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UvoD

V poslednich letech se stéle vice projevuje nutmmgtiantace prvi strategického
fizeni do poskytovani zdravotnigee Bez aplikace modernich pfivkizeni se v dnesni
doke ovlivnéné finareni krizi a dalSimi faktory (turbulentni politickégstedi, atd.) jiz
prakticky zadny podnik neobejde a zdravotnictvi inefjimkou. Vhodré zvolena
strategie a schopnostizpisobit ji ménicim se podminkam, efektivni systémeni,
organizace a dalSi prvky strategického managemsemtukazuji jako jedinA mozna
cesta k usgchu.

Cilem teoretick&asti prace je popsat a shrnout riggdit¢jSi kroky, které je nutnéip
strategické analyze provést. V praktickésti pak bude tento postup aplikovan na
Kliniku onkologickou Faklutni nemocnice Ostrava.d@lonkologie je velmi lukrativni
a | pres pa@ateni vysokou investici (zejména dorigtrojového vybaveni) jeip
rozumném hospodeani s vyuzitim strategickych prizknavratnost investice prakticky
zarena. Cilem praktick&asti je tedy nejprve sttné popsat a charakterizovat
organizaci afizeni oboru onkologie ve spadové oblasti Fakulerhacnice Ostrava
a v dalSi¢asti pak provést strategickou analyzu oboru s tyuZzkroki popsanych
v teoretickécasti (PESTLE analyza, Porter model konkureéniho prostedi, SWOT
analyza, atd.). Poslednim cilem prace je navrhramporieni ohleds dalSiho
smerovani oboru onkologie ve Fakultni nemocnici Ostravahledem na vystupy

provedené strategické analyzy.



1. Strategické Fizeni, strategie

Smyslem této kapitoly je poskytnout teoreticky rénpeo téma ,strategickézeni®.

Z toho by pak mlo vyplynout, jak nize byt v podminkach trzniho hospéstsi
uzitetné zapojeni strategického rozhodovani do pro¢emni jakékoliv firmy, tedy

v této problematice vyskytuji. Jednotlivé krokylekité pro tvorbu UsfEné strategie
pak budou probirany postuprv samostatnych kapitolach a budou se jiz konkrétn

zamerovat na rozvoj oboru onkologie ve Fakultni nemoic@istrava.

1.1. Vyraz ,strategie”

Pojem ,strategie” je v literate prezentovan mnohazanymi zpisoby. \KtSina autaoi
zabyvajicich se problematikou strategickéhmni popisuje strategii jako cestu, ktera
vyjadiuje zékladni fedstavy o tom, jak dosahnout firemnichuciPriklad uvadi
Keikovsky a Vykygl [2006, str. 8]: , Ma-li podnik naipklad za cil zvySeni objemu
zisku, potom tohoto cile @e za witych podminek dosahnoutaanymi
postupy, zpsoby — zvySenim nabidky zbozi, zvySenim ceny, siZenaklad,
piechodem na vynosjsi trh. Jinakieteno, v daném ffipadt Ize cil zvySeni objemu
zisku dosahnout vyuzitimaznych strategii. Strategierqdukuje budoucicinnosti

podniku, jejichZ realizaci podnik dojde k nagnsvych cit.



Existuji vSak i jiné definice pojmu ,strategie“nechz pro ilustraci uvadimekteré:

s De Wit a Meyer [2010, str. 53] charakterizuji stgit jako plan napkni
mise spolénosti (firmy, podniku). Pojem mise podniku (podréppne
vyswtlen v kapitole 1.3) vyjadije predstavy vlastnik o tom, co bude
prednétem podnikani, jaci budou zékaznici a jejichipby a jaké vyrobky
a sluzby bude tedy firma produkovat. V tomto pojeg tedy spdbvat
Uzkou navaznost strategie navpdni motivy, kvli nimZ byl dany druh

podnikani zahajen.

% Vonderembse a White [2004, str. 14] definuji styatgako mnozinu
firemnich citi a zakladnich jf@dstav o tom, jak budou tyto cile najpig.
Toto pojeti se blizi reatitdiky tomu, Ze ve skutaosti byvaji ve firnt za
navrzeni cil a zpsohi jejich realizace odpadni stejni lide, kt& se podili

na strategickémizeni.

% Dobson a Starkey [1993, str. 21] dokonce tvrdieXestuji d¥ varianty
pojeti strategie. V prvni je strategie ztato¥ana s dlouhodobym planem
a planovanim. Tvorba strategie ma vtomtéipad tzv. ,top-down*
charakter, kdy jsou ngjive sbirany informace a na zakiagjich analyzy
je formulovana strategie, ktera jefedadna k dopracovani a realizaci
ostatnim fidicim a pldnovacim Gtvam firmy. Druha varianta pojeti
strategie je pak charakterizovana okamzitou realcivyznamné zgmy
v podnikatelském proidi. Strategii je v tomto ffpact tieba vytvéet,
piipadré modifikovat, spiSe neustéle a kontinuahlez ¢as odc¢asu. Tato
strategie pak fize mit i rkkolik druhi scén&i budouciho vyvoje prav
v zavislosti na nastalych zmach v podnikatelském praosti. Nelze soudit,
které z &chto pojeti strategii je lepSi — vzdy bude zalezmtdynamice

prostedi.

Johnson a Scholes [2008, str. 63] se pak pokos8&ajiegii a strategické rozhodovani

charakterizovat v osmi zakladnich bodech:



1. Strategie nii do vzdalenjSi budoucnosti.
2. Strategie by ia firmé zajistit specifickou konkuremi vyhodu.

3. Strategii utuji predevsSim zakladni parametry podnikani, soubor vyirpbk
sluzeb, objem vyroby, trhy, atd.

4. Strategie by ma sledovat dosazeni souladu mezi aktivitami firmyejim

prostedim.
5. Strategie ma st&vna klicovych zdrojich a schopnostech firmy.

6. Strategie by rla vymezovat zakladni Zgoby zaji&ni zdroji pottebnych pro

realizaci strategie.

7. Strategie zasadnim agobem wtuje Ukoly na taktické a operativni Urovni

fizeni.

8. Strategie musi zohlédvat i firemni hodnoty, @&kavani stakeholders (timto
terminem jsou ozravani vsSichni, kt& maji réco spoléného s firmou,
piedevsim zawstnanci, zakaznici, dodavatelé, konkurenti, odboayd.)

a firemni kulturu.

1.2. Strategické cile

Predchozi kapitola se soistlila na objasimi pojmu ,strategie”. Jeigjmé, Ze ¥tSina
autoii povazZzuje za podstatu a hlavni &st obsahu firemnich strategii strategické
cile. Kakovsky a Vykygl [2006, str. 10] definuji jako cile podniku Zadowstavy,
kterych se podnik snazi dosdhnout pexhictvim své existence a svyémnosti.
Autori dale uvadji davody, pr@ je pro firmu spravné vymezeni strategickych cil

velmi dilezité:
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X/

s Cile ukazuji, jaké postaveni zaujima firma vzhledken svému okoli,
a zalenuji ji do rgj.
¢ Cile vymezujicinnost zamstnand. Pokud jsou jaghdefinované, zamezuiji

moznému vzniku konflikt a vytvé&eji jakysi standard chovani.

X/

% Cile davaji pravomoci a odpé&inost jednotlivym zagstnaném vridici

hierarchii.

Cinnost podniku pak i¥eme hodnotit podle toho, jak @Sps se mu dé pinit predem
stanovené strategické cile. Dle mnohych aut@e dokonce jedna o jedno
z nejdilezit¢jSich kritérii hodnocentinnosti podniku. Strategické cile, kterych se
podniky snazi dosahnout, mohou byzmé v zavislosti na druhu podnikani. dejmé,

Ze jiné cile mize mit firma specializujici se na nerezové vyrobkiné cile nize mit
nemocnice pod statni spravou. Typickynfikiady stanovenych strategickych tcil
mohou byt nafiklad dosaZzeni a udrzenicueého zisku, poskytovani sluzebciié
kvality, postaveni na trhu, objem prodeje, atd.myirvétSinou sleduji vice dil
Johnson a Scholes [2008, str. 75] prezentuji vigigaizkumu u 82 nej§tSich firem
ze ¢tyt zakladnich prmyslovych od¥tvi v USA, které ukazuji skladbu zakladnich

firemnich citi v Tabulce 1.

Tabulka 1: Kategorie cil a jejich uziti [Johnson a Scholes, 2008, 75]

Kategorie ci % firem slec?lujicich dany

Ziskovost 89
Rist 82

Podil na trhu 66
Spokojenost zakaznik 62
Kvalita vyrobki a sluzeb 60
Védeckotechnicky rozvaj 54

Hospodarnost 50
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Keikovsky a Vykygl [2006, 10] dale uvédi, ze cile musi byt posuzovany a vazeny
z hlediskacasu. Nkteré cile jsou sledovany z kratkodobého hledigka, z hlediska
dlouhodobého. A zaroviemusi byt mezi jednotlivymi cili @ena jejich hierarchie
a priority. V sodasné dob se pro vymezeni strategickychicfiegastji pouziva tzv.
metoda SMART, kde jednotlivA pismena vyjgd pozadované vlastnosti il

S (,stimulating”) znamena, Ze cile musi stimulovaldsazeni co nejlepSich vyslédk
M (,measurable”) vyjatlje vlastnost r&itelnosti pro dosaZeni daného cile.
A (,acceptable) poukazuje na to, Ze cile bylyrbyt akceptovatelné i ze stranich,
ktefi je budou plnit. R (,realistic’) vyjadtuje vlastnost realnosti, dosaZzitelnosti.

T (,timed") znamena, Ze stanovene strategické side utené véase.

V literature [Kerkovsky a Vykygl, 2006, str. 11] jsou zmovany je& dalSi faktory,
které se v realitpodileji na stanoveni strategickychiciledna seipdevsim o:

1. Vliv okolniho prostedi nacinnost podniku. Zde musi bytiplanovani cik
brany v potaz vlivy jako aktivita konkurantpoliticka situace, odborova

éinnost, atd.

2. Ocekavani dlezitych ,stakeholders”. Vigdchozi kapitole byl pojem
.Stakeholders" definovan jako objekty, kter&itym zpisobem gsobi na
ginnost firmy (nap. dodavatelé, konkurenti, odbory, atd{innost,
piipadré naroky rékterych dilezitych stakeholders tedy mohou vyrazn
ovlivnit formulaci strategickych dil Nagiklad vstupCeské republiky do
Evropské Unie zcela jistovlivnil cile mnoha podnik, jelikoz tyto musely
z&it now pii planovani svych ail respektovat krog zakori ¢eskych
I legislativu EU.

3. Velikost podniku a jeho kapital. Pokud na podnikrmau z okoli @isobit
negativni sily a vlivy, tak velky podnik s velkyrpisky ma vice moznosti,
jak na tuto zmdnu prostedi reagovat. U podnikmenSich, s menSimi zisky

je schopnost reagovat logicky ome#éh

4. Vztahy uvnit podniku. Ri formulaci strategickych ailjsou roviez dilezité
vztahy mezi &mi, ktefi cile tvai a formuluji a ostatnimtleny, zvlast ve

vedeni podniku. Vzajemna&ra zde hraje naprosto &tivou roli.
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5. Vlastnosti tidicich pracovnik. Lidé, ktgi se podileji na tvokb
strategickych cil, mohou mit na tuto problematiktizné postoje a nazory.
Keikovsky a Vykygl [2006, str. 12] tyto vlastnostiéd do dvou skupin,
které jsou zobrazeny v Tabulce 2. Z tabulky Iz&isty Ze stratégové na levé
strart se rizika neboji a logicky budou prosazovat jirite,cnez lidé

s vlastnostmi uvedenymi napravo, iktamaji z rizika respekt.

6. Historie. Formulaci budoucich strategickych acikcela jis¢ ovlivni
i zkuSenosti s realizaci @ik predchozich let.

Tabulka 2: Vlastnosti stratéy[Keikovsky a Vykygl, 2006, str. 12]

bojovny pasivni
proinovani protiinovani
milujici riziko hrajici na jistotu
autokraticky demokraticky, participativr|i
sledujici osobni cile sledujici cile viastinik

Literatura, nafiklad Kakovsky a Vykygl [2006, str. 13], udavé&itzakladni postupné
kroky, jak definovat strategické cile. Nejprve jeodné formulovat obecné cile, poté
cile specifické (cile pro jednotlivé oblagthnosti, gipadré arovre fizeni) a nakonec

je vhodné stanovit priority vyznamnosti vSechicil

Zawérem je nutné zminit, Ze v praxi jsou strategické tforené top managementem
malokdy sestavovany bez spolupradgépadré diskuze se spolupracovniky na nizsich
pozicich managementu firmy. Podle toho, jakyisgb komunikace je pouZzivan,
muzeme rozliSit 8kolik druhi takové spoluprace. V zasadSak existuji dva zakladni
typy: komunikace, kdy nedojde k osobnimu kontakednptlivych pracovnik

a spoluprace s osobni interakci meatiicimi pracovniky na tznych Udrovnich

managementu.
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1.3. Poslani (mise) firmy

V kapitole 1.1 byla kratka zminka o terminu ,migenfy“. V této kapitole bude tento
pojem blize vysgtlen, jelikoz byvacasto zammovan sterminem strategicky cil.
Jakakoliv organizace, firmaj podnik vznikla za ufitym Gcelem. Mize jit napiklad

o produkci utitého vyrobku, nebo poskytovani jisté sluzby zakiarm. Toto byva
v literatu'e ozn@ovano jako poslani (mise) firmy. Zakladatelé firpgk maji uéitou
konkrétni gedstavu o tom, co budergumétem podnikani, jaci budou zakaznici
a jakymi sluzbamigi vyrobky budou jejich pozadavky uspokojovany. Tyiedstavy
literatura oznéuje jako vize firmy. Nktefi autdi tyto terminy nerozliSuji. U jinych,
napiklad De Wit a Meyer [2010, str. 83], je mise z#tema spiSe na séasnost,

zatimco vize je brana jako zadouci budouci stav.

V sowasnosti stale vice firem svou misi vyfage pisemnou formou, cozube mit
nékolik vyhod. Napiklad Kakovsky a Vykygl [2006, str. 22] vnimaji tyto 3 zakladni
vyhody:

X/

s Mise firmy tvai jakysi ramec pro konkrétni podnikani. Zvolenéat&gie

pak na tuto misi navazuje a konkretizuje ji ¥itych oblastech.

% Mise firmy miZze mit znany informani vyznam pro okoli. Zu@jnéni mise
muze pomoci utviet nazory o firm dialezitym stakeholders:
zamestnaném, dodavatéim, zakaznikm, budoucim akciorrédm, atd.
Vlastnici tak davaji najevo své dlouhodobé podrilské zamry a navic
jistym zpisobem vystavuji firmu wejné kontrole.

X/

s Uvnitt firmy pak mise tvé zakladni ramec pro chovani nejen

managementu, algadovych zaréstnand.

VétSina firemnich misi se sklada z jednotlivych firdoh princigh, ¢i zasad.
Napiklad: ,Podnikani musi byt v souladu s platnymi @@k a etikou podnikani.”

14



Pripadre: ,VeSkera ¢innost musi byt ohleduplnd k Zivotnimu presti“. Mise
spole&nosti musi reagovat na 2Zmy prostedi, proto by rila byt, stej@ jako ostatni
strategicka rozhodnuti, ¢as aktualizovana. Z vySe uvedeného Ize vypozonmzatil
mezi strategickymi cili a misi firmy. Mise firmyqgs obec# deklarované fedstavy
0 zpisobu podnikani a vymezuji hranice, kterymi se vedpuacovnici mustidit pri

stanovovani konrétnich strategickychicil

1.4. Strategické obchodni jednotky

Firmy vyrakgjici vice produki pro rmizné trhy secasto ¢leni do takzvanych
strategickych obchodnich jednotek (strategic bessimnits — SBUs). Kazda takova
SBU je vymezna uéitou skupinou zakaznik s jejich specifickymi pdebami, na
jejichz uspokojeni pouziva firma specifické vyrolpndstedky. Kotler [2007, str. 89]
spatuje vyhody tohotocleréni predevsSim vtom, Ze kazda takova SBUizen mit
relativre vlastni oddiné strategické planovanéimz mize byt schopna lépéelit
specifické konkurenci a e byt také samostatrrizena jako ziskové istdisko.
Typickym pikladem n@ize byt nemocnice, kde samostatné SBU mohouittvo

jednotlivé kliniky a oddleni.

Pro vymezeni jednotlivych SBU Ize uplatnikolik pfistupi, Ketkovsky a Vykygl
[2006, str. 24] uvadji tii zakladni:

1. Organiz&ni. Fi tomto vymezeni se vychazi z jiz existujiciho arigainiho
uspdadani, kdy je zarowemozno zajistit pdebnou konkurenceschopnost
SBU na utitém trhu. Strategii jednotlivych SBU tiojeji tidici organy.
Prikladem budiz jiz zmi&na nemocnice a jeji kliniky.
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2. Strategicko — marketingovy. \Ekterych gipadech, kdy jeieba zajistit
konkurenceschopnost firmy na trhu, neni mozngpagure ani zadouci,
vychazet pi tvorb¢ SBU z existujici organizai struktury. Klgovou roli
zde totiz hraje dosazeni vygnych strategickych ¢il Jednotlivé SBUs se
pak mohou wylenovat napi¢ existujicimi organizénimi jednotkami.
Konkrétni strategie takto vzniklé SBU pakibe byt strategii ¢kolika
spolupracujicich organizaich jednotek. Rkladem niize byt podnik
vyrabsjici produkty jak pro nammé, tak i BzZné zédkazniky. Samotné
produkty se nemusitihis liSit, rozdil bude zejména v marketingu, ce@ov
politice, distribuci, atd. V tomto ffpad je vhodné wylenit nagic
podnikem d¢ SBUs. Jedna bude z&fna na trh s n&éaymi zakazniky,
druhé se bude specializovat na zakaznidan.

3. Projektovy. SBU je vtomto fjpad vytvorena za telem maximala
efektivni realizace u@itého projektu. Zdrojem pro vytveni takove
obchodni jednotky jsou vSechny dostupné kapacitierykni firma
disponuje (klidg i napi¢ veSkerymi dosud existujicimi SBU) a které jsou

pro splreni projektu nezbytné.

4. Kombinovana. Posledni variantou je kombinace vy&alanych gistup.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze pro adekvatestavenou SBU plati dita pravidla.
Kazda SBU by mla mit vlastni business strategii (tento pojem bwgswtlen

v kapitole 1.5.2) a vlastni zakazniky, potazmo koekty. Strategie aipdevsim cile
jednotlivych SBUs by se neifty prekryvat a konkurovat si. Vybudovani nové,
piipadré zruSeni nepdeébné SBU, by ne#o ovlivnit ostatni obchodni jednotky.
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1.5. Typy firemnich strategii

Kazda firemni strategie byva v s@sném modernim pojetizeni rozpracovana na
nekolik Urovni. Vznika tak jakasi hierarchicka soustaia sebe navazujicich strategii,
které tvai jeden komplexni celek. Toto ugpdani ma 3 drovn firemni (corporate),
obchodni (business) a fuitk (functional). Bi tvorbé strategie by se #o postupovat
smérem ,top-down“ (corporate~ business— functional), kdy se postupma nizSich
arovnich rozpracovavaji neakené strategické cile. Zvlastnintipadem je pak
horizontalni strategie, ktera se tvw pripac, Ze ve firng¢ existuje vice SBU. Tato

strategie pakesi existujici vztahy mezi jednotlivymi obchodniednotkami.

1.5.1. Corporate strategie

Corporate (firemnigi podnikatelskd) strategiergdstavuje ve fir nejvyssi Urovie

a je nadlazend vSem ostatnim strategiiméZB byva velmi steZzenym dokumentem
firmy a na jeji tvorl se podili vrcholni manaéieMéla by vymezovat wité hranice,
ve kterych se posléze budou pohybotiaici pracovnici fi sestavovani business
strategii jednotlivych SBU. K&ovsky a Vykygl [2006, str. 26] vnimaji corporate
strategii jako utity zaklad, ktery pojednava o daném typu podnikaaiktery se firma
zantiuje. Obsahem by tedydho byt predevsSim vglenéni strategickych obchodnich
jednotek, pojmenovani jejich zakladnich strategitkycili a navrzeni zakladnich
smera, které by ndly jednotlivé SBUs fi jejich plnéni nasledovat. V literate
[Ketkovsky a Vykygl, 2006, str. 28] jsou déle navrzeriy zakladni kroky, pomoci

kterych by ndla byt corporate strategie sestavovana. Prvninoleavveltin, pomoci

17



kterych bude mozno kontrolovainnost SBUs. Nize jit nagiklad o podil na trhu,
objem prodaj, pacet pracovnili, atd. Dale je vhodné definovédsové obdobi,dhem
kterého budou vySe zminé veltiny vyhodnocovany. Firma tedy nidklad na
nasledujicich & let stanovi pro kazdy jednotlivy rok zisk, kteoébhce dosahnout
prodejem wufitého vyrobku, a takto stanovené cile budou posléaefrontovany
s realitou. Tetim krokem f tvorbé corporate strategie by pakélm byt nastigni
zpisobu, jakym by se #ly jednotlivé SBUs snazit dosadhnout zadanychu.cil
Kerkovsky a Vykygl [2006, str. 29] tento krok nazyvaji stanovenim. tgenerického
charakteru strategii jednotlivych SBUs a rozliSuva zakladni typy strategii:
nakladova a strategie odliSnostifi Rvoleni nakladové strategie se firma snazi
konkurovat pedevsim nizkymi cenami, kteréie stanovit diky nizkym naklach na
vyrobu. Strategii odliSnosti pak firma e zvolit, pokud maji jeji vyrobkygi
poskytované sluzby aity faktor, ktery je vyrazé odliSuje od vyrobk konkurence.
Tyto strategie by pak &y byt rozvijeny a specifikovany zvié$ro kazdou obchodni
jednotku, kterou podnik disponuje, coz je popsamasiedujici kapitole.

1.5.2. Business strategie

Obchodni (business) strategie bylanbyt tvaena jednotli¥ pro kazdou strategickou
obchodni jednotku, kterd v podniku existuje. Dleikéwského a Vykypla [20086,
str. 30] tato strategieiffazuje danému podnikani na konkrétnim trhu jehoipleg
charakter a lze ji popsat jako rozpracovani strekggh cili vytycenych pro konkrétni
SBU v nadazené corporate strategii. Obsahdoy méla byt obchodni strategie dle
vétSiny autofi tvorena podle marketingového mixu tzv. ,7P". Zdetrpétto aspekty:
product (soubor vyrohli{sluzeb dané SBU), price (cenova politika), placgmezeni
trhu), promotion (distribéni kanaly), people (lidské zdroje), process (vyvejo
zasobovaci, vyrobni, informiai, pogipadt dalSi procesy nezbytné k uspokojeni
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potieb zakaznik konkrétni SBU), planning (planovariizeni, organizace a firemni
kultura dané SBU).

Pro kazdy zd&chto aspekt by tedy nély byt sestaveny jednotlivé strategické cile, které
se firma svymi aktivitami pokusiéhem utité, predem vymezené, doby dosahnout.
Pritom by nely byt respektovany hranice, které stanovuje vyddrazena corporate
strategie. €chto sedm aspektvSak nelze v zadnémiipadt povazovat za jedinou
spravnou cestu, jak sestavit kvalitni obchodnitatiia Kerkovsky a Vykygl [2006,
str. 31] napiklad navrhuji pidat dalSi aspekty, jako profit (zohiagici strategickeé
financ¢ni cile SBU) a productivity (cile zaffené na vykonnost a efektivnost prages

V piipact potreby je tedy mozné obsah obchodni strategie sestékyiby co nejlépe

odpovidal okolnim podminkam.

1.5.3.  Horizontalni strategie

V piipack, kdy ve firmg existuje vice strategickych obchodnich jednotekzhzde
stret zajmi jejich strategickych ail a tim padem by mohlo dojit k neschopnosti naplinit
celopodnikové cile. Tento problém by mohl bytie§en vytveéenim horizontalni
strategie, kter&eSi a koordinuje vzajemné vztahy (fiifad spol€ni zangstnanci,
dodavatelé, atd.) n&pg vSemi obchodnimi jednotkami v podniku. Obsahenovak
horizontalni strategie by tedy mohly byt higad zasady zadiiené na politiku ndkupu

surovin, personalni politiku, vzajemnou spolupratdierni cenu zboZzi a materialu, atd.
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1.5.4. Funk@éni strategie

Kazda obchodni strategie byela byt dale rozpracovana tak, aby byl z&jiStozvoj
vyznamnych oblasti. Tuto problematikaeSi podniky sestavenim fuitk strategie.
Obsahem rize byt napiklad oblast marketinguijzeni lidskych zdrdi, nebo vyuZiti
informanich technologii. Funini strategie tedy dale konkretizuji odpovidajici
business strategie a zaravgsou dle vySe popsané hierarchie poplatné stiategi
corporate. Neplati zde pravidlo, Ze kazda SBU misisvou vlastni funkni strategii.
Pokud se u &kolika SBUs jedné firmy objevuji spaleé aspekty v wité oblasti,
napiklad vyuZziti informa&nich technologii, neni nutné tiofunkeni strategii ohled®
této problematiky jednotl® pro kazdou SBU, ale posiajedna spoléna. Zarove
plati, Ze mezi funknimi strategiemi jedné SBU mohou existovat vzajempnghy.
Typickym pikladem jsou vzajenin propojené strategid¢izeni vyroby a strategie

jakosti, gipadré vztah finani strategie a strategie vyrobni.

1.6. Faktor ¢asu

Nelze s ukitosti rici, pro jakécasové obdobi by &n byt firemni strategie stanovena.
Na faktor ¢asu totiz fisobi mnoho tznych vlivi a jednim z hlavnich je &ité
navratnost investice. V literaw [Ketkovsky a Vykygl, 2006, str. 9] jsou pak dale

zmirgny nagiklad tyto:
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% Charakter konkuremiho prostedi. V klidrgjSim prostedi s malou

konkurenci Ize planovat dlouhodgi strategie.

% Nejistota spojena s budoucnosti. &kterych oboil podnikani je pedvidani

budouciho vyvoje snazsi, u jinych velmi obtizné.
% Zivotni cyklus vyrobku.

s Pevné zavazky podniku. Délka obdobi, na které nthigazajiSény urité
sluzby (smlouvy, pronajmy, @w, atd.) zcela jist ovliviiuje planovani

¢asového horizontu strategie.

Autori dale zdiraziuji nutnost kvalité definovatéasovy horizont jestpred tvorbou
strategie. Navrhované strategické cile by paklynpokryt cely stanovenygasovy

horizont.

1.7. Zména strategie

Ohk¢as mize nastat situace, kdy jéeba sotiasnou firemni strategii znit. Tyto
zmény mohou byt vyvolany mnoha po#tg. Napiklad @i hodnoceni aktudlni
strategie mohotidici pracovnici dojit k ndzoru, Ze firma je schaplosahnout lepSich
vysledki, pripadré se mohou chtit snazit napodobit, neb&ekpnat, Usgchy
konkurence. Zrina strategie iive byt také vynucena zmami v okolnim prosedi, &
uz se jedna o vliv zakazriKzmena poptavky), zrny v politickém prosedi, girodni

katastrofy, atd.

Jako pomocny nastroj k zodpeni otazky, zda je nutné Zmt sowasnou strategii,
slouZi tidicim pracovnikm tzv. analyza strategické mezery.ik@vsky a Vykygl
[2006, str. 17] ji popisuji jako prostor meztekavanym vysledkem, ke kterému by
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vedlo pokr&ovani aktualni strategie a odhadovanym vysledkerktgrému by vedla

now formulovana strategie. Vice ukazuje Obrazek 1.

strategickd mezera

Kritérium hodnocenl
strategického cile

&as t1 2

Obrazek 1: Znazorrni strategické mezery. ¥ase t1 provedeme analyzu 8asné strategie a
dojdeme k vysledku ¥ase t2. Satasre mame informace o tom, jakych vyslédkaZzeme
dosahnout s novou strategii ve stejri@se t2. Rozdilifgdstavuje strategicka mezera.
[Ketkovsky a Vykygl, 2006, str. 17]

Autori dale zmiwuji tyto ti zakladni podminky, ip jejichz splreéni by nelo dojit ke

zmené strategie:

1. Velikost strategické mezery musi byt vyrazna. Pokedrozdil mezi
ocekavanym vysledkem sgasné strategie a odhadovanym vysledkem nové

strategie minimalni, neni vhodné strateglinih

2. Analyza strategické mezery se musi vztahovat kaymemu

strategickému cili firmy. Pokud bychom &nou strategie sice zmensili
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strategickou mezeru u direho nepodstatného cile, ale zarou®ychom
touto znenou strategie z24Sili mezeru u cile, jehoZz dosaZeni je vysoce

Zadouci, pak aft neni vhodné strategii énit.

3. Now naplanované cile a s nimi pozmina strategie musi byt reéln
dosazitelna. Pokud jsou strategickeé cile v nowaesgiii naplanovany tak, ze
sice dojde ke zmenSeni strategické mezery, alehjgjosazeni neni pro
podnik sclidné, je lepSi od zavedeni nové strategie ustouptkaaiovat

Vv té stavajici.

2. Kroky strategické analyzy

Formulace a tvorba jakékoliv firemni strategie mugthazet z ufitych, predem
zjistenych realnych dat. Tyto data a informacézeme ziskat z jednotlivych analyz,
které jsou zartené na konkrétni oblasti oviiujici proces strategického rozhodovani.
NejvétsSi vyznam maji analyzy zatiené na v§Si a vnitni prostedi firmy, aekavani
byt zdkladem rozhodovani o strategii jakékoliv firii podniku. Cilem kapitoly je
kratce popsat smysl jednotlivych analyz a uvésspade nékteré metodyCi postupy,
kterymi Ize tyto analyzy provést. J&epmeé, Zeiizné druhy podnikani si vyZaduiji jinak
zamerené a provedené strategické analyzy, proto budwashedujicim textu zmény
zejména metody, které budou naskeupuzity pii strategické analyze oboru onkologie

ve spadoveé oblasti FN Ostrava.
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2.1. Analyza okoli podniku

Pravidelr provadna analyza okoli podniku je velmiilezita, nebé miaze odhalit
vyvojové trendy, které mohou zw#nna podnik v budoucnuupobit. V literatde

[Ketkovsky a Vykygl, 2006, str. 40] je vyznam analyzy okoli vy#evan tak, Zze
primarni giciny rastu, poklesugi jinych dlouhodobych zgn ve fungovani podniku
jsou dany ve &sSir¢ pripadi predevSim vlivem okolnich faktbra az poté vlivem
vlastnich internich faktdr podniku. Keékovsky a Vykygl [2006, str. 41] pak
doporiuji 3 zakladni kroky, podle kterych by¢ha byt analyza okoli podniku
provedena:

1. Analyza sodasné strategie, kdy iheme zjistit, jak je dosavadni strategie

naphovana.
2. ldentifikace sotiasného stavu okoli @gdpo¥d’ budouciho vyvoje.

3. Pojmenovani novych tezitosti a hrozeb a &eni jejich vyznamu pro

budoucnost podniku.

Takto uskutenéna analyza by pak &#a piinést @ekavany vysledek, jimz jsou
vtomto gipad now objevené Hlezitosti, ¢i hrozby, které se v okoli podniku
vyskytuji. Je vhodné Zaaznit, Ze cilem a vysledkem analyz okolniho emiitfirmy

by n¢ly byt pouze pilezitosti, které firma rize vyuzit, pipadré hrozby, kterym musi
¢elit. Na vystupu analyzy by se tedy n#ynobjevit silné,ci slabé stranky okolniho
prostedi, jelikoZ ty firma neriize (aZ na vyjimky v podabvelkych a mocnych

podniki) nijak ovlivnit, pouze je fiimout.

Zakladni faktory okoli, které na podnilkigobi, jsou #iznymi autory prezentovany
aclenény razre. Prikladem niize bytélereni dle Jaucha a Gluecka [1988, str. 138],
ktefi okoli podniku dli na dw casti. Do obecného okoli podniku raauji

socioekonomicky, vladni a technologicky sektor @&ne jest pridavan sektor
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legislativni a ekologicky). Do oborového okoli pddnpak z#@azuji sektor zakaznik
dodavatal a konkurent.

2.1.1. PESTLE analyza

Velice oblibenym nastrojem, ktery umimge zkoumat vliv faktar obecného okoli na
fungovani podniku je tzv. PESTLE analyza. Nazewslgen z p&atenich pismen
sektofi obecného okoli, které byly zngmy v kapitole 2.1. Jedna se tedy o sektor
Politicky, Ekonomicky, Socialni, Technologicky, Lisigtivni a Ekologicky. Mnozi
autai fadi tyto faktory izr¢, proto se mzeme setkat také nafs nazvem SLEPTE]
STEPLE. Jedna se vSak o stejnou metodu, jejirletn je objevit budouci
piilezitosti, ¢i hrozby pro hodnoceny podnik. Dle literatury [Besva a kol., 2010,
str. 178] by ndla PESTLE analyza odpégét na tyto 3 zakladni otazky:

1. Ma rektery z okolnich faktar vliv na sledovanou organizaci?

2. Jaky disledek niZe tento vliv mit?

TV e

viN s

politické situace, politicky vliv skupin¢i externi vztahy (nadregionalni, zahrarij
atd.) K ekonomickym faktam fadi makroekonomickou situaci (inflaci, irokova mira
stav rozpétu, vySe HDP, apod.), dostupnost financi (systénkdenictvi, dostupnost
pujéek, uwra, atd.) nebo deova problematika. K socialnim fakfon prifazuje
informace z demografickych statistik (ffaprelikost a ¥kova struktura populace)

ainformace o trhu prace (nmapnezamistnanost, vySe igmu, Zivotni Urove,
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s

vzklanost, apod.). U technologickych fakiompovazuje za nejdezit¢jSi nag.

obecnou technologickou arave realizaci novych technologii¢i podporu viady
v oblasti vyzkumu. U legislativnich fakior si doporduje vSimat existence
a funicnosti  dilezitych pravnich norem, dale négad funkénosti soud,

vymahatelnosti prava, atd. K ekologickym fakior pati dle autorky zcela jist

piirodni a klimatické vlivy, globalni hrozby nebo isigtivni omezeni spojené
s ochranou firody.

2.1.2.  Porter iv model konkuren €niho prost redi

Jak jiz bylo zmigno v kapitole 2.1, okoli podnikuiieme rozliSit na sekci obecného
a oborového okoli. Jestlize pro analyzu obecnéhali dde vyborg hodi PESTLE
analyza zmi#na vyse, pak pro analyzu oborového okoltgsto vyuzivan Portéy
model konkureéniho prostedi [Porter, 1993, str. 22].

Dle Portera ma rozhodujici vliv naugobeni podniku échto @t faktoni: sila
zakaznik, dodavatel a konkureni, hrozba vstupu novych konkurént hrozba
substitufi (produkty, které maji podobné vlastnosti a mohgt gouzity na stejny
ucel). Je vhodné zminit, Ze diky jedémesti iznych od¥étvi budou mit tyto faktory
na pozici podniku v kazdém obornizny vliv a dilezitost.

Kerkovsky a Vykygl [2006, str. 54] uvadi, Ze silu zdkaznika snizujiguevsim tyto
faktory:

% Zakaznikem je menSi organizace (zejména cocsepyptavky).

% Zakaznik nerize jednoduseipjit ke konkurenci (fedevSim diky vysokym

nakladim spojenym s takovymipstupem).

26



s Zakaznik nema dosta&t®e mnozstvi informaci o daném trhu (zejména

znalost trzni ceny, Udaje o nabidce a poptavce).

s Pro zakaznika je velmittezita kvalita zbozi (fipadré je pro &) podstatné
to, u kterého dodavatele zbozi nakoupi).

Grasseova [2010, str. 192] pak dodava, Ze siluzndkiasnizuji také tyto fipady:

% Zakaznik nema velkou moZnost vyjednavat (a &aixat tim cenu,

mnozZstvi a kvalitu zbozi).
%+ Zakaznici nejsou organizovani.

% Zakaznika diky vysokym zigkn pxili§ nezajima cena vyrobku.

Silu dodavatdi pak dle literatury [K&kovsky a Vykygl, 2006, str. 54] ovlisiuji

piedevsim tyto situace:

X/
L %4

Dodavatel mé& na trhu vyznamnou roli€gevsim v oblasti nabidky).
% Tradice a dobré jméno dodavatele.

s Pro zdkaznika jetdezita kvalita zboZzi, fipadré poptava vysoce specificky

druh zbozii sluzeb.

>

“ Pro dany produkt jsokZce dostupné {fpadré nedostupné) substituty.

L)

Grasseova [2010, str. 193] pak na toto témarageltyto faktory:

% Dodavatelé maji takovou silu, Ze mohou zvySovaugceniZovat kvalitu,

piipadreé kvantitu.

«» Dodavatelé se mohou ghvat.
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Hrozba vstupu novych konkurénse dle Ké&kovského a Vykypla [2006, str. 55]

zvysuje pedevsim vdchto ipadech:

X/
L X4

X/
L X4

Fixni ndklady pro vstup do odtwi jsou nizké.
Vyrobky v daném oboru nejsou nijak zul&pecifické.

Pokud se dadkavat, ze firmy, které v odi jiz pisobi, nebudou na

vstup noveho konkurenta reagovat agresivn

Neni @ilis slozité vstoupit do distridni si€ v oboru (jak na stran

nabidky, tak poptavky).

Grasseova [2010, str. 192] pak za ri&ditejSi faktor povazuje vysSku bariér vstupu

a vystupu. ldealni stav dle autorky nastavéipait, Ze bariéra vstupu je vysoka

a bariéra vystupu nizka. Existuje tak mala p&pediobnost, Ze do oboru vstoupi novy

konkurent a naopak netigmy podnik nebude mit problém s oga$in trhu.

Hrozba substitdt se dle literatury [Kikovsky a Vykygl, 2006, str. 55] zvySuje

predevsim vdchto gipadech:

/7
L X4

X/
L %4

>

L)

S

Existence vysoce podobného substitutu.
Firma produkujici dany vyrobek vyrabi s nizSimi ladly.
Podniky produkujici takové vyrobky zvysSuji nabidku.

Naklady spojené sipstupem k takovému vyrobku jsou nizké.

Rivalitu firem podle Ké&ovského a Vykypla [2006, str. 55] nejvice oviiwiji tyto

situace:

s Trh, na kterém se rivalové pohybuji, je maly, picdt neroste (nebo se

dokonce zmensuje). Firmy pak mohou pouzit i necémmnkurefni praktiky.

s Odwétvi je nové, do budoucna se jevi jako vynosné.

% Konkurence na trhu je zti@a, zejména co sedy patu konkureni.
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¢ Vyrobky rivali se ilis nelisi, zakaznici mezi nimi nevnimaji rozdily.

Portefiv model konkureéniho prostedi mizeme pouZzit jednak pro analyzu okolniho
prostedi podniku, jejimZz vystupem byédhg byt potencidlni hrozby¢i prilezitosti.
Tedy fakta, ktera vyuZzijemefiprozhodovani o budouci strategii podniku. Druhou
moznosti je vyuZziti Porterova modelu pro hodnocewblené strategie. V tomto
piipadt je dle literatury [Keékovsky a Vykygl, 2006, str. 56] nutné analyzu &favat

k zodpowzeni gchto otazek:

% Omezi zvaZzovana strategie vyjednavaci silu zakazrokiniku?

% Omezi zvaZzovana strategie vyjednavaci silu doddvptaniku?

% Bude pro potencialni konkurenty sla@g#ti po zavedeni strategie vstoupit do
oboru?

% Dojde @i zvoleni zamyslené strategie k omezeni rizika subs?

% Zvyrazni uvazovana strategie pozici podniku vzhmede konkurentm?

Pokud na tyto otazky dostaneme kladnou odgpye vhodné zamyslenou strategii
realizovat.

Je vhodné podotknout, Z&kteri autdi pak Porteiv model roz&iuji o dalSi faktory.
Jednd se néjklad o silu komplement(tzn. produkt, které je nezbythnutné poidit

k zamysSlenému vyrobkugj silu vlady a véejnosti.

2.1.3.  Dalsi analytické metody

V piedchozim textu byly zmémy neékteré analyzy, kterymi lze ziskavat informace
o okolnim progtedi podniku. Existuji vSak i dalSi. Jednu ze skupati tzv. portfolio
analyzy. Ty se od ostatnich odliSuji tim, Ze jepgisledek zavisi také na rozhodnutich

uvnité podniku.
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Jednou z takovych metod je maticistu, znama také jako BCG matice (zkratka
vychazi z nazvu americké spatesti The Boston Consulting Group, ktera metodu
vyvinula). Tato metoda se z&mje na dva faktory:ist (dynamiku) trhu a podil na
trhu. Dle &chto ukazatdl se rozdli produkty podniku daityi skupin, jez &eStirg
nazyvame Huzdy, Dojné kravy, Problémové&itl a Psi. Mezi Hézdy radime takove
produkty, které maji vysoky podil na trhu, a tetrto zarové roste. Podnik by i
vynalozit veSkeré usili na udrzeni vyrobku v tétripi, coz sice bude vyZzadovat
urtité naklady, nicméh se da oekavat vysoka navratnost takové investice. Pokud
mame vyrobek s vysokym podilem na trhu, avSak tehtooste pomaluiadime jej do
skupiny Dojné kravy. V takové situaci je pro podnghodrejSi zantiit se pouze na
inkasovani zisku avyrobek jiz déale nefinancovab Bkupiny Problémové é&ti
zarazujeme produkty, které sice famna rychle rostouci trh, nicmé&modil na tomto
trhu je nizky. Doporéenym postupem pro podnik v tomtdigact je bul’ snaha

o vylepSeni pozice vyrobku na tomto trhu (coZz s8eav neobejde bez finamich
nékladi), nebo postupny odchod z tohoto trhu. Poslednktosem BCG matice jsou
takzvani Psi, kantadime vyrobky, které maji nizky podil na trhu, atéetrh zarove
roste velmi pomalu. Zde je nejvhag&im krokem pro podnik stahnout vyrobek z trhu.
Zawrem je nutné zminit, Ze BCG matici Ize stepiolie vyuzit napiklad @i interni
analyze podniku a vysledky mohou byt pouZity jaksiupy pro shrnujici SWOT
analyzu. Je vhodnéipomenout, Ze BCG matice je graf. Na osach by tedly byt
vyznaeny jasné hranice jednotlivych seKiopodle gedem stanoveného dhitka.
Podle tohoto rritka by rovrz nela byt znazatovana poloha daného vyrobku
a velikost jeho podilu na daném trhu.

Kromé BCG matice mZeme zminit jest dalSi nastroje, nafklad matici atraktivity
oboru a pozice podniku, kterd se z#nje na atraktivitu oboru zji&hou z analyzy
faktoni okoli a konkure&ni pozici podniku v oboru, ktera se Zjige z vlivu internich
faktori. V neposledniradd muZzeme zminit matici i@Zziti, ktera vychazi z prodejni
a nakladové pozice podniku.
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2.1.4.  Specifika analyzy okolniho prost Fedi pfi tvorb &
firemnich strategii

Pfi zpracovavani analyzy ¥j$iho prostedi je teba mit neustadle naédomi typ
firemni strategie, pro kterou bude tato analyzazZigu Kazda ze it strategii
(corporate, business, futiki) ma totiz jisté zvlastnosti, které musim# pnalyze
okolniho prostedi organizace brat v potaz.

Pfi tvorbé corporate strategie je nutné se 2HmpredevSim na identifikaci vSech
SBUs, které se v organizaci vyskytuji (nebo by s#iy vyskytovat). Pokud se tyto
SBUs pohybuji v odliSnych prdsdich, je nutné provést analyzu okolniho prexfit
(obecného i oborového) pro kazdou SBU ztilas

Pri formulaci business strategie jiz organizace diyporate strategii vi, v jakém
prostedi se jeji SBUs budou pohybovat a jaké budouhjegicategické cile. Analyzy
okolniho prostedi by tedy vtomto ipact mely byt zangteny na to, aby jejich
vysledkem byla fakta, kterd pomohou formulovat bass strategii tak, aby tyto cile
stanovené corporate strategii mohly byt co neisfi naphovany.

Jako posledni je formulovana fumi strategie, ktera byva iz Uzce z#Esna na
konkrétnicinnost. Analyza okolniho prasdi se v tomto jjpadt musi zaniit pouze
na fakta, ktera mohou tuténnost gimo ovlivnit. Pokud se tedy n#glad zabyvame
formulaci funkni strategie tykajici se vyzkumu a vyvojeglanby byt v analyze
okolniho prostedi diskutovana pouze fakta tykajici se této obkagistatni mzeme

pominout.

2.2. Analyza zajmovych skupin

Pfi navrhovani strategie jeitbzité brat v potaz i zajmy,cekavani a cile jednotlivych

¢initela, kteri maji s danou organizaciéao spoléného. Anglicky vyraz pro tyto
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subjekty zni ,stakeholders® atbeme zde zahrnout zejména vlastniky, zakazniky,
management, konkurenty, odbory, dodavatele a orgéatgi a mistni spravy. Je tedy
nutné znét vyse uvedené faktory, jelikoz gr&yznamni stakeholders rozhoduji do
velké miry o tom, zda navrhovana strategie budbzoeana. Mize se také stat, Ze
strategie sice bude uskdateéna, nicmén nebude brat v potazcéekavani d&chto
zainteresovanych stran, neboijge dokonce vysloven proti jejich zajnaim.

Predpoklad usgchu takto formulované strategie je pak velmi maly.

Analyza zajmovych skupin by dle literatury [Tichd Hron, 2002, str. 28] #ta

obsahovat nasledujici kroky:

1. Pojmenovani vyznamnych stakeholders, tegbht které jsou v dané situaci

(a pro danou organizaci) relevantni.

2. Formulace pedpoklad o atekavanich a pozadavcialthto zajmovych skupin.
Zde je nutné se zatfit zejména na to, zda ikeme pedpokladat, Ze
pozadavky, dekavani a cile jednotlivych stakeholders padipavrhovanou

strategii,¢i nikoliv.

3. Ohodnoceni vyznamu a jistoty formulovanyctegpoklad. Zde je vhodné
zvolené pedpoklady z hlediska jejich vyznamu a jistoty jedan®e obodovat

(nag. na stupnici 1 az 10).

4. Analyza dopadu {sobeni &chto gedpoklad. Zawrecnym krokem by ridlo
byt celkové shrnuti mozného vlivu jednotlivych sthklders na organizaci
véetre navrZzeni konkrétnich dopareni, jak wici témto zainteresovanym

stranam postupovat.

Informace nezbytné pro analyzuwekavani vyznamnych stakeholders lze ziskat
klasickymi metodami, nejlépe nappomoci interviewci dotazniku. Kékovsky

a Vykypel [2006, str. 91] zdraziuji fakt, Ze zjis&né informace by @y byt pravdivé

a objektivni. Autdi zarover zminuji nekterd opateni, kterymi toho Ize dosahnout:
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L)

0

» Volit vice nezavislych zdrdj informaci, které by navic &y byt

reprezentativni a objektivni.

X/
L %4

Pribézreé sledujeme a vyhodnocujeme kvalitghito zdroj.

*0

% V ptipadt dotaznikwii interview si klademe otazku, jakou mé zpovidasdba

motivaci nas informovat pravdiv

>

L)

» Pouzivame statistické metody, kterymi Ize odhapnavdivé informace.

*,

Zpracovanou analyzu zajmovych skupin Ize vyuzingdv okamziku formulovani
strategie (kdy se snazime stratedippavit tak, aby co nejvice uspokojil&ekavani
vyznamnych stakeholders) a zardtaké v okamziku, kdy se rozhoduje Gjgti dané
strategie (vysledky analyzy mohouepwdcit dulezité partnery o tom, Ze zvolena
strategie je v souladu s jejich zajmy). Zé&em je ogt vhodné zminit, Ze analyza
ocekavani stakeholders byeha byt (telow zantiena dle Urové strategickéhdizeni
(corporate, business, fuirk), na kterém je zpracovavana. Pokud tedyitwe strategii
pro wdu a vyzkum, mdli bychom se zawiit pouze na analyzu c¢ekavani &ch
zajmovych skupin, které se v této oblasti pohybéyisledky analyzy by pak &y byt
rozpracovany s cilem identifikovat hrozbyjlezitosti, silné a slabé stranky, které ze

zajmu a oekavani vyznamnych stakeholders pro danou organiyplbyvaji.

2.3. Analyza vnit miho prost redi

DalSim nezbytnym krokemipkomplexni strategické analyze podniku je analjzte
vnitiniho prostedi. Cilem této analyzy by do byt odhaleni a pojemnovani silnych
a slabych stranek podniku. Abychom tyto informaiskali, je teba analyzovat zvIés
jednotlivé faktory, které se v daném podniku vysiiytV nasledujicich kapitolach
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budou zmigny faktory \decko-technického rozvoje, marketingové a disthitbu
faktory, faktory vyroby aizeni, faktory podnikovych a pracovnich zdra faktory
finantni a rozpdtové. Nicmeéw je treba zdraznit, Ze takovéto rozteni neni

dogmatické a kazdy podnik sitie vytvdit své vlastnilenéni vnitrnich faktoi.

2.3.1.  Faktory v édecko-technického rozvoje

Motivaci podniku zaréit se na oblast &dy a vyzkumu podporuji zejména dva
davody. Prvnim je Sance kvytieni zcela nového, fijpadré zlepSeni stavajiciho
vyrobku, coz nize firmé prinést zn&nou konkuretni vyhodu. Druhym dvodem je
moznost vylepSeni vyrobniho procesu, coZz umoZzniedaé uSeeni nédklad. Na
druhé straé vSak mohou novinky v oblastégly a vyzkumu ohrozit stavajici vyrobky.

Firmy se tedy mohou sodetlit na i smery:

% SnaZit se maximatnzdokonalit vlastni vyrobni procesiipadreé vyrobky.

% Zamefit se na materidly a technologie, které mohou dhqmazici stavajicich

vlastnich produkt.

% Zaneiit se na materialy a technologie, které mohou ahi@zipadré posilit)

pozici stavajicich vlastnich produks$piSe ve vzdal€jsi budoucnosti.

Dle Ketkovského a Vykypla [2006, str. 98] mzeme podniky dle jejich istupu
k védecko-technickému rozvojiétit na ofenzivni inovatory (zejména malé firmy,
piipadré ty, které no¥ vstupuji na trh), defenzivni nasledniky (zdefpgtedevsim
vétsi firmy) a defenzivni imitatory (do této kategogeradi zejména firmy podnikajici

v oboru, kde jsou technologické &ny pomalejsi a trvaji déle).
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Autori dale zmiuji zakladni otazky, které je vhodné sti mnalyze ¥decko-

technologického rozvoje polozit:

Je firma schopna a #pobild k zakladnimu vyzkumu? Jak mé& vybaveny

laboratdie, ripadre testovaci zazeni?

Jakeé jsou znalosti a schopnosti Zathand@ v oblasti ¥dy a vyzkumu?
Je firma schopna sladit vyvoj a vyzkum sipbami zakaznik?

Jaké ma firma moznosti ve vyuZiti staryckippdré novych materidi?
Jakeé jerizeni procesuddecko-technologického rozvoje uwvnitrmy?

Jaké jsou schopnosti a moznosti firmy vzhledemektefnim gedpovdim

technologického vyvoje v daném oboru?

)¢

2.3.2.  Faktory marketingoveé a distribu n

Pro kazdou firmu ri#e mit marketing jiny vyznam. Firmy, jejichz zaké&dnmaji

konkrétni, pesré stanovené pozadavky, se nemusi marketingowat tak, jako ty,

které produkuji spoebni zbozi se zdaym podilem na trhu. Vyznam marketingu vSak

v poslednich letech stale stoupa. Zejména vzhletermenam v Zivotnim stylu,

rostouci konkurenci, probléim v ekonomice, rozvoji technologii a fragmentabutr

jsou podniky nuceny #mit svou marketingovou strategii, ktera v minulostchazela

piedevsSim z toho, Ze se zbozi prodavalo hromaanfirmy spoléhaly na to, ze

zakaznici budou wérovat osedcenym znégkam. Konkuretini vyhodu jsou tedy

nuceny podniky hledat stale vice i za pomoci ma&gevych nastraj. V literature
[Ketkovsky a Vykygl, 2006, str. 100] se objevujeskolik faktord, které je vhodné

z hlediska marketingu a distribuce analyzovat:
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¢+ struktura trhu z hlediska konkurence, celkovy atrehi podil na trhu
%+ vyznam ceny pro firemni produkty

++ hospodarnost &innost prodejni sily

% vztah s kléovymi zakazniky

¢ Zivotni cyklus produkt, jejich kvalita, @innost reklamy

% nazory zakaznik

2.3.3.  Faktory vyroby a Fizeni vyroby

V této oblasti se v s@asnosti v pofedi drzi zejména podniky z Asie, které jsou ve
srovnani s konkurenty z Evrop§ USA schopné vyrah s polovinou zamstnand,
mensi kapacitou ve vyvoji, menSimi zasobami, vyfotiplochami, s méhdodavateli
¢i nizSimi vklady do novych fiistroji a gitom s vysSi produktivitowi kratSimi

dodacimi IHitami.

Velmi dulezitym faktorem se zde stava flexibilita podiik/ minulosti se podniky
zamerovaly na velky rozsah vyroby. Vlivem zm v hospodsstvi (nap. vétSi
konkurence, kratSi Zivotni cyklus vyrabkatd.) se vSak zejmén&itsi podniky
s neefektivnim vyuzitim vyrobnich prostki dostavaji do potizi a konkurar
vyhodu ziskavaji mensi podniky, které jsou flexiggi a mohou eliminovat n&p
zbyte&inou administrativu. Kikovsky a Vykygl [2006, str. 101] pak zmuji tyto

faktory, které by fi analyze vyroby a vyrobniho procesuélynbyt zvazovany:

% vySe nakad na vyrobu ve srovnani s konkurenci

% dostatek vyrobnich kapacit pro peity poptavky
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L X4

spolehlivost a stabilita vyrobnich fzzeni, hospodarnost acinost jejich
vyuziti
hospodarnost vyuziti energii, surovin, polotdvarejich dostupnost

hospodarnost ainnost systémiizeni zasob

hospodarnost actinnost technické obsluhy ve vyréb

2.3.4.  Faktory podnikovych a pracovnich zdroj

V této oblasti existuje mnoho fakfgrna které je vhodné klastuchz a rozvijet je.

V literature, nap. Keikovsky a Vykygl [2006, str. 102], se objevuji zejména tyto:

image a prestiz podniku

organiza&ni struktura, pracovni klima a kultura podniku gicje soulad

s firemni strategii

kvalita zangstnand, vztah s odbory

hospodarnost atinnost personalni a sociélni politiky
zkuSenost a motivadédicich pracovnik

ucinnost inform&niho systému
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2.3.5.  Faktory finan €ni a rozpo €tové

Pozice finatiniho Gtvaru v procesu strategickékiaeni podniku je velmi wezita,
jelikoz se zabyva takovymi oblastmi, jako je propadkapitalové struktury podniku
nebo ziskavani,iprozdtlovani a celkovy pohyb financi. Cilem analyzy zéemé na
tuto oblast by tedy #to byt jednoduSe zhodnoceni kondice daného podniediska
financniho. DalSi moznosti vyuZziti analyzy finamich faktofi je situace, kdy jiz
existuje konkrétni navrh strategie a fidahanalyza nam fize pomoci posoudit, zda
je takto definovana strategie reélna z hlediskarfiniho (gipadre jaké finarni
zdroje bude nutné obstarat). BegEji analyzovanymi jsou ukazatele likvidity, sily,

efektivnosti uziti zdraj a ziskovosti.

Ukazatele likvidity ukazuji, jak je podnik schopesostat svym kratkodobym
zavazkm (fadime zde sawasné dluhy #etn dluhi dlouhodobych se soéasnou
splatnosti). Likviditu niZzeme vyjadit nap. jako podil oBZznych prostedki
a sowasnych zavazk Lze také vyuzit ukazatel tzv. rychlé likvidityteka je vyjadena
jako podil okZznych aktiv, od kterych odeeme zasoby, a séasnych zavazk Cilem
podniku by ndlo byt dosazeni optimalni Gro¥nlikvidity, jelikoz z prilis nizké
likvidity mohou vzejit platebni potize a naopak ok likvidita miZze byt zgisobena

slabym vyuzitim volnych prostdki pro jejich dlouhodobé vyuZziti.

Ukazatel sily mizeme velice zjednoduS&nlefinovat jako miru zadluZzenosti. Lze jej
vypacitat jako podil celkovych zavaiKrespektive dlutl) a celkové aktivity, ktera je
soutem okZznych aktiv, stalych aktiv vistatkovych cenach a dlouhodobych
pohledavek.

Jako ukazatele efektivnosti uziti zdraglouzi rgkolik zakladnich ukazatei

% Obrat aktiv, ktery je dan podilem trzby a celkovyaittiv a ukazuje efektivitu

vyuzivani celkovych fonil
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+ Obrat zasob, ktery je dan podilem trzeb a zasale a kj vypocitat giipadnou

dobu obratu.

% Obrat kratkodobych pohledavek, ktery je dan poditeteb a pohledavek a Ize

z ngj vypocitat pfimérnou dobu inkasa.

Ukazatele ziskovosti pak ukazuji, jaka je celkofektvita prace podniku. Pouzivame
zde zejména ukazatel ziskovosti, ktery je dan podidistého zisku a trzby. Déle
muZzeme vyuZit ukazatel ROI (return on investmentgrktie dan jako podil zisku

(pred zdagnim a zaplacenim urdka celkové aktivity.

Krom¢ vySe zmignych ukazateél existuji samoizjm¢ i dalSi analyzy finagnich
faktori, namatkou mizeme zminit nap Du Pont analyzu, analyzu ragovani

finan¢nich zdrof, pripadré analyzu sotasné a budouci hodnoty gen

2.3.6.  Specifika analyzy vnit Fniho prost fedi pfi tvorb &
firemnich strategii

Stejre jako @i zpracovavani analyzy ¥$iho prostedi, tak i @i analyze vnitniho
prostedi firmy je teba mit neustale nadomi typ firemni strategie, pro kterou bude
tato analyza vyuzita. Kazdé zg strategii (corporate, business, fank ma totiz jisté
zvlastnosti, které musiméimnalyze vnitniho prostedi organizace brat v potaz.

Pokud je cilem strategické analyzy formulace cafmorstrategie, pak by analyza
vnitiniho prostedi nEla byt zamdfena zejména na informace, které poslouzi
k rozhodnuti o dalSim vyvoji (expanze, Gtlum, diahte, atd.) jednotlivych SBUs
podniku, gipadré o vzniku zcela nové strategické obchodni jedndiMle by analyza
méla pomoci najit odpayd® na otazku, jakym maximanmoznym mnozstvim

strategickych Ukdi je mozné danou SBU péiit. Samozejmosti je pak P tvorbeé
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corporate strategie zpracovani samostatné interalyzay pro kazdou strategickou
obchodni jednotku podniku.

Pri formulaci business strategie jiz je rozhodnutexestenci konkrétnich strategickych
obchodnich jednotek, kterym jsou r@¥mpridéleny konkrétni strategické cile a ukoly.
Smyslem analyzy vnihiho prostedi kazdé SBU je pak poskytnout takoveé informace,
které pomohou sestavit business strategii tak, rably byt tyto ukoly a cile co
nejlEingji naphovany. V této fazi je vhodné doplnit klasickou amal firemnich
faktoni (tak, jak byly popsany vipdchozich kapitolach) dalSimi anlytickymi
metodami, které chapou jednotliv@nnosti podniku jako celek, zkoumaji jejich
vzajmené psobeni a snazi se odhalitddié faktory Uspchu. Typickym pikladem je
tzv. analyza hodnototvornéh@tézce, ktera systematicky zkouma jenotlivi@osti
podniku, jak na sebe vzajempiasobi a snazi se odhalit jejich slabiny a silnénglya
zejména v oblasti efektivity vyuzivani podnikovyotiroja. Konkurergni vyhodu totiz
podnik ziska jedigd tak, Ze bude strategicky vyznamfignosti provadt 1épe (levriji)

nez jeho konkurence. DalSi vhodnou déplou metodou je tzv. 7S analyza, ktera se
snazi odhalit kijové faktory Uspchu, @gicemz se zagfuje na tyto oblasti: strategie,
struktura, systéntizeni, styl manazerské prace, spolupracovnici, msubsti a sdilené
hodnoty.

Zawrem jeSt zminka o zvlastnostechrigormulaci funiéni strategie, kterd byva jiz
Gzce zamsfena na konkrétnéinnost. Analyza vnihiho prostedi se v tomto ifpack
musi zandtit pouze na fakta, ktera mohou tutimnost gimo ovlivnit. Pokud se tedy
nagiklad zabyvame formulaci futii strategie tykajici se oblasti lidskych zdroj
méla by byt v analyze interniho prostli diskutovana pouze fakta tykajici se této
oblasti a ostatni fikeme pominout.
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2.4. SWOT analyza

SWOT analyza je diagnosticky nastroj, ktery slduziceni silnych, slabych stranek,
piilezitosti a hrozeb. Né&jstji je vyuzivana vedoucimi pracovniky jako shrnuti
strategické analyzy podniku, nicntéépouzit se da rowz na urovni taktickéhogi

operativnihaizeni. Netidka byva zpracovavana také osobni SWOT analyzadged

Pri tvorbé SWOT analyzy mizeme informaceierpat z iznych zdroji, ¢i metod.
Nejcastji byva pouzivan benchmarking, brainstormitginterview. Zdrojem mohou
byt také diti analyzy provaéhé za delem strategického planovani (#apPESTLE
analyza, analyza stakeholders, atd.)

Pfi samotném zpracovani SWOT analyzy bylynbyt respektovany ité zasady.
V literature [Kerkovsky a Vykygl, 2006, str. 121] jsou zmény nagiklad tyto:

s Kazda SWOT analyza by &a byt zpracovana za ditym Gcelem a jeji
vysledky by pak nesly byt pouZzity natreSeni jiné problematiky. Pokud je
nagiklad zpracovavana jako stast strategické analyzy, ey by se v ni
objevit pouze fakta tykajici se uraystrategickéhaizeni, nikoliv teoretického,

¢i operativniho.

%+ Po prvotnim navrhnuti vSech silnych a slabych skaprilezitosti a hrozeb je
vhodné se na tyto fakta zafit znova, gipadre je zredukovat a ponechat jen ty
podstatné. Alternativou je bodové ohodnoceni jddiyoh fakti dle jejich

dulezitosti a vyznamu.

s SWOT analyza by #ta odrdzet objektivni fakta o analyzovaném podniku,
SBU, jedince, atd. Zpracovatel analyzy by ted¥ prvotni navrh pedlozit
k posouzeni i dalsim odborriik (pripadré nékterym stakeholders) a jejich

néazory v konéné analyze zohlednit.
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Vysledkem SWOT analyzy by tedyémbyt seznam silnych a slabych stranek,
prilezitosti a hrozeb posuzovaného objektu. Z takedlpzenych informaci pak Ize
vychazet p formulaci budouci strategie. Ta by poté logickg¢laneliminovat slabé
stranky a hrozby za vyuZiti silnych stranekidegitosti.

3. Obor onkologie

Onkologie je lékesky obor zabyvajici se prevenci, diagnostikou ahimergickou
lé¢bou nadorovych onemoémi. Vzhledem k rostoucimu p vyskytu tohoto
onemockni v populaci v poslednich letech (viz. Graf 1)aéaaer vyraznému pokroku
v moznostech lby se tak tento obor stava stale vyzng$im prvkem v soustav

poskytovani zdravotni pé.
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Graf 1: Vyvoj incidence zhoubnych novotiau muz a Zen v letech 1986 — 2010.
[NovotvaryCR, 2010, str. 22]
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Jedna se o vysoce multidisciplinarni obor, kterglgpracuje s dalSimi Iékskymi
obory, jelikoZz v podstat kazdy organ vde ma potencial tviit nadorové bujeni.
Dulezita je zejména spoluprace s patologii, ktera zaaukol histologicky ogfit
a potvrdit typ nadoru, a s chirurgii, ktera stalstava na prvnim mistpri zvazovani

postupu léby.

Hlavnimi |&ebnymi metodami v onkologii jsou radioterapie, ché&mapie,
hormonalni a biologicka &ba, [Ficemz velmi¢asto jsou tyto metodyiznymi zpisoby
kombinovany. Jak jiz bylo zméno vySe, v poslednich letech doSlo v onkologii
k vyraznému pokroku v moznostechibg, soulszné s tim vSak rostou naklady na
onkologickou péi. Také toto je jedna zifgin, prat je vhodné ddizeni poskytovani
onkologické pée, steji jako kterékoliv jiné oblasti zdravotnictvi, aplikat prvky
strategického managementu.

3.1. Predstaveni Fakultni nemocnice Ostrava

Fakultni nemocnice  Ostrava je n&im  zdravotnickym  Zdzenim
v Moravskoslezském kraji a gaimezi nej¢tsi vCR vibec. Zajiguje zdravotni pé
pro zhruba 1,2 mil. obyvatel. Je sloZena ze 4GKBnoddleni (viz. Riloha 1) r@&né
je zde na zhruba 1 30@Zkach hospitalizovano fimérné 46 000 pacierit pricemz
vice nez 50 % tuvid pacienti se zavaznatii komplikovanou diagnézou. Ambulartie
v nemocnici provedeno &¢ okolo 600 000 ambulantnich ofti (viz. Riloha 2).
Fakultni nemocnice za¥stnava zhruba 3000 pracoviijkz toho asi 2500 zdravotriik
(viz. Friloha 3). Cilem¢innosti nemocnice je poskytovat kvalitni zdravoshizby,
zvySovat spokojenost zakaziia mit ziskovou ekonomiku se schopnostiitvadroje
pro svou reprodukci aist.
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Vedeni nemocnice si velice d@abuwdomuje nutnost aplikace obecnych postup
strategickéhoiizeni do oblasti poskytovani zdravotnich sluzebvadéni tchto
strategickych postup zap@alo v roce 2005, kdy byli proskoleni &tivi vedouci
pracovnici (top managementiegnostové, primid v oblasti systému strategického
fizeni. Z&atkem roku 2006 pak byla formulovana vize nemocracgji zakladni
hodnoty. Poté byla realizovana strategicka analgziotlivych SBUs nemocnice
(predstavuiji je jednotlivé kliniky a odteni) a na jejim zakladformulovana corporate
strategie celé nemocnice. Do konce roku 2006 pdk kytvoreny a schvaleny
business strategie jednotlivych @tihi a v roce 2007 doslo k postupné implementaci
zvolenych strategii. Jednou ze zasadnickkrzm paiatcich zavaehi strategickych
principi do fizeni nemocnice byla prama firemni kultury. V této oblasti byl kladen
diraz na definované firemni hodnoty v praxi a zejméma snahu zbavit se
zkostnatlého byrokratického zZisobutizeni, jelikoz medicinu nelze poskytovat bez
vazby na ekonomiku. &hem této doby prathla zména na 12 postech prifia

a pednost a do vedeni pracovisse dostali lidé s jasnou vizi budouciho rozvoje.
V dalSich letech se pak prioritami staly stabilniziakova ekonomika, zavedeni
systému viceuraiového strategickéehtizeni, Spikova kvalita poskytovanych sluzeb,
bezpénost a spokojenost paciéna zandstnand, rozvoj lidskych zdraj. V oblasti
bezpé€nosti a spokojenosti klielit a zamnstnan@ byly procesnimi audity
a opakovanymi internimi audity vytipovany potenciétizikové ¢innosti a tyto byly
standardizovany formou standardnich opeieh postup (nag. prevence zasmy
pacienta, vykonu, atd.). Zaravebyla vytvdena pravidla pro vedeni a formu
zdravotnické dokumentace. Cely systém je pak pa@gor pravidelnymi
vzaklavacimi aktivitami k dané problematice. VSe je tkolovano internimi audity,
jejichz vysledky maji dopad na odiovani. Od roku 2006 je pak ve Fakultni
nemocnici Ostrava realizovan projekt ,Kvalitacima pacieni”, kde jsou
responderitm pokladany otazky zZt¢hto oblasti: fijeti do nemocnice, respekt a Ucta,
koordinace pé&e, informace a komunikaceilésné pohodli, citova opora a zapojeni
rodiny. Navratnost dotaznilje kolem 70% (pes 3000 respondanta spokojenost se
pohybuje okolo 80%, coZz znamena vyborny vysledek @iloha 4). DalSim tkazem
vysoce kvalitni a bezpeé poskytované zdravotni P& jsou opakovah obdrzené

certifikaty akreditanich komisi SAK a mezinarodni JCI. Z vySe uvedenéay
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vyplyva, Ze proces strategickélizeni je ve FN Ostrava jizékolik let urcitym

zpisobem nastaven a funguije.

3.2. Klinika onkologicka FN Ostrava

Cilem této prace je na zakkadtrategické analyzy navrhnout dalSi¢sovani oboru
onkologie ve spadové oblasti FN Ostrava. Jak jib lzynireno, p&e o onkologické
pacienty si vyZaduje multidisciplinarnitiptup, nicméa drtiva WtSina pacienit
s onkologickym onemoeénim je ve FN Ostrava ¢éna pedevSsim na Klinice

onkologické, proto se tato prace zgfhpouze na toto odteni.

Ustav &by z&enim, jak zgl tehdejsi nazev, byl otéen v roce 1950 v prostorach
zamku ze 13. stoleti v obci Paskov. Jednalo sevni @aizeni podobného druhu na
severni Moraw. V roce 1973 byl zahajen provoz radioterapeutiokéticleni Krajské
nemocnice s poliklinikou v Ostrav- Poruls a v roce 1996 byly abkliniky, nyni jiz
pod hlavékou Fakultni nemocnice Ostrava, spojeny v jednotramioterapeutickou
kliniku. V roce 2005 pak byl zruSen provoz v PaskavveSkera onkologicka @&
byla poskytovana jiz jen v arealu FN Ostrava — Barw/ roce 2006 byla klinika
vyborem Ceské onkologické spalrosti CLS JEP ustanovena jako Komplexni
onkologické centrum¢imz se klinika z#gadila do zakladni sittehdy 18 Smikovych
pracovi¥, které maji garanci pro poskytovani komplexntep#& oblasti diagnostiky
a l&by nadorovych onemoeni. V roce 2007 pak klinika z&nila nazev na Klinika

onkologicka.

Klinika onkologickda ma v ramci FN Ostrava jedno z&sadnich postaveni. A to
piedevSim diky velmi dobrym ekonomickym vyslédk z poslednich let
a pravidelnym umi®vanim na pednich pickach ve statistikAch spokojenosti

pacienti, kvality I&by, apod. Jedna se o n&§i onkologické pracovi§tna severni
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Moraw, které zabezpgeije vesSkerou kEbu dosglych pacieni se zhoubnymi nadory.
Klinika disponuje nejmodessi technikou a tymy odbornik které jsou zagteny na
jednotlivé diagndzy adastni se mezioborovych tynv nemocnici, pipadreé zaji¥uji
konzilia pro regiondlni i nadregiondlni praco¥idFi Iécbé jsou vyuzivany vsechny
neoperani l&ebné metody: radioterapie, chemoterapie, biologiekdnormonalni
lécba, imunoterapie, paliativni a padpa |&ba. Specialitou pracovistje pak
stereotakticka radiochirurgie pomociigtroje CyberKnife. V satasnosti je zde
zanestnano 21 |ékad, 46 vSeobecnych sester, 20 radiologickych asistent
4 radiologiti fyzici, 14 oSatovateli, sanitéi a 7 administrativnich pracovril(viz.
Priloha 5).

Klinika onkologicka se sklada z#é tésti — tizkove, ambulance a azraen. Lizkova
¢ast disponuje celkem 6GiZky na tech stanicich. K hospitalizaci jsouijpnani
pacienti, jejichZz zdravotni stav neunitioje ambulantni bu, gipadré pacienti, kté

o hopitaliazaci sami pozadaji (rfédpad z divodu vzdalenosti trvalého bydiStatd.).
Kromé standardnichufek, na kterych je provéda veSkera vySe zmina pée
(radioterapie, chemoterapie, atd.), jsodlegna i lizka paliativni a podjpné pée,
kde je péovano o pacienty s poktilym stadiem nemoci s cilem zachovat co mozna
nejvyssi kvalitu Zivota a maximaremirnit potize spojené s nemoci. V této oblasti
klinika spolupracuje s externimi agenturami a Zaji& moznost konzultaci fipadre
zaizeni doméci hospicové & Pro rodinné ffislusniky je zde moznost vyuZiti

nadstandardnich jednd,dvoulizkovych pokoj.

Ambulantni ¢ast slouzi k dvodnim vstupnim vy&stim paciernt, naplanovani
strategie léby a k pravidelnym vyS&nim Ehem I&by i po jejim skogeni.
Pacientm jsou zde nabizeny porady s nérfim terapeutem, rehabilitiai sestrou,
socialni pracovnici.,éi moznost zprosedkovani duchovni sluzby nebo vyuziti
psychologa. Konziliarni ambulance zé&ji§ na klinice moznost telefonické konzultace
pro spolupracujici pracovistPosledni slozkou ambulanttésti je chemoterapeuticky
staciond kde je ve dvousBmném provozu poskytovana ¢cia chemoterapii,
imunoterapii a biologicka t®a vSech solidnich nadorDiky statutu Komplexniho
onkologického centra s garan€ieské onkologické spalaosti je klinika schopna
aplikovat nejmoder¥)Si preparaty biologické &y ze skupiny monoklonalnich
protilatek a zaroue jsou zde provashy mnohé klinické studie testujici nejrégsi

protinadorove Iéky.
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Treti c¢ast Kliniky onkologické pedstavuji oz&ovny, které jsou vybaveny
nejmodergjSimi oza&ovacimi fistroji, které slouzi prakticky vSem paciémt, a to

v podstat bezcéekaci doby. Radioterapii se zdeilgeSkeré solidni nadory a maligni
lymfomy. L&bu zde niZzeme rozdlit do ctyi kategorii: zevni radioterapie,
brachyterapie, stereotakticka radioterapie, re$pektadiochirurgie a nenadorova

radioterapie.

4. Analyza okoli Kliniky onkologické FN Ostrava

V této kapitole bude zkoumano jednak obecné okabtiilky onkologické FN Ostrava
pomoci metody PESTLE a jednak oborové okoli s wjmZiPorterova modelu
konkurertniho prostedi. Cilem bude pojmenovatiilezitosti, které vajsi okoli

Klinice onkologické nabizi a zarovérozby, kterym se musi postavit.

4.1. PESTLE analyza

Vliv politickych faktori na obor onkologie (a zdravotnictvi celkdvje obtizné
hodnotit. Zejména diky nestalé politické situadfR, kdy se levicova a pravicova
vlada stida velmicasto. Sotdasné programové prohlaseni levicové viady uz ménjed
podstatny vystup, a tim je zruSeni poplatia hospitalizaci. Vypadek zdfogice chce
vlada kompenzovat ze statniho rozjpn nicmér na konkrétni vysledky jerdba si
zatim p@kat. DalSimi zajimavymi body #ie byt nagiklad navrh na snizeni DPH za
léky, ¢i snaha o ¥tSi kontrolu nad zavé&dim systému DRG. Obor onkologie ma

oproti jinym (nap. o¢ni, kozni) v tomto siru velkou vyhodu v tom, Ze je medidln
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velmi podrobg sledovan. B piipadnych politickych jednanich tak existuje silny
vyjednavaci argument, kterythe pomoci zabranit prosazeni zéi které mohou mit
negativni dopad na obor onkologie.

Do sféry ekonomickych faktérse neustéle promita dopad globalni filvdrkrize na
zdravotnictvi. VSichni poskytovatelé zdravotnickyahZeb jsou nuceni $dta pelive
zvazovat jakoukoliv investici. Na druhé stéastoji stale se zvySujici naroky pacient
kteri diky rozvoji inform&nich technologii Zadaji nejmodejsi 1&cebné preparaty,
zajimaji se o kvalitu by a nadstandardni sluzby. K tiak pisobicim na rozpiy
zdravotnickych z#zeni je zarowe nutné pidat pozadavky zadstnand, pripadre
odbofi, na fist mezd. @lezitym faktorem je rové¥ systém viejného zdravotniho
pojisteni, ktery vykazuje permanentni deficit a nuti té&kt segulovat vydaje. Toto se
projevuje nafiklad miznymi Uhradovymi stropy, kdy poskytovatelé ¢pémusi
planovat poet vykomi do budoucna tak, aby nedoSlo fkekrateni proplaceného
limitu. Celkow lze obor onkologie vnimat jako ekonomicky velmijiaeavy.
Pracovis& vSak musi poskytovat sluzby radioterapie, kteraeikeni lukrativni a nize
tak ,dotovat” aplikaci ztratové chemoterapie. R&&rsystém DRG v onkologii Ize
hodnotit jako uspokojivy. Podavani drahych chenageutickych preparatpak Ize
castén¢ vykompenzovat také formouuzanych slev, ¢i bonusi, poskytovanych
farmaceutickymi firmami¢gehoz mohou vyuzit zejména velké pracayi&de existuje
piedpoklad velkého objemuipdbiru téchto prepardit

V oblasti socialni je iejm¢ nejvyznamejSim faktorem, ktery ma vliv na obor
onkologie, demograficka situace. Populac€R/ starne a s tim koresponduje irsir
poctu onkologickych onemoeni (viz. Graf 1, str. 42). DalSim socialnim faktorée
uréitd zmena Zivotniho stylu, kdy iZeme v populaci pozorovattgi zajem o vlastni
zdravi ¢aste&né i diky riznym medialnim kampanim), coZ se projevuje v obtast
preventivnich prohlidelki screeningovych prograim Stale ¥tSi dostupnost informaci
(zejména diky internetu) pak pro zdravotnicka pvaste (nejen onkologicka) znamena
nutnost neustale zvySovat kvalitu¢péa zamyslet se nad spektrem poskytovanych
sluzeb tak, aby mohla co nejlépe uspokojit pozagdienti. Do oblasti socialnich
faktoni, které ovliviuji obor onkologie, péi zcela jist také informace o trhu préace.
Ve sfé&e |lékau situace neniifliS komfortni. Kvalifikovanych onkolodjje nedostatek,
obor absolvuji ¥tSinou Zeny, a pracovistim tak hrozi velka flukeiaPodobna je
situace u oboru radiologicky asistent, kd#¢Sina absolverit (rovréz prevazré zZeny)
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miii spiSe do oboru radiodiagnostikytigadré nuklearni mediciny. U zdravotnich
sester je situace daleko optimigjSi, podobné potize zde zatim nehrozi. Nejhorsi je
pak situace radiologickych fyzik kde je prakticky nemozné sehnat kvalifikovaného
pracovnika a situace sgepre nezlepsSi ani v blizké budoucnosti.

Faktory technologické se do oboru onkologie projnit@lmi vyrazré. Moderni
technologie se rozvijeji nesmérnrychle, a pokud chce onkologické praco¥ist
poskytovat kvalitni a Siroké spektrum sluzeb, jenéuinvestice do radioterapeutickych
piistroja, jejich pravidelné udrzby a obnovy. Velky akcept feba klast také na
servisni podminky, jelikoz jakakoliv delSi odstavastroje mize vyrazg poskodit
renomé pracovis§t v ocich klienti. Technologicky pokrok se projevuje nejen
u piistrojové techniky, ale také u vyrobyc¢ié Nové preparaty na jedné stéan
znamenaji pokrokiplécbé nddorovych onemoeni, na straé druhé vsak lezi vysoka
cena ¢chto I&ebnych preparat Urcitym technologickym trendem pakt@eme také
nazvat tendenci omezovani hospitalizovang e ugednositiovani &by ambulantni.
Tento snér je vyhodrjSi jak pro klienty, tak pro samotné poskytovaiaige. Otazkou
je, jak tento trend ovlivni vySe zn#imé zruSeni poplatku za hospitalizaci.

V oblasti legislativy je zcela jist dulezitym faktorem nutnost ipjimat sndrnice
andizeni EU, jejichz implementace (zejména v oblastgiénickych norem) do
béZného provozu byvéasto naréna a ¥¢Zce realizovatelnd. Samostatnou kapitolou je
pak oblast legislativnich poZzaddviykajicich se provozu se zdroji ionizujicihaedi.
Splréni vSech pozadavkv tomto sndru je proces slozity a velmi odpgniny.

Vliv ekologickych faktofi na obor onkologie GZeme oznét jako bezvyznamny.
Casténé se zde rize projevit snad jen vySe zmgfy provoz se zdroji ionizujicho
z&eni, kde je nutné dodrzovatigna opateni, které slouzi jako prevence ragiech

nehod a udalosti.
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4.2. Porter &v model konkuren ¢éniho prost fedi

Vyjednavaci sila zakaznilke v oboru onkologie velice vyrazna. @b onkologickych
onemockni roste, coz zvySuje poptavku po onkologickéipden neceld polovina
pacienti Kliniky onkologické vSak pochazi ztzv. ,vlastniclzdrog” (byli
diagnostikovani na pracovisti FN Ostrava), zbytékhgzi na kliniku diky dopoxieni
ambulantnich specialist prfipadré okresnich nemocnic, atd. Je proto neséndrezité
vytvéret obraz Sgkového pracovigtsnmeérem k pacientm a udrzovat korektni vztahy
s doporgujicimi pracovisti. Za vyznamného zakaznikaizeme roviZz povazovat
pojistovny. V tomto pipact Ize jejich vyjednavaci silu ovlivnit krognodborné
stranky (kvalita a spektrum poskytovanych sluzelgtstrankou formalni (odstrari
nedostatil ve vedeni zdravotnické dokumentace, vykazovanomykatd.) Jako silny
argument fi vyjednavani s pojtovnami se jevi efektivita a relati¥mizké provozni
naklady radioterapie, coz ke kompenzovat aplikaci p@&mé drahych
chemoterapeutickych prepakat

Vyjednavaci silu dodavatelze jen €Zko hodnotit a komentovat. Tato problematika
totiz pati do kompetence vedeni FN Ostrava a snad jedindostZjak tato jednani
ovlivnit jsou odborné fipominky, gipadré swdomita giprava tiznych podklad pro
jednotliva jednani. fnosem v tomto simu je zdrava ekonomika jak samotné kliniky,
tak celé nemocnice. Existuje tak minimum zavapk datu splatnosti, coztbe na
dodavatele fsobit pozitivie. Vyhodou je zajisté také komplexnost poskytovanych
sluzeb a zédzemi velké nemocnice. $glmd zdravotnického materidlu a ostatnich
sluzeb je zde zraa, coz mize @inést [ vyjednavani o cenach jisté vyhody.

Pokud se zastime na miru rivality, jeieba si ugdomit, Ze onkologie (@devsim
radiani) je obor velmi lukrativni. R@&teEni investice je sice nutna a docela vysoka,
nicméreé provozni naklady jsou pak jiz nizké a vynosy @ma Navratnost této
investice je tedy id rozumném hospodani prakticky zaréena. Mira rivality tedy
zavisi zejména na faktorech politickych a legisiaitth. Pokud budou ve zdravotnictvi

pievladat prvky trzniho hospoiddvi, Ize @ekavat vzhledem k lukrativnhosti oboru
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narst rivality. Pokud bude poskytovani zdravotné@#&izeno spiSe centrainrivalita
ziejme poklesne.

Hrozba vstupu novych konkurénse u oboru onkologie nejeviilis realré. A to

i navzdory lukrativnosti oboru a situaci, kdyged onkologickych onemoeéni roste
atim hrozi napkni kapacity stavajicich onkologickych pracavi®Pokud chce
v souwtasnosti onkologické pracovisiposkytovat p& dle modernich metod, musi
pokryt Siroké spektrum sluzeb, coZéloy nebo ma za néasledek zanikani malych
onkologickych ambulanci. Ssasnym trendem je centralizace onkologick&epé
anovy konkurent by jen &ti ziskal statut Komplexniho onkologického centra
(v sowtasnosti 13 pracow¥, coz hrozbu nové konkurence podstatnizuje. Hrozbou

v této situaci se tedy jevi spiSe rdefi spektra sluzeb u stavajicich konkukent
Hrozba substitdt je v pripac onkologické pé&e prakticky bezvyznamna.

5. Analyza vnit fniho prost fedi Kliniky onkologické FN
Ostrava

V této kapitole bude postuprrozebrano vnihi prostedi Kliniky onkologické podle
klice nazn&eného v kapitole 2.3 (str. 33). Zmny tedy budou faktory adecko-
technického rozvoje, podnikovych a pracovnich Zdroparketingové a distrikdmi
faktory, finartni a rozpdétové a faktory vyroby &zeni.

V oblasti wdecko-technického rozvoje je nutné se &dimzejména na technické
na klinice. Nezpochybnitelnou silnou strankou j& R unikatni, pistroj CyberKnife.
Dale zde mizeme pipojit RTG oz&ova a CT simulator, jez byly gzeny relativis
nedavno. Jako slabou strankuizeme oznét linearni urychlovae, které pomalu
zastaravaji, a zejména maly linearni urychtowmde nutné éhem nejblizSich let
vymeénit. | pres to je vSak zatim klinika schopna pokryt celékspen onkologické
p&e a poskytovat kvalitni a &jkové sluzby v oboru. Po likvidaci starého kobaltowé

ozaovate by pak mohl vzniknout prostor pro novou i@anu. Zn&nou vyhodou je
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rovneéZz rekonstruovana budova celé kliniky, ktera nyniskytuje pacienim

I zamgstnanam zna&ny komfort a pohodli. Slabsi strankou je prozatisdecko-
vyzkumn@ ¢innost, ktera by mohla posilit renomé Kklinikyegevsim u odborné
verejnosti. Posunem v tomto $m bylo fijeti pracovnika, ktery ma na starosgisb
a praci se statistickymi daty, coz vyraareltilo situaci Iékaam, ktei do té doby byl
nuceni se touto administrativéinnosti zabyvat sami. Vzhledem kitomnosti Vysoké
Skoly baské — Technické univerzity a Lélské fakulty Ostravské univerzity pak
existuji pedpoklady pro dalSi zlepSovani stavajici situacendw spoluprace na
raznych v¥deckych projektech.

Do oblasti podnikovych a pracovnich zdrge negativé promita zejména nedostatek
lékara na trhu prace, kde se krénfaktori zmirgnych v PESTLE analyze (str. 48)
promitd navic faktor regionalni. Posun vtomtoéemmize nabidnout nedavno
otewena Lék#ska fakulta Ostravské univerzity. Pozitivnim krokdayla zcela jist
reorganizace prace a orgariaastruktury provedena v letech 2006 - 2010, kisfda
poplatnd kultbe a strategii nastavené pro celou Fakultni nemoc@istrava.
Vysledkem byla zejména redukce¢po personalu i zachovani kvality a objemu
poskytované p#. Vyhodou je rovéZ stabilni ekonomicka situace (nejen kliniky, ale
i celé nemocnice). Dikyifsnym opatenim se tak zatim diapieckat vliv ekonomické
krize bez toho, aniz by muselo dojit ke snizovaezd) omezeni poskytovanécpé
piipadré masivnimu propoudhi zangstnand tak, jak je to mozné sledovat u mnoha
jinych poskytovatdi zdravotni p&e. Tento faktor rozhodnprispiva k ugité pozitivni
motivaci a udrzeni zdravého klima mezi zstnanci.

V oblasti marketingovych a distriboich faktofi je vickt vzhledem k nedavné déb
znany posun. Vysledky prace a nejrési informace jsou pravidedrprezentovany na
raiznych domacich i zahramich kongresech ifpadré v médiich (a to i celostatnich).
Tento trend si vynucuji zejména &ny ve spolénosti (zdjem o vlastni zdravi,
dostupnost informaci, atd.), které umof klientim porovnavat a vybirat si mezi
poskytovateli zdravotni @é. V relativni blizkosti Ostravy se nachazi Kompliex
onkologické centrum v Novémcdiing, a proto je nutné budovat &iSpozitivni image
Kliniky smérem k laické véejnosti a zarove mezi véejnost odbornou tak, aby vznikla
stabilni sf tzv. dopordujicich pracovit. Obraz Spikového pracovist je zarové
dulezity pro pojifovny, které nizeme chapat jako jedny z édivych zakaznik (viz.
kapitola 4.2, str. 50). Jako marketingovy fakta \z=Imi dole vyuzit centralni pozici
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Ostravy v regionu, coz je vyhodou jednak pro klerkteti cheji dojizdét osobr

a zarové pro poji¥ovny, které dopravu (osobni nebo sanitni) proplacej

Faktory finani a rozpétoveé hraji v dnedni da@h(ovlivnéné finargni krizi) dilezitou
roli v jakémkoliv oboru, zdravotnictvi nevyjimajdak jiz bylo zmigno, onkologie
(zejména radigni) je pongrné lukrativni obor, kde lze ip rozumném hospodeni
ocekavat pozitivni ekonomické vysledky. Klinika onkgickd ma v tomto s#nu
navic vyhodu zazemi Fakultni nemocnice OstravaZ jekonomika si dlouhodéb
udrzuje dobrou kondici, jak dokladériBha 6. Finatni a rozpdétové ukazatele
samotné Kliniky onkologické shrnuje fiBbha 7. Nejnaklad§Simi polozkami
v hospodgeni Kliniky jsou spatba materialu, osobni naklady, odpisy DHM a DNM
a vnitropodnikové naklady. Z hlediska sfaiity materialu je nejna&ngjSi spoteba
lékd, v osobnich nakladech se jedna o mzdové nakladyratropodnikovych néklad
jsou nejnarongjsSi naklady na provozni a Ustavni rezii. V oblagimosi maji nej\&tsi
piinos pro kliniku trzby z prodeje sluzeb, konketmolozka trzby od zdravotnich
pojistoven.

U faktori vyroby atizeni vyroby lze za jednozé@ silnou stranku vnimat zazemi
velké nemocnice. Diky tomu je mozné aplikovat déepé onkologicky nemocné
multidisciplinarni  pistup, coz vede kvyraznému zlepSeni organizaceglitkv
a efektivity pée. Zarové je vhodné vyuZivat statut Komplexniho onkologiakéh
centra k roz§eni multioborové spoluprdce mimo nemocnici afitvatabilni sf
spolupracujicich pracowisZazemi velké nemocnice Ize vSak chapat i negativrisk
generovany Klinikou je Zasti alokovan na sanaci jinych, néérynosnych pracovis
Samotné fistrojové vybaveni kliniky bylo diskutovanocasti wdecko-technického
rozvoje (str. 49). Jako slabSi stranku zde Izenzatiimat nedodrZzovani objednacich
¢ad1 ambulantnich pacieintna oz#ovnach. Toto se projevuje zejména v dopolednich
hodinach a je tim naruSena plynulost provozu, ecddsazi na spokojenosti kliéntle
vSak nutné ziraznit, Ze picinou je zejména nekaiena stra® sanitnich peprava,
ktefi nerespektuji objednaciasy. Jako mozny slab§lanek Ize vnimat také slabsi
powdomi zangstnand@ o organizaci provozu na ostatnich pracovistich. @mnbulance
0 oz&ovnach, oz&vny o bhizkoveé ¢asti, atd.). V pipact n¢jaké nestandardni situace
(neastji zvlastni dotaz,¢i pozadavek klienta) pak ohs dochazi k zmateym,

negesnym,¢i zavadjicim odpowdim. Je nutné podotknout, Ze se nejedna o nijak
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casty jev, nicmé# jakékoliv zavahani wthto situacich mohou Kklienti vnimat

negativre.

6. Analyza zajmovych skupin

Jak jiz bylo zmigno v teoretick&asti, @ navrhovani strategie jeitbzité brat v potaz

i z4my, dekdvani a cile jednotlivychiiniteli, ktefi maji s danou organizacico
spole&ného. Anglicky vyraz pro tyto subjekty zni ,stakéders" a mizeme zde
zahrnout zejména vlastniky, zakazniky, managenkemiurenty, odbory, dodavatele
a organy statni a mistni spravy. Cilem této kapittddy bude identifikovat
jejich vliv a zajem na organizaci onkologick&ee

Vyrazny vliv maji zejména pacienti, kfediky ucitym trenchm ve spolénosti (znéna
Zivotniho stylu, dostupnost informaci, medialni kemé, atd.) vyvijeji uéity natlak na
poskytovatele zdravotni pe. Pracovist, které si chce udrzet klientyifpadré ziskat
noveé), musi urt nabidnout Sgkové sluzby a Spkové odborniky. Tuto nabidku je
pak zarové nutné dostata¢ medialré propagovat.

V zajmu vedeni nemocnice je precizni provozovakiotogické pée tak, aby vynikly
hlavni gednosti oboru — prestiz, medialni atraktivita arekaicka lukrativita. Vedeni
kliniky pak musi nastavit svou strategii tak, abyabpoplatna corporate strategii celé
nemocnice.

Stat jako #zovatel Fakultni nemocnice Ostrava ma podobnymajako vedeni
samotné nemocnice — nabidkac&pvé onkologické p#e. VyrazijSi akcent je zde
kladen na rozsah pé. Zajmem statu je pokryt cely regionéémuz velmi dote slouzi
statut Komplexniho onkologického centra, kteryrmidda onkologicka disponuje.
Rovrez hlavnim zajmem zagstnand by méla byt snaha tvigt pracovist poskytujici

kvalitni sluzby @i dodrzovani jistych ekonomickych opani. Jen tak rize dojit
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k naplreni predpokladu o vynosnosti oboru onkologigast hospodékych vysledk
pak miZe byt pouzita na dalSi motivaci zéstmand.

Posledni slozkou stakeholders, kterou je nutné ignjgou dodavatelé. Zde se jedna
zejména o farmaceutické firmy a vyrobce ia@ci techniky. Z4jem farmaceutickych
firem je pochopitelny — onkologické preparatyip&tnejdrazsSim l&vam. Vzhledem

k technickému pokroku v poslednich letech Ize nawéekavat vyvoj novych,
acinngjSich 1€k, do jejichZz ceny se vSak zcela disakovy pokrok promitne. To vse je
navic doprovazenournymi medialnimi akcemi, které zakahibvlivni vnimani
a pozadavky Klierit Tento z4jem rize klinika vyuzit nafiklad formou sponzorovani
jistych aktivit (nakup techniky, odborné kongrestd.). Roviz zajem vyrobg
ozaovaci techniky je iejmy — podob# jako u onkologickych prepafatje cena
takovych pistroji vysoka. Cilem by &o byt vyuZiti tohoto zajmu ip dojednavani
dophkovych sluzeb, zejména servisnich podminek. Netiadiervisni sluzby maji za
nasledek prodlouzeni azwaci doby a tim padem horséédné vysledky. S tim jsou

samozejme spojeny také ekonomické ztraty a trpi ré¥immage pracovist

7. SWOT analyza Kliniky onkologické

Silné stranky

% stabilni ekonomicka situace, lukrativnost oboru

% statut Komplexniho onkologického centra

s zazemi FN Ostrava, centralni poloha v regionu

+ akreditace nemocnice podle mezinarodnich stafGdHzd

% Siroké spektrum poskytovanych sluzeb

% komplexni technologické vybaveni, daeaci Fistroj CyberKnife
+« akreditace pro vadavani v oborech Radiai a Klinicka onkologie
% rekonstruovana budova

% marketingov&innost
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Slabé stranky

% nutnost obnovy lineérnich urychlaa
% vékova skladba leka
% plynulost provozu na otavnach v dopolednich hodinach

% powedomi zandstnand@ o provozu na jiném, nez vlastnim pracovisti

Prilezitosti

¢+ rostouci naroky pacieint

¢+ starnuti populace -ast paitu onkologickych onemoeni

% trend centralizace onkologickédeé

% spoluprace s Vysokou Skolourskou — Technickou univerzitou a Lékkou
fakultou Ostravské univerzity

+¢+ statut Skoliciho centra pro CyberKnife

% technologicky rozvoj fistroji

s+ celkovy naskok fed konkurenci

Hrozby

% nestabilni politicka situace

% Vliv finan¢ni krize

% vysoka informovanost pacient

¢+ rostouci deficit rozp&tu zdravotniho pojighi
% rust naklad na nové léky

% rozSkovani spektra sluzeb u konkurence
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8. Diskuze

Z provedenych analyz a vysledku SWOT analyzy |zeowprovat gkolik dalezitych
bodi. Incidence nadorovych onemaaon roste a vzhledem k demografickym Uihaj
lze tento trend &ekavat i do budoucna. Poptavka po onkologickéi & tedy
spektrum sluzeb. Vyuzitiptom musi celkového naskokuigal konkurenci, tzn.
piedevsim fistrojové vybaveni, rekonstruovana budova a kvalitakytované pe
ocergnd mezinarodnim auditem JCI. Diky dsitim provedenych v minulych letech
je zZ‘'ejmé, ze produkt jako takovy je na vysoké Urovmyai je vhodné postugn
vylepSovat jednotlivé sluzby tak, aby se z ,vybarim{staly ,exkluzivni®.

Vyraznou silnou strankou identifikovanou ve SWOTalgme je stabilni ekonomicka
situace jak kliniky, tak celé Fakultni nemocnicetr@ga. Ziskané prasdky tak Ize
vyuzit nagiklad na obnovu ozavaci techniky, motivaci kKbvych zamdstnand,
piipadre jako rezervu pro modernidébné preparaty. Tytod&a mohou byt Gelrgjsi,
zarover vSak roste jejich cena a byvaji silmedializovany. Hpadné odmitnuti
takového leku klinikou by mohlo znamenat odliv klieke konkurenci.

Jako slaba strdnka a hrozba zatowyla identifikovana ¥kova struktura |ékaE.
Klinika disponuje mladym kolektivem |ékia fluktuace je porrné vysoka ¢ast&né

Z divoda popsanych na str. 48) a v blizké budoucnosti &pSeni situace neda
ocekavat. Podobny problém existuje také u oboru tagioky asistent. Vytvieni
a prezentace atraktivnich pracovnich podminek Bl mayt jednou z priorit kliniky.
Vyuzit ktomu lIze silné stranky identifikované v&VOT analyze, pedevSim pak
udélenou akreditaci pro obory Radid a Klinicka onkologie a také spolupraci
s nedavno otdgenou Lékaskou fakultou Ostravské univerzity. Toto se tykalgkar,
tak oboru radiologicky asistent, kde navic cielohybi navazujici magisterské
studium, které by tento obor¢inilo mnohem atraktivgjSim. Jako maly krok ke
ZlepSeni v tomto sénu miZzeme chapat prodlouZeni registrace u nét&ah oboi
na 10 let, kteréast&ne snizi tlak na pouhé ziskavani krédia kazdou cenu.

Jak jiz bylo zmigno v Uvodu kapitoly, spektrum a kvalita poskytoveimgluzeb jsou

na vyborné Urovni. Oproti minulosti je znat obroyskosun, nicméh prostor na
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zlepSeni existuje vzdy. Klinika by tedyeha postups posouvat kvalitu sluzeb tak, aby
se z vybornych staly jeStepSimi. MiZe jit napiklad o komunikaci s klienty, kultivaci
prostedi, ¢i nabidka specialnich sluzeb (fiapystém online objednavani, konzultace
pies internet, atd.) iPposkytovani sluzeb by pak klinikaga maximalg vyuzivat
multidisciplinarni tymy odbornik které nabizi zazemi Fakultni nemocnice Ostrava.
V piipack, kdy by byl klient odeslan nadéni do jiného zazeni, hrozi nemocnici
finaneni sankce.

Do budoucna je vhodné se zamyslet nad vyuZitimévalp&ovny. DalSi ozgovaci
piistroj by vzhledem krostouci incidenci nadorovycmemocgni jistt naSel
uplatreni. Otazkou je, zda by bylo mozné ffat novy p@istroj bez narénych
stavebnich Uprav. Zdetrhe pomoci technologicky pokrok ve vyvoji novyciigiroji.
Minimalné dalSi RTG pistroj pro nenadorovou terapii by zcela gidiylo mozné
instalovat ihned. Nenadorova terapie je sice medkgi még vyznamna, nicmen
ekonomicky zajimava a navratnost investice je &ara.

V blizké budoucnosti je nutné vzhledem k jejichrist@aplanovat vyrnu linearnich
urychlovat za nové. Nejedna se o jednoduchy proces, jelilaiizgni oz#govaciho
pristroje je finakin¢ narana investice a v posledni domedialré velmi sledovana. Je
nutné vypsatiadné vylrové fizeni, nicméa ne vzdy nejlev§Si nabidka spini
vSechny poZadavky. Do vysledné ceny se promitgjiiiklad faktory servisnich
podminek, pisluSenstvi a Skoleni personalu, ktéagto byvaji skryté mezédky. Ri
vyjednavani ohledntéchto sluzeb je tedy nutna maximalni oletaost.

Samostatnou kapitolou je vyuZiti a prezentace ajsléecby pristrojem CyberKnife.
Provoz pistroje se co do objemu a kvality¢hy maze srovnavat s nejlepSimi
pracovisti na sét¢, ¢ehoZ je nutné zejména marketingawyuzit. Ostravské pracovist
CyberKnife nedavno ziskalo statut Evropského SKwbiccentra, coz krotndalSiho
zvySeni renomé fize velmi dobe pisobit jako motivani faktor pro zamstnance.
V neposlednfad je nutné si vSimat také pozitivnich dopath ekonomiku, jelikoZ na
lécbu timto gistrojem mohou byt indikovani pacienti nejen z cedpubliky, ale také
ze zahrardi. Maximalni podpora a medialni prezentace tohoéeqvist by tedy n¢lo
byt jednou z priorit Kliniky.

Jako slaba stranka byla ve SWOT analyze identifikav plynulost provozu na
odEleni ozd@oven, zejména v dopolednich hodinach. Tyto potidirtivé WtSing
piipadi zpisobuje nekdzesanitnich pepravd, ktefi v zajmu vlastniho ekonomického
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profitu nedodrzuji pedepsané objednachasy a pepravuji vice Klient najednou.
Klienti pak mnohdytekaji na ozéeni vice nez hodintiReSenim by mohla byt smlouva
s jednim konkrétnimigpravcem, kterd zajisti stélou klientelu pregravce vyminou
za nutnost dodrZzovat alespiiblizné objednacicasy. Zvlastni poznadmku zcela
jisté zaslouzi organizace provozu nenadorové terapigizlaylo zmireno vyse, jedna
se o lébu medicinsky malo atraktivni, nicme&rekonomicky velmi zajimavou.
Vzhledem k pétu pacient je na systémifjimani vyhrazeno §liS malo ¢asu. Novi
pacienti jsou nejprve vydeni |ékdem, poté jsou individuatndomlouvany terminy
navstév. Celkem Bhem tohoto procesu stravi na klinice zhrubag dwodiny.
ZjednoduSeni procesu by mohtingest systém online objednavani jak na samotny
piijem novych klieni, tak na terminy ozéni. VyuzZit by se vtomto sfru dala
spoluprace se studenty Vysoké Skolyidi® — Technické univerzity, kieby mohli
jednoduchy systém online objednavani navrhnout\eofty.

Spokojenosti klienit se dotyka dalSi slaba stranka identifikovana veC8VWanalyze.
Jednd se o peédomi vSech zagstnad o organizaci provozu na jiném nez vlastnim
pracovisti. Klienti v rdmci I&y na klinicecasto nav&vuji vice nez jedno pracovist
a pokud chce klinika vytiét obraz Sgkového pracoviét je nutné, aby se jeji
jednotliva oddleni projevovala jako jeden kompaktni celek. Mnohsiyu klienfim
podavany nefesné informace o tom, co jgekad na jiném pracovisti, wipac
telefonati byvaji grepojovéani jinam, nez byl stfovan jejich dotaz, apod. Zejména
u zangstnand@ hlavni recepce je nutné udrzovat neustaly vSegbpi@hled o dni na
Klinice. Jakékoliv potize se pak mohou u klieptojevit v hodnoceni spokojenosti. Je
nutné zdraznit, Ze se nejedna o nijalasty jev, nicmé# prostor pro zlepSeni zde
urcité existuje. Pomoci mohou niklad oktasné semirié.

Jako silna stranka byl ve SWOT analyze identifikovatatut Komplexniho
onkologického centra, ktery drzi jertkolik pracovi§ v republice. Jetéba tohoto
postaveni maximatn vyuZivat, budovat a udrZzovat vztahy se specialisty
v ambulancich a mensich nemocnicich z regionujiddk/lo zmireno dive, kvalitni
sitt doporgujicich pracovig je pro Kliniku velmi dilezita, jelikoz pdet pacieni
diagnostikovanych ve FN Ostrava je minimalni veveémi sé&mito okolnimi
pracovisti. K budovani takové &itmohou velmi dote pomoci akreditace SAK
a mezinarodni JCI, které podporuji obrazBpvého pracovigt Vyhodou je rovaz
centrélni poloha v regionu — ze vSech oblasti j©dtyvavy relativa blizko.
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Do oblasti silnych stranek byla ve SWOT analyzerzata také marketingownnost.

V dnesni moderni deébplné informa&nich technologii se jedna o nezbytny prvek
aspEchu vSech organizaci, nejenom zdravotnickych. Paoot strance jsou sluzby
produkované klinikou na $gkové Urovni a toto je féba paticné prezentovat
v médiich. Tyto informace pak ovhuji dalSi zainteresované klienty — spolupracuijici
pracovisé, které klinice doportuji pacienty, pacienty samotné, pé@sny [
vyjednavéani o uhradéach @& zajemce o pracovni misto, atd. Velmi igofe v tomto
smeru prezentovano pracouStCyberKnife, kde je nutné vzhledem k unikatnosti
piistroje tuto koncepci neustale udrZzovat a aktuairzo Nicmér ani ostatni
pracovis¢ by nengla zistat pozadu, jelikoZz mnozstvi pacierntcenych na dchto
pracovistich tvé vétSinu vSech pacieaitna klinice.

Do kategorie HlezZitosti byl ve SWOT analyze zahrnut kréminych faktor
pojmenovany jako ,rostouci naroky pacightktery se tykd kombinace dostupnosti
velkého mnozZstvi informaci, rostouciho zajmu o tvlagdravi a medializace oboru
onkologie. Na prvni pohled se zda, Ze by tentoolaktel pafit spiSe do kategorie
Hrozby, nicmén je treba si ugdomit nékolik souvislosti. Klinika onkologicka je
Spickovym pracovid&tm, které produkuje komplexni sluzby na vysoké drovn
disponuje nejmodersi pristrojovou technikou a v oblasti hospéelai pravidels
generuje zisk. Je tedy daleko |ép@pmvena adaptovat se na nové trendypaure
uspokojit specifické pozadavky kligntnez konkurence, kterd neni na takové Urovni.

9. Zaver

Diplomova prace se zabyva systémem strategické&temi, které se stéle vice stava
nezbytnym prvkem Usghu (i fizeni jakékoliv organizac& podniku. Tato prace je
zantiena na aplikaci prik strategického managementu dizeni poskytovani

zdravotni pée, konkrétg oboru onkologie.
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V Uvodu préace je vytknutogkolik cilt, prvnim z nich je popis nejtezitéjSich kroki,
které je nutné ip strategické analyze jakéhokoliv podniku provéatvni kapitola je
tedy zandfena na vymezeni obecnych pdjjako jsou ,strategie”, ,strategickézeni*,
Lypy strategii“, atd. tak, aby byl vytven teoreticky ramec pro danou problematiku.
Druha kapitola jiz popisuje jednotlivé kroky, kteje @i kazdé strategické analyze
nezbytné proveést. Probrany jsou tedy nezbytné parialyzy obecného a oborového
okoli podniku, analyzy zajmovych skupin a w¥niho prostedi podniku a prvky
SWOT analyzy. Timto je sp¢n prvni cil prace.

Praktickacast se pak zabyva aplika&chto obecnych prikna konkrétni zdravotnické
zaizeni, kterym je Klinika onkologicka Fakultni nemnmaze Ostrava. DalSim cilem
prace tedy byla stima charakteristika organizacéiaeni oboru onkologie ve spadové
oblasti FN Ostrava a poté konkrétni strategickdyaaaKliniky onkologické. Tyto cile
ieSi kapitoly 3 az 7, kde je nejprve smé piedstavena Fakultni nemocnice Ostrava,
dale detaild rozebranacinnost Kliniky onkologické a poté jsou vypracovany
jednotlivé analyzy dle teoretického navodu popsanékapitole 2. Jedna se o analyzu
obecného a oborového okoli, analyzu zajmovych skapanalyzu vnihiho prostedi
Kliniky. Vysledky pak shrnuje z&vecna SWOT analyza.

Poslednim cilem prace bylo navrzeni dogeni ohleds dalSiho smétovani oboru
onkologie ve Fakultni nemocnici Ostrava. Tato peofdtika je probirdna v kapitole
Diskuze, kde jsouidezité body SWOT analyzy diskutovany, davany dovsiosti

a jsou navrhovana dopa@eni jak dale pracovat &mito vystupy.

Zawrem lze konstatovat, Ze onkologie je zcela jerspektivnim oborem, kterému
by méla byt wnovana pdténa pozornost. Vede k tomutkolik davodi, predevSim
pak rostouci incidence onkologickych onem#tra vyvoj demografické situaceCR,
ekonomické aspekty oboru, vyvoj novych fmeacich technologii a ¢é&

a medializace oboru. Z teoretickasti prace vyplyva, ze zadny podnik v dnesniédob
nemiZe @i organizacitizeni opomijet prvky strategického managementuraktické
casti prace pak lze vist, Ze vedeni Fakultni nemocnice Ostrava, potaKimoky
onkologické, si toto dostate¢ dokie uwdomuje a jiz kolik let tyto prvky usgsns
aplikuje. Je #ejme, Ze Klinika onkologicka diky tomu produkujeidby na vysoké
arovni a soudasre trvale udrzuje hospodské vysledky v kladnychislech. Diky g€mto
opatenim si neustale udrzuje naskokeg konkurenci. Prostor pro zlepSeni vsak
existuje vzdy, z vysledk SWOT analyzy vyplyva, Ze je vhodné se 2atmapriklad
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na stabilizaci personalniho obsazeni t6kaho tymu, obnovu omavaci techniky
a plynulost provozu nac¢hterych pracovistich. Organizacefiaeni hlavnichtinnosti
a sluzeb je vSak zvladnuta vybdrm do budoucna se tak klinikatu#e snazit

piedevsim vylepSovat jednotlivé produkty tak, aby sech staly skuine exkluzivni.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U

BCG

CT simulator

CLS JEP
CR

DHM
DNM
DPH
DRG

EU
FN Ostrava
HDP

JCI

PESTLE

ROI

RTG ozaovad

SAK
SBU
SMART

SLEPTE
SWOT

USA

Boston Consulting Group (americka spotest dle které je
pojmenovana metoda BCG matice)

Computed Tomograhy —¢fiacova tomografie
Ceské |ék#ska spolénost Jana Evangelisty Purkyn
Ceska republika
Dlouhodoby Hmotny Majetek
Dlouhodoby Nehmotny Majetek

Da z Fidané Hodnoty

Diagnosis Related Group (klasifiké systém pro ijpady
hospitalizace akutniizkoveé pée)

Evropska Unie

Fakultni nemocnice Ostrava

Hruby Doméaci Produkt

Joint Commission International (mezinarododjgna
akredit&ni komise)

metoda pro analyzu obecného okoli podrikiesa z faktar
Politickych, Ekonomickych, Socialnich, Technologichk,
Legislativnich a Ekologickych

Return On Invesments (ukazatel ziskovosti)
rentgenovy ozava
Spojena Akreditmi Komise (fisobici vCR)

Strategic Bussines Unit (strategicka obchgetiriotka)
zkratka pro metodu tvorby firemnichigikteré by ndly byt
Stimulani, Méfitelné, Akceptovatelné, Realistické a
Terminované

stejny termin jako PESTLE, jen jinak slozeazev

metoda analyzy silnych, slabych stranek pagpiilezitosti a

hrozeb (z anglickych vyrézStrong, Weak, Opportunity, Threat)

Spojené staty americké (United Stated of Acagr
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PRILOHY

Reditel FNO

| Utvar naméstka feditele pro v&du a vyzkum

Kancelaf feditele

|_

| Utvar naméstka feditele pro techniku a provoz

ManaZer pro farmakoekonomiku a obchod

|_

| Utvar ndmé&stka feditele pro persondini fizeni

Oddéleni interniho auditu

|_

| Utvar ndmé&stka feditele pro ekonomiku a finance |—

| Utvar naméstka feditele pro informaéni technologie I—

Usek markstingu

| Utvar naméstka feditele pro strategii

Usek radiaéni ochrany

|_

Pravni odbor

| Utvar naméstka feditele pro lééebnou pédi

|
|
|
Oddaleni fizenf kvality |
|
|
|

|_

i N RN RN R

Utvar naméstka Feditele pro odetfovatelskou pé&i I

Interni klinika

Klinika infek&niho |&kalstvi

Klinika tuberkulézy a respiraénich nemoci
Neurologicka klinika

Klinika dé&tské neurclogie

Klinika onkologicka

Klinika pracovniho a preventivniho lékafstvi
Klinika lé¢ebné rehabilitace

Klinika détskeho lekafstvi

Oddéleni kardiovaskularni

QOddéleni koZni

QOddéleni psychiatricke

Oddéleni neonatologie

Lééebna pro dlouhodob& nemocné

INTERNI OBORY

CHIRURGICKE OBORY

OBORY SVLS —

Klinika nukledrni mediciny
Ustav laboratorni diagnostiky
Ustav radiodiagnosticky
Ustav patclogie

Ustav soudniho Iékalstvi
Krevni centrum

QOddéleni lekaf'ske genetiky
Ustav klinické hematologie

— LEKARNA

Chirurgicka klinika
Anesteziologicko-resuscitaéni klinika
Neurochirurgickd klinika
Otorinclaryngelogicka klinika

O¢ni klinika

Klinika Ustni, &elistni a obli¢ejove chirurgie
Porodnicko-gynekologicka klinika
Popaleninove centrum

Traumatologické centrum
Kardiochirurgické centrum

Transplantaéni centrum

Oddéleni urclogické

Centrum plastické chirurgie a chirurgie ruky
Oddeéleni ortopedicke

Oddéleni opera¢nich salu

Oddéleni centralnihe piijmu

Priloha 1: Zakladni organiz&ni schéma FN Ostrava.
[Fakultni nemocnice Ostrava, 2Gi8,10]
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K ) ) ) T

Potet hospitalizovanych 4406 47437 46458 45169 45238 43280 43951 44472 46 376

Potet ambulantnich oetfeni 580028 648136 647565 635193 617747 567906 585538 593370 603517 608088

Priloha 2: Paet provedenych vykanve FN Ostrava ve vybranych letech.
[Fakultni nemocni@strava, 2013, str. 13]

e o1 an ] we ] wan
-—-“-“—

Lékaf 100,80
Farmaceuti 21 07 21 0,7 22 07 104,78
Vseobecné sestry a porodni 1310 M5 1319 415 1207 M3 9833
asistentky

Ostatn’ zdravotni 231 73 226 71 273 71 98,67
pracovnici — nelékafi

Zdrav. prec. nelékafise 105 33 12 35 116 37 10357
specializovanou zplscbilosti

Sanitafi a ofetfovatelé 494 15,6 500 18,7 485 15,4 87,0
Jini odborni pracovnici 13 04 13 04 g 03 6923
THE 266 B4 268 84 268 85 100,0
DEInici 239 76 222 7.0 27 70 99,55
Calkem 3160 1000 3180 100,0 3144 100,0 98,87

Priloha 3: Vyvoj poctu zangstnand ve vybranych letech.
[Fakultni nemocnice Ostrava, 2013, 2t
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2012 (n=730) 86,9 : : : ; v P
Celkem 2011 (n=867) 85,4 T B
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Informace 84,0 : : : Do |
T T T T T
- i 83,7 ' ' i | H
Citowa opora 82,5 E E i i e | E
o ; 81,0 [ ]
e oot sos | s | - s
0 10 20 30 40 50 0 70 80 90

Priloha 4: Souhrnna spokojenost viech padidfil Ostrava yednotlivych dimenzich
za 1. polo2fi11 a 1. pololeti 2012. [Raiter, 2013, str. 25]
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Prednosta

> Vrchni sestra

A

lékat (1)
¥
v v
Zastupce
prednosty Zastupce
pro VVC prednosty pro LP
lékat (1) lekat (1)

vieobecna sestra (1)

Usek spravce
NOR

referent (1,2)

Referent (5)

22 hizek lekat (3)

Stanice A3
staniéni sestra
5 ;
vieobecna sestra (8)

zdravotnicky asistent (1.5)
sanitaf (3)

22 lizek lékaf (3)

Stanice A4

stamiéni sestra
vieobecna sestra (1)
vieobecna sestra (8)
zdravotmicky asistent (1)
sanitaf (4)

22 lazek  lékar (3)
Stanice AS
staméni sestra

véeobecna sestra (8)
zdravoticky asistent (2)
sanitaf (3)

Ozarovny
vedouci lékar vedouci laborant
lékar (1 radiclogicky asistent(1
lékaf (2) radiologicky asistent(15)
sanitaf (1)

Pracovisté CyberKnife
lékaf (1) radiologicky asistent(S)

radiologicky fyzik(1)

Brachyterapie
véeobecna sestra (2)

Usek radiologicke fvziky
vedouci useku
radiologickv fyzik(1)
radiologicky fyzik(3)

Ambulance

usekova sestra 1ékai(2.5)
A
vieobecna sestra(4)
sanitai(2)

Ambulance — chemoterapie
vieobecna sestra(7) 1ékaf(2.5)
samitai(1)

Priloha 5: Organiz&ni schéma Kliniky onkologické FN Ostrava.




Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012

Hospoda#sky vysledek (fed zdagnim) 59 946 71503 25231 30930 29 028

(neuhr;\lzeerr?ézcﬂfgtgT”Insiﬁulych let) ¢ . ¢ . ¢
Dlouhodoby hmotny majetek 5378 610( 6 327 747| 6 917 153| 7 210 440| 7 145 843

Z&asoby 85 962 94 542 94 656 105185 | 111 360

Pohledavky 249 579 349 181 587 165 578 218 637 448

Zavazky 741828 | 925011 | 1160628| 951266 | 888174
Pajcky - Gwery 0 0 0 0 0
Fond odngn 0 0 0 0 0

Rezervni fondy 66 121 67 588 60 005 67 414 70 940

Fond reprodukce majetku, investi fond 26 945 45 180 72 021 110118 | 224 628

Priloha 6: Vyvoj hlavnich ekonomickych ukazateFN Ostrava v letech 2008 — 2012. (v tig. K
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rok 2010 rok 2011

Naklady 272 213 144 289 328 81¢
spoteba materialu 136 206 243 122 546 167

- léky 129 480 037 116 903 568

- krev 1344133 1304270

- SZM 28447321 2599 370

- vSeobecny materidl 1455799 1324799

- DDHM 950 950 338 281

- ostatni material 130 594 75 879
spofeba energie 5407831 5118711
opravy a udrzovani 90071700 9278011
cestovné 244 931 100 591
ostatni sluzby 5785700 4916 904
osobni naklady 55021 435 59 776 300
jiné ostatni naklady 721 824 760 886|
odpisy DHM a DNM 27484 777 45072 123
vnitropodnikové naklady] 32 333 231] 41 759 127
Vynosy 309 862 944 339 140 243

trzby z prodeje sluzeb | 307 748 549 337 776 032
zic¢tovani fond 605 868 234 839]
jiné ostatni vynosy 141 167 0
kurzové zisky 335 77
vynosy z nar. na praostSR| 1364 733 1129 154
vnitropodnikové vynosy 2 295 141
Hospodé&rsky vysledek | 37 649 804 49 811 424
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Priloha 7: Rozbor hospodani Kliniky onkologické v letech 2010 a 2011 (¢¥)K



