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Abstrakt

Zdravotnictvo predstavuje sektor, kde narastajica konkurencia, zvySujuci sa dopyt po zdravotnych sluzbach, rastuce naroky pacientov a
vyznamny vyvoj lekarskej vedy sposobuju, ze riadenie je stale narocnejsie a zlozitejSie. Optimalny model riadenia vSak zatial’ neexistuje. Zda sa
vSak nesporné, ze jednou z ciest je tvorba stratégie a zvySenie urovne strategického riadenia jednotlivych zdravotnickych zariadeni. Len kvalitne
spracovana stratégia a jej implementacia, ktora je vysledkom stiboru kI"i¢ovych rozhodnuti strategickej povahy, ma predpoklad uspiet’ v narocnom
konkuren¢nom prostredi.

Krlacové slova: Zdravotnictvo. Stratégia. Strategické riadenie. Analyza vniitorného a vonkajsieho prostredia. SWOT analyza.

Abstract

Healthcare represents a sector where growing competition, increasing demand for healthcare services, growing patient demands and significant
developments in medical science make management increasingly challenging and complex. However, the optimal management model does not
yet exist. However, it seems indisputable that one of the ways is the creation of a strategy and an increase in the level of strategic management of
individual health facilities. Only a well-crafted strategy and its implementation, which is the result of a set of key decisions of a strategic nature,

( VEREN

can succeed in a demanding competitive environment.

Key words: Healthcare. Strategy. Strategic management. Analysis of the internal and external environment. SWOT analysis.

Uvod

Zdravotnicke zariadenia v stCasnom 21. storo¢i, ktoré sa
vyznacuje znacnou nestabilitou a turbulenciou, vstupuji do
stale narocnejSicho prostredia. Charakterizuje ho narastajuca
konkurencia, zvysSujuci sa dopyt po zdravotnych sluzbach,
rastiice naroky pacientov a vyznamny vyvoj lekarskej vedy. Tieto
skutoénosti spdsobuji, Ze riadenie zdravotnickych zariadeni je
stale zlozitejsie.

Zdravotnictvo je jednou z najcitlivejSich oblasti verejnych
sluzieb a dotyka sa kazdého z nas. Cudské zdravie predstavuje
nevyhnutni a nenahraditel'ni hodnotu, ku ktorej musi zaujat
zodpovedny pristup kazdé T'udské spolocenstvo. S tym velmi
uzko suvisi vyznam zdravotnictva ako odvetvia, ktorého uroven
na zaklade vedeckého poznania ovplyviluje Sance na zlepSenie
zdravotného stavu Cloveka. Sama medicina sa ako socialny
subsystém stala jednym z preferovanych symbolov tspechu
a pokroku industridlnej spolo¢nosti a vyrazom hodnotovej
orientacie smerujucej k ovladnutiu a socializacii prirody, vykonu,
produkcii a spotrebe. Vyznamnu tlohu v tivahach o slovenskom
zdravotnictve zaujimaji existujice mechanizmy financovania
zdravotnej starostlivosti a pretrvavajice ponatie zdravotnictva
ako automaticky fungujucej istoty. Toto zdravotnictvo vsak
stoji pred mnozstvom d’al§ich otazok vyplyvajucich z rasttcich
narokov na jeho vykon, obmedzenosti dostupnych zdrojov
s ohladom na moznosti modernej mediciny a demografické
zmeny. Zdravotné politiky v ramci Slovenskej republiky, ale aj
v celosvetovom meradle, hl'adajii moznosti a spdsoby vediice
k zjednoteniu pozadovanej miery solidarity, konkuren¢ného
prostredia a uspokojeniu individualnych potrieb klientov.
Potrebné zdroje pre d’alsi rozvoj zdravotnictva st hl'adané v
sukromnych vydavkoch, ktoré st konkrétnym prejavom dopytu
zo strany klientov.

Zdravotnicke zariadeniasaajnapriek svojim $pecifikdimbuda
¢oraz viac podobat’ spolo¢nostiam pdsobiacim v podmienkach
trhovej ekonomiky. Preto kazdé zariadenie musi mat’ urcita
predstavu o svojom budiicom vyvoji, stanovené cesty pre ciele,
ktoré chce dosiahnut’. Z toho vyplyva, ze kazdé zdravotnicke
zariadenie, ktoré chce byt tspesné, musi mat’ spracovant svoju
stratégiu a implementovat’ ju do realneho zivota.

1 Vyznam, definicia stratégie

Existuje vel'ké mnozstvo definicii, ktoré vymedzuji obsah
pojmu stratégie. Nazor na definiciu stratégic sa v minulost’
vyvijal na zaklade jej spracovania a implementacie. v
literature sa moézeme stretnut’ s jej rozdielnym chapanim, ktoré
vychadza z odlisného teoretického a praktického ponatia a
vnimania cielov (ciel’ ako sucast’ stratégie, resp. stratégia ako
prostriedok na dosiahnutie ciel'ov). Pojem ,,stratégia“ pochadza
zo starogréckeho slova ,,otpatnyog” (strategos), ¢o znamena
,»general“ alebo ,,vodca armady®“. Povodny vyznam stratégie
je teda tedria alebo Studium vedenia vojny a vsetko, ¢o by mal
dobry vodca armady vediet’ [1].
Z hladiska réznych pristupov k stratégii uvadzanych v
zahrani¢nej literatire je mozno uviest niekol’ko definicii stratégie
ako su:
e Witt a Meyer definuju stratégiu ako plan naplnenia
misie spolo¢nosti (firmy, podniku) [2].

e Johnson a Scholes o stratégii uvadza, Ze stratégia
dlhodobo urcuje smer a rozsah aktivit organizacie.
V idealnom pripade prisposobuje zdroje organizacie
meniacemu sa prostrediu, v ktorom organizacia posobi,
trhom, zakaznikom  aoéakavaniam zainteresovanych
stran (stakeholders) [3].
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e  White stratégiu predstavuje ako mnozinu firemnych
ciel'ov a zékladnych predstav o tom, ako budu tieto
ciele naplnené [4].

e Podla Portera je stratégia je Siroko zalozeny vzorec
urcujuci, aka je konkurencna schopnost’ firmy, aké budu
jej ciele a aka politika bude potrebna na dosiahnutie
tychto ciel’'ov [5].

e Autori Mintzberg a Quinn definuju stratégiu ako sled
alebo plan, ktory integruje hlavné ciele, obchodné
politiky a implementacné kroky organizacie do
jednotného celku [6].

e Autori Thompson a Strickland definuju stratégiu ako
sled organiza¢nych krokov a manazérskych postupov
pouzivanych na dosiahnutie cielov a na sledovanie
misie organizacie [7].

e D‘Aveni zastava nazor, Ze stratégia nie je len tvorba
vyhody, ale je to kreativna desStrukcia vyhody
konkurentov [8].

e  Autori Brown a Eisenhardt definujt stratégiu ako tvorbu
neustalych tokov konkuren¢nych vyhod, ktoré po
zoskupeni do jedného celku tvoria napoly koherentny
strategicky smer [9].

Zo slovenského prostredia mozno spomenut definovanie
stratégie Vodackom, podla ktorého je zakladnym poslanim
podnikatel'skej stratégie ucCelné a hospodarne vytvaranie
podmienok pre tvorbu a naplnenie vizie, poslania a cielov
podnikania organizacie [10]. TIde o planovity proces vcéasnej
adaptacie organizacie pre Gspesné uplatnenie sa v konkurenénych
podmienkach jej trhu. Preto sa dnes podnikatel'ska stratégia
organizacie tiez Casto oznacuje ako konkurenc¢na stratégia.

2 Strategické riadenie

Strategické riadenie mozno definovat’ ako umenie a vedu
formulovania, implementacie a hodnotenia medzifunkénych
rozhodnuti, ktoré umoznuju organizacii dosiahnut’ jej ciele. Ako
z tejto definicie vyplyva, riadenie sa zameriava na integraciu
manazmentu, marketingu, financii/uc¢tovnictva,  vyroby/
prevadzky, vyskumu a vyvoja a informacnych systémov na
dosiahnutie spechu. Niekedy sa pojem strategické riadenie
pouziva na oznacenie formuldcie, implementacie a hodnotenia
stratégie, pricom strategické planovanie sa vztahuje len na
formulaciu stratégie. Utelom strategického riadenia je vyuzivat’
a vytvarat’ nové a odlisné prilezitosti pre zajtrajSok; dlhodobé
planovanie sa naopak snazi pre zajtrajSok optimalizovat’ dnesné
trendy [11, 12].

Pojem strategické riadenie vznikol v 50. rokoch 20. storocia a
bol vel'mi popularny medzi polovicou 60. a 70. rokov 20. storocia,
ked’ sa vSeobecne verilo, Ze strategické riadenie a planovanie je
odpoved’ou na vsetky problémy. Po tomto ,,boome* vSak bolo
strategické planovanie odlozené bokom, ked’ze r6zne modely
planovania nepriniesli vys$sie vynosy. Renezanciu opétovne
priniesli devit'desiate roky 20. storocia, od kedy je tento proces
vo svete podnikania Siroko praktizovany [13].

Vicsina autorov rozliSuje tri zakladné fazy strategického
riadenia:

e Formulacia stratégie.

e Implementécia stratégie.

e Hodnotenie stratégie.

V literattre sa vSak mozeme stretnut’ s nazorom, ze sucasné
ekonomické a globaliza¢né vplyvy vyzaduju rozsirenie o d’alsiu
fazu, ktora by bola zamerana na hl'adanie rieSeni na zvladnutie
dopadov vonkajSieho prostredia na organizaciu. Existuje
mnoho réznych modelov odporucanych postupov ako stratégiu
formulovat’, implementovat’ a hodnotit’. Napriklad v zahrani¢nej
literatire mnoho autorov hovori o tzv. modeloch procesu
strategického riadenia (obrazok 1), ktoré su sice zjednodusujuce,
ale vymedzujlice ramec tohto procesu.
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Obr. 1 Komplexny model strategického riadenia [13].

Za tradicny model procesu strategického riadenia je
povazovany model Thomsona a Stricklanda skladajici sa z
piatich na seba nadviazujtcich prvkov:

e Formulacia poslania.

Stanovenie cielov.

Hodnotenie a vol'ba stratégie.

Zavéadzanie a realizacia stratégie.

Zhodnotenie vysledkov s analyzou situacie [7].

3 Strategicka analyza

Formulacia stratégie predstavuje proces, ktory sa sklada
z niekol’kych ciastkovych krokov (obrazok 2), pricom kladie
naroky na manazment organizacii, a to z toho dovodu, zZe
formulacia stratégie je vel'mi Casto rieSenim problémov [14].

Misia,
vizia,
hodnoty a
ciele

Co
organizacia
chce robit

Zaklad pre
formulaciu

stratégie

Obr. 2 Vzdjomne suvisiace aktivity, ktoré riadia stratégiu [14].
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Pri formulécii stratégie musi vziat' manazment do tvahy
charakteristiky zle Struktirovanych problémov, kde patri aj
formulécia stratégie. Medzi tieto charakteristiky patria:

e Existencia vécSiecho poctu faktorov, ktoré riesSenie

problému ovplyviuju.

e  Unikatnost’ problému, pretoze kazda stratégia a jej
implementacia je unikatnym rieSenim problému.

e  Viackriteridlne optimum, pretoze pri rozhodovani o
stratégii nemdzeme prijat’ variant, ktory neberie do
uvahy d’alsie kritéria .

e Rozhodovanie =za neistoty, neznalost vsetkych
premennych, nealgoritmizovatelné a opakované
rozhodovanie, socialno-ekonomicka efektivnost’ a 1.
[15,16, 17].

Proces formulacie stratégie sa sklada z niekol’kych (obrazok 3)
Ciastkovych krokov:

1) Vykonanie strategickych analyz vonkajSieho prostredia,
ktorého ciel'om je identifikovat’ faktory, ktoré by mohli
podnik z vonkajSieho prostredia ohrozovat’ a prilezitosti,
ktoré mu vonkajsie prostredie ponuka.

2) Vykonanie strategickych analyz vnutorného prostredia
zameranych na identifikdciu vnutornych zdrojov a
schopnosti podniku ohrozeniu z vonkajSieho prostredia
zabranit’ a/alebo vyuzit' prilezitost, ktoré¢ vonkajSie
prostredie ponuka.

3) Vykonanie sthrnnej (zdverecnej) analyzy SWOT.

4) Formulécia variantov stratégii, ktoré potencialne
umoznuju dosiahnut’ formulované ciele.

5) Vyber stratégie, ktorda v danych podmienkach a
kritériach vyberu bude implementovana [18,19].

Analyza vonkajiieho Analyza zdujmovych Analyza vnitornéhe
prostredia skupin prostredia
SLEPT analyza Evaludcia doterajiej
Scendre stratégic
Analyza ekonomickych Analyza 2drojova
Charakreristik odvetvia kompetencii
Analyza hybnych sil Analyza hodnotového
odvetvia ref'azca
Strategické mapy Analvza kldgovich
Analjzy konkurentov Poslanie a ciele podniku procesov
Analyz atraktivity SN s Analyza exponoviosti
\ odvetvia / Analyza portfolia
Khgové faktory nspechu
Analyza
konkurencieschopnosti
Prilefitosti | Silnéa slabé s
> aol stranky

Zhodnotenie alternativ Konkurenénd v¥hoda
a vol'ba stratégie

Obr. 3 Nastroje strategickej analyzy [18].

Analyzy predstavuju vedecké metody, ktoré st zalozené
na dekompozicii celku na elementdrnej casti, identifikacii
a poznani ich dolezitych vlastnosti a ich vplyve na celok.
V procese strategického manazmentu sa jednd o poznanie
¢o najviac relevantnych faktorov, ktoré moézu posobit pri
implementécii stratégie a jej Uspesnosti. Ich nevyhodou je
statickost’, neschopnost’ postihnit komplexnejsi pohlad na
problém, casova narocnost, ¢i komercny charakter. Napriek
tymto nedostatkom su vSak analyzy stale dolezitym nastrojom
pri rozhodovani manazérov, ktoré ovplyviiuji nielen znalosti,
ale primarne skusenosti a intuicie.

Analyzy sa v procese strategického manazmentu
rozdel'uju na 2 Grovne:
1. Analyza vonkajSieho prostredia:
a) Globalne (makrookolie) — zamerané na pdsobenie
faktorov globalneho prostredia.
b) Analyzy odvetvia (mikrookolie) — zamerané na
odvetvie a konkurenciu podniku/organizacie.
2. Analyza vnutorného prostredia — vnutorné prostredie
podniku/organizacie - obrazok 4 [18].

Samostatnou analyzou je stthrnna analyza SWOT, ktora je
syntézou analyz vonkajSieho a vnutorného prostredia.

GLOBALNE PROSTREDIE B
Ve (MAKROOKOLIE) Y
£ N\
/ MIKROOKOLIE \
[ \

1d ODVETVIE N

PODNIK
- zdroje
- kompetencie
- podnikova kultira
- podnikova §truktara

KONKURENTI

ZAKAZNICI
DODAVATELIA
VYROBCOVIA SUSTITUTOV
POTENCIONALNI (NOVI) KONKURENTI

FAKTORY EKONOMICKE
FAKTORY POLITICKE
FAKTORY SOCIALNE
FAKTORY LEGISLATIVNY
FAKTORY TECHNICKE/TECHNOLOGICKE
FAKTORY EKOLOGICKE
FAKTORY PODNIKATELSKEHO PROSTREDIA

€ _4

Obr. 4 Struktira strategickych analyz [18].

3.1 Analyzy vonkajSieho prostredia

Cielom analyz vonkajSicho prostredia (globalneho -
makrokolia a mikrookolia) je identifikacia prilezitosti, ktoré
vonkajSie prostredie podniku pontika a nebezpecenstvo, ktoré
podnik méze ohrozit’.

Makroprostredie - je prostredie, v ktorom sa nachadzaja
vSetky podnikatel’'ské subjekty nezavisle od konkrétneho odvetvia
alebo okruhu podnikania, pricom sa nachadzaji pod tlakom
sil, ktoré¢ nedokazu ovplyvnit’. Je to stibor premennych, ktoré
posobia na vSetky podniky rovnako, ich dosledky vSak moze
pocitovat’ kazdy podnik odlisne. Patria tu ekonomicke, socialne,
technické, demografické, pravne, politické a ekologické faktory,
ktoré sa mozu dalej Clenit’ z hl'adiska lokalneho, narodného
alebo medzinarodného [14].

Analytickymi prostriedkami pre hodnotenie vplyvov tohto
prostredia su:
e SLEPT analyza (modifikacia STEP, PEST, SLEPTE,
PESTLE, BPEST a i.).
e  Progndzy (znalost' vyvoja faktorov do buducnosti) a
scenare (experty formulované alternativne predstavy
buducnosti).

Analyza odvetvia (mikrookolia) je analyza vonkajSicho
prostredia, ktord vymedzuje relevantné prostredie a faktory,
ktoré mozu podnik ovplyviovat [14,18].

Do analyzy odvetvia patria:

e  Analyza ekonomickych charakteristik odvetvia.

e  Analyza hybnych sil odvetvia.

e  Analyza konkurencie v odvetvi (Porterov model).
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e Strategické mapy.
e Analyza konkurentov.
e Analyza atraktivity odvetvia.

3.1.1 Analyza makroprostredia (vplyv stitu) - SLEPT analyza

SLEPT analyza skiima faktory, ktoré ovplyviiuji podnik z
jeho bezprostredného okolia. Ide o faktory socialne, legislativne,
ckonomické, politické a technologické. Jej aplikacia sa vyuziva
hlavne pri dlhodobom strategickom mysleni alebo pokial
chceme zaviest’ novy prvok do organizacie. Zmyslom analyzy je
najst’ odpovede na nasledujuce otazky:

e Ktoré z vonkajSich faktorov maju vplyv na podnik?

e  Aké st mozné ucinky tychto faktorov?

e  Ktoré z nich st v blizkej budiicnosti pre podnik

najdolezitejSie?

Nazov (SLEPT), obrazok 5, pochadza z pociato¢nych
pismen oblasti, ktorymi sa zaobera (S = socidlne, L = legislativne,
E = ckonomické, P = politické, T = technologické). Mozete sa
stretntt’ s roznymi d’al§imi akronymami (STEP, PEST, PESTEL,
PESTLE) v zavislosti od usporiadania slov a miery podrobnosti
(doplnené napriklad faktory ekologické ,,Environment™) [19].

E
ekonomické faktory
kalkulicia a ceny, DPH.

spotrebna dan, stabilita meny.
HDP, ponuky investorov.
doddvatelia...

L P
legislativne faktory politicke faktory
legislativne predpisy. zdkony, ~ v politicky vplyv. stabilita
vyhlasky, novelizicie, politickej scény. reguldcia
reguladné orgny... viddy, daova politika...

4 N

S T
sociilne faktory technologické faktory
demografia, zivotny tl. infrastruknira. veda, viskum,
média, definicia zakazmika Vinvol, pristrojové vybavenie,
(pacienta)... ekoldgia, operané postupy..

Obr. 5 SLEPT analyza vplyvov prostredia
(zdroj: vlastné spracovanie).

Analyza postupne charakterizuje:

o Socidlne (demograficke) prostredie

—  Predstavujesuborspdsobov, modelovavzorov spravania
jednotlivcov a skupin, ktoré st motivované ich postojmi,
vyznavanymi hodnotami, potrebami, zaujmami a
poziadavkami. Toto $iroké spektrum motivov mdze
nadobudnut’ konkrétny mravny, pracovny, politicky,
zdravotny, nabozensky, vojensky a iny obsah. Vplyv
socialnych faktorov sa prejavuje v zmene potrieb,
vkusu, chuti a preferencii spotrebitel'ov.

— Demografické prostredie je charakterizované poc¢tom,
Struktirou a pohybom obyvatel'stva, zmenami v jeho
vekovej, socialnej a ekonomickej skladbe. Medzi
hlavné demografické faktory patri porodnost a
prirastok obyvatel'stva, tmrtnost, pocet obyvatel'ov
v praceschopnom veku, pomer obyvatelov miest a
dedin, vzdelanostna uroven, skladba vekovych kategorii
a d’alsie.

o Legislativne prostredie

— Jeho wvplyv sa vSeobecne prejavuje vSetkymi
legislativnymi nalezitostami - zakony, predpisy,
nariadenia, vestniky, vyhlasky, novelizacie, legislativne
organy, ktoré nariad’uju, zakazuji urcité cinnosti
alebo.

o Ekonomické prostredie

— Prostredie  vymedzené  druhom  hospodarskeho
mechanizmu, vladnou hospodarskou politikou a
medzinarodnymi hospodarskymi vztahmi. V ramci
ekonomickych faktorov dochadza k analyze trendu HDP,
hospodarskych cyklov, devizovych kurzov, urokovych
mier, kipne;j sily, inflacie, vyvoja cien energii, priemerne;j
a minimalnej mzdy, nezamestnanosti atd’.

e  Politicke faktory

— Do tejto skupiny faktorov patria zakony, ktoré upravuji
hospodarsku sutaz, protimonopolné zakony, ochranu
zivotného prostredia, ochranu spotrebitel’a, danovu
politiku, regulaciu zahrani¢ného obchodu, pracovné
pravo, politicku stabilitu. Inymi slovami do tejto oblasti
patria faktory, ktoré¢ definuji pravidla hry pre vsetky
subjekty na podnikatel’skom prostredi. Ide teda nielen o
zékony, ale aj o inStitucie.

o Technické (vedecko-technické, technicko-technologické)
prostredie

- tvoria ho inStitacie ziskového aj neziskového
charakteru, ktoré sa zaoberaji vedecko-vyskumnou
¢innostou, vyvojom novych materidlov, vyrobnych
metod, vyrobkov, pripadne sa podielaju na ich vyrobe
a distribucii. Dotvara ho vhodne formulovana $tatna
vedecko-technicka politika, ktorda navodzuje na
proinovacné prostredie. Vysoké technoldgie vo firme
prispievaju k rastu konkurencie schopnosti firmy
[11,19,20].

3.1.2 Analyza ekonomickych charakteristik odvetvia

Tato analyza sluzi ako podpora pri rozhodovani podniku/
organizacie o vstupe do nového odvetvia a analyzuje Struktaru
odvetvia. Pre kazdé odvetvie je nutné definovat’ vztahy medzi
cenou, nakladmi a ziskom a nezabudat’ na faktory ovplyviujice
dopyt a ponuku. Analyza by mala zahfnat’ tieto ukazovatele:

e  Velkost trhu.

Mieru rivality medzi konkurentmi.
Mieru rastu trhu.

Stadium Zivotného cyklu.

Pocet podnikov v odvetvi.
Zakaznici.

Stupen vertikalnej integracie.
Zlozitost vstupu do odvetvia/vystupu z neho.
Technologia/inovacia.
Charakteristika vyrobkov/sluzieb.
Uspory z rozsahu.

Vyuzitie kapacit.

Profitabilita odvetvia [18,20].
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3.1.3 Analyza hybnych sil v odvetvi

Hybné sily podsobia na zmeny v odvetvi. Analyza sa
sklada z dvoch krokov a to identifikacia hybnych sil v odvetvi
a vyhodnotenie ich dopadu na odvetvie. Je nutné si uvedomit,
ze kazdé odvetvie sa nachadza v stave konStantnych zmien,
sily vyvolavajuce zmeny generuju tvorbu novych hnacich
sil. Cielom analyzy je pomdct’ urcit’ stabilitu zivotného cyklu
odvetvia, identifikovat’ sily, ktoré v danom odvetvie momentalne
poOsobi a aké zmeny v Struktire odvetvia mézu nastat’, teda
identifikovat’ vyznamnost’ a vplyv sil, ktoré su pre d’alsi vyvoj
odvetvia dolezité.

Podl'a PORTERa jestvuje asponn 10 zakladnych typov
hybnych sil, ktoré st schopné ovplyvnit’ odvetvové podmienky a
celkovu atraktivnost’ odvetvia [21]. Medzi najddlezitejSie hybné
sily patria:

e Zmeny v miere dlhodobého rastu.

e 7Zmeny v zlozeni zékaznikov a v spdsoboch

pouzivania vyrobkov.

e Inovéacia produktu, vyrobného procesu (technoldgii)

a marketingu.
e  Vstup alebo vystup najvicsich podnikov
(konkurentov) do/z odvetvia.

e Sirenie patentovanych znalosti.

e Zmeny v nakladoch a efektivnosti.

e Prechod od diferencovaného vyrobku ku komoditam

a naopak.

e Regulacné opatrenia a zmeny vo vladnej politike.

e Zmeny v zivotnom Style.

e  Znizovanie neistoty a podnikatel'ského rizika.

3.1.4 Analyza konkurencie v odvetvi alebo Porterov model
piatich sil

Ide o vyznamny analyticky nastroj, ktory umoziuje
pochopit’ pravidla konkurencie, a tym aj pritazlivost’ odvetvia
pre podnik. Michael Porter (americky ekonom) identifikoval
5 dynamickych konkuren¢nych faktorov (obrazok 6): vstup
novych konkurentov, substituty, vyjednavacia sila dodavatel'ov,
vyjednavacia sila odberatelov a superenie medzi existujucimi
konkurentmi v odvetvi (konkurenény ring) [22].

POTENCIONALNI
KONKURENTI

Superenic
medzi podnikmi
v odvetyi

VPLYV
DODAVATELOV

SUBSTITUTY

Obr. 6 Porterov model piatich sil [13].

Je nutné si uvedomit’, ze pdsobenie tychto faktorov je v
kazdom odvetvi iné a tiez sa meni v Case. Tieto faktory pdsobia
na ceny, naklady a potrebné investicie, Co ovplyviuje ziskovost
odvetvia.

Cielom analyzy je najst taka poziciu podniku, ktora
je najmenej zranitelna zo strany konkurentov, zo strany
dodavatelov a odberatelov substitu¢nych produktov, teda
poziciu, ktora poskytuje najlepSiu moznost obrany voci
existujucim konkuren¢nym tlakom, prip. pontika moznost’ ich
vyuzitia vo vlastny prospech [23].

3.1.5 Strategické mapy

Strategické mapy alebo mapa konkurenénych skupin
(stperiace podniky s podobnymi trhovymi pristupmi) nadvézuje
na Porterovu analyzu piatich sil. Je pouzitelna v odvetviach,
kde sa nachadzajii skupiny podnikov, ktoré sa odlisuju od
ostatnych, napr. pouzivanou podnikovou stratégiou, kvalitou
vyrobkov, cenovou uroviiou, trhmi, povestou, technickou
aroviou intenzitou marketingovych aktivit, velkostou podniku
atd’. Analyza sa zobrazuje v dvojrozmernej mape, kde kazda os
tvori jedno kritérium alebo stbor hodnotiacich kritérii. Mapa
poskytuje prehl’ad o jednotlivych skupinach podnikov v odvetvi
a ich vzajomnych odlisnostiach z hladiska pouzitych kritérii
hodnotenia [24].

Metddu vytvarania strategickej mapy vratane umiestnenia
podnikov do strategickych skupin je mozné zhrnut do
nasledujucich bodov:

1. n&jdenie hlavnych charakteristik, ktoré odlisuju
podniky v danom odvetvi jeden od druhého
(identifikacia a vyber kritérii hodnotenia),

2. znazornenie podnikov/organizacii na mape o
dvoch premennych za pouzitia tychto odliSujucich
charakteristik,

3. zaradenie podnikov, ktoré spadaji do priblizne
rovnakého strategického priestoru, do rovnakej
strategickej skupiny,

4. obkreslenie kruznic okolo kazdej strategickej skupiny,
kazdy kruh musi mat’ vel’kost’ v proporcii k podielu
danej skupiny na celkovych vynosoch odvetvia [19].

3.1.6 Analyza konkurentov

Tato analyza nadvézuje na strategické mapy. Cielom
analyzy je zistit, ako si podnik stoji v porovnani so svojimi
konkurentami, teda ohodnotit’” konkurencné pozicie hlavnych
konkurentov vo vztahu k vlastnému podniku.

Tab. 1 Podklad pre analyzu konkurentov (zdroj: vlastné
spracovanie).

Charakteristika Konkurent

Podnik

Vaha XY Al B | C

podniku /
ukazovatel’
Podiel na trhu
Odhad trzieb
Obrat
Cenova vyhoda
atd’...
Sucet vazenych
Kkritérii
Poradie

Poznamka: mozno vyuzit' napr. $kalu: 1 = najlepsi, 2 = nadpriemerny,
3 = priemerny, 4 = podpriemerny, 5 = najhorsia) alebo iba “+” — tj.
konkurencia je lepsia ako my, “-* konkurencia je horsia ako my.
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Vykonanie analyzy konkurentov je mozné zhrnut do
nasledujucich bodov:

1. Identifikovat’ konkurentov a vyber pre porovnanie.

2. Formulovat porovnavacie kritéria (charakteristiky
podniku, ukazovatele), medzi ktoré patria napr.:
odhad trzieb, odhad podielu na trhu, cenova vyhoda,
kvalitativna vyhoda, pozicia v ramci odvetvia, vaznost’
konkurencie
Porovnat vlastny podnik s konkurenciou (tabul’kal).
4. Identifikovat pric¢iny odchylok a ich analyzy

(benchmarking) [14,19].

W

3.1.7 Analyza atraktivity odvetvia

Tato analyza sumarizuje vysledky predchadzajicich analyz,
teda vysledky Porterovho modelu piatich sil, strategickych map
a analyzy konkurentov. V ramci analyzy atraktivity odvetvia sa
hodnoti 15 faktorov. Silam, ktoré ich ovplyvnuju, sa prirad’uje
skoére od 1 (najnizsie) do 10 (najvyssie), pricom vysoké skore
znamend maximalne vyuzitie disponibilnych zdrojov — tabul'ka
2. Hodnotenie sa vic¢Sinou pohybuje medzi 75 a 120 a v pripade,
ze klesne pod 75, je to signal na akttnu potrebu repozicie podniku
v ramci odvetvia (napr. vstup do nového segmentu) [19].
Ciel'om analyzy je identifikovat’ prilezitosti a ohrozenia, ktoré su
jednymi zo zakladnych determinantov podnikovej stratégie.

Tab. 2 Podklad pre analyzu atraktivity odvetvia
(zdroj: vlastné spracovanie).

Faktor Sila

Skore

1. | Rastovy potencial Rastuci dopyt

2. Diverzia trhu

Pocet segmentov

Vertikalna,
14. | Integrécia horizontalna,
kontrola
15, Moznost vstupu / Bariéry
vystupu

3.2 Analyza mikropostredia - vnitorna analyza prostredia

Cielom analyz vnutorného prostredia je identifikacia
schopnosti  podniku/organizacie vyuzit' prilezitosti, ktoré
mu okolie ponuka alebo identifikdcia schopnosti eliminovat
ohrozenie z okolia. Predpokladom uspesnej stratégie je jej
stlad medzi podnikovymi zdrojmi a podmienkami vonkajSicho
prostredia (najdenie spdsobu, ktory umoziuje max. vyuzitie
prilezitosti vo vonkajSom prostredi podniku so zdrojmi, ktoré ma
k dispozicii). Vd’aka vnitornym analyzam mozeme identifikovat
potrebné a kli€ové zdroje a kompetencie, ktoré nam umoznia
budovat’ konkuren¢ntl vyhodu [14,19].

Medzi analyzy vnutorného prostredia, ktoré identifikuju slabé a
silné stranky podniku, patria:

Analyza zdrojov a kompetencii.

Analyza hodnotového ret’azca.

Analyza kl'ai¢ovych procesov.

Analyza exponovanosti podniku.

Analyza portfolia.

Skorovanie karty.

Kracové faktory uspechu.

Analyza konkurencieschopnosti [18].

3.2.1 Analyza zdrojov a kompetencii
Analyza vychadza zo zdrojového pristupu k dosahovaniu
konkuren¢nej vyhody - zdroje a kompetencie su zakladnym
kamenom  konkurencie  schopnosti  podniku.  Medzi
najjednoduchsiu klasifikaciu zdrojov patri ¢lenenie na hmotné a
nehmotné (pozri nizsie) [14].
e  Hmotné — mozno ich vidiet’ alebo kvantifikovat’ a
d’alej sa delia na:
—  Financ¢né zdroje.
—  Organizacné zdroje.
—  Fyzické zdroje (stroje, zariadenia, budovy...).
—  Technologické zdroje (patenty, obchodné
znamky...).
e  Nehmotné — st hlboko zakorenené v historii podniku:
—  Viazané na l'udské zdroje (znalosti, dovera....).
— Inovacny potencial (myslienky, napady,
schopnosti, knowhow...).
— Reputacia (u zédkaznikov, u dodavatel'ov).

3.2.2 Analyza hodnotového retazca

V kazdej organizacii i podniku prebieha mnozstvo
Ciastkovych ¢innosti, ktoré spolo¢ne ovplyviuji poziciu podniku
vo vztahu k zékaznikom i ostatnych konkurentom. Hodnotovy
retazec predstavuje vhodny nastroj na ohodnotenie toho, ako
sa na vytvarani hodnoty organizacie/podniku podiela kazda z
Ciastkovych Cinnosti. Analyza hodnotového retazca kladie doraz
na hodnotu vnimanu popripade definovanti zakaznikom, pontuka
konzistentny sposob hodnotenia podnikovych ¢innosti a doklada,
ze vsetko v podniku je mozné riadit’ s cielom zvysovat potencial
k tvorbe hodnoty [14,19].

3.2.3 Analyza kPucovych procesov

Tato analyza eliminuje slabé stranky analyzy hodnotového
retazca, kedy zdruzuje jednotlivé Ccinnosti do ucelenych
procesov, ktoré su vyznamné najmi z pohladu zakaznika. Je
zaloZzena na procesnom pohlade na podnik. Kazdy podnik
poskytuje produkt/sluzbu, generuje dopyt po produkte/sluzbe
a tento dopyt uspokojuje vybavovanim objednavok. Cielom
analyzy je identifikacia klicovych a podpornych procesov,
ich pripadna rekonfiguracia smerujuca k zvyseniu efektivnosti
kla¢ovych procesov a ,,oistenie o procesy, ktoré neprispievaju
k tvorbe hodnoty pre zédkaznika [14].

3.2.4 Analyza exponovanosti (citlivosti) podniku
Cielom analyzy je ohodnotit, do akej miery je podnik
zranitelny zvonku. Odpoveda na otazku: ,,Absencia ktorych
faktorov moze ohrozit’ existenciu podniku?* Medzi skiimané
faktory patria napr.: potreby a priania zakaznikov, zdroje a aktiva,
nakladova pozicia vo vztahu ku konkurentom, spotrebitel'ska
zakladna, potrebné technologie, identita podniku, spolocenské
hodnoty alebo bezpecnost’ vyrobkov.
Analyza je rozdelena na 7 postupovych krokov:
1) identifikacia faktorov (metdédou brainstromingu
manazmentu),
2) presna formulacia ohrozenia, ktoré moze absencia
faktorov sposobit’,
3) formulacia nasledkov v pripade, Ze sa ohrozenie
naplni,
4) ohodnotenie vplyvu jednotlivych faktorov na podnik,
5) odhad pravdepodobnosti, Ze sa jednotlivé ohrozenia
naplnia,
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6) formulécia reakcii podniku a ohodnotenie schopnosti
absorbovat’ ohrozenie,

7) grafické spracovanie matice, v ktorej st osami vplyv
faktorov na podnik a schopnost’ podniku absorbovat’
ohrozenie (obrazok 6) [13,14,19].

10 o L
9
8 BEZBRANNOST OHROZENIE
I i

-

=

S w, y

-

5 . s N
3 4 ,
5 ZRANITEENOST PRIPRAVENOST
1 .

Vs

1 2 3 4 & &6 # 8 9 10
Schopnost’ podniku reagovat’

Obr. 6 Vystup analyzy exponovanosti (citlivosti) podniku
(zdroj: vlastné spracovanie).
Na zaklade toho podnik zisti, v ktorom kvadrante sa pohybuje a
aké je jeho ohrozenie a schopnost’ reagovat’.
Moze ist o:

e  bezradnost - ve'mi vazne ohrozenia podniku a podnik
nema zdroje ani schopnosti im ¢elit’ (zmenit’ zamer,
stratégiu, zbavit’ sa prislusnej jednotky...),

e ohrozenia - ohrozenia su stale vel'mi vazne, ale podnik
ma prostriedky na obranu (nutné spracovat’ detailné
plany),

e  pripravenost’ - ohrozenia su malo vyznamné a podnik
je pripraveny im Celit’,

e  zranitel'nost - ohrozenia sit malo vyznamné, ale
podnik proti nim ma zbrane (podnik by mal sledovat,
aby bolo mozné v¢as podchytit’ ich eskalaciu) [13,19].

3.2.5 Analyza portfolia

Analyzu je mozné pouzit v podnikoch, ktoré maju
diverzifikovanu §truktarou aktivit. V ramci portfoliovych analyz
rozliSujeme 3 druhy:

e  Matica BSG (Boston Consulting Group).

e Matica GE (General Electric).

e  Matica zivotného $tylu.

Matica BSG (Boston Consulting Group)

e ide o Stvorkvadrantovi maticu (dvojrozmernu), kde
na vertikalnej osi je miera rastu odvetvia (v %) a na
horizontalnej relativny podiel na trhu (v %),

e kazda aktivita (teda produkt, sluzba) sa objavuje v
matici ako ,,bublina®,

e na osi miera rastu odvetvia je ako stredna hodnota
brany rast HDP,

e relativny podiel na trhu je ukazovatelom podielu na
trhu vo vztahu k najblizSiemu konkurentovi, pricom
vysoky trhovy podiel je znamkou silnej konkurencie
[13,14,19].

Na zaklade analyzy podnik zisti (obrdazok 7), ako sa jeho
jednotlivé aktivity pohybuju vo vztahu ku konkurencii a na
zéklade zaclenenia do daného kvadrantu sa urci stratégia. Ide o
tieto kvadranty:

e problémové deti ,,0tazniky** su aktivity nazvané tzv.
,pozieraCi hotovosti“, pretoze ich poziadavky na
hotovost’ st vysoké a ich generovanie hotovosti je
nizke, podniku je preto v praxi doporuc¢ené zbavit’ sa
tych, ktoré su slabSie a zatienuju tie, ktoré sa stanu ,,
hviezdami*;

o  hviezdy”™ su podnikatel'ské aktivity s vysokym
podielom na rychlo rasticom trhu, ponukaju tak vysoky
zisk, ako aj vynikajuce prilezitosti k rastu;

e dojné kravy‘ su podnikatel'ské aktivity s vysokymi
podielmi na pomaly rasticom trhu, ich zakotvené
pozicie maju tendenciu zardbat’ znacné prebytky
prevysujuce potreby na reinvesticiu a rast podnikania,
mozno z nich totiz ,,dojit* hotovost’ pre platenie
podnikovych dividend a rézii;

e biedne psy“ su podnikatel'ské aktivity s nizkym
podielom na pomaly rasticom trhu, oznacenie
vzhl'adom na ich slabu konkuren¢nt poziciu a nizky
ziskovy potencial, ktory Casto sprevadza pomaly rast
alebo hroziaci upadok trhu. Je vhodné odstranit’ tieto
aktivity z ponuky podniku [14].

hviezdy otizniky
vysoky
Rast
trhu
©
®
nizky
dojné kravy biedne psy
vysoky Relativny podiel na trhu nizky

Obr. 7 Vystup analyzy BCG (zdroj: viastné spracovanie).

Matica GE (General Electric)

Ide o alternativny pristup k analyze portfdlia, tato analyza
bola vyvinutd spolo¢nostou General Electric. Jedna sa o
deviatbunkovii maticu o dvoch dimenzidch: atraktivita trhu
(horizontala) a jeho konkurencnéd pozicia (vertikala), dalej je
devit kvadrantov roz¢lenenych do 3 zon. Atraktivita trhu moze
byt definovana napr. rozmerom trhu, rastom trhu a Struktarou
konkurencie; konkuren¢né pozicia méze byt definovana napr.
vyrobkom a jeho kvalitou, cenovou politikou alebo efektivnostou
propagécie.

Matica zivotného stylu

Ide o pétnast polickovi maticu, umoznujicu lepsie
identifikovat potencialnych vitazov, pricom kruzky reprezentuju
vel’kost’ daného odvetvia a vysece podiel na trhu. Medzi prednosti
matice patri schopnost’ popisat’ distribliciu podnikatel'skych
aktivit vo vztahu k vyvojovym stadiam odvetvia, pricom aktivity
su alokované podla $tadia vyvoja odvetvia a konkurenc¢nej
pozicie v nom [14,19, 20].
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3.2.6 Skorovacie karty (Balanced Scorecard)

Tato analyza vnutorného prostredia sa zameriava na
siroky subor ukazovatel'ov, ktoré pozeraji na podnik z ré6znych
vzajomne sa vyvazenych doplnujucich perspektiv (financna,
zékaznicka, prevadzkova, organizacnd). V kazdej perspektive si
podnik urcuje kl'aicové ukazovatele, napr. ukazovatel’ fluktuacie,
spokojnost’ zamestnancov atd’. [25].

3.2.7 KPucové faktory uspechu

Klacové faktory uspechu urcuju prvky ovplyviujice
konkurencie schopnost v danom odvetvi, st teda pre dané
odvetvie S$pecifické (napr. zrucnost, znalosti, nadanie alebo
predpoklad podmienujuci uspech). Medzi zékladné zdroje
klicovych faktorov tuspechu patria charakteristiky odvetvia,
konkuren¢na pozicia, globalne prostredie a organiza¢ny vyvoj.

3.2.8 Analyza konkurencie schopnosti

Dolezitou sticastou analyzy je ohodnotenie pozicie podniku
vo vztahu k jeho hlavnym konkurentom, a to vo vsetkych
oblastiach klai¢ovych pre tspech. Tento krok nadvézuje na
rozbor vykonany uz skor v ramci analyzy kl'icovych faktorov
uspechu (kazdému klI'icovému faktoru uspechu je priradena vaha
a sucet vahovych hodnoteni predstavuje meradlo konkurencie
schopnosti podniku) [26].

3.2.9 Viacrozmernéa analyza VRIO

Viacrozmerna analyza VRIO (Value, Rareness, Imitability,
Organisation) je zalozena na existencii takého vnutorného
prostredia podniku, ktoré je zlozené z heterogénnych zdrojov a
sposobilosti.

Vnutorné prostredie podniku skima pomocou Styroch

kritérii, ktorymi su:

1. kritérium uzito¢nosti - hodnoti, ¢i disponibilné zdroje
a sposobilosti umoznia podniku reagovat’ na vonkajsie
hrozby a prileZzitosti.

2. kritérium vzéacnosti - vyjadruje, kolko inych
konkurenénych podnikov uz vlastni rovnaké alebo
podobné uzitocné zdroje a schopnosti.

3. kritérium imitovatelnosti - zaznamenava, do akej
miery je zlozité, naro¢né a najma nakladné vybudovat’,
alebo obstarat’ chybajuce zdroje alebo sposobilosti v
porovnani s podnikmi, ktoré uz nimi disponuju.

4, Kkritérium organizovanosti - skuma, ¢i je podnik
organizovany tak, aby naplno vyuzil konkurencny
potencial svojich zdrojov a sposobilosti [14].

Kritéria  uzito¢nosti, vzacnosti, imitovatelnosti a
organizovanosti mozno zIu¢it' do jednoduchej sustavy, ktora
objasni konkurenény a vynosovy potencial spojeny s vyuzitim
akéhokol'vek zdroja alebo spdsobilosti [27].

3.3 Sihrnna SWOT analyza

SWOT analyza je zéavereCnou analyzou, ktora zhfna
vysledky analyz vnutorného prostredia (Strengths (S) = silné
stranky; Weaknesses (W) = slabé stranky) vonkajSieho prostredia
(Opportunities (0) = prilezitosti; Threats (T) = ohrozenie)
- spociva v porovnavani vonkajSich hrozieb a prilezitosti s
vnutornymi silnymi a slabymi strankami podniku [27,28]. Ich
kombinéciou a prienikom vznika stratégia ako vyvazujuci faktor,
ktory uvadza podnik do stladu s jeho okolim — tabul’ka 3. Takto
chapana a formulovana stratégia dovoli podniku orientovat’ sa
len na také prilezitosti, ktoré zodpovedaju jeho schopnostiam
a umozni vyhnut sa hrozbam, proti ktorym sa nedokaze branit’
[29].

Tab. 3 Sumarizacia vysledkov SWOT analyzy [18].

Silné stranky (S)
L.
2

Slabé stranky (W)
L.
2

Prilezitosti (O)

2 prilezitosti)

SO stratégia ,,VYUZITIE®
1. .. (vyuzitie silnej stranky v prospech

WO stratégia ,, HLADANIE*
(prekonanie slabej stranky vyuzitim
prilezitosti)

Ohrozenie, hrozby (T)

ST stratégia ,, KONFRONTACIA*

WT stratégia ,,VYHYBANIE SA“

. .. (vyuzitie silnej stranky k odvrateniu (minimalizacia slabej stranky a vyhnuti sa
2. .. hrozby) ohrozeniu, hrozbe)
7 tabul’ky vyplyva ze:

e SO predstavuje stratégiu vyuzivajucu silné stranky
podniku na zhodnotenie prilezitosti identifikovanych
vo vonkajsich prostrediach. SO je najatraktivnejSim
strategickym variantom. Moéze si ju zvolit' podnik, v
ktorom prevazuju sily nad slabost'ami a prilezitosti nad
hrozbami. Odporuca sa ofenzivna stratégia z pozicie
sily.

e WO predstavuje stratégie zamerané na odstranenie
slabych stranok vyuzitim prilezitosti. Aby podnik vyuzil
naskytujuce sa prilezitosti, na ktorych zvladnutie nema
dostatok vnutornych schopnosti, snazi sa postupne
posilnovat’ svoju poziciu a odstranit nedostatky.
Odporuca sa stratégia spojenectva, ktora umozni
zvacsit vnutornu silu a podiel’at’ sa na prilezitosti so
spolahlivym spojencom.

e ST stratégie s mozné vtedy, ak je podnik dost’ silny na
priamu konfrontaciu s ohrozenim. Silna pozicia by sa
mala vyuzit’ na blokovanie nebezpecenstva, zastrasenie
konkurencie alebo unik do bezpecnejSicho prostredia.
Odporuca sa defenzivna stratégia, ktorou si podnik
chrani uz vydobytt poziciu.

e WT stratégie st obrannymi stratégiami zameranymi
na odstranenie slabej stranky a vyhnutie sa ohrozeniu
zvonku. Je vhodna pre podnik, ktory je slaby a navyse
sa nachadza v neatraktivnom prostredi. Takyto podnik
musi uvazovat’ v lepSom pripade o odchode z dané¢ho
podnikania a pokusit sa etablovat v priaznivejSom
prostredi, kde by jeho slabosti neboli také vyrazné alebo
v horSom pripade, bude svoje podnikatel'ské aktivity
redukovat’ a likvidovat’ [11,28].
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Vzhl'adom na rozdielny vyznam a vahu jednotlivych
analyzovanych poloziek existuju rozlicné varianty stratégie,
ktoré zobrazuje matica syntézy vysledkov analyzy SWOT
-modelovym prikladom je graf na obrazku 8.

SO sily-prilezitosti 1 WO slabosti-prilezitosti

+33

Ofenzivna Stratégia

spojenectva

stratégia

+11

+26 +5

Defenzivna Stratégia
stratégia tuniku
. l -22
ST sily-hrozby v WT slabosti-hrozby

Obr. 8 Modelova stratégia podla SWOT (zdroj: vlastné
spracovanie).

Vyber vhodnej stratégie velmi zavisi od konkrétnych
podmienok v danom case. Toto je velmi dolezité, pretoze
najvacsou slabinou analyzy SWOT je jej statickost. Preto
je potrebné ju permanentne prehodnocovat’ a prisposobovat
meniacim sa podmienkam. Vypracovanie matice SWOT ma
naozaj univerzalne pouzitie a okrem vygenerovania alternativ
pre mozné stratégie zdravotnickeho zariadenia nam umoziuje
vyuzit' ziskané informacie ako podklad pre definovanie vizie
organizacie, podklad pre definovanie strategickych cielov
a zaroven tiez identifikaciu kritickych oblasti organizacie
[28,29].

Zaver

Problémy riadenia zdravotnickych zariadeni st aktualne
na celom svete. Staty neustdle rieSia otazku, ako dostupnymi
finanénymi prostriedkami zabezpeCit’ zdravotnu starostlivost
svojim ob¢anom. Popritom musia vychadzat’ zo skutocnosti, ze
uz samotna zdravotna starostlivost’ je Specifickou ekonomickou
kategoriou modifikujicou racionalitu  trhovej alokacie.
Problémom je napriklad obmedzena suverenita spotrebitel’a,
znacnd neurcitost’ vidzieb zdravia a zdravotnej starostlivosti
a Specifikum dopytu po samotnej zdravotnej starostlivosti.
Vyznamnou odlisnostou oproti inym segmentom je aj
skutocnost’, Ze zdravotna starostlivost’ je hradena z prostriedkov
zdravotného poistenia a pacient priamo nedisponuje finanénymi
prostriedkami  za  poskytnutd  zdravotnu  starostlivost’.
Nastupuji nepriame aloka¢né mechanizmy, ktoré su vo vzt'ahu
nakupovania zdravotnej starostlivosti a jej efektivnosti d’aleko
zlozitej§ie. Daldou z prigin sposobujicich obtiaznost’ riadenia
zdravotnickych zariadeni spociva v rozpore medzi uroviiou
lekarskej vedy a disponibilnymi zdrojmi — zdravotny pracovnik
sa tak celozivotne dostava do rozporu medzi svojim svedomim a
realnymi moznost'ami.

Optimalny model riadenia zdravotnictva zatial nebol
prezentovany. Zda sa v§ak nesporné, Ze jednou z ciest je zvySenie
urovne strategického riadenia jednotlivych zariadeni. To spociva
v tvorbe kvalitne spracovanej stratégie na podklade analyzy
vonkajSieho a vnutorného prostredia a jej implementacie.
Vysledkom je subor kI"i¢ovych rozhodnuti strategickej povahy,
ktorych cielom je uspiet’ v narocnom konkurenc¢nom prostredi.
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