UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
FAKULTA HUMANITNICH STUDII

Katedra fizeni a supervize v socialnich a zdravotnickych organizacich

Mgr. Jana Girglova

Strategické rizeni zdravotnického zarizeni - strategicka

operace Evropské urologické 1é¢ebné a vyukové centrum

Diplomova prace

Vedouci prace: Prof. JUDr. Zden€k Soucek, DrSc.

2009



r

ProhlaSeni

ProhlaSuji, ze jsem ptfedklddanou praci zpracovala samostatné a pouzila jen
uvedené prameny a literaturu. Soucasné ddvam svoleni k tomu, aby tato
prace byla zpfistupnéna v ptislusné knihovné UK a prostfednictvim
elektronické databaze vysokoSkolskych kvalifikacnich praci v repozitafi
Univerzity Karlovy a pouzivana ke studijnim Gc¢elim v souladu s autorskym

pravem.

v Praze dne 22. kvétna 2009

podpis



Podékovani:

Dé&kuji prof. Dr. Zdenkovi Souckovi, DrSc., za odborné vedeni préace, jeho
cenné rady, poskytnutou literaturu a podklady pro vytvofeni teoretické
gasti prace. D&kuji primafi Urologického oddéleni UVN Praha plk. MUDr.
Ottu Kohlerovi, CSc. za veSkeré materidly pro zpracovani strategické

opcrace.



ABSTRAKT DIPLOMOVE PRACE

Autorka:
Pracovisté garantujici

studijni obor:

Nazev diplomové prace:

Vedouci prace:
Pocet stran:
Pocet ptiloh:
Rok obhajoby:

Kli¢ova slova:

Resumé:

Mgr. Jana Girglova

Katedra ftizeni a supervize v socidlnich
a zdravotnickych organizacich, FHS UK
v Praze

Strategické fizeni zdravotnického

zafizeni -strategicka operace Evropské
urologické 1écebné a vyukové centrum

Prof. JUDr. Zdenék Soucek, DrSc.

97

3

2009

Strategické tizeni

Strategie organizace

Strategickd operace

Strategické procesy

Zdravotnické zatizeni

Evropské urologické 1é¢ebné a vyukoveé
centrum

da Vinci robotické zatizeni

Karcinom prostaty

Ustiedni vojenska nemocnice Praha patii mezi
organizace, ve které je zavedeny systém
strategického fizeni. Diplomova prace se
v prvni ¢asti zabyva teoretickymi problémy
strategického ftizeni. Vychdzi z poznatki
ziskanych studiem literatury. V praktické
c¢asti predstavujeme zpracovani konkrétni
strategické operace Urologického oddéleni
UVN Praha. Od roku 2005 provadi
Urologické oddéleni UVN Praha roboticky
asistované operace. Diplomova prace popisuje

zakladni problémy souvisejici s implementaci



Summary:

strategické operace se zamérem vybudovani
Evropského centra pro 1écbu a vyuku
karcinomu prostaty s vyuzitim robotického
systému da Vinci.

The Central Military Hospital in Prague is
one of the institutions which use the system
of strategic management. This diploma thesis
deals with both theoretical and practical
problems of strategic management. The
theoretical aspects, backed by thorough
research in written sources, are studied in its
first part. The second, practical part of the
paper, presents the results of research which
has been undertaken by the Urological
Department of CMH since 2005 in the field of
robotically assisted operations of urological
problems. This paper studies various
problems of strategic management
implementation within the frame of the aimed
constructions of The European Healing and
Training Center for of the Prostate
Carcinoma, and the use of the “da Vinci

Robotic System”.
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1. UVOD

, Vytvorte 7ad tam, kde vlddne chaos. KIli¢c kuspéchu predstavuje

koordinace a disciplina. “

M. Hammer

7 7 e

Je pozoruhodné, jak se praxe a teorie 1iSi v pojeti a chapani strategie.
Teorie prohlasuje strategii za nejdllezitéjsi a nejndrocnéjsi vysledek fidici
prace. Realni manazefi v redlnych firmach v pfevdazné vétSiné povazuji
strategii a strategické fizeni za teoreticky nesmysl, ktery neni v redlném
zivoté¢ k nicemu. Teorie pod pojmem strategie casto prezentuje
formalizovany a velmi okleStény popis toho, co skutecné je. V praxi se
mizeme setkat s naprosto nedostatecnym, z kontextu vytrzenym souborem
neprovazanych a ni¢im nepodlozenych ptfani a predstav, ktery se oznacuje
jako vize nebo dokonce systém strategickych cilid. Pokud mé strategie
takovouto podobu, je bezpochyby pravdivy ndzor manazerd citovany vySe,
protoze takovyto ,manifest® k nicemu byt nemlze. Pro¢ jsou nékteré
organizace uspésné a jiné ne? Pro¢ se nékterym organizacim dafi ziskavat
vétsi podil na trhu a jiné se o to marné¢ snazi? ZkuSenosti ze zemi
s rozvinutym trznim hospodafstvim ukazuji, zZe podminkou uspésného
rozvoje organizace je kvalitni strategie. Plati to obecné, jak pro malého
soukromého podnikatele tfeba i s jedinym pracovnikem, tak i pro velky
podnik jako je nemocnice. I kdyz existuje fada teorii, jak strategii
zpracovat, neni mozné vytvofit jediny univerzalni model. Strategie
jakékoliv organizace je unikdtni a ptedstavuje zpusob, jakym manazefi
chtéji pfipravit organizaci na budoucnost. Pouhym zpracovanim strategie
prace nekonci. Rozhodujici je jeji implementace, pfi které manazefi musi
v organizaci vytvofit takové podminky, které umozni strategii realizovat.
Zavedeny systém strategického fizeni a stanovené strategické operace

v nemalém méritku ovliviiuji rozvoj celé organizace. Skutecnd strategie

totiz existuje nezavisle na tom, jestli je popsana ¢i nikoli.



Ustfedni vojenska nemocnice Praha je jedno ze zdravotnickych
zatizeni, které ma& =zavedeny systém strategického ftizeni. Jednou
z vyznamnych strategickych operaci feSenou systémem strategického tizeni
je operace smeéfujici k vytvofeni Evropského wurologického 1éCebného
a vyukového centra. Tato strategickd operace vznikla proto, ze oddéleni
urologie disponuje nejmodernéjSim ptistrojovym vybavenim, umoziujici
provadéni prostatektomie robotickym systémem da Vinci. Na tomto
oddéleni také pracuji Spickové kvalifikovani pracovnici, dosahujici
evropské trovné v daném oboru. Vznikla proto mySlenka strategické
operace, vytvofit Evropské urologické 1éCebné a vzdélavaci centrum.

V diplomové préci popisuji zdkladni problémy souvisejici
s implementaci této strategické operace. V prvni ¢asti diplomové prace se
zabyvam teoretickymi problémy strategického fizeni. V druhé ¢asti popisuji

prubéh implementace uvedené strategické operace.



2. TEORETICKA CAST

r r

2.1 Pojem strategické rizeni

Nezasvéceny zdravotnik si moznéd mysli, ze strategii potifebuji pouze
vojevudci, vedouci statnici nebo nanejvysSe top manazeti velkych koncernt.
To je vSak zdsadni omyl. Strategii nezbytné¢ potiebuje kazdy, kdo chce
dosahnout usp&chu.’

Potfebuje ji jednotlivec, ktery chce v zZivoté néco dosahnout,
potiebuje ji majitel ¢i manazer jakékoliv firmy, potifebuje ji samoziejmé
management nemocnice. Abychom tuto skutec¢nost pochopili, musime si
ujasnit, co vlastné strategie je a k cemu slouzi. Formulace strategie a jeji
dislednd implementace pomoci dobfe fungujiciho systému strategického
fizeni je nejdulezitéjSim a soucasné¢ nejnarocnéjSim ukolem top
managementu. Stale se zesilujici hyperkonkurenc¢ni situace, turbulentni
prostiedi a nestabilita vyzaduji, aby se strategie stala permanentni c¢innosti
a nedilnou soucésti manazerského tfizeni.

Definic strategie je velké mnozstvi:?

» Strategie je uméni vyhrat valku.

= Strategie je urc¢eni hlavniho cile rozvoje.

= Strategie obsahuje vizi firmy, strategické cile a strategické operace.

» Strategie je dlouhodoby ramec, ktery sjednocuje ve firmé€ jeji hlavni
cile, priority a aktivity, pfizpisobuje zdroje firmy ménicimu se
okoli, zejména zdkazniklim a uspokojuje ocekdvani zainteresovanych
skupin.

Standardni definici slova strategie hledejme nejdiive ve slovniku
cizich slov. Tam zjistime, Ze se jednd o ,chovani zajiS$tujici dosazeni
cili“.® V uGebnici managementu , Fundamentals of Management* (Donnely)

se pojem strategie pouzivd ve velmi podobném smyslu - jedndni s urcitym

" SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické Fizeni zdravotnickych zaiizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5

2SOUCEK, Z.: Uspéiné zavadéni strategického Fizeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003, 1.vyd.
191s. ISBN 80-86419-47-9

*SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické rizeni zdravotnickych zarizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5
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zamérem, aktivity firmy jako dusledek strategického planovani, resp.
konkrétni pravidla a zdsady, které jsou vyuzivany k dosahovani
strategickych cili. V aktudlni ¢eské ucebnici Management (Veber) je velmi
jasna formulace: ,Koncept celkového chovani organizace, dlouhodoby
program a pojeti cinnosti organizace a alokace zdrojii potiebnych
k dosazeni zamy§lenych zaméri.«?

Vize formuluje budouci obraz dané¢ho zdravotnického zatizeni, jak
bude vypadat na konci strategického obdobi. Konkrétné tedy definuje
produkty (vyrobky nebo sluzby, event. oboji), které budou tvofit napln jeho
¢innosti. Oznacuje také zakazniky pro néz jsou tyto produkty urceny.
V ptipad¢ nemocnice jsou to hlavné jeji pacienti.

Vize obsahuje také vycet regionli, z nichz zakaznici pfichéazeji.
Ukazuje téz, jakou pozici zdravotnické zafizeni chce dosdhnout na svém
trhu (,,jednicka®, ,,dvojka®..... ) a své specifické prfednosti, které je odlisuji
od jejich konkurentii. Nemdme-li vizi, nevime, jak nemocnici rozvijet, jak
investovat, v jakém sméru vzdélavat sami sebe i své spolupracovniky, kam
zacilit své usili.’

Mise pregnantné¢ popisuje smysl podnikani firmy/organizace.

Strategické cile formuluji stav urcitych veli¢in, kterych chceme
dosdhnout. Definuji se napt. ekonomické ukazatele (trzby, vykony, zisky),
parametry sluzeb, které chceme poskytovat svym zdkaznikim a také cile,
které vyjadfuji vlastni poslani zdravotnického zafizeni (napt. standard
»hotelové péce“ o pacienty, mortalita, pocCet reoperaci). Definuji se zde
také cile tykajici se zaméstnanct (napf. kvalifikace nebo mzdy).

Strategické operace jsou cinnosti, sméfujici ke splnéni vize
a strategickych cili. Bez jasné formulace strategickych operaci by vize
1 strategické cile zlistaly pouze sniiSkou zbozZnych pfani a nerealizovaly by

6
S€.

*OPLETAL, P. Strategie, 18. zati 2008 [online].[cit.2009-12-01] Dostupny z
http://www.contros.cz/publikace/ITS-GPS.htm

SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické rizeni zdravotnickych zarizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5

*KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni, teorie pro praxi, Praha: C.H. Beck, 2006, 2. vyd.
206s. ISBN 80-7179-453-8.
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Obecné fteCeno, strategii bychom mohli definovat jako postup
k dosazeni urcitych cili. Podniku samozfejmé nemize byt jedno o jaké cile
se jedna, urcité by to meéli byt cile, jez zaruc¢i jeho dalsi rozvoj
a prosperitu. Strategické tfizeni by pak mélo hledat postupy, které firmam
zaru¢i konkurenéni vyhody oproti ostatnim.’
Strategie by tak méla podnik pfipravit na vSechny situace, které
s vysokou pravdépodobnosti mohou nastat. ProtoZze soucasnd doba se
vyznacuje zna¢nymi zménami a tim i nejistotou, je nutné pocitat s tim, ze
jednotlivé cile nemohou byt stdlé a neménné. Podnik by tak mél mit
piipravenu tfadu cilt, které mohou nastat. Moderni strategii tak lze oznacit
za stielbu na pohyblivy cil, kdy jak stiilejici, tak teré jsou v pohybu.®
Z definice strategie vyplyva, Ze zdravotnické zatizeni, které nema
kvalifikovan¢ formulovanou strategii a dobfe fungujici systém
strategického fizeni, nemize v soucasném naro¢ném, superkonkurencnim
svété a dob¢ celosvétové ekonomické krize piezit a tim méné se rozvijet.
Ten, kdo nemd jasnou vizi a neznd cesty, jak ji dosdhnout, spolehlivé
v konkurenénim prostiedi dnedniho svéta neobstoji.’
Vseobecné je mozno fici, Zze podnikatelsky uspéch v trznim hospodatstvi
zavisi hlavné na vcasném predvidani trznich pfilezitosti a feSeni
potencidlnich probléml strategického charakteru. Dnes$ni strategicky
uvazujici manazefi museji predevSim nalézat spravné odpovédi na
nasledujici otazky: '
» Na které trhy a c¢ésti trh, na které vyrobky a sluzby je tieba se
soustfedit?
» Jakymi prostifedky a postupy lze vytvofit takové vyrobky a sluzby,
které se ukazou byt lepsi nez to, co na trhu nabizi konkurence?
= Jaky je potencidl uspéchu podniku a jak by mély byt nejucinnéji

vynaklddany disponibilni podnikové zdroje?

"WAWROSZ, P. Teorie marketingu, 14. duben 2003[online].[cit.2008-30-12] Dostupny z
http://www.marketingovenoviny.cz/testovaci/index.php3?Action=View& ARTICLE_ID=1104
SWAWROSZ, P. Teorie marketingu, 14. duben 2003 [online].[cit.2008-30-12] Dostupny z
http://www.marketingovenoviny.cz/testovaci/index.php3?Action=View& ARTICLE _ID=1104

°SOUCEK, Z., BURIAN, JI. Strategické Fizeni zdravotnickych zaFizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5

P"KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické rFizeni, teorie pro praxi, Praha: C.H. Beck, 2006, 2. vyd.
206s. ISBN 80-7179-453-8.
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= Podle jakych kritérii bude ucelné méfit pokrok pii realizaci pfijaté

strategie?

Z divodu objektivity je vSak tfeba dodat, ze existuji argumenty, které

mluvi proti uplatiiovani strategického fizeni (tabulka &.1.)."

Tabulka ¢.1 Pro a proti strategickému fizeni

Pro Proti

1. Podminky se méni tak rychle, ze fidici
pracovnici nemohou nic planovat,
zejména dlouhodobé.

1. Strategické fizeni umozinuje podnikim
anticipovat ménici se podminky.

2. Strategické fizeni dava jasné cile 2. Strategické cile musi byt ¢asto

a sméry budouci ¢innosti pro zaméstnance. | formulovany jako vagni a dosti obecné.
3. ReSeni problému strategického fizeni 3. Existuje mnoho jinych divoda

fidici pracovniky zdokonaluje. uspéchu nez strategické fizeni (napft.

§tésti, nahoda) a existuji podniky, které

4. Podniky uplatiujici strategické rizeni ) 0ed) YOIy, ¥ ’
jsou efektivni i bez strategického fizeni.

jsou vice efektivni.

2.2 Specifické rysy strategickych procesi

Strategické fizeni je nejslozitéjS$i a nejndrocnéjsi soucasti ftizeni.
Prvnim specifickym rysem strategickych procesu je skutecnost, ze pfesné
nezname budouci vyvoj faktorl, ovliviiujicich strategii. To ma rozhodujici
vyznam. Ukolem strategie je pfipravit zdravotnické zafizeni na vSechny
situace, které s vysokou pravdépodobnosti mohou nastat, avSak nevime,
kterd z téchto situaci urcité¢ nastane. Nevime, jak se bude vyvijet
mezinarodnépolitickd situace, jaky bude vyvoj svétové i nas$i ekonomiky,
jaké nové poznatky v oblasti védeckotechnického rozvoje se objevi, jaké
budou ceny ropy, jaké budou nélady lidi a politika vlady, jak uspésné se
dokéaze naSe zdravotnické zatizeni prosadit, jaci vzniknou konkurenti a jaka
bude jejich strategie. '

Nezname ani vyvoj mnoha dalSich faktort, které budou ovliviiovat

v prubéhu strategického obdobi vysledky hospodateni naSeho

zdravotnického zatizeni. Neznalost budoucnosti a s tim souvisejici vznik

""KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni, teorie pro praxi, Praha: C.H. Beck, 2006, 2. vyd.
206s. ISBN 80-7179-453-8.

2SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické Fizeni zdravotnickych zarizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5
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neocekdvanych jevl a situaci je zakonitou vlastnosti vyvoje. Budoucnost
nezndme a znat nemlzeme. Na této skutecnosti nic nezméni ani sebelepsi
uroven prognoéz. Ty ndm pouze mohou ukdzat, které situace pravdépodobné
mohou nastat. S urcitosti vSak dané situace predvidat nemohou. Pfitom je
znamé, Ze 1 vysoce renomovani odbornici se ve svych prognézach mylili.

Je dulezité si urc€it rozdil mezi strategickym a operativnim fizenim.
Rozdil spocivd v tom, Ze operativni rozhodnuti se provadéji v ,,prostoru
znama“. Znamend to, ze v podstaté¢ zname, momentdlni stav vSech faktort,
které dané rozhodnuti ovliviuji.

Rozdil mezi strategickym a operativnim fizenim spociva také v tom,

r

ze operativni fizeni vyuziva existujici potencial, zatimco strategické fizeni
vytvaii budouci potencial.”

Strategickd rozhodnuti, na rozdil od rozhodovéani vyskytujicich se
v taktické ¢i operativni urovni, vétSinou doprovazeji neopakovatelné
unikatni jevy a situace. Strategickd rozhodovani jsou ¢asto uskutec¢iiovana
mimo formalni prostfedi organizace, kdy formélni informacni zdroje
nemusi byt dostupné. Reseni strategickych rozhodovani jsou &asto divérna,
piistupy k feSeni strategickych problémi predstavuji osobni know-how top
14

manazeru.

Nékteré vyznamné rozdily jsou uvedeny v tabulce ¢. 2.

Tabulka ¢.2 Rozdily mezi jednotlivymi vrstvami fizeni '*

Taktické a operativni Fizeni Strategické Fizeni

1. Zabyva se cili, které jsou odvozeny od | 1. Zabyva se pifedevsim uréovanim
vytvofenych cilti vy§Sich Grovni. a hodnocenim novych cili a strategii.

2. Nové cile a strategie mohou byt
diskutabilni, sporné; zkuSenosti tykajici se
realizace ciltl jsou vét§inou minimalni.

2. Cile jsou pifedevSim ovliviiovany
zkuSenosti s minulym vyvojem.

3. Cile jsou zadavany formou subcilt
a pfifazovany jednotlivym  funk¢énim
jednotkam.

3. Cile maji celopodnikovy vyznam
a platnost.

4. Ridici pracovnici maji mit
celopodnikovy rozhled a maji byt
orientovani zejména na okoli firmy.

4. Ridici pracovnici jsou Uzce spojeni se
svou funkci, pfipadné profesi.

5. Vysledky tidici prédce jsou hodnoceny
bezprostiedné ¢i okamzité po dosazeni ¢i
nedosazeni cilu

5. Dosazeni cili je mozno hodnotit az
s del$im ¢asovym odstupem.

BTHURNVALDOVA, J., Strategické fizeni zdravotnického zatizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
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Druhym specifickym rysem strategickych procesu je skuteCnost, ze
v prubchu strategického obdobi dochdzi k vyraznym kvantitativnim
zménam a kvalitativnim zvratim, takze opakujici se jevy, u nichz lze
pfedpokladat setrvacnost, jsou spiSe vyjimkou. Skoncila doba linedrnich
extrapolaci. Nastoupila doba nestability, turbulenci, zmén a vykyvia."

Nejde ovSem pouze o vyvoj lékatskych metod, které stratég musi brat
v uvahu. Méni se 1 ekonomické a socidlni prostfedi. Pifed deseti lety
v Evropé napf. ptfevladla piedstava, ze stdle bohatnouci spole¢nost bude
moci déale rozvijet zdravotnictvi na principu stdlého posilovani principu
solidarity a Ze stale vice zdravotnické péce bude mozné poskytovat vSem
obCanim zdarma. Tyto ideje byly vyjaddieny ve Svétové deklaraci zdravi —
»Zdravi pro vSechny do 21. stoleti“ pfijaté svétovou zdravotnickou
komunitou na 51. svétovém zdravotnickém shromazdéni v roce 1998.'°

Evropska ekonomika ve vyspélych evropskych statech vSak stagnuje,
zdroje nejsou vytvafeny v takové mife, jak se ocekdvalo a to se
pochopitelné odrazi i v oblasti zdravotnictvi. Méni se i socidlni struktura
Evropy. Socialni slozeni se stale vice polarizuje, vytvati se uzka vrstva
velmi bohatych obyvatel, ktefi pfirozené¢ pozaduji jiny druh zdravotni péce
nez ,primérni“ obcané. Vyrazné roste pocet seniorti. Méni se dokonce
1 narodnostni a rasova struktura. Zejména v nékterych evropskych statech
jiz tvoii znaénou ¢&ast obyvatel ob&ané neevropského pivodu. I v CR poéet
takovych obyvatel prudce vzrostl a patrné poroste dale. Méni se 1 pfistupy
pojistoven a pfistup obyvatel ke svému zdravotnimu pojisténi. Novym,
velmi vyznamnym fenoménem zesilujicim nestabilitu a vyvolavajicim
vyrazné zmény, je svétovy terorismus a s tim souvisejici nejen politicka
nestabilita, ale i disledky pro zdravotnicka zatizeni. Také tyto skutecnosti
musi zdravotnik — stratég brat v uvahu.'’

Tretim specifickym rysem strategickych procesii je skutecnost, ze na
né¢ velmi vyrazné pusobi velmi Siroké, celosvétové okoli. V disledku

rozvoje informacnich technologii, logistiky dopravnich prostfedki,

SSOUCEK, Z.: Uspésné zavadéni strategického Fizeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
l.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9
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a dalSich faktort se svét ,,zmenSil* natolik, Zze cCinnost kazdé firmy je
ovliviiovana dénim v celém svéts.'®

Ctvrtym rysem strategickych procesii je skuteénost, Ze procesy
vyvolané strategickymi rozhodnutimi jsou c¢asto vzéajemné protikladné.
Témeér vzdy se setkavame s tim, ze totéz opatieni vyvola nékde zlepSeni,
zatimco jinde zhorSeni. Tato skute¢nost vyvolavé fadu obtiznych problémi.

Paty rys strategickych procesii spocivd v tom, ze se casto projevuji
rozdily mezi efektivnosti jednotlivych fteSeni, posuzovanou jednak
z kratkodobého, jednak z dlouhodobého hlediska. Kratkodobé vyhodna
feSeni se mohou z dlouhodobého hlediska jevit jako fteSeni zcela
neefektivni a naopak. Tento rys se pfi realizaci vyznamnych strategickych
rozhodnuti projevuje velmi vyrazng.'®

Sestym rysem strategickych procesii je jejich relativni necitlivost
k dil¢im, izolované provedenym zménam. Vazby uvnitf zdravotnického
zafizeni zpusobuji, Ze zafizeni tyto zmény absorbuje, aniz by doslo
k zdsadnim zménéam.

Sedmy rys strategickych procesu spo¢iva v tom, Ze tyto procesy jsou
vyrazné ovlivnény pusobenim cetnych zpétnych vazeb. Tyto zpétné vazby
casto ovliviluji strategické procesy neocekdvanym zpisobem. Zdanlivé
maléd pficina nékdy mize vyvolat zna¢né dusledky, nebo naopak. Proto je
pii strategickém ftizeni nutno hledat opatieni, kterd pfi nizkych nékladech
mohou pfinést vysoky efekt a naopak se vyhybat nakladnym opatifenim,
kterd ptinasSeji maly efekt. Nékdy si pusobeni zpétnych vazeb dostatecné
neuvédomujeme.

Osmym rysem strategickych procesii je proces zesileni, kdy vystupy
jsou z hlediska wurcitého ¢asového intervalu veétsi nez vstupy, nebo naopak
k zeslabeni, kdy vystupy jsou z hlediska urc¢itého casového intervalu mensi
nez vstupy. Procesy zesileni a zeslabeni jsou umoznény slozitou strukturou
nékterych zdravotnickych zafizeni a znac¢nou akumulaci materialnich,
finan¢nich a dalSich prostfedki. Vyznamnou roli muze hrat zejména

kumulace poznatki, které mohou byt ucelné vyuzity az po dosazeni urcité

"THURNVALDOVA, J., Strategické fizeni zdravotnického zatizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
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miry jejich akumulace a mohou byt v urCité etapé zuzitkovany jiz bez
vynalozeni dalS§ich prostfedkd.

Pochopeni vysSe uvedenych strategickych ryst strategického fizeni ma
pro kvalitni zpracovani strategie znacny vyznam. Pfi jejim zpracovani si
kazdy zdravotnik — stratég musi polozit otdzku, jak se tyto rysy musi
odrazit ve strategii jeho zafizeni. Vyhne se tak mnoha budoucim

o foa 20
problémim a ztratam.

2.3 Strategické mySleni

Strategickym mysSlenim rozumime takovy zplUsob mySleni, ktery
odpovida podstaté a specifickym rysim strategickych procest. Strategické
mySleni se musi odrazit v pfistupu k feSeni strategickych ukolid i ve vybéru
metod jejich fteSeni pfi formulaci a implementaci strategie. Pokusy
o mechanickou aplikaci metod, pouzivanych v oblasti taktického

a operativniho Fizeni by vedly k hrubym chybam.?'

2.3.1 Princip mySleni ve variantach

Strategie musi byt vzdy zpracovana v nékolika variantach. Vyplyva
to z nejistoty prubchu faktort ovliviiujicich strategii. Kazdéa strategie je
nutné¢ zalozena na  fadé¢ hypotéz a zdkonité v sobé obsahuje prvky
neurcitosti. V dusledku toho se musi vzdy pocitat s tim, Ze naSe predpoveédi
budoucich procesit v sob¢ nutné¢ obsahuji prvek nejistoty. Proto je tieba
urcit ptedpoklddanou miru této nejistoty a jeji pravdépodobné dusledky.

Variantnost feSeni je v oblasti strategického fizeni usnadnéna tim,
ze zde existuje podstatné méné omezeni, vyplyvajicich z jiz vytvotenych
forem materidlovych, pracovnich, kapacitnich, finan¢nich a jinych zdroju,

nez je tomu pfi fizeni operativnim a taktickém. Radu faktort, které jsou

®THURNVALDOVA, J., Strategické tizeni zdravotnického zatizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
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pro krat§i budouci obdobi dané (napf. vybudované kapacity, vytvofena
kvalifikace, osvojené postupy), lze pro strategické obdobi zménit.*

Dosazeni uréitého cile lze tedy zabezpedovat riznymi zptusoby. Cim
je ¢asovy horizont vzdalenéjsi, tim je obvykle mnozZstvi moznych variant
vEétsi. Variantnost strategie se muze projevovat v ftadé sméri. Lze
zpracovat vice variant své strategie, liSici se  tempem rustu trzeb,
strukturou programu, mirou specializace, podilem dosavadnich vykontl
a vykonl nové zavaddénych, zaméfenim na riazné segmenty poptavky apod.

Variantni mohou byt téz metody marketingu (i ve zdravotnickych
zafizenich), vztahy k dodavatelim, léCebné postupy apod. Variantnost
strategii musi zajistit, aby zdravotnické zatfizeni bylo pfipraveno na
zvladnuti vSech situaci, které s vysokou pravdépodobnosti mohou nastat,
a aby pritom splnilo své strategické cile. Musi mit prfipravena takova
opatfeni, jimiz lze ve vSech piedvidatelnych situacich dosdhnout
vymezenych cilli a vyhnout se strategickému piekvapeni.

Strategickym pfekvapenim se rozumi takovad situace, kterou
zdravotnické zatizeni jiz svymi béznymi prostifedky neni schopno
zvladnout. Dochdzi k nému tehdy, jestlize se nedokdze vyhnout tzv.
strategickym pastem. Maji-li varianty byt prakticky pouzitelné, musi byt
vzdjemn& kompatibilni.?

Kompatibilitou variant strategie rozumime takovy vztah mezi
jednotlivymi variantami strategie, ktery umozni pfechod od jedné varianty
ke druhé, nevyvolavajici velmi tézko pfekonatelné problémy (napt. potiebu
novych, nédkladnych investic) a takovy pokles efektivnosti, ktery by vedl
k dlouhodobé nerentabilité zdravotnického zatizeni. Jinymi slovy feceno —
zafizeni musi byt schopno pfechod k jiné varianté strategie ekonomicky
piezit.*

Kompatibilita variant strategie vytvaii jednu z nejvyznamnéjSich

r

vlastnosti uspésné strategie, jiZz je jeji pruznost. Pruznda je takova strategie,
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ktera umoznuje rychle, efektivné a uUcinné reagovat na zmény faktorl
ovliviiujicich strategii. Strategie musi byt pruznda, aby zafizeni mohlo
rychle a pruzné reagovat na ménici se situace a zabranit tomu, aby bylo
nuceno k ,néasilnym® reakcim. Nasilné reakce jsou takové, kdy Cas nutny
k optimalnimu provedeni ptislusnych operaci, je del§i, nez ma zdravotnické
zatfizeni skuteéné k dispozici a k odvrdceni nezddoucich duasledki
strategického piekvapeni je proto nutno vynalozit mimofddné¢ mnoho
prostiedkd a usili. Pruznosti strategie lze dosahnout témito opatfenimi:*

» Zrychlovanim procesu rozhodovani a pfenosu informaci.

» Zkracovanim doby strategickych operaci.

» Vysokou kvalifikaci a kreativitou pracovnikt.

* Motivaci k tvorbé ndrocénych strategii a k prosazovani jejich

realizace.

= Spravnym Casovanim a synchronizaci strategickych operaci.

* Dostate¢nou koncentraci zdroju.
* Odpovidajici organizaci a stylem fizeni podporujicim provadéni

zmeén.

2.3.2 Princip permanentnosti

Ptfi zpracovani strategie musi byt vénovadna pozornost vysoce
variantnimu pfistupu, od optimistického az po témér katastroficky.

Strategické ftizeni je nikdy nekoncicim procesem. Obsah zpracované
strategie je stale aktualizovan a strategické obdobi je s probihajicim casem
stale posunovano dopfedu tak, aby byla zachovédna jeho délka
a nedochdzelo k jejimu zkracovani. Pfi¢inou nezbytnosti dodrzovat princip
permanentnosti jsou jednak neustdlé zmény v okoli (které probihaji stale
rychleji a jsou stdle vyraznéjsi), vyvoj naSi poznatkové zdkladny (stdle vice
pronikdme do tajemstvi podstaty rtznych jevi a procesti) a konecné
i zmény probihajici uvnitf zdravotnického zafizeni (vyvoj kvalifikace

14 o W . .. M W r 2
pracovniki, zména jejich motivace, posuny vékové struktury apod.).”
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Ze vSech téchto duvodl se princip permanentnosti projevuje
v nepfretrzitosti strategického fizeni. Jeho praktickym metodickym
nastrojem muze byt metoda signdlnich bodld a metoda klouzavého
planovani. Metoda signalnich bodt spoc¢ivd v tom, ze obsah strategie se
aktualizuje tehdy, jestlize hodnoty ukazateli, vyjadfujici faktory, které
strategii vyznamné ovliviiuji, pfesdhnou wurcitou pfedem stanovenou
odchylku od plGvodné pfedvidanych hodnot. Metoda klouzavého planovani
spoc¢iva v tom, ze po uplynuti kazdého roku se strategické obdobi posouva
o dalsi rok vpted. Povinnosti kazdého stratéga je neustale (doslova kazdy
den) sledovat vyvoj vSech vyznamnych faktord, ovliviiujicich jeho
strategii. Pokud jsou tyto zmény strategicky vyznamné, musi z nich byt
vyvozeny prislusné zavéry. Muze jit o rozhodnuti provést mensi korekturu
nékterych C¢asti strategie nebo pfejit na jinou, jiz dfive pfipravenou
variantu strategie (viz princip variantnosti).”’

V nejhor§im piipadé, jde-li o zcela zédsadni zmény, mize dojit
1 k rozhodnuti vypracovat zcela novou variantu strategie. Tento posledni
pfipad by ovSem svédc¢il o tom, ze dosSlo bud ke zcela neocekavanym
udalostem (napft. teroristicky utok z 11. zati 2001 v USA) nebo strategie
byla zaloZena na mylnych ptfedpokladech. Pifechod na dfive pfipravenou
variantu strategie ovSem obvykle vyvolava urc¢ité ndklady. Pfechod na zcela
novou variantu strategie ¢asto vedou k bankrotu.
Strategie, ktera neni permanentné¢ aktualizovana, se brzy odtrhne od reality

. 28
a ztraci smysl.

2.3.3 Princip celosvétového systémového mysSleni

Celosvétovym systémovym mySleni rozumime takovy zpusob
myS$leni, kdy pfi formulaci strategie a jejim upfesiiovdni je bran v uvahu
doslova celosvétovy vliv ekonomicky, politicky, védecko technicky,
ekologicky, socialni, pravni a demograficky. Realizace celosvétového

systémového ptristupu tedy predevsim predpoklada, ze kazdy pracovnik,
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zpracovavajici strategii, si uvédomuje vliv doslova celosvétového okoli na

. e 29
efektivnost a chovani firmy.

2.3.4 Princip interdisciplinarniho mysleni

Tento princip vyzaduje, aby pifi tvorb¢ strategie byly vyuzivany
poznatky a metody raznych védnich disciplin. ZkuSenosti ukazuji, ze
nejvyznamnéjSich objevl a nejvétSiho efektu je dosahovédno tam, kde se na
feSeni urcitého problému ucastni pracovnici z riznych védnich obora. Tady
bych velmi rdada uvedla citdat L. Baxtera: , Cetha daleko vzddlenéjsiho
oboru je pravdépodobné nejvétsim zdrojem néapadii. “ *°

Interdisciplindrni pfistup se musi téZ projevit v konfrontaci hledisek
pfedstavitell riznych subsystéml firmy. Tato konfrontace umoziiuje téz
vzédjemné pochopeni jednotlivych potieb a pozadavkd a nalezeni takového
feSeni, které pfindsi maximalni efekt. Rovnéz konfrontace ndazort
pracovnikli praxe s teoretiky by se méla stidt nedilnou soucasti kazdého

strategického feSeni.

2.3.5 Princip tviarciho zpisobu mySleni

N

Tento princip je jednim z nejcharakteristi¢téjSich ryst strategického

v, o0

mySleni. Jeho vyrazem je pfinaSeni novych, netradi¢nich mySlenek, ndméth

v

a fteSeni, které obvykle vyvolavaji nejvyssi efekt. ZkuSenosti ukazuji, ze
nejveétsi prinos vyvolava realizace zcela novych, revolu¢nich myslenek
(napf.genové manipulace), nikoliv pouhé zdokonalovani dosavadniho stavu.
Proto také je pfi strategickém ftizeni nutno pfekondvat rutinni pfistupy
vyuzivajici pouze jiz zndmé feSeni a dfive pouzivané postupy. Kdo chce
zvitézit, musi pFijit s né¢im novym!’' Tvaréi mysleni se vyznaduje mimo

jiné tim, ze se nov¢é navrhovana feSeni nezamitaji s ohledem na obtize,

které by v soufasné dob¢ znemozZnily realizaci navrhovaného feSeni.
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’

Regeni, které nevyvola zadné problémy, pravdépodobnd neni Zadnym
vysoce inovativnim feSenim.

Proces tviréiho mysleni lze rozdé&lit do Sesti hlavnich kroki:™

1. Nalezeni problému.

2. Ptesna formulace problému. Pfesné formulovany problém je jiz
poloviénim vyfeSenim problému, ponévadz jiz do jisté miry
naznacuje feSeni. Rozs4dhly problém je vhodné rozc¢lenit do dilcich
problému.

3. Zrani problému. Tato etapa predstavuje urcity odklad feSeni
nékterych problémt. Je nutnd zejména tehdy, nelze-1i momentdlné
nalézt spravné feseni problému.

4. Podrobné feSeni a jeho zhodnoceni.

5. Realizace ptijatého teSeni.

6. Zhodnoceni vysledk.

V oblasti mediciny ma ovSem aplikace tvir¢iho mysleni svd omezeni.
Vyplyvé to ze specifik zdravotnictvi. Zavadéni novych lécebnych postupi,
pouzivani novych 1€kt a tada dalSich aktivit je pfisné omezena ptrisluSnymi
pfedpisy a je vazana napf. na souhlas Statniho Ustavu kontroly léciv,
Statniho zdravotniho ftstavu, ruznych odbornych a etickych komisi.
Neomezené moznosti vSak existuji v oblasti ,,hotelové péce* o pacienty, ve
sféfe motivace pracovnikli, organizace prace, vyuzivani informacnich
technologii atd. Zd4 se, ze téchto mozZnosti je u nas stale jesté malo

v 7 33
vyuzivano.

2.3.6 Princip syntézy exaktniho a intuitivniho myS$leni

Strategické ftizeni je zaloZeno na kombinaci exaktnich a intuitivnich
metod. Exaktni metody musi ovSem odpovidat specifickym rysim
strategickych procesti. Nemize tedy jit napf. o linearni extrapolace. Intuici

je nutno chéapat jako tvurci obrazotvornost, zalozenou na solidnich
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znalostech a na védeckém zvazeni moznych smérti vyvoje. Z téchto divodu
se pfi zpracovani strategie musi v Sirokém rozsahu kombinovat exaktni
a intuitivni metody a spojit tak pfednosti ekonomicko-matematickych
metod a pocitacl s tvofivym mySlenim. Podil exaktnich a intuitivnich

metod se 1i§i u jednotlivych sou&asti strategie.™

2.3.7 Princip mySleni v Case

Hledisko ¢asu ma v oblasti strategického fizeni mimofddny vyznam.
Pfi operativnim a taktickém fizeni lze mnoho jevl a vztaht pokladat za
statické, tj. jakoby procesy probihaly soucasné. Pii strategickém fizeni je
dynamicky pohled zcela nezbytny, ponévadZ strategie se obvykle vztahuje
k relativné dlouhému obdobi.
Hledisko ¢asu v oblasti strategického Fizeni vyjadiuji tyto aspekty:™
= Nutnost feSit problémy z hlediska budoucnosti.
= Nutnost Gispory casu.
= Synchronizace strategickych operaci.

= Zmény vztaht v prubéhu casu.

2.3.8 Princip zpétnovazebniho mysleni

Podstata zpétnovazebnosti procesu strategického ftizeni spociva
pfedevsim ve skuteCnosti, Ze c¢innost zdravotnického zafizeni je nejen
ovliviiovdna stavem jeho okoli, ale ze na své okoli velmi vyrazné zpétné
pusobi.

Ve zdravotnictvi se nejvyraznéji tato vazba projevuje v cyklu
poptavka po lécebnych metodach — védeckotechnicky rozvoj — poptavka
a v cyklu poptavka po 1é¢ebnych metodach — ekonomické zdroje — poptavka
po lécebnych metodach. V obou pfipadech mohou vzniknout jak negativni,

tak i pozitivni zp&tné vazby.*®

*SOUCEK, Z.: Firma 21. stoleti (PFedstihneme nejlepsi!!!), Praha: Professional Publishing 2005, 1.vyd.
257s. ISBN 80-86419-88-6

*SOUCEK, Z.: Firma 21. stoleti (PFedstihneme nejlepsi!!!), Praha: Professional Publishing 2005, 1.vyd.
257s. ISBN 80-86419-88-6

36SOUCVIEK, Z., BURIAN, J. Strategické rizeni zdravotnickych zarizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5
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Zpétné vazby probihaji téz mezi jednotlivymi procesy uvnitf
zdravotnického zatizeni. Naptf. k zabezpeceni poptavky je nutné uvnitf
zdravotnickych zafizeni zdokonalit jeho organizacni uspofadani. Toto nové
uspofadani muze oteviit nové moznosti specializace a kooperace, které
jednak umozni zlepSit kvalitu a vysledky 1é¢ebné péce a jednak déale zvysi

rozsah poptavky.

2.3.9 Princip agregovaného mysSleni

Strategii je nutné zpracovavat pievazné v urcitych agregovanych

W

ukazatelich. Pokusy o zpracovani strategie v detailnim c¢lenéni,
odpovidajicim potifebam operativniho nebo taktického fizeni se nemize
setkat s Gspéchem a je také — az na nékteré vyjimky — zbyte¢né a dokonce
Skodlivé. Strategické ftizeni se zabyva zakladnimi rozvojovymi procesy
a nikoliv detaily, od nichz se naopak musi oprostit. Ze zdkona velkych ¢isel
také vyplyva, ze ¢im vétsi detaily by strategie obsahovala, tim vétsi je
pravdépodobnost chyb. Vzdy se proto snazime, aby ,,agregati“ obsazenych

ve strategii bylo relativné malo, aviak aby byly co nejhomogenné&jsi.>’

2.3.10 Princip koncentrace

Jednim z uwkoll strategického fizeni je dosdhnout Spickové vysledky.
Dosahnout Spickové vysledky ovSem nelze ve vSem. K tomu je nutné mit

4

k dispozici ,kritické mnozstvi®“ kazdého prostiedku. Nékdy nedostatecna
koncentrace sil a prostfedkit znemozni 1 realizaci genidlnich objevi.

Ptedpokladem koncentrace zdroji je wurceni strategickych cila
a priorit zdravotnického zafizeni. K realizaci strategickych operaci
sméfujicich ke koncentraci zdroji a T1usili je tfeba velka duslednost
a odvaha.™

V  praxi koncentrace usili na feSeni omezeného okruhu

nejzavaznéjSich probléml casto nardzi na potize. Existuje tendence

"SOUCEK, Z.: Firma 21. stoleti (PFedstihneme nejlepsi!!!), Praha: Professional Publishing 2005, 1.vyd.
257s. ISBN 80-86419-88-6

#¥SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické Fizeni zdravotnickych zarizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5
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k rozptylovani energie. Rozptylovani sil a prostfedkt vSak vede nutné

k praimé&rnym nebo podprimérnym vysledkim.*

2.3.11 Princip etiky mySleni

V moderni ekonomice hraji velkou roli takové faktory jako je
spolehlivost, solidnost, dislednost v plnéni zavazka, ochota pfizplsobit se
potfebam zakaznikl (pacientidl). Strategie musi vytvaiet podminky pro to,
aby tyto principy mohly byt disledné¢ dodrzovany. Solidni zdravotnicka
zatizeni maji daleko vétSi Sanci dosdhnout dlouhodobého efektu nez ta,
ktera se orientuji na ziskdni neumérné¢ vysokych kratkodobych efekti.

Vyplyva to ze samotné podstaty t&chto zafizeni a jejich poslani.*

2.3.12 Princip védomi prace s rizikem

Védomi prace s rizikem je dalSim rysem strategického mySleni.
Riziko spojené se strategii je velké.
Mize jit o riziko:*
* finan¢ni (napf. zména kurzu koruny)
= provozni (napf. havarie pocitaCové sité¢ nebo rozvodu energie)

* mimofadné (napt. povoden, teroristicky utok)

Systém strategického fizeni obsahuje téz problematiku strategického
fizeni rizik. Postupuje se podle tohoto schématu:*
1. Identifikace a ohodnoceni rizika (zdvaznost, pravdépodobnost).
2. Zpracovani mapy strategickych rizik (oc¢ekavany ¢as vzniku, Casové
navaznosti).

3. Kvantifikace rizik (ohrozeni vykonu, zisku, cash-flow).

¥THURNVALDOVA, J., Strategické fizeni zdravotnického zafizeni — Navrh strategie Rehabilitacniho
ustavu Kladruby, Diplomovy projekt, Praha: Czech Management Institut Praha — manazerska fakulta
ESMA Barcelona, 2008,126s

“THURNVALDOVA, J., Strategické fizeni zdravotnického zafizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
ustavu Kladruby, Diplomovy projekt, Praha: Czech Management Institut Praha — manazerska fakulta
ESMA Barcelona, 2008,126s
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4. Identifikace vzniku potencialnich ptilezitosti z odvraceni rizika.
5. Operace pro sniZeni rizik.
6. Ptfizplsobeni strategickych operaci, zejména investi¢niho charakteru

(konzervativni piistup pfi vysokém riziku).

Podstupovani rizika je ovSem nutné cilevédomé podporovat. Metody
jsou razné — vytvateni rizikovych fondd, podpora pracovniki top
managementem i v pfipadé neuspéchu atd. Vyhlidky na Uspéch rostou se
zvysSujicim se poctem pokusti a novych iniciativ a cilenym fizenim vice

a méné rizikovych projektt.

2.4 Strategické predvidani

Nyné¢jsi turbulentni doba ptfinesla fadu odvéaznych myslenek. Autor
knihy Butterfly Economics Paul Ormerod tvrdi, ze strategie nejsou potieba,
nebot nelze predvidat a planovat budoucnost. Strategii by bylo mozno
s trochou nadsazky nazvat védou o budoucnosti. Zatimco v Evropé se
strategiemi obvykle fe$i budouci roky, nejuspésnéjsi firmy na svété se
zabyvaji strategii na desitky let dopfedu. Cina dokonce provadi tzv. super
planovani s vyhledem na piiSti staleti. Je tfeba si pfipomenout staré uslovi
mistra strategie Carla von Clausewitze:,,Stésti pteje pfipravenym.« *

Zakladnim ukolem strategie je zajistit dlouhodobou
konkurenceschopnost firmy a pfipravit ji na vSechny situace, které
s vysokou pravddpodobnosti mohou nastat.* Probihajici ekonomicka krize
svéta navozuje otazku, zda a do jaké miry lze skutecné zpracovat efektivné
fungujici strategii, kterd je logicky zaloZzena na pfedvidani budoucnosti.
Ptedvidéani je nezbytnou soucdasti kazdé smysluplné lidské Cinnosti. Kazdy
racionalné¢ uvazujici ¢lovék jednd na zdkladé piedvidani. Na piedvidani
musi byt zalozeny ¢innosti, spojené s vysokymi ndklady nebo zdvaznymi

disledky, jako je naptiklad investovani.

“SCHUBERT, P., Ptilezitosti a hrozby v roce 2009, Moderni fizeni, roénik XLIV., ¢islo 2/2009,
vydavatelstvi Economia, Praha 2009, strana 18, ISSN 0026-8720

“SOUCEK, Z.: Uspésné zavadéni strategického #izeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
l.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9
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Provadét strategickd rozhodnuti bez ptredvidani vzniku urcitych situaci

* Jak uvadi prof.

v okoli firmy 1 uvnitf ni je zcela nemoZné a nesmyslné.
Soudek ve své publikaci*®, management organizace ma &asto pocit, Ze
budouci vyvoj neni schopen ptfedvidat. Obvykly argument je:,,Nevim, co
bude zitra a to mam ptedvidat budoucnost na nékolik let.”“ Manazefi si
neuvédomuji, Ze vSechna jejich rozhodnuti jsou implicitné¢ zaloZena na
pfedvidani urcitych situaci. Strategie v naSem pojeti je naopak ndstrojem,
ktery umozinuje organizaci nejen rychle reagovat na probihajici zmény, ale
i tyto zmény piedvidat a dokonce je aktivné vytvatet. Casto ale strategické
pfedvidani neni provadéno adekvatnim zplUsobem. Vychéazi se z naivnich
pfedstav, ze budoucnost je jen mechanickym opakovanim minulého vyvoje.
Chybi systém vstupnich informaci i systém jejich zpracovani.*’

Mezi zéakladni vlastnosti aspéSného top manazera soucasnosti patfi
schopnost ptfedvidat budouci vyvoj. Ma-li vSak strategické ptredvidani
splnit sviij ugel, musi brat v ivahu uréité zasadni skutednosti:*

1. Budoucnost neznédme.

2. budoucnost se bude odliSovat od minulosti.

3. budoucnost nelze vypocitat.
Strategicky predvidat také nelze ,,pohledem do kfistalové koule®, tj. na
¢isté intuitivnich odhadech, nezalozenych na hluboké analytické znalosti
velkého mnozstvi informaci a na jejich tviarci syntéze. Zakladem
strategického ptedviddni je velké mnozZstvi informaci. Pfedvidani musi byt
zalozeno na informacich o stavu a ocekdavaném rozvoji okoli. Nové
informac¢ni technologie, specializované databaze a internet umoznuji

ziskdvat potfebné informace, analyzovat je a vyvozovat z nich

kvalifikované strategické ptedpoveédi.

®SOUCEK, Z.: Uspésné zavadéni strategického #izeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
l.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9
“SOUCEK, Z.: Uspéiné zavdadéni strategického Fizeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
l.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9
“"SOUCEK, Z.: Uspésné zavadéni strategického Fizeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
l.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9
®SOUCEK, Z.: Uspésné zavadéni strategického #izeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
l.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9
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2.4.1 Strategie pro tézké casy

Guru podnikového ftizeni, P. Drucker, fika: ,,Doba, ktera je pted
nami, bude vyZadovat, aby se vrcholové vedeni nikoliv méné, ale naopak
jeSté vice zajimalo o podnik, jeho zaméry, jeho priority a o jeho
strategii.“* Kdo nema kvalifikovanou strategii a nepouziva dobfe fungujici
systém strategického ftizeni zalozeny mna kvalifikovanych metodach
piedpovidani, spolehlivé zahyne.*

Vznik soucasné ekonomické krize mohli vSichni logicky uvazujici
manazefi ocCekavat. Zakonitost cyklického vyvoje trzni ekonomiky jsou
viem ekonomim jasné.’' Firmy, které jsou strategicky Fizeny, maji lepsi
Sance zvlddnout probihajici ekonomickou recesi. Kvalifikovand strategie
chrani podnik pfed nezddoucimi vlivy chaosu a ekonomické recese.

Zakladni stavebni kameny uspéSné organizace, které jsou o to
dualezitéjsi v tézkych dobach, patfi predevSim strategie, vize, posléni,
strategické, taktické a operativni cile.”

Hlavnim cilem strategie, zpracované v soucasné dobé, je piipravit
organizaci na ocekavany budouci vyvoj okoli a soucasné vypéstovat
organizaci schopnost rychle reagovat 1 na ptedem pfesné nespecifikované
zmény, které ve strategickém obdobi mohou s jistou pravdépodobnosti
nastat. Kvalifikovany systém strategického fizeni proto zajiStuje
systematické a velmi rychlé ptrizplisobovani organizace na nové vznikajici

podminky.>*

066-X.
SOUCEK, Z.: Uspésné zavdadéni strategického Fizeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
1.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9
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2.5 Metody zpracovani strategie zdravotnického zarizeni

r

Strategie se skladd z nékolika c¢asti. Prvni ¢asti maji charakter analyz
— jde o analyzu okoli, analyzu védeckotechnického rozvoje, analyzu silnych
a slabych stranek zafizeni, analyzu hrozeb a ptilezitosti. Analyzy tvofii

, .

vychodisko pro zpracovani dalSich c¢ésti, jez obsahuji formulaci strategie
zdravotnického zatizeni.”

Vyznamnou roli v tomto procesu hraje strategickd analyza, ktera se
zabyvad pravé analyzou vnéjSiho prostfedi a soucasné i vnitfnich zdroji
a schopnosti podniku. Cilem strategické analyzy je identifikovat,
analyzovat a ohodnotit vSechny relevantni faktory, o nichz Ilze
piedpokladat, Zze budou mit v budoucnosti vliv na volbu cili a strategie

podniku.*

2.5.1 Analyza okoli zdravotnického zaFizeni

2.5.1.1 Analyza poptavky

Trznim potencidlem daného produktu v zdjmovém regionu rozumime
objem poptavky po tomto produktu v regionu za urcité obdobi. Pro potieby
strategického fizeni musime rozlifovat tyto skupiny poptavky: >

1. Potencialni poptadvka je tvofena vSemi skuteCcnymi i potencialnimi
zdkazniky, ktefi projevuji zdjem o trzni nabidku zdravotnického
zatizeni.

2. Dostupna poptavka je tvofena skuteénymi i potencialnimi zdkazniky,
ktefi maji z4jem, financni prostfedky a pfistup k trzni nabidce

daného produktu.

STHURNVALDOVA, J., Strategické fizeni zdravotnického zafizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
ustavu Kladruby, Diplomovy projekt, Praha: Czech Management Institut Praha — manazerska fakulta
ESMA Barcelona, 2008,126s
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3. Obsluhovana neboli cilend poptavka je ta Cast dostupné poptavky,

o jejiz ziskdni se zafizeni rozhodlo usilovat. Ptedstavuje tedy

celkové mnozstvi produktt, které chce zafizeni prodat urcité skupiné

zakazniki v uréitém  regionu, v urcitém = ¢asovém  obdobi,
marketingovém konkuren¢nim prostfedi a pfi urcité marketingové
¢innosti.

V dal$im kroku se urcuji faktory, ovlivilujici poptavku po sluzbach,
které maji byt pfedmétem naSeho snazeni. Soucasné se analyzuji faktory,
které uréujici nabidku téchto sluzeb.®
Znalost vyvoje obou skupin téchto faktorl je nezbytnd k tomu, abychom na
jeho zakladé¢ v dalS$im kroku wurcili ocekdvany vyvoj poptavky
v jednotlivych segmentech. Jestlize analyza konkurence ukaze, ze
konkuren¢ni zatfizeni je v nékterych parametrech leps$i, formuluji se
strategické operace, jimiz konkurence bude minimalné dostizena. Dale
definujeme postaveni sluzeb zafizeni =z hlediska atraktivity trhu
a konkurenceschopnosti. Na zaklad¢ vysledkt se navrhuji strategické
operace. Jejich ukolem je ptfedevSim zvySeni konkurenceschopnosti
zafizeni, ale v nékterych ptfipadech i opusSténi trhu.

Z principu celosvétového systémového ptistupu, vyplyvad nezbytnost
systematicky sledovat vyvoj okolniho svéta a ziskané poznatky promitat do
formulované a neustale aktualizované strategie.”’

V odborné literatufe se obvykle hovoii o tzv. PEST analyze a metodé¢ ,,4C*.
PEST analyza (Politika, Ekonomika, Sociokulturni oblast, Technologie)
sleduje pfedevSim plsobéni téchto faktori v zdjmovych regionech.

Politika: Politicky vyvoj

Legislativni vyvoj: zejména obchodni, pracovni, finan¢ni a daitové pravo,
ochrana spotfebitele a Zivotni prostiedi.

Ekonomika: Vyvoj ekonomiky (trendy HDP, hospodaiské cykly, inflaéni
Vyvoj).

Sociokulturni vlivy: Demograficky vyvoj, vzdélavani, zivotni styl.

Technologické vlivy: Nové objevy a vyndlezy a jejich uplatinovani.

THURNVALDOVA, J., Strategické ¥izeni zdravotnického zafizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
ustavu Kladruby, Diplomovy projekt, Praha: Czech Management Institut Praha — manazerska fakulta
ESMA Barcelona, 2008,126s
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Metoda ,,4C* analyzuje tyto faktory:

Zakazniky (Customers) — vyvoj hodnot vnimanych zakazniky, rozvoj
poptavky.
Zajmové regiony (Country) — rozvoj trzniho potencialu, ochranatska

a pobidkova opatieni, zvlaStnosti jednotlivych regiont.

Néklady (Costs) — mzdy, ostatni osobni ndklady, dané, celkovéa trovein
nakladi.
Konkurenty (Competitors) — sleduje se Siroka Skala soucasnych

a potencialnich konkurentd.

2.5.1.2 Analyza védeckotechnického rozvoje

Védeckotechnicky rozvoj chapeme ve velmi Sirokém pojeti. Zahrnuje
zakladni 1 aplikovany vyzkum, vyvoj, konkurencni a technologické
aktivity, pouzivani novych diagnostickych nebo klinickych postupii, novych

r

pracovnich postupi ve vyrobé¢, administrativé, managementu, pouzivani
novych metod zpravovani a pienosu informaci.”® Tato analyza musi byt
zaméiena na vSechny oblasti védy, které ovliviiuji ¢innost zafizeni. Muze
jit o oblast 1écebnou (nové metody diagnostiky, 1é¢by), logistiky,
financovani, persondlni. Analyzovat je nutno nejen na vlastni urovni, ale
1 u odbératelt, platci sluzeb a dodavatelt (léky, pfistroje). Tato analyza
ukaze, jak se tfeba napt. vlastni diagnosticky proces ptizplisobovat novym

potfebam odbératelti, jak vyuzit novych moZznosti dodavateli a jak ve

vlastnim lécebném procesu zavést zmény, které umoziuji védeckotechnicky

pokrok.”

2.5.1.3 Analyza energetiky, ekologie a zdroji pracovnich sil

Cilem této etapy je zjistit, jak jsou zabezpeceny energetické a vodni

zdroje firmy a jaké jsou jeji problémy v oblasti ekologie a pracovnich sil.

®SOUCEK, Z.: Uspésné zavadéni strategického rizeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
l.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9

THURNVALDOVA, J., Strategické fizeni zdravotnického zafizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
ustavu Kladruby, Diplomovy projekt, Praha: Czech Management Institut Praha — manazerska fakulta
ESMA Barcelona, 2008,126s
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Obsah této analyzy opét dobife ilustruje zpétnovazebni charakter
formulace strategie. K tomu, aby mohla byt spravné stanovena potieba
jednotlivych druht energii, zdroji vody, rozsah vznikajicich exhalaci,
emisi a odpadl, musi byt znadma vysSe a struktura vykond. K tomu vSak musi
byt zndm objem piedpokladanych investic do energetickych a vodnich
zdroji a ekologie a jejich zajiSténi finan¢nimi zdroji. Neni-li dostatek
finan¢nich zdroji, nelze ani zvySovat vykony atd.

Otazky ekologie v posledni dob¢ nabyvaji zvlaStni dilezitost.
Dodrzovani norem EU je disledné vyzadovéano. Jejich porusovani je tvrdé
postihovdno vysokymi pokutami a muze zpusobit i rozhodnuti afadd o
likvidaci zatizeni. Ekologické normy EU, ptevzaté i do naSeho pravniho
fadu ukladaji nové, naro¢néj$i zplUsoby naklddani s tzv. komunélnim
i zdravotnickym odpadem. Jde o opatfeni ndkladnd. Musi proto byt
zahrnuty do strategie kazdého zdravotnického zatizeni.®

Problematice emisi musi byt vénovdna zvySend pozornost. Emise ze
vSech spotfebic — vcetné plynaren, které dosud byly pokladany =za
»ekologicky Cisté” musi byt systematicky méfeny a vyhodnocovany. Pfic¢iny
emisi ptekracujici stanovené limity musi byt odstranovany. V tad¢ pripadu
jde rovnéz o ndkladnd opatieni, kterd musi byt zahrnuta do strategie.
V oblasti pracovnich sil dochazi v soucasné dobé&é k vyraznému ruastu
pozadavkd na kvalifikaci stfedniho zdravotnického persondlu. Proto
strategie zdravotnického =zafizeni musi =zajistit jednak potfebny rlst
kvalifikace svych pracovniki, jednak potfebné zdroje pro rist osobnich
nakladi, které ze zvySenych kvalifikacnich pozadavki vyplyvaji.

Bilance pracovnich sil ukazuje prvni, hruby podklad pro uvahy
z oblasti personalistiky, zda firmu ocekava piebytek ¢i nedostatek
pracovniki.®'

I pfi zpracovani této Ccasti strategie je nutné dusledné dodrzet
principy strategického mySleni — v tomto pfipadé¢ predevSim princip
celosvétového a systémového mysSleni, =zahrnujiciho mj. dusledné

zohlediiovani vyvoje prdvnich norem, ale i dlouhodobé meteorologické

pfedpovédi.

®“SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické Fizeni zdravotnickych zarizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5
®Strategie UVN Praha, interni dokument Ustiedni vojenské nemocnice Praha, 2008
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2.5.1.4 Analyza trZzniho podilu v zijmovych regionech

Trznim podilem rozumime podil, ktery méa zdravotnické zatizeni na
uspokojovani dostupné poptavky daného produktu v zdjmovém regionu.
Slovo ,,trzni“ neni zatim ve zdravotnictvi pevné zakotveno a nevystihuje
dobfe soucasnou situaci. V nékterych piipadech (napf. soukroma
zdravotnicka zatizeni ¢i laboratof) vSak je plné opodstatnéno. Pouzivame
tento pojem proto, e se v terminologii marketingu b&zné& pouziva.®

Zname-li dostupnou poptavku v daném regionu, neni obvykle urceni
naseho soucasného trzniho podilu velkym problémem. Objem trzeb za naSe
produkty ptirozen¢ zname a z né¢j lze trzni podil snadno vypocitat.

Udaje o trznim podilu umoziuji ziskat fadu dalezitych poznatki

e

a jsou zdkladem pro vyznamnd rozhodnuti, vedouci ke zvySeni tohoto
podilu. Zakladnim zjisténim je poznani, do jaké miry se nase zdravotnické
zafizeni podili na uspokojovani poptavky daného regionu. Nizky trzni podil
je téméf vzdy Spatnym symptomem. Mulze byt zplsoben fadou piicin.
Prvnim z nich je Spatny image daného zafizeni. Ten muze byt zplsoben
fadou davodid - skute¢nych i fiktivnich. Mezi banalni patii pfistupnost
zdravotnického zafizeni (Spatna dopravni dostupnost), vnéjsi vzhled
a uprava interiérii, ve velkych zatizenich Spatnd orientace uvniti arealu,
ochota persondlu pocinaje recepci ¢i vratnici az po feditele, dlouhé cekani
na oSetfeni. Nékteré z nich mohou byt viceméné fiktivni a vznikaji z fam
Sitenych lidmi ¢i ¢astéji médii. Na svém image musi proto zdravotnické
zafizeni systematicky pracovat a vylepsovat je.?

U placenych sluzeb (napt. plastickd chirurgie) hraje velkou roli
samozfejmé cena, resp. relace cen vuci tzv. vnimanym hodnotam,
tj. parametrim produktu (vykonu), které zakaznik vnima a je ochoten za n¢
platit. Dalsi cestou ke zvySeni trzniho podilu je vybudovéani nebo rozSifeni
a zkvalitnéni ,,distribuéni sité“. Tento pojem je ve zdravotnictvi dosud
malo pouzivan. Hlavnimi ¢lanky distribuc¢ni sité velké nemocnice jsou
praktic¢ti 1ékati v jejim zajmovém regionu. Ti mohou nejvice ovlivnit

sméfovani pacientdl za uUcCelem ziskdni specializované Iékatiské péce.

2 Strategie UVN Praha, interni dokument Ustiedni vojenské nemocnice Praha, 2008
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Dtlezitou soucasti distribu¢ni sité jsou také védecké konference, odborné
i popularni publikace, odborna vystoupeni v médiich apod.®

NejlepSimi ,distributory® jsou ovSem kvalitné vyléCeni pacienti,
kteti byli obklopeni vynikajici l1ékatskou, oSetfovatelskou i ,hotelovou
pégi«.®
Vsechny udaje, zjiSténé analyzou trzniho podilu musi vyustit ve zpracovani
strategickych operaci. Mohou sméfovat k mirnému ¢i razantnimu zvySeni
tohoto podilu, k jeho zachovani nebo k utlumu. Pfi formulaci strategickych
operaci, vyplyvajicich z analyzy trzniho podilu, je nutné vychazet z vize
a strategickych cila. Jestlize bylo ve vizi feceno, ze zdravotnické zatizeni
chce byt v daném regionu ,cCislem 1%, pak musi strategické operace
sméfovat k rychlému pfedstizeni konkurenta, ktery dosud dosahuje nejlepsi
vysledky. Jestlize vize vychazi z toho, ze zdravotnické zafizeni bude
,»Cislem 2, 3“ nebo pouze ,,outsiderem®, potom se strategické operace spise
zaméii na parametry, dosahované primérnymi konkurenty.

Zvyseni trzniho podilu lze dosdhnout také tim, Ze se zdkaznikim
nabidnou tzv. superprodukty, tj. produkty, které zakaznik ani nepozaduje,
protoze dosud nevi o jejich existenci.

Superproduktem mohou byt napf. laparoskopické postupy, nové typy

endoprotéz nebo zubnich protéz, ale napt. i nejmodernéji zafizené pokoje

v porodnici atd.®

2.5.1.5 Analyza vlastniho zdravotnického zarizeni

Pti zpracovani strategie se vyuziji vSechny dostupné udaje
charakterizujici vlastni zdravotnické zafizeni. Analyzuje se tedy stav
a vyvoj lidskych a finan¢nich zdroji, hmotny 1 nehmotny majetek,
vykonnost jednotlivych pracovist i zafizeni jako celku, vztahy se zakazniky
i1 dodavateli atd. Tyto udaje se systematicky porovnavaji s udaji

charakterizujici jind zdravotnické zatizeni.

®Strategie UVN Praha, interni dokument Ustiedni vojenské nemocnice Praha, 2008
®Strategie UVN Praha, interni dokument Ustiedni vojenské nemocnice Praha, 2008
®Strategie UVN Praha, interni dokument Ustiedni vojenské nemocnice Praha, 2008
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Specialné pro potieby strategie se zpracovava analyza silnych
a slabych stranek, tzv. SWOT analyza, ktera méa odhalit silné (Strenth)
a slabé (Weak) stranky zatizeni a jeho ptilezitosti (Occasions) a ohrozeni
(Threats). SWOT analyza je velmi cennym informacnim zdrojem pfi
formulaci strategie. Z jeji podstaty totiz vyplyva zakladni logika
strategického navrhu: ndvrh strategie by mél byt zaméfen na eliminaci
eliminaci slabin a hrozeb vyuzitim silnych strdnek a strategickych
piilezitosti. Kazda slabina/hrozba ze SWOT by méla myt pfi takovémto

pfistupu v navrhu strategie sviij protéjsek, opatieni, které ji eliminuje.®

2.6 Strategicka rozhodnuti

2.6.1 Formulace mise, vize, strategickych cilii a zasadniho rozhodnuti

V této etap¢é jsou jiz k dispozici vysledky analyz a strategické
operace. Proto lze jiz pfistoupit k formulaci upfesnéné verze mise, vize
a strategickych cila.

Mise je stru¢né heslo (,,slogan®), které struéné, v jedné kratké vété
vyjadfuje poselstvi zakaznikim i vlastnim pracovnikim.®” Dosavadni
zdkazniky mé udrzet, potencidlni zdkazniky ziskat. Pracovnikim méa mise
na jedné strané¢ vStipit urcitou hrdost (,,Jsme nejlepSimi v ...“), na druhé
strané zaméfit jejich pozornost na jejich urcité aktivity (,,Nasim cilem
je...). Mise méa platit dlouhodobé a méla by byt opakovana pti vSech
vhodnych piilezitostech. V povédomi vefejnosti by se méla stat jakymsi
pfivlastkem, ktery je automaticky spojovan s nazvem zdravotnického
zafizeni a vyvolava o ném pozitivni predstavu.®

Vize velmi stru¢né vyjadfuje, ¢im zdravotnické zafizeni ve
strategickém obdobi bude, nebo ¢im se béhem strategického obdobi chce

stat. Vyjadfuje tedy piedevSim zdkladni zaméfeni aktivit (tj. produkty,

% KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni, teorie pro praxi, Praha: C.H. Beck, 2006, 2. vyd. 206s. ISBN 80-7179-453-8.
SOUCEK, Z.: Uspésné zavadéni strategického Fizeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
l.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9

®SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické iizeni zdravotnickych zarizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5
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zdkazniky, zajmové regiony). Dale vize vyjadfuje, jakou pozici
zdravotnické zatfizeni chce zaujmout v daném regionu. Vize obvykle také
vyjadiuje nékterou z nejtypictéjsich specifickych prednosti zdravotnického
zafizeni.®

Nedilnou soucésti vize je zasadni, tzv. ,velitelské“ rozhodnuti
o velikosti trzeb a zisku v jednotlivych letech strategického obdobi«.”
Pti formulaci tohoto rozhodnuti je nutné respektovat nékolik dilezitych,
ale v naSich zafizenich ¢asto zanedbavanych zéasad. Trzby ani zisk a jejich
rist nejsou zakladnim cilem statnich zdravotnickych =zatizeni. Tim je
v neziskovych zdravotnickych zatizenich poskytovani optimdlni zdravotni
péce svym klientim (pacientim). Trzby jsou nicméné jednou

r

z nejvyznamnéjSich podminek splnéni tohoto zakladniho cile. Jsou také
vyrazem sily daného zafizeni. Cim jsou jeho trzby vy$si, tim dominantngjsi
postaveni zastava a tudiz tim vice muze ovliviiovat chovani v daném oboru
¢i odvétvi. V  okamziku, kdy je definovdno zminéné ,velitelské*
rozhodnuti, jsou k dispozici vSechny udaje, ziskané v pfedchozich krocich
zpracovani strategie. Jsou tedy k dispozici tudaje o produktech,
o zéakaznicich, konkurentech, zajmovych regionech, ,trznich® podilech
firmy v téchto regionech, stavu védeckotechnického rozvoje v oboru,
hrozbach a pftilezitostech, vlastnich silnych a slabych strdnkach a dalsi
informace. Podstatné je, Ze jsou jiz zpracovany také prvni verze nékterych
strategickych operaci, jimiz maji byt feSeny problémy zjisténé piedchozimi
analyzami. VSechny tyto podkladové udaje ma v tomto okamziku top
management k dispozici. Soucasn¢ vSak vi, Ze mnoho z téchto udaji je
nejistych. To se tykda doslova vSech udaju, tykajicich se budoucnosti.
Ptedpovédi vyvoje cen, ménového kurzu, mezinarodni situace, voleb,
védeckotechnického rozvoje, i kdyz se opiraji o velmi solidni studie, jsou
vzdy nejisté. Proto je pfi rozhodovani o budoucim vyvoji velky prostor pro
intuici top managementu a predevSim jejiho hlavniho ptfedstavitele -
(generalniho) feditele.”’ Intuice oviem neznamend bezhlavé hadani

z kristalové koule. Jde o ,,Cich®“ manazera. Vznika na zakladé rozsahlého

“SOUCEK, Z.: Uspésné zavadéni strategického Fizeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
l.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9

Strategie UVN Praha, interni dokument Ustfedni vojenské nemocnice Praha, 2008
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studia poznatkti z mnoha oborl (viz celosvétovy systémovy ptistup), které
manazer hodnoti, syntetizuje, vziajemné kombinuje a zvazuje ze vSech
stran. Historie podnikdani nédm ukazuje mnozstvi ptipadld, kdy intuice
Spi¢kového manazera pfivedla firmu k uspéchu nebo naopak k uplnému
bankrotu.

Pro¢ pouzivame v ekonomice neobvykly vyraz ,velitelské
rozhodnuti“? Za prvé proto, Ze charakter osobnosti, kterd rozhodnuti
vydava, ma obrovsky, zcela zdsadni vyznam. Rizni lidé mohou na zaklad¢
stejnych informaci rozhodnout zcela rizné. Zavisi to na jejich osobnostnich
vlastnostech — pesimistickém ¢i optimistickém =zalozeni, vétSi ¢i mensi
ochoté& riskovat a odhodlani fesit tvrdé konflikty.”

Uloha nejvy$siho $éfa zdravotnického zafizeni je tedy naprosto
nezastupitelnd. Druhym divodem pouziti terminu ,velitelsky“ je to, ze
0 jednou vydaném rozhodnuti se jiZ nediskutuje — je pro vSechny zavazné.
Diskutovat 1ze pouze o zajisténi tohoto rozhodnuti. Riziko vyplyvajici ze
»zasadniho* strategického rozhodnuti je ovSem vysoké. Odpovédnost musi
byt jednoznaén4.”

Zcela nespravna je delegace odpovédnosti za zpracovani strategie na
kohokoliv v zafizeni. Jde o urceni zdkladnich rozvojovych procesi, urceni
budouci tvafe firmy. A tu musi urcit nejvyS$Si §éf. Strategie musi byt
,milovanym ditkem* tohoto S§éfa, ktery si musi byt védom toho, ze
s uspéchem strategie stoji, roste nebo pada.”* NetG&elné je také zadat
zpracovani celé strategie poradenské firmé. Jestlize dokonale zvlada
metodiku zpracovani strategie, ma k dispozici daje o celosvétovém vyvoji,
interdisciplinarni zkusenosti z jinych odvétvi, umi koucovat velky tym, je
jeji ucast na zpracovani analyz a navrhi feSeni velmi uzitecnd. V mnoha
zdravotnickych zatizenich, které dosud nemaji se zpracovanim strategie
a zavedenim strategického fizeni zkuSenosti, je tato uloha dokonce téméf

nezastupitelna. Ani nejkvalifikovanéjsi pracovnik konzultaéni firmy vSak

nemiize provést zasadni strategickd rozhodnuti.” To miiZze udé&lat pouze

" Strategie UVN Praha, interni dokument Ustfedni vojenské nemocnice Praha, 2008
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skute¢ny $§éf zdravotnického zatizeni, ktery se s obsahem strategie plné
identifikuje a bude intenzivné a s plnym zaujetim ptekondvat vSechny
piekazky, spojené s realizaci strategie, védom si toho, ze realizuje své
vlastni rozhodnuti, za které nese plnou odpovédnost.

Urceni strategickych cilad a navazujici strategie jsou zakladnimi
pfedpoklady dosaZeni prosperity podniku v budoucnosti. Podniky musi
védét, co chtéji délat, aby byly zfetelné odlisné a jedinec¢né, aby nabizely
néco jiného nez jejich konkurenti. Strategicky proces, proces tvorby
strategickych cili a strategie, chapeme stale vice jako snahu o sladéni
aktivit podniku s probihajicimi zménami ve vnéjSim prostiedi, snahu
o nalezeni souvislosti mezi podnikem a jeho okolim. Jednd se o proces,
ktery by mél sméfovat k vyraznéj$§i vnimavosti manazert podniku vaci
potencialnim ptilezitostem.’

Strategické cile formuluji stavy, jichz ma byt béhem strategického obdobi
dosazeno.
Strategické cile jsou zaméfeny do &tyf oblasti:”’

* Smérem k majitelim nebo ztfizovatelim.

* Smérem k zdkaznikim.

* Smérem k pracovniklm.

» Smérem k regionu.

Strategické cile sméfujici k zfizovatelim ¢i majitelim musi byt
koncipovany tak, aby uspokojily jejich zajmy. Ty se mohou velmi liSit.

Ztizovatelé neziskovych zdravotnickych zatizeni preferuji predevsSim
cile z oblasti zajiSténi zdravotni péce (dostupnost, wukazatele
charakterizujici kvalitu lékaiské a oetiovatelské péce).”

V nékterych ptfipadech zfizovatelé ¢i majitelé sami strategické cile
formuluji. Povinnosti managementu je v téchto piipadech tyto cile
zakomponovat do strategie a zajistit jejich splnéni. V jinych ptipadech
naopak néavrh strategickych cilit ve vice variantdch zpracovava top

management a piedkldda je zfizovatelim ¢i majiteldm ke schvéleni.

7 SEDLACKOVA, H., Strategickd analyza. Praha, C. H. Beck 2000. 1. vyd.116 stran. ISBN 80-7179-422-8.
77 Strategie UVN Praha, interni dokument Ustfedni vojenské nemocnice Praha, 2008
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Zvoleny postup zavisi na vztahu zfizovatell ¢i majitelt k problémim
fizeni, jejich za&lenéni do struktury fizeni a na jejich osobni kvalifikaci.”

Strategické cile smeéfujici k zfizovatelim ¢i majitelim je nutné
pifesné definovat. Predpoklddany stav téchto ukazateli v jednotlivych
letech strategického obdobi se pfi formulaci strategie nezbytné musi
kvantifikovat, tzn. musi se wurcit jejich pfedpoklddané hodnoty
v jednotlivych letech. Davody této kvantifikace jsou dva.*® Predevsim od
cili jsou odvozovany strategické operace. Ty musi sméfovat ke zcela
konkrétnim, tedy kvantitativné uréenym cilim. Druhy davod vyplyva
z nezbytnosti systematicky hodnotit dosahovani cili. Hodnoceni lze
provadét pouze tehdy, jestlize cile jsou jasné definovany a kvantifikovany.
Jen tak je lze porovnavat se skute¢né¢ dosahovanymi vysledky.

Kvantifikace strategickych cild je pomérné obtizna. Jednotlivi
ukazatelé, které je charakterizuji, jsou pfirozené¢ ovliviiovany mnoha vlivy,
jejichz vyvoj je v dob& zpracovani strategie nejisty. Proto pracovnici €asto
pokladaji definovani a kvantifikaci cilii za nemozné nebo neredlné. Je to
zejména v téch zatizenich, jejichz pracovnici si dosud neosvojili principy
strategického mySleni. V pozadi vSak Ccasto stoji téz obava z pfilis
naro¢nych cilid a z toho, Ze budou-li cile definovdny a kvantifikovany,
vznikd zde ndstroj pro snadné hodnoceni skute¢né¢ dosahovanych cili se
vSemi dusledky, které z toho vyplyvaji.

Cile smérem k zakaznikim maji rovnéz kliCovy vyznam. Pouze od
zdkaznikll proudi do firmy toky penéz, zdkaznici rozhoduji o tom, jak
budou velké a zda vibec budou. Ziakaznici rozhoduji o budoucnosti
zdravotnického zafizeni. Strategické cile smérem k zdkaznikim musi proto
vést k tomu, aby zdkaznikiim byly nabidnuty a poskytnuty takové produkty,
které obsahuji vnimané hodnoty, tj. parametry, které zakaznik wvnima,
pozaduje a je ochoten za né zaplatit. Produkty nabizené firmou musi byt
pro zakazniky vhodnéjSi nez produkty konkurenc¢nich zdravotnickych
zafizenich, a to po vSech strankach. Ve zdravotnictvi je vztah k zdkazniktim

komplikovany. Na jedné strané je zde pacient, jemuZz se sluzby poskytuji,

® SOUCEK, Z.: Uspésné zavddéni strategického Fizeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
l.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9
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na druhé strané¢ pojiStovna, kterd provadi thradu. Schopnost managementu
sladit obsah strategickych «cild firmy sméfujicich k zakaznikim
s oCekdvanim zédkaznikld je jednim ze zdkladnich ptfedpokladi uspéSnosti
strategie firmy. *

Strategické cile sméfujici k zaméstnancim vychazeji ze skute¢nosti,
ze o uspéchu rozhoduji ptedevSim pracovnici. Proto strategické cile jsou
zaméfeny na zvySeni jejich kvalifikace, odpovidajici motivaci, iniciovani
aktivity. ™

Cile smérem k regionim v nichz zdravotnické zatizeni operuje je
jednim z novych aspektd jeho <innosti. Mluvi se o tzv. socidlni
odpovédnosti firem (Corporate Social Responsibility). U zdravotnickych
zafizeni je vysoce cené¢na ucast na jednotlivych projektech, kde vyuziji své
odborné znalosti pti feseni regionalnich problému. ™

Uspéch strategie do znaéné miry zavisi na tom, jak jsou jednotlivé
cile vzajemné skloubeny a propojeny. Pracovnici casto zaménuji
strategické cile se strategickymi operacemi. Mezi nimi je vSak podstatny
rozdil. Strategické cile urcuji stavy, jichz méa byt ve strategickém obdobi
dosazeno. Strategické operace jsou aktivity, které zabezpecCuji splnéni
strategickych cili. Ukoly stanovené ,velitelskym rozhodnutim* jsou pro
vSechny pracovniky zavazné. Zdlvodnéni neplnéni ,,objektivnimi® divody

se nepfipousti.

2.6.2 Formulace specifickych prednosti zdravotnického zarizeni

Specifickou ptednosti rozumime takovou osobitou vlastnost, jiz se
zdravotnické zatizeni odliSuje od jinych =zdravotnickych zatizeni (ZZ)
a ktery mu umozni dlouhodobé dosahovat v urcité oblasti nadprimérné
vysledky. Formulace specifickych pfednosti se pfi tvorbé strategie opira

o stru¢nou analyzu okoli a analyzu silnych a slabych stranek zatizeni

8'Strategie UVN Praha, interni dokument Ustfedni vojenské nemocnice Praha, 2008
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(kapitola 2.5.1.1). Rozhodujici vyznam pro posuzovani specifickych
piednosti ma stanovisko zakaznikd, tj pacienti a pojistoven.*

Dobré zdravotnické zatizeni musi byt jako vyraznd osobnost. Musi
mit své osobité vlastnosti, jimiz vynika nad ostatnimi. Uréeni specifickych
piednosti zafizeni je jednim =ze =zakladnich strategickych rozhodnuti
zatizeni. Vlastnosti zatizeni, které mohou byt specifickymi pfednostmi,
nelze taxativné urcit. Specifické pfednosti mohou ptedstavovat zcela
obycejné, obvyklé Cinnosti. ZZ je vSak musi provadét 1épe nez ostatni.

7

Piitom pokud moZno nemd mit zadné slaba mista. ZkuSenosti ukazuji, ze
neveétsi uspéch mize dosdhnout zatizeni, které si vytvorilo néjakou zcela
neobvyklou specifickou ptfednosti, jiz se vyrazn¢ diferencuje od ostatnich
zdravotnickych zafizeni. Pfistup k urovani specifickych ptfednosti vSak
mize byt i efektni, dokaze-li nékterou svou dosavadni slabou stranku
zménit ve specifickou prednost.

Specifické pifednosti, jimiZ se prosadila jednotlivda zatizeni, jsou
velmi rozdilné, napt.: Rehabilita¢ni Ustav Kladruby, v oblasti komplexni
rehabilitace.

Vétsina naSich zatizeni dosud své specifické pfednosti nema
zformulované. Nékterd zatizeni ziskala své specifické prednosti pfirozenou
cestou. Vytvareni specifickych ptfednosti musi byt cilevédomou ¢innosti top
managementu. Specifické pfednosti u jednotlivych zafizeni mohou byt
velmi riiznorodé.

Vzdy viak musi mit tyto vlastnosti:™
* Musi byt zaméfeny na vyznamné vlastnosti zatfizeni.
* Nesmi byt snadno a v kratké dob¢ napodobitelné ostatnimi
zatizenimi.
* Musi zajiStovat dlouhodoby efekt a rist zafizeni. Vybér specifickych
pfednosti se musi provadét tak, aby byl vytvofen urcity profil,

charakterizujici dané zatizeni.

“THURNVALDOVA, J., Strategické fizeni zdravotnického zafizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
ustavu Kladruby, Diplomovy projekt, Praha: Czech Management Institut Praha — manazerska fakulta
ESMA Barcelona, 2008,126s
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2.6.3 Strategické rozhodnuti o tempu trzeb

Timto rozhodnutim vrcholového managementu zafizeni urCujeme
tempo rozvoje svych trzeb a prubchu strategického obdobi. Vychdzi se
pfitom z prognozy poptavky (vypracované pii zpracovani analyzy okoli),
z niz se stanovi podil, ktery chce zatizeni uspokojit svymi sluzbami. Jde
tedy o objem trzeb, které zatizeni v prubchu strategického obdobi chce
realizovat ve svém z4djmovém regionu. Rozhodnuti o tempu trzeb je
zakladnim strategickym rozhodnutim zdravotnického zafizeni, Soucasné je
jednim z nejobtiznéjSich rozhodnuti, pfed nimiz pfi formulaci své strategie
zafizeni stoji.

P¥i jeho feseni musi vedeni zafizeni vyfesit fadu problému:

Prvnim problém je spiSe psychologicky charakter. Ukol samostatné
formulovat rozvoj trzeb na budouci viceleté obdobi je pro vedeni
nemocnice obvykle novy. Uvahy o budoucim tempu trzeb =za&inaji
segmentaci. Poté se hledaji a urcuji faktory, které ovliviiuji cilenou
poptavku po sluzbach zafizeni. V dalS§im kroku se progndzuje
pravdépodobny budouci vyvoj téchto faktori. Z néj se pomoci metod
prazkumu potfeb odvozuje vyvoj cilené poptavky. Cely tento proces
probé&hne v ramci zpracovani analyzy trhu. Posouzenim
konkurenceschopnosti zafizeni se nyni urcuje C¢éast poptavky, kterou
zafizeni muze ziskat, tj. odekdvany objem trzeb.

Pti formulaci zasadniho strategického rozhodnuti je nutno pocitat
s obrovskymi vnitinimi rezervami nemocnice. V mnoha naSich nemocnicich
je veétsi mnoZstvi pracovnikd, neZz je nezbytné nutné. Na lizkach jsou
hospitalizovani pacienti, ktefi by zde vzhledem k potfeb& neméli byt vibec.
Stejné¢ 1 objem hmotného majetku — budov, zafizeni a stroji je casto
piedimenzovany. Nemocnice tedy budou muset volit pfi svém zasadnim

strategickém rozhodnuti o tempu a kvalité ristu podstatné ofenzivnéjsi

strategii nez dosud. Soucasné se musi opirat o znalosti trhu sluzeb. Zasadni

%SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické Fizeni zdravotnickych zarizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5

Y THURNVALDOVA, J., Strategické fizeni zdravotnického zafizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
ustavu Kladruby, Diplomovy projekt, Praha: Czech Management Institut Praha — manazerska fakulta
ESMA Barcelona, 2008,126s
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rozhodnuti o tempu a kvalité rlistu nemocnice se vzdy vypracovava ve vice
variantach. Doporuduje se zpracovat:
* Variantu realistickou — tu, o jejiZz prosazeni do reality vedeni
nemocnice bude usilovat;
= pesimistickou — oproti realistické varianté je nizSi — snizuje se
o nejriskantnéjsi slozky trzeb;
» variantu kritickou - vyjadiuje disledky pro nemocnici velmi
nepfiznivého vyvoje faktorl, ovliviiujici vyvoj trzeb véetné moznosti

ukoncéeni ¢innosti a bankrotu.

2.6.4 Dilci strategie zdravotnického zarizeni

Nezbytnou soucasti praci na strategii zafizeni jsou uvahy o rozvoji
téch oblasti, které zésadné ovliviiuji jeji nédklady. Jde pfedevSim o oblast
mezd, produktivity , pocétu pracovnikii, materidlovych, energetickych
a rezijnich naklada, avérd, zasob, odpisi.™
Dilci strategie zdravotnického zatizeni vychdzeji obvykle z téchto udaju:

» ndaklady ve vztahu k pacientovi
* naklady na provoz
* mzdové ndklady
» naklady celkem
" investice
* vynosy od zdravotnich poji§toven
* ostatni trzby
* piijmy celkem
= pocet pacientl
= pocet lizek
* pracovnici
Vysledkem analyzy téchto udaju, jsou data, kterd kvantifikuji vyvoj

nakladovych ukazateld pro jednotliva 1éta strategického obdobi.

S THURNVALDOVA, J., Strategické ¥izeni zdravotnického zafizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
Gstavu Kladruby, Diplomovy projekt, Praha: Czech Management Institut Praha — manazerska fakulta
ESMA Barcelona, 2008,126s

¥ SOUCEK, Z.: Uspésné zavadéni strategického Fizeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
1.vyd. 191s. ISBN 80-86419-47-9
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2.6.5 Formulace vrcholovych strategickych cila

Urceni cilt patfi mezi nejdilezitéjsi kroky v procesu zpracovani
strategie. Je zaloZeno na analyze okoli a na analyze silnych a slabych
stranek. Obsahuje vSak i velmi silny subjektivni prvek, protoze je vyrazem
snah top managementu =zafizeni, pfednostd, primaitd — jejich zaméru,
odvahy, miry optimismu i kvalifikace. Od urcenych cili se pozd¢ji odvijeji

1 RSP I <1 90
strategické operace, sméfujici k jejich naplnéni.

Vrcholové strategické cile ¢lenime do &ty skupin:”
1. Cile vztahujici se k uspokojeni poptavky (odbérateltim
zdravotnickych sluzeb).
2. Cile vztahujici se k ekonomickym vysledkim.
3. Cile vztahujici se k rozvoji hmotného i nehmotného investi¢niho
majetku zdravotnického zafizeni.
4. Cile vztahujici se k pracovnimu kolektivu.
Deset az dvanact cili pfedstavuje pro nemocnici maximum, které Ize
zvladnout a zajistit potfebnymi prostiedky. Snahy o vytyceni velkého poctu
cili vedou k tfiSténi zdroji. Cile musi byt komplexni a vzéijemné
konzistentni — musi na sebe navazovat a splnéni jednoho z nich musi
podporovat ostatni tak, aby bylo dosazeno spole¢ného efektu.

Po ukonceni formulace cilt lze pfistoupit k vybéru jedné z variant
strategie pro realizaci. Posouzeni musi byt provedeno komplexné
a vSestranné. Velkou roli hraje intuice, schopnost spravné pochopit sméry
rozvojovych procesti. Rozhodujici pfi vybéru urcité varianty strategie je
vile top managementu prosadit se. Pro vybranou variantu strategie se
definitivné formuluji strategické operace, které byly postupné vypracovany

ve vSech etapach strategie, poCinaje etapou analyzy okoli a analyzy silnych

® THURNVALDOVA, J., Strategické tizeni zdravotnického zafizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
ustavu Kladruby, Diplomovy projekt, Praha: Czech Management Institut Praha — manazerska fakulta
ESMA Barcelona, 2008,126s
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a slabych stranek, vize i cilia zdravotnického zafizeni. Tyto strategické

" S c 92
operace tvofi posledni cast strategie.

2.6.6 Formulace vrcholovych strategickych operaci

Jak jiz bylo vysvétleno v kapitole 2.1, strategické operace jsou
¢innosti sméfujici ke splnéni strategickych cili a k naplnéni vize
zdravotnického zatizeni. Jejich realizace wuvadi strategii do Zivota.
Strategické operace tvofi zdvéreénou cCast strategie. Strategické operace
(STOP) se zpracovavaji v kazdé etap¢ strategie, na zakladé dosazenych
poznatkl se ihned formuluji potfebné strategické operace.

Pro kazdou strategickou operaci je zpracovan tzv. ,,zadavaci list*
(ptfiloha ¢.1). Obsahuje presnou formulaci cile dané operace, dale
indikatory kvantifikujici hodnoty, jichZ je nutno v jednotlivych letech
strategického obdobi dosahnout, celkové naklady vyvolané strategickou
operaci a jeji pfinosy. Obsahuje téz jméno pracovnika odpovédného za
danou strategickou operaci, tj. ,,nositele strategické operace® a jména ¢lent
tymu, ktefi na operaci pracuji. Urcuje 1 termin zahdjeni a ukonceni
strategické operace.

Nositel strategické operace nese plnou odpovédnost za plnéni
strategické operace. Cleny tymu si po dohodé s top managementem vybira
sam a to tak, aby operace byla feSena komplexné a v nejvysSi dosazitelné
kvalité. Prace tymu musi byt fizena podle zéisad zajiStujicich maximalni
efektivitu jeho Cinnosti (svoboda ndzorl, motivace, ¢astd komunikace mezi
¢leny, atd.). Cil strategické operace musi byt formulovan jasné, kratce
a jednoznacné. Nesmi se zaménovat prostiedky k dosazeni cile a skutecny
cil. Cil je urcity stav, kterého ma byt k urcitému terminu dosaZeno.
Prostfedkem jsou urcité aktivity, jimiz tento stav dosdhneme. Cilem tedy

napf. neni ,,ndkup rentgenu znacky xy*, ale ,,dodrZzeni norem atomového

zakona“ (ptiloha &.1).

“2THURNVALDOVA, J., Strategické tizeni zdravotnického zatizeni — Navrh strategie Rehabilitaéniho
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Znacnou pozornost je nutné vénovat tzv. indikatorim, tvoficim
soucast ,zadavaciho listu®“. Jsou to ukazatelé charakterizujici plnéni
strategickych cili. Indikatory lze rozdélit na ,,tvrdé* a ,mékké*. ,,Tvrdé
indikatory* jsou ty, které jsou presn¢ definovany obecné platnymi predpisy
nebo jsou vSeobecné znamé a pouzivané. Takovym indikatorem muize byt
napf. zisk, osobni nédklady, trzby, pracovnici.

»Mékké indikatory“ jsou indikatory, jejichZz obsah je nutné ad hoc
definovat. Takovym ukazatelem muze byt napf. ,,spokojenost pacienti®.
Obsah mékkych indikatort vzdy musi byt pfesné definovan, aby bylo
mozno objektivné hodnotit, zda, ¢i do jaké miry byly splnény.*

Vzdy také musi byt uvedeno, jakym zplUsobem bude plnéni daného
indikatoru zjistovano — u zisku zfejmé¢ z ucetni evidence, resp. z vykazu
zisku a ztrat, u ,,spokojenosti pacienti“ napf. pomoci periodicky provadéné
ankety u alespon 80 % pacientl apod. Snahou je, aby indikatory co nejlépe
charakterizovaly splnéni strategickych cilt, byly pokud mozno objektivni,
snadno a prikazné zjistitelné.”

Indikatory musi vytvafet wuceleny systém, urcujici vykonnost
zdravotnického zatizeni. Musi byt orientovany na budoucnost, byt
jednoznacné, srozumitelné, nendro¢né na sledovani.

Pii zpracovani strategické operace se kvantifikuje planovany stav kazdého
indikatoru pro kazdy rok strategického obdobi.

Zadavaci list obsahuje také udaje o nakladech na strategickou
operaci. Tyto ndklady jsou souctem ndkladlu, vynaloZenych na jednotlivé
dil¢i operace, které jsou soucasti strategické operace. Ty jsou vyjaddieny na
druhém listu strategické operace, tzv. harmonogramu praci. Naklady se

¢leni na investiéni a neinvestiéni.”®

Vyjadieni vySe nakladii na strategické operace je zcela nezbytné. Tyto
naklady totiz musi byt zajiStény ve finan¢nim planu. Pokud by zde nebyly
zabezpecleny, strategické operace by se odtrhly od reality, nemély by

zadnou nad¢ji na realizaci a nemély by tudiz téméfr zaddny vyznam.

“SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické iizeni zdravotnickych zarizeni, Praha: Professional Publishing
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Druhy list strategické operace (pfiloha ¢.1) obsahuje harmonogram
vyjadfujici priabéh plnéni strategické operace, tj. zajiSténi pribéhu
strategické operace dil¢imi operacemi. Jde v podstaté o Gseckovy diagram
formulujici dil¢i operace, odpovédné pracovniky, terminy plnéni
a planované néaklady.

Strategické operace se formuluji prabézné, v celém procesu
zpracovani strategie. V kazdém kroku praci na strategii, tedy jiz pii
segmentaci, pfi zpracovani analytické casti (tj. analyzy okoli, analyzy
silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb, energetiky, ekologie atd.)
1 pfi zpracovani vlastni strategie (mise, vize, strategické cile atd.) se
prub&zné formuluji jednotlivé strategické operace.”” Takovy postup je
naprosto nutny, protoze se pii navrhovani strategickych operaci stdle
konfrontuji cile s ocekdvanymi zdroji a soustavné se hledaji moznosti, jak
operace témito zdroji zabezpecit. Strategie se tim stdle zrealnuje a neni jen
souborem zboznych piani.”

Strategie soucasné musi obsahovat i naméty, které se zpocatku zdaji
neredlné, protoze vybocuji z béznych stereotypt. Jak jiz bylo feceno, tyto
»Silené napady“ jsou Casto praveé zdrojem nejvétSich efektt a uspécht.
Nesmi proto byt definitivné zamitnuty pro momentdlni nedostatek zdroju.
Jestlize je jejich realizace odlozena na pozdéjsi dobu, zatazuji se do
kategorie tzv. ,,spicich operaci®. Stdle se o nich uvazuje a hledaji se zdroje,
jak je realizovat. Takovym zdrojem mohou byt napi. uzaviené aliance
s bohatSimi partnery, vyuziti rizikového kapitdlu, riizné granty a subvence
¢i dotace atd.”

Prace se strategickymi operacemi nekonci jejich zformulovanim. Jsou
zakladem systému strategického fizeni.

V obdobi implementace jsou strategické operace trvale aktualizovany
a upfesiiovany. Ve velkych zdravotnickych zafizenich se slozitou

strukturou, napi. ve velkych fakultnich nemocnicich, se osvédcilo

strategické operace rozdélit na strategické operace typu A, B, C a D.'®
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%SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické Fizeni zdravotnickych zarizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5

»Strategie UVN Praha, interni dokument Ustiedni vojenské nemocnice Praha, 2008

"W SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické iizeni zdravotnickych zaiizeni, Praha: Professional Publishing
2006, 1. vyd. 196s. ISBN 80-86946-18-5

-47 -



Strategické operace typu A jsou nejdulezitéjSi rozvojové operace.
Mohou to byt napf. velké investice, zdsadni zmény organizacni struktury,
zavedeni zcela novych vyznamnych pracovnich nebo 1éCebnych postupt.
Tyto operace fidi pfimo strategicky tym slozeny z ¢lenti top managementu.

Strategické operace typu B jsou strategické operace, které tidi
komise, zfizené pro tento ucel na niz$§i urovni fizeni (naptf. klinik nebo
jejich skupin). Tyto operace se vyznacuji tim, Ze k jejich realizaci jsou
nutné bud investice nebo velké mimofddné neinvesti¢ni naklady, které
pracovisté nemohou kryt z bézného rozpocétu. Muze jit také o vyznamné
operace, presahujici organizac¢ni hranice jednotlivych utvara. Tyto
strategické operace schvaluje top management, avSak fidi je k tomu zfizené
strategické komise (v UVN Praha Strategické oborové komise).

Strategické operace typu C jsou strategické operace, které nevyzaduji
investicni ani jiné velké mimofadné néaklady. Tyto operace jsou rovnéz
fizeny k tomu zfizenymi strategickymi komisemi, které o svych aktivitach
top management vhodnym zplsobem, obvykle na strategickych
konferencich nebo seminatfich, informuji. T&zisté strategickych aktivit je
v praci komisi.

Strategické operace typu D jsou tzv. ,spici operace®. Jde o operace,
jejichz realizace by byla ucelnd, ale neni pro ni v pribéhu strategického
obdobi dostatek zdroju. Tvoti tedy jakysi ,,zdsobnik naméta®, k jejichz
realizaci se pristoupi v okamziku, kdy pro to budou vytvofeny vhodné
podminky.'"

V nékterych ptipadech se osvédCuje na strategické operace navazat
tzv. taktické operace. Taktické operace maji stejnou formu jako operace
strategické. Zpracovavaji si je vSak sami pracovnici na nizSich arovnich

fizeni.

101 SOUCEK, Z., BURIAN, J. Strategické rizeni zdravotnickych zarizeni, Praha: Professional Publishing
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2.6.7 Implementace strategie do praxe

Ma-11 strategie skute¢né splnit svaj ukol, tj. zajistit dynamicky
rozvoj zdravotnického zafizeni, musi byt vytvofeny potiebné organizacni
pfedpoklady. Velmi dulezité je spravné slozeni strategického tymu. Musi
zde byt zastoupeni pracovnici s dostatecnou exekutivni pravomoci, tvarc¢im,
tymovym a akénim my§lenim.'*

Ve velkych zatizenich musi byt také urcen ,,spravce strategie®, ktery
zajiStuje organizac¢ni problémy strategického zatizeni (svoldvani porad,
koordinaci aktivit, pfipravu souhrnnych zprav, sledovani ukola atd.).

Ptedni nas stratég prof. Soucek doporucuje, aby na cely rok doptfedu byly
103

4

stanoveny terminy =zaseddni strategického tymu.

r

Tim se zabrani
nezddoucim absencim c¢lend tyml na jednotlivych zasedanich a vysilani
zastupcu. Jde o nejdulezitéjsi problémy, a proto osobni ucast je nezbytna
a nezastupitelna. Musi byt také urCen zpisob hodnoceni dosahovanych
vysledk.

Systém strategického fizeni je Ucelné upravit statutem, ktery stanovi
kompetence, odpovédnosti a cely mechanismus procesu strategického
fizeni.

Systematické a dlsledné hodnoceni pribéhu strategickych operaci
a vysledkt, které jsou jimi dosahovany, je naprosto nezbytné. Stdle se totiz
objevuje tendence, zabyvat se predevSim kratkodobymi, operativnimu
ukoly, zatimco rozvojové ukoly jsou zanedbavadny. Zavedeni systému

strategického fizeni se pfi soucasné celosvétové ekonomické krizi jevi jako

jeden zpusob, jak ptezit.

12 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni, teorie pro praxi, Praha: C.H. Beck, 2006, 2. vyd. 206s. ISBN 80-7179-453-8.
' SOUCEK, Z.: Uspésné zavadéni strategického Fizeni firmy, Praha: Professional Publishing 2003,
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3.

PRAKTICKA CAST

Cil prace

1. Analyza implementace strategicke operace Evropského

urologického 1ééebného a vyukového centra UVN Praha.

Struktura strategické operace:

l.

AN »n B WD

Strategie UVN Praha na obdobi 2009 — 2011.
Zakladni zamér strategické operace.

Popis soudasné situace v UVN Praha.
Analyza ceny robotické operace prostaty.
Pravni ramec realizace projektu.

Problémy strategické operace v praxi.

Pouzité metody sestaveni strategické operace

Pii zpracovani strategie UVN Praha a konkrétni strategické operace

vychazime z analyz:

SWOT analyza UVN Praha.

Marketingové analyza.

Analyzy technického a personalniho zajisténi provozu léCebné cCasti
EULVC.

Analyza regionu z hlediska energetiky, ekologie a pracovnich sil.
Analyza poptavky po produktu — operativni feSeni karcinomu
prostaty.

Analyza ceny robotické operace prostaty.
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3.1 Strategie UVN Praha na obdobi 2009 - 2011

Ustiedni vojenskd nemocnice Praha je vycvikovym, vzdélavacim
a odbornym lé&ebnym zafizenim Armady Ceské republiky, které poskytuje
zdravotni pééi na tGrovni fakultnich nemocnic. UVN Praha posuzuje
zdravotni stav vojakt v ¢inné sluzb& a zadatell o vstup do Armady CR.
Lécebna a preventivni péée je poskytovana nejen ptislusnikim ACR, ale
1 dal$im pojiSténclim smluvnich zdravotnich pojistoven.

Reditel Ustiedni vojenské nemocnice v Praze na zaéatku roku 2008
rozhodl zpracovat strategii UVN Praha a zavést zde systém strategického
fizeni. Toto rozhodnuti logicky vyplynulo z ménici se situace v Ceském

zdravotnictvi a ekonomické situace ve sveéte.

Zakladni principy UVN Praha:

1. POSKYTOVANI ZDRAVOTNICKE PECE VOJAKUM V CINNE
SLUZBE, SLOZKAM SPJATYM S ARMADOU A ZVLASTNIM
SKUPINAM OBYVATEL (VALECNI VETERANI ATD.).

2. VYUKOVA A VYCVIKOVA ZAKLADNA VOJENSKEHO
PERSONALU PRO POTREBY CR.

3. LECBA A OSETROVANI POJISTENCU SPADU A MIMO SPAD
PRAHY 6.

4. VYUKOVA CINNOST V RAMCI LEKARSKYCH FAKULT.

5. ROZVOJ HI-TECH MEDICINY

6. VYZKUMNE — VYVOJOVE PROJEKTY

Vize UVN Praha

Nemocnice bude Spickovym pracovistém na evropské a na nékterych
pracovisStich 1 svétové urovné. Nemocnice poskytne svym pacientim
optimalni péci, kterou umoziuje objem jejich disponibilnich zdroji. UVN
Praha bude zdravotnickym zafizenim poskytujicim na Spickové turovni
zdravotnickou pé&i ptislu§nikim a pt¥islu$nicim Armady Ceské republiky,

dospélym civilnim ob&éantm CR i ob&antim jinych statd. Zajmovymi regiony
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budou u vsSech medicinskych obort Praha 6 a tUzemi mésta Prahy.
U vybranych odbornosti cela CR, eventualné i zahraniéni teritoria. Aktivity
UVN Praha budou zaméfeny na §iroké spektrum diagnostické, lécebné,
oSetfovatelské, psychoterapeutické a rehabilitaéni péce, a to jak ambulantni
tak 1 10Zkoveé.

UVN Praha je ivycvikovym, vzdéldvacim a nejen odbornym
lé¢ebnym zatizenim Armady Ceské republiky, které poskytuje zdravotni
péci, ale také posuzuje zdravotni stav vojadki v ¢inné sluzbé a zadateld
o vstup do Armady CR. Dale odborné& pifipravuje zdravotniky na pasobeni
misi ACR v zahraniéi.

UVN Praha bude nadile rozvijet aktivity ve vSech dosud
provozovanych klinickych oborech.

Prioritné¢ budou v obdobi 2009 — 2011 rozvijeny obory urologie,
neurochirurgie, obory intenzivni mediciny, chirurgie, gastroenterologie,
soudniho a o¢niho lékatstvi. Soucasné se bude pokraCovat s rozvojem péce
o valec¢né veterany.

UVN Praha bude plnit superkonziliarni ukoly ve vztahu ke
zdravotnickym zatfizenim niz§iho typu. UVN Praha bude ve v§ech oborech
aktivné aplikovat nejmodernéjsi poznatky lékatiské védy. Pujde zejména
o metody navigace a robotizace, rozSifovani neinvazivnich nebo minimalné
invazivnich postupt, vyuzivani poznatki genetiky a cilené farmakoterapie.

UVN Praha se adaptuje na podminky vznikajiciho ostrého
konkuren¢niho  prostfedi, svétové ekonomické krize a  ostrého
konkuren¢niho prostiedi ve zdravotnictvi a bude aktivné a G¢inné reagovat
na konkurenc¢ni tlak ostatnich zdravotnickych zafizeni.

Vyznamnou roli zde bude hrat oSetfovatelskd péce. Jeji kvalita bude
i nadale systematicky zvy$ovana. UVN Praha bude zlepSovat sviij image
u Siroké vetejnosti. OSetfovatelsky usek spolu s tsekem persondlnim se
zaméii na zlepSovani kvality péce o pacienty a o zvySeni kultury préce
zaméstnanci. UVN Praha bude pokradovat v naplitovdani mezinarodnich
standardd kvality a udrzi si certifikat kvality JCI. Na podzim 2009
probéhne konzultace inspektordt JCI v nadvaznosti na aktualizované
mezindrodni standardy péce. V roce 2010 je planovano reakreditacni Setfeni

JCI.
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Soudasti koncepce oSetfovatelské péte v UVN Praha je i péce
o vale¢né veterany a strategie ndsledné oSetfovatelské péce pro pacienty
UVN Praha.

Top management zajistuje vyvazené eckonomické vysledky
nemocnice.V UVN Praha je v navaznosti na aktualizace strategickych
operaci v ¢innosti investi¢ni komise, kterd hodnoti pozadavky jednotlivych
klinickych i neklinickych oborl na investice. Vyrovnané hospodatfeni déle
posili vyjednavaci silu UVN Praha vi¢i dodavatelim.

Prohlubuje se spoluprace mezi ekonomicko-obchodnim usekem
a medicinskymi pracovis§ti. Ekonomicko-obchodni usek bude brat
v maximdlni mozné mife v uvahu specifické podminky jednotlivych
pracovi§t a formulovat ekonomické zajmy UVN Praha. Schvalené
ekonomické limity budou medicinskymi pracovisti plné respektovany
a dodrzovany. Podstatn¢ bude prohloubena vnitini komunikace, a to jak po
linii vertikdlni (vedeni-utvary), tak 1 horizontadlni (klinické utvary-
komplement, vzdjemné vztahy klinickych ttvarl). Finan¢ni prostiedky
budou rozdélovany v souladu se strategii UVN Praha. Investice a zvy§ené
provozni prostfedky budou pfidélovany pouze na zaklad¢ strategickych
operaci schvalenych vedenim UVN Praha.

Top management bude podporovat otevienou komunikaci. Zajisti, aby
pracovnici znali vysledky, problémy, cile a plany nemocnice. Prohloubeni
komunikace uvnitf nemocnice ptispéje k vyS$si interdisciplinarité znalosti
pracovnikll a k odstranéni nezddoucich rozhrani mezi jednotlivymi utvary
a mezi Grovnémi fizeni.

Top management bude podporovat ucelné komercni aktivity. Na
nékterych pracovistich dosahujicich S$pickové svétové urovné budou
zfizovana 1éCebnd a vyukova centra s celoevropskou nebo i svétovou
pusobnosti.

Vedeni UVN Praha bude usilovat o odstranéni anomalii ve vztazich
k pojistovnam. Za timto UuUcelem jsou vedeny intenzivni jednani
s pfedstaviteli ZP a UVN Praha. Management zajisti ekonomicky vyvazené
uhrady pojisStoven. Top management nedopusti, aby byly pofizovany nové
kapacity, jejichz vykony nejsou hrazeny pojiStovnami nebo financné

zajistény jinymi zdroji.

-53-



Usili o udrzeni ziskanych akreditaci a o ziskani jejich jesté vyssich
stupiit bude jednim z kli¢ovych a trvalych cili viech pracovniki UVN
Praha. Raciondlni vyuziti modernich informacnich technologii bude jednim
z podminek UspéSného fungovani nemocnice. Musi vSak pfinaset
pracovnikiim zjednoduSeni a minimalizaci administrativni prace.

Dale bude rozvijena védecka a pedagogickd <innost. Ziskéavani
grantid, dotaci a subvenci bude vysoce hodnoceno. Prohlubovani spolupréce
s pedagogickymi pracovisti, aplikace novych pedagogickych metod a trvala
aktualizace pedagogickych materidll je jednim z nedilnych prvkl c¢innosti
UVN Praha. Usek nelékaiskych profesi bude usilovat o ziskani
reziden€nich mist pro vzdélavani nelékai.

Dusledné prosazovani strategie do zivota UVN Praha vyrazné
pfispéje k vytvateni jednotné kultury zajistujici optimalni péc¢i o pacienty.
Systém strategického fizeni je integrovan do systému fizeni UVN Praha.
Top management usiluje o to, aby vSichni pracovnici sdileli vizi nemocnice
a byli motivovani k dosazeni strategickych cild. Plnéni strategickych

operaci bude pro pracovniky nejvyssi prioritou.
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Tabulka ¢ 3 SWOT analyza UVN Praha

Silné stranky

o Spickova  kvalifikace  velkého — mnoZstvi

pracovnikl
o Nadprimérné vybaveni
infrastrukturou
o Nejvyssi dosazitelna akreditace

« Stabilni vazby s Armadou CR Né&které obory na

$pickové urovni
« Dlouholeta tradice Spickové nemocnice
o Kontakty s celebritami
o Nadprimérna hotelova péce
« Lokalizace

« Adaptabilita nekterych primafd na nové metody

managementu a podnikani
e Vyrovnané hospodareni
e Vazba na Iékatskou fakultu

Slabé stranky
Podcenovani ekonomickych aspekt
medicinskych aktivit
Slaba ekonomicka disciplina stfedniho ¢lanku
fizeni
Nedostatecné znalosti principd managementu
na stfednim ¢lanku fizeni
Preinvestovani a jeho negativni ekonomické
dasledky
Anomalie n€kterych vztahti s pojistovnami
Univerzalita portfolia
Slaba motivace pracovniki
Nedofesena struktura top managementu
Maly prostor primafa pro diferenciaci
pohyblivé slozky mezd pracovniki
Nedostate¢né rozvinuty marketing

Prilezitosti
¢ Vicezdrojové financovani

o Nové moznosti ziskavani zdroji (povinné platby
pacientli, moznost nadstandardni péce, placeni
konziliarnich a superkonzilidrnich sluzeb...)

« Dalsi zvySovani kvalifikace
o Ziskéni zahrani¢nich 1ékait
o Ziské&vani zdrojt z fondt EU

e Ziskani zdroji na nakup pfistroji bez odpisové

povinnosti

e Vytvareni pracovist provadéjicich placené
§pickové vykony pro zahrani¢ni pacienty mimo
EU (urologie, neurochirurgie, o¢ni, rehabilitace).

o Rozsifeni zahraniénich misi
« Starnuti populace — riist poptavky

e Rostouci zdravotni uvédomeéni — rast poptavky

(prevence, rehabilitace)

e Zavedeni novych metod managementu
elektronické aukce, audit vSech nakladu, IT)

o Spoluprace s NATO
« Epidemiologické vlivy (malarie, AIDS)

e Zména zivotniho stylu (velkd vytiZenost

pacienta, posun ordina¢nich hodin)
« Stratifikace  spolecnosti  (pozadavky

sluzeb)
o ZlepSeni vztaht s pojistovnami

o Zvyseni efektivity vSech existujicich zdroju
e Vazba vykonli a odmén (nakladova efektivita,

produktivita...)
e ZvySovani image UVN Praha

e Posileni fizeni utvart pomoci ekonomickych

nastroji
e Zavadéni novych poznatki 1ékaiské védy

na
individualni péci, okamzitd dostupnost, inovace

Hrozby

Dalsi omezovani mandatornich vydaji na
zdravotnictvi
Razantni vstup soukromého kapitalu do
zdravotnictvi, véetn¢ zdravotnich pojistoven
Neschopnost pojistoven zvysit thrady
Odchod pracovnikti do zahranici
Tlak pracovnikil na zvySeni mezd
Rostouci ceny energii, nakupovanych sluzeb
a materiald
Zména vladni politiky
Hospodaiska krize a celostatni finanéni
problémy
Rostouci, pfemrsténé naroky pacientd
Vliv. novych norem EU (humanizace
mediciny, ekologie, hygiena)
Pokles fingované nemocnosti  (pokles
poptavky)
Snizeni plateb Armadou CR
Zvysena rizika z odpovédnosti
Nedostatek pracovnika

nelékaiskych profesi
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3.2 Zakladni zamér strategické operace

Urologické oddéleni UVN Praha provadi zakladni i specialni
diagnostiku a operativu u dospélych nemocnych v celém rozsahu oboru.
V oblasti robotické urologie provddi pomoci robotického systému da Vinci
zejména radikalni operace prostaty pro karcinom, ledvinu Setfici operace
pro nadorovd onemocnéni, rekonstrukéni robotické operace hornich
mocovych cest apod.

Urologické oddéleni je vybaveno nejmodernéj$i technikou pro
diagnostiku i operativu dolnich i hornich mocovych cest, pro robotickou
(systém da Vinci) a laparoskopickou operativu, pro laserové operace a pro
fotodynamickou diagnostiku. Na urologickém operacnim sdle vybaveném
specidlnim endoskopickym operaénim stolem Maquet endostar jsou
umistény operani monitory a veSkeré endoskopické operace na dolnich
i hornich mocovych cestach jsou provadény podle obrazu na monitorech.
Pro desintegraci konkrementa jsou pouzivany ultrazvukoveé,
elektrohydraulické a elektrokinetické a laserové litotriptory. V salovém
traktu je k dispozici holmiovy laser o vykonu 100 W pro litotripsi, pro
operace prostaty i1 nadorit mocového méchyfe, mocovodu a ledvin.
V ambulantnim traktu jsou ambulantni vySetfovny urodynamické,
ultrazvukové a extrakorpordlni litotriptor Edomed. Na ambulancich
urologického oddéleni je kromé bézné ambulantni c¢innosti v provozu
lithiatickd, urodynamickd, wuroonkologickd poradna a probihaji zde
pravidelné rentgenové, onkologické a indikac¢ni vizity. Provoz celého
oddéleni je podporovan softwarovymi technologiemi nemocnic¢niho
informacniho systému, systém dokumentaci RDG vySetifeni a propojen pro
ordinaci a zpracovavani endoskopii a operacnich vykont. Z operac¢niho sélu
je mozné obraz i zvuk pfenédSet do poslucharny a pfi potfddani vétSich
konferenci i do jinych nemocnic.

Moderni wurologické pracovisté, vybavené Spickovou technikou,
pfijima vSechny nemocné (na zdakladé urologického doporuceni) bez
omezeni. Superspecializaci oddéleni je oblast robotické, laserové,

minimalné invazivni endoskopické a laparoskopické urologie, které
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pfedstavuji 93 % vSech vykoni. V oblasti robotické urologie provadi
pomoci robotického systému da Vinci zejména radikélni operace prostaty
pro karcinom, ledvinu Setfici operace pro nadorova onemocnéni,
rekonstrukéni robotické operace hornich mocovych cest apod. Vysoka
odbornost, zazemi Spi¢kové nemocnice a dostatek odbornikl otviraji cestu
k nastartovani komeréni <cinnosti ve statnim zdravotnickém zafizeni.
Komercéni c¢innost by byla zaméfena na zahrani¢ni klientelu ze stata
Evropské unie a mimounijnich.

Spoustécim faktem pro zpracovani strategické operace byly dostupné
informace o roz§ifovani robotiky na uzemi CR, z &eho plyne riziko sniZeni
poétu pacientti pro UVN Praha a nevyuziti pfistroje. Jednim z podstatnych
dtivodd pro strategickou operaci jsou moznosti UVN Praha pro zédzemi
pacienta a provedeni kvalitniho vykonu. UVN Praha neni fakultni
nemocnici, ale v rdmci pregradualniho a postgradudlniho studia Iékafum

nabizi kvalitni akademickou pidu.

P¥inos EULVC pro UVN Praha:
= Aplikovat v praxi nejmodernéjsi operacni postupy v oblasti robotické
chirurgie.
= Zvysit image UVN Praha na celoevropské tirovni.
» Pacientim poskytnout Spickovou péce.

= Vytvotit dodateéné dal§i finanéni zdroje pro UVN Praha.

3.2.1 Analyza produktu — robotické a vyukové centrum

1. Cast 1é¢ebna
Urologické oddéleni provadi (a ué¢i urology z CR) zakladni, pokroéilé

vvvvvv

operace pro karcinom prostaty, operace ledvin, mocovodu, mocového

méchyfe apod.
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V listopadu roku 2005 byl v UVN Praha uveden do provozu roboticky
systém da Vinci. Od zavedeni robotické operativy dochazi k pfesunu
od laparoskopickych k robotickym operacim zejména u karcinomu prostaty
a u rekonstrukci hornich mocovych cest (dnes prakticky vSe roboticky).
Dalsi ptesun od laparoskopické k robotické operativé zacina u dalSich
vykonl, napf. nefrektomii, operaci mocového méchyie apod. Robotické
operace jsou provadény v urologii, gynekologii a chirurgii. Uspéchy
urologického pracovi§té UVN Praha byly podtrzeny vyhlagenim
nejproduktivnéjiiho robotického oddéleni v Cesku za rok 2006. Do
soucasné doby bylo provedeno vice nez 300 robotickych operaci v oblasti
urologie.

Pro¢ jsou tak uspésné robotické operace (zejména v USA) proti
laparoskopickym, kdyz jde vlastné o roboticky asistované laparoskopické

operace a podle vpichll nemocny nepozné jakou technikou byl operovan?

Vysvétleni je jednoduché. Laparoskopické operace jsou pfechodnou
technikou od otevienych operaci k robotickym (ty dneSni jsou prvni
generaci robotické technologie). Laparoskopie vérné simuluje principy
otevienych operaci, které provadi prostfednictvim neohebnych néstrojt
v ergonomicky slozitych polohach. Robotickd chirurgie pomoci da Vinci
systému (Intuitive Surgical ®, USA) je v soucCasnosti nejsofistikovanéjsi
technologii pouZivanou v wurologii. Integraci pocitaCovych, digitalnich
a robotickych technologii v tomto systému pfinesla Sanci na zlepSeni
vysledkti naroénych chirurgickych vykona. Jednou z nejvétSich vyhod
oproti standardni laparoskopii je trojrozmérné zvétSené zobrazeni
operatniho pole v kombinaci s vlastnimi robotickymi nastroji, které
disponuji technologii Endowrist®. Tato technologie pfenasi dokonaly
pohyb lidské ruky az na koncovou c¢ast nastroji, které jsou dokonale
ohebné se sedmi stupni volnosti pohybu i v omezeném prostoru operacniho
pole. Diky témto pfednostem dochdzi ke zvySeni piesnosti
a chirurgické dovednosti i u technicky velmi nadroénych operac¢nich vykoni
jako je naptiklad rekonstruk¢éni chirurgie a uroonkologicka operativa. Jako
pfiklad lze uvést radikalni prostatektomii pro karcinom prostaty, kdy tento

vykon patii mezi nejnarocnéjsi operacni vykony. Miniinvazivni
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laparoskopicka da Vinci radikalni prostatektomie se stala novym zlatym
standardem pro chirurgické odstranéni prostaty postizené lokalizovanym
karcinomem a v soucasnosti je takto 1é€ena v USA jiz drtivd vétSina
nemocnych. Roboticka chirurgie a urologie potvrzuje jasny benefit pro
nemocného a pro spolecnost (kratSi doba hospitalizace, rychlejsi
rekonvalescence, vy$si pocet obnoveni ¢asné kontinence a erekce), podobné
jako u tady dalSich robotickych vykond. Tento jasny benefit z robotické
chirurgie se netykd pouze onkourologickych vykond (nefrektomie ¢i
resekce ledviny pro karcinom), ale jednd se také o jasny benefit

z rekonstruk¢nich vykonu jako je tfeba pyeloplastika.

Hlavni vvhody robotickyvch operaci:

1. Omezuji traumatizaci tkani.

2. Snizuji krevni ztraty a potiebu transfuzi.

3. Snizuji pooperacni bolest a dyskomfort.

4. Snizuji riziko infekci.

5. Zkracuji pooperaéni hospitalizaci.

6. Urychluji rekonvalescenci a ndvrat do normalnich aktivit.
7. Snizuji jizveni a maji lepS§i kosmeticky efekt.

8. Umoznuje operaci na dalku.

Urologie v UVN Praha v soudasnosti provede 160 robotickych

operaci rocné a je vedoucim urologickym pracovistém v CR.

2. Cast vyukova
1.Lektoti: MUDr. O. Kéhler, CSc. - 0,1 Skolsky ivazek na 1.LF UK Praha
pravidelna pregradudlni vyuka studentti 1.LF UK Praha
MUDr. J. Koc¢arek, Ph.D. - zdstupce primafe oddéleni
MUDr. K. Belej, Ph.D.
MUDr. P. Drlik

Salové sestry — perioperacni péce v robotické chirurgii
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Nabidka spoluprace od pani prof. Jelinkové (CVUT), se kterou
spolupracuje Urologické oddéleni UVN Praha léta na laserovych
vyzkumech, spolu s prof. Myiagi z Tohoku university v Japonsku, rozSifuje

moznost vyuky studentd i 1ékait urologi v laserovych laboratotich CVUT.

Zaméry postgradualni vvuka:

Centrum excelence pro laserovou urologii.

a.
b. Vyukové stiedisko pro robotickou urologii.

(e]

Vyuka minimalné& invazivnich operaci (laparoskopie), pod CLK.

ol

. Vyuka specialnich endoskopickych operaci, pod CLK.

e. Zékladni kurzy, pfiprava k atestaci, probihaji kurzy wurologické
onkologie, sonografie a urodynamiky, pod CLK.

f. Centrum pro lécbu urolitidzy: jsme jednim z mala pracovist, které
poskytuje komplexni diagnostiku a 1éc¢bu kameni, tj. perkutanni
operativu, ureterorenoskopii a extrakorpordlni litotripsi. Umime také
jako jedini v CR flexibilni nefroskopie a ureteroskopie s laserovymi
vykony.

g. Endoskopicka 1é¢ba nadora v hornich mocovych cestach,

superspecializace.

Zaméry pregradualni vvuky:

Probiha pravidelna vyuka studentt 1.LF UK Praha. Je mozné navazat
na difivéjsi vyuku studentd 2.LF UK Praha (Motol). Vyuka probihad jako
prakticky vycvik a teoretické seminafe (vyucuje se vlastnimi vyukovymi
programy, videosekvencemi).

UVN Praha nabizi externim zdjemctm certifikovany kurz perioperaéni péce

v robotické chirurgii. Tento kurz je uré¢en nelékaiskym pracovnikim.

Organizace vvuky:

Pregradualni a postgradudlni vzdélavani je =zajiSténo oddélenim
dal$iho vzdélavani a péfe o zaméstnance UVN Praha. Finan¢ni vycisleni

a podminky stazi jsou dany vnitinimi pfedpisy organizace.
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3.2.2 Marketingova analyza

V soucasnosti se ve svété rocné provede roboticky kolem 50 000
radikdlnich prostatektomii s pouzZitim robotického systému da Vinci
(Intuitive Surgical, USA). Na zéaklad¢ ziskanych vysledkl ve svété dochézi
k dalsimu exponencidlnimu nartstu poctu funkénich robotickych jednotek
ve svété. Naptfiklad v USA bylo do dneSni doby instalovdno vice nez 550
robotickych systémi da Vinci. Obdobné rychle se robotické operace
prosazuji také v Evrop¢. V soucCasnosti bylo v Evropé instalovano jiz vice
nez 120 robotickych systémi da Vinci. Nejveétsi prekdzkou v ploSném
roz§ifeni robotické operativy zlstava ekonomickad dostupnost celého
systému (cca 55 mil K¢). Nicméné dle soucasnych svétovych trendil se
nejedna o nepfekonatelnou bariéru. Navic, jak se zdd napfiklad ze
zdravotnického systému v USA, ktery klade velky diraz na ekonomické
hodnoceni jednotlivych postupti a technologii, mtze se pohled na robotiku
jevit velmi pfiznivé 1 z hlediska cost-effectivity. Pouziti robotického
systému kupfikladu pro radikalni prostatektomii sice znamena signifikantni
navySeni pifimych néakladi na jeden vykon oproti klasicky provedené
operaci, ale dalS§i uspory diky miniinvazivité vykonu (krat$i doba
hospitalizace, mensi spotfeba analgetik, rychlej§i rekonvalescence
nemocnych, mensi pocet transfuzi, krat§i doba ponechdni mocového katétru
po vykonu atd. ve srovnani s klasickym vykonem) vedou pouze
k minimdlnimu navySeni celkové ceny pii radikdlni prostatektomii, kdy

v pruméru se jednd asi o pouhych 150 USD.

Vzhledem k tomu, ze vysledky robotickych operaci v urologii
dosahuji a v nékterych parametrech ptfekondvaji vysledky diivéjsSich
postupil, dochdzi ve vyspélych zdravotnickych systémech k jejich rychlému

uplatiiovani v klinické praxi.
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Marketingovy prizkum konkurence a trhu

Vyznam marketingového prizkumu trhu spociva ve sniZzeni rizika
plynouciho z ndésledného strategického marketingového rozhodnuti. Na
zaklad¢ ziskanych informaci 1épe posoudime cilovy segment, nasi pozici na
trhu a potieby zakazniku.

V souc¢asné dobé je v Ceské republice vyuzivano 7 robotickych
systémt da Vinci v 6 nemocnicich (Nemocnice na Homolce, Ustfedni
vojenskd nemocnice v Praze, Fakultni nemocnice u sv. Anny v Brné¢,
Nemocnice sv. Zdislavy v Mosti§tich, Masarykova nemocnice v Usti nad
Labem a Nemocnice s poliklinikou v Novém Ji¢iné€). Nemocnice na
Homolce vyuzivd 2 robotické systémy, jeden je umistén na centrdlnim
(multioborovém) robotickém sdle a druhy na sale kardiochirurgickém.
Spole¢nost Hospimed je strategickym partnerem amerického vyrobce
Intuitive Surgical, pro CR, SR, Ruskou federaci (jsou jiz instalovany dva

systémy) a dals$i zemé& vychodni a stiedni Evropy._

Analvza konkurence

1. Nemocnice na Homolce (NNH) se nezda byt pro Urologické oddéleni
UVN Praha konkurentem, urologické oddéleni tam neexistuje,
vykony se provadéji na chirurgickém oddéleni. V NNH existuje
dokonaly az ptfehnané agresivni marketing. Aktivity Iékati
Nemocnice na Homolce jsou prikazné z ¢innosti odborné spolecnosti
— Spole¢nost robotické chirurgie (SRCH), kterda ma sidlo pfimo
v arealu NNH. SRCH je dobrovolné sdruzeni lékait a dalSich
zaméstnancl ve zdravotnictvi, ktefi maji zdjem se aktivné podilet na
rozvoji lékarské védy a na zvySovani urovné svych odbornych
znalosti, zejména pak v oblasti multioborového referencniho
a Skoliciho centra pro robotickou chirurgii. Nemocnice Na Homolce
oteviela v Fijnu 2005 prvni centrum robotické chirurgie v Ceské
republice Nemocnice Na Homolce stoji na S§pi¢ce Cceskych
zdravotnickych pracovi§st v oblasti implementace nejmodernéjSich
diagnostickych a lé¢ebnych metod, z nichZ nékteré jsou unikatni na
tizemi CR i v regionu zemi byvalého vychodoevropského bloku.

V klasické chirurgii a gynekologii se zde dnes provadi okolo 80 %
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operaci pravé laparoskopicky, miniinvazivni techniky se v souladu se
svétovym trendem stdle vice vyuzivaji v cévni chirurgii pfi
tepennych operacich, v kardiochirurgii, ale také v neurochirurgii pfi
operacich  mozku ¢i  patefe. Novou  kvalitativni  Uroven
v miniinvazivni operativé a péci poskytované pacientim pfedstavuje
projekt MULTIOBOROVEHO ROBOTICKEHO OPERACNIHO
SALU, aktery slouzi oborim obecna chirurgie, urologie,
gynekologie, cévni chirurgie a kardiochirurgie, a vyhledové také
neurochirurgie. Vyznamné je, Ze Nemocnice na Homolce ma

k dispozici od jara 2007 jiz druhy robot!

2. Fakultni nemocnice u sv. Anny Brno - situace neni zcela jasna,
urologické oddéleni je aktivni, dokonce maji jiz celkem cca
15 odoperovanych samoplatc ze Slovenska, Polska a Madarska.
Vyhodou je pro né€ geografickd blizkost Slovensku. Robotickou
prostatektomii nabizeji udajné za 180 000,- K¢. Na I. Chirurgické
klinice je dle dostupnych informaci zfizeno Centrum robotické
chirurgie. NaSe vyhoda je naskok v operativé a mezindrodni

certifikat kvality JCI.

3. Vroce 2007 nové instalovani roboti v Novém Ji¢iné a Nemocnici sv.
Zdislavy v MostisStich, Velké Mezifici. Ve Velkém Mezifi¢i se
odoperovalo v roce 2007 (7 mésicl ¢innosti) 98 da Vinci operaci.
Pocet robotickych operaci v roce 2008 (12 meésicti) 235 da Vinci
operaci. Jak ukazuji ¢isla, nemocnice je rychle se rozvijejici centrem

robotické chirurgie.

4. Lze ptredpokladat, ze budou pokusy umistit na cCesky trh dalsi
robotické systémy. Uchaze¢i FN Plzen urologie ¢i FN Ostrava

chirurgie.
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Analyza v ramci Evropské unie

Robot da Vinci v urologii v ramci Evropské unie u produktu karcinom

prostaty (CaP).

104

Operace CaP prostfednictvim robota da Vinci je provadéna na 35
pracoviStich v ramci EU.

Cenové se operace pohybuje v rozmezi 8 (Rakousko) — 30 (Velka
Britanie) tisic euro (vcetné ndkladl na hospitalizaci).

Cena pro piimé platce je jak pausSalni, tak platba kalkulovand na
zakladé slozitosti operace.

ProdlouZeni operace navySuje (napf. pfedchéazejici operace v oblasti
panevniho dna, odstranéni pdanevnich wuzlin) cenu a vykon se
pohybuje v rozmezi 500 — 200 tisic euro.

Cena vykonu alternativni techniky (laparoskopie) je cca 10 tisic euro.

Evropa  disponuje vice nez stovkou takovych  systémiu.

Nejvice jsou robotické systémy rozsSifeny v Italii, kde jich operuje 23, dale

devét v Némecku a sedm ve Francii. S pomoci robotl operuji také

chirurgové ve Velké Britanii, Belgii, Nizozemsku, Rakousku, §V}'Icarsku,

Dansku, Norsku, Svédsku, Rumunsku, Spanélsku, Turecku a nyni i v Ceské

republice.

Tabulka ¢. 4 — Vybrana pracovisté provadéjici robotické operace v urologii v EU u CaP.

¢. subjekt cena

1. Belgie cca. 18tis. Euro
2. Francie 20tis. Euro
3. Némecko 20-30tis. Euro
4 Nizozemi 15-20tis. Euro
5. Rakousko 8 300 Euro
6. Italie cca. 18tis. Euro
7. Spanélsko 15tis. Euro
8. Svédsko 13tis. Euro
9. Velka Britanie 25tis Euro

14 7droj dat — interni materialy UVN Praha, p¥ipravili Schiirek Jakub, Schiirek Lukas
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UVN Praha

Konkurenéni vyhody Urologického oddéleni UVN Praha
= Spickovi odbornici / vykony.
» Bezpecnad nemocnice / reakreditace JCI (v roce 2010).
= Prestiz (NATO).
* Nejmodernéjsi technologie (da Vinci).
» Vyukova centra klinickych pracovist / Erudice odbornikd.

= Dodatkové finanéni zdroje od ziizovatele (MO CR).

Rutinni operativa ¢ini celkem 160 robotickych operaci, z toho 130
robotickych prostatektomii. V soucasnosti trva operace 2,5 hodiny (Cisty
¢as). Pokud nedojde k dal§imu rozvoji hrozi dostizeni ostatnimi pracovisti.
Pokud bude optimalni vyvoj dosahovat k 500 operacim piijde otdzka
druhého robota (v plvodnim zdméru se pocitalo — jaro, 2009. Z divodu
utlumu projektu je tento termin nerealny).

Zamérem realiza¢niho tymu a tymu lékaid je operativa pacientl —
samoplatcti. V soucasné dob¢ nas vSak brzdi financovani vykont od
zdravotnich poji§toven a velkych rezijnich nidkladd UVN Praha (podil
spravni rezie na celkovych nakladech ¢ini 28,3%).

Od roku 2007 je mnoho pracovist s akreditaci pro vyuku v oboru
urologie podle nového systému vzd&lavani schvaleného EU. Urologie UVN
Praha je jednin z akreditovanych pracoviit, kterych je v CR mnoho. UVN
Praha vSak nabizi S$pic¢kové vybavené pracoviSté robotické chirurgie,
zazemi vojenské nemocnice s mezindrodnim certifikatem kvality JCI

a bohatymi zkuSenostmi lé¢katského tymu.
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3.2.3 Management a Operating plan

Urologické oddéleni je vybaveno nejmodernéjsi technikou pro

diagnostiku 1 operativu dolnich 1 hornich mocovych cest, pro
laparoskopickou a robotickou operativu, pro laserové operace a pro
fotodynamickou diagnostiku. Na urologickém operacnim sale (denné
v provozu) vybaveném specialnim endoskopickym operaénim stolem
Maquet endostar jsou umistény operacni monitory a veSkeré endoskopické
operace na dolnich i hornich mocovych cestich jsou provadény podle
obrazu na monitorech a jsou nahrdvdny a zpracovdvany v unikdtnim
videodokumentaénim programu firmy ESSA. Z operaéniho salu je mozné
obraz i zvuk pfenaSet do posluchdrny a pfi potfadani vétSich konferenci i do
jinych  nemocnic. Pro desintegraci konkrementid jsou pouzivany
ultrazvukové, elektrohydraulické, elektrokinetické a laserové litotriptory.
V séalovém traktu je k dispozici holmiovy laser o vykonu 100 W pro
litotripsi, pro operace prostaty i nadordt mocového méchytfe, mocovodu
a ledvin. Na robotickém operacnim sale (k dispozici 2 dny v tydnu) jsou
provadény roboticky asistované operace pomoci systému da Vinci americké
firmy Intuitive Surgical. Na laparoskopickém opera¢nim (k dispozici
1 den v tydnu) séale je pouzivané nejmodernéjSi komplexni vybaveni od

firmy Olympus, tzv. endo ALFA.

V ambulantnim traktu jsou 2 ambulantni vySetfovny s ultrazvukem,

urodynamickéa vySetfovna, o kterou se oddéleni délim s gynekologii,
a endoskopicky salek, kde se provadi endoskopie a extrakorporalni
litotripse. Na ambulancich wurologického oddéleni je kromé bézné
ambulantni ¢innosti v provozu lithiaticka poradna, poradna pro neurogenni
onemocnéni dolnich mocovych cest a probihaji zde pravidelné rentgenové,

onkologické a indikacni vizity.

Provoz celého oddéleni je fizem pomoci unikatniho specialniho
software pro objednavani nemocnych k operaci, zpracovavani, archivaci
a postprocesing zdravotnickych dat a digitdlnich videozdznami endoskopii
a operaci ze 4 nahrdvacich pracovist a je podporovadn softwarovymi

technologiemi nemocni¢niho informaé¢niho systému a systémem
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dokumentaci RDG vySetfeni (PACS). Personalné =zajiStuje provoz
8 urologl, primaf a dalsi 4 Iékati s atestaci II. stupné a dalSi 3 1ékati ve
vycviku. Denné jsou v provozu 2 saly (operacni, endoskopicky), dvé
ambulance, ultrazvuk, 2,5 dne v tydnu urodynamicka vySetfovna a jeden

den v tydnu je vénovan indikacni, radiologické a onkologické vizite.

Na oddéleni probihd pravidelnd yvyuka medikd 1. LF UK Praha, mnoho
postgradualnich kurz pro urology a urologické sestry z CR, vyuka urologi
z ciziny v laserové a robotické urologii, vyuka studentd FTVS a dalsi.
K feSeni jsou prostory uré¢ené k vyuce stazisti. Kongresy a vétsi akce jsou
potadany v kongresovém centru nemocnice ve spoluprdci s oddéleni
marketingu. Kongresové centrum ve vybaveno nejmodernéjsi technikou pro

pfenos zdznami.

3.2.3.1 Analyza technického a personalniho zajiSténi provozu lécebné

é¢asti EULVC

Pro potfeby planované péce o samoplatce ze zemi uvnitf i vné EU je
potfebné vytvofit odpovidajici podminky, srovnatelné s podobnymi

pracovisti v EU:

Zajisténi odpovidajiciho lazkového standardu.
Zajisténi dostate¢nych kapacit operacni a pooperaéni péce.

Zajisténi odpovidajiciho 1ékatsko-oSetfovatelského persondlu.

A W N =

Zajisténi  plynulého a  okamzitého  pfijmu  nemocnych

v odpovidajicich prostorach.

5. Zajisténi mimozdravotnickych/pravnich sluzeb u pacienti
samoplatci.

6. Zajisténi prostor pro vyuku a provozni potieby oddéleni.

7. Zajisténi ambulantniho provozu.

8. Vnitronemocniéni vazby (UVN Praha).

-67 -



Ad 1. Zajisteni odpovidajiciho luzkového a persondlniho standardu

Soucasny stav:
28 luzek (primat, zastupce, vrchni sestra, 1 THP)
1 vedouci lékar (II. atestace), 2 1ékati residenti

1 stanicni sestra, 9 pracovnikl nelékatskych profesi, 1 THP

Ambulance (2 vySetfovny a kartotéka, urodynamika, endoskopie
a SWL)
1 vedouci lékatr (II. atestace), 1 1ékat Il atestace, 1 1ékai resident,

4 vSeobecné sestry , 1 sanitaika

Urologickému oddéleni chybi:
1. Nadstandardni lazka pro samoplatce.
2. Pomocné, skladové, vyukové a seminarni prostory.

3. JIP lazka.

Navrhované feSeni luzkového fondu:

Vytvofit oddéleni s dvémi lazkovymi jednotkami. Ve stavajici lazkové
stanici zredukovat pcétilizkové pokoje na 4 Ilizkové a 3 lazkové na
2 lazkové a tim snizit kapacitu z 28 na 21 lazek.

Vytvofit druhou lidZzkovou jednotku z gynekologické stanice (sousedici
vedle urologického oddéleni) o poctu 16 luzek, kterd by slouzila pro

<105

samoplatce, VIP klienty ,,Zelené cesty* a zaméstnance nemocnice.

Personalné nutno doplnit: 2 1ékati, 6 nelékati, 3 pomocného personalu

Ad. 2 Zajisténi potirebnych kapacit operacni a pooperacni péce

Kapacity operacnich salu:

15 Zelend cesta - Jedna se o spoleény program ministerstva obrany a UVN Praha, uréeny pro vojaky ACR
v ¢inné sluzbé, vojenské veterany a ostatni vojaky ve vysluzbé.
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Soucasnvy stav

Pondéli COS

.1 URO + LPS ¢.11

(@

Utery COS &.2 Robot

Stfeda COS ¢.1 nebo COS ¢&.2 Robot
Ctvrtek COS ¢.1

Patek COS ¢.1

Potfeba urologie: (plan 250 robotickych operaci roc¢n¢)

Pondéli COS ¢.1 URO + LPS ¢.11

Utery COS ¢&.1 URO + COS &.2 (robot)

Stfeda COS ¢.1 URO + COS ¢&.2 (robot)

Ctvrtek COS ¢&.1 URO - COS ¢&.2 (robot)

Patek COS ¢.1 URO + rezerva pro rozsiteni COS ¢.2 (robot)
Reseni:

Do vybudovani robotického salu pfesun gynekologickych operaci na jiny

sal. COS ¢.2 sal vyclenit pro robotické operace.

Persondlni zaji$téni:

Zajisténi stavajicim poctem salového persondlu, ktery zajistuje COS ¢.1
a C.2. Personal z COS pro gynekologii by se tedy piesunul pod urologii.

Z toho plyne nové persondlni zajiSténi gynekologickych operacnich sali.

Kapacity JIP:

Soucasny stav:

V soucasné dob¢ jsou deklarovand 2 garantovana lizka JIP denné¢; 1 lazko
na chirurgické JIP a 1 lazko na ICU. Redlné je k dispozici jen 1 JIP lazko
denn¢ na CHIR JIP. I pacienti po robotickych a jinych velkych operacich

konc¢i bézn¢ na standardnim ltizku. Tato skutecnost nds velmi ohrozuje.
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Potfeba URO:

Potfeba pro pldnovany provoz je 3 — 4 JIP luzka denné, jde o potiebu

flexibilni!

Mozné feSeni:

Pokryt flexibilné¢ potitebu 3 -4 luzek na CHIR JIP 1, sousedicim

bezprostiedné s urologickou lizkovou stanici.

Personalni zaji$téni:

Lékatskd péce zajiSténd urology oddéleni, oSetfovatelskd péce je zajiSténa

stavajicim personalem CHIR JIP.

Ad. 6 Zajisténi prostor pro vyuku a provozni potieby oddéleni

Soucasny stav:
Oddéleni nema zadné prostory pro vyuku a provozni potieby oddéleni
(provozni schize, hlaseni 1é¢kafl, seminafe s mediky a stazisty).
Potieby:
= geminarni mistnost,
= Satna pro mediky a stazisty.
Redeni:
Ptevedeni seminarni mistnosti proti kancelafi urologického oddéleni pod

urologickou sprdvu (nyni chirurgické kliniky).

Ad. 7 Zajisténi ambulantniho provozu

ReSeni nevyhovujici situace s dlouhymi objednacimi dobami na ambulanci

(6-7 mésict), feSeni neexistujici akutni ambulance.
Soucasny stav:

2 urologické ambulance

1 kartotéka
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1 endoskopie (kde je i ESWL)
0,5 urodynamické vySetfovny
2 1¢ékafi s atestaci, 1 1ékaft resident, 4 nelékafi, 1 pomocny personal

Potfeby urologie:

= akutni urologickd ambulance.

Reseni:

Ptestéhovanim soucasného skladu (do novych skladii na nové stanici)
odblokovat mistnost proti kartotéce — vytvofit zde recepci a ze soucasné
recepce vytvorit akutni ambulanci.

Persondlni naro¢nost: ndrust o jednu recepcni.
Ad. 8 Vnitronemocnicni vazby
Pro realizaci projektu je nutné zajistit:

= Atestovaného internistu pro pfedoperacni vySetieni a konsilia (pro
okamzitou potifebu) dle dohody s prof. Zavoralem, pifednostou Interni
kliniky;

* anesteziologa pro urologii podle dohody s prim. Jurenkou, primatem
ARO;

* volnou kapacitu pro RDG vySetfeni (RDG, CT) dle dohody s prim.

Charvatem, pfednostou Radiodiagnostického oddéleni.
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3.2.3.2 Analyza regionu z hlediska energetiky, ekologie a pracovnich sil

Tabulka ¢. 5 Analyza regionu z hlediska energetiky, ekologie a pracovnich sil

Prognéza

Skutecnost 08 09 10 1

Energie
- ptivedené mnozstvi
- potfebné mnozstvi
deficit (-) prebytek (+)

Voda
- pfivedené mnozstvi
- potfebné mnozstvi
deficit (-) prebytek (+)

Teplo
- privedené mnozstvi
- potfebné mnozstvi
deficit (-) prebytek (+)

Exhalace, emise a odpadky
(dle druht)

- pftipustné + + + + +
- skutecné

- prekroceni (+) nedosazeni

Pracovnici

- potfeba
- disponibilni zdroje
deficit (-) prebytek (+)

Z udaji tabulky ¢.5 je zfejmé, ze pracovisté je dostatecné zajisténo
energii, vodou i teplem. Nema také zadné problémy s emisemi, exhalacemi
a odpadky. Pokud jde o pracovniky oddéleni, stejn¢ jako vSechna
pracovi§té UVN Praha, dlouhodobé& pietrvava nedostatek nelékaiskych

profesi.

3.2.3.3 Analyza popravky po produktu — operativni feSeni karcinomu
prostaty

Zhoubny ndador prostaty (ZN prostaty) byl v roce 2006 nejcastéji
diagnostikovanym onkologickym onemocnénim u muzi (s vyjimkou dg.
zhoubny novotvar ktize). Rapidni nérast incidence zhoubného ndadoru
prostaty je v CR pozorovan od zadatku 90. let, po roce 2000 narist jesté
akceleroval. Standardizovana mira incidence ZN prostaty byla v roce 2006
piiblizné 2,4krat vys$si oproti standardizované incidenci v roce 1990. Pocet

hlaSenych ptfipadid (4 829) poprvé od roku 2000 nepatrné poklesl
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a standardizovand mira incidence poklesla o témét 3 %. VyS$Si vyskyt
nadorl prostaty je vysvétlovdn starnutim populace a zejména zlepSenim
a dostupnosti diagnostickych metod. Toto zlepSeni se odrdzi i v casném
zachytu tohoto onemocnéni (dvé tfetiny ptripadd bylo nahlaseno ve stadiu
I a II). Uroven Gmrtnosti na ZN prostaty v poslednim desetileti mirné
stoupala, ale v roce 2006 stejné jako v roce 2005 byl naopak zaznamendn
meziro¢ni pokles standardizovanych mér (26,4 muzi na 100 tis. v roce

2006; 27,9 muzd v roce 2005; 31,5 muz v roce 2004).'%

Prognbdza incidence a operacni 1é¢by karcinomu prostaty pro roky 2008-

2012 pro CR dle prim. MUDr. K6hlera, CSc.

S ohledem na obrovsky nartist v poslednich letech se domnivame, Ze
potencial zvySovani incidence jiz musi byt kolem zenitu.
Duvody predpokladu:

Zvysovani incidence v minulych letech bylo zplusobeno Ilepsi
diagnostikou, jejim provadénim na vétSim  mnoZstvi  pracovist,
roz§ifovanim kritérii pro screening. Incidence onemocnéni nemulze rist
donekonecna pokud se ostatni demografické parametry neméni. Naopak pro
rist incidence svéd&i narfistajici primérny vék muza v CR, v poslednich
15letech v priméru o 4 roky. Onemocnéni diagnostikovanad ve vysokém
véku jsou doménou neoperacni 1éCby (zafeni, hormonalni 1éc¢ba).

Oproti tomu lze ptedpoklddat, ze bude rlust procento operacni léchy,
nebot ta je indikovéana urology, ktefi preferuji operac¢ni 1é¢bu. Pro ucely
této studie je stanoven rist incidence (nebo pfesun od zafeni k operacim)
na 5% rocné.

Tabulka ¢. 5 — Faktory ovliviiujici cilenou poptdvku produktu — DVP
CaP ukazuje cilenou poptavku. Poptavku ovliviiuje tada faktorti, nami

ovlivnitelnych i neovlivnitelnych.

106 Data piistupnana http://www.uzis.cz/news.php?mnu_id=1100
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Tabulka €. 6 Faktory ovliviiujici cilenou poptavku produktu — DVP CaP

Vyvoj v letech

Faktor Vaha 07 08 09 10 11

NEOVLIVNITELNE
Demograficka struktura R R R R R R
Zdravotni stav obyvatelstva R R R R R R
Politika zdravotnich pojistoven S S S S S S

- uhrady za péci
OVLIVNITELNE

,Hotelova péce, individualizace péce* R R R R R R
Kvalita vykonu R R R R R R
Zavadéni novych metod R R R R R R
Kvalita poskytované péce — certifikat JCI R R R R R R

Legenda: R —rust, S — stagnace, P - pokles

Pro ucely tvorby strategie je vyuzito segmentovani dle skupin pacient

a produktu.

Tabulka ¢.7 Segmentace poptavky v roce 2009 a navrh segmentace pro rok 2011

Produkt Za;{ 3;; ta Zajmové regiony Zakaznici 2011 Z4 mozv(;elliegmny

R1 - Praha
Stfedocesky
kraj
R2-CR
, R1- Pr? ha « Zhoubny nador prostaty R3 —klienti
DVP Zhoubny nador Str.edocesky Pyeloplastika z Evropské unie
prostaty R2 kcvr?{] Resekce ledviny R4 — arabské zemé
) R5 — zem& mimo EU,

staity byvalého
Sovétského svazu,
Rusko

Legenda: R - region
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Tabulka ¢. 8 - Pfedpoklad ristu trhu radikdlnich

rostatektomii v CR

101

rok Incidence Novych pripadii (100%) | Lokalni 16¢ba (40%) I%‘;";ﬂjﬂ';‘
2007 86 4289 1715 1296
2008 90 4503 1801 1359
2009 95 4717 1886 1424
2010 100 4931 1972 1488
2011 105 5146 2058 1554
2012 110 5360 2144 1619

Roboticka operativa Urologického oddéleni v letech 2006 - 2009

Tabulka ¢. 9 Robotickd operativa v roce 2006
Vykon Pocet
prostatektomie 47
celkem 47
Tabulka ¢. 10 Roboticka operativa v roce 2007
Vykon Pocet
prostatektomie 108
pyeloplastika 22
celkem 130
Tabulka ¢. 11 Roboticka operativa v roce 2008
Vykon Pocet
prostatektomie 133
pyeloplastika 40
celkem 173

Pti velmi nejistych ptfijmech z ceskych zdravotnich pojistoven (ZP) je

nutné uvazovat s financovanim od samoplatct, které zajisti prostiedky pro

rozvoj. Zde se nabizi samoplatci (resp. za né platici cizi ZP) ze Slovenska,

Polska, Mad’arska a zemi byvalého Sovétského Svazu. Poté by mohl byt

realizovan rozvoj robotickych operaci pro CaP.

197 7droj: interni materialy UVN Praha
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3.2.3.4 Analyza ceny robotické operace prostaty

Uhrada robotické operace od poji§tovny

Uhrada robotickych operaci se sklada ze dvou slozek. Prvni je
operacni vykon jako takovy, ktery se financuje z tzv.pauSalni zdlohové
platby, Druhou slozkou je tuhrada robotickych néstroji, které jsou
nad rdmec pauSalni platby, nasmlouvany pro kazdé zdravotnické zatizeni
individualnég.

Protoze pro robotickou prostatektomii neexistuje kod ze seznamu
zdravotnich vykont, je vykazovani robotnického operaéniho vykonu jako
takového modifikované a zvlast se hradi, nad ramec pauSalni platby jen
robotické nastroje. Cena za robotické ndstroje spotfebované pti robotické
prostatektomii ¢ini 93 948 K¢ za 1 operaci. Robotické ndstroje jsou
vykazovany jako pfimy materidl u vykont, jejichz koédy jsou stanoveny
pfislusnou pojistovnou. Jsou hrazeny ve vySi ceny, kterd byla stanovena
jako primérna cena spotifebovanych robotickych ndastroji v pilotnim
projektu ,,Roboticka chirurgie®, zrealizovaném od 15.12. 2005 — 30.6. 2006
v Nemocnici na Homolce.

Vseobecnd zdravotni pojiStovna ma pro robotickou prostatektomii od
letoSniho roku samostatny kod, ktery zahrnuje nejen robotické nastroje, ale

jiz 1 vykon jako takovy.
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Tabulka ¢. 12 Kalkulace ceny DVP operace CaP pro samoplatce

Polozka Cena (K¢) za hodinu/den Pocet jednotek Cena (K¢)

Piedoperacni vySetieni -

Anestezie (1¢ky, SZM, med.plyny, ost.) -

Mzdové naklady anesteziologa (hodina) - 4 -
JIP lazko (dny) - 1 -
Standardni lazko (dny) - 5 -
Néajem salu + sterilizace - 4 -

Material SZM -

Léky -
Mzdové naklady operatéra (hodina) - 4 -
Mzdové naklady asistenta (hodina) - 4 -

Celkem primé nédklady bez sprav.rezie -

Spravni rezie UVN Praha - 28,3% -

Marze (zisk) -

CELKEM -

Legenda: Polozky vychéazeji ze skuteénych nakladd a internich dat UVN Praha

Nevyplnéné udaje ve vySe i niZe uvedenych tabulkdch byly v rdmci
diplomové prace podrobné zjistény. K vzhledem k tomu, Ze jde o divérné
tidaje UVN Praha, neuvadim je zde. Budou podrobné& komentovany pfi Gstni
obhajobé diplomové prace.

Zakladnim zjisténim, které ma kliCovy vyznam pro cely zadmér
strategické operace, vytvofeni Evropského wurologického Iécebného
a vzdélavaciho centra je skuteénost, ze naklady v UVN Praha se velmi
tésn¢ blizi nakladim na analogické operace, které jsou provadény ve
vyspélych zapadoevropskych zemich. Pfitom ovSem jak uvadim dale,
potencialni zahrani¢ni klienti (pacienti) dnes pfi volb¢é zdravotnického
zafizeni nevychéazeji z cen UcCtovanych ve zdravotnickych zatizeni
vyspélych zemi, nybrz z cen uctovanych zdravotnickymi zatizenimi v Indii

¢1 Thajsku. Tyto ceny jsou pochopitelné nizsi.
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Kalkulace — robotickd operace karcinomu prostaty (dle metodiky VZP
a realnych cen UVN Praha).

Tabulka ¢.13 Osobni naklady

G F DvVP
index hodnota indexu |minutova sazba|éas vykonu/min. celkem
operatér 3 3,5 2,216 240 -
asistence 3 3,5 2,216 240 -
instrumentarka 9 1,4 1,320 240 -
anesteziolog -
Osobni naklady - celkem -

Legenda: G - mzdovy index nositele vykonu, F - zakladni minutova sazba

Tabulka ¢.14 Naklady na amortizaci ptistroje da Vinci

Nazev cena DvVP
Roboticky operacni systém 47 045 334 -
Operacni stul 1234974 -
Svitidlo operaéni 471 450 -
Celkem v K¢ -

Tabulka ¢.15 Pfimo spotfebované léky

Nazev DVP cena za baleni DVP
Fyziologicky roztok 1 1 2 37,50 -
Ringertiv roztok 1 1 4 33,00 -
Endopouch Ethicon 1 2 903,00 -
Celkem -

Tabulka ¢.16 Specificka idrzba da Vinci

Nazev DVP rocni udriba Zivotnost v letech DVP
Roboticky operacni systém | 3691 897,65 5 -
Operacni stul 5% 1 72 616,00 5 -
Svitidlo opera¢ni 5% 1 18 034,50 5 -
Celkem v K¢ -

Tabulka ¢. 17 Ceny za lazko

Nazev DVP cena DVP

JIP 1 11 550,00 -
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Standardni Itizko 5 1 100,00 -

Celkem -

Tabulka ¢. 18 Naklady anestezie

Celkem -

Graf ¢. 1 Rozdéleni naklada DVP

O Osobni naklady

0O Néklady na amortizaci a udrzbu

@ Naklady na material a léky

O Naklady na dosp., JIP a ubytovani

@ Spravni rezie

63%

Analyza primo spotiFebovaného zdravotnického materialii — priloha ¢. 2

Tabulka ¢.19 Rekapitulace nakladid DVP

Polozka DVP

Osobni naklady -

Naéklady na amortizaci a udrzbu -

Naklady na material a 1éky -

Naklady na dospavaci pokoj , JIP a ubytovani -

Spravni rezie dle VZP -

Celkem -
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Analyza vyuziti robota da Vinci na Urologickém oddéleni dle oddéleni

controllingu UVN Praha

Metodika: pocet odoperovanych pacientd a vySe ceny, které uhradily

pojistovny za 1. pololeti 2008.
Dle udajt oddéleni controllingu UVN Praha vychéazi tato data:

= Pocet operaci za 1. pololeti 79.

= Ptepocet na cely rok 2008 — 158 (skute¢nost 173 vykoni).

= D¢élka jedné operace ¢ini ¢tyfi hodiny.

» Celkova doba provozu ptistroje 79 x 4 = 316 hodin za pololeti, tj. za
rok 632 hodin.

Pocet pracovnich dnd za rok ¢ini 253 tj. 2024 hodin (8 pracovnich hodin
denn¢). Mozné vyuziti robota pii provadéni téchto vysSe uvedenych vykont
je 506 operaci za rok a to pouze za ptfedpokladu, Ze ptistroj bude v provozu

kazdy pracovni den 8 hodin.

Procento Casového vyuziti ptistroje je 32%. Z toho vyplyva, ze pracovisté

ma znaéné rezervy ve vyuziti ptistroje.

3.2.4 Pravni ramec realizace projektu

Pé¢e o pacienty bude zajisfovana zdravotnickym zafizenim UVN
Praha. V uvahu pfipada spolupréce se soukromym subjektem, ktery zajisti
komplexni sluzby pro zahrani¢ni pacienty samoplatce ze zemi EU a non-EU

prostiednictvim obchodni spolecnosti.
Soukromy subjekt by zajistoval:

* Prodej a marketing na zahranic¢nich trzich.
= Prezentace UVN Praha na zahraniénich trzich.

* Veskeré ostatni sluzby pro klienta.
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Pravni oddéleni UVN Praha musi uréit podminky, v souladu s legislativou

CR, jak zajistit fungovani spoluprace se soukromym subjektem.

Legislativni ramec projektu a spoluprace:

Smlouva se fidi pravem Ceské republiky a bude interpretovana v souladu
s nim. Smluvni strany budou pfi napliiovani pfedmétu a ucelu Smlouvy

postupovat v souladu s pfisluSnymi pravnimu pfedpisy, ktery jsou zejména:

» Obchodni zdkonik, Zédkon ¢. 513/1991Sb. v platném zméni.

» Zikon o ochrané¢ hospodaiské soutéze, Zakon ¢&. 143/2001Sb.
v platném znéni, o ochrané¢ hospodaiské soutéZze a o zméné nckterych
zakond.

» Zékon o podpotfe vyzkumu a vyvoje, Zédkon ¢. 130/2002Sb. v platném
znéni, o podpofe vyzkumu a vyvoje z vefejnych prostitedk a o zméné
nékterych souvisejicich zdkont.

= Zakon o vefejné podpote, Zakon ¢. 215/2004Sb. v platném znéni,
o vefejnych zakazkach.

» Zéikon o zdravotnim pojisténi, Zakon ¢. 48/1997Sb. v platné, znéni,
o vefejném zdravotnim pojisSténi a o zméné a doplnéni nckterych
souvisejicich zakond.

» Zéikon o péci o zdravi lidu, Zakon ¢. 20/1966Sb. v platném znéni,

0 péci o zdravi lidu.

Smluvni strany budou také pfi naplnovani pfedmétu postupovat v souladu

s vlastnimi statutdrnimi pfedpisy, kterymi jsou:
V pitipadé¢ UVN Praha:

= Zfizovaci listina organizace (UVN Praha).

= Organizaéni ¥4d UVN Praha.

= Pravidla pro hospodafeni UVN Praha.

= Statut/Smérnice feditele EULVC UVN Praha.
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V ptipad¢ spolecnosti:

Zakladatelskd smlouva Spolecnosti.

Stanovy spolecnosti.

Pro ucely organizace a koordinace spoluprace pii napliiovdni pfedmétu

a ucelu spoluprdce doporucujeme vytvofit realizacni tym, ktery bude

odpovédny

a kompetentni k organizaci spoluprace s UVN Praha

a subjektem.

3.2.5 Problémy strategické operace v praxi

V realizaci strategické operace se potykdme s témito problémy:

l.

Nizkd motivace vrcholového managementu k realizaci komercnich

aktivit v UVN Praha.

. OdliSnosti stanoveni cen robotickych operaci pro samoplatce a pro

pojisténce.

Spatné zajisténi pravniho rdmce pro pacienty samoplatce (vytvofeni

smlouvy upravujici smluvni podminky Iékaiské a oSetfovatelské péce

mezi samoplatci a UVN Praha).

. Riziko spoluprdce se soukromym subjektem ptfi poskytovani péce

samoplatcim a mozny stiet zajml s poskytovani péce pro pojisténce.

V tomto ohledu je nutné zvazit nasledujici problémy:

V ptfipad¢ poskytnuti operacni kapacit samoplatci je nutné
prioritné zajistit fddné oSetfeni a 1ékatskou péci pojisténcim.

V pifipad¢ poskytnuti operacnich kapacit samoplatci je nutné
nejdiive zajistit fadny vykon vesSkerych operaci vSech
dotéenych obort (gynekologie). UVN Praha ma nasmlouvany
uhrady se zdravotnimi pojiStovnami v rozsahu 330 operaci za
rok.

Kapacita operaci na robotu se pohybuje v rozsahu 450 — 500
operaci ro¢né, pricemz tento pocet je optimalni i z pohledu

amortizace hmotného majetku.
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Ptfes uvedené problémy je jasné, ze jde o prevratnou techniku, ktera
se extrémné rychle prosazuje i1 piesto, Ze je ve vétSiné¢ zemi podstatné
draz§i, nez jiné operacni techniky. Je to ddno nejen opera¢nimi vysledky,
ale také vlivem marketingu a reklamy, které vyvolali po téchto operacich
obrovskou popravku, ktera jesté nckolik let nebude moci byt uspokojena.
Velmi dulezité je také to, Ze dochazi k pfeméné celoevropského
zdravotnictvi, kdy vznikaji dokonale vybavena centra 1écby uréitych
chorob, kde bude péce koncentrovana. Proto je tzv. ,sitovani oblasti® pro
nas velmi aktudlni. Také pro ZP je zasadni, zda budou svym pojisténcim
hradit néaklady v ¢eskych cendch nebo v cendch domicilnich. Proto se
domnivame, Ze jsou nyni splnény veSkeré ptedpoklady pro investice do
projektu centra tohoto typu. Re&eno vzletn& ,zdravotnicky rychlik jede
naplno a kdo do n¢j dnes nenaskoci, zlistane navzdy na peréné®.

Byly zpracovany rozsahlé podkladové materialy. Projekt byl vSak pro
tuto chvili pozastaven a je pfehodnocovan, protoZe potencidlni partner
o projekt ztratil zdjem. Dulvod je: zdlouhavé jedndni, nevyjasnénost
odpovédnosti za thradu nakladid souvisejicich s eventudlnim neocekdvanym
onemocnénim pacienta, vysSe ceny (zapocteni celé celonemocnicni rezie
UVN Praha ¢&ini cenu nekonkurenceschopnou).

Otazka cen bude i nadéle klicova. Jak jiz bylo feceno, potencidlni
partner pokladéa za vychodisko porovnani ceny 1é¢ebnych vykoni v Thajsku

a Indii — nikoli v USA!!!
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4. ZAVER

Cilem diplomové prace byla analyza prabéhu implementace
strategické operace ,,Evropské urologické lécebné a vyukové centrum®
v UVN Praha.

Teoretickd cast prace vychéazi ze studia odborné literatury a obsahu
pfednasek na Fakulté humanitnich studii Univerzity Karlovy v Praze.

V praktické casti jsem vychdzela z poznatki ziskanych pfimo na
jednotlivych oddélenich Ustiedni vojenské nemocnice Praha, pfedev§im na
urologickém oddéleni a oddé€leni controllingu. Pouzila jsem také pracovni
materidly ziskané a zpracované spoleCnosti Primecare, které vychdzely
z mnoha zahrani¢nich podkladt, charakterizujicich poptdvku a ceny
urologickych operaci provadénych ve zdravotnickych zatizeni ve vyspélych
zapadoevropskych zemich. Praktickd cast diplomové prace ukazuje
slozitost zavaddéni komercni ¢innosti do statniho zdravotnického zafizeni

a nutnost strategickych pfistuplt jejich pracovniki.
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6. SEZNAM PRILOH

Ptiloha ¢.1 Zadavaci list STOP
Ptiloha ¢.2 Ptimo spotfebovany zdravotnicky materidl pii DVP
Piiloha &. 3 Roboticky sal v UVN Praha
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Priloha ¢.1 Zadavaci list STOP

Strategicka operace ¢.

Nazev:

Nositel STOP:

Organizaéni jednotka:

Tym:
Termin zahdjeni: Ukonceni:
Cil STOP:

roky

Indikator dosazeni

Mira cila

Prostfedek ovéfeni

cile: (jednotka):
l. ks
2. K¢
3.
4.
5.

Ocekavané prinosy

Ocekavané néklady
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Priloha ¢.1 Zadavaci list STOP - pokracovani

Strategicka operace ¢:

Casovy harmonogram
realizace / roky

Dil¢i operace (piiklad) Odpovida | Néaklady

Ideovy navrh

Podkladové materialy

Schvaleni smérnice

Smlouva

Prognodza poptavky

Kontrolni zpréava

Podklady pro management
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Priloha ¢.2

Pifimo spotiebovany zdravotnicky material pr¥i DVP

Nazev mnozstvi cena za jednotku DVP P oéve.t'
pouziti

Rouskovani pacienta-universal 1 300,00 - 1
Plasté 6 60,00 - 1
Kompresy-gaza 10x10 3 10,90 - 1
Instillagel 11ml 2 42,00 - 1
Navlek na rtg 0 34,20 - 1
Surgicell 0 100,00 - 1
Fixa na popis a méfitko 1 100,00 - 1
Rouska 3 50,00 - 1
Rouskovani robot-ramena 3 1 680,00 - 1
Rouskovani robot-rameno kamery 1 1 680,00 - 1
Rouskovana robot-kamera 1 1200,00 - 1
Sada cystoskopicka rouskovani 0 110,75 - 1
Cystoskop 0 310 000,00 - 400
Kabelka sbérna 1 4,30 - 1
Navlek na dolni konCetinu 2 40,00 - 1
Lepicka 2 3,20 - 1
Trokar Ethicon 12 1 3150,00 - 1
Trocar (Rudolf) 1 12 500,00 - 50
Laparoskopicky disektor 1 16 000,00 - 50
Laparoskopické ntizky 1 16 589,00 - 30
Laproskopicky jehec 1 17 000,00 - 50
Klipovac 2 28 000,00 - 100
Endoklipy 1 722,19 - 1
Cepelky do skalpelu 1 2,73 - 1
Strikacky 2 1,57 - 1
Zanetka 2 45,14 - 1
Rukavice 6 9,24 - 1
Cévka 2 21,60 - 1
Sacek na mo¢ 2 8,24 - 1
Ureteralni katétr Cook 7F 0 307,00 - 1
Stent ureteralni 0 777,00 - 1
Lunderquist vodi¢ 0 871,50 - 1
Vodi¢ hydrofilni 0 827,93 - 1
Drén 1 163,90 - 1
Kabel bipolarni | 3100,00 - 50
Kabel monopolérni 1 2 800,00 - 50
Monopolérni koagulace "tuzka" 1 1 491,00 - 50
Kabel svétlovodny k robotu 1 45 600,00 - 100
Hadice k insuflatoru 1 16 801,00 - 60
Filtr k insuflatoru 1 303,27 - 1
Odsavacka laparoskopicka 1 28 986,00 - 100
Hadice odsavaci a propachova 1 9 729,00 - 60
Monocryl 2 2 123,00 - 1
Vicryl 1W9335 1 123,00 - 1
Vicryl 4-0 W9138 0 103,00 - 1
Vicryl 2-0 W9121 1 107,60 - 1
Vicryl 1W9321 0 123,00 - 1
Silon 3 537 1 33,40 - 1
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Silon 6 SB2061 1 30,00 1
Operacni pradlo-kalhoty + sterilizace 5 14,62 1
Operacni pradlo-halena + sterilizace 5 13,62 1
Operacni pradlo-boty + sterilizace 5 10,00 1
Ustenka (jednorazova) 5 1,64 1
Cepice (jednordzova) 5 1,67 1
Roboticky trokar 3 62 880,00 100
Adaptér pro nastroje(ramena) 3 33 600 50,00
Drzak trokart 3 31200 50,00
Jehelec 2 105 600 10,00
Kleste (ProGrasp Forceps) 1 105 600 10,00
Monopolarni nizky 1 153 600 10,00
Ochrana monopol.nizek 1 960 1,00
Maryland bipolar klesté (koagulace) 1 129 600 10,00
Kalibraéni zafizeni 1 24 000 100,00

CELKEM

z toho da Vinci

ostatni spotiebni materil
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Priloha &. 3 Roboticky sal v UVN Praha

Roboticky systém da Vinci
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7. PREHLED TABULEK A GRAFU
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Pro a proti strategickému tizeni

Rozdily mezi jednotlivymi vrstvami fizeni
SWOT analyza UVN Praha

Vybrand pracovis$té provadéjici robotické
operace v urologii v EU u CaP

Analyza regionu z hlediska energetiky, ekologie
a pracovnich sil

Faktory ovliviiujici cilenou poptavku
produktu — DVP CaP

Segmentace poptavky v roce 2009 a navrh
segmentace pro rok 2011

Piedpoklad ristu trhu radikéalnich
prostatektomii v CR

Roticka operativa v roce 2006

Rotické operativa v roce 2007

Roticka operativa v roce 2008

Kalkulace ceny DVP operace CaP pro samoplatce
Osobni naklady

Naklady na amortizaci ptistroje da Vinci
Ptimo spotfebované léky

Specificka udrzba da Vinci

Ceny za luzko

Naklady anestézie

Rekapitulace ndkladi DVP

Rozdéleni nakladu DVP
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8. SEZNAM ZKRATEK

ACR
ARO
CaP
Ccos
CT
CLK
CVUT
DVP
CHIR JIP
EULVC
ESWL
EU

FN
FTVS
ICU
JCI
JIP
LPS
MO CR
NATO
PACS
RDG
SRCH
STOP
SZM
THP
VIP
UVN Praha
URO
W

ZN

Armada Ceské republiky
Anesteziologicko-resuscitaéni oddélent
Karcinom prostaty

Centralni operacni saly

Pocitacova tomografie

Ceska lékaiska komora

Ceské vysoké udeni technické

Roboticka operace prostaty da Vinci
Chirurgicka jednotka intenzivni péce
Evropskeé urologické 1é¢ebné a vyukové centrum
Extracorporeal Shock Wave Lithotripsy — litotripsie
Evropska unie

Fakultni nemocnice

Fakulta télesné vychovy a sportu

Oddéleni intenzivnich péce chirurgickych obort
Joint Commission International

Jednotka intenzivni péce

Sal pro litotripsii

Ministerstvo obrany Ceské republiky
Severoatlantickd aliance

Picture Archiving and Communication System
Radiodiagnostické vySetfeni

Spole¢nost robotické chirurgie

Strategicka operace

Spotitebni zdravotnicky material
Technickohospodaisky pracovnik

Very important person (velmi dalezité osoby)
Ustfedni vojenska nemocnice Praha
Urologické oddéleni

Watt — jednotka vykonu

Zhoubny nador
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Zdravotni pojistovna

1. Lékatska fakulta Univerzity Karlovy
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9. SLOVNIK CIZiCH POJMU

Endoskopicka chirurgie - postup v chirurgii, pfi némz se misto klasické
operace s otevienim urcité oblasti té¢la uziva endoskopickych metod viz
endoskopie.

Extrakorporalni Litotripse — mimotélni drceni mocovych kament

ESWL - anglickd zkratka, extracorporeal shock wave lithotripsy,
extrakorporalni litotripsie rdzovou vilnou (také ISWL, LERV, SWL).
Desintegrace - ztrata systematic¢nosti a organizace.

Holmiovy laser -slouzi k operativé prostaty, kamentt v mocovych cestach,
k rekonstrukénim operacim 1 operacim naddori zejména hornich mocovych
cestach.

Laparoskopie - endoskopické vySetfeni bfiSni dutiny. Laparoskop se
zavadi biiSni sténou a umoziuje prohlédnuti organt dutiny bfiSni.
Litotripsie, extrakorporalni — drceni kaménkt razovou vlnou vznikajici
mimo télo a zacilenou do konkrementu.

Litotripsie, intrakorporalni — drceni kaménkl, pfi némz jsou pfislusna
zafizeni v kontaktu s konkrementem. Pouziva se elektrohydraulicka (EHL),
ultrazvukova (USL) a laserova litotripsie.

Litotryptor — nastroj pouzivany k litotrypsi.

Nefrektomie — odstranéni ledviny.

PACS - systém, ktery fidi spravu, distribuci a archivaci snimkd.
Perioperacéni péée — péce v obdobi okolo operace.

Pyeloplastika - chirurgicka rekonstrukce ledvinné panvicky.
Urodynamické vySetFeni - jedna se o vySetifeni procesu moceni. Provadi se
za pomoci mocového katétru zavedeného do mocového méchytie, kdy se

vySetfuje plnéni a vyprazdilovani mocového méchyfe.
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