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Abstrakt

Tato bakaldrskd prace se zabyva definovanim metody Balanced Scorecard jako systému
pro méfeni vykonnosti. Tato metoda je popsana v teoretické Casti se zamérenim na jeji
perspektivy. V praktické c¢asti je metoda popsana pfi aplikaci na konkrétnim podniku
s vyhodnocenim priibézného hodnoceni.

Klicova slova

Méreni vykonnosti, Balanced Scorecard, BSC, Perspektiva

Abstract

This bachelor thesis deals with the definition of Balanced Scorecard as a performance
measurement system. This method is described in the theoretical part with a focus on its
perspectives. In the practical part, the method is described when applying to a particular
company with an evaluation of the interim results.
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1. Uvod

Vyhodnoceni ekonomického postaveni podniku a zda je vykonny, ¢i ne, neni otazka zamérena
pouze pro investory, ale dotyka se i ostatnich trznich subjekt( jako jsou véfitelé, zaméstnanci
nebo konkurenti. Méreni zaloZené Cisté na financnich ukazatelich a profitu je sice stale
aktualné pouzivanou formou, nejedna se ale o idealni variantu, jelikoZ jeji nedostatky jsou na
modernim trhu ¢im dal tim markantnéjsi.

Tato bakaldfska prace se déli do dvou zakladnich ¢asti. Prvni ¢ast je zaméfena na popis
metody Balanced Scorecard, jedné z modernich variant hodnoceni vykonnosti podniku.
V této Casti prace Cerpa z bibliografickych titull tématicky spjatych se zamérenim prace.

Druhd cast se pak zabyva popisem a specifikaci zaméfeni podniku Fresenius Medical
Care — DS, s.r.o0., jakozto nestatniho podniku v oboru zdravotni péce v oblasti dialyzy. Na tuto
¢ast navazuje definovani a aplikace metody na vybrané firmé a vysledky jejiho hodnoceni.



2. Teoreticka Cast

2.1. Vykonnost podniku

Na pojem vykonnost existuje mnoho pohledd a kazdy definuje tento pojem jinym zpUsobem.
MUZeme se odrazit od faktu, Ze hlavnimi cili kazdého podniku je Uspésnost, pevné misto
na trhu a rozvoj do budoucna. Z popisu, ktery Fedi autorky Fibirovéd a Soljakova (2005) tedy
mulzZeme usuzovat, Ze vykonnost je podstatou existence kazdého podniku.

Wagner (2009) tvrdi, Ze vykonnost spolecnosti je definovana schopnosti podniku anebo
potenciondlem naplfiovat predem urcené cile. Pouze spole¢nost, kterd dostoji své cile
definované ve své strategii, mizeme povazovat z dlouhodobého pohledu za vykonnou.

Podle autorek Pavelkové a Knapkové (2005) je vykonnost mozné definovat jako souhrn viech
oblasti podnikovych Cinnosti, které je nutné skombinovat pro vznik prosperujiciho podniku.

Vykonnost podniku se stava v nynéjsi dobé velmi aktudlnim tématem. Je nutné ji hodnotit jak
z hlediska vlastnikl podniku, tak i z pohledu ostatnich subjekt( (stakeholder(). Jejich hlediska
totiz mohou byt vyrazné rozdilna. Podnik, jehoZ vykon je povaZovan za uspésny z finan¢niho
hlediska, nebude hodnocen stejné z pohledu socialniho.

Témi nejdulezitéjsimi skupinami stakeholderl jsou akcionafi, manazefi, zakaznici,
zameéstnanci, ale i napfiklad viada a spole¢nost. Pokud chce byt tedy organizace Uspésna
a konkurenceschopnad, musi se snaZit uspokojovat vSechny tyto &leny, ktefi jsou s podnikem
néjakym zplsobem spjati.

Podnik, ktery chce obstat pfed konkurenci, by proto mél svou vykonnost mérit. Efektivne
provadéna méreni podnikové vykonnosti jsou klicovym krokem pro spravné zavedeni
podnikové strategie. Patfi sem predevsim kontrola Ucinnosti jednotlivych rozhodnuti nebo
opatreni pfi dosahovani stanovenych cill. Je nezbytné, aby podnik dobfe fungoval
v ohledech nakladd, kvality, flexibility ¢i dalSich hodnot, a je proto dllezité mit spravné
zvoleny systém pro méreni vykonu.

Prvotni systémy méreni vykonnosti a Uspésnosti podniku vyuzivaly pouze financ¢ni ukazatele
z UCetnich knih. Tento druh hodnoceni je ale, jak ¢as ukazal, nedostatecny, nebot vynechava
mnoho dalSich dalezitych aspektd, jako jsou napfiklad lidské zdroje nebo zdkaznici.



2.2. Metoda Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard, zkracené BSC, predstavuje metodu, kterad vytvari vazbu mezi strategii
a operativni ¢innosti kladouci ddraz na méfeni vykonu. Strategii je mysleno strategické
zaméry formulované v podobé naptiklad strategickych plan(, podnikatelskych pland nebo
dil¢ich strategii. Pro manaZery je BSC souborem nastrojli, které potfebuji k navigaci svych
budoucich cinnosti. Jako pfiklad pro srovnani pouzivaji Kaplan a Norton (2005) analogii
s pozici pilota v letadle, ktery aby mohl Uspésné a bezpecné fidit letadlo, potrfebuje soubor
rlznych ukazatelll pro zobrazeni jednak soucasné situace, tak i pro ukazani budouci cesty
pred nim.

V dnesni bouflivé dobé, plné neustale se ménicich podminek, je dilezité, aby mél podnik
jasné a presné stanovené cile a cestu ktémto cilim. Balanced Scorecard zobrazuje
podnikovou strategii a poslani v souboru vykonnostnich méfitek. Ty poskytuji ramec
pro posouzeni systematického Ffizeni a strategie. BSC neklade dlraz pouze na financni
vysledky, nybrz se zamérfuje i na motivy, které zapficinuji tyto vysledky.

Balanced Scorecard zobrazuje zpUsoby, které podniku pomohou dosdhnout konkurenéni
vyhody. Zaroven je i nastrojem kontroly, kterd zpétnou vazbou informuje o tom, jestli jde
podnik spravnym smérem. Hodnotu podniku urcuje dlouhodobad finan¢ni vykonnost, ktera je
uréena kvalitou strategie. Strategie podniku se stava realitou jediné v pfipadé, Ze je spravné
aplikovdna a nastrojem pro tuto aplikaci strategie je BSC.

Pfevazna vétsina soucasnych podnikd vyuziva ke svému fizeni pouze tradi¢ni financéni Gcetni
model, kde nejddleZitéjsi funkci maji finanéni vykazy na konci Ctvrtleti nebo delsiho obdobi.
Kvili posunu doby jsou ale ¢im dal tim dUleZitéjsi intelektudlni aktiva podniku. Proto je
nezbytné modely Fizeni podniku rozsifit o intelektualni a nehmotna aktiva.

BSC finan¢ni méfitka sice zachovava, jelikoz informuji o minulych dosazenych vysledcich, ale
pro formulaci dlouhodobé strategie jsou nevhodnd. Dale jsou tyto finanéni méritka také
nedostacujici pfi definovani investic do klicovych oblasti, mezi které patfi zakaznici,
dodavatelé, zaméstnanci a technologie. Systém Balanced Scorecard obohacuje finanéni
méritka minulé vykonnosti o méfitka hybnych sil budouci vykonnosti podniku. Tyto cile a
méritka jsou zaloZeny na podnikové vizi a strategii a vykonnost podniku hlidaji z vice pohled(.
PFfi konstruovani strategické mapy jsou zachycovany priciny a dUsledky ve 4 rlznych
dimenzich. Prvni dimenze je zaméfena na vazby mezi perspektivami, druha zachycuje vazby
mezi podnikovymi Urovnémi, treti se orientuje na vazby smérem do budoucnosti a posledni
oblast je zamérend na Casové vazby vztahu minulost — budoucnost. Proto jsou pro rozvoj
podniku dalezité otazky typu ,Jaké nasledky bude mit, kdyz...?“ a ,Co je potreba, aby...?".
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Vysusil (2004) ve své knize zdUrazriuje podstatu a dllezitost pfesnosti pro BSC. Koncepce se
podle néj lisi od starsich pristupl pozadavky na presnost méreni vykonnosti podniku, a to
ve vsech Ctyfech oblastech. Podnik musi mit pfesné a jasné stanovené cile, ty museji byt
méritelné a tim padem nejlépe Ciselné vyjaddiené. Dale musi podnik popsat zaméry vedeni,
jak téchto cilt dosahnout a v neposledni fadé se musi vyuzit i vlastni iniciativy zaméstnancd.

2.3. Organizacni jednotka BSC

Jedny z prvnich a pUvodnich firem, které pfisly s aplikaci BSC, byly podniky na vyrobu
polovodict nebo pocitacové firmy. Jejich forma BSC byla pojmenovana Corporate BSC, neboli
korporatni Balanced Scorecard. Vétsinou se ale jednd o velmi diverzifikované firmy, tudiz
vytvoreni BSC pro firmu jako celek mlze byt velmi narocny ukol. Definovani BSC pro podnik
je jednodussi pro takzvané strategické podnikatelské jednotky, prelozeno z anglického
Strategic Business Unit, zkracené SBU.

Idedlni strategicka podnikatelska jednotka je aktivni ve vSech ¢astech hodnotového retézce,
tedy v provozu, prodeji, distribuci, servisu, ale i marketingu a inovaci. V zdsadé se jedna
o samostatné fungujici celek uvnitf celého podniku, ktery ma vlastni zakazniky, distribucéni
kanaly, vyrobni zafizeni a hlavné svou vlastni definovanou strategii.

2.4. Perspektivy

Nastavené perspektivy BSC stanovuji dvé zdkladni rovnovahy. Prvni je mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili, druha se soustfedi na pomér tvrdych a mékkych méfitek. Velké mnozstvi
méfitek obsazenych ve spravné nastaveném BSC se ze zacatku mlze zdat nadbytecné, ale
vSechna zobrazend data jsou smysluplnou a ddlezitou soucdsti pro dosazeni podnikové
strategie. Pojem perspektiva je stanoven z hlediska nadhledu na jedinou véc z vicera uhl{.

BSC predstaveny Nortonem a Kaplanem (2005) ma Ctyfi perspektivy. Autofi ale netvrdi, Ze to
je pevné dany pocet, kolik perspektiv podnik musi mit (viz obrazek 1). Mély by byt brany jako
urcita Sablona, od které se ma podnik pfi zaklddani svého BSC odrazit. Kazdy podnik by si mél
svlj Balanced Scorecard prizpUsobit pravé svym potifebam a svym kritériim a s tim se vaze
pravé i pocCet perspektiv. Sprdvné nastaveny systém ma pfimérené vyrovnané vahy mezi
témito perspektivami na zakladé vize a strategie, které jejich postaveni podporuiji.
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Obrazek 1 — Model BSC

2.4.1. Financ¢ni perspektiva

Tato perspektiva je v BSC zachovana, jelikoz finanéni méfitka jsou dilezita pfi sumarizaci
ekonomickych dtsledkU jiz provedenych akci. Prozrazuji nam zpétné, kdy zavadéni a realizace
strategie probéhly Uspésné a zda vedou ke zlep$eni. Finanéni cile se nejcastéji zobrazuji
pomoci ROCE, neboli rentabilitou investovaného kapitalu, nebo pomoci ukazatele EVA,

ekonomické pridané hodnoty.

2.4.1.1. Financni ukazatele:

ROCE

Rentabilita investovaného kapitalu, zkracené ROCE, je podle Kislingerové (2010) popsana
jako kolik provozniho hospodarského vysledku pfed zdanénim podnik dosahl z jedné koruny.

To je veskery dlouhodoby zpoplatnény kapital.
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ROI

Rentabilita investic i rentabilita vioZzeného kapitdlu, nebo také rentabilita dlouhodobé
investovaného kapitalu, obvykle se pouziva zkratka ROI, je pojmem oznacujicim celkovy zisk
z investice. Je jednim ze zdkladnich ukazatell pouZivanych pro méfeni efektivnosti investic
a vyuziva se napftiklad pro hodnoceni hospodarskych stfedisek.

EVA

Kislingerova (2010) pise, ze EVA, z anglického Economic Value Added, je hodnotové kritérium
vyjadrujici ekonomicky zisk podniku. Podniku jde o maximalizaci zisku, nemélo by se vsak
jednat jenom o zisk Ucéetni, ale prfedevsim o zisk ekonomicky. V porovnani s tcetnim ziskem
zahrnuje i oportunitni naklady, které jsou zpUsobovany alternativnimi moznostmi vyuziti
vlastnich zdrojd. Podle Kislingerové (2010) ekonomicky zisk vznikad az v tom momenté, kdy
rozsahem prevysi takzvany ,normalni zisk“. Tento zisk je odvozeny z primérnych nakladd
kapitalu vynalozenych véfriteli (ndklady ve formé urok) a vlastniky, neboli akcionafi (takzvané
oportunitni naklady). Ekonomicky zisk podniku je tedy dle autor( vyjadfen jako Cisty provozni
zisk po zdanéni snizeny o naklady investovaného kapitalu.

2.4.1.2. Financni cile a jejich propojeni se strategii

Mnoho podnikll pouziva ty samé financni cile pro veskeré své dil¢i ¢asti. Pfestoze je tento
pfistup jednoduse aplikovatelny a z jistého pohledu se zda byt spravny, jelikoZ jsou vSechny
oddéleni a manaZefi posuzovani podle stejnych méritek. Avsak nemusi byt tou nejlepsi
cestou, nebot rlizna stfediska mohou mit rlizné nastavenou strategii. Proto vyuZivani pouze
jednoho zplsobu méreni v celé skale stfedisek je pochybné. Z téchto ddvodd by manazefi,
ktefi zakladaji finan¢ni perspektivu BSC, méli urcit vhodny zplsob méreni své strategie.
Financni cile neslouzi pouze k definovani finanéni vykonnosti ocekavané od strategie, ale jsou
také vhodné k zhodnoceni cilll a méritek veskerych dalSich perspektiv BSC.

Podnikatelska jednotka mlze mit v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu odlisné financni cile.
Kaplan s Nortonem (2005) uvadéji pro zjednoduseni 3 faze: rdst, udrzeni a sklizen.

Rlstové SBU mohou ¢asto pracovat se zapornymi toky penéz a nizkym ROCE a jejich investice
do budoucna presahnou cash flow. Pfes vSechny tyto nesympaticky vypadajici finanéni
ukazatele muize podnikatelska jednotka vyjit s dobrymi vysledky, nebot ve fazi ristu jde
podniku predevsim o procentualni miru rlstu obratu a prodejl v cilovych segmentech.

Podnikatelskych jednotek ve fazi udrzeni je pravdépodobné nejvice. Jejich zamérem je

udrzeni a nejlépe i narUst kapitdlu na trhu. Proto je vétSina SBU svymi financnimi cili
zamérena nejen na ziskovost, ale i s dlirazem na navratnost vlozeného kapitalu.
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Ve fazi treti, takzvané fazi sklizngé, se cile zaméruji na ziskani cash flow. Investice jsou
provadény se zdmérem okamzité a zarucené navratnosti. Cilem jiz neni maximalizovat ROI
motivujici manaZery k vyhledavani investi¢nich pfileZitosti, ale maximalizovat tok hotovosti
z dfive minulych investic zpét do podniku.

Vyvoj celopodnikového BSC by mélo zacit komunikaci mezi rfeditelem SBU a finanénim
feditelem podniku o financnich cilech a specifickych financ¢nich kategoriich, z ¢ehoz vyplyne
pozice podnikatelské jednotky v celkovém podnikovém portfoliu. Toto plati za podminek, Ze
oba feditelé jsou si védomi presné vyjadrené strategie SBU. Dle Nortona a Kaplana (2005)
vSak neni zamér podnikatelské jednotky neménny. Technologicka, trzni, regulac¢ni nebo jina
vyraznd zména muze presunout SBU ve fazi sklizné opét k zaméru rlstu. Proto je nutna
periodickd kontrola financ¢nich cild jednotky alespon jedenkrat do roka pro utvrzeni se
v podnikové strategii, pfipadné k rozhodnuti a pfechodu ke zménam.

Pfi financnim fizeni podniku vsak nestaci pouze hlidat veskeré vynosy a zisk, je také dilezité
hlidat riziko. Pfedpokladané vynosy by mély byt vyvaZzeny mirou rizika. Je tedy nutné
do strategie pfiradit zamér urlujici miru rizika strategie. Jedna se napfiklad o diverzifikaci
vynosl od jednoho ¢i dvou obchodnich zdroji nebo tfeba od specifické skupiny zdkaznikd.
V podstaté je fizeni rizika cilem, ktery dopliuje jakoukoli vynosovou strategii, kterd je
pro podnik zvolena.

2.4.1.3. Financni perspektiva a strategické sméry

Autofi Norton s Kaplanem (2005) pfirazuji kazdé z vyse uvedenych strategii tfi financni
oblasti, které tuto strategii podporuji. Prvni oblasti je rlst obratu a marketingovy mix. Tyka
se rozsifovani nabidky vyrobkd a sluzeb, ziskavani novych zédkaznik( a trh a také zmén mixu
vyrobkd a sluzeb. Cilem druhé oblasti, kterd nese ndzev ,Snizeni nakladd a zvySeni
produktivity” je snizovani pfimych nakladd na jednotlivé vyrobky a sluzby, snizovani
nepfimych naklad( a snaha o sdileni zdrojd s ostatnimi podnikatelskymi jednotkami podniku.
Oblast vyuziti zdroju se soustfedi na snizovani pracovniho kapitalu, ktery je nutny k podpofre
objemu a mixu obchodnich pfipadd, a na lepsi vyuziti stalych aktiv ziskdvanim dalSich zakazek
pro nevytizené zdroje. V neposledni fadé se pak manazefi snazi efektivné spotrebovavat
nedostatkové zdroje a zbavovat se zdrojl s nedostatecnymi vynosy. Norton s Kaplanem
(2005) shrnuji tyto oblasti do nasledujici tabulky.
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Strategicka témata
RUst obratu a mixu Snizeni nakladl/zvyseni " .
) L . Vyuziti zdroju

vyrobk(/sluzeb produktivity

Mira rlstu prodejl podle Obrat na zaméstnance Investice (procento

segment(l prode;j()

+ | Procento obratu z novych Vyzkum a vyvoj
oS

> e | vyrobkd, sluzeb a zdkaznik( (procento prodejl)
§ Podil na cilovych zakaznicich Naklady v porovnani Miry pracovniho
._QOA KfiZovy prodej s konkurenci kapitalu (cyklus cash-to-
% Procento obratu z novych Mira snizeni cash)
g ‘g aplikaci vyrobkd nakladovosti ROCE podle klicovych
= N | Ziskovost zakaznikd a vyrobni Nepfimé vydaje kategorii aktiv
B S | . ) . .
= linky (procento prodejl) Ukazatele vyuziti zdrojd
~g—j) . | Ziskovost zakaznik{ a vyrobni Jednicové naklady Doba ndvratnosti
[¢]
© E linky (na jednotky vystupu, Vykonnost (propustnost)
= X
2 Y | Procento neziskovych zakaznik | na transakci)

Tabulka 1 — Strategickd témata dle Nortona a Kaplana

2.4.2. Zakaznicka perspektiva

Podnik v zakaznické perspektivé identifikuje zakaznické a trini segmenty, ve kterych chce
podnikat. Tato perspektiva umoziuje stanoveni klicovych méfitek pro zdkazniky
od pfislusnych zadkazniku a také z pfislusnych trznich segmentl. Jedna se napfriklad
o spokojenost, loajalitu a predpoklady udrzeni zakaznikd, ale i o ziskavani novych zakaznikd
a ziskovost. Podniky také diky této perspektivé mohou urcit a explicitné méfit hodnotové
vyhody poskytované pro klicové zdkazniky a trzni segmenty. Hodnotové vyhody podle autor(
muzeme nazvat hybnou silou zdkladnich méritek zakaznické perspektivy.

Drive se podnik mohl zaméfit na své interni moznosti, jako je vykonnost produktu nebo
technologické inovace. Pokud ale podnik v¢as nepfiSel na potfeby svého zakaznika, pfedstihla
jej konkurence s [épe uzplsobenym sortimentem na pozadavky zdkaznika. Z tohoto ddvodu
je zaméreni se na zakaznika pro podniky velmi dilezité. Kromé zaméreni na uspokojeni
zdkaznickych potfeb ma podnikatelska jednotka v zakaznické perspektivé za kol pfevedeni
strategického poslani na konkrétni trzné a zdkaznicky orientované cile. Kazdy podnik se musi
pokusit co nejlépe zvolit segmenty, ve kterych chtéji vyniknout nad konkurenci. To, Ze si
podnik stanovi hodnotové vyhody poskytované cilovym segmentdm, je kli¢ové pro vyvoj cilt
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a méritek zdkaznické perspektivy. Poté, co jsou urceny cilové segmenty muize podnik
pristoupit k uréeni jejich cild a méfitek. Autofi prohlasuji, Ze pro zakaznickou perspektivu
podniky pouZivaji dvé skupiny méfitek.

2.4.2.1. Zakladni skupina meéfitek

Tento soubor méritek Ize pouzit pro veskeré typy podnikd a obsahuje nasledujici méfitka,
kterd mohou byt seskupena do fetézce zobrazeného na obrazku 2.

Podil
na trhu \

ﬁi;"kac":"" Ziskovost Udrzeni
zékazniki zéakaznikd zédkaznikl

Spoko;enost
zakaznik(

Obrazek 2 — Zakladni méfitka zakaznické perspektivy

o Podil na trhu — Pomoci analyzy poctu zdkaznik(, utracenych financnich prostredkd,
anebo objemu prodanych poloZek, zobrazuje podil obchodu na uréeném trhu. Podnik
si musi zvolit méritko pro svlj segment trhu optimalni. Toto méfitko pak
dokumentuje, jak podporovat a sledovat strategii podnikatelské jednotky pomoci
BSC.

o Ziskavani novych zakaznikd — Méfitko zisku novych zakaznik zobrazuje, jakou mirou
podnikatelskd jednotka ziskava nové zakazniky nebo zakdzky. Lze ji méfit budto
poctem novych zakaznikl nebo celkovymi prodeji pro nové zadkazniky v danych
trznich segmentech.

o UdrZeni zakaznik( — Podniky, které jsou schopné identifikovat své zakazniky, by mély
vytvaret prehled, zda si pocet zakaznik( udrzely, nebo nikoliv. Také je moziné
porovnavat loajalitu zakaznika v procentudlnim rlstu nebo poklesu zakazek.

o Spokojenost zdkaznik — Naplfiovani zakaznickych poZzadavk( je dllezZité nejen
pro udrzeni zadkaznikd, ale i pro ziskavani novych. Autofi pisi, Ze pro ziskani velké
loajality klienta nestaci pouze zdakladni spokojenost. Opakovany prodej stejnému
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zdkaznikovi Ize o¢ekavat pouze v pfipadech, kdy zakaznik oznaci nakup za plné, nebo
mimoradné uspokojivy. Méritka zakaznické spokojenosti zaroven podavaji zpétnou
vazbu podniku o jeho drovni.

o Ziskovost zakaznikl — Je tfeba analyzovat, ktefi zakaznici pfindseji podniku zisk. Autofi
odkazuji na metodu ABC, kterd je schopna méfit individudlni, nebo agregovanou
ziskovost zakaznik(. Veskeré pozadavky zakaznik(l nemuseji byt resitelné tak, aby
podniku prinesly zisk. V pripadé, Ze zakaznik vyZzaduje zvlasté narocné sluzby, mize
podnik budto odmitnout, nebo si fici o vétsi sumu penéz pro kompenzaci nakladl
na mimoradné pozadavky. Pokud se ale jedna o zvlasté dulezité zakazky a cenu neni
mozné ménit, systém ABC signalizuje o nevynosnosti zakazky. Tento signal napomaha
k odhaleni kli¢ovych procesu, které je potfeba uzplsobit, aby byl zdkaznik spokojen
a podnik vydélal.

2.4.2.2. Hodnotové vyhody zakaznika

Druha skupina je reprezentovdna hodnotovymi vyhodami pro zdkaznika. Tyto vyhody
predstavuji vlastnosti vyrobkl a sluzeb, které zajistuji budovani zdkaznické loajality
a spokojenosti. Podle Nortona s Kaplanem (2005) je hodnotova vyhoda klicovym pojmem
pro porozumeéni hybnych sil zakladnich vystupl. Jelikoz se hodnotové vyhody v rliznych
odvétvich a segmentech lisi, autofi vyseparovali ty, které plati pro vSechny odvétvi, v nichz
zavadéli Balanced Scorecard. Tyto hodnotové vyhody mazeme rozdélit do tfi kategorii:

o Vlastnosti vyrobku/sluzby — Cena, jakost a funkcnost vyrobku jsou definovény
veskerymi vlastnostmi vyrobku. Rozdilni zédkaznik a zdkaznické segmenty maji jiné
pozadavky a proto je nutné tyto vlastnosti pfizplsobit danému segmentu.

o Vztahy se zakazniky — Tato kategorie se zamérfuje na dodani vyrobku ¢i sluzby
zakaznikovi, véetné doby odezvy, dodavky a spokojenosti zakaznika. Také je dUlezita
neustala péce o zakazniky, zjistovani jejich potfeb a neustalé zakladani a rozvijeni
dlouhodobych a oboustranné vyhodnych vztahU. Vztahy se zdkaznikem jsou jednim

svvs

o Image a povést — Tato oblast obsahuje tézko postizitelné faktory pfitahujici zakazniky.
Neékteré z podnik( dokazi s pomoci reklamy a kvality produktd vyvolat nadmérnou
loajalitu pfesahujici hranice uchopitelnych vlastnosti produktu. Tim, Ze jedinec dava
prednost urcité znacce pred jinou, stvrzuji vlivimage a povésti podniku na cilovy trh.
Vytvoreni kvalitni image podniku zabere ale nékolikandsobné vic c¢asu, nez
o takovouto image pfijit. Proto by podnik mél mit pfedem uréeno, jakym smérem se
vyda. Image také napomahda podniku v tom, aby se aktivné profiloval vici svym
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zakaznikim. Komunikace podniku se zakazniky cilové skupiny napomaha slazeni
image podniku a image zakaznika.

U konce formulovani zakaznické perspektivy by manazefi méli mit definované cilové
zakazniky a cilové trzni segmenty. Dale by méli mit stanoveny klicova vystupni méfitka. Tato
méfitka bohuZel pfichazeji s nedostatky. Mezi hlavni nedostatky spada opozdénost vystupu,
protoZe informace o spokojenosti zakaznik( se dozvidaji az zpétné, presto jsou ale nezbytnou
pomoci pro Uspésné nastaveni BSC v podniku.

2.4.3. Perspektiva internich podnikovych procest

Zaméreni na interni podnikové procesy v této perspektivé ma za ukol definovat, které
procesy jsou nejdllezitéjsi pro splnéni cili nastavenych z predchozich perspektiv, tedy cild
zakaznickych a akcionarskych. Proto byva tato perspektiva formulovana az po nastaveni
méfitek a cilt finan¢ni a zdkaznické perspektivy.

Valna vétsina systém méreni vykonnosti podniku se soustredi na zlepsovani jiz zavedenych
procest v provozu podniku. Oproti tomu se doporucuje pro Balanced Scorecard definovat
celkovy interni hodnotovy fetézec. Tento fetézec se skldda z inovacniho procesu, provozniho
procesu a poprodejniho servisu.

Proces zakladajici cile a méfitka pro tuto perspektivu pfedstavuje asi nejvétsi rozdil mezi
tradiénimi pfistupy k méreni vykonnosti a BSC. Zatimco tradic¢ni pfistupy se soustfedi
na zlepSeni jednotlivych oddéleni a center odpovédnosti, formou méfitek jakosti, vynosnosti,
propustnosti a doby cyklu, moderni pfistupy pridavaji jesté k méreni vykonnosti procesu, jako
jsou vyfizovani objednavek, nakup, fizeni a planovani vyroby. Tyto procesy prostupuji naskrz
nékolika oddélenimi a toto méreni integrovanych procesU je rapidnim zlepsenim pro vétsinu
podnik{.

Norton s Kaplanem (2005) tvrdi, Ze pouhé pouzivani financnich a nefinanénich méfitek
pro existujici procesy nebude mit vyrazny pozitivni dopad na ekonomickou vykonnost
podniku. Tato méfeni mohou vést k mistnimu zlepSeni, které ale nebude stacit k naplnéni
ambicidznich cil( akcionard ¢i zakaznik( a nebude stacit k ziskani udrzitelnych konkurencnich
vyhod.
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2.4.3.1. Hodnotovy fetézec internich procest

Norton s Kaplanem (2005) tvrdi, Ze vSechny podniky maji svou vlastni osobitou skupinu
procest, diky které vytvari hodnotu a financni vysledky. Nicméné existuje urcity zakladni
model hodnotového Ffetézce — Sablona obsahujici tfi zakladni procesy, kterou si podnik maze
upravit podle vlastnich potreb.

o Inovacni proces — Tento proces se skladd ze dvou ¢asti. Prvni ¢asti je analyza trhu.
Manazefi pomoci prizkumu trhu urci jeho velikost a zjisti, cemu davaji zédkaznici
prednost, a definuji si, od ¢eho budou stanoveny ceny. Tento segment mize mimo
zjistovani stdvajicich pozadavkd také pomoci k nalezeni novych potencialnich trhi
pro dalsi vyrobky ¢i sluzby podniku.

Druha &ast je proces navrhu a vyvoje produktu. Tato faze zahrnuje zakladni vyzkum
a vyvoj zcela novych vyrobkd, kde navazuje aplikovany vyzkum, ktery zajistuje aplikaci
jiz funkénich technologii pro nové vyrobky a v neposledni fadé se uvadi vyrobek
na trh.

o Provozni proces — Zastdva krdtkodobé vytvareni hodnoty v podniku. Je zapocat
pfijetim zdkaznikovy objednavky a ukonéen dodavkou produktu. Podle autor( se
v soucasnosti velice rozviji trend méreni procest skrze tfi kritéria — naklady, doba
cyklu a jakost. Nejedna se ale o jedina kritéria. Manazefi mohou meéfit napriklad
flexibilitu nebo specifickou hodnotu produktu dllezitou pro zékaznika.

o Poprodejni servis — Tretim a poslednim ¢lankem hodnotového fetézce je prodejni
servis. Patii pod néj zarucni i nezaruéni opravy, prijem vracenych nebo nefunkénich
vyrobkU a zpracovani plateb.

Spole¢nosti si uvédomuji, ze dopad kazdého selhani produktu muize byt nakladny
a proto navysuji hodnotu produktu pomoci moznosti vyuzit rychly a spolehlivy servis.
| v poprodejnim servisu jsou nejcastéji méreny procesy formou kritérii ¢asu, jakosti

a naklada.
Poprodej ni
Inovaéni proces Provozni proces servis
Z_]lstem Uréeni Vytvoreni Vytvoieni Dodani Poskytnuti USpOkO_]eI]_l
potieby trhu nabidky vyrobkw/ \ vyrobkw/ servisu potieby
zakaznika '31“11 lozbblzu sluzby sluzby e

Obrazek 3 — Obecny model hodnotového rfetézce

19



2.4.4. Perspektiva uCeni se a rustu

Ctvrtd perspektiva BSC, kterou se Norton a Kaplan (2005) zaobiraji, vytvafi cile a méfitka
podporujici rozvoj podniku skrze uceni. Tyto cile vytvareji infrastrukturu umoznujici dosazeni
cili tfech predchozich perspektiv. Rozvoj zaméstnancl a podniku jsou povaZovany
za dlouhodobé investice a jejich dlleZitost mUZzeme srovndvat s investicemi do vyzkumu
anebo vyvoje. Pro dosazeni dlouhodobych cild musi podnik zainvestovat svou
infrastrukturu — lidi, systémy, procedury. Autofi na zakladé zkuSenosti urcili tfi zakladni
oblasti této perspektivy.

o Schopnosti zaméstnanci — Obdobi, kdy byli zaméstnanci najimani za Ucelem
rutinnich, manualnich, presné danych uUkonU je jiz nendvratné pry¢ a vétsina
takovychto Cinnosti byla do velké miry zautomatizovana. Diky rozvoji informacnich
systému maji zakaznici mnohem vétsi moznosti vstupu do procesu realizace. To ma
za nasledky, Ze se vytvari mnohem vétsi tlak na nepretrzitou a kvalitni komunikaci
zaméstnancl se zakaznikem.

Pokud chce tedy podnik pfinejmensim udrZet svou relativni vykonnost, musi ji
neustale zlepsSovat. Toho lze dosdhnout pouze pomoci kombinace rozsifovani
schopnosti a kvalifikace zaméstnancl a mobilizace jejich potencidlu. Mezi Ustredni
méfitka patfi zaméstnanecka spokojenost, produktivita a jejich udrzeni.

o Schopnosti informacniho systému — Schopnost a motivovanost zaméstnancUl jsou
klicové pro naplnéni zakaznickych cill, nejsou ale jedinou nutnosti. Pokud chce
podnik, aby zaméstnanci, pfedevsim ti v pfednich liniich, kde je nejvétsi mnoZstvi
komunikace se zakaznikem, pracovali efektivné, je nutné, aby byli dobfe informovani.
Mezi klicové aspekty v informovanosti zaméstnanct patfi odhad ziskovosti zakaznika
na zakladé analyzy ABC a v jakém trZznim segmentu se zakaznik nachazi, aby naplnili
zakaznikova ocekdvani v poméru k dilezitosti zakaznika pro podnik.

Kvalitni informacni systém je i nepostradatelnym prostfedkem ke zlepSeni internich
procesu. Proto by mél informacni systém prostupovat celym podnikem a disponovat
pfesnymi informacemi pro veskeré uZivatele, ktefi tyto informace potfebuji. Méfitky
pro dostupnost klicovych informaci v podniku muze byt napfiklad v procentech
vyjadreny pocet zaméstnancl v bezprostfednim kontaktu se zakazniky, ktefi maji on-
line pfistup k informacim o téchto zakaznicich.

o Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost — To, Ze ma zaméstnanec
dostateCnou kvalifikaci a ma pfistup k potfebnym informacim, nemusi
vSak znamenat, Ze napomahd k rozvoji podniku. Motivace je klicovym faktorem
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k vykonu zaméstnance. Dale je také i dulezité, aby mél zaméstnanec pfislusné
pravomoci pro rozhodovani a jednani. Zplsob pouzivany k méreni motivace mlze byt
napfiklad pocet podnétld na zaméstnance. Pro Uspésné zavedeni tohoto méfitka je
nutné doddvat zaméstnancdm zpétnou vazbu, aby byli ujisténi, Ze jejich podnéty jsou
brany v potaz.

2.4.5. Propojeni méritek se strategii podniku

Pro Uspésné aplikovani BSC v podniku je dllezité sestavit takovy souhrn méritek, ktery
pomaha definovat strategii podniku. Systém méreni by mél mit za ukol motivovat jak
manazery, tak ostatni zaméstnance podniku k implementovani strategie. Firmy, které jsou
schopné aplikovat svou strategii do méficiho systému, maji totiz jednodussi prerod strategie
v realitu. Pokud zaméstnanci strategii rozumi, mdze se podnik soustfedit na komunikaci svych
cild a zamérl. Komunikace napomaha sméfovat zajem manazerl i zaméstnancd na kriticka
mista hybnych sil, coZ jim dovoluje prizplsobovat investice a iniciativy podnikové strategii.
Autofi Norton a Kaplan (2005) uvadéji tfi principy umoznujici pfevod strategie na méreni.

o Vztahy pficiny a dusledku— Prvni varianta se odrazi od myslenky, Ze strategie je soubor
hypotéz, vyjadfeny posloupnosti vyrokl jestlize - potom. Kvalitné vytvofeny BSC
témito posloupnostmi popisuje strategii podniku a jeho soucasti by mélo byt kazdé
méritko systému. Cily pro rizné perspektivy musi byt konkrétné definovany, aby je
mohl méfici systém vyjadfit, coZ je potfeba, aby mohly byt dobre fizeny
a kontrolovany.

o Hybné sily vykonnosti — Vétsina méfitek v podniku patfi do kategorie zpoZzdénych
indikator(, data jsou totiz ziskdana az zpétné a podle minulého obdobi podnik
prizplsobuje jedndni na obdobi dalsi. Hybné sily vykonnosti do této kategorie nepatfi,
namisto toho patfi do kategorie predstiznych indikdtor(. Ty byvaji sestaveny
pro konkrétni podnik a odraZeji jedinecnost strategie. Jedna se napfiklad o dobu
trvani cyklu nebo miru poctu zavad. Vystupni méfitka nedefinuji, jak ma byt dosazeno
vystupl. Samotné hybné sily ale neodhali, v jakych hodnotdch se podnik zlepsil.
Spravny BSC by proto mél obsahovat jak vystupni méfitka, tak hybné sily a to
ve spravné mire.

o Vazby na finance — Velké mnozstvi cild se v prlbéhu casu zacne plnit jen z toho
dlvodu, aby byly spInény samotné cile, tedy kvoty méfitek, coz ke zvyseni vykonnosti
vyrazné nepomahd. Proto musi orientace na cile vBSC zlstat silnd smérem
k finan¢énim vystuplm a byt s nimi provazana ve vsech perspektivach.
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3. Prakticka Cast

3.1. Fresenius Medical Care — DS, s.r.o.

Spole¢nost Fresenius Medical Care — DS, s.r.o. byla zaloZzena roku 1992 a od té doby
nepretrzité plsobi na ¢eském trhu. Jednd se o spolecnost, kterd svou oblast plsobnosti
soustfedi na zdravotni sluzby, mezi které patfi celkova preventivni, diagnosticka a IéCebna
nefrologicka a dialyzacni péce o pacienty, ktefi trpi na nahlé nebo chronické onemocnéni
ledvin a nebo na nékterd z pfidruzenych onemocnéni.

Fresenius Medical Care — DS, s.r.o. patfi pod materskou firmu Fresenius Medical Care, ktera
je jednim z nejvlivnéjsich a nejvyraznéjsich svétovych poskytovatell vybaveni a sluZeb
pro osoby s chronickym onemocnénim ledvin. Ve svétovém meéfitku podstupuje
v pravidelném intervalu dialyza¢ni |écbu pres 3 miliony pacientl. Korporace Fresenius
Medical Care globalné vlastni pfes 3 600 dialyzac¢nich stfedisek a aktivné se vénuje skoro
308 000 pacientd.

Spole¢nost si zakldda na mnohaleté praxi a odbornych zkusenostech ruku v ruce s neustalymi
inovacemi. Cilem v oblasti vyzkumu a vyvoje je urCovat a naplfovat vrchol jak technologické,
tak klinické skaly produkt( a terapii. Personal plné podporuje zavazky spolecnosti, jako jsou
poskytovat vysoce kvalitni produkty a sluzby a prfindset do vSech oblasti péce o pacienty
optimalni udrzitelné zdravotnické a profesni postupy. Strategie se tedy zaméruje na neustaly
udrZitelny rozvoj skrze zlepSovani kvality Zivota pacientd, nabizeni a vyvoj nejmodernéjsich
produkt( a sluzeb.

3.1.1. Hemodialyza

Hemodialyza je proces cisténi krve odstranovanim odpadnich latek a nadbytecné vody
pfi selhani ledvin. Hemodialyza je jednou ze tfi metod nahrazujicich funkci ledvin. Pfi selhani
ledvin, kdy neplni svoji pfirozenou Cistici funkci, je nutné tuto ¢innost zajistovat mimotélné.
Krev se odvadi z téla pomoci krevnich setl do dialyza¢niho pfistroje. Tam jsou z ni pomoci
dialyzatoru, specialni formou filtru, odstrafiovany odpadni latky, mezi které patfi napfriklad
mocovina, kreatinin, fosfor a prebytecna voda. Filtr je postaven na systému kapilar, ten tvori
polopropustnou membranu, kterd je omyvana osmoticky aktivnim dialyza¢nim roztokem.
Z pacientovy krve, kterd je vyvedena mimo télo a proudi témito kapildrami, odpadni latky
odchazeji skrze membranu pravé do dialyzacniho roztoku.

Dialyzacni roztok omyvajici membranu je sterilnim roztokem glukdzy a iontd mineralnich
latek s koncentraci shodujici se s pfirozenou koncentraci v krvi. To zajistuje, ze tyto latky
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nemaji potfebu odchézet z krve do dialyza&niho roztoku. Cisty dialyzaéni roztok odpadni latky
neobsahuje a diky jejich vysoké koncentraci v krvi, kterd je urcena kvycisténi, ochotné
prechazeji skrze membranu do dialyzacniho roztoku, ktery jim poskytne potifebny prostor.
Jakmile krev projde dialyzou, je krevnimi sety navracena do cévniho fecisté a krevniho obéhu.
Podle nejnovéjéich dostupnych dat, které poskytuje Ustav zdravotnich informaci a statistiky,
UZIS, bylo v Ceské republice k datu 2. 11. 2015 evidovano 104 dialyza&nich stiedisek, ktera
maji dohromady 1 293 dialyzaénich IGZek a 1 807 dialyzaénich pFistrojd. Celkové bylo v CR
za rok 2013 provedeno 864 363 dialyzacnich vykon(.

3.1.2. Peritoneadlni dialyza

Peritonealni dialyza je zaloZena na principu, kdy jeji forma filtrace krve je provadéna pres
vystelku dutiny bFisni. PobFisnice se svoji plochou 0,5 — 2 m? je totiZ srovnatelna s plochou
filtracnich télisek ledvin.

VSechny typy této dialyzy funguji na zakladé, kdy je Cistici roztok — dialyzat napustén v dutiné
brisni. JelikoZz ma pobftisnice bohaté cévni fecisté, mohou do roztoku skrz cévni stény volné
pfechazet odpadni latky metabolismu. BfiSni dutina se napousti stalym katetrem.
V momenteé kdy je roztok nasycen odpadnimi latkami, je z dutiny bfisni vypusStén a nahrazen
novym roztokem. V soucasné dobé se pouZivaji dvé hlavni formy této dialyzy, CAPD a APD.

CAPD je kontinualni proces a je nejcastéjsim typem peritonedlni dialyzy. JelikoZ proces neni
pFilig ndrocny, provadi se ru¢né, bez poufiti pristrojd. Cerstvy dialyzat se napusti ze zasobniho
vaku do bfisni dutiny, katetr se uzavfe a postupné se do dialyzatu uvolfuji odpadni latky.
Po uplynuti nékolika hodin je roztok odpadnimi latkami nasycen, vypustén zpét do vaku
a nahrazen Cistym roztokem. Proces je vykonavan zhruba Ctyfikrat za den a zabere priblizné
30 minut.

APD dialyza je zaloZena na obdobném mechanismu jako CAPD, ale vyménu provadi pfistroj,
pfiéem? za noc provede 4 — 5 vymeén dialyzatu, coZ sniZuje pocet nutnych vymén pres den
na 1 nebo i Zadnou.

Za svou dobu pUsobeni se spole¢nost vysplhala na vedouci pozici na Zebticku nestatnich
zdravotnickych zafizeni v oboru hemodialyzy a peritonealni dialyzy a tuto pozici si diky péci
nejvyssi kvality upevnuje. Hlavnimi smluvnimi zakazniky jsou zdravotni pojistovny, které
poskytuji Uhradu zdravotni péce svych klientl. Spole¢nost momentalné provozuje 25
zdravotnickych stfedisek.

JelikoZ povaha podniku je zdravotni péce o pacienty, jsou environmentalni aspekty vlivu
na zivotni prostfedi minimalni. | pfesto ma ale podnik podle normy ISO 14001:2004 s cilem
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neustalého zlepSovani celkového vlivu spole¢nosti na Zivotni prostfedi zaveden
environmentalni systém managementu.

Spolecnost si na zakladé politiky kvality, ktera obsahuje oblast lidskych zdroj(, vybudovala
dlouhodobou strategii zamérujici se na rozvoj zaméstnancl. Ta zahrnuje napfiklad
kontinualni vzdélavani zaméstnancl, prohlubovani a zvySovani jejich kvalifikace, nebo oblast
bezpecnosti prace.

3.2. BSC v podniku Fresenius Medical Care — DS, s.r.o.

Spolec¢nost vyjadfila svou vizi formou citatu, ktery zni: ,Creating a future worth living. For
people. Worldwide. Every day.”, ten mizeme do cCestiny preloZit nejlépe asi jako: ,Vytvareni
budoucnosti, kterd bude stat za to Zit. Pro lidi. Celosvétové. Kazdy den.”

Hlavnimi zaméry tedy jsou Sifit vizi, komunikovat a vyjasfiovat strategii, méfit vykony
a vypracovat povédomi a kulturu, kterd se zaméruje na péci o pacienty. Spole¢nost ma
strategicky cil definovany jako snahu aktivné se udrzet a dale posilit své misto vedouciho
podniku v trzni sekci nestatni ambulantni péce. Diky souhrnu velmi narocnych standardd
a tym0 kvalifikovanych, zkusenych |ékafd a zdravotnich sester, ma firma velky potencial
v zabezpeceni co nejvyssi mozné kvalité Zivota lécenych pacient(. PInéni stanovenych cill je
zamérené na aplikaci a konstantni zlepSovani integrovaného systému managementu kvality.
Své pusobeni prizplsobuje podnik ¢tyfem hlavnim zdjmovym skupindm — pacientlm,
akcionariim, zaméstnanclim a Sirsi verejnosti. Na zakladé této odpovédnosti si pak podnik
uzpUsobil ¢tyfi zakladni perspektivy BSC.
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We acknowledge our responsibility for

To justify this comprehensive responsibility we all
are committed to four specific quality objectives.

Nepretrzity rozvoj Atraktivni vynosy
Akcionafi ( '\ '\&\/ '\

ProdlouZeni\Zivota
\Zv;ré ni kvality Zivata
A

‘ 3. Internal processes ‘ iSténi kvalifikovaného perso g
. . Podpara profesniho rozvoje
Zameéstnanci

odpovédnost

Verejnost DodrZovani zakonnych pozadavku
Care

Pacienti

Obrazek 4 — Strategicka mapa spolecnosti

Ze strategické mapy podniku lze vycist, Ze Fresenius Medical Care namisto financni
perspektivy uplatiiuje skupinu akcionard, pro které si dal podnik za cil zajistit neustaly rist
arozvoj spolecnosti a aktivni vynosy. Zakaznickd perspektiva je nahrazena hlediskem
pacientd, pro které je hlavnim cilem firmy zajistit prodlouzeni délky Zivota a zvySeni jeho
kvality. Perspektiva internich podnikovych proces( je zastoupena hlediskem zaméstnancd,
u kterého jsou hlavnimi cili pfivadét do podniku kvalifikovany personal a zajiStovani
profesniho rlistu pro né&j. Ctvrtd, podle Kaplana perspektiva uceni se a rlstu, je v podniku
nahrazena hlediskem vefejnosti. Zde si podnik dava za cil plnit zdkonné poZadavky,
bezpecnostninormy a hlavné pfispivat k ochrané Zivotniho prostfedi a jinym odpovédnostem
k verejnosti. Z mapy lze také vysledovat vztahy mezi jednotlivymi strategickymi zaméry.

3.3. KPI —klicové indikatory

Jednotlivé perspektivy maji ur¢enou vahu a jsou rozdéleny do strategickych cill, které jsou
dale ¢lenény dil¢imi indikatory KPI, urcujicimi dostavani cild podniku. Protoze je ale podnik
primarné zaméren k usnadnéni Zivota pacient(l, celkovd hodnota vysledkl této perspektivy
je vys$sinez ostatni jednotliva hlediska. Hodnota vysledk( perspektiv zaméstnancd, akcionar
a verejnosti je shodné 20 % pro kazdou z nich, dohromady tedy tvofi 60 %. Perspektiva
pacientl ma vahu zbylych 40%. V podnikovém nastaveni figuruji dvé skupiny KPI
ukazatell — medicinské a nemedicinské a na jejich uzplsobeni potfebam podniku se
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Ucastnilo mnoho odbornikl z pobocek po celém svété. Konkrétni cilové hodnoty, které
podnik vyzaduje pro splnéni, jsou stanovovany jak formou celopodnikovych hodnot,
definovanych nejvy$sim vedenim pro veskeré pobocky jednotné, tak i formou individualini
pro kazdé stredisko, ale i formou vypoctu z pfedchozich obdobi.

NC Balanced Scorecard :
Kev Performance Indicator (KPI) Target Weight

1 Perspective Patient 40 %

1.A Increase life expectancy (FDforLA anly) 70

1.1 High Flux dialysis {incl. HDF) 100 % ]
1.2 HUF Online Uialysis 100 % 5
1.3 eKt'V21,0/12/1,7 100 % 8
1.4 Hgb 2 10 g/dL, € 13g/dL 100 % E
1.5 Vascular Access (Native Fistulz) 100 % 8
1.0 restment Acsauscy 10 % 3
1.7 Peritonitis Rate (PD only) 5
1.8 Reporting Compliancs 10 % 44
1.B Improve quality of life 30
= SR T T S Fva3n2 oD 70 %

1.9 Patient Satisfaction Survey of D2 oI S00rss 40
1.10 Fatient 3t sk for HepE infaction 0% 30
.11 Seroconversion HepE-C 0% 30

2 Employee Perspective 20 %

2.A Bind qualified emplovees 85

2.1 urnover of Fersonnel <120 % 40
2.2 Abzentezizm <43% 20
2.5 Cvertime <45% 20
2.4 Employes satisfaction sunvey 43 20
2.8 Promote their professional development 15
2.5 Training hours 20 100

3 Shareholder Perspective 20 %

3.A Continunus development 40

3.1 rastment growth (CHU + Acute) Local 20
3.2 Patient growth {CHD + FD) Local 2
3.3 New pstients inflow Local 20
3.B Affractive returns for shareholders 60
3.4 Scheculing efficiency 100 % 40
35 Personnzlcosts 100 % 30
50 Cthercostz B % 30

4 Community Perspective 20 %

4.A Justify our social responsibilities 20

4.7 Accidents to employess (per 7.000) 0 (]
4.c Fstient egucstion 3nd Supporn program 100 % 40
4B Comply with standards and legal requirements 40
4.3 1503001 centhication 10 % 20
4.4 1SO 14001 certification 100 % .
4.5 Compliance program 100 % 9
4C ECOPerformance 40
4.0 Contzminztad waste, Iter partreatment 51{=1.7kg) ki)
4.7 Electricity consumption, k\Wh per treatment -5 % of orevious year 30
4.3 Water consumption, liter pertrazstmant 5 % of orevious year 40

Total 100 %

Tabulka 2 — KPI spole¢nosti
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Jednotlivé indikatory maji pfidélenou vlastni vahu v ramci ur¢eného dil¢iho strategického
cile. Tyto strategické cile pak maji dale urcenou svoji vahu v ramci danych perspektiv.
Z tabulky 2, ktera je findIni variantou vah a cill z pfedchozich let, Ize toto dil¢i ¢lenéni vycist
i s konkrétnimi procentudlnimi vahami jednotlivych perspektiv, dil¢ich cilG i KPI indikatora.
Déle jsou v obrdzku k dispozici konkrétni cilové hodnoty indikatord, barevné rozdélené podle
jejich plivodu. Zluté vyznacené cilové hodnoty (sloupec targets) jsou uréeny korporatné,
modré hodnoty se odvijeji od pFedchozich obdobi. Uprava ramc(i KPI indikatord
a strategickych cill je kazdorocni proces, ktery je soucasti planovani na pfristi rok, spolecné
s finan¢nim planem podniku. V naléhavych pfipadech lze pristoupit ke zménam v pribéhu
daného roku. Fresenius Medical Care — DS, s.r.o. se déli na jednotlivé SBU, kazdé stredisko je
samostatné fungujici strategicka podnikatelska jednotka.

Mimo urceni spravnych méfitek bylo nezbytné zajistit pro kazdy indikator vyhovujici zdroj
dat. Firma i pred aplikaci systému BSC uplatriovala formy sbéru dat z medicinské a finan¢ni
oblasti, proto tyto systémy vyuziva i nadale. Medicinska data |éCenych pacientl ze stfedisek
jsou automaticky preposilana skrze systém EuCliD. Dale jsou data nemedicinského
charakteru doplfiovdna z informacniho systému SAP a data o zaméstnancich z program( DC2
pro informace o mzdach a osobni informace zaméstnanc(l a PowerKey o dochazce.

Systém Balanced Scorecard je k dispozici jako webova aplikace dostupna skrze internetovy
prohlize¢ na portdlu Business Intelligence Portal. Pfistup k nému maji manazefi, a také
primafi a vrchni sestry, ti ale jen na lokdlni Urovni jim pfislusiciho stfediska. ManaZefi, ktefi
nesou odpovédnost za provoz skupiny stredisek, mohou nahlizet na data ze stredisek celé
zemé&, v pfipadé Fresenius Medical Care — DS, s.r.o. tedy Ceské republiky. ManaZefi
na nadnarodni drovni mohou nahliZzet na data vSech zemi v BSC systému.

Na data Ize nahliZet z ¢asového hlediska, kdy jsou k dispozici vysledky za mésic/Ctvrtleti/rok,
z vécného hlediska,kdy jsou data ¢lenéna podle lé¢by, nebo z mistniho hlediska, kdy lze
v systém zobrazit data zvlast za jednotliva strediska, ale i kombinovat vysledky za vétsi pocet
stfedisek.

3.3.1. Perspektiva pacienti

Hlavnim cilem je prodlouzit predpokladanou délku Zivota pacientl, jako sekundarni cil je
zlepseni kvality Zivota. Klicové indikatory této perspektivy byly uréeny na zakladé doporuceni
evropské dialyzadni a transplantacni spolecnosti European Renal Association - European
Dialysis and Transplant Association (ERA-EDTA). Tato doporuceni byla poprvé vydana roku
2002 jako European Best Practice Guidelines (Tettersall, EBPG) a jsou neustale aktualizovany.
Na tomto zakladé bylo vyhodnoceno, Ze pro dosazeni téchto dil¢ich cilé bude sledovano
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nasledujicich 7 hodnot pro prodlouZeni Zivota a 3 pro zlepsSeni kvality Zivota, a stejné bude
i procentualni rozdéleni vah cilG v této perspektivé, tedy 70 % prodlouzeni Zivota, 30 %
zlepSeni kvality Zivota. Z dlvodu orientace podniku prioritné k této perspektivé ja kladen
vétsi ddraz na kontrolu medicinskych ukazatelll a tedy md perspektiva vétsi mnozstvi
sledovanych hodnot neZ perspektivy ostatni.

3.3.1.1. High-Fluxova dialyza véetné hemodiafiltrace

Jednd se o formu, kdy jsou pouZivany dialyzatory — filtry svysoce ucinnou high-flux
membranou, které zajiStuji odstrafiovani toxickych latek z krve pacienta. Vnitfni pfedpis BSC
(2014) urcuje vypocet tohoto indikatoru jako pocet aktivnich pacientl Iécenych high-
fluxovou dialyzou véetné hemodiafiltrace dle dialyzacniho pfedpisu k poslednimu dni mésice,
déleno poctem vSech aktivnich pacient( v systému. Jako cilova hodnota KPI je urceno 100 %,
minimalni hranice pro splnéni je stanovena na 80 %.

3.3.1.2. Online hemodiafiltrace

Tento indikator je definovan na zadkladé mnozstvi publikovanych studii, které krom pouzivani
high-fluxové syntetické membrany také doporucuji online hemodiafiltraci s maximalnim
moznym pritokem a objemem oSetrené krve. Dle prof. Canaudema (2006) pacienti ucinné
(onlinové) hemodiafiltrace maji 0 35 % niZsi riziko Umrti nez pacientiléceni klasickou dialyzou.
Cilova hodnota tohoto méfitka je 100 %, minimalni hodnota je nastavena na 20 %, protoze
online HDF vyZaduje drahé pfistroje, nedostupné v dostate¢ném mnozZstvi na stfediska.
Konkrétni postup vypoctu je sepsan ve Vnitini smérnici BSC (2014). Indikator vyjadruje
pomér poctu online dialyzacnich predpis aktivnich pacientl k poslednimu dni v mésici ku
poctu viech dialyza¢nich pfedpist aktivnich pacientl v systému.

3.3.1.3. U¢innost dialyzy

Koeficient eKt/V urcuje Gcinnost kazdé dialyzacni terapie. EBPG doporucuji konkrétni
minimum hemodialyzac¢ni davky vyjadrené indexem urea eKt/V pro rlizné variace |écby.
Pacienti |é¢eni pod Cetnost 3 x tydné nespliuji cil, HD pacienti léCeni 3 x tydné > 1,2, pacienti
dialyzovani ¢astéji jak 3 x tydné > 1,0, pro PD pacienty pak > 1,7. Cilova hodnota indikatoru
je opét 100 % pacientll, spliujicich definované minimalni hodnoty, spodni hranice
pro splnéni pozadavku KPlI je 80 %. Indikator je urCovan vypoctem z primérnych
laboratornich vysledk( poslednich 3 mésic aktivnich pacientl k poslednimu dni v mésici
délenych poctem aktivnich pacientl s dostupnymi laboratornimi vysledky.
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3.3.1.4. Korekce anémie

Jelikoz je valnd vétSina erytropoetinu, hormonu fidiciho tvorbu cervenych krvinek,
produkovana v ledvinach, ma vétsina pacientd s chronickym onemocnénim ledvin s anémii
vazny problém. Z toho ddvodu je korekce anémie zasadnim uUkolem nefrologl. Indikator
pro ni je na zakladé Vnitfniho predpisu BSC (2014) zajistovan vypoctem, kdy se primérné
laboratorni vysledky koncentrace hemoglobinu za posledni 3 mésice aktivnich pacient
k poslednimu dni v mésici déli poétem aktivnich pacientl s dostupnymi laboratornimi
vysledky. PoZadovana koncentrace hemoglobinu v krvi u HD a PD pacientt je 10 g/dl < x < 13
g/dl, u osob uZivajicich erytropoetin (EPO) a > 10 g/dl u osob bez EPO. Hodnota, které se KPI
snazi dosdahnout je 100 % pacientl, spliujicich udavané rozmezi hodnot. Minimalni hranice
pozadavku je 80 %.

3.3.1.5. Cévni pfistup

Dialyzacni |écba je velmi zavisla na kvalitnich cévnich pfistupech, nebot se pfimo poji
s prtokem v cévach. KPI je stanoveno Vnitfnim predpisem BSC (2014) jako vzorec,
vyjadfujici pocet pacientl s nativnim cévnim pfistupem k poslednimu dni v mésici déleno
poctem aktivnich pacient( s dostupnou informaci o cévnim pfristupu. Cilem je dosahnout 100
% pacientl hemodialyzy s nativnim cévnim pristupem. Minimalni cilova hodnota je 80 %.

3.3.1.6. Adekvatnost léCby

Pro splnéni adekvatnosti |écby je podle doporuceni EBPG nutné, aby pacient podstoupil
proceduru alespon tfikrat tydné v celkovém souctu 720 minut, neboli 12 hodin. Ukazatel
protento cil je definovan jako pocet pacientl s adekvatnim dialyzacnim predpisem
k poslednimu dni v mésici déleno pocCtem vsech aktivnich pacientl. KPI poZaduje 100 %
pacientd hemodialyzy s adekvatni [é¢bou, minimalni hranice je 80 %.

3.3.1.7. Shoda ve vykazovani

Posledni z indikatort pro cil prodluZzovani délky Zivota pacientl je shoda ve vykazovani. Toto
KPI ma zaroven i nejvyssi vahu v rdmci rozdéleni vah jednotlivych indikator( tohoto cile,
a to z dGvodu, Ze na vykazovani jsou zavislé jak jednotlivé cile, tak Uprava a stanoveni |éCby
jednotlivych pacientl. Vnitfni predpis BSC (2014) definuje vypocet tak, Ze poméruje pocet
pacientl s dostupnymi pozadovanymi daty pro kontrolu vysledku nékterého zvyse
uvedenych medicinskych indikator( a poctem vSech aktivnich pacientd v systému. Hodnoty
naplnéni cile jsou stanoveny tak, aby pocet pacientd hemodialyzy i peritonealni dialyzy, ktefi
maji v systému vsechna nezbytna data pro zajiSténi pfislusnych KPI bylo 100 %. Minimalni
hranice tohoto indikatoru je 90 %.
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3.3.1.8. Prlizkum spokojenosti pacientl

Prvni ze tfi indikator( pro cil zvySeni kvality Zivota, spokojenost pacient(, stfediska pravidelné
zjistuji prizkumem formou dotazniku. KPI Vnitfni predpis BSC (2014) urcuje jako prlmeér
z vysledkl pacient( strediska. Pri potrebé celkového obrazu spokojenosti zakaznikd
spolec¢nosti se pro vétsi vypoved vysledkl za souhrn vétsiho mnoZstvi stfedisek pouZiva
primeér vazeny poctem pacient(l. Pozadované hodnoty se stanovuje individualné pro kazdé
stredisko formou priméru nejlepsich 70 % vysledk( pacientd daného strediska ziskanych
pfi minulém Setfeni. Hodnoti se rozdil v procentech od cile, zaloZeném na minulém Setfeni.
Hodnota minima pro Uspéch je 70 %.

3.3.1.9. Riziko hepatitidy

Pro kontrolu rizika hepatitiy u pacientd jsou pravidelné analyzovany protilatky v téle.
Optimalniho mnozstvi protilatek u klientd se dosahuje véasnou a rfadnou vakcinaci. KPI
je stanoveno na 0 % pacientl bez odpovidajici hladiny protilatek, splnéni je akceptovano
pfi dosazeni pod 20 %.

3.3.1.10. Sérokonverze hepatitidy

Z dOvodu prace skrevnim obéhem jsou nutné vysoké naroky na sterilitu prostredi
a dikladnou hygienu celého zafizeni, coz jde ruku v ruce s prevenci pfenosu viru hepatitidy.
Proto je zaveden je$té druhy kontrolni indikator, Sérokonverze hepatitidy typu B a C.
Na zakladé Vnitiniho predpisu BSC (2014) je nezbytné, aby byla analyzovana data veskerych
aktivnich pacientl za poslednich 12 mésicl k véasnému zjisténi jejich nakaZzeni hepatitidou,
v relaci k poctu aktivnich pacientd s dostupnymi daty. V. moment, kdy je prvni vysledek
v obdobi pfedchozich 12 mésicl negativni a posledni vysledek v tomto obdobi pozitivni, je
to brano jako novy pripad sérokonverze. Snaha je udriet 0 % nové nakaZenych pacientd
a pfi udrzeni hodnoty pod 1 % je cil bran za spinény.

3.3.2. Perspektiva zameéstnanci

Spolecnost si jako nejdulezitéjsi cile vzhledem k zaméstnanctm urcila udrzeni kvalifikovanych
zameéstnancl a podporu jejich rozvoje. Podnik si nastavil nasledujicich pét kritérii, kdy
podklady pro jejich vyhodnocovani poskytuje persondlni oddéleni a jednd se o data
z dochazkového systému, systému mezd a modulu pro pldnovani dochazky.
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3.3.2.1. Fluktuace personalu

Data pro hodnoceni fluktuace jsou brana ze mzdového systému. Urcuje se jako odchozi
zaméstnanci poslednich 12 mésicd déleno prdmérnym poctem zaméstnancl v tomto
obdobi, nepocitaje odchody na materskou ¢i rodi¢ovskou dovolenou. Obecné by se stfediska
méla snaZit dosahnout 0 % fluktuace, jejich cile jsou ale stanovovany individualné na zakladé
lokalnich podminek do maximalni vyse 20 % zaméstnanct. Minimalni kritérium pro splnéni
je udrzeni rozdilu do 20 % mezi uréenym cilem a vyslednou hodnotou.

3.3.2.2. PfesCasové pracovni hodiny

PfestoZe jsou prescasové hodiny celkem ¢astym jevem, zvlasté ve zdravotnictvi, ma podnik
velky zdjem na snizeni jejich poctu, jelikoz jsou kvli zakonnym ptiplatkim pro podnik méné
vyhodné nez dalsi zaméstnanec, a hlavné maji negativni vliv jak na moralku zaméstnancu, tak
na vykonnost prace.

Data pro toto kritérium jsou také brana ze mzdového systému DC2 a podle Vnitfniho
predpisu (2014) je vypocet pro né definovan jako soucet hodin prescast za poslednich
dvanact mésicl déleno souctem pracovnich hodin dle pracovnich smluv béhem tohoto
dvanactimési¢niho obdobi, pficemZ se vztahuje pouze na zaméstnance na hlavni pracovni
pomér. VyZzadované hodnoty jsou urcovany zvlast pro kazdé stredisko podle mistnich
podminek s omezenim cilové hodnoty na 10 %. Snaha je dosdhnout 0 % prescasovych hodin,
ale dosazeni 20 % rozdilu mezi cilem a hodnotou vysledku pro dany mésic je akceptovano.

3.3.2.3. Hodnoceni spokojenosti zaméstnanc(

Pro hodnoceni tohoto kritéria jsou pouZita data z dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci,
které je opakovano jedenkrat za rok a pro KPI cile stfediska je pouzit lokalni vysledek.
Pro celkovy obraz spokojenosti zaméstnanc( spolecnosti se vyuzivda forma vazeného
prdmeéru v zavislosti na poctu Ucastnikd z jednotlivych stredisek. Vyhodnoceni je pak ve Skale
1 az 5, kdy 5 znamend Uplnou spokojenost a 1 nespokojenost. Hranici pro splnéni tohoto
kritéria je 4,3. Formu a vysledky Setfeni zajistuje personalni oddéleni.

3.3.2.4. Skoleni a vzdé&lavani zaméstnanc(
Zdravotni personal je neustdle proSkolovan na odbornych semindfich pofradanych
specializovanymi spole¢nostmi ¢&i Ceskou lékafskou komorou. LékaFi maji také spole¢nosti

organizované doskolovaci kurzy s akreditaci od European Accreditation Council for
Continuing Medical Education v rdmci European Union of Medical Specialists.
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Personadl je podporovan k tomu, aby se aktivné ucastnil domacich i mezinarodnich kongrest
i specificky orientovanych vzdélavacich akci. VeSkera stfediska spole¢nosti maji akreditaci
Ministerstva zdravotnictvi CR pro obor specializaéniho vzdé&lavani Nefrologie. Mimo odborné
medicinské vzdélavani jsou primafi a vrchni sestry Skoleni i vramci kurzd zaméfenych
na zlepSovani organizacnich a rozhodovacich schopnosti.

KPI v tomto pfipadé sleduje pocet hodin vyuZitych na vzdélavani a trénink na jednu zdravotni
sestru v poslednich dvandcti mésicich. Vnitfni predpis BSC (2014) urcuje, Ze zdrojem dat je
dochazkovy systém spolecnosti a vypocet urluje jako soucet hodin Skoleni sester
v poslednich dvandacti mésicich déleno primérny pocet sester v poslednich dvanacti
meésicich. JelikoZ zdravotni sestry tvofi 60 % persondlu spolecnosti, jsou také nejvlivnegjsi
skupinou, a proto je KPl zaméreno na né. Hodnota KPI m{Ze byt uréena pro kazdé stredisko
individualné, strediska pro ¢eskou republiku si nastavila hodnotu na 20 hodin.

3.3.3. Perspektiva akcionafi

NejdUlezitéjsimi aspekty z pohledu akcionarl je soustfedit se na vykonnost firmy
z dlouhodobého hlediska, neustalé zvysovani konkurenceschopnosti podniku na trhu. Prvni
z konkrétni cill je pak definovan jako zajistit neustaly rozvoj prijm, pro ktery jsou definované
3 KPI ukazatele — rdst poctu vykond, rist celkového poctu pacient( a pfiliv novych pacient(.
Pro druhy cil definovany ndzvem vyuzivat zdroje efektivné a zodpovédné jsou uréeny dva

ukazatele — personalni naklady na lé¢bu a materidlové naklady na Iécbu.
3.3.3.1. Rlst poctu vykon(

Narlst mnozstvi vykond patfi mezi hlavni hybné sily vykonnosti podniku, zajistujici trvaly
rozvoj spolecnosti. Na zdkladé Vnitfniho predpisu BSC (2014) se pocita jako pocet vykon(
za poslednich dvandact mésicl déleno hodnotou poctu vykon( ze stejného mésice loriského
roku. Tim je zjisténo, zda doslo k meziro¢nimu narustu, nebo poklesu v procentnim vyjadreni.
Dand rozmezi jsou tvorena pro kazdé stredisko separatné. KPIl je procento rozdilu mezi
cilovou hodnotou a 0 %, kdy dosazeni 80 % je akceptovano jako dodrzeni minimalni hranice.

3.3.3.2. Rust celkového poctu pacient(
Spole¢né s rlstem poctu vykonU se jedna o jednu z vyznamnych hybnych sil pro zlepseni

a rUst podniku. Vysledek indikatoru vyjadfuje meziro¢ni narUst ¢i pokles celkového mnozstvi
pacientl v chronickém dialyza¢nim programu v procentech. Vypocita se na zakladé Vnitiniho
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predpisu BSC (2014) vzorcem pocet pacientl stfediska k poslednimu dni ur¢eného mésice
déleno poctem zapsanych pacientd presné pred 12 mésici.

Toto KPI ma cilové hodnoty uréovany individudlné pro jednotlivd strfediska a je uvedeno
procentualnim rozdilem cilové hodnoty a 0 %. Docileni 80 % je brano za splnéni minimalniho
poZadavku pro toto KPI.

3.3.3.3. Rast poctu novych pacient(

Pfijem novych pacientl do chronického dialyzacniho programu podnik také vyuziva
pro indikaci vykonnosti. Dle Vnitfniho predpisu BSC (2014) se vypocita jako soucet nové
evidovanych pacientl za poslednich 12 mésicd déleno prdmérnym poctem pacient(
za poslednich 12 mésict. Cilové hodnoty se stanovuji pro kazdé stredisko zvlast, pricemz
indikator je uveden formou procentualniho rozdilu cilové hodnoty a 0 %. Minimalni hodnota
pro uspésnost je 80 %.

3.3.3.4. Spravné planovani smén

Planovani smén pro zaméstnance, prevainé pak pro zdravotni sestry, je nezbytné
pro vyvazené vyuziti kapacity provozu strediska. Z toho dlvodu se kalkuluje teoreticky model
optimalniho poctu sestrohodin, které budou potreba k uréenému poctu vykonl a tento
model se porovnava spocCtem odpracovanych hodin zapsanych v pracovnim vykazu
zdravotnich sester.

Vnitfniho pfedpisu BSC (2014) vyZaduje shodu 100 % odpracovanych hodin s modelem poctu
optimalniho. Kazdé stredisko ma individualné nastaveny optimalni model, na zakladé
skutecnosti, Zze kazdé stredisko ma jinak rozpolozené saly a jiny pocet lGzek. Hodnota 90 % je
minimalni poZadavek pro splnéni kritéria.

3.3.3.5. Naklady na personal

Management nakladl je nezbytny pro navyseni produktivity a ziskovosti podniku. Jeliko? je
fundamentalnim zamérem poskytovani sluzeb, jsou naklady na persondl jednu
z nejvyraznéjsich polozek vysledovky. Prvotnim zdmérem je neprekrocit rist vynos( rlstem
personalnich nakladl. Vynosy tvofi z vyznacné vétsiny trzby od zdravotnich pojistoven
za zdravotni péci poskytnutou pro pacienty. Proto se na zdkladé Vnitfniho predpisu BSC
(2014) toto kritérium vypocita podilem rlstu naklad na personal za poslednich 12 mésict
déleno rdstem vynosua za odpovidajici obdobi. Cilova hodnota je stanovena na 100 %, nebo
méneé s tim, Ze vysledek by nemél prerlst 102 %. Hodnota nad 105 % je jiz brana jako
alarmujici.
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3.3.3.6. Ostatni naklady

Jako ostatni naklady jsou uréeny vSechny naklady na provoz, mimo nakladd na persondl,
spotfebni material a pfistroje, u kterych je vyrobcem FMC. Vnitfni pfedpis BSC (2014) urcuje
pro zjisténi KPI hodnoty vypocet kdy je rlst ostatnich nakladd za poslednich dvanact mésict
délen rlstem vynos( za odpovidajici obdobi. Hromadny cil pro spole¢nost je ur¢en na 98,2 %,
nebo méné. Dale by vysledek mél byt nizsi nez 100,2 %, hranice 103,2 % je brana jako
alarmuijici.

3.3.4. Perspektiva verejnosti

Posledni perspektiva je zaloZena na tfech strategickych cilech — aby podnik dostal svym
socidlnim odpovédnostem, aby byl podnik v soulad sveSkerymi zakonnymi a dalSimi
pozadavky a aby byla minimalizovéna veskera forma aktivit zatézujicich Zivotniho prostredi.

3.3.4.1. Pocet pracovnich uraz(

Prvni z indikdtor pro cil dodrzovani socidlni odpovédnosti je v co nejvétsi mire aktivné
predchazet drazim na pracovisti, snizovat rizika a zvySovat prevenci a bezpecnost
zaméstnancl pfi praci. Indikator pro pracovni Urazy se dle Vnitiniho predpisu BSC (2014)
urcuje jako finalni pocet evidovanych urazd v pribéhu poslednich 12 mésict déleno
pramérnym poctem zaméstnancl za odpovidajici obdobi, to vie prepocteného na 1 000
zaméstnancl. Podnik se snaZzi udrzet hodnotu 0, maximalni tolerovand hodnota je
10 evidovanych Uraz(i na 1 000 zaméstnanc(.

3.3.4.2. Vzdélavaci program pro pacienty

Druhy z indikator( socidlni odpovédnosti je vzdélavani pacient(. Jediné spravné informovany
a vzdélany pacient se mdze aktivné zapojit na nastavovani léCebné strategie a zdravotni
persondl se u néj mulzZe spolehnout, Ze bude zodpovédné dodrZovat vSechna lé¢ebna
doporuceni. Vnitini pfedpis BSC (2014) vyzaduje, zavedeni a dodrzovani standardizovaného
a formalniho edukaéniho programu pro vSechny nové zaevidované pacienty. Tento program
probiha formou podpory jak ze stranky psychologické, socidlni tak i dietni, v pribéhu celé
doby lé¢by. Pokud je program zaveden, cilova hodnota je 100 % a minimalni 80 %. U stredisek
kde program jesté neni zaveden je hodnota KPI 0 %.

34



3.3.4.3. Compliance program

Compliance program je forma zdvazku spolecnosti plnit jak veskeré zdkonné poZadavky
a platné predpisy, tak dodrzovat etické a moralni normy. Spolec¢nost vydala vlastni kodex
obchodniho jedndani, s nazvem Code of Business Conduct, jez je zdvazny pro veSkeré
zaméstnance. KPI pro tento cil je na zdkladé Vnitfniho predpisu BSC (2014) zaméreno
na procento proskolenych zaméstnancl vramci compliance programu za poslednich
24 mésicl. Korporatni cil je stanoven na 100 %, hranice pro splnéni je ziskat alespon 75 %.

3.3.4.4. Nebezpecny odpad

Do této kategorie patfi pouzité jednorazové zdravotnické materidly a pomucky, véetné jehel
a povazuje se z dlvodl prevence za potencidlné infekéni. Management nebezpecnych
odpadu je vyrazné regulovany a financné narocny proces, z toho dlvodu je snaha o snizeni
jeho mnozstvi na minimum. Indikator kontroluje objem nebezpecného odpadu v prepoctu
na jeden vykon. Hodnota KPI je na zakladé Vnitfniho pfedpisu BSC (2014) urcena pro celou
korporaci na 1,1 kg nebezpeéného odpadu na jeden hemoeliminac¢ni vykon, a maximalni
mozné mnozstvi v pfepoctu na jeden vykon je 1,319 kg.

3.3.4.5. Spotieba elektfiny

Druhym z ekologicky zamérenych KPI je kontrola spotreby elektfiny. Naroky na mnozstvi
elektrické energie prepoctené na jeden hemoeliminacni vykon jsou zaokrouhlené 10 kWh.
Pozadovana hodnota je stanovena na 95 % hodnoty z minulého roku.

3.3.4.6. Spotieba vody

Voda je u dialyzacni I1écby velmi naro¢nou polozkou, jelikoZ vSechna stfediska musi zajiStovat
skrze velkokapacitni zafizeni Upravu vody na takzvanou ultracistou vodu. Takto vycisténa
tekutina je skrz neselektivni polopropustnou membranu filtru v prfimém kontaktu
s pacientovou krvi, proto jsou naroky na jeji sterilitu extrémné pfrisné.

Spotreba vody pfi prepoctu na jeden hemodialyzacni vykon je v prdmeéru mezi 350 a 400 litry.

Vnitfni predpis BSC (2014) urcuje pozadovanou hodnotu KPl na 95 % hodnoty z roku
minulého.
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3.4. Vysledky Perspektiv

Nasledujici tabulka 3 zobrazuje vyvoj ukazatell skore jednotlivych perspektiv v rozmezi let
2011 az 2015. Na zakladé faktu, Ze vétSina vysledkd jednotlivych perspektiv je v rozmezi
70-90 % mUlZeme usuzovat, ze ukazatele pro jednotlivd kritéria byla nastavena na
vypovidajici skale. Jednotlivé perspektivy maji prostor pro zlepseni, je ale patrné Ze vétsinu
pozadavk(l naplnuji s akceptovatelnymi hodnotami, které napliuji strategické cile
spolec¢nosti.

2011 2012 2013 2014 2015

Pacientska
perspektiva
Zaméstnanecka
perspektiva
Akcionarska
perspektiva

82,46% | 83,43% | 87,16% | 90,30% | 89,15%

75,14% | 75,96% | 79,01% | 73,55% | 79,56%

78,32% | 79,25% | 84,01% | 85,03% | 78,99%

Perspektiva

v ) 94,64% | 95,80% | 96,29% | 78,22% | 90,91%
verejnosti

Celkové Skére 82,64% | 83,61% | 86,62% | 81,78% | 84,65%

Tabulka 3 — Skdre perspektiv 2011 — 2015

Je patrné, Ze perspektiva verejnosti je, az na rok 2014, nejuspésnéjsi, co se plnéni cili tyce.
Lze sledovat, Ze trend jednotlivych perspektiv ze zacatku stoupd, v roce 2014 je ale vyrazny
skok dold, nasledovany zpétnym krokem vzhru.

PFi pohledu na tabulku 4 Ize jasné vidét, Ze celkové skore v jednotlivych mésicich se pouze
trikrat neudrzelo nad hranici 80 %, a vSechny tyto data jsou z pocatku roku 2014. Tento
pokles se v pohledu na konkrétni hlediska skrze tabulku 3 vyskytuje u perspektiv
zameéstnancl a verejnosti, zatimco u perspektiv pacient( a akcionaru z0stava procentudlni
trend v rdstu.
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leden Unor Bfezen Duben Kvéten Cerven Cervenec Srpen  Zafi  Rijen Listopad Prosinec

2011 | 81,00% | 81,66% | 82,50% | 83,80% | 81,98% | 82,30% | 81,90% | 82,40% | 82,17% | 82,48% | 84,14% | 85,10%

2012 | 83,30% | 83,77% | 83,87% | 84,22% | 82,30% | 82,34% | 82,06% | 83,17% | 82,90% | 82,45% | 85,53% | 85,40%

2013 | 85,82% | 85,84% | 86,13% | 86,66% | 86,69% | 84,39% | 84,48% | 84,74% | 87,11% | 87,04% | 86,12% | 86,15%

2014 | 77,82% | 79,10% | 80,16% | 79,78% | 81,68% | 82,70% | 82,12% | 82,82% | 82,51% | 84,26% | 84,60% | 83,90%

2015 | 85,80% | 86,34% | 87,19% | 86,10% | 85,97% | 84,33% | 85,37% | 85,57% | 85,04% | 86,09% | 84,97% | 83,97%

Tabulka 4 — Mésicni skére perspektiv 2011 — 2015

Dané vysledky Ize do jisté miry propojit s faktem, Ze zacatkem roku 2014 spolecnost
Fresenius Medical Care — DS, s.r.o. zprovoznila 2 nova stfediska ve méstech Plzen a Mélnik,
a prave tyto nova strediska maji dle dat, které mizeme vycist z prilohy 5 velmi nedostacujici
vysledky v zaméstnanecké perspektivé, kdy se hodnoty pohybuji v prvnich sedmi mésicich
permanentné pod hranici 70 %, prvni dva mésice stfediska plzeri dosahuji dokonce pouhych
11 %. Lze tedy usuzovat, Ze stfediska nebyla pIné pfipravena k provozu na plny vykon a dle
mého nazoru mohl pro lepsi objektivitu vysledku byt pouzity koeficient. V srpnu téhoz roku
bylo spusténo stiedisko v Kadani, které startovalo s excelentnimi vysledky.

Nejvyraznéjsim a nejvlivnéjsim dlvodem tohoto poklesu skére pro rok 2014 je ale
perspektiva vefejnosti, kdy se jednalo o pokles o vice ne? 18 %. Cést tohoto poklesu jde také
pri¢ist startu novych stredisek, na druhou stranu je ale z pfilohy 6 patrné, Ze tento rok méla
s dodrZenim kritérii perspektivy vefejnosti problémy vétsina stfedisek. Dvandct z celkovych
dvaadvaceti stfedisek v priméru za rok 2014 v perspektivé verejnosti nesplnila poZzadovanou
hranici 80 %. Podobny jev je patrny i z pohledu mésic(, kdy prvnich pét mésicl neprekracuje
hodnotu 78 %.

JelikoZ jsem nedostal pristup ke konkrétnéjsim cilim a vysledkim jednotlivych indikator(
nemohu presnéji odhadnout ddvod tohoto vysledkového poklesu vlastni Gvahou ani
analyzou a Zzadné konkrétni vysvétleni jsem neobdrzel. Je ale patrné, odkud vykyvy pochazi
a mlZeme pouze uvazovat varianty a spekulovat, zda firma nastavila prisnéjsi hranice
u spotreby energii, vody a mnozstvi odpadd na vykon, nebo zda jsou vysledky ovlivnény nové
zavedenymi statnimi regulacemi a nasledny postupny vzestup indikatoru znaci prizplsobeni
podniku novym pozadavkim a podminkam.
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4. 7aveér

Cilem teoretické C¢asti této prace bylo uréit pozici metody Balanced Scorecard jako
potencidlni varianty pro méreni vykonnosti u podniku. Teoretickd vychodiska prace vymezuiji
Metodu BSC jako celkem mlady, avSak efektivni ndstroj v oblasti strategického fizeni
a managementu. Jednim z kli¢ovych dlvod( pro vznik této metody byla potreba nastroje,
ktery se nesoustredi pouze na konkrétni ¢asti, ale sjednocuje vicero oblasti fizeni podniku.
Nastroje, ktery prolind veskery management a strategické fizeni a napliuje diky tomu vize
podniku. Teoretickd ¢ast dale zahrnuje informace o perspektivach Balanced Scorecard,
zobrazuje zpUsoby, které podniku pomohou dosdhnout konkurenéni vyhody a které
umoziuji kontrolu nad smérem, kterym se podnik ubird. Dulezitym teoretickym
predpokladem je teze, Ze je metoda spiSe prizplsobena aplikaci pro velké podniky
a korporace a jelikoz jde o velice komplexni metodu strategického fizeni. Pouze takové firmy
si ji mohou z finan¢nich i personalnich hledisek dovolit. Posledni, avsak neméné dulezitou
soucasti teoretické ¢asti je popis Ctyf zdkladnich perspektiv, které jsou vychozim modelem
pro vytvoreni BSC.

Na zacatku praktické Casti je predstavena spolecnost Fresenius Medical Care — DS, s.r.o.
jakoZzto spolecnost kterd se vénuje dialyzaéni |é¢bé. Prakticka ¢ast této prace se zabyva
zejména popisem a specifikaci nastaveni systému BSC u této spolecnosti a konkrétni analyzou
jejich kontrolnich indikatord. V rdmci praktické ¢asti je deklarovano, ze na dil¢i strategické
cile navazuji medicinské a nemedicinské indikatory, které se vztahuji k jednotlivym
perspektivdm. Dosahovani dilich strategickych cild je méfeno témito indikatory ve formé
klicovych méfitek vystupu KPI.

Vysledkem této prace je prokazani, Ze skrze perspektivy, strategické cile a klicové indikatory

systému BSC lze do jisté miry identifikovat pldvod vykyv( ve vysledcich. Pro ucel hlubsi
specifikace by bylo zapotrebi ziskat pristup ke konkrétnéjsim datlm.

38



%W'TL | %1608 | %0808 | %€6€L | %9STL | %LL°0L | %ST'89 | %6€L9 | %9819 | %S6°0L | %S9'L9 | %IT'Z9 | %cv'0L Apeayouip eyeid sa

%8T‘SL | %808 | %eT'6L | %69°CL | %L6'SL | %T9°LL | %E6'EL | %E€099 | %Ov‘CL | %LT'TL | %89'SL | %66V8 | %0L'0L oupe|y sa

%LELL | %SY'6L | %8T'08 | %ev'eL | wiv'SL | %68vL | %LT'SL | %ev'LL | %90°SL | %9078 | %L66L | %T¥9L | %8L'8L 2.y eyeld sa

%eT6L | %8L°98 | %6LV8 | %ITTL | %LE'SL | %T69L | %9TVL | %Iv9L | %c06L | %eev8 | %0T'€8 | %9118 | %61GL |010Al BYEId SA

%YET8 | %98°9L | %c9'€8 | %678 | %ELT8 | %¥6'08 | %L8'T8 | %98T8 | %S5T8 | %ve'08 | %Sc'78 | %9e€6L | %EL'T8 uljoy sa

%8918 | %618 | %9L°06 | %0LV8 | %0S'€8 | %LE'S8 | %0TCL | %LEBL | %Lv'LL | %¥0'08 | %9LLL | %80°8L | %0018 AuedosAp eyeid sa

%Sh‘'e8 | %918 | %1706 | %EEV8 | %90°6L | %TT8L | %ST'8L | %St'6L | %c1c8 | %e68L | %t6'T8 | %6€T78 | %9€98 Aunoisa

%86°C8 | %LLL8 | %TT'8L | %6008 | %618 | %10'€8 | %¥8'T8 | %t1C8 | %82'6L | %68 | %L86L | %8618 | %9888 IS0\ Sd

%0b‘€8 | %6106 | %9006 | %I8LL | %vT'€8 | %8018 | %c0'6L | %6788 | %I8V8 | %ev's8 | %8718 | %S08 | %09'8L NAN eyeld sa

%S0‘V8 | %8716 | %1968 | %18°€8 | %0T'v8 | %v1'z8 | %6078 | %07'S8 | %1508 | %£9'88 | %8v'78 | %IS6L | %91'6L Aueis sa

6 %9T‘V8 | %0EV8 | %WT'ZL | %E09L | %6T9L | %808L | %8SV8 | %TL'S8 | %8198 | %¢S'06 | %1S/8 | %€9'16 | %S0'C6 A0|030S SQ

8 %92V8 | %EEV8 | %LT08 | %898 | %9L V8 | %v9'v8 | %S8°08 | %v6'T8 | %9608 | %ST'/Z8 | %6£'68 | %088 | %EEV8 T 9d2IqnpJed sa

L %8698 | %8968 | %6118 | %0798 | %S198 | %€0'88 | %8198 | %S0°88 | %8L88 | %L098 | %€L'S8 | %81'G8 | %6V'98 auzeq yjsuelle|N S

9 %SSL8 | %9€‘€6 | %816 | %09°T8 | %LT'v8 | %¥8'88 | %¥0'16 | %tv'L8 | %ceEW8 | %1eC8 | %8598 | %L0'68 | %6668 7 @dIqnpJed sa

S %8088 | %T6'c6 | %S6°T6 | %L188 | %S€L8 | %5968 | %9688 | %0708 | %6578 | %0068 | %L968 | %9698 | %6588 Atep Anojiey s

7 %6088 | %9528 | %S98 | %9L'S8 | %5888 | %¥8L8 | %9v'06 | %€098 | %968 | %0L'68 | %Lt'88 | %S6'88 | %I1'68 weiqlid sa

€ %8988 | %Lv'68 | %L9°98 | %€9°€6 | %89€6 | %C016 | %6L°88 | %TL68 | %ST'68 | %L9'€8 | %0188 | %8798 | %¥6'€8 AOsauag Sa

4 %506 | %Lv'68 | %TS'68 | %T6°06 | %ECL'T6 | %E806 | %1906 | %0906 | %LT'06 | %ec'c6 | %8T'v6 | %¢s'88 | %8898 AoINWOY) Sa

T %0906 | %6LT6 | %6198 | %8916 | %9.06 | %8E'06 | %2606 | %vv't6 | %82't6 | %¥9'06 | %2016 | %E€9'T6 | %6¥'L8 wipnJyd sa

1peliod Jawnud | asuisouq | pedoisn ualy ez uadig 29UanI) | UBAIR) UD1DAY| uagng uazalg Joun uspa |exol

P
o S
= ~
b - ~
o 2
LN =

39




%16°9L %LETL %669L %GT'S8 %0918 %69 VL %ET VL %69°0L %8T 6L %C0'T8 %9€E ‘0L %90'SL %ES'T8 T 92qnpJied sa
%89'8L %S EL %v6'6L %TS 8L %5608 %6C 8L %S89L %TT'8L %0678 %6708 %6578 %SS'SL %SS9L uljo) sa
%LLT8 %L0'98 %90'€8 %09°C8 %8908 %v8'LL %00'8L %LE VS %LS'S8 %ES'6L %6C€8 %0L'08 %ES6L Apeayouip eyeld s@
%SET8 %TST8 %EY'ES %L1'S8 %¥9°6L %S8'SL %SC9L %6261 %L66L %SSC8 %9198 %9€ ‘88 %0€'68 wipniyj sa
%0LC8 %0T 9L %9L18 %9Y°C8 %T1'S8 %S818 %0998 %8798 %LY'ES %19'8L %0618 %9618 %LE 98 NAN eyeld Sa
%L0V8 %L0'S8 %S1T6 %EQ VL %9968 %8L'ES %SL18 %8508 %E998 %E0‘88 %ET'S8 %9C' 78 %VLLL A0|0X0S Sa
%EE V8 %9078 %LE'6L %ST'8L %0E‘€E8 %9T ‘8L %LL'6L %9908 %LT'L8 %1678 %¥9°68 %C6'E6 %V8'76 Atep Anojiey s
%868 %1618 %LL'Y8 %SY'L8 %CES8 %9v V8 %0€ 98 %6V 78 %TL'98 %¥6C8 %LT'E %C6'G8 %6198 ¢ ?dlqnpJed sa
%T10°S8 %7698 %9098 %08°L8 %16°G8 %6L €8 %LS'S8 %CE V8 %V6°€8 %8998 %6998 %SP'E8 %T06L |0JO|A Byeld Sa
%Y1's8 %YL'€ES %EL'VS %¥0°98 %SP'L8 %LS'S8 %08°S8 %C6V8 %18'S8 %9198 %E9°08 %9758 %90°S8 oupej) sa
6 %ES98 %888 %Y9'68 %6768 %8E L8 %6€'S8 %E0°08 %8L'S8 %9298 %TV'T6 %6T°L8 %8678 %6818 J.) eyeld sa
8 %6598 %6S'L8 %SC'08 %0188 %E6'S8 %9598 %LT'98 %69°L8 %C6°L8 %88'68 %09°G8 %6798 %0898 weliqlid sd
L %8898 %7868 %6S'L8 %T068 %8698 %2068 %8T'L8 %¥8C8 %SET8 %9T'€8 %0T'98 %ES98 %€9'T6 ouze’ jsuelelN Sa
9 %9€'68 %YLV6 %6588 %8LT6 %E9°06 %TT'98 %LT'T8 %SC' V8 %ET'T6 %LL06 %8116 %9v°L8 %LY'16 AuedosAp eyeud s@
S %9568 %S9°L8 %SC'S8 %T0'E6 %6E'68 %5668 %9016 %¥106 %CET6 %8606 %L168 %6L'68 %E098 AOsauag Sa
14 %0668 %9€ ‘88 %CS'68 %VL'68 %VL'16 %0106 %6206 %0068 %8968 %90'T6 %SE06 %¥ST6 %LE98 Aunot sq
€ %1906 %S0'88 %LE'T6 %LS'06 %2068 %Cv'06 %8506 %¥0'T6 %96°C6 %LT'T6 %EET6 %TC'68 %LY'88 AOINWoY) Sa
[4 %20°T6 %9116 %L0'T6 %18'€6 %8L'S6 %0188 %08°L8 %8088 %0506 %ELT6 %L1'S6 %EL'E6 %00°56 Auels s
T %10'V6 %ET'L6 %VE'86 %SL'66 %ES 86 %16'66 %SS 86 %9806 %vE'T6 %1676 %CT'68 %LS'S8 %1898 1SOIN S
ipejod | sawnid | osuisoid | pedoisn ually ez uadis [osusnsa) | usnsa) | usapny uagng uazaJg Joun uapa |elo|

2/ Rok 2013

40




%sv'oL | ¢
%SS'SL
%90° : %9C'€ ;
% ..Hh %20°S9 %60 4 %YSE8 %65
SZ'TL | %ee 660'SL | %80° 66518 | %8L’
: %LEEL | %E9" 68061 | %15 $80'88 | %S0"
%80°EL %6E26 HEILL %66°CL TS EL %ShEL 6S0°L9 %86'99 =
%€0vL | 9 %166 | 9 %9669 | %LE %EL'EL | %T6 60EY9 | %vL
%88'LL %1L'T6 | 9 %LEBI | %L6" %Z6°0L | %ET' ovLv9 | %LT
%EL'LL | 9 %ELZL | 9 %Tv'L8 | %9T" %L6'89 | %L’ 6ETTL | %90° 61779 | %S0"
%89'18 %650L | 9 %9T'6L | %08" %2L'69 | %09" %9089 | %vv’ $50'95 | %vE’
%TS'6L | 9 %8v'€8 | ¢ %ES VL | %SL" %08VL | %v0’ 409'0L | %0v" ez | %o AVE'TS
%61 '8L %8818 o, %SLTL o/CT” %70°S9 %19" 601 CL %yT" 60,89 %95 Us
%69'6L | 9 %8S'EL %Lv6L | %ve %s1'8L | %96 %1929 | %ss’ w1zl | %10’ 69509 uaz|d Sa
%8T'E8 %TT'SL | 9 %vz's. | %96 %9608 | %8z 48825 | %Ll 410TL | %16 T
%5808 | ¢ %1018 | 9 %56'SL | %96 %96'SL | %0V’ %879 | %S6' 6LL'ES | %lE" 616'99 0% 5a
%65 €8 %6778 | 9 %96'9L | %iL’ %0v'LL | %66 6567, | %ET 6TE'6Y | %TL’ Wipni
%LLT8 | 9 %8778 | 9 %E6'T8 | %L8' %ZLv8 | %06" %66 LL | %8CT GETVL | %EY 62L'89 IPnJYd sa
%018 %9, 78 | 9 %.878 | %SS’ %06's8 | %v6 w828L | %et w69 | %ot T
%128 | 9 %LEV8 | 9 %ET'T8 | %66 %SS'T8 | %E6' 678 | %LT 4€T08 | %29’ 6vv'69 JURIN Sa
%8198 %0.'€8 | 9 %66'6L | %Lt %c6'18 | %st w218 | %6z’ %291Z | %99° NAD SUE
%8528 | ¢ %vz's8 | ¢ %0E08 | %S %Lv'T8 | %9’ 48V'LL | %80 4626L | %95 699'99 N eyeid sa
%006L %6608 | 9 %2578 | %6L" %v9'E8 | %EE" %807, | %St 695'8L | %6’ T 901qnpJ
%€6'28 | 9 WELL | %IV %0778 | %I0' %6LT8 | %Il 4EE6L | %6L 4STVL | %S0° 66'6L lanpJed @
6 P %0798 | %9T" %BTVLL | %89° %1058 | %l 42108 | %LT' 4616 | %66 6L | %er =
%v9'€8 | ¢ %9108 | %69" %89'T8 | %VE’ W1'€8 | %8 6LT'6L | %S0° 666'6L | %S 9L Aueis sa
8 ’ %0v'6L | %89" %6978 | %6E" WEVS | %69 4818 | %99’ 45078 | %8S’ 6L | %eL’ 513 eyl
%SL'ES o %8906 70 %6€98 %EE" 669°6L %05 69918 %EL’ 685708 %09" €L d Sd
£ % %S0'L8 | %It %6068 | %ET’ (EE'S8 | %L 60528 | 9%€6’ 6EL'08 | 9%TL" 28 | %er'o oupe
[7's8 | v’ %Tv'v8 | %IV 4EC'L8 | %S’ 6TT'€8 | %ST' 4€6'€8 | %b9’ 8L | %scs 8 I Sa
9 [ %¥C98 0 7 %IV'C8 [ v 688 %G9" 6ST'Z8 %¥0° hd L8 %89° L %CT’ weuaqu
%1528 | 9 %09'L8 | %vv' %198 | %18’ %5978 | %68’ w028 | %00’ 689'68 | %8v’ 8 1d sa
s %ILT6 | 9 %tv's8 | %S0’ %1818 | %E8’ 66898 | %9L° 600'8L | %80’ 68v's8 | 9%eE’ AOIOYO
%1628 | ¢ %9258 | %es %5028 | %sg’ 2€3v8 | %S 49,18 | %6t 480'c8 | %0’ 8 - 3OS Sa
v . %5v'88 | %E9" %ES'98 | %S0° %58'58 | %8s’ w578 | %ie 46708 | %se’ 28 | %soT Jen Anojie
%62'88 | 9 %E9v8 | %l %5078 | %8S %8528 | %L’ 41678 | %ST' 48€'T8 | %v8’ 8 %sa
3 y %v9'E6 | %b0’ %TL'06 | %0S" %8598 | %v6' orL'68 | %ST' 6ST'S8 | %20’ 8L | %Sv' Zoo1qnpie
%9v'68 | ¢ %v0'76 | %v9' %0588 | %€6' “76'06 | %10 657'88 | %ET 62078 | %eS’ 6L dsa
[4 % 7 &Nw.mw %t 7 %v9°C6 QQO‘ €698 &mod 61006 o&mm.ww o 08 HVowN\Nw .Nw &Hhwi >C301_ 3
I QMMMM %006 MmW\MM %E9'78 &om\wm %LT'L8 xww_mw %8798 | %188 %6808 | %v0'cs w&m 08 | %zics ApEIyouIN eyeld mm
(] = 7 o, 7 th owmd
Jpejo %S ; %1T'T : %098 ; 6.8 | %89’ s | %z’ G
j0d | Jwnid u...wc 56 | %z626 | %66 6 | %zv'06 | %vs %3906 | %z006 %8978 | %z0'c6 %TT'V6 S sauag Sa
15014 | pedo 066 L6 %89" oV L' V6 %97 %8573 - %2026 SUELEN SO
s | ual 26 | %18 6 | %6T swzi'cs | v%ss Aueso
iy 67 876 | %Ls88 | % €6 | %9188 | %9 %58'08 SAA eqeld sa
uad 24 699" ; o
IS FEEINES) ch v6 %8L‘16 %z .ww %.1°88 WL’ |030|Al BYRId SA
) A1) U219, 6CV'L8 %ZE" 6TL'E8 %pE" uepe
) =LY | uagn 6CE 98 %6£'98 S8 uepe) s
a | uszaig | Jou %8598 1O SO
0 uapal AoINWOY) S
|e301

3/ Rok 2014

41




(44 %S8'EL | %E6°0L | %0899 | %Ov'EL | %L9°TL | %8ETL | %SL'SL | %9T'9L | %89'SL | %TL'9L | %8S'EL | %CEVL | %8L'VL uijoyl sa
1z %00°SL | %8TEL | %OETL | %CE69 | %VEOL | %88TL | %L9'VL | %0189 | %L69L | %L608 | %Iv'6L | %0618 | %.L8T8 uaz|d sa
0z %I'LL | %6v VL | %0v'6L | %8SVvL | %S9'6L | %e69L | %L6'LL | %L8'SL | %0LVL | %LT'vL | %LLT8 | %0L°C8 | %TI0‘6L T 92IqnpJed S@
61 %2018 | %v1'08 | %LE'€8 | wve'v8 | %0e'LL | %2668 | %S0°.8 | %808 | %L9'08 | %6S'SL | %v09L | %e9'LL | %Sv6L Aosauag sd
81 %€2‘?8 | %rL'6L | %6978 | %00°€8 | %LT'6L | %LE08 | %8T'9L | %80T8 | %SS78 | %88€8 | %06'v8 | %188 | %60'S8 Asep Anojiey s
LT %9628 | %TT'€8 | %IT'T8 | %I66L | %L0'€8 | %cL'L8 | %veEv8 | %8v'v8 | %v0'v8 | %e8's8 | %ev'e8 | %0v'08 | %S0°8L NAN eyeid sa
91 %9T'€8 | %S88L | %eT'L8 | %S98 | %L1'18 | %S6°9L | %¢8'08 | %iev8 | %v6'18 | %c9t8 | wvi'€8 | %c698 | %7806 Apeayouip eyeid sa
ST %8L'ES | %97S8 | %LT'T8 | %IL'L8 | %LL'S8 | %8€08 | %We'SL | %L86L | %eL'v8 | %08v8 | %0598 | %vS'L8 | %TE98 A0|0%0S Sa
v %T6'v8 | %Tv'?8 | %08v8 | %S0°68 | %LS'L8 | %8¥'L8 | %66'V8 | %STV8 | %10W8 | %SET8 | %IS'v8 | %68°€8 | %C9'v8 wipnyd sa
€1 %66'S8 | %Tv'e6 | %668 | %9798 | %L1'88 | %97'€8 | %C9'e8 | %81'S8 | %Lv'L8 | %Ev'06 | %6£'S8 | %6v'9L | %¥z'C8 weuqlid Sa
[4 %0L'98 | %9808 | %TLv8 | %99'€8 | %S08 | %66'c8 | %1e'v8 | %9v's8 | %9088 | %€6'06 | %c0'c6 | %S9'c6 | %116 |030IAl BYEId SO
1T %ST'L8 | %8878 | %¥898 | %rz'06 | %E€L'06 | %6€68 | %ce'L8 | %5078 | %S698 | %€6L8 | %Sv'L8 | %1698 | %E€rL8 Aue|s sa
01 %8E‘L8 | %9T'€8 | %9688 | %5998 | %t6'88 | %606 | %9188 | %€r's8 | %¢9'L8 | %vv'98 | %Lr'L8 | %1698 | %1E‘s8 Aunoi sa
6 %SP'L8 | %SET8 | %€0'€8 | %ce's8 | %E1'T6 | %v6'S8 | %SS'S8 | %Lv'88 | %6v'16 | %SEV6 | %LL's6 | %v0'6L | %60°S8 uepey s@
8 %8LL8 | %9€'68 | %LS98 | %L8T6 | %0S'€E8 | %CLT8 | %ST'V8 | %6598 | %6176 | %vv'88 | %cC'16 | %8206 | %ES'L8 AuedosAp eyeud sa
L %6v'68 | %9598 | %1188 | %0906 | %62'L8 | %vL'68 | %0v'88 | %€L98 | %€006 | %5998 | %L9v6 | %S€‘t6 | %EL'T6 AoInwoy)d sa
9 %1868 | %CE06 | %0888 | %6668 | %ve'88 | %9818 | %8768 | %LT1'88 | %9588 | %vL06 | %1816 | %0v'€6 | %8506 oupe|y s
S %2006 | %9598 | %798 | %90°€6 | %99'S8 | %6206 | %TC'16 | %65°€6 | %Lv'68 | %IET6 | %ev'06 | %0966 | %E6°88 7 dd1qnpJed s
v %It'06 | %1988 | %9206 | %0188 | %t9'88 | %Ltv'68 | %6L76 | %9998 | %.8'68 | %vL'88 | %8S‘t6 | %0s's6 | %EL'c6 IS0 Sa
€ %5606 | %7906 | %I6'T6 | %09'v6 | %SS‘T6 | %0876 | %ET'T6 | %TE98 | %tS'88 | %6506 | %0076 | %0076 | %TE'68 2.y eyeldd sa
z %6€'T6 | %v6'68 | %c'c6 | %S8's6 | %09°'L6 | %c1'86 | %08's6 | %L0's6 | %Sc'16 | %ve'88 | %0z'88 | %ci'18 | %re'6L JURIN SA
T %IT'E6 | %9€'€6 | %90'€6 | %S6°06 | %vC'T6 | %€0°'S6 | %¥S'€6 | %0L06 | %0SV6 | %1T'€6 | %8v'S6 | %8LV6 | %vv'l6 auzeq jsuelie|y s
1peiod Jsawnud | osuisoud | pedoisi ualy ez uadis 29UdAIR) | UdAID) UDIAY uagng uazalg Joun uspal |e101

4/ Rok 2015

42



%0LTS | %00°00T | %SE‘99 %S6'179 uepe) Sa
%T6€9 | %00°00T | %9879 %9299 %06'9L %99°€9 %9Y'TE %00vC %9202 %061C %0S V€ %8985 JIURIA SA
%0€E‘LL %TE98 %L1°T6 %SE€C6 | %00°00T | %C6'8C %E6°6C %SLET %801 %EELT %0S‘TT %96°0T uaz|d Sa
%62 LY %I8VE %L1'8E %bT'SY %ET Vi %0008 %68°0L %ST99 %€8'S9 %6969 %ST'S9 %8979 Aueissa
%t0'6L %61'SL %¥2'98 %8L LL %0598 %89VL %6'TL %E6'SL %CL9L %€0'T6 | %00°00T | %00°00T AuedosAp eyeud sa
%16'8S %0€ ‘81 %I8 VY %SS‘€9 %89°T9 %SS‘LS %0%°LS %10°0L %SS0L %LY'ES %6808 %ECEL Atep Anojiey sa
%LT'E8 %LT'L9 %L8'€ES %ELLY %66°L9 %ESTL %L6TL %CC'89 %St‘9t %68°TS %00°‘St %0195 NAN eyeld Sa
%8619 %0998 %0998 %0998 %S0°L6 %9L'16 %€0'V8 %98°S8 %67'TL %8€98 %v'8L %0029 uljo) sa
%00'8L %0€°S8 %6298 %i€‘S8 %17'98 %1598 %S98 %198 %1298 %STV6 %SS'8L %LE'SL oupe|y sa
%19°LS %98V %bT'L8 %€0°08 %0t'SL %T€08 %90°LL %SL'T6 %6198 %108 %6€'88 %9C‘TL weuqlid sa
%b8°78 %9188 %0T‘8L %8S ‘€L %CT'v8 | %00°00T | %LET6 %1598 %2689 %5069 %CETL %9069 AOsauag Sa
%SS‘TL %C6'18 %0C' VL %TS'SL %ISVL %C8'TL %L6'SL %6L'TL %LT8L %S0CL %P 9L %82°0S wipniyd sa
%9€°L8 %89G8 %81€L %ivTL %99'G8 %L7'86 %1068 | %00°00T | %¥068 | %0000T | %00°00T | %00°00T Apeayouip eyeid sa
%6€'€8 %L0'69 %8S‘LL %E0‘LL %VS€9 %L6'S9 %SS'L9 %LL‘S9 %L599 %8STL %9095 %TC'ES |O10|A eyeld Sa
%00°00T | %00°00T | %LT'€6 | %00°00T | %00°00T | %00°00T | %00°00T | %00°00T | %00°00T | %00°00T | %00°00T | %S998 1SOIA Sa
%€8°G8 | %00°00T | %00°00T | %0000T | %$00°00T | %00°00T | %00°00T | %0000T | %00°00T | %0000T | %EC98 %evTL Aunoi s@
%St'76 | %00°00T | %00°00T | %00°00T | %LS‘T6 %08‘T6 | %00°00T | %€0°L8 %20°C8 %€0°L8 %TV'8L %66TL Aolnwioy) sa
%¢9'98 %8609 %2609 %2069 %8€‘L9 %1069 %LY0L %8T €L %S0‘€9 %ST0L %6L89 %T6°LS ¢ ddignpJed Sd
%E'9S %S1°98 %LLTL %86°0L %LLTL %CT'VL %LETL %8516 %T6'S8 %EY98 %18CL %0169 T 9dignp.led SA
%1608 %SELL %CL'Y9 %08°TL %0L'EL %02 €L %6V'EL %TC'EL %€9'6S %€S09 %S6°CL %1029 AO|0X0S Sd
%6569 %CT'TL %L9'EL %88'8L %L9'€E8 %8S‘SL %EB'SL %LE6L %V8'€8 %8188 %ETVL %919 JJ) eyedd Sd
%YELL %C0'8L %TT'8L %81'8L %95 8L %1996 %T0‘E6 %0898 %G8'69 %0108 %0296 | %00°00T QuzeT a)suelielA sg
Jauisold | pedoisiy ually ez uadis  [osuania) | uania) UIAY usqgn@ uazaig Joun uspai saakojdwi3

5/ Zaméstnanci
2014

43



%LY'v8 %68'S8 %56'S8 %80°€E8 %Iv'08 %8908 %0028 %61 LL %0S‘9L %99'9L %689L %¥S‘9L Jwnid

%1199 %0ETL %L109 %2609 %LL09 %SG°SL %68'7L %0L‘SL %CL L9 %199 %S9 %TTLS %SP'LS T 32IqnpJed Sd

%18°L9 %V9'18 %LT7'S8 %LT'S8 %8519 %ST'LS %ET'09 %ET09 %6289 %6289 %0vL9 %E9'VS %T9LS wipniyj sa

%L0‘69 %8E‘6S %SET8 %SET8 %SET8 %by'e8 %vY'E8 %bv'E8 %6T 79 %6179 %6179 %9Z T %92 TV uaz|d Sd

%9‘EL %00°08 %6SCL %6SCL %65CL %LYTL %80VL %96 €L %S6°9L %Y0°LL %¥0°LL %LT'L9 %6029 NAN eyeld Sd

%I8‘EL %IT'18 %SL‘8L %SL‘8L %TS‘SL %LY'TL %CSTL %S9TL %CEL9 %9129 %LELY %6TLL %C'LL welqlid sd

%V8‘SL %C0°86 %6956 %6956 %6956 %Sy VL %Sy VL %SYvL %0005 %00°0S %0005 elegoON | elegoN JIURIN SA

%9TLL | %CS99 | %6L'G8 | %168 | %0016 | %86°C8 | %LS'E8 | %EL'E8 | %CTLL | %eT'LL | %999L | %¥L9S | %¥L9S uljoy sa

%S6°LL | %00°00T | %65°C6 | %Lv'L8 | %OL9L | %9LOL | %LS'SL | %EV'SL | %vT99 | %6v'L9 | %6¥'L9 | %E8VL | %ESVL oupepy sa

%ES‘8L %€ 0L %09°0L %91°0L %y TL %LY'E8 %SvC8 %0978 %TLT8 %0LC8 %S8C8 %Sv'18 %98 Atep Anojey sa

%L9‘8L %L6EL %CV'EL %¥8VL %8 VL %TT'9L %Y19L %E6'S8 %C9°G8 %0508 %0818 %908 %2008 AO|OX%0S S

%8S‘6L %6L VL %89°€8 %9Y V8 %5658 %9Y'v8 %T8V8 %TT'E8 %YSLL %YSLL %LT'8L %YT0L %Y10L ¢ 32lqnpJed sa

%8908 %EV'T %0676 %0676 %89°L8 %E6°08 %EBC8 %6198 %5689 %9979 %2979 %LYT8 %2978 2J) eyeud Sa

%t0‘T8 | %00°00T | %0166 %0166 %SC'L8 %9Y°LL %8TCL %0TL %0T VL %99°€L %0C‘EL %C0'TL %TV'TL ApeayouiA eyeid sa

6 %LL'TS %IT'T6 %9261 %TT'T8 %T1'18 %ST'8L %ELVL %ST'8L %8E T8 %ST'E8 %6578 %LTT8 %9€L8 AOsauag Sa
8 %0C€8 | %00°00T | %IE'SL | %9TVvL | %v8VL | %68VL | %¥9'88 | %v9'88 | %Lv'C8 | %Lv'T8 | %Lv'T8 | %LTL8 | %L1L8 auzeq aysuellel S
L %LTLS %06°S8 %9€°06 %9€ ‘06 %9€'06 %6€°98 %6€°98 %6€98 %6€°98 %6€°98 %6€98 %E6'S8 %E6'S8 AOINWOY) S
9 %1588 %IT'T6 | %00°00T | %00°00T | %8LT6 %5076 %5026 %506 %EV9L %T6'6L %T8VL %L9°98 %678 1SOIA Sd
S %5868 | %00°00T | %00°00T | %00°00T | %0006 %¥9'v8 %V¥L'08 %65T6 %CL'YV8 %LLOL %CL'Y8 %8686 %90°58 AuedosAn eyeud sa
14 %EY'06 %69°6L %1086 %1086 %1086 %ES‘66 %ES'66 %€S'66 %9T €8 %9T‘€8 %9T°€8 %8918 %8918 Aunoisg
€ %ET'T6 %6188 %06 €8 %06'€8 %06°€8 %0678 %0678 %0678 %LS'66 %LS'66 %L5'66 | %00°00T | %00°00T Aueissa
[4 %LT'V6 %EB'V8 %TT1'16 %T1'16 %IT'T6 %TIT'16 %TT'16 %ITT6 | %00°00T | %00°00T | %00°00T %81'66 %8'66 |10\ Byeld Sa
T %IEL6 %E9L6 %02°L6 %02°L6 %02'L6 yepej sd

ipesod | Jawnud | osuisoud | pedoisi ualy 118z uadis  Josuania) | uania) VESELS] uagng uazajg Joupn uapa Ajunwwo)

6/ Verejnost 2014

44




6. Zdroje

o ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroj. Prel. J. Koubek. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing a.s., 2002. ISBN 978-80-247-1407-3.

o BARTONOVA, H. Firemn{ vzdélavani: Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovnika.
1.vyd. Praha: Grada Publishing a.s., 2010. 208 s. ISBN 978-80-247-2914-5.

o FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L. Hodnotové nastroje fizeni a méfeni vykonnosti. Praha:
ASPI, 2005. 264 s. ISBN 807357084X.

o HORVATH & PARTNERS, Balanced Scorecard v praxi. 2. vydani. Profess Consulting,
s.r.o., 2002,. ISBN 3-7910-1813-2.

o KAPLAN, S. Robert, NORTON P. David. Balanced Scorecard. 4. vydani. Praha:
Management press. 2005. ISBN 80-7261-124-0.

o KISLINGEROVA, E., HNILICA, J. Finanéni analyza: krok za krokem. 1. Vyd. Praha: C.H.
Beck, 2005. C.H. Beck pro praxi. ISBN 80-7179-321-3.

o KISLINGEROVA, E. Manazerské finance. 3. vyd. Praha: C.H. Beck, 2010. Beckova edice
ekonomie. ISBN 978-80-7400-194-9.

o LANG, H. Management trendy a teorie. 1. vydani. Praha: C. H. Beck. 2007. 287 s. ISBN
978-80-7179-683-1.

o NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. 2.vyd. Praha: Management
Press. 2004. 335 s. ISBN 80-7261-110-0.

o NENADAL, J., VYKYDAL, D., HALFAROVA, P. Benchmarking: myty a skute¢nost: model
efektivniho uceni se a zlepSovani. 1. vyd. Praha: Management Press. 2011. ISBN 978-
80-7261-224-6.

o PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manazera.
1. vyd. Praha: Linde nakladatelstvi, s.r.o., 2005. ISBN 80-86131-63-7

o PUTNOVA, Anna; SEKNICKA, Pavel; UHLAR, Pavel. Etické fizeni ve firmé. Grada
Publishing a.s., 2007. 166s. ISBN 8024716216,9788024716213.

o PRIBYSLAVSKY, J. Performance Management — cesta k vitézstvi. Sbornik konference,
Progresivni zmény v systémech Fizeni vykonnosti. Praha: VSE, Fakulta financi a
Ucetnictvi, Katedra manazerského Ucetnictvi. zari 2006. 181s.-191s. ISBN 80-245-
1070-7.

45



SOLAR, J. — BARTOS, V. Rozbor vykonnosti firmy. 2. pfepracované vydani Brno: PCDIR.
2003. 173 5. ISBN 80-214-2515-6.

SOUCEK, Z. Firma 21.stoleti: Pfedstihnéme nejlepdi!!! Praha: Professional Publishing.
2005. ISBN 80-86419-88-6.

VACHAL, J., VOCHOZKA, M. Podnikové fizeni. 1. Vyd. Praha: GRADA Publishing, a.s.,
2013. ISBN 978-80-247-4642-5.

VEVODA, J a kolektiv, Motivace sester a pracovni spokojenost ve zdravotnictvi, Grada
Publishing, a.s., 2013. 160 s. ISBN 8024786621, 9788024786629.

VYSUSIL, J. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech: Implementace a Uspé$na
realizace v fizeni podniku. Praha: Profess Consulting s.r.o., 2004. 119 s. ISBN 80-
77259-005-7.

WAGNER, J. Méfeni vykonnosti. Grada Publishing, a.s., 2009. 256 s. ISBN 978-80-247-
2924-4

Internetové zdroje:

o

Rentabilita investic (ROl — Return on Investment) [online]. Posledni aktualizace:
22.08.2016 [vid. 2017-04-20]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/rentabilita-investic

Cinnost zdravotnickych zafizeni ve vybranych oborech zdravotni péce 2013 [online].
[vid. 2017-04-23]. Dostupné z: http://www.uzis.cz/publikace/cinnost-
zdravotnickych-zarizeni-ve-vybranych-oborech-zdravotni-pece-2013

Peritonealni dialyza [online]. [vid. 2017-04-23]. Dostupné z:
http://www.ledviny.cz/peritonealni-dialyza

Hemodialyza [online]. [vid. 2017-04-23]. Dostupné z:
http://www.ledviny.cz/hemodialyza

Fresenius Medical Care v Ceské republice [online]. [vid. 2017-04-24]. Dostupné z:

http://www.freseniusmedicalcare.cz/cs/o-nas/fresenius-medical-care-v-ceske-
republice/

46


http://www.ledviny.cz/peritonealni-dialyza
http://www.ledviny.cz/hemodialyza

