bud’ vibec
nenaplnily investici dle projektu, nebo investici naplnily, ale ptesto kon¢i jejich hospodaisky
vysledek ztratou.

Filozofii nemocnice je byt vic nez jen nemocnice, jak uz fika motto na internetovych
strankach nemocnice. Podle MUDr. Bietislava Shona je nemocnice hlavné o lidech,
at’ uz feditel nemocnice, lékat, sestra nebo udrzbat, kazdy zaméstnanec nemocnice je podstatny
a je dilezité, aby svou praci odvadél kvalitné a na pacienty délal ten nejlepsi dojem. Toho se
snazi docilit plnou zainteresovanosti zaméstnancii na chodu nemocnice a jejich vysledcich,
ndhodnymi kontrolami a sbérem co nejvice podnétd, pochval i1 stiznosti od pacientii
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ve formé dotazniki ¢i osobnich rozhovorti, znichz nékteré piipady feSi piimo vedeni
nemocnice. Je dulezité, aby mél kazdy zaméstnanec diivéru ve svého zaméstnavatele a dokazal
se plné ztotoznit s vysledky nemocnice stejné¢ jako s vysledky své prace. Jediné takovy
zaméstnanec dokdze svou diivéru v nemocnici a jeji odborny pristup prenést i na pacienty [42].

Image subjektu

Nemocnice CB, a.s. si trvale udrzuje status nejvétsi specializovand nemocnice v Kraji.
V ocich vefejnosti vystupuje jako neustale se rozvijejici moderni nemocnice s piijemnym
nemocni¢nim arealem a vstficnym persondlem. Tak vypovidaji prizkumy spokojenosti
pacientd. I kdyz je stale co zlepSovat a stale se obCas najdou divody ke stiznostem, Kk t€émto
ptipadim dochazi jen ziidka. Image nemocnice je spatiovana v UspéSné IéCbé pacientd,
dobrych finan¢nich vysledcich, snaze neustdle zvelebovat a modernizovat nemocni¢ni areal
a zefektivilovat provoz a fizeni nemocnice a zptijemnovat tak celkové pobyt v ni.

NejlepsSi Nemocnice 2015

Nemocnice si velmi dobie vede i v ocich vetejnosti odborné a neni to jen kvili dobrym
finan¢nim vysledkim. V roce 2015 dosahla organizace prvniho mista v anketé¢ Nejlepsi
Nemocnice 2015, kterou kazdoro¢né v poslednich deseti letech vypisuje institut Health Care —
HCI. V této anketé dosahovala organizace piednich pricek také v poslednich ro¢nicich, stejné
jako jeji partnerské nemocnice z holdingu JihoCeské nemocnice, a.s. Podle hejtmana Jifiho
Zimoly je kraj s vysledky ankety spokojeny a takové vysledky vlastné predpokladal. Zaroven
vSak upozornil na existenci sité jiho¢eskych nemocnic, jejichz vedeni tizce spolupracuji a mezi
nemocnicemi tak dochazi k vzdjemné vypomoci vedouci k dobrym vysledkim vSech
zacastnénych. [37]

Logo Nemocnice

Aeskulapova hiil jako centrdlni symbol loga jasné vyjadiuje, Ze jde o logo I€kari. Logo
nemocnice je jednoduché, elegantni, designoveé se hodi k inova¢nimu razu nemocnice.

Obrazek &. 5 Logo Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s.

N\ {47 NEMOCNIGE

CESKE BUDEJOVICE, a.s.

Zdroj: Webové stranky subjektu [15]
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Struktura organizace

Struktura organizace Nemocnice CB se d4 oznaéit jako liniové §tabni s velmi tizkou
pyramidou. Vedeni nemocnice preferuje spise méné lidi v managementu a administrative, ktefi
Zastavaji pozici s komplexni naplni prace a maji jasny piehled o déni v nemocnici, spise
nez vice zaméstnanci vénujicich se mikrosegmentim. Management nemocnice sestavajici
z generalniho feditele, ekonoma, personalisty a feditel zdravotni pée maji kancelaie v tésné
blizkosti, aby mohli bez odkladu fesit jakykoliv problém, ktery vyvstane, namisto svolavani
schizi.

V medicinské ¢asti vedouci pracovnici vykondvaji kromé 1ékarskych vykoni
a mediciny obecné také fidici funkce. Vedouci pracovnici tak maji neustaly prehled o déni
na svém oddé€leni a zaroven jsou schopni préaci uvnitt oddéleni organizovat.

Vedeni organizace

Hlavni statutarni organ je tvofen 5 Cleny pifedstavenstva, ktefi jsou nejvice motivovani
k dosazeni a udrzeni dlouhodobého zisku organizace, jelikoz za vysledky organizace ru¢i svym
osobnim jménim. Pfedstavenstvo je podiizeno valné hromadé¢, kterd jej svoldva a odvolava.
Ta sestava z rady JihoCeského kraje, kterou tvoii 10 osob a ptedseda ji hejtman Jiho¢eského
kraje. Valnd hromada tak zastupuje jediného akcionafe organizace a svym konanim
a rozhodnutimi vyznamné ovlivituje déni v organizaci a kolem ni. Teoreticky by mohla ptedat
zisk akcionarum, tedy dat zisk kraji, nicméné zamérem kraje je dals$i rozvoj nemocnice, a tak
valna hromada ponechava zisk i nadale v rukou nemocnice. Akcie nemocnice vlastni totiz
vyhradné kraj, akcie nejsou vetfejné obchodované ani nejsou nabizeny vedeni nemocnice nebo
jejim zaméstnancim. Vyraznou funkci zastava také dozoréi rada, ktera sestava z 9 osob,
piidemz 3 0soby jsou zaméstnané v Nemocnici, CB,. a 6 osob patii mezi regionalni politiky
v kraji. Dozor¢i rada je volena a odvolavana valnou hromadou spoleénosti. Clenové dozoréi
rady jsou voleni a odvolavani valnou hromadou.

Diilezité slovo ma také krajské zastupitelstvo, které s nékterymi kroky valné hromady
musi souhlasit, aby rozhodnuti bylo pravomocné. Jednotlivé organy jsou Iépe kontrolovany
a riziko Spatnych, neopatrnych ¢i zkorumpovanych rozhodnuti se tak znané snizuje.

Predstavenstvo

Clenové piedstavenstva tvoii jadro vedeni nemocnice. Pfedseda piedstavenstva je povéieny
tizenim Useku chirurgickych oborii a vykonava funkci generalniho feditele (MUDr. Bietislav
Shon). Ptedstavenstvo dale tvoii 2 mistopfedsedové, kteti jsou povefeni vedenim dalSich
zdravotnickych obortt (MUDr. Jaroslav Novék) a vedenim ekonomického a provozniho
oddéleni (Ing. Martin Blaha, MBA). Dal§imi ¢leny pifedstavenstva jsou feditel Nemocnice
Strakonice, a.s. (Ing. Michal Carva$) a feditelka Nemocnice Dagice, a.s. (MUDr. Miroslava
Clupkova).
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Graf ¢. 7: Struktura organizace

Zdroj: Vyroéni zprava Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s. [16], vlastni zpracovani

Graf ¢. 8: Struktura useki organizace

USEK EXONOMICKY J USEX PERSONALNI

Zdroj: Vyroéni zprava Nemocnice Ceské Budg&jovice, a.s. [16], vlastni zpracovani

Nemocnice pro lidi

Protoze divod navstévy nemocnice vétSinou nebyva pro pacienty ptili§ pirijemnymi, snazi
se vedeni nemocnice setkdvat s pacienty 1 pfi jinych ptilezitostech. K takovym akcim patti
napiiklad Den srdce, na kterém se podileli zdravotni pojiStovny a partnefi z tad
farmaceutickych firem. Cilem byla prevence kardiovaskularniho onemocnéni jednoduchou,
poucnou formou a zdbavnym programem pro déti. Nemocnice také potada predporodni kurzy
pro nastavajici maminky, provozuje materkou Skolku pro své zaméstnance, pro navstévniky
nemocnice nabizi détsky koutek s dozorem, pro vefejnost i zaméstnance provozuje détsky
tabor. Vyzdvihnout lze také piehlednost a logické uspotadani nemocnice a vhodné feSeny
navigacni systém pro aredl nemocnice, at’ uz se jednd jednoduchou a piehlednou 3D mapu
na webovych strankdch nebo znaceni uvniti nemocni¢niho arealu.

V dneS$nim svété je obzvlast’ dulezité byt on-line, kdo neni na socidlnich sitich, jako by
nebyl. O vSech udalostech tedy nemocnice informuje pacienty pomoci sekce Aktuality na svych
webovych strankach, pomoci socialni sit€¢ Facebook a v prostorach nemocnice. Velky diraz
klade nemocnice také na informace pro vefejnost. Intenzivné tedy komunikuje nejen se svymi
pacienty prostfednictvim piistupnych webovych stranek.

Z uvedenych ptikladl lze hodnotit, Ze image nemocnice plsobi pozitivné na své okoli
I na své zameéstnance.
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Dynamika prostiedi

Prostfedi nemocnice je v oblasti managementu a tizeni celkem stabilni a vyvazené.
Jiz12 let je ve funkci generalniho feditele MUDr. Bfetislav Shon a rovnéz obsazeni
predstavenstva a dozorc¢i rady se ptilis neméni. Nemocnice se vSak stale rozviji a v oblasti
vystavby arealu, vV organizaci nemocnice a pristupu ke svému poslani drzi krok s dobou, a tedy
se neustale proménuje. Z hlavnich promén lze jmenovat nejzasadné;si:

- Postupnéd transformace nemocnice postkomunistického statu v moderni nemocnici
tretiho tisicileti srovnatelnou s nemocnicemi vyspélych evropskych statu,

- Vznik akciové spoleénosti Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s.,

- Restrukturalizace nemocni¢niho arealu a ptesun oddéleni z dolniho do horniho areélu,

- Vznik holdingu Jiho¢eské nemocnice, a.s.

4.2.2. Zdroje organizace

Hmotné zdroje organizace

Zéakladni hmotné zdroje Nemocnice CB tvoii pozemky, budovy a piistroje. V roce 2015
tvofily hmotné zdroje organizace téméi 69 % celkového majetku, coz je vzhledem k povaze
subjektu o¢ekavana hodnota. Pozitivnim znakem je, Ze podil dlouhodobého hmotného majetku
na celkovém majetku se pfili§ neméni a spolu s rostouci celkovou hodnotou dlouhodobého
hmotného majetku roste 1 hodnota celkového majetku. Tato zmeéna souvisi zejména
s dlouhodobou rekonstrukci celého objektu nemocnice, modernizaci jednotlivych oddéleni a
cast¢jSim nakupem novych ptistroji pro lécbu pacientt. Pravé modernizace nemocnice a nové
moderni pfistroje umoznujici provést ojedin¢lé lékaiské zakroky mohou velmi ovlivnit
spokojenost pacientil, a tak se podepsat na preferencich tohoto zdravotnického zatizeni pied
jeho konkurenci v ostatnich krajskych méstech.

Z investic do lékafskych pristroju, které probéhly v roce 2015, Ize jmenovat alespon ty
nejzasadnéjSi a vétSinou také nejdrazsi. Celkoveé byly realizovany stavebni a pfistrojové
investice ve vysi témét 320 miliont korun a probéhly vyzkumné a projektové prace za vice jak
4 miliony korun. Nejvice se investovalo do vystavby oddéleni détského, neonatologického
a zenského. Zjevné nejvyssi investice do piistroji vSak nalezely oddéleni onkologickému,
radiologickému, kardiologickému a traumatologickému.

Financéni zdroje organizace

Nemocnice CB pouziva ke svému piisobeni skoro z 81 % &isté vlastni kapital. Jelikoz
se jedna o nevyrobni spolec¢nost, 61 % majetku je kryto zdkladnim kapitdlem. Pouze 19 % tvorti
cizi kapital, pficemz nejcastéji (14 %) se jedna o kratkodobé zavazky, jakymi jsou nakup
zdravotnich pfistrojii a materidlu, proplaceni vykazanych vykonl pojiStovnou ¢i operativni
leasing. Zbylych 5 % tvofi odlozené danové zavazky a rezervy podle zvlastnich pravnich
predpisti. VSechny tyto zdvazky jsou naprosto bé€zné u zdravotnického zafizeni a nic
nenasvédéuje tomu, Ze by se Nemocnice CB potykala s platebni neschopnosti svych zavazki.
Finan¢ni zdravi organizace sice piimo neovliviiuje volbu pacienta, ale jelikoZ se zasadné
pozitivné projevuje ve vSech oblastech ¢innosti nemocnice, je to jeden z mnoha piedpokladt
pro upfednostnéni této nemocnice.
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Lidské zdroje organizace

Ve zdravotnictvi jde pfedevsim o zdravi pacienta. Aby byl pacient zdravy, potiebuje se
svétit do rukou zkuseného odbornika. Pacient se vS§ak musi citit V rukou odbornika dobie a musi
védat, Ze je o néj postarano. K tomu je zapotiebi vzbudit v pacientovi diivéru. Nemocnice CB
vi, Ze v nemocnici jde predevsim o lidi, a tak se snazi nejen o odborny pfistup, ale hlavné
0 lidsky piistup. Nemocnice CB zaméstnavala ke konci roku 2015 celkem 2714 osob
V nésledujicim slozeni 500 I€katti (z toho 36 primatt), 43 jinych odbornych pracovniki
a dentisti, 1440 zdravotnickych pracovnikl nelékait, 154 technickohospodarskych pracovniki
a 254 provoznich pracovniktl. Nemocnice CB je presvédéena o tom, Ze zaméstnanci a jejich
piistup k pacientim je jednou znejvétSich vyhod vacéi konkurenci. Dokazuji to takeé
dotaznikova Setfeni a klesajici pocet stiznosti na zdravotnicky personal.

Vyznamny posun zaznamenala Nemocnice CB Vv oblasti spokojenosti rodicek
s zenskych oddélenim. V diivéjsich letech rodi¢ky uptednostiiovaly porodnici v Ceském
Krumlove a recenze na personal v porodnici v ¢eskobudéjovické nemocnici byly Casto kritické.
V poslednich letech jsou vSak ohlasy na persondl pozitivni, porodnice je rodickami Casto
upiednostnéna diky vyhlaSenému neonatologickému odd¢leni a lIze oéekavat, ze pied rokem
dokon¢ena nova porodnice bude mit také jen pozitivni zpétnou vazbu od pacientti. Nemocnice
CB si své dobré zaméstnance snazi udrzet, a jak jiz bylo popsano v kapitole 3.1.1., snaZi se je
ocenit nadprimérnou mzdou.

Nemocnice se soustavné snazi zameéstnavat piiméfeny pocet dobie placenych
a motivovanych zaméstnanct, kteti budou odvadét co nejlepsi vykon s adekvatnim vysledkem
prace a budou loajalnimi zaméstnanci. Do zaméstnancli se neboji investovat a snazi se jim
vytvofit co nejlepsi zdzemi, ve kterém se budou citit dobfe a budou zvySovat svoji odbornou
kvalifikaci. VySe odmény zaméstnanci tak odpovidaji Spicce ve zdravotnickém zatizeni
postkomunistického statu. Jde tedy pfedev§im o to, spravedlivé ocenit kvalitni zaméstnance
a motivovat je k jesté lepSim vykonim, nikoli na zaméstnancich usetiit. Mezi zasadni prvky
a rozhodnuti v oblasti osobnich a mzdovych néakladl lze zatadit tyto:

- Mimofadné odmény u urcitych kategorii pracovnikii,

- Hmotna zainteresovanost u fidicich pracovnikii,

- Ustup od mzdovych tabulek piispévkovych organizaci a pfechod na tarifni mzdy
rozdélené do maximalné 5 skupin (dle tabulek piispévkové organizace jsou zaméstnanci
rozvrstveni po asi 13 skupinach),

- Vys$s§i mzdy mladych 1ékati, kteti maji velkou kapacitu znalosti a vykazuji velkou
aktivitu prace — prace lékaii se nehodnoti pouze délkou odslouzenych let, ale hlavné
poctem vykonil, mnozstvim atestaci,

- Upftednostnéni n€kolika dobte placenych expertii s velkym piehledem v managementu
nemocnice vét§im mnoZzstvim zaméstnanct obsluhujicich mikrosegmenty.

Generalni feditel nemocnice MUDr. Bietislav Shon tvrdi, e ma Nemocnice CB asi dvakrat
mén¢ zamestnancl na stejnych nelékatskych oddélenich se stejnou naplni prace oproti stejné
velkym nemocnicim v jinych krajich. Provoz obchodniho oddé€leni zajistuje naptiklad pouze
8 osob. Tento fakt souvisi nejen s niz§imi mzdovymi a osobnimi naklady, ale mimo jiné
umoziuje zaméstnancim mit vétsi vhled do stavajici situace. Pokud zohlednime loajalitu
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a setrvac¢nost zaméstnancti v klicovych pozicich, jako je naptiklad vypisovani vefejnych
zakazek, Clovek s takovymi zkusenostmi a know-how je pro nemocnici jen velmi obtizné
nahraditelny. Proto je lepSi mit n€kolik expertl a dobte o n€ peCovat nez mit vice zaméstnanct
na kliCovych pozicich, kde se kazdy vénuje jen svému tuseku. VSechny vyse uvedené
a vV nemocnici aplikované prvky maji pozitivni dopad na motivaci zaméstnancti k lepSim
vykontim.

Zdroje nehmotné povahy

Pti identifikaci zdroji nehmotné povahy nelze brat zfetel na stavby a zdravotnické ptistroje,
které Nemocnice CB vlastni, naopak je pozornost zaméfena na ostatni nehmotné zdroje
Nemocnice CB, které jsou k dispozici a podporuji strategické cile podniku, respektive maji
pozitivni vliv na konkurenéni vyhodu nemocnice.

Povést nemocnice

Povést nemocnice vytvareji pfedevSim jeji pacienti a zaméstnanci, a tak je primarnim
cilem uspokojit ob¢ skupiny. Diky centrdlnimu postaveni nemocnice v JihoCeském kraji,
soustavné piestavbé¢ a modernizaci arealu a nepfetrzitému cileni vedeni nemocnice
na spokojenost zaméstnancu a pacientll je povést nemocnice dobrd a stiznosti s roky ubyva.

Technologie a postupy

Bohatstvi nemocnice spociva ve znalostech odvétvi a bohatych zkuSenostech
z minulosti. Dulezité jsou také ovétené postupy a technologie a know-how pracovnikd.

Nakladova uspora

Nemocnice CB je velmi zkuSeni v moZnostech tspory naklad. Jedno z prvnich
odvaznych rozhodnuti, které dodnes nemocnici spoii ndklady, provedlo jiz ptedchozi vedeni
nemocnice. Jednalo se o vlastni zasobu pitné vody vytvofenim hloubkového vrtu a napojenim
se na podzemni vody. Cast tdchto zasob byla fadu let prodavana méstu.

Vyjednavaci a obchodni schopnosti v oblasti nakupu

Diky vhodnym vyjednavacim taktikam a selskému rozumu se Nemocnice CB velice dobie
orientuje v dodavatelskych vztazich a otazka nakupu je feSena velmi vhodné. Diky holdingu
JihocCeské nemocnice, a.s., ktery také nepochybné patfi do nehmotnych zdroji organizace,
vznika strategicka aliance vii¢i dodavateli. Nemocnice CB je tak schopna domluvit se
s dodavateli na velmi vyhodnych podminkach pro obé strany a vznikd tak vyvazeny vztah
win-win. Tento faktor ji necini o nic vice konkurenceschopnou nez nemocnice, které jsou
soucasti holdingu, nicméné jelikoz pfedsedou piedstavenstva holdingu je hlavni ekonom
Nemocnice CB, je pravdépodobné, Ze budou praktiky uzivané v Nemocnici CB uzivané téz
zéroved v holdingu a naopak a Nemocnice CB bude vzdy jako prvni informovana o &innosti
V holdingu. Tak lze zminit jeSté jeden zdroj a tim jsou dobré vztahy s konkurenci v ramci
Jihoc¢eského kraje.
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4.2.3. Schopnosti organizace

Nikladova efektivnost Nemocnice Ceské Budéjovice, a.s.

PiestoZe je Nemocnice CB zdravotnickym zafizenim, jako kazd4 firma se musi snaZit byt
nakladové efektivni, aby méla dobré vysledky, a to nejen finanéni, a mohla se dale rozvijet
ve svych kli¢ovych oblastech. Podle generalniho feditele Nemocnice CB MUDr. Bfetislava
Shona se musi kazdy podnik, at’ uz jde o vyrobni podnik nebo zdravotnické zafizeni, zamé&fit
na dva cile, kterych je tfeba dosahovat neustale:

1. najit dobré odbytisté pro sviij produkt, udrzovat si jej a rozSifovat pole jeho plsobnosti
2. zvySovat vynosy a snizovat naklady.

Nemocnice, prestoze je jeji forma akciova spole¢nost, nema zdaleka takové moznosti zvysit
svoje vynosy jako bézné firmy. Jak uz bylo vysvétleno v ptedchozich kapitolach, téméf vSechny
pfijmy nemocnice pochazeji z vykonl od zdravotnich pojistoven. Také jeji moznosti snizit
celkové naklady jsou omezené, avSak pravé Vtéto oblasti Se mohou projevit schopnosti
a zkuSenosti managementu nemocnice.

Ustup od outsourcingu

V minulych letech se nemocnice rozhodla nékteré provozni oblasti feSit pomoci
outsourcingu, napiiklad stravovani zaméstnancli a pacientii. V souCasné dobé se vSak
Nemocnice CB snazi kontrolovat sama ¢&innost kritickych oblasti p¥imo ovlivitujicich
spokojenost zaméstnancti a pacientt. Muizeme tedy hovofit o navrat k insourcingu. V zafi roku
2015 se tak rozhodla vzit stravovani znovu do svych rukou. Duvodem byla hlavné
nespokojenost zaméstnancti a pacientl S nabidkou a sloZzenim jidel od poskytovatele. Po roce
pusobeni nové vlastni jidelny 1ze jen téZko porovnavat néklady na stravovani, lze ale registrovat
nartst spokojenosti s nabidkou jidel. Z puvodnich 800 stravnikti z fad zaméstnanct se tento
pocet navysil na 1300 stravnikii z fad zaméstnanct.

Nékteré oblasti viak vyzaduji specialisty, kterymi Nemocnice CB neni vybavena.
V takovém piipadé se vyplati aplikovat outsourcing. Vhodnym piikladem je zakazka
na vytvofeni zdravotniho informa¢niho systému véetné infrastruktury Nemocnice CB
provedena v roce 2006, a.s., kdy bylo vhodné&jsi vyuzit know-how specializovaného podniku
k Gispésnému a rychlému zavedeni celého projektu.

Hledani mrtvvch prostor

Nemocnice se soustavné snazi zvysit efektivitu na pracovisti a zaroven usetfit provozni
naklady, které jsou Casto vynakladany zbytecné. V ramci restrukturalizace nemocni¢niho aredlu
v poslednich letech zavedla Nemocnice CB spole¢né Satny pro lékafe a Gastené zrusila
1¢kaiské pokoje, které byly vyuzivany jen ziidka a prostor v nich tak nebyl dostatecné vyuZit.
Stejny osud cekal pokoje vrchnich sester. V nemocnici je zaméstnano 500 I€kait a diive mélo
samostatné pokoje po dvou az tiech lidech. V soucasné dobé¢ se 1ékati pievlékaji ve spolecnych
Satnach a bylo ponechano 43 Iékatskych pokoji pro sluzbu majiciho lékate. V praxi lékat
po odslouzené sluzbé opousti pokoj, ktery uklizecka uklidi jako v hotelu. Odpoledne pak
ptichazi jiny lékar, ktery slouzi a K dispozici je mu ten samy, avsak uklizeny pokoj. Na pokoji
ma trvale kazdy Iékat svou skiifiku a pocita¢. Svou osobni skiinku ma kazdy lékaft, sestra
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I obsluzny personal v zasedacich mistnostech, které jsou urceny ke schiizkdm a poradam.
Zaméstnanciim je tak zajiStén distojny vykon prace a piistup k osobnim vécem, je zajiSténa
vizibilita vSech pracovnikti ve sluzbé a dochazi k omezeni mrtvych prostor. Diky novému
zpusobu rozdéleni nemocni¢nich pokoji se nasel prostor pro komunikaci s pacienty a jejich
ptibuznymi.

Dle generalniho feditele Nemocnice CB MUDr. Bietislava Shona jsou v mysleni
zdravotnickych zafizeni vcetné vedoucich pracovniki hluboce zakofenéné zvyky
ze zdravotnictvi z dob socialismu. Lidé stale vnimaji prostfedi zdravotnictvi jako
za komunismu a nikoli jako v rozvinutém kapitalismu. Klasickou ukazkou je pravé pocatecni
odpor k sdilenym Satndm a k I€karskym pokojim, které byly popsany v této kapitole. Pfitom
oboji je standardem v Rakousku, Némecku a dal§ich rozvinutych kapitalistickych statech, kam
casto mladi lékati miti, pokud chtéji po dokonceni univerzity ziskat zahrani¢ni zkuSenosti.
Zatimco v ciziné se mladi lékaii okamzité ptizpisobi, v ceském zdravotnictvi se zavadénim
téchto novot €asto nesouhlasi.

,.Zaméstnanec, ktery odejde z Ceskych Budgjovic do Lince (95 km) se od druhého dne
bez problémt ptizplisobi pravidlim nastavenym za desetileti budovani kapitalismu
v Rakousku. Jisté je argumentem, ze je jinak placen, ale ptfizpisobuje se proto, Ze se svymi
navyky z postkomunistického zdravotnictvi by byl zcela osamély a nemél by Sanci
na prosazeni. V nasem zdravotnictvi je naopak vétSina zdravotnikti zvykla i nadale smyslet
socialisticky a chce kapitalistické penize bez kapitalistického vykonu. Pokud vedeni nemocnice
chce délat zasadni zmény v organizaci prace, musi byt velmi dobie seznameno s tou kterou
nemocnici, dle mého nédzoru musi dlouho pracovat ve zdravotnickém zafizeni, a musi mit
obrovskou duavéru zaméstnancu. Stiidani feditel v nemocnicich po zménach politickych
reprezentantti je jednou ze zasadnich chyb. Takové zcela zasadni zmény si dovoli pouze ¢lovek,
ktery mysli primarné¢ na budoucnost nemocnice. Proto je tfeba vychovavat mladé vedouci
pracovniky, ktefi budou smyslet podobn¢, a budou mit autoritu.“[42]

Dal§i oblasti, kterou Nemocnice CB vyuziva v poslednich par letech efektivngji, jsou
operacni saly. Ty byly dfive vyuzivany primérné 5 hodin denné. Pro srovnani moderni operacni
saly zahrani¢nich nemocnic jsou vyuzivany az 8 hodin denné, protoze operac¢ni sal je posuzovan
jako nejdrazsi prostor nemocnice. Aby se Nemocnice CB tomuto standardu pfibliZila, rozhodla
se zavést postupny nastup do sluzby, kdy se Iékati stiidaji na opera¢nim sale v pritbé¢hu celého
dne. Vyuziti operacnich salt je tak maximalni pfi plném nasazeni operacnich vykont, opera¢ni
sal je vyuzit az do 17:00, nikoli jako dfiv pouze do 13:00.

Na plné vyuziti operacnich sl se vaze plné vyuziti zdravotnickych pfistroji. Zatimco
diive se zdravotnicky pfistroj (napf. laparoskopicka véz) pouzival jako moderni zafizeni 10 let,
dnes je nejnovéjsi laparoskopickd véz po 4 letech technologicky zastarald. JelikoZz vSak
zdravotni pojiStovny pfistroje stale proplaci, jako kdyby byla amortizace nastavena na 10 let,
je potieba procesu amortizace jit naproti. Nemocnice CB se snazi maximalné vyuzit piistroje,
dokud jsou moderni a technologicky nové do takové miry, aby si ve chvili, kdy je pfistroj
zastaraly, mohla dovolit koupit novy. Amortizace pfistroji je zohlednéna v platbach
zdravotnich pojiStoven na zdklad¢ kalkulacniho vzorce. Soucasny kalkula¢ni vzorec
pro vypocet bodové hodnoty vykonu v seznamu zdravotnich vykond s bodovymi hodnotami
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na webovych strankdch Ministerstva zdravotnictvi Ceské republiky uvadi stanovenou dobu
uzivani pfistroje nasledovné:

* 4 hodiny denn¢ pii cené pfistroje do 1 milionu K¢

= 6 hodin denné pii cené ptistroje od 1 do 5 milion K¢

= 12 hodin denné pii cené pfistroje 5 miliont K¢ a vice

Néaklady na amortizaci pfistroje se nicméné neodviji od téchto doporuceni,
ale od skute¢ného poctu pouziti ptistroje, ktery vychazi z celkové doby pouzivani piistroje
a ¢asu pouziti [38]. Proto ¢im castéji je zdravotnicky pfistroj vyuzivan, tim diive lze
zdravotnicky piistroj cely odepsat a Nemocnice CB tak o to diive miize pofidit piistroj novy.

Obrovské technicky rozvoj ma vliv na kvalitu a radikalitu opera¢nich vykont
a vysetfovacich metod. Ceny pristroji nejsou natolik zavratné zvysené, tedy zvySeni nakladt
je minimalni v porovnani se zvySenim kvality vykonu a finalniho vlivu na pacienta. Dvouleta
zaruka pokryva prfi rychlé obméné pristroji velkou ¢ast zivotnosti prtistroje v provozu,
a tak nedochazi k pied¢asné destruktivni poruse pfistroje. Pokud navic Nemocnice CB zvladne
nakoupit pfistroje od jedné firmy, servisni technik a pravidelné technické prohlidky budou
levnéjsi, protoze je zvladne jeden technik z jedné firmy pii jedné cesté. RovnéZ ptislusenstvi
k ptistrojim je tieba nakupovat od firmy, ktera piistroj dodala, protoze je pravdépodobnéjsi, ze
bude mit prislusenstvi k dispozici a ze bude ochotna diky vSem nakoupenym pfistrojum
poskytnout slevu.

Nakup lé¢iv, zdravotnického materialu a pristroju

Jak uZ bylo zminéno v Porterové analyze 5 sil, Nemocnice CB, a. s. klade velky diiraz
na nakup zdravotnického materidlu, ptistroji a 1éCiv. Jelikoz moderni zdravotnické zatizeni
vyspélé Evropy vyzaduje kvalitni vybaveni, je tfeba vést tvrdé obchodni jednani s dodavateli.
Firem dodavajicich do Ceské republiky potieby pro zdravotnictvi je dostatek, a pokud kazdy
vyrobek vyrabi pét az deset firem, z ¢ehoz 3 firmy jsou Spicka na trhu, na niz se da spolehnout,
vybér dodavatele se pomérné zuzi. Cilem je vybrat si nejlepsi nabidku na trhu od jednoho
dodavatele pro vSechna oddéleni, ktera vyrobek potfebuji. Neni mozné vybirat pro 3 oddé€leni
3 rizné dodavatele, a tim zivit jejich konkurenceschopnost a ztracet vyjednavaci pozici
vidi véem dodavatelim. Zamérem Nemocnice CB je byt kli¢ovym zakaznikem pro hlavni
dodavatele a mit moznost vybéru z n¢kolika solidnich nabidek.

Svou vyjednadvaci pozici posiluje spolu s ostatnimi nemocnicemi v kraji, kdyz spole¢né
vyhlaSuji v ramci holdingu Jiho¢eské nemocnice, a.s. vybeérové fizeni ve vice komoditach,
Velka zakazka zdravotnického materidlu/ptistroji/léciv pro vSechny krajské nemocnice
v jiznich Cechich je ditvodem pro konkurenéni boj mezi jednotlivymi dodavateli, z kterého
mohou téZit pouze nemocnice. Cena vyrobku vSak neni jedinym faktorem, o kterém se da
vyjednévat, diskutabilni jsou také platebni a faktura¢ni podminky.

Specialni pozornost si zaslouZi ptistrojové investice, které jsou Casto velmi nakladné,
a tak snadno pfesdhnout hranici pro povinné vypsani vetejné zakazky. Praveé v ptipad¢ ptistroji
je potieba ziskat dobrou nabidku kvalitniho vyrobku a sluZzeb od co nejmenSiho poctu
dodavatelli, nejen pro vyhodnéjsi pofizovaci cenu pfistroje, ale také proto, aby se pozarucni
opravy provadély najednou, za vyhodnou cenu.
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4.3.Finan¢ni analyza

Nasledujici kapitola se bude zabyvat rozborem uéetnich vykazti Nemocnice Ceské
Budgjovice, a.s. z let 2011 az 2015, které jsou dostupné z vyro¢nich zprav spole¢nosti. [16].
Finan¢ni analyza pfedstavuje nedilnou soucast strategické analyzy, interpretuje finanéni
vykonnost spolecnosti v minulosti, od které se dale odviji rozhodovani vedeni spolecnosti o jeji
strategi.

Jelikoz je prace zaméfend na strategii spole¢nosti, finan¢ni analyza bude pokryvat pouze
zakladni oblasti, jako jsou:

- Horizontalni a vertikalni analyza rozvahy,
- Horizontalni a vertikalni analyza vykazu zisk a ztrat,
- Analyza cash flow,
- Analyza pomérovych ukazateld,
o Ukazatele rentability,
o Ukazatele aktivity,
o Ukazatele zadluZenosti,
o Ukazatele likvidity.

Doplilujicim rozborem bude analyza nefinan¢nich ukazatelli zamétujici se zejména
na specifika zdravotnického subjektu.

4.3.1. Horizontalni a vertikalni analyza rozvahy

Popis rozvahy spole¢nosti vychazi z tabulky P1 uvedené v pfiloze (Ptiloha 1).

Aktiva Nemocnice CB byla po celé hodnocené obdobi v letech 2011 az 2015 vyrovnana,
spiSe se ménily jejich jednotlivé polozky. Béhem této doby také nedoslo ke zméné v zdkladnim
kapitalu. Nejvétsi polozkou spolecnosti je Dlouhodoby hmotny majetek, ktery tvofi pramérné
65 % a ktery se postupné¢ zvétSuje kazdym rokem S vystavbou a rozSifovanim pavilonu a
nakupem zdravotnickych pomiicek a pfistroju, V poslednich letech to byla hlavné vystavba
détského pavilonu, déle rekonstrukce neonatologického oddé€leni a porodnice, které byly znovu
otevieny v roce 2015. V roce 2014 doSlo k ro¢nimu nartstu zejména pristrojového vybaveni
v dasledku zahajeni vystavby Perinatologického centra, tedy centra pro rodicky a novorozence
za 200 mil. K¢ [16] zejména tato investice vedla k ro¢nimu nartstu slozek Samostatné movité
véci a soubory movitych véci o 35 % a Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek o 897 %,
pticemz vzhledem k roku 2011 se jednalo o narist 1507 %, resp. 1019 %, coz znaci intenzivni
investice v poslednich dvou letech. Dlouhodoby nehmotny majetek je dan softwarem, bez
kterého se vSak béZzny provoz neobejde.

Obézna aktiva zastupuji primérné 35 % celkovych aktiv. Z toho 20 % celkovych aktiv
predstavuje kratkodoby finan¢ni majetek, tedy uéty v bankach. Jeho podil vSak kazdym rokem
klesa, zejména pak v letech 2014 (40 %) a 2015 (13 %), kdy velky pocet investic realizuje
nemocnice z velké &asti z vlastnich zdroji a déle s podporou Ministerstva zdravotnictvi Ceské
republiky, krajskych ¢&ievropskych dotaci. Nemocnice CB nevykazuje momentélné zadné
dlouhodobé pohledavky, za to vykazuje kratkodobé pohledavky jako Pohledavky z obchodnich
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vztahil (primérné 13 % celkovych aktiv), 1 % pak jako Jiné pohledavky ¢i pohledavky vici
statu ve splatnosti. Vétsinu jinych pohledavek tvoii vyGctované zadosti o dotace, které jsou
splatné az v nésledujicim roce. Jejich hodnota byla opét vyssi zejména v roce 2014 a 2015
v souvislosti s masivni vystavbou v arealu. Relativné¢ malou ale velice vyznamnou slozkou
(prumérné pouze 1 % celkovych aktiv) jsou zasoby. Ty pfedstavuji zejména zdravotnicky
material, 1ékarenské produkty, zasoby krevnich slozek nemocnice, jako jsou krev, krevni
plasma a krevni desticky. Jejich objem kazdym rokem roste, za poslednich 5 let az o 68 %.

Nemocnice CB je financovana ze 79 % vlastnim kapitalem a 21 % cizim kapitélem.
Zakladni kapital se ve sledovaném obdobi nezménil a stale tvofi ptiblizné 66 % pasiv. Dalsi
vyznamné polozky vlastniho kapitalu jsou Zakonny rezervni fond (kazdoro¢né zhruba 5,6 %
pasiv) aNerozdeleny zisk minulych let. Zatimco az do roku 2011 dominovala
spiSe nerozdélena ztrata z minulych let, od roku 2012 se akumuluje nerozdéleny zisk,
ktery roste primérnych roénim tempem 40 %. Nemocnice CB také udrzuje zhruba 2 % aktiv
jako kapitalové fondy.

Cizi zdroje ptedstavuji zejména kratkodobé zavazky (13 %), a to zavazky z obchodnich
vztahtt (7 % aktiv), zavazky k zaméstnancim (2,85 % aktiv) a zavazky statu vyplyvajici
ze socialniho a zdravotniho pojisténi zaméstnanct (2 %). Dlouhodobé cizi zdroje pokryvaji
primarn¢ odlozené danové zavazky statu a povinné rezervy. Rezervy jsou vytvafeny pro ucely
opravy dlouhodobého majetku, zaplaceni dan¢ z pfijmu, na nevycerpanou dovolenou a odmény
predstavenstva. Celkovée byly cizi zdroje nejvyssi (25,5 %) v roce 2013, 40 % cizich zdroju
tvotily kratkodobé zdvazky z obchodnich vztahii pravé z divodu zahdjeni vystavby a ndkupu
nového vybaveni. Od roku 2013 vykazuji cizi zdroje klesajici tendenci, i pfes vrcholici
vystavbu arealu.

4.3.2. Horizontalni a vertikalni analyza vykazu zisku a ztrat

Popis vykazi ziski a ztrat spole¢nosti vychazi ztabulky P2 uvedené v piiloze
(Priloha 2).

Pfi prvnim pohledu je jasné, Ze vykaz zisku a ztrat zdravotnického zafizeni je pon¢kud
odlisny od bézné obchodni firmy nebo napiiklad od vyrobniho podniku. Jako zakladna vykazu
ziskl a ztréat je zvolena polozka Vykony. Avsak hlavni vynosovou polozkou, ktera tvoii 98 %
vykond, jsou trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb, které predstavuji a tedy i jasné kopiruji
platby zdravotnich pojistoven. Ty ve sledovanych letech rostly zhruba o ptil az jedno procento,
obzvlast’ stédry vsak byl rok 2014 (kdy doslo k historicky nejvy$s§im trzbam od zdravotnich
pojistoven) [39]. Na trzbach nemocnice se tato §tédrost podepsala meziro¢nim nartstem o 7 %,
07,67 % pak meziro¢né rostly celkové vynosy. Trzby za prodej zboZi predstavuji trzby
Z prodeje 1é¢iv v nemocniéni 1ékarn€, také ty byly v letech 2014 vétsi nez v ostatnich letech
sledovaného obdobi a rostly oproti roku 2013 0 20 %. Pfirozené k tomuto nardstu vSak rostly
i naklady vynalozené na nakup 1é¢iv (meziro¢né o 22 %). Presto v§ak hodnoty obchodni marze
v letech 2014 a 2015 rostly 0 11,5 a 14,5 %.

Dtlezitou ndkladovou poloZkou jsou osobni ndklady, tvoii 40-45 % celkovych ro¢nich
nakladl a zahrnuji ptedev§im mzdy zaméstnanct. Kromé roku 2013, kdy klesaly mzdy v celém
zdravotnictvi, mzdové naklady v Nemocnici CB rostly. Op&tovné navyseni mezd v roce 2014
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zpusobilo také prudky ndrtst naklad na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojiSténi, socialni
naklady a dané a poplatky (ty rostly dokonce 0 115 % béhem jediného roku). Provozni vysledek
hospodareni tak ve stejném roce vzrostl o 610 % oproti velice slabému vysledku v roce 2012 a
napojil se tak znovu na rostouci trend.

V disledku probihajicich rekonstrukci se v roce 2014 také vyrazné¢ zvysily odpisy
z dlouhodobého majetku a vroce 2015 narostla také polozka Trzby z prodeje dl. majetku
(v absolutni hodnot ve vysi 10, 3 miliond K¢). | to je soucasti strategic vedeni nemocnice
Hledani mrtvych prostor a snaha naplno vyuzit zdravotnické piistroje pro rychlejsi amortizaci
a mozny nakup novych zdravotnickych pfistroji. Trzby z prodeje materialu se pohybovaly na
konstantni Urovni. Material vétSinou predstavoval krevni slozky prodavané ostatnim
nemocnicim a krevnim bankam. Finan¢ni vysledek hospodateni tvoii pouze zlomek procenta
na celkovych vynosech, coz je odpovidajici povaze subjektu.

Celkové vynosy 1 naklady rostou kazdym rokem, vyvijeji se vSak v zavislosti
na podminkach, investicich Nemocnice CB a mzdovych nakladech, které tvoii nejvétsi slozku.
Logicky tak nejlepsiho vysledku hospodateni (106 milionti K&) dosahovala Nemocnice CB
vyhlasky povolily zatim nejvyssi ¢astky. PiestoZe vysledek hospodateni za rok 2015 dosahuje
0 30 % nizSich hodnot, s ohledem na rist mzdovych nékladd, snizeni uhrad od zdravotnich
pojiStoven a dalsi velké stavebni investice v roce 2015, 1ze ohodnotit minuly rok pozitivné.

Graf ¢. 9: Vysledek hospodateni za ucetni obdobi

Vysledek hospodareni za acetni obdobi
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B Vysledek hospodateni za ucetni obdobi

Zdroj: Autor, na zakladé [16], vlastni zpracovani
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4.3.3. Analyza Cash Flow

Pti analyze finan¢nich tokd bude vychozi tabulka P3 z Prilohy 3.

Po zakladnim porovnani stavu penéznich prostfedkl na zacatku a na konci ucetniho
obdobi je ziejmé, Ze tokové maximum nastalo v roce 2013, kdy Nemocnice CB byla schopna
ziskat co nejvice penéz v rdmcei provozni ¢innosti. Pocatecni stav penéznich toki byl znaéné
primérny, nicmén¢ zmena stavu pohledavek a zavazkt byl nadprimérné pozitivni pro penézni
vysledky nemocnice. Naopak rok 2014 je z pohledu finan¢nich tokd z provozni ¢innosti
dokonce ztratové a vétsina ukazateli dosahuje zdpornych hodnot, coz Ize ptisoudit 3 vliviim:

- Vysoké investiéni vydaje Nemocnice CB do novych oddéleni v letech 2014 hrazené
témet vyhradné ze svych zdrojt,

- Velké mnozstvi nesplatnych pohledavek z roku 2014, velkou polozku tvofi nadmiru
velké thrady od zdravotnich pojistoven,

- Velké mnozstvi kratkodobych zavazkli z obchodnich vztahd.

Prestoze z hlediska analyzy cash flow a finan¢nich tokl vychazi roky 2014 a 2015
negativng¢, nelze si nevS§imnout, ze rentabilita celkovych aktiv, rentabilita kapitalu a rentabilita
trzeb se pravé v téchto letech dostavd do velmi slibnych cisel, ktera jsou dokonce vyssi
nez pied propadem v roce 2012.

Pti analyze pomérovych ukazatel cash flow se vychazi z cash flow z provozni ¢innosti.
Finan¢ni efektivita nasazeného kapitalu hodnoti, jak byly vyuzity vloZené prostiedky s ohledem
na obrat a vlozeny kapital, nejlépe tak vychazi rok 2013 s 13,5 %. Stejné¢ tak obratova
rentabilita, kterd zohledniuje pouze obrat a vlastni kapital vypousti, vychdzi nejlépe pro rok
2013. Je evidentni, ze z pohledu financ¢nich tokt je nejlépe hodnocen rok 2013 a nejhiife rok
2014 pro jiz jmenované investice a s tim souvisejici ubytek financi a dlouhé cekaci lhiity
na zaplaceni pohledavek, pii pohledu na rok 2015 je vSak patrné zlepSeni a obrat ke kladnym
¢islaim diky proplacenym vykontm a pohledavkam z roku 2014. Pokracujici investice v arealu
nemocnice v roce 2015, kdy se nemocnice snazi vyuzivat spiSe vlastni zdroje, jsou patrné také
zZ finan¢niho vyuziti vlastniho kapitdlu, ktery vykazuje hodnotu témét 13 % za rok,

Tabulka. ¢. 8: Pomérové ukazatele analyzy Cash Flow (v %)

Pomérové ukazatele analyzy Cash Flow 2011 2012 2013 2014 2015

Obratov rentabilita 336.03| 46418| 1191.43 -28.05| 401.61
Finan¢ni efektivita nasazeného kapitalu 10,29 3,74 13,46 -1,12 10,35
Stupeti oddluzeni 51 21 53 -6 54
Finan¢ni vyuziti vlastniho kapitalu 13,11 4,62 18,09 -1,34 12,80
Uvérova zpusobilost CF (v celych ¢islech) 1,97 4,84 1,89 -17,92 1,84
CF/trzby 8,43 3,00 11,80 -0,85 8,32

Zdroj: Autor, na zakladé [16], vlastni zpracovani
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4.3.4. Analyza pomérovych ukazateli

Ukazatele rentability

Témét vSechny ukazatele rentability vykazuji propad v letech 2012 a 2013 z divodu
nizkého vysledku hospodaieni a postupné narovnani v letech 2014 a 2015. V roce 2012 jsou
hodnoty primérné o 0,5 % horsi z diivodu velmi nizkého vysledku hospodateni pramenici
z vysoké spotieby materialu a energii a nepfili§ vysokych trzeb. V roce 2012 nemocnice
hospodarila s relativné s nizkym podilem cizich zdroji (pouze 18 %), coz se projevuje zejména
Vv ukazatelich rentability zohlediujici vlastni kapital ve jmenovateli vypoctu (ROCE a ROE).
Pozitivni je od roku 2013 rostouci rentabilita celkovych aktiv, ktera vypovida o lepSim
meziro¢nim vyvoji zisku, protoZe celkova aktiva se pfili§ neménila. Jako jediny zde hodnoceny
ukazatel se ROA vyviji od roku 2012 stabiln€ a v roce 2015 se jeho hodnota nesniZila, pfestoze
rast zpomalil. Hodnoty ukazateli vroce 2014 jasné ukazuji vysoky zisk v daném roce,
Ize tvrdit, Zze rentabilita trzeb 3,03 % je velmi slibny vysledek, zejména s ohledem
na nadstandardni tthrady zdravotnich pojistoven v roce 2014.

Tabulka ¢. 9: Ukazatele rentability (v %)

Ukazatele rentability 2011 2012 2013 2014 2015

ROA - Rentabilita celk. aktiv 3,95 0,43 1,85 2,86 2,88
ROCE - Rentabilita kapitalu 3,81 1,00 1,47 4,66 3,11
ROE - Rentabilita vl. kapitalu 3,90 1,00 1,52 4,77 3,19
ROS - Rentabilita trzeb 2,51 0,65 0,99 3,03 2,07
1-ROS - Ukazatel nakladovosti (nakladovost trzeb) 97,49 99,35 99,01 96,97 97,93

Zdroj: Autor, na zakladé¢ [16], vlastni zpracovani

Ukazatele aktivity

Jak jiz bylo zminéno, Ukazatel vazanosti celkovych aktiv resp. stalych aktiv se zda byt
stabilni kolem hodnoty 0,8, resp. 0,55. Vychyleni v letech 2013 a 2014 kopiruje vysi trzeb
nemocnice a vyssi podil stalych aktiv. Obrat aktiv v prib&hu sledovaného obdobi rostl, v roce
2013 resp. 2014 pak opét kopiruje relativné nizsi resp. vyssi trzby, i1 zde lze ale hovofit
0 stabilnim a rostoucim vyvoji. Doba obratu aktiv kopirovala vyvoj obratu aktiv. Obrat zasob
se pohybuje v navaznosti na zasobovani nemocnice zdravotnickym materialem a 1é¢ivy. Jak je
vidét, tendence obratu zasob nyla po celou dobu klesajici, coz souvisi zejména s rostoucimi
zasobami, zejména pak v poslednich dvou letech. Zasoby se pfitom v jednotlivych letech
zvySovaly, avSak rychleji nez celkové trzby. Diky holdingu JihoCeské nemocnice, a.s. jsou
podminky s dodavateli lepsi a je nastaven vyssi stupenl spoluprace, nemocnice si tak dovoli
zasoby objedndvat méné Casto a ve velkém. To souvisi i s vy$$i dobou obratu zasob, ktera
pomérné nartistala v pribéhu sledovanych let. Obrat pohleddvek vykazuje celkem stabilni
vyvoj klesajiciho charakteru, coz prezentuje fakt, ze pohledavky rostly v prabéhu rychleji
nez trzby. Pohledavky byly tvofeny zejména thradami od pojiStoven a dale pfiznanymi
dotacemi na rtizné projekty nemocnice, které jesté nebyly v daném roce splatné, zejména pak
ve vyrocni zpravé uvedené dotace na modernizaci onkologického centra a traumacentra
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presahujici 200 mi. K¢. Pravdépodobnost, ze nékteré polozky nebyly ke konci roku jesté
splatné, je vysoka. Doba obratu pohledavek vSak v jednotlivych letech narGstala, coz mize
souviset s administrativnim nastavenim zdravotnich pojistoven a vyplacenim dotaci.
Obrat kratkodobych zavazka predstavuje pomér mezi trzbami a kratkodobymi zavazky, které
rostly zejména v roce 2013 a 2015. Rok 2015 souvisi ¢aste¢né s vys$§imi mzdovymi naklady,
a tedy vzniklymi pohledavkami vii¢i zaméstnancim a vedeni spole¢nosti zejména v letech 2014
a 2015, jejichz rast prameni ve strategii nemocnice zalozené na kvalitni pracovni sile, navic
podpoiené nedostatkem zdravotnikti v CR v poslednich letech. Zbytek vlivu tvoii s nejvétsi
pravdépodobnosti zdvazky dodavatelim vramci vystavby a rekonstrukce aredlu.
Doba splatnosti kratkodobych zavazkt se udrzuje relativné stabilni, zvySeni v roce 2013 ma
opodstatnéni v nezaplacenych fakturach dodavateli v dob¢ splatnosti, z divodu nekorektnich
nebo nedostatecné ucetné doloZzenych danovych dokladd.

Tablka ¢. 10: Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity 2011 2012 2013 2014 2015

Vazanost celkovych aktiv 0,82 0,80 0,88 0,76 0,80
Relativni vazanost stalych aktiv 0,54 0,52 0,51 0,50 0,55
Obrat aktiv 1,22 1,25 1,14 1,32 1,24
Doba obratu aktiv 294,78 | 288,49| 31540| 273,09| 289,30
Obrat zasob 127,28 | 104,05| 12457| 111,03 83,38
Doba obratu zasob 2,83 3,46 2,89 3,24 4,32
Obrat pohledavek 9,83 9,57 9,37 7,31 8,44
Doba Obratu pohledavek (inkasa) 36,64 37,61 38,42 49,22 42,67
Obrat kratkodobych zavazkt 9,31 10,50 6,34 10,89 9,05
Doba splatnosti kratkodobych zavazkl 38,69 34,28 56,76 33,06 39,78

Zdroj: Autor, na zakladé [16], vlastni zpracovani

Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity hovoti o tom, jak je podnik schopny plnit své platebni povinnosti viici
ostatnim subjektim. Vzhledem k tomu, Ze cizi zdroje nemocnice tvoii pfevazné kratkodobé
zévazky, jsou ukazatele likvidity vhodnou soucasti financni analyzy. Stejné jako vykazuji
kolisavou tendenci vSechny ukazatele, jejichZz vypocty zahrnuji zdvazky ¢i trzby, tak 1 béZzna
likvidita se v jednotlivych letech vychyluje. Roky 2013 a 2015 dosahovaly z divodu vysokych
zavazkl hodnoty pod 2,5 a dosahuji tak primérné strategie tizeni bézné likvidity. V ostatnich
letech tuto hodnotu pievySovaly, coZ znaci konzervativni strategii. JelikoZ zasoby tvofi
relativné malou ¢ast ob&znych aktiv nemocnice, pohotova likvidita bude zaméfena zejména
na likvidnost vice zastoupenych aktiv, jako jsou pohledavky a kratkodoby finanéni majetek.
Jelikoz je vS8ak jejich podil na aktivech relativné stabilni, vyvoj pohotové likvidity v podstaté
kopiruje likviditu béZnou, jeji hodnoty jsou samoziejmé nepatrné nizsi a celkové lze strategii
oznacit spiSe za primérnou. V roce 2014 pohotova likvidita dosahovala hodnot vyssich nez 3,
protoze byla aktiva nemocnice niz$i. Penézitd likvidita se soustiedi pouze na finan¢ni
prostfedky, které jsou nejvice likvidni slozkou aktiv. I tento ukazatel znaéné kolisa
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V jednotlivych letech na zakladé pohybu celkovych aktiv, nejcastéji se v§ak pohybuje kolem
hodnoty 1,5, pokles v roce 2015 na 1,08 lIze vysvétlit novou vinou rekonstrukce a vystavby
horniho arealu nemocnice, ktery je pokryt v prvé fad¢é vlastnim kapitalem. Sedlacek ([7],
str. 152) povazuje za idealni nejnizsi hodnotu penézité neboli okamzité likvidity Cislo 0, 2. Tuto
idealni hodnotu nemocnice CB, a.s. pievySuje vice jak 8x. JelikoZ penézni prostiedky nemize
investovat jinak nez do svého majetku, finanéni prostfedky se i1 pfes existujici rezervy
a pravidelné nakupy zdravotnickych pfistroji akumuluji. Je potieba vsak zohlednit fakt,
Ze nemocnice se V pripadé nesolventnosti a nelikvidnosti nezodpovida jen svym véfitelim
a sama sob¢, ale predevsim pacientim. Mira jeji zodpovédnosti je tak o poznani vyssi a je jisté
rozumné volit konzervativni strategii a mit penézni zasobu dostateCné¢ vysokou,
aby i nékolikanasobné dokazala pokryt necekané vydaje.

Tabulka ¢. 11: Ukazatele platebni schopnosti (likvidity)

Ukazatele platebni schopnosti (likvidity) 2011 2012 2013 2014 2015
Bézna likvidita (IIL. stupen) (OAKT / KZ) 2,49 2,94 233 3,12 2.26
Pohotova likvidita (I. Stupen) ((OA-Zasoby) / KZ) 242 2,84 2,27 3,02 2,15
Pengzita likvidita (I. Stupen) (FM / KZ) 1,47 1,74 1,60 1,53 1,08

Zdroj: Autor, na zakladé¢ [16], vlastni zpracovani

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel Debt ratio vyjadiuje pomér ciziho kapitalu a celkovych aktiv. V pozorovaném
obdobi byl narast aktiv spolecnosti znatelnéjsi nezli narast ciziho kapitalu, presto mtizeme sledovat
kolisani tohoto ukazatele (zvaného také ukazatel véfitelského rizika). Nadprumérné vysoka hodnota
vroce 2013 byla zpiisobena vysokymi kratkodobymi zavazky k zaméstnancim a zévazky
Z obchodnich vztahti. Pozitivni je vyvoj dlouhodobé zadluzenosti, kterd v prubéhu sledovaného
obdobi stale klesd, nutno ovSem piiznat, ze nemocnice neregistruje zadné dlouhodobé bankovni
pujcky a dlouhodobé zavazky. V piipadé bézné zadluzenosti se jedna o kopirovani hodnot
Debt Ratio, jelikoz kratkodobé zavazky zastupuji praimérné stejny pomér cizich zdroji, opét tedy
klesajici trend. Hodnota Equity ratio neboli kvota vlastniho kapitalu je protipolem k ukazateli
Debt ratio, jelikoz zkouma pomér vlastniho kapitalu vic¢i celkovym aktiviim. I u tohoto ukazatele
tedy dochazi ke kolisani v zavislosti na poméru. V letech 2014 a 2015 se navraci k hodnoté 80 %,
coz v podstaté kopiruje vyvoj vlastniho kapitalu z vertikdlni analyzy rozvahy. Koeficient
zadluZenosti vyjadfuje nakolik je cizi kapital schopny pokryt vlastni kapital, v tomto ptipadé tvori
cizi kapital 22 %az 34 % vlastniho kapitalu. Urokové kryti vyjadiuje, nakolik je zisk schopny pokryt
uroky a kolikrat se mize jeho hodnota snizit, aby byla vyse trokl jesté pro podnik Unosna.
Nemocnice ov§em nema témef zadné bankovni Gvéry a dlouhodobé zavazky, které by vytvarely
uroky. Hodnota tirokového kryti rostla kazdym rokem az do roku 2014 na 2304, coz znamena, ze by
zisk nemocnice mohl klesnout 2303 x a stale by jesté mohl pokryt Groky. Tato interpretace je
samoziejme nespravna vzhledem k absenci dlouhodobych zavazki. Ukazatel arokového kryti tedy
pro subjekt nemocnice neni dostate¢né vhodnym. Jak se snizovala hodnota trokd, v roce 2015
klesla jejich hodnota na nulu a hodnotu urokového kryti tedy nelze definovat.
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Tabulka. ¢. 12: Ukazatele zadluzenosti (v %)

Ukazatele zadluZenosti 2011 2012 2013 2014 2015

Ukazatel véfitelského rizika (Debt Ratio) 20,29 18,08 25,50 20,07 19,06
Dlouhodoba zadluzenost 4,62 3,37 3,63 2,09 2,04
Bézné zadluzenost 13,12 11,88 18,00 12,11 13,75
Kvoéta Vlastniho kapitalu (Equity Ratio) 78,52 80,92 74,43 83,63 80,87
Koeficient zadluZenosti (Debt to Equity Ratio) 25,84 22,35 34,27 24,00 23,57
Urokové kryti (v celych &islech) 58,21 12,44 126,65 2303,79 0,00

Zdroj: Autor, na zakladé [16], vlastni zpracovani

Ukazatele produktivity

Nemocnici tvofi ptedevsim lidé v ni, a pokud jsou schopni zvladat svou praci ve stejném
objemu a pfi stejném vykonu, za stejné finan¢ni ocenéni také v menSim poctu, pak lze jejich
praci hodnotit pozitivné. Jejich vykon lze hodnotit také skrz ukazatele produktivity, které jsou
vhodnou souc¢asti finanéni analyzy. Osobni naklady k ptidané hodnoté vypovidaji, Ze na 1 K¢
piidané hodnoty pfipadne ptiblizné 80 az 90 haléii osobnich nakladii. Piestoze toto Cislo neni
Cisté fixni po celé sledované obdobi, odchylky jsou jen nepatrné a 90 h na 1 K¢ ptidané hodnoty
Ize povazovat za dobry vysledek, pokud zohlednime fakt, ze nemocnice poklada své
vyjadiuje, kolik je jeden zaméstnanec schopen vytvofit korun pfidané hodnoty. Tento ukazatel
vykazuje rostouci trend a propad o 8 K¢ v roce 2015 1ze povazovat za zanedbatelny. Lze tvrdit,
ze pocet zaméstnancl pozitivné ovliviiuje pfidanou hodnotu a jejich potieba neni v tomto
piipadé precenéna. Podobnym ukazatelem je produktivita prace z trzeb, kterd popisuje, kolik
korun trzeb je mize jeden zaméstnanec vygenerovat. Také zde 1ze pozorovat pouze rostouci
¢isla od 1289 K¢ trzeb na zaméstnance v roce 2011 po 1433 K¢ v roce 2015.

Tabulka ¢. 13: Ukazatele produktivity prace.

Ukazatele produktivity prace 2011 2012 2013 2014 2015
Osobni naklady k pfidané hodnoté 0,86 0,91 0,88 0,84 0,90
Produktivita prace z pfidané hodnoty 620,58| 62895| 650,80| 738,64| 731,71
Produktivita prace z trzeb 1289,40| 1302,81| 1317,68| 1422,74| 143324

Zdroj: Autor, na zakladé [16], vlastni zpracovani
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Analyza Cistého pracovniho kapitdlu

Z ukazateli uvedenych v predchozich kapitolach vychazi vypocet Cistého pracovniho
kapitalu (NWC) a jeho doporuéené hodnoty oznacené jako potieba Cistého pracovniho kapitalu.
Dle grafu nize a ptiloZzené tabulky vypoctu (Pfiloha 4) lze sledovat vyvoj obou ukazatell
v prib&hu 5ti let. Potteba Cistého pracovniho kapitalu se odviji od doby obratu zasob, splatnosti
pohledavek a zavazkd a obratové rychlosti penéz, ta byla v roce 2013 zapornd, coz vedlo
k propadu potiebé Cistého pracovniho kapitalu. Pokles ¢istého pracovniho kapitalu v roce 2015
byl zpiisoben poklesem obéznych aktiv. Po celé obdobi vSak byla hodnota ¢istého pracovniho
kapitalu vysoko nad jeho aktualni potiebou.

Graf &. 10: Cisty pracovni kapital a potfeba &istého pracovniho kapitalu
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Zdroj: Autor, na zakladé¢ [16], vlastni zpracovani

Analyza nefinancénich ukazatelii s dopadem na financni ukazatele vykonnosti

Diilezitou soucasti hodnoceni neziskového subjektu jsou nefinancni ukazatele, které
maji vypovidaci schopnost spi§ o konkrétni Cinnosti subjektu. Jak Ize sledovat, nemocnice se
snazi snizovat pocet svych lizek, ta klesla v poslednich 5 letech o 48 ks, coz souvisi také
s rekonstrukci arealu, vystavbou a ptestavbou jednotlivych oddé€leni. Zaroven vSak navySuje
pocet svych zaméstnancti (nartist o 253 osob za poslednich 5 let) a 1ékait (nartiist o 60 osob
za poslednich 5 let), coz odpovidd témet kazdorocnimu rhstu hospitalizovanych pacienti,
i kdyZz s drobnymi propady v letech 2013 a 2014. Primérna oSetfovaci doba pacientii se
v jednotlivych letech prodlouzila aZ na 10, 25 dne. Toto je oblast, kde by Nemocncie CB, a.s.
rdda zlepSila své vysledky a primérnou oSetfovaci dobu zkratila. Primérné ndklady
na osetfovaci den se vSak béhem poslednich let podafilo nizi az na 6380 K¢ na den, kde
hovotime o poklesu az o 2 % za poslednich 5 let. Z ¢asti mize byt diivodem praveé rekonstrukce
jednotlivych oddéleni v ramci hledani mrtvych prostor, diky které doslo k tispote energii, z¢asti
rostouci pocet oSetfovacich dnii. Primémé nédklady na 1 hospitalizovaného v jednotlivych
letech rostly, stejné tak primérné naklady na 1 lizko. To vysvétluje rostouci ndklady spojené
s rekonstrukei a rostouci kvalita Iékatské péce, resp. klesajici pocet lizek. Z hlediska ziskovosti
nelze hodnotit tyto ukazatele jako negativni, jelikoZ vynosy na 1 hospitalizovaného a vynosy
na 1 lizko béhem sledovaného obdobi také rostly ptiblizné stejnou rychlosti a zvysily se
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0 stejné procento jako naklady. Lze sledovat, Ze celkové osobni ndklady v jednotlivych letech
rostly, stejné tak jako pocet zaméstnancli, hodnota pramérnych osobnich nékladi
na 1 zaméstnance tedy spiSe v jednotlivych letech kolisala, celkové vSak narostla, v roce 2014
dokonce ptesahla hodnotu 600 000 K¢ za rok. Nutno podotknout, Ze osobni naklady nezahrnuji
pouze mzdy, ale také platby socidlniho a zdravotniho pojisténi, aj. Stejné tak rostly také osobni
naklady na jednoho lékafe, které vykazuji rostouci tendenci zejména v letech 2014 a 2015,
coz nepochybné souvisi nejen se snahou své kvalitni 1ékafe odmeénit, ale také s vyhrocenou
situaci mezd ve zdravotnictvi a narustajicim odchodem mladych Iékatd do zahranici
v poslednich letech. Diky klesajicimu poctu Ihizek v poslednich letech dochézelo
ke kazdoro¢nimu poklesu hospitalizovanych pacientii na 1 1ékafe, resp. na 1 zaméstnance
a stejn¢ tak k poklesu poctu lazek na 1 I€kate. Tento fakt umoziuje 1€kati vénovat kvalitni
I€katskou péci menSimu mnozstvi pacientd, nicméné jeho prace by tak méla byt o to kvalitné;jsi.
V roce 2015 obsluhoval 1 I€kai primérné neceld 3 lizka z kapacity lizek a celkem
108 hospitalizovanych pacienti. Hospitalizovany pocet pacientti pfipadajici na 1 lizko
Vv hodnocenych letech rostl, coz souvisi pfimo s rostoucim poc¢tem hospitalizovanych pacienti
a klesajicim poctem lazek. V roce 2015 ptipadlo na 1 lazko 37 hospitalizovanych pacientti.
Nelze hodnotit tento ukazatel pozitivné nebo negativné jen na zaklad¢ cCisel, protoze Cisla
vychazeji ze souhrnnych ¢isel za cely rok a nikoli den, ukazatel tedy netvrdi, Ze neni dostatek
luzek. NavySeni poctu lizek k dispozici pro hospitalizované pacienty vSak lze stale vylepSovat
zkracujici se primérnou osetfovaci dobou a dobou hospitalizace.

Tabulka ¢. 14: Nefinan¢ni ukazatele s dopadem na finan¢ni ukazatele vykonnosti

ljgg;;(;lezllnglz‘;:rtgﬁ ukazatele vykonnosti 20 20 A 20K AU

Pracovnici celkem 2 461,00 2510,00 2 490,00 2 530,00 2714,00
Z toho lékati a zubni 1ékati 441,00 457,00 453,00 476,00 500,00
Podet lazek celkem 1 500,00 1 500,00 1 452,00 1 452,00 1 452,00
Podet hospitalizovanych celkem 52 328,00 54 035,00 52 792,00 53 498,00 54 230,00
Podet operovanych celkem 27 223,00 26 916,00 26 218,00 26 949,00 26 706,00
Pram. o$etfovaci doba 6,20 6,29 10,52 11,20 10,25
Prim. naklady na oSetfovaci den v tis. 8,22 9,72 5,98 5,84 6,38
Prim. naklady na 1 hospitalizovaného v tis. 61,76 61,18 62,90 65,38 65,44
Prtim. ndklady na 1 ldzko v tis. 2 154,50 2203,75 2 286,90 2408,71 2 443,95
Prim. osobni naklady na 1 pracovnika v tis. 539,40 562,53 565,05 604,87 595,29
Priim. osobni ndklady na 1 1ékare v tis. 3010,12 3089,62 3 105,92 3 214,95 3231,25
Priim. vynosy na hospitalizovaného v tis. 63,29 61,56 63,51 67,36 66,78
Prtim. vynosy na ltizko v tis. 2 208,00 221755 2 309,01 248174 249427
Hospitalizovani na 1 1ékaie 118,66 118,24 116,54 112,39 108,46
Luzka na 1 1ékate 3,40 3,28 3,21 3,05 2,90
Hospitalizovani na 1 ldzko 34,89 36,02 36,36 36,84 37,35

Zdroj: Autor, na zakladé [16], vlastni zpracovani
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4.4 SWOT Analyza

Analyza silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb subjektu slouzi ke shrnuti
zakladnich informaci ze strategické analyzy. Cilem analyzy SWOT je identifikovat a predstavit
jeji slozky. Analyza je zdkladem pro formulaci strategie.

Obrazek ¢. 6 SWOT analyza

- .

F Management nemocnice

Silni podpora Jihofeského kraje
Krajska nemocnice s dlouhou historii

Dobra vyjednavaci pozice viéi dodavatelim Milo léka#d na specializované vikony

Meustala modernizace nemocnifniho arealu Nedostatek pozornosti hospicové pééi

Spoluprace s partnerskymi nemocnicemi Dlouh3 priméma doba hospitalizace
Bohata nabidka odborné l1ékafské péde
Niakladova efektivnost

Loajalni zaméstnanci

Spoluprace jithodeskych nemocnic

Nové vystavena oddéleni nemocnice Proménliva politika v CR
Planovana reforma zdravotnictvi CR Casté zmény legislativy v CR
Socialni sité jako forma komunikace s pacienty Odliv mladvch 1ekait do zahranidi
Dotace EU, MZCR. Jihoceského kraje Casté sﬁidax;i ministm zdravotnictvi
Spoluprace s lékafskymi fakultami Odliv sester z lizkové do ambulantni péce

MNové technologie v medicing
Systém EET od 1.3.2018
Spoluprace s LDN

Malo lékait ochotnych stéhovat se za praci

Rostouci ceny energii

Zdroj: Autor

1.1.1. Silné stranky (Strengths)

Jak uz vyplyva ze strategické analyzy, Nemocnice CB, a.s. ma velkou fadu piednosti,
které z ni ¢ini vyznamné zdravotnické zatizeni. Jeji silu Ize spatfovat predevsim ve stabilnim
vedeni, které mé zasadni vliv na jeji vysledky. Zaroven hovotime o velké krajské nemocnici
s dlouhou historii, ktera je vyhleddvana pacienty nejen z JihoCeského kraje a ktera ma silnou
oporu ve vedeni Jihoceského kraje. Nemocnice v8ak i pfesto déla vSe pro to, aby byla dostatecné
konkurenceschopnd vii¢i okolnim subjektim a odpovidala standardu zdravotnického zatizeni
tietiho tisicileti. Nemocnice CB, a.s. se snaZi o stalou modernizaci svych prostor a zafizeni,
hleda Gsporu v nakladech v kritickych mistech provozu, coz ji ¢ini vysoce nakladové efektivni,
a nejcenngjsimi zdroji jsou pro nemocnici CB, a.s. lidské zdroje, jeji silnou strankou jsou proto
loajalni zaméstnanci, ktefi véti v hodnoty nemocnice a spolecné usiluji o jeji dobré vysledky.
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1.1.2. Slabé stranky (Weaknesses)

Na zéklad¢ nefinan¢nich ukazateli vyslo najevo, ze priimérnéa oSetfovaci doba neboli
pramérnd doba hospitalizace je velmi dlouhd a v pribehu let se nadéale prodluzuje. Tento
neptiznivy vysledek byl potvrzen i v rdmci externiho auditu, ktery pro nemocnic v roce 2016
vypracovala nezavisla auditorska firma [osobni rozhovor Bfetislav Shon]. Dals$i problém,
kterym Nemocnice CB, a.s. dlouhodobé ¢eli na nékterych oddélenich, je nedostatek l1ékait
specializovanych na urcité vykony. Tento problém je v nékterych ptipadech celorepublikovy,
jelikoz neexistuje dostatek zdjemcii o konkrétni chybéjici specializace. Vzhledem
k demografickym trendéim a nedostatku kvalitnich hospicti v Ceské republice by se Nemocnice
CB, a.s. mohla vice zaméfit na spolupraci s témito hospici nebo zidit nemocniéni hospic.
Takovy provoz je ovSem velice nakladny a problematicky, nejen proto, Ze neexistuje legislativa,
ktera by problematiku hospict dostatecné pokryla.

1.1.3. PrileZitosti (Opportunities)

Nemocnice CB, a.s. ma mnoho moznosti, jak svou &innost podpofit. PiileZitosti
a zaroven silnou strankou je nepochybné spoluprace jihoCeskych krajskych nemocnic v radmci
holdingu Jiho¢eské nemocnice, a.s., kterd funguje velice dobie v oblasti centralniho nakupu a
vykazovani odvedenych zdravotnich vykonl zdravotnim pojiStovndm. Je jen na vedeni
krajskych nemocnic v jakém duchu se dalSi spoluprace ponese, nicméné urcit€ naleznou
spolecnou te¢ pro dalsi oblasti, které mohou vést minimalné k niz§im nakladim a nizsi
administrativni naro¢nosti vSech zucastnénych subjektti. Zaroven mtize byt tento holding
vynikajicim ptikladem pro nemocnice z jinych kraji a ndvodem na vhodnou spolupraci.
Otazkou ztistava, zda planovana elektronickd evidence trzeb planovana od bifezna roku 2018
bude ptilezitosti (v ptipad¢ veétSi transparentnosti a administrativni tlevy) nebo hrozbou
(v ptipadé opa¢ném). Nemocnice diky své masivni vystavbé novych oddéleni a rekonstrukci
oddéleni stavajicich, mize pravé na téchto novych modernich prostorach stavét svou image
krasné, ptijemné a vykonné nemocnice. Svou image muze Sifit i nadale pomoci socidlnich siti,
které jiz nyni funguji jako kanal rychlych informaci od nemocnice k pacientovi a upeviuje
povédomi o nemocnici mezi obyvateli celé Ceské republiky. Nové vyzvy mize piinést
planovana reforma ¢eského zdravotnictvi, ktera se diskutuje jiz 1éta, ale stale nebyla naplnéna.
Jeji obsah bude vsak stat na politickych hlavach, které pravé budou u moci. V ramci ziskavani
novych pracovniki z fad I€kafti a sester se jevi jako skvélou ptilezitosti spoluprace s 1€kaiskymi
fakultami. Tém nemocnice jiz nyni nabizi placenou praxi pro studenty mediciny. Jisté jsou i zde
moznost jesté efektivnéjsi spoluprace. Dalsi ptilezitosti lze spatfit v nabizenych moznostech
dotace, které jiz nyni nemocnice vyuziva. Pro jeji rozvoj je dulezité sledovat nové technologie
ve zdravotnictvi, které ji mohou pomoci v jejim dal$im rozvoji.
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1.1.4. Hrozby (Threats)

Stale pretrvavajici hrozbou je pro zdravotnické subjekty politicka situace v Ceské
republice na urovni jednotlivych krajt, ktera je znané nestala. S tim souvisi také ¢astd zmeéna
legislativy a stfidani ministri zdravotnictvi, které¢ znacné komplikuji administrativni naro¢nost
provozu nemocnice a ¢asto zvySuji ndklady. S tim souvisi naptiklad planovany registr smluv,
diky kterému by mélo byt nakupovani nemocnic transparentnéjsi. To ale kategoricky odmita
novy ministr zdravotnictvi. Jak jiz bylo zminéno, ¢eské zdravotnictvi se potyka s problémem
nedostatku 1ékaiti a zdravotnického persondlu. Zatimco mladi 1ékati chtéji vyuzit nabidky
pracovnich prilezitosti v zahranici, zdravotni sestry pfechdzi od naro¢né lizkové péce do péce
ambulantni. S timto problémem se musi vypotfadat i jithoceské nemocnice. Obecné jsou
zdravotnickd zatfizeni v jednotlivych krajich znevyhodnéna vi¢i Hlavnimu méstu Praze, které
je z pracovniho hlediska pro mladé Iékare atraktivngjsi, obzvlast pro mladé 1ékare, ktefi
dokon¢i studia na Iékaifské fakulté¢ Univerzity Karlovy v Praze a planuji ve mésté setrvat.
Na druhou stranu pravé velky pocet mladych 1ékaiti v Praze je dlivodem, proc¢ se tito absolventi
Casto nedostanou tak Casto k vykonim a naslednym atestacim. Neochota mladych I¢kait
cestovat za lepsi pracovni nabidkou je tedy dalsi hrozbou, ktera mize zpisobit, Ze nemocnice
nebude mit dostatek mladych a vykonnych I¢kaiti. Nelze opomenout také zvysujici se ceny
energii, které mohou negativné ovlivnit celkové naklady nemocnice v budoucnu.

1.1.5. Strategicka doporuceni

Na zakladé analyzy SWOT je v uréeni strategie rozhodujici, aby se Nemocnice CB
zamétila na udrzovani svych silnych stranek, snazila se posilnit své slabé stranky
jako na moznost zlepSeni, vyuzila nabizenych pfileZitosti a snazila se pfedchazet hrozbam.

Ze silnych stranek by se méla Nemocnice CB nadéle vénovat spolupréaci s ostatnimi
nemocnicemi a spoleénym ¢innostem v ramci holdingu Jihoc¢eské nemocnice, a. s., posilovat
postaveni celého holdingu v rdmci jeho nakupni ¢innosti, ale i spole¢né vyjednavaci schopnosti
nejen vidi zdravotnim pojistovnam ale napiiklad také ministerstvu zdravotnictvi Ceské
republiky a dalsim subjektim, ktefi tolik ovliviiuji jejich status. Jejim cilem by mélo byt
stanovit jasné dominantni postaveni ve skupiné nemocnic, 1épe rozdé€lit jednotlivé funkce
ostatnich krajskych nemocnic v ramci holdingu, rozvijet jednotny informac¢ni systém nejen
administrativnich ¢innosti ale také logistickych ¢innosti a dale ¢innosti, které ucini vstiicnéjsi
krok k pacientim. Za tivahu stoji naptiklad centralni objednavkovy systém, ktery by mohl
pacientiim umoznit nabidku vySetfeni na jiném specializovaném pracovisti v bliz§im terminu.
Planem ptesunout zastaraly dolni aredl nemocnice do moderniho horniho aredlu spustila
Nemocnice CB téméi nekonéici proces vystavby, oprav a rekonstrukei, ktery s sebou pfinasi
modernizaci celého objektu. V tomto procesu je potieba neustdvat, dokud nebude forma
horniho aredlu sjednocena a nebude pokryvat vSechny oblasti. I nadale vSak bude potieba
nachazet ndkladovou efektivnost v provozu nemocnice, coz je unikatni pfednosti Nemocnice
CB mezi ostatnimi zdravotnickymi subjekty.

S ohledem na analyzované slabé stranky by se Nemocnice CB mohla zasadit o vétsi
propagaci nemocnice na lékatrskych fakultach, ptilakat tak na praxe vice studenti z kraje,
¢inaletni staze studenty zjinych kraji. To by mohlo pomoci Kk vétsimu povédomi
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0 moZnostech zaméstnani v Nemocnici CB a nalakat studenty na specializované obory, které
nyni postradaji kvalitni I¢kafe. Rostouci primérné oSetiovaci doba se da hodnotit jako negativni
tendenci a v ramci ndkladové efektivity by bylo vhodné Iépe nastavit rozvrzeni jednotlivych
zdravotnickych vykont tak, aby se tato doba postupné snizovala. U déle nemocnych pacientd,
kteti vyzaduji intenzivni péci, je vhodné spolupracovat se zdravotnickymi zatizenimi typu LDN
(naptiklad v ramci holdingu Jihoceské nemocnice, a.s. s Nemocnici Dacice, a.s.), coz lze
oznacit spiSe jako pfilezitost. Vhodné je také zamysleni se nad feSenim hospicii v Jiho¢eském
kraji, jejichz otazka zacina byt stale vic aktualni. Hospic jako pfimé napojeni na nemocnici by
mohlo byt vhodné feseni v poslednich mésicich tolik kontroverzniho tématu neadekvatnich
podminek v soukromych hospicich.

Oblasti oznacovanych jako hrozby se bohuZel neda predchdzet, nicméné je tieba mit
tyto hrozby na paméti a zohlednovat je pti dilezitych rozhodnutich o budoucnosti nemocnice.

PiileZitosti k daliimu rozvoji nemocnice je mnoho, v prvé fadé by Nemocnice CB
i nadale méla vyuzivat vyhod pramenici ze spoluprace s nemocnicemi Jiznich Cech a vyhod
nabizenych evropskych dotaci, regiondlnich dotaci a dotaci ministerstva zdravotnictvi. Diky
stale novym technologiim v oblasti zdravotnictvi je zajiSténa neustild potfeba novych
modernéjSich pfistrojii. Aby byla nemocnice opravdu Spickovym zdravotnickym zatizenim
drzici krok s modernim zapadem, je tfeba nebat se investic do svého rozvoje a nebat se fict si
0 finan¢ni dotaci, existuje-li tato moZznost. Dalsi nabizené moZnosti moderni doby jsou socialni
sité, jejichz potencidlu by nemocnice méla naplno vyuzivat a snazit se tak oslovit vSechny
potencialni pacienty. Pomoci socidlnich siti lze rychle komunikovat s pacienty, navic
povazime-li, ze mladi lidé socialni sit€ navstévuji radéji nez jiné internetové stranky, budou tak
mit diivod sledovat i déni v Nemocnici CB. Pongkud sporna je piileZitost v elektronické
evidenci trzeb, kterd miize byt pro nemocnici prospésna ¢i nikoliv, v zavislosti na nastavenich,
kterd budou zndma za 2 roky. Stéle je ve hie varianta, Ze neziskové sektor budou z EET naprosto
vylouceny a jakékoliv s ni spojené ¢innosti se nemocnic nedotknou.
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Z.aveér

Tato diplomova prace se zabyva strategii vykonnosti Nemocnice Ceské
Budégjovice, a. s. Zéakladni informace slouzici k analyze byly pouzity z vyro¢nich
zprav spolecnosti, dat zvefejnénych ceskym statistickym ufadem a z osobniho rozhovoru
s generalnim feditelem nemocnice. Prace je rozdélena do dvou ¢asti, teoretické a praktické
Casti. Prvni Cast se vénuje teoretickym poznatkiim z oblasti strategické analyzy, financni
analyzy a vysvétluji znamou metodologii. V druhé Casti jsou teoretické metody aplikované
na konkrétnim subjektu a vysledky jednotlivych metod rozebrany a hodnoceny.

Nemocnice Ceské Budg&jovice, a. s. je neziskovym subjektem zaloZenym v pravni
formé, ktera je obvykle pouzita pro trzni subjekty. Nemocnice je nejvétsi krajskou nemocnici
JihoCeského kraje s dlouholetou tradici a jako takovou je jednim z nejvétSich zaméstnavatell
Vv kraji. Jak ucastnik ¢eského zdravotnictvi je siln€ ovlivnéna politickou a ekonomickou situaci
v Ceské republice, ¢eskou legislativou a demografickym vyvojem obyvatel CR, z pohledu
zdravotnictvi jsou pak nejsilnéjSim faktorem nové technologie a metodiky ve zdravotnictvi.
S faktem starnouci populace CR a ekonomickou situaci ve zdravotnictvi by méla nemocnice
pocitat a soustavné se vénovat témto otazkam a strategii do budoucna.

Z hlediska organizace se jedna o vnitiné silny subjekt zalozeny primarné
na neziskovych hodnotéach jako spokojenost a UspéSna 1écba pacienta, spokojeni a loajalni
zaméstnanci, moderni prostiedi nemocnice odpovidajici standardim zdravotnického zatizeni
tretiho tisicileti a trvale udrzitelné ekonomické vysledky organizace. Téch se snazi docilit
kvalitnim vybérem odbornikli nejen z fad vedeni nemocnice, ale 1 fadovych zaméstnanci
zdravotnického personalu, dirazem na lidsky ohleduplny pfistup k pacientiim, neustalym
rozvojem v oblasti zdravotnictvi, modernizaci nemocni¢nich prostor, maximalni nakladovou
efektivnosti a vyuzivanim moznych dotace a ptispévki, které jsou nabizeny.

Vedeni nemocnice si je dobife védomo silnych stranek nemocnice, které uspésné
vyuziva ve svém dalSim plisobeni, stejné tak jako ptilezitosti, které se nabizi a u kterych pecliveé
zvazuje moznost jejich vyuziti. Slabé stranky nemocnice jsou vedeni povétSinou znamy
a feSenim jednotlivych problému se zabyva, nicméné je tfeba hledat stale nové cesty, jak s nimi
bojovat. Hrozby, kterym zdravotnicka zaiizeni v Ceské republice musi &elit, je celd fada
a vétsina z nich miize v budoucnu vyrazné ovlivnit také situace v Jiznich Cechach. Vzhledem
k agilnimu prostfedi v ¢eském zdravotnictvi a ¢eské politice je tteba byt pfipraveni na mozné
scénaie, které mohou nastat a vyvoj v jednotlivych oblastech i nadale sledovat.

Z hlediska finan¢ni analyzy bylo zji§téno, ze Nemocnice Ceské Budgjovice, a. s. je
ekonomicky silnym subjektem, ktery dosahuje skvélych hospodaiskych vysledkd, pticemz
horsi vysledky v nékterych letech 1ze ospravedlnit velkymi investicemi nemocnice do vystavby
a rekonstrukce nemocni¢niho aredlu.

Konkurenti Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s. jsou dani geografickou polohou,
velikosti a rozlohou spadové oblasti, avSak pfestoze ma nemocnice v kraji nékolik pfimych
konkurenti, snaZi se s nimi spiSe spolupracovat v ramci holdingu Jiho¢eské nemocnice, a. s. za
ucelem lepSich zdravotnich a ekonomickych vysledkl vSech zainteresovanych nemocnic.
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Nemocnice Ceské Budégjovice, a. s. jako dominantni krajskd nemocnice udava tempo
a trend rastu jihoCeského zdravotnictvi a muZze byt vzorem nejen v ramci svého kraje
ale na celorepublikové urovni.

Nemocnice Cesko Bud&jovice, a. s. by se méla drZet své stavajici strategie a nadale
zustat jiho¢eskym tahounem ceského zdravotnictvi. Nesmi vSak usnout na vaviinech, méla by
pokracovat v rozvoji nemocnice, snazit se své slabé stranky pfeménit na silné a svou strategii
orientovat adekvatné viéi aktualni situaci v jiho¢eském zdravotnictvi.
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Prilohy

Priloha 1

Tabulka ¢ 15: Rozvaha

ROZVAHA (v tis. K&) 2011 2012 2013 2014 2015
k31.12. k31.12.| k31.12. k31.12.| k31.12.

Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto Netto
AKTIVA CELKEM 2619445| 2569352 | 2841081 | 2656066 | 2834512

A Pohledavky za upsany zékladni kapital 0 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek 1740339 | 1653926 | 1637748 | 1750557 | 1952 386
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 6276 3140 2737 5749 3909
B.I.1. Z¥izovaci vydaje 0 0 0 0 0
B.1.2. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0 0
B.1.3. Software 5547 3140 2737 5749 3909
B.1.4. Ocenitelna prava 0 0 0 0 0
B.1.5. Goodwill 0 0 0 0 0
B.1.6. jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
B.1.7. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 729 0 0 0 0
B.1.8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
B.1I. Dlouhodoby hmotny majetek 1734063 | 1650786 | 1635011 | 1744807 | 1948477
B.11.1. Pozemky 52901 52901 52901 52901 52 412
B.11.2. Stavby 1436111 | 1400190 | 1382536| 1339374| 1529441
B.I1.3. Samostatné movité véci a soubory movitych véci 238 307 187 501 189416 256 076 299 283
B.11.4. Peéstitelské celky trvalych porostl 0 0 0 537 0
B.I1.5. Dospéla zvitata a jejich skupiny 0 0 0 0 0
B.11.6. jiny dlouhodoby hmotny majetek 776 768 544 537 535
B.II.7. Nedokon¢eny dlouhodoby hmotny majetek 5968 9427 9615 95919 66 807
B.11.8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
B.11.9. Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0 0 0
B.1I1. Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0
B.II.1. Podily v ovladanych a fizenych osobach 0 0 0 0 0
B.111.2. Podily v Gcetnich jednotkach pod podstatnym vlivem 0 0 0 0 0
B.111.3. Ostatni dlouhodobé CP a podily 0 0 0 0 0
B.I11.4. Pujcky a uvéry - ovladajici a fidici osoba, podstatny vliv 0 0 0 0 0
B.I1.5. Jiny dlouhodby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
B.IN1.6. Jiny dlouhodby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
B.INI.7. Potizovany dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
C. OBEZNA AKTIVA 857378 | 898303 | 1188903 | 1002425| 880183
C.l Zasoby 25134 30815 26 033 31536 42 304
C.l1. Material 17 704 21812 16 938 21785 31958
C.l1.2. Nedokoncena vyroba a polotovary 0 0 0 0 0
C.l3. Vyrobky 0 0 0 0 0
C.l1.4. Mlada a ostatni zvitata jejich skupiny 0 0 0 0 0
C.l5. Zbozi 7430 9003 9095 9751 10 346
C.1.6. Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0 0
C.IL. Dlouhodobé pohledavky 896 598 299 0 0
C.IL.1. Pohledavky z obchodnich vztahti 0 0 0 0 0
C.1.2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0 0
C.11.3. Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0 0




Clla. Pohlfzdéyky za spolecniky, ¢leny druzstva a za Gicastniky
sdruzeni 0 0
C.IL.5. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0
C.IL.6. Dohadné ucty aktivni 0 0
C.I.7. Jiné pohledavky 896 598 299 0 0
C.1.8. Odlozena danova pohledavka 0 0 0 0 0
C.I1. Kratkodobé pohledavky 324 654 334 406 345 757 478 743 418 112
C.I.1. Pohledavky z obchodnich vztaht 306 011 313319 319831 473 834 285673
C.l.2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0
C.11.3. Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0
C.llla. Pohlfadérvky za spolecniky, ¢leny druzstva a za Gcastniky
sdruzeni 0 0 0 0
C.11.5. Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0
C.111.6. Stat - datiové pohledavky 11 899 13493 23338 4106
C.11.7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 529 608 479 1911 2403
C.111.8. Dohadné ¢ty aktivni 1961 4977 1224 1978 1272
C.11.9. Jiné pohledavky 4254 2009 885 1021 124 658
C.IV. Kratkodoby finanéni majetek 506 694 532 485 816 458 492 145 419 768
C.IV.1. Penize 310 330 356 473 225
C.Iv.2. Uéty v bankach 506 384 532 155 816 458 491 673 419 543
C.Iv3. Kratkodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0 0
C.lv4. Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0
D.l. Casové rozliseni 21728 17123 14 429 3084 1942
D.I.1. Néklady pfistich obdobi 15 046 7649 5957 1718 1517
D.1.2. Komplexni naklady pfistich obdobi 0 0 0 0 0
D.1.3. Pi{jmy piistich obdobi 6 682 9474 8473 1366 1366
Zdroj: vlastni propoéty na zakladé [16]
. 2011 2012 2013 2014 2015
ROZVAHA (v tis. K¢&)
k31.12. k31.12.| k31.12. k31.12. k31.12.
Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto Netto
PASIVA CELKEM 2619445| 2569352 | 2841081 | 2756066 | 2834512
A VLASTNI KAPITAL 2056733 | 2079197 | 2114496 | 2221392 | 2292403
Al Zakladni kapital 1801100| 1801100| 1801100 | 1801100 1801100
All Zakladni kapital 1801100| 1801100| 1801100 | 1801100 1801100
Al.2. Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 0 0 0 0 0
Al3. Zmény zakladniho kapitalu 0 0 0 0 0
All Kapitalové fondy 45016 48 235 52 486 54 814 56 264
AllLL Emisni azio 0 0 0 0 0
All2. Ostatni kapitalové fondy 45016 48 235 52 486 0 56 264
AllL3. Ocenovaci rozdily z ptecenéni majetku a zdvazk 0 0 0 0 0
All4. Ocenovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach spole¢nosti 0 0 0 0 0
Allll Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 135313 149 909 152 680 157 634 163 436
AllLL. Zakonny rezervni fond/Ned¢litelny fond 116 948 120 961 121 996 123 601 160 903
AlllL2. Statutarni a ostatni fondy 18 365 28948 30684 34033 2534
AlV. Vysledek hospodateni minulych let -4 947 59 253 76 125 101 809 198 542
AlV.1 Nerozdéleny zisk minulych let 0 59 253 75813 101 809 198 542
AlV.2. Nerozdélena ztrata minulych let -4.947 0 0 0 0
AIV.3 Jiny vysledek hospodaieni minulych let 312
AV. Vysledek hospodaieni bézného ucetniho obdobi (+/-) 80 251 20 700 32105 106 035 73061
B. CIZi ZDROJE 531 539 464 660 724 563 533114 540 336
B.l. Rezervy 66 613 59 285 110 211 155 925 92 742
B.I.1. Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 6 249 20 000 70 000 100 000 42 196
B.I1.2. Rezervy na dichody a podobné zavazky 0 0 0 0 0
B.1.3. Rezerva na dan z piijmu 20 148 0 7002 8501 0




B.1.4. Ostatni rezervy 40216 39285 33209 47 424 50 546
B.II. Dlouhodobé zavazky 96 554 86 537 99 709 55619 57 817
B.II.1. Zavazky z obchodnich vztaht 0 0 0 0 0
B.11.2. Zavazky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0 0
B.11.3. Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
B4 Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lenim druzstva a k Gcastnikiim

' sdruzeni 0 0 0 0 0
B.I1.5. Dlouhodobé piijaté zalohy 494 535 544 557 616
B.11.6. Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
B.I.7. Dlouhodobé sménky k uhradé 0 0 0 0 0
B.11.8. Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0 0
B.11.9. Jini zavazky 0 0 0 0 0
B.11.10. Odlozeny danovy zavazek 96 060 86 001 99 164 55 062 57 201
B.111. Kratkodobé zavazky 343788 305 278 511 260 321 570 389 777
B.II.1. Zavazky z obchodnich vztaht 209 301 162 434 288 866 195 957 200 787
B.111.2. ZavazKy - ovladajici a Fidici osoba 0 0 0 0 0
B.111.3. Zéavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
BIILA. Zavazky ke spole¢niki,, ¢lenim druzstva a k ucastnikim

' sdruzeni 0 0 0 0 0
B.I1.5. Zavazky k zaméstnanclim 65 760 73324 107 846 67 136 74 967
B.I11.6. Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 36 873 39119 43189 36478 40722
B.1I.7. Stat - daniové zavazky a dotace 12 159 15902 24 350 16 714 31130
B.111.8. Kratkodobé piijaté zalohy 524 1594 453 1407 1385
B.111.9. Vydani dluhopisy 0 0 0 0 0
B.111.10. Dohadné ¢ty pasivni 17 945 11 665 45224 2045 39493
B.111.11. Jiné zavazky 1226 1239 1331 1834 1293
B.IV. Bankovni uvéry a vypomoci 24584 13560 3384 0 0
B.IV.1. Bankovni uvéry dlouhodobé 24584 0 3384 0 0
B.IV.2. Kratkodobé bankovni uvéry 0 0 0 0 0
B.IV.3. Kratkodobé finanéni vypomoci 0 0 0 0 0
C.l Casové rozliseni 31173 25 495 2022 1560 1773
C.l.1L Vydaje piistich obdobi 31173 25 346 876 1080 1559
C.l.2. Vynosy pristich obdobi 0 149 1145 480 213

Zdroj: vlastni propoéty na zakladé [16]




Tabulka ¢. 16: Rozvaha — vertikalni analyza aktiv

. 2011 2012 2013 2014 2015
ROZVAHA - vertikalni analyza (v %)

k31.12.| k31.12.| k31.12.| k31.12. | k31.12.
Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto Netto
AKTIVA CELKEM 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B. Dlouhodoby majetek 66,44% 64,37% | 57,65% | 6591% | 68,88%
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 0,24% 0,12% 0,10% 0,22% 0,14%
B.1.1. Ztizovaci vydaje 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I.2. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1.3. Software 0,21% 0,12% 0,10% 0,22% 0,14%
B.1.4. Ocenitelna prava 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1.5. Goodwill 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1.6. jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1.7. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 0,03% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1.8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1I. Dlouhodoby hmotny majetek 66,20% 64,25% | 57,55% | 65,69% | 68,74%
B.II.1. Pozemky 2,02% 2,06% 1,86% 1,99% 1,85%
B.11.2. Stavby 54,83% 54,50% | 48,66% | 50,43% | 53,96%
B.I1.3. Samostatné movité véci a soubory movitych véci 9,10% 7,30% 6,67% 9,64% 10,56%
B.11.4. Péstitelské celky trvalych porostl 0,00% 0,00% 0,00% 0,02% 0,00%
B.11.5. Dospéla zvifata a jejich skupiny 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.11.6. jiny dlouhodoby hmotny majetek 0,03% 0,03% 0,02% 0,02% 0,02%
B.I.7. Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 0,23% 0,37% 0,34% 3,61% 2,36%
B.11.8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I1.9. Ocetiovaci rozdil k nabytému majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.III. Dlouhodoby finanéni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.II.1. Podily v ovladanych a fizenych osobach 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I1.2. Podily v Gcetnich jednotkach pod podstatnym vlivem 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.111.3. Ostatni dlouhodobé CP a podily 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I11.4. Pujcky a tvéry - ovladajici a fidici osoba, podstatny vliv 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.IIL5. Jiny dlouhodby finanéni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.111.6. Jiny dlouhodby finanéni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.II.7. Potizovany dlouhodoby finan¢ni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C. OBEZNA AKTIVA 32,73% | 34,96% | 41,85% | 37,74% | 31,05%
C.l. Zasoby 0,96% 1,20% 0,92% 1,19% 1,49%
C.I.1. Material 0,68% 0,85% 0,60% 0,82% 1,13%
C.l.2. Nedokon¢ena vyroba a polotovary 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.1.3. Vyrobky 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.l1.4. Mlada a ostatni zvifata jejich skupiny 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.15. Zbozi 0,28% 0,35% 0,32% 0,37% 0,37%
C.16. Poskytnuté zalohy na zasoby 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.IL. Dlouhodobé pohledavky 0,03% 0,02% 0,01% 0,00% 0,00%
C.IL1. Pohledavky z obchodnich vztaht 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.I.2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.I1.3. Pohledavky - podstatny vliv 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Clld Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a za ucastniky
' sdruzeni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.IL.5. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.I.6. Dohadné u¢ty aktivni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.IL7. Jiné pohledavky 0,03% 0,02% 0,01% 0,00% 0,00%
C.11.8. Odlozena danova pohledavka 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.II. Kratkodobé pohledavky 12,39% 13,02% | 12,17% | 18,02% | 14,75%
C.I.1. Pohledavky z obchodnich vztaht 11,68% 12,19% | 11,26% | 17,84% | 10,08%
C.I.2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%




C.11.3. Pohledavky - podstatny vliv 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
CllA. Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a za ucastniky
' sdruzeni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.11.5. Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.IL.6. Stat - dafiové pohledavky 0,45% 0,53% 0,82% 0,00% 0,14%
C.I1.7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 0,02% 0,02% 0,02% 0,07% 0,08%
C.I11.8. Dohadné uéty aktivni 0,07% 0,19% 0,04% 0,07% 0,04%
C.I11.9. Jiné pohledavky 0,16% 0,08% 0,03% 0,04% 4,40%
C.IV. Kratkodoby finan¢ni majetek 19,34% 20,72% | 28,74% | 18,53% 14,81%
C.Iv.1. Penize 0,01% 0,01% 0,01% 0,02% 0,01%
C.lv.2. Uéty v bankach 19,33% 20,71% | 28,74% | 18,51% 14,80%
C.IV.3. Kratkodobé cenné papiry a podily 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.lva4. Pofizovany kratkodoby finan¢ni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
D.l. Casové rozlieni 0,83% 0,67% 0,51% 0,12% 0,07%
D.l.1. Néklady pristich obdobi 0,57% 0,30% 0,21% 0,06% 0,05%
D.l.2. Komplexni naklady pfistich obdobi 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
D.1.3. Pii{jmy pristich obdobi 0,26% 0,37% 0,30% 0,05% 0,05%
2011 2012 2013 2014 2015
ROZVAHA - vertikalni analyza (v %) k31.12. k31.12.| k31.12.| k31.12.| k31.12.
Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto Netto
PASIVA CELKEM 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
A VLASTN{ KAPITAL 7852% | 8092% | 74,43% | 80,60% | 80,87%
Al Zékladni kapital 68,76% 70,10% | 63,39% | 6535% | 63,54%
Al.l. Zakladni kapital 68,76% 70,10% | 63,39% | 65,35% 63,54%
Al.2. Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
A.l.3. Zmény zakladniho kapitalu 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
All. Kapitalové fondy 1,72% 1,88% 1,85% 1,99% 1,98%
AllLl Emisni azio 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
All2. Ostatni kapitalové fondy 1,72% 1,88% 1,85% 0,00% 1,98%
AllL3. Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zdvazkt 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
All4. Ocenovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach spolecnosti 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Al Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 5,17% 5,83% 5,37% 5,72% 5,77%
AllllLL. Zakonny rezervni fond/Ned¢litelny fond 4,46% 4,71% 4,29% 4,48% 5,68%
Alll2, Statutarni a ostatni fondy 0,70% 1,13% 1,08% 1,23% 0,09%
AlV. Vysledek hospodafeni minulych let -0,19% 2,31% 2,68% 3,69% 7,00%
AlV.1. Nerozdéleny zisk minulych let 0,00% 2,31% 2,67% 3,69% 7,00%
AlV.2. Nerozdélena ztrata minulych let -0,19% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
AV. Vysledek hospodateni bézného udetniho obdobi (+/-) 3,06% 0,81% 1,13% 3,85% 2,58%
B. CIZi ZDROJE 20,29% 18,08% | 25,50% | 19,34% 19,06%
B.I. Rezervy 2,54% 2,31% 3,88% 5,66% 3,27%
B.I.1. Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 0,24% 0,78% 2,46% 3,63% 1,49%
B.I.2. Rezervy na diichody a podobné zavazky 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1.3. Rezerva na dafiz pfijmi 0,77% 0,00% 0,25% 0,31% 0,00%
B.1.4. Ostatni rezervy 1,54% 1,53% 1,17% 1,72% 1,78%
B.1I. Dlouhodobé zavazky 3,69% 3,37% 3,51% 2,02% 2,04%
B.11.1. Zéavazky z obchodnich vztahi 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.11.2. Zéavazky - ovladajici a fidici osoba 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I1.3. Zéavazky - podstatny vliv 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B4 Zavazky ke spole¢niki,, ¢lenim druzstva a k ucastnikiim
' sdruzeni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I.5. Dlouhodobé ptijaté zalohy 0,02% 0,02% 0,02% 0,02% 0,02%
B.11.6. Vydané dluhopisy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I.7. Dlouhodobé sménky k uhradé 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%




B.I1.8. Dohadné ucty pasivni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.11.9. Jini zavazky 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.11.10. Odlozeny danovy zavazek 3,67% 3,35% 3,49% 2,00% 2,02%
B.1I1. Kratkodobé zavazky 13,12% 11,88% | 18,00% | 11,67% | 13,75%
B.I11.1. Zavazky z obchodnich vztaht 7,99% 6,32% | 10,17% 7,11% 7,08%
B.111.2. Zavazky - ovladajici a Fidici osoba 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I11.3. Zavazky - podstatny vliv 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B4, Zavazky ke spole¢nik,, ¢lenim druzstva a k Gcastnikiim
' sdruzeni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.111.5. Zavazky k zamé&stnancim 2,51% 2,85% 3,80% 2,44% 2,64%
BILG. Zavazky ze socidlniho zabezpeCeni a zdravotniho
pojisténi 1,41% 1,52% 1,52% 1,32% 1,44%
B.1I1.7. Stat - daniové zavazky a dotace 0,46% 0,62% 0,86% 0,61% 1,10%
B.111.8. Kratkodobé ptijaté zalohy 0,02% 0,06% 0,02% 0,05% 0,05%
B.111.9. Vydani dluhopisy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.111.10. Dohadné ucty pasivni 0,69% 0,45% 1,59% 0,07% 1,39%
B.I11.11. Jiné zavazky 0,05% 0,05% 0,05% 0,07% 0,05%
B.IV. Bankovni uvéry a vypomoci 0,94% 0,53% 0,12% 0,00% 0,00%
B.IV.1. Bankovni uvéry dlouhodobé 0,94% 0,00% 0,12% 0,00% 0,00%
B.IV.2. Kratkodobé bankovni Givéry 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.IV.3. Kratkodobé finanéni vypomoci 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.l Casové rozliseni 1,19% 0,99% 0,07% 0,06% 0,06%
C.I.1. Vydaje piistich obdobi 1,19% 0,99% 0,03% 0,04% 0,06%
C.l.2. Vynosy piistich obdobi 0,00% 0,01% 0,04% 0,02% 0,01%

Tabulka ¢. 17;

Zdroj: vlastni propoéty na zakladé [16]

Rozvaha — horizontalni analyza (absolutni ukazatele)

. . 2012-2011 | 2013-2012 | 2014-2013 | 2015-2014

ROZVAHA - horizontalni analyza (abs.) (v tis. K¢)
k31.12. k31.12. k31.12. k31.12.
Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto
AKTIVA CELKEM -50 093 271729 -185 015 178 446
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek -86 413 -16 178 112 809 201 829
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek -3 136 -403 3012 -1 840
B.l.1. Z¥izovaci vydaje 0 0 0 0
B.l.2. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0
B.1.3. Software -2 407 -403 3012 -1840
B.1.4. Ocenitelna prava 0 0 0 0
B.I.5. Goodwill 0 0 0 0
B.I.6. jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0
B.I.7. Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek =729 0 0 0
B.1.8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0
B.1I. Dlouhodoby hmotny majetek -83 277 -15775 109 796 203 670
B.II.1. Pozemky 0 0 0 -489
B.11.2. Stavby -35921 -17 654 -43 162 190 067
B.I1.3. Samostatné movité véci a soubory movitych véci -50 806 1915 66 660 43 207
B.I11.4. Péstitelské celky trvalych porostil 0 0 537 -537
B.IL.5. Dospéla zvifata a jejich skupiny 0 0 0 0
B.I1.6. jiny dlouhodoby hmotny majetek -8 -224 -7 -2
B.I.7. Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 3459 188 86 304 -29 112
B.I1.8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0
B.I1.9. Ocetovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0 0
B.INI. Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
B.II.1. Podily v ovladanych a fizenych osobach 0 0 0 0




B.I1.2. Podily v Géetnich jednotkach pod podstatnym vlivem 0 0 0 0
B.I11.3. Ostatni dlouhodobé CP a podily 0 0 0 0
B.11.4. Pujcky a uvery - ovladajici a fidici osoba, podstatny vliv 0 0 0 0
B.IL.5. Jiny dlouhodby finanéni majetek 0 0 0 0
B.I1.6. Jiny dlouhodby finanéni majetek 0 0 0 0
B.I1.7. Potizovany dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0
C. OBEZNA AKTIVA 40925| 290600 | -186478| -122242
C.l Zasoby 5681 -4782 5503 10 768
C.l.1. Material 4108 -4 874 4847 10173
C.l.2. Nedokon¢ena vyroba a polotovary 0 0 0 0
C.1.3. Vyrobky 0 0 0 0
C.l14. Mlada a ostatni zvitata jejich skupiny 0 0 0 0
C.15. Zbozi 1573 92 656 595
C.1.6. Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0
C.Il. Dlouhodobé pohledavky -298 -299 -299 0
C.IL1. Pohledavky z obchodnich vztaht 0 0 0 0
C.1.2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0
C.I.3. Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0
C.11.4. Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druZstva a za GiCastniky sdruzeni 0 0 0 0
C.I1.5. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0 0 0
C.11.6. Dohadné ¢ty aktivni 0 0 0 0
C.I.7. Jiné pohledavky -298 -299 -299 0
C.11.8. OdloZena dafiova pohledavka 0 0 0 0
C.II. Kratkodobé pohledavky 9752 11 351 132 986 -60 631
C.IL.1. Pohledavky z obchodnich vztaht 7308 6512 154 003 -188 161
C.I.2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0
C.I.3. Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0
C.I11.4. Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a za ucastniky sdruzeni 0 0 0 0
C.IL5. Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0
C.I1.6. Stat - datiové pohledavky 1594 9845 -23 338 4106
C.I.7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 79 -129 1432 492
C.I11.8. Dohadné u¢ty aktivni 3016 -3753 754 -706
C.I1.9. Jiné pohledavky -2245 -1124 136 123 637
C.IV. Kratkodoby finan¢ni majetek 25791 283973 -324 313 -72377
C.Iv.1l. Penize 20 26 117 -248
C.lv.2. Utty v bankéch 25771 284 303 -324 785 -72130
C.Iv3. Kratkodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0
C.lv4. Potizovany kratkodoby finanéni majetek 0 0 0 0
D.l. Casové rozliseni -4 605 -2 694 -11 345 -1142
D.l.1. Naklady ptistich obdobi 7397 -1 692 -4 239 -201
D.l.2. Komplexni naklady pfistich obdobi 0 0 0 0
D.1.3. Ptijmy ptistich obdobi 2792 -1001 -7107 0
. . 2012-2011 | 2013-2012 | 2014-2013 | 2015-2014
ROZVAHA - horizontalni analyza (abs.) (v tis. K¢&)
k31.12. k31.12. k31.12. k31.12.
Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto
PASIVA CELKEM -50 093 271729 -85 015 78 446
A VLASTNI KAPITAL 22 464 35299 106 896 71011
Al Zékladni kapital 0 0 0 0
All Zékladni kapital 0 0 0 0
Al2. Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 0 0 0 0
Al3. Zmény zékladniho kapitalu 0 0 0 0
All. Kapitalové fondy 3219 4251 2328 1450




Alll Emisni 4zio 0 0 0 0
All2. Ostatni kapitalové fondy 3219 4251 -52 486 56 264
AllL3. Ocetovaci rozdily z ptecenéni majetku a zavazka 0 0 0 0
All4. Ocetovaci rozdily z ptecenéni pfi premenach spoleénosti 0 0 0 0
Allll. Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 14 596 2771 4954 5 802
AlllLL. Zakonny rezervni fond/Ned¢litelny fond 4013 1035 1605 37302
AlllL2. Statutarni a ostatni fondy 10583 1736 3349 -31 499
AlV. Vysledek hospodaieni minulych let 64 200 16 872 25 684 96 733
AlV.1. Nerozdéleny zisk minulych let 59 253 16 560 25996 96 733
AlV.2. Nerozdélena ztrata minulych let 4947 0 0 0
AV. Vysledek hospodaieni bézného ucetniho obdobi (+/-) -59 551 11 405 73930 -32 974
B. CIZi ZDROJE -66 879 259 903 -191 449 7222
B.I. Rezervy -7328 50 926 45714 -63 183
B.I.1. Rezervy podle zvlastnich pravnich predpisu 13751 50 000 30 000 -57 804
B.I.2. Rezervy na dichody a podobné zavazky 0 0 0 0
B.I1.3. Rezerva na dan z pfijma -20 148 7002 1499 -8 501
B.1.4. Ostatni rezervy -931 -6 076 14 215 3122
B.1I. Dlouhodobé zavazky -10 017 13172 -44 090 2198
B.II.1. Zéavazky z obchodnich vztahii 0 0 0 0
B.11.2. Zavazky - ovladajici a Fidici osoba 0 0 0 0
B.11.3. ZavazKy - podstatny vliv 0 0 0 0
B.11.4. Zavazky ke spolecnikil,, ¢lentim druzstva a k t¢astnikiim sdruzeni 0 0 0 0
B.IL.5. Dlouhodobé ptijaté zalohy 41 9 13 59
B.11.6. Vydané dluhopisy 0 0 0 0
B.I1.7. Dlouhodobé sménky k uhradé 0 0 0 0
B.11.8. Dohadné ¢ty pasivni 0 0 0 0
B.11.9. Jini zavazky 0 0 0 0
B.11.10. Odlozeny danovy zavazek -10 059 13163 -44102 2139
B.1I1. Kratkodobé zavazky -38 510 205 982 -189 690 68 207
B.II.1. Zéavazky z obchodnich vztahi -46 867 126 432 -92 909 4830
B.1I1.2. Zavazky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0
B.111.3. ZavazKy - podstatny vliv 0 0 0 0
B.I11.4. Zavazky ke spole¢nik,, ¢lentim druzstva a k Gcastnikiim sdruzeni 0 0 0 0
B.II15. Zéavazky k zaméstnancim 7564 34522 -40 710 7831
B.111.6. Zavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 2 246 4070 6711 4 244
B.1I.7. Stat - daniové zavazky a dotace 3743 8448 -7 636 14 416
B.111.8. Kratkodobé piijaté zalohy 1070 -1141 954 -22
B.111.9. Vydani dluhopisy 0 0 0 0
B.111.10. Dohadné ucty pasivni -6 280 33559 -43179 37448
B.I11.11. Jiné zavazky 13 92 503 -541
B.IV. Bankovni tvéry a vypomoci -11 024 -10 176 -3 384 0
B.IV.1. Bankovni uvéry dlouhodobé -24 584 3384 -3384 0
B.IV.2. Kratkodobé bankovni tvéry 0 0 0 0
B.IV.3. Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0 0 0 0
C.. Casové rozliseni -5 678 -23 473 -462 213
C.I1. Vydaje pfistich obdobi -5 827 -24 470 204 479
C.l.2. Vynosy ptistich obdobi 149 996 -665 -267

Zdroj: vlastni propoéty na zakladé [16]




Tabulka ¢. 18: Rozvaha — horizontalni analyza (relativni ukazatele)

. 2012/2011 | 2013/2012 | 2014/2013 | 2015/2014
ROZVAHA - horizontalni analyza (rel.) (v %)

k31.12. k31.12. k 31.12. k 31.12.
Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto
AKTIVA CELKEM -1,91% 10,58% -6,51% 6,72%
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B. Dlouhodoby majetek -4,97% -0,98% 6,89% 11,53%
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek -49,97% -12,83% 110,05% -32,01%
B.I.1. Ztizovaci vydaje 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I.2. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1.3. Software -43,39% -12,83% 110,05% -32,01%
B.1.4. Ocenitelna prava 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1.5. Goodwill 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1.6. jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1.7. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek -100,00% 0,00% 0,00% 0,00%

B8 Pos-kytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny
majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.II. Dlouhodoby hmotny majetek -4,80% -0,96% 6,72% 11,67%
B.II.1. Pozemky 0,00% 0,00% 0,00% -0,92%
B.11.2. Stavby -2,50% -1,26% -3,12% 14,19%
B.I1.3. Samostatné movité véci a soubory movitych véci -21,32% 1,02% 35,19% 16,87%
B.11.4. Péstitelské celky trvalych porostl 0,00% 0,00% 0,00% -100,00%
B.Il.5. Dospéla zvifata a jejich skupiny 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.11.6. jiny dlouhodoby hmotny majetek -1,03% -29,17% -1,29% -0,37%
B.I.7. Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 57,96% 1,99% 897,60% -30,35%
B.11.8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I1.9. Ocetiovaci rozdil k nabytému majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.III. Dlouhodoby finanéni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.111.1. Podily v ovladanych a fizenych osobach 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

B2, P(?dily v ucetnich jednotkdch pod podstatnym

' vlivem 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I1.3. Ostatni dlouhodobé CP a podily 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B4, Pjcky a uvéry - ovladajici a fidici osoba,

' podstatny vliv 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.II15. Jiny dlouhodby finanéni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.111.6. Jiny dlouhodby finanéni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1I1.7. Potizovany dlouhodoby finan¢ni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
€. OBEZNA AKTIVA 4,77% 32,35% -15,68% -12,19%
C.l. Zasoby 22,60% -15,52% 21,14% 34,15%
C.I.1. Material 23,20% -22,35% 28,62% 46,70%
C.l.2. Nedokon¢ena vyroba a polotovary 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.1.3. Vyrobky 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.l1.4. Mlada a ostatni zvifata jejich skupiny 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.15. Zbozi 21,17% 1,02% 7,21% 6,10%
C.l6. Poskytnuté zalohy na zasoby 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.IL. Dlouhodobé pohledavky -33,26% -50,00% -100,00% 0,00%
C.IL1. Pohledavky z obchodnich vztaht 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.I.2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.11.3. Pohledavky - podstatny vliv 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Clld Pohledavky za spoleCniky, Cleny druzstva a za

' ucastniky sdruzeni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.IL.5. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.I.6. Dohadné u¢ty aktivni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.IL7. Jiné pohledavky -33,26% -50,00% -100,00% 0,00%
C.11.8. Odlozena danova pohledavka 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%




C.II. Kratkodobé pohledavky 3,00% 3,39% 38,46% -12,66%
C.I.1. Pohledavky z obchodnich vztahi 2,39% 2,08% 48,15% -39,71%
C.l.2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.I1.3. Pohledavky - podstatny vliv 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Cllla Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a za
ucastniky sdruzeni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.11.5. Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.lIlL.6. Stat - datiové pohledavky 13,40% 72,96% -100,00% 0,00%
C.I1.7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 14,93% -21,22% 298,96% 25,75%
C.I11.8. Dohadné uéty aktivni 153,80% -75,41% 61,60% -35,69%
C.I11.9. Jiné pohledavky -52,77% -55,95% 15,37% | 12109,40%
C.IV. Kratkodoby finan¢ni majetek 5,09% 53,33% -39,72% -14,71%
C.Iv.1. Penize 6,45% 7,88% 32,87% -52,43%
C.lv.2. Uéty v bankach 5,09% 53,42% -39,78% -14,67%
C.IV.3. Kratkodobé cenné papiry a podily 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.lva4. Pofizovany kratkodoby finan¢ni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
D.l. Casové rozliseni -21,19% -15,73% -78,63% -37,03%
D.l.1. Naéklady ptistich obdobi -49,16% -22,12% -71,16% -11,70%
D.l1.2. Komplexni naklady pfistich obdobi 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
D.I.3. PFijmy pristich obdobi 41,78% -10,57% -83,88% 0,00%
201 201 201 201
ROZVAHA - horizontélni analyza (rel.) (v %) 2/2011 3/2012 4/2013 5/2014
k31.12. k31.12. k 31.12. k 31.12.
Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto
PASIVA CELKEM -1,91% 10,58% -2,99% 2,85%
A VLASTN{ KAPITAL 1,09% 1,70% 5,06% 3,20%
Al Zékladni kapital 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
All Zékladni kapital 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Al.2. Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Al.3. Zmény zakladniho kapitalu 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
All. Kapitalové fondy 7,15% 8,81% 4,44% 2,65%
AllLL Emisni 4zio 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
All2. Ostatni kapitalové fondy 7,15% 8,81% -100,00% 0,00%
All3. Ocenovaci rozdily z ptecenéni majetku a zavazka 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Alld Ocenovaci rozdily z precenéni pii preménach
' spole¢nosti 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Alll. Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 10,79% 1,85% 3,24% 3,68%
AlllLL Zéakonny rezervni fond/Nedélitelny fond 3,43% 0,86% 1,32% 30,18%
Alll2. Statutarni a ostatni fondy 57,63% 6,00% 10,91% -92,55%
AlV. Vysledek hospodateni minulych let -1297,76% 28,47% 33,74% 95,01%
AlV.1. Nerozdéleny zisk minulych let 0,00% 27,95% 34,29% 95,01%
AlV.2. Nerozdélena ztrata minulych let -100,00% 0,00% 0,00% 0,00%
AV. Vysledek hospodafeni bézného ucetniho obdobi (+/-) -74,21% 55,10% 230,28% -31,10%
B. CIZi ZDROJE -12,58% 55,93% -26,42% 1,35%
B.I. Rezervy -11,00% 85,90% 41,48% -40,52%
B.I.1. Rezervy podle zvlastnich pravnich ptedpist 220,05% 250,00% 42,86% -57,80%
B.1.2. Rezervy na dichody a podobné zavazky 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.1.3. Rezerva na dafz piijma -100,00% 0,00% 21,41% -100,00%
B.1.4. Ostatni rezervy -2,31% -15,47% 42,80% 6,58%
B.1I. Dlouhodobé zavazky -10,37% 15,22% -44,22% 3,95%
B.11.1. Zéavazky z obchodnich vztahi 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.11.2. Zéavazky - ovladajici a fidici osoba 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.II.3. Zavazky - podstatny vliv 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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Zavazky ke spoleCnikl, ¢lenim druzstva a k

B.Il.4. Ucastniktim sdruZeni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.11.5. Dlouhodobé piijaté zalohy 8,30% 1,68% 2,39% 10,59%
B.11.6. Vydané dluhopisy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I1.7. Dlouhodobé sménky k thradé 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I1.8. Dohadné ucty pasivni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.11.9. Jini zavazky 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.11.10. Odlozeny danovy zavazek -10,47% 15,31% -44,47% 3,88%
B.111. Kratkodobé zavazky -11,20% 67,47% -37,10% 21,21%
B.II.1. Zavazky z obchodnich vztaht -22,39% 77,84% -32,16% 2,46%
B.111.2. Zavazky - ovladajici a Fidici osoba 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I1.3. Zavazky - podstatny vliv 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
BIILA. Zavazky ke spole¢nikl,, ¢lenim druzstva a k
' ucastniktim sdruzeni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.I1.5. Zavazky k zaméstnanclim 11,50% 47,08% -37,75% 11,66%
BIILG. Zavazky ze socialniho zabezpedeni a zdravotniho
pojisténi 6,09% 10,40% -15,54% 11,63%
B.I1.7. Stat - daniové zavazky a dotace 30,78% 53,13% -31,36% 86,25%
B.111.8. Kratkodobé ptijaté zalohy 204,20% -71,58% 210,60% -1,56%
B.111.9. Vydani dluhopisy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.111.10. Dohadné ¢ty pasivni -35,00% 287,69% -95,48% 1831,20%
B.111.11. Jiné zavazky 1,06% 7,43% 37,79% -29,50%
B.IV. Bankovni uvéry a vypomoci -44,84% -75,04% -100,00% 0,00%
B.IV.1. Bankovni Gvéry dlouhodobé -100,00% 0,00% -100,00% 0,00%
B.IV.2. Kratkodobé bankovni avéry 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B.IV.3. Kratkodobé finanéni vypomoci 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C.l Casové rozlieni -18,21% -92,07% -22,85% 13,65%
C.1.1. Vydaje pfistich obdobi -18,69% -96,54% 23,29% 44,35%
C.l.2. Vynosy ptistich obdobi 0,00% 668,46% -58,08% -55,63%

Zdroj: vlastni propoéty na zakladé [16]
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Priloha 2

Tabulka ¢. 19: Vykaz zisku a ztrat

Vsledovka (v tis. K&) 2011 2012 2013 2014 2015
k31.12.| k31.12.| k31.12.| k31l.12.| k31.12.
Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto Netto
I Trzby za prodej zbozi 117171 120 630 131618 158 160 167 986
A Naklady vynalozené na prodané zbozi 97 304 96 442 107 155 130 858 136 660
+ OBCHODNI MARZE 19 867 24188 | 24463| 27302| 31326
1. Vykony 3137265 | 3144841 | 3164339 | 3398639 | 3412884
I.1. Trzby za prodej vlastnich vyrobk a sluzeb 3081823 | 3085595 | 3111196 | 3343197 | 3359219
11.2. Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti 0 0 0 0 0
11.3. Aktivace 55442 59 246 53143 55 442 53 665
B. Vykonova spotieba 1617477 | 1621190 | 1587 182 1608 155 | 1 643477
B.1. Spotieba materialu a energie 1316681 | 1371696 | 1343613 | 1317249 | 1353817
B.2. Sluzby 300796 | 249494 | 243569| 290906| 289660
+ PRIDANA HODNOTA 1539655 | 1547839 | 1601620 | 1817 786 | 1800 733
C. Osobni naklady 1327462 | 1411958 | 1406981 | 1530314 | 1615623
C.l. Mzdové naklady 971670 | 1031401 | 1032190 | 1126150 | 1185721
Cc.2. Odmeény ¢lentim organti spolecnosti a druzstva 10571 10 547 9907 7 865 17 476
Ca3. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 325094 | 338977 | 345587 | 373917| 392883
ca4. Socialni naklady 20127 31033 19 297 22382 19543
D. Dané a poplatky 2092 3651 783 1690 1247
E. Odpisy dl. nehmot. a hmotného majetku 142 699 137952 | 121980| 174018| 157801
Il Trzby z prodeje dl. majetku a materialu 12 288 14 482 11570 11973 21107
1.1, Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 25 148 158 282 10 329
11.2. Trzby z prodeje materialu 12 263 14 334 11412 11691 10778
F. Zustatkova cena prodaného dl. majetku a materialu 11 286 13 605 11 220 11 590 21699
F.1. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0 131 24 0 10 305
F.2. Prodany material 11 286 13474 11196 11590 11394
Zména stavu rezerv a opr. polozek v prov. oblasti a komplex.
G. nakladi p.o. -14 546 12 938 47181 48198 -55315
V. Ostatni provozni vynosy 43 364 41545 39883 30439 18910
H. Ostatni provozni naklady 23972 16 985 16 807 22038 18 216
V. Ptevod provoznich vynost 0 0 0 0 0
l. Ptevod provoz. nakladi 0 0 0 0 0
S PROVOZNI VYSLEDEK HOSPODARENI 102 342 6777| 48121| 72350| 81479
VI. Trzby z prodeje cennych papirti a podilt 0 0 0 0 0
J. Prodané cenné papiry a podily 0 0 0 0 0
VII. Vynosy z dl. finanéniho majetku 0 0 0 0 0
V z podili v ovl. afiz. osobach a v uc. jednotkach pod podst.
Vi1 vlivem 0 0 0 0 0
VII.2 Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papiri a podilt 0 0 0 0 0
VI3 Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho majetku 0 0 0 0 0
VIII. Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 0 0 0 0 0
K. Néklady z finan¢niho majetku 0 0 0 0 0
IX. Vynosy z precenéni CP a derivati 0 0 0 0 0
L. Néklady z precenéni CP derivati 0 0 0 0 0
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti 0 0 0 0 0
X. Vynosové troky 1842 4765 5262 4118 789
N. Naékladové troky 1777 890 416 33 0
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 74 62 8 155 6
0. Ostatni finan¢ni naklady 823 533 704 598 634
XiIlI. Pievod finan¢nich vynost 0 0 0 0 0

12




Pievod finanénich naklada 0 0 0 0 0
FINANCN{ VYSLEDEK HOSPODAREN{ -684 3404 4150 3642 161
Q. Dan z pfijmui za béznou ¢innost 21407 -10 518 20 165 -30 042 8 564
Q.1 splatna 19 975 -459 13163 14 060 6 425
Q.2. odlozena 1432 -10 059 7002 -44 102 2139
R VYSLEDEK HOSPODAREN{ ZA BEZNOU CINNOST 80 251 20699 32106 106034 73076
XIlI. Mimoiadné vynosy 0 0 0 0 0
R. Mimoiadné naklady 0 0 0 0 15
S. Dan z pfijmi z mimotadné ¢innosti 0 0 0 0 0
@ MIMORADNY VYSLEDEK HOSPODAREN{ 0 0 0 0 -15
T. Pievod podilu na vysledku hospodaieni spole¢nikiim 0 0 0 0
Fkx Vysledek hospodaieni za ucetni obdobi 80 251 20699 32 106 106 034 73 061
Fokkk Vysledek hospodateni pfed zdanénim 101 658 10 181 52271 75992 81 625
Zdroj: vlastni propo¢ty na zakladé [16]
Tabulka ¢. 20: Vykaz ziskl a ztrat — vertikalni analyza (relativni ukazatele)
Vysledovka - vertikalni analyza (v %) 2011 2012 2013 2014 2015
k31.12. | k31.12.| k31.12.| k31.12.| k31.12.
Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto Netto
l. Trzby za prodej zbozi 3,73% 3,84% 4,16% 4,65% 4,92%
A. Naklady vynalozené na prodané zbozi 3,10% 3,07% 3,39% 3,85% 4,00%
+ OBCHODNI MARZE 0,63% 0,77% 0,77% 0,80% 0,92%
1. Vykony 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
I.1. Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 98,23% | 98,12% | 98,32% | 98,37% | 98,43%
11.2. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
11.3. Aktivace 1,77% 1,88% 1,68% 1,63% 1,57%
B. Vykonova spotieba 51,56% | 51,55% | 50,16% | 47,32% | 48,16%
B.1. Spotieba materialu a energie 4197% | 43,62% | 42,46% | 38,76% | 39,67%
B.2. Sluzby 9,59% 7,93% 7,70% 8,56% 8,49%
+ PRIDANA HODNOTA 49,08% | 49,22% | 50,61% | 53,49% | 52,76%
C. Osobni naklady 42,31% | 4490% | 44,46% | 45,03% | 47,34%
C.l. Mzdové naklady 30,97% | 32,80% | 32,62% | 33,14% | 34,74%
C.2. Odmény ¢lentim organd spoleénosti a druzstva 0,34% 0,34% 0,31% 0,23% 0,51%
C.3. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 10,36% 10,78% | 10,92% | 11,00% | 11,51%
C4. Socialni naklady 0,64% 0,99% 0,61% 0,66% 0,57%
D. Dang a poplatky 0,07% 0,12% 0,02% 0,05% 0,04%
E. Odpisy dl. nehmot. a hmotného majetku 4,55% 4,39% 3,85% 5,12% 4,62%
1. Trzby z prodeje dl. majetku a materialu 0,39% 0,46% 0,37% 0,35% 0,62%
11.1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,01% 0,30%
11.2. Trzby z prodeje materialu 0,39% 0,46% 0,36% 0,34% 0,32%
F. Zustatkova cena prodaného dl. majetku a materidlu 0,36% 0,43% 0,35% 0,34% 0,64%
F.1. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,30%
F.2. Prodany material 0,36% 0,43% 0,35% 0,34% 0,33%
Zména stavu rezerv a opr. polozek v prov. oblasti a komplex.
G. nakladi p.o. -0,46% 0,41% 1,49% 1,42% | -1,62%
V. Ostatni provozni vynosy 1,38% 1,32% 1,26% 0,90% 0,55%
H. Ostatni provozni naklady 0,76% 0,54% 0,53% 0,65% 0,53%
V. Pievod provoznich vynosi 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
l. Pievod provoz. naklada 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
@ PROVOZN{ VYSLEDEK HOSPODARENI{ 326% | 022%| 152%| 213%| 2,39%
VI. Trzby z prodeje cennych papirt a podilt 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
J. Prodané cenné papiry a podily 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
VII. Vynosy z dl. finanéniho majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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V z podili v ovl. a fiz. osobach a v €. jednotkach pod podst.
Vil.1 vlivem 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Vil.2 Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirti a podilt 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
VIIL.3 Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
VIII. Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
K. Néklady z finan¢niho majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
IX. Vynosy z piecenéni CP a derivati 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
L. Néklady z pfecenéni CP derivati 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X. Vynosové troky 0,06% 0,15% 0,17% 0,12% 0,02%
N. Naékladové iroky 0,06% 0,03% 0,01% 0,00% 0,00%
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0. Ostatni finan¢ni naklady 0,03% 0,02% 0,02% 0,02% 0,02%
XIl. Pfevod finanénich vynost 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
P. Pfevod finanénich nakladi 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
@ FINANCN{ VYSLEDEK HOSPODAREN{ 0,02% | 011%| 013%| 011%| 0,00%
Q. Dati z pifjmi za béZnou ¢innost 0,68% | -0,33% 0,64% | -0,88% 0,25%
Q.1 splatna 0,64% | -0,01% 0,42% 0,41% 0,19%
Q.2. odlozena 0,05% | -0,32% 0,22% | -1,30% 0,06%
** VYSLEDEK HOSPODAREN{ ZA BEZNOU CINNOST 256% | 0,66%| 101%| 312%| 214%
XIII. Mimofadné vynosy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
R. Mimofadné naklady 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
S. Daii z pfijmi z mimofadné Cinnosti 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
& MIMORADNY VYSLEDEK HOSPODARENI 0,00% | 0,00% | 0,00%| 0,000%| 0,00%
T. Pfevod podilu na vysledku hospodateni spole¢nikiim 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Fxx Vysledek hospodaieni za ucetni obdobi 2,56% 0,66% 1,01% 3,12% 2,14%
Fxkk Vysledek hospodateni pfed zdanénim 3,24% 0,32% 1,65% 2,24% 2,39%

Zdroj: vlastni propoéty na zakladé [16]

Tabulka ¢. 21: Vykaz ziskt a ztrat — horizontalni analyza (absolutni ukazatele)

VYSLEDOVKA - horizontlni analyza (v tis. K&) 2012:2011 | 20132012 ] 2014-2013 | 2015-2014

k31.12. k31.12. k31.12. k31.12.

Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto
I Trzby za prodej zbozi 3459 10 988 26 542 9826
A Naklady vynalozené na prodané zbozi -862 10713 23703 5802
+ OBCHODNI MARZE 4321 275 2839 4024
1. Vykony 7576 19498 234300 14245
11.1. Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 3772 25601 232 001 16 022
1.2 Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 0 0 0 0
11.3. Aktivace 3804 -6 103 2299 -1777
B. Vykonova spotieba 3713 -34008 20973 35322
B.1. Spotieba materialu a energie 55015 -28 083 -26 364 36 568
B.2. Sluzby -51 302 -5925 47 337 -1246
+ PRIDANA HODNOTA 8184 53 781 216 166 -17 053
C. Osobni naklady 84496 -4977 123333 85309
C.lL Mzdové naklady 59 731 789 93 960 59571
C.2. Odmeény ¢lenim organt spolecnosti a druzstva -24 -640 -2 042 9611
C.3. Néklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 13883 6610 28 330 18 966
Ca4. Socialni naklady 10 906 -11736 3085 -2 839
D. Dané¢ a poplatky 1559 -2 868 907 -443
E. Odpisy dl. nehmot. a hmotného majetku -4 747 -15972 52 038 -16 217
1. Trzby z prodeje dl. majetku a materialu 2194 -2912 403 9134
1.1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 123 10 124 10 047
11.2. Trzby z prodeje materialu 2071 -2 922 279 -913
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F. Zustatkova cena prodaného dl. majetku a materialu 2319 -2385 370 10109
F.1. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 131 -107 -24 10 305
F.2. Prodany material 2188 -2278 394 -196
Zmeéna stavu rezerv a opr. polozek v prov. oblasti a komplex.
G. nakladi p.o. 27484 34243 1017 -103 513
V. Ostatni provozni vynosy -1819 -1662 -9 444 -11 529
H. Ostatni provozni naklady -6 987 -178 5231 -3822
V. Pfevod provoznich vynosi 0 0 0 0
l. Pievod provoz. naklada 0 0 0 0
* PROVOZNI VYSLEDEK HOSPODARENI -95 565 41344 24229 9129
VI. Trzby z prodeje cennych papirti a podilt 0 0 0 0
J. Prodané cenné papiry a podily 0 0 0 0
VII. Vynosy z dl. finanéniho majetku 0 0 0 0
V z podili v ovl. a fiz. osobach a v €. jednotkach pod podst.
VIl vlivem 0 0 0 0
VII.2 Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papiri a podilt 0 0 0 0
VII.3 Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 0 0 0 0
VIII. Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 0 0 0 0
K. Naklady z finan¢niho majetku 0 0 0 0
IX. Vynosy z precenéni CP a derivatl 0 0 0 0
L. Naklady z pfecenéni CP derivatl 0 0 0 0
M. Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni oblasti 0 0 0 0
X. Vynosové troky 2923 497 -1144 -3329
N. Nékladové uroky -887 474 -383 -33
XI. Ostatni finan¢ni vynosy -12 -54 147 -149
0. Ostatni finan¢ni naklady -290 171 -106 36
XII. Pfevod finanénich vynosi 0 0 0 0
P. Ptevod finan¢nich nakladt 0 0 0 0
& FINANCNI VYSLEDEK HOSPODAREN{ 4088 746 -508 -3481
Q. Dan z piijmi za béznou ¢innost -31925 30683 -50207 38606
Q.1 splatna -20 434 13622 897 -7 635
Q.2. odlozena -11491 17 061 -51 104 46 241
** VYSLEDEK HOSPODAREN{ ZA BEZNOU CINNOST -59 552 11 407 73928 -32 958
XII. Mimofadné vynosy 0 0 0 0
R. Mimofadné naklady 0 0 0 15
S. Daii z piijmi z mimotadné ¢innosti 0 0 0 0
S MIMORADNY VYSLEDEK HOSPODARENI 0 0 0 -15
T. Ptevod podilu na vysledku hospodaieni spoleénikiim 0 0 0 0
Hkk Vysledek hospodaieni za ucetni obdobi -59 552 11 407 73928 -32 973
Fokkk Vysledek hospodateni pfed zdanénim -91 477 42 090 23721 5633

Zdroj: vlastni propoéty na zakladé [16]
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Tabulka ¢. 22: Vykaz zisk a ztrat — horizontalni analyza (relativni ukazatele)

VYSLEDOVKA - horizontélni analyza (v %) 2012 /2011 | 2013/2012 | 2014/2013 | 2015/2014
k31.12. k31.12. k31.12. k 31.12.
Ozn. Polozka Netto Netto Netto Netto
l. Trzby za prodej zbozi 2,95% 9,11% 20,17% 6,21%
A. Néklady vynalozené na prodané zbozi -0,89% 11,11% 22,12% 4,43%
+ OBCHODN{ MARZE 21,75% 1,14% 11,61% 14,74%
1. Vykony 0,24% 0,62% 7,40% 0,42%
11.1. Trzby za prodej vlastnich vyrobka a sluzeb 0,12% 0,83% 7,46% 0,48%
11.2. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
11.3. Aktivace 6,86% -10,30% 4,33% -3,21%
B. Vykonova spotieba 0,23% -2,10% 1,32% 2,20%
B.1. Spotieba materialu a energie 4,18% -2,05% -1,96% 2,78%
B.2. Sluzby -17,06% -2,37% 19,43% -0,43%
+ PRIDANA HODNOTA 0,53% 3,47% 13,50% -0,94%
C. Osobni naklady 6,37% -0,35% 8,77% 5,57%
C.1 Mzdové naklady 6,15% 0,08% 9,10% 5,29%
C.2. Odmeény ¢leniim organti spolecnosti a druzstva -0,23% -6,07% -20,61% 122,20%
C.3. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 4.27% 1,95% 8,20% 5,07%
C4. Socialni naklady 54,19% -37,82% 15,99% -12,68%
D. Dané a poplatky 74,52% -78,55% 115,84% -26,21%
E. Odpisy dl. nehmot. a hmotného majetku -3,33% -11,58% 42,66% -9,32%
II. Trzby z prodeje dl. majetku a materialu 17,85% -20,11% 3,48% 76,29%
1.1, Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 492,00% 6,76% 78,48% 3562,77%
11.2. Trzby z prodeje materialu 16,89% -20,39% 2,44% -7,81%
F. Zustatkova cena prodaného dl. majetku a materialu 20,55% -17,53% 3,30% 87,22%
F.1. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0,00% -81,68% -100,00% 0,00%
F.2. Prodany material 19,39% -16,91% 3,52% -1,69%
Zména stavu rezerv a opr. polozek v prov. oblasti a
G. komplex. nakladu p.o. -188,95% 264,67% 2,16% -214,77%
V. Ostatni provozni vynosy -4,19% -4,00% -23,68% -37,88%
H. Ostatni provozni naklady -29,15% -1,05% 31,12% -17,34%
V. Ptevod provoznich vynost 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
l. Ptevod provoz. nakladi 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
o PROVOZN{ VYSLEDEK HOSPODAREN({ -93,38% 610,06% 50,35% 12,62%
VI. Trzby z prodeje cennych papirti a podilt 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
J. Prodané cenné papiry a podily 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
VII. Vynosy z dl. finanéniho majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
V z podilt v ovl. a fiz. osobach a v €. jednotkach pod
VIl podst. vlivem 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirt a
VII.2 podila 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
VII.3 Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
VIII. Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
K. Naklady z finanéniho majetku 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
IX. Vynosy z precenéni CP a derivath 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
L. Naklady z pfecenéni CP derivath 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve financni
M. oblasti 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X. Vynosové Groky 158,69% 10,43% -21,74% -80,84%
N. Nakladové uroky -49,92% -53,26% -92,07% -100,00%
XI. Ostatni finanéni vynosy -16,22% -87,10% 1837,50% -96,13%
0. Ostatni finanéni naklady -35,24% 32,08% -15,06% 6,02%
XII. Prevod finané¢nich vynost 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
P. Prevod finan¢nich naklada 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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a FINANCN{ VYSLEDEK HOSPODAREN{ -597,66% 21,92% -12,24% -95,58%
Q. Daii z piijmt za béznou ¢innost -149,13% -291,72% -248,98% -128,51%
Q.1 splatna -102,30% | -2967,76% 6,81% -54,30%
Q.2. odlozena -802,44% -169,61% -729,85% -104,85%
VYSLEDEK  HOSPODARENI ZA BEZNOU
falad CINNOST -74,21% 55,11% 230,26% -31,08%
XIII. Mimoiadné vynosy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
R. Mimotadné naklady 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
S. Daii z pfijmi z mimofadné ¢innosti 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
@ MIMORADNY VYSLEDEK HOSPODAREN{ 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
T. Pievod podilu na vysledku hospodaieni spole¢nikiim 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Fxk Vysledek hospodaieni za ucetni obdobi -74,21% 55,11% 230,26% -31,10%
Fokkk Vysledek hospodateni pfed zdanénim -89,99% 413,42% 45,38% 7,41%

Zdroj: vlastni propo¢ty na zakladé [16]
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Priloha 3

Tabulka ¢. 23: Vykaz cash flow

P. STAV PENEZNICH PROSTREDKU A PENEZNICH EKVIVALENTU NA ZACATKU UCETNIHO OBDOBI 324529 | 506694 532 485 816458 | 492145
Z. Ugetni zisk nebo ztrata z b&zné Sinnosti pred zdanénim 101 658 10 181 52 271 75992 81 625
Al Upravy o nepen&zni operace A.1.1. az A.1.6. 131 888 150 824 168 008 221677 105 502
Odpisy stalych aktiv s vyjimkou zistatkové ceny prodanych stalych aktiv a umofovani ocefiovacich rozdilti k nabytému
Al.l. | majetku a goodwillu 142 699 137 952 121980 174 018 157 801
Al2. | Zména stavu opravnych polozek, rezerv -14 546 12 938 47181 48198 -55 315
A.1.3. | Zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv -25 -17 -134 -282 -24
A.l.4. | Vynosy z dividend a podilii na zisku 0 0 0 0 0
A15. | Vyuctované nakladové uroky s vyjimkou kapitalizovanych Grokd, a vytétované vynosové uroky -65 -3875 -4 846 -4 085 -789
A.1.6. | Pfipadné Gipravy o ostatni nepenézni operace 3825 3826 3827 3828 3829
Cisty penézni tok z provozni ¢innosti pred zdanénim, zménami pracovniho kapitdlu a mimotradnymi polozkami Z. +
A* Al 233546 | 161 005 220279 297 669 187 127
A2. Zmény stavu nepenéznich slozek pracovniho kapitalu A.2.1. az 1.2.4. 44 399 -57 087 179 902 -331 565 109 607
A.2.1. | Zména stavu pohledavek z provozni ¢innosti, aktivnich G¢ta ¢asového rozliseni a dohadnych uétd aktivnich -2 270 -3474 1059 -143 548 66 372
A2.2. | Zména stavu kratkodobych zavazkti z provozni ¢innosti, pasivnich uétl ¢asového rozliseni a dohadnych ¢t pasivnich 47 032 -47 932 174 061 -182 514 54 003
A2.3. | Zména stavu zasob -363 -5681 4782 -5503 -10 768
A2.4. | Zména stavu kratkodobého finanéniho majetku nespadajiciho do penéznich prostiedkti a penéznich ekvivalentt 0 0 0 0 0
Cisty pen&zni tok z provozni ¢innosti pred zdan&nim, zménami pracovniho kapitalu a mimoradnymi polozkami A.* +
AF* A2. 277945 | 103918 400 181 -33 896 296 734
A3. Vyplacené uroky s vyjimkou kapitalizovanych aroka 1777 890 416 33 0
Ad. Pfijaté uroky 1842 4765 5262 4118 789
AS5. Zaplacena dan z pfijma za béznou ¢innost a za domérky dané€ za minulé obdobi -11 899 -13 493 -23 338 0 -4 106
Piijmy a vydaje spojené s mimotfadnymi ucetnimi pfipady, které tvoii mimotadny vysledek hospodaieni véetné uhrazéné
A6. splatné dan¢ z piijjmi z mimofadné ¢innosti 0 0 0 0 0
AlT. Prijaté dividendy a podily na zisku 0 0 0 0 0
Ax** | CISTY PENEZNI TOK Z PROVOZNI CINNOSTI A.** + A3.+ A4. + A.5. + A6. + A7. 269 665 96 080 382521 29745 | 293417
B.1. Vydaje spojené s nabytim stalych aktiv -66 345 -66 345 -66 345 -66 345 -66 345
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B.2. Ptijmy z prodeje stalych aktiv 25 25 25 25 25
B.3. Pajcky a tveéry spiiznénym osobam 0 0 0 0 0
B.¥** | CISTY PENEZ[ TOK VZTAHUJICI SE K INVESTICN{ CINNOSTI B.1. + B.2. + B.3. -66320 | -66 320 -66 320 66320 | -66 320
Dopady zmén dlouhodbych zavazki, popt. takovych katkodobych zavazka, které spadaji do oblasti finanéni ¢innosti,
C.l. na penézni prostiedky a penézni ekvivalenty -22 661 -22 660 -22 659 -22 658 -22 657
C.2. Dopady zmén vlastniho kapitalu na penézni prostfedky a penézni ekvivalenty C.2.1. az C.2.6. 671 12 804 979 3162 4010
Zvyseni penéznich prostfedki a penéznich ekvivaletni z titulu zvySeni zdkladniho kapitalu, emisniho azia, popf.
C.2.1. | rezervniho fondu véetné slozenych zaloh na toto zvyseni 2 463 14 596 2771 4954 5802
C.2.2. | Vyplaceni podilu na vlastnim kapitalu spole¢nikiim 0 0 0 0 0
C.2.3. | Dalsi vklady penéznich prostfedkd spole¢niki a akcionait 0 0 0 0 0
C.2.4. | Uhrada ztraty spolecniky 0 0 0 0 0
C.2.5. | Pfimé platby na vrub fonda -1792 -1792 -1792 -1792 -1792
Vyplacené dividendy nebo podily na zisku v¢. zaplacené srazkové dané vztah. se k témto narokiim a v¢. finanéniho
C.2.6. | vyporadani se spole¢niky v.o.s. a komplementafi u k. s. 0 0 0 0 0
C.*#** | CISTY PENEZNI TOK VZTAHUJICI SE K FINANCN{ CINNOSTI C.1. + C.2. -21 990 -0 856 -21 680 -19496 | -18647
E: CISTE ZVYSENI NEBO SNIZENI PENEZNICH PROSTREDKU A *#* + B ##% 4 C.*#* 181355 | 19904 294 521 -115561 | 208 450
R. STAV PENEZNICH PROSTREDKU A PENEZNICH EKVIVALENTU NA KONCI UCETN{HO OBDOBI P. + F. 506 694 | 532485 816 458 492145 | 419768

Zdroj: vlastni propoéty na zakladé [16]
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