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1 UVvOD

Trzni prosedi ovliviiuje vyznamnou mirou i hospa@mi zdravotnickych Z&eni a
zpasobuje, Ze i v této oblasti se dostal do fedp zajem o zlepSeni ekonomickéhipeni.
PrestoZe jiz byladada @&innych opatteni v tomto sréru winéna, Ize stale hledat odpovidajici
nastroje a navrhovat dalSi metody pro zvySeni sfedsti vykonu zdravotnickych teeni.
Jednim ze Zzohi feSeni nize byt vhodna aplikace nastioja metod hodnotového
managementu a controllingu do systéfaeni v oblasti zdravotnickych daeni.

Za timto delem bude nezbytné vyuZit systém ekonomickéheni naklad ,Activity
Based Management* (ABM), kteryigdstavuje kvalitativé nejvyssi Urovié ekonomického
fizeni naklad, protoZze pinasi neortodoxni pohled na efektivhost organizzaiezenou na
znalosti skutenych naklad jednotlivych sluzeb poskytovanych organizaci. Jeisledkem a
zékladni premisou je zpochydmi jakychkoliv fixnich nékladl v organizaci. Systém
predpoklada, Ze v organizaci jsou v3echny nakladyabiéni, pouze rostou nebo klesaji
s jinymi velinami neZ je hlavni produkt organizace. Hlavnim trosm systému je
identifikace proces a p@icin vzniku jejich néklad, jinak feceno - procesy se stejnymi
pricinami vzniku naklad. Z toho plyne, Ze ne vSechny aktivity organiz&eepaji zdroje
piimo anérné mnozstvi sluzeb, které organizace vyprodukujetdPvodizert&ni pracicerpa
autor ze svych praktickych zkuSenosti pnplementaci systému zaloZzeného na Activity
Based Costing ve zdravotnickéntizani.

Teorie obeah zatim ¥nuje malo pozornosti zdravotnickym izzenim v souvislosti s
feSenim jejich konkurenceschopnosti a hospodarndstieSerSe literarnich pramerje
zietelné zaréreni fedevsSim na oblast podnikatelského sektoru aépréblasti neziskovych
organizaci je obrovsky potencial pro dalsi vyzkum.

Zkoumana oblast je zavisla také na arovni tefjiakého tizeni, kteréemu je ve
zdravotnickych zéizenich ze strany managementisgpzovan minimalni vyznam, idzeni je
casto omezeno na realizaci operativa taktického tizeni prostiednictvim opaeni
smetujicich k gizpasobeni &chto organizaci aktualnim podminkam. V pfedt rostouciho
tlaku na redukci jednotlivych nakladovych poloZzek&jmodergjSich technologii je nezbytnou
podminkou zaji&ni konkurenceschopnosti organizace implementaagegického mysleni a
jednani do jehotizeni. Manaz& pritom musi rozliSovat mezi strategii a operativni
vykonnosti, ktera je nezbytna, nikoliv ovSem posfigi. A pouze hledani inovativnich
strategii zajisti organizaci kvalitativni a nakladokonkuretini vyhody etré dlouhodobé

existergni perspektivy.



2 HYPOTEZY, CILE DIZERTA CNi PRACE A PROSTREDKY
K JEJICH NAPLN ENi

2.1 Hypotézy dizertaéni prace

Na zaklad praktickych zkuSenosti autora, kritické literareSerSe a dalSich ziskanych
poznatki byly stanoveny zakladni hypotézy dizértaprace:
H1: Trh zdravotnickych sluzeb neni trhem dokonalg&krence a Ize jej modelovat.
H2: Uzitkové funkce jednotlivych akééirhu zdravotnickych sluzeb maji vliv na cely systé
techto sluzeb.
H3: Systém financovani nemadmich sluzeb ma vliv na chovani akiém celkovou
efektivnost systému.
H4: Systémyrizeni vyuZivajici hodnotového managementu a dbngo predstavuji ve
zdravotnickych zéazenich nevyuZivany préstlek ke zvySeni jejich efektivnosti a
konkurenceschopnosti
H5: Aplikaci hodnotového managementu ve zdravojoltkzaizenich je nutné doplnit o
nastrojrizeni naklad a pAislusny kalkulani nastroj
H6: Vyuzitim vhodné metodiky podloZzené praktickymzkumem Ize vyuZit hodnotovy

management a controllingiprizeni zdravotnickych zaeni.

2.2 Cile dizerta¢ni prace

Zakladnim cilem dizertai prace je:

Provérit moznosti uplatnéni metod a nastrofi hodnotového managementu a controllingu
ve zdravotnickych zdaizenich a navrhnout vyuZziti vybranych metod hodnoteého
managementu a controllingu ¥etné sestaveni nakladového a kalkukniho modelu
zdravotnického zdaizeni vedoucich kvyS8Si hospodarnosti, efektivnosta (elnosti
vynakladanych zdroji téchto Fizeni.

V avahu je nezbytné vzit metodiku tvorby sgsié hodnotového managementu pro
zajiseni usgsnosti realizace strategie, vyteni podminek pro jeho G&mnou implementaci a
jeho vyuziti pro strategickiézeni, které je schopno rychle reagovat namnv okoli.

K vySe uvedenému hlavnimi cili se Gzce vazepsia ditich cili v rovin¢ teoretické,
vyzkumné a aplikéni, jejichz naplani podmiiuje dosazeni hlavniho cile:

- V teoretické c¢asti formulovat podstatné nalezitosti hodnotovéh@anagementu,
controllingu a trhu zdravotnickych sluzeb. Na zdéklkritické literarni reSerSe a

osobnich zkuSenosti identifikovat mozné oblastibfgni a pekazek pro aplikaci



metod nastrég hodnotového managementu a controllingu v praxiawoinickych
zaizeni.

- Dotaznikovym Séenim analyzovat s@éasnou praxi Wizeni zdravotnickych zeeni
v Ceské republice ve srovnani s podnikatelskou sféraentifikovat vychodiska pro
moznosti aplikace hodnotového managementu a cbngol ve zdravotnickych
zaizenich

- Identifikovat vhodné metody a nastroje hodnotovéaiemagementu a controllingu pro
fizeni zdravotnickych Z&eni \etré aplikace nastroje ndzeni naklad a kalkulaci

- Navrhnout pislusna doporteni a model implementace hodnotového managementu a
controllingu ve zdravotnickém #aeni wetnd metodického zabezpeni systémovych
meéteni a organizanich znén

- Oweiit navrzena metodicka dop@eni na pipadové studii zdravotnickéhorizeni.

- Formulovat podstatné souvislosti owviyici efektivni systémtizeni s vyuzitim
hodnotového managementu a controllingidici praxi zdravotnického gaeni

Dil¢im cilem je v piibéhu prace fizpasobit trhu zdravotnickych sluzeb postupy, které se

vyskytuji v praxi hodnotovéhtizeni.

2.3 Postup a metody zpracovani

2.3.1 Postup zpracovani dizert&ni prace

Nize uvedeny a graficky znazény model postupueSeni dizeréni prace sledujefit
primarni oblasti. P&te&Enim momentem je obeétteoretickd zakladna,ifigemz nasleduje
stanoveni cil, ptislusnych metod a formulace hypotéz, které&itzdklad pro druhou &tejni
oblast, tedy vyzkum dané problematiky, inklinujicivlastnimu procesu rozhodovani o
pravdivosti vymezenych hypotéz.reli za¢recnou oblast systémové struktury prace je
zhodnoceni z&ru a @inodi. Vlastni postup zpracovani dizemé prace bude vychazet ze
zakladniho metodologického postupu, ktery je zalaZz nasledujicich fazich:
- Formulace zkoumané oblastiixddreni pofebnostireSeni, stanoveni ail
- Kriticka literarni reSerSe literatury a dalSickdroji zabyvajicich se danou
problematikou, aktualni stav problematiky tykajise hodnotového managementu a
controllingu zdravotnickych Z&eni etné trhu zdravotnickych sluzeb

- Stanoveni hypotéz

- Vlastni zkoumani, primarni vyzkum - Kkonfrontagktualni situace v praxi

zdravotnickych zéizeni formou dotaznikového Beni a na zakladosobnich zkuSenosti



- Analyza moznosti uplatni metod hodnotového managementu a controllingu ve
zdravotnickém zZazeni

- Névrh doporteni a modelu implementace hodnotového managemetateollingu

ve zdravotnickém z&eni \etn® metodického zabezpeni systémovych diieni a
organiz&nich zntn a o¥teni na pikladech z praxe

- Analyza dat, diskuse vyslellk- porovnani vysledks vlastnimi hypotézami

- Zobecrni zasad, pravidel a dop@ani pro UspSné vyuziti metod a nasttoj
hodnotového managementu a controllingu za zékladromazdnych informaci a
ziskanych zkuSenosti

- Zhodnoceni finosu vysledi prace pro ¥du a praxi

Formulace zoumané oblas

\4
| Formulace vvzkumnvch dil stanoveni stratec |

/\

Stanoveni stavuédeckého pcnan | | Sekundarr vwzkunr
\ d
Stanoveni hypott —| Primarni vwwzkur |

v

| Provedeni ec-vvzkumt |

— T,

Kvalitativni ofistur | |Kvantitativni Gistur |
el —

| Analvza dat. diskuse vvsled |

A
Zhodnoceni finosi pro teorii a pra

\ 4
Zawre¢né shrnut

Obr.¢.1: Postup zpracovani dizefid prace (vlastni zpracovani)

Metody pouzité i zpracovani &eSeni dizerténi prace budou vyuzivat poznatk oblasti
systémovych &dnich disciplin. V dizertai praci budou pouzityd&decké metody empirické a
logické, picemz toto rozéleni je pouze selektivniho charakteru a |z&kavat jejich

vzajemné prolinani.



2.3.2 Metody a techniky zpracovani dizert&ni prace

Ri zpracovani dizertai prace byly vyuZzity ékteré zakladni metodyédeckého vyzkumu.
V nasledujiciéasti jsou charakterizovanyiplusné metody a jejich vyuZiti v dizefita praci.
Metody empirické jsou zaloZzeny na Zivém obrazu reality a jsou vyupitedevSim f
zkoumani konkreétniho vybraného vzorku zdravotnitkgaizeni.
Metody logické jsou zaloZzeny na logickém myslergSitele problérn a k dosaZzeni il
vyuzivaji zakladnich principlogiky pri hledani souvislosti a obecnych dopmmui a metodik
pii uplatiovani metod a nastiioj hodnotového managementu a controllingu v praxi
zdravotnickych zéizeni. Ze znamych technik&h dat a informaci péebnych ke zpracovani
dizerta&ni prace bylo vyuZito iedevSim pozorovani vybraného vzorku zdravotnickych
zaizeni, analyza jejich dat, dotaznikizené rozhovory s kompetentnimi pracovniky.

DalSi metody &decké prace vyuzité v dizetta praci, které maji v praci své opodstair
a Usgch dizertani prace se neobejde bez jejichijgae provazanosti:
Analyza a syntéza
Tyto zakladni vyzkumné metody prace hraji velmieditou roli @i zpracovani dizertani
prace. Analyza byla vyuzita v analytickésti prace, syntéza vSech ziskanych pozZnatk
uplatnila g formulaci jednotlivych vystufp. Vysledkem dizerini prace je syntéza poznatk
ziskanych na zakl&dzobecgnych poznatk analytickétasti a navrhovanych postiup
- Postup od jednoduchého ke slozitému, od znadmého kmamému
Tento postup byl pouzitipdevsim § vyuziti reSerSnich zdrdja dopracovani jednotlivych
myslenek sirem k vymezenémucelu prace a vymezeni zakladnich pdjm
_Metoda dedukce
Dedukce je proces, kdy vychazime ze znamych s@g@ouzijeme je na jednotlivé dosud
neprozkoumanétfpady. V piibéhuiesSeni bylo vyuzito této metodyiwerifikaci hypotéz.
Metoda analogie
Vzhledem k tomu, Ze v dostupné litei@udosud nebyly publikovany metody a nastroje
hodnotového managementu a controllingu vyuzitelné specifickych podminkach
zdravotnického zézeni, byla vyuzita metoda analogie, kterd pomahala dany del
aplikovat a modifikovat postupy znameé pro podnilskté subjekty.
. Zpétna vazba
Tato metoda byla vyuZita v celé praci, vyznamnolil icala nejen v oblasti provadého
Seteni, ale i kontroly dosazenych vyslédbrace a pléni jejich cili.



3 TEORETICKA VYCHODISKA DIZERTA CNi PRACE, SOUCASNY
STAV RESENE PROBLEMATIKY

3.1 Charakteristika hodnotového managementu

Evropska norma’SN EN 12 973 hodnotového managementu jej definaje jstyl
managementu, ktery vznikl na zalkdashetod zaloZzenych na pojmu hodnota pro zédkaznika a
na funknim gristupu, picemz nabizi nésledujici definici: ,Hodnotovy manageinje styl
managementu zatfeny zejména na motivaci lidi, rozvijeni dovednogigdporovani
sowinnosti a inovaci s cilem maximalizovat celkovoukagnost organizace. Hodnotovy
management uplatny na arovni vedeni organizace zavisi na hodnokoNiie organizace,
piicemZz se bere v uavahu hodnota jak pro v podnikanitei@sované strany, tak i pro
zékazniky. Na provozni arovni, u projektowrientovanychéinnosti, vyuziva vhodnych

metod a nastréj”

3.1.1 Hodnota pro zdkaznika
Teorie a praxe hodnotového managementu jgeadona &kolika z&kladnich principech
a pojmech, ze kterych vycha#i peSeni praktickychipadi.

Ceska technicka normaSN EN 12973 definuje obecné pojeti hodnoty pro zaka jako
»vztah mezi uspokojenim pi@by a zdroji pouzitymi pro dosaZeni tohoto uspakidje

USPOKOJENI POTREB

HODNOTA POUZITi ZDROJ U

Symbol a znamena, Ze tento vztah je pouhym zn&gdm. Hodnota proto neni kategorii
absolutni, ale je relativni veéinou, ovlivninou vzajemnou neustalou optimalizaci naklad

poZzadovanychifinosi se snahou o dosaZeni co nejvyhggiho pondru.

3.1.2 Metody hodnotového managementu

Praktické uplaivani aplik&nich disciplin hodnotového managementu vedlo koigni
metodickych nastr@j schopnych hodnotovymiigtupemiesit diki problémy a Ulohy praxe.
Vedle metod a technik, pinzaloZzenych na principech, kategoriich a prvcicdnoty, si
hodnotovy management osvojil metodické nastrojesréktnevyuzivajicistté hodnotove
kategorie, svym pojetim jsou vSak plikonzistentni s hodnotovymiigtupem. V kapitole

3.1.2. dizerténi prace je zachycena charakteristikght nefasgji vyuzivanych metod

-10 -



hodnotového managementu, které prakticky potvrdilpji ielnost a metodologickou

acinnost.
3.1.3 Nastroje hodnotového managementu

V dosavadni praxi hodnotového managementu dydteno rékolik metodickych nastrdj
jeho praktického vyuZziti, iéemz v kapitole 3.1.3 dizettai prace jsou popsaniy zakladni
nastroje hodnotového managementu:

- hodnotova analyza

- hodnotové projektovani

- hodnotova produktova strategie.

3.1.3.1 Vyuziti hodnotového managementu v praci

Vyuziti hodnotového managementu v této prasieb zaloZzeno na striktnim uplam
hodnotového $istupu v podod funkéné nakladové identifikace poskytovanych sluzeb
zdravotnického Zdzeni.

Pro Ucely této prace bude pro ipustné zjednoduSeni velikost uzitku pacienit
definovana velikosti funkénosti poskytovanych sluzeb. Hodnota pro zakaznika této

praci plné vyuzije relativniho vztahu

kde 0F,- velikost funkénosti poskytované j-té sluzby a \haklady na j-tou sluzbu.

Z metod hodnotového managementu Ize ve zdnek@m zaizeni v oblasti zdokonaleni a
zhospodaréni jednotlivych poskytovanych zdravotnickych sluzatuzit nepimou metodu
hodnotové analyzy, fgemz je nutné uplatnit procesnfigiup @i feSeni zdokonalovani
stavajiciho stavu. Tentaliptup zamiieny na zdokonaleni prodeskteré asti v poskytnutou
sluzbu, je nezbytny, nebBovysledny produkt fedstavujici poskytnutou sluzbu — \§édy
pacient, je konstantou, ktera sama o¢sobni schopna zény, jen zakaznikem pozadované
kvality. V daném pistupu zaujima zasadni roli lé&kaktery musi v souladu s principy
hodnotové analyzy fithazet s ekonomicky efektig$imi postupy léby prisluSnych
onemocgni paciend.

Hodnotovou analyzu lze ve zdravotnickéntizni vyuzit i pi zefektiviovani nakupu.
PredevSim jde o zaji&i vyhodrjSich dodacich zdr6j které umozni ziskani shodného

materidlu za vyhodfiSich podminek. Jde o hodnotow@Seni probléiin v kombinaci

-11 -



mnoZstvi, jakosti a cen nakupovanych matéyipfoblémy logistiky, spolehlivosti dodavatel
apod.

Fedmétem této prace bude ukézat na potencial vyuzitbdyehodnotového managementu
na @ipad hodnotové vyrobkové strategie pteni zdravotnického #aeni. Zakladem
zpracovani vyrobkové strategie zdravotnickéhdizemi budou metody rentability a
funkeénosti, které vyusti v metodu napim vyrobniho programu, coZ bude prezentovano na

datech vybrané odbornosti zdravotnickéhiizami.

3.1.4 Tvorba hodnoty a Activity Based Management (ABM)

Vzhledem k nezbytnosti tvorby controllingovétystému zdravotnického izzeni na bazi
Activity Based Managementu jsouildZitd teoreticka vychodiska tohotdigtupu kiizeni
nakladi uvedena v kapitole 3.1.4 dizefta prace.

Dilezitou inform&ni zéakladnou ABM je manaZerskéeinictvi, které je podle Americké
Ucetni asociace (AAA) definovano jako ,proces idekéite, néteni a komunikace
ekonomickych informaci, pro¢inéni kvalifikovanych soud a rozhodnuti uzivateliéthto

informaci.

3.1.4.1 Koncepce Activity Based Costing — Management

Hodnotovy fFetézec
Podnikové aktivity femenuji vstupy na vystupy, hodnota jdigvana k vstupm za
Gcelem jejich pemény na vystupy (vyrobky a/nebo sluzby), které jsoakupovany,

pouzivany a spéebovany zakazniky.

Podnikov & infrastrukiura

Padplmé | Rizeni lidskych zdrojd |
akfivity

Vizkum a technické pfiprs'-.'a'-."grob'..'
1 Nékup 1

Materiglovi)
logistika

Wyrobkovd | Markating

logistika | aprode | 5T

Wiroba

Prriim &rnil- akdivity

Obr. &.3: Portefiv hodnotovyretsized
Procesy

Proces je definovan jako logicky sled aktpropojenych spolu, zacalem produkovat

uceleny vystup. Napproces ,nakup materialu” podiuije nasledujici aktivity: poZzadavky na

! DRURY, C.,Management and Cost Accountisgh. Thomson Learning, 2000. ISBN 1-86152-536-2
2 PORTER, M. E.Competitive Advantagé&ree Press, 1985.
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materidlové zajigni, objednavani, sledovani skladu, vydavatijemek, meziskladova
pieprava, skladovani, kontroldijatych faktur a vyrovnavani zavazk
Aktivity

Provoz v podnicich je zafidvan prostednictvim akci. Z @vodu velkého mnozstvi akci
jsou tyto agregovany do homogennich aktivit. Aktivje pouzivana jako zakladnasieni
nékladi a vykonu.
Cost drivery

Cost drivery fedstavuji vztaznou velnu pro giciny vzniku jednotlivych naklail
Nakladové objekty

Néakladovymi objekty jsou osoby nebgci které ejimaji naklady aktivit, fikladem jsou
produkty (vyrobky nebo sluzby), viiti nebo vijSi zakaznici, vlastnici a vystupy vimfch
procesi. Na nakladové objekty @ie byt pohlizeno, jako na co a pro koho js@unosti
vykonavany.
Uéet aktivit

et aktivit (BOA) je popisem toku néakladjdouci smérem k vytvdeni vysledného
produktu. BOA rozklada vSe do polozek a mnozstetighovavanych vnihich produki, jez
jsou spatebovavané nakladovym objektem v tomto procesu.
Struktura ABC/M systému

Stavebni kameny a koncepty systému ABC/M moézorgny na obrazkw.4. V tomto
ohledu je uzitené definovat rozdil mezi jednoduchym activity-basmting systémem a
activity-based management systémem. Na obrézkisou tyto stavebni kameny znazom

éernou barvou.
e L A i
- - ¥ : /r‘ -~
.-I Z.,:.;:: ,___pm:::u.’ :.. - ]

-
\. =1

Obr.¢.4: Struktura (prvky) activity-based costing a mgemaent systéniu

3 GLAD, E., BECKER, HActivity- Based Costing and Managemeluthn Wiley and Sons, 1996. ISBN 0-471-
96331-3
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3.2 Controlling

3.2.1 Vyznam slova controlling

Pojem controlling neni v teoriifgsré a jednoznéné vymezen, neni tedy ani jednétn
chapéan a jeho praktické aplikace js@sto velmi odliSné podleidazu, ktery je v konkrétnich
piipadech kladen na jednotlivé rysy, které jsou drotingem spojovanyCasto jsou tak za
controllingové prezentovanyigtupy, které pouze vyuzivaji popularity tohotormpoj

Pro pateby této prace bude pojem controlling chapan \rsigojeti, v souladu s definici:
,controlling je subsystém vedeni, ktery koordinuypénovani, kontrolu a zajiévani
informaci*. Pres utitou jednoduchost zahrnuje tato definice vSechmpelay controllingu a
determinuje rozsahlé polégobnosti pracovnika controllingu.

Pro wely této prace je vSak dominantni oblast strategiokcontrollingu. Proto je nutné
definovat pojem strategie, ktery Uzce souvisi is kikré organizace chce dosahnout, a které
prestavuji budouci zadouci stavy. ,Strategie viugidzakladni pedstavy o tom, jakou cestou
budou firemni cile dosazeriy*

3.2.2 Strategicky controlling

Strategicky controlling podporuje strategiék&eni v organizaci informacemi, planovanim
a kontrolou. BZny controlling pevazri operativié zameieny vSak nedisponuje vhodnymi
nastroji pro spléni ttchto pozadavk Je nutné jej tedy doplnit @asovou dimenzi
budoucnosti a obsahovou dimenzgjiho a vnitniho prostedi organizace.

Nasledujici obrazek znazmije ulohu controllera v jednotlivych typech conlirgju.

Znaky Typy Strategicky controlling Operativni controlling

Orientace Adaptace na prosdi Hospodarnost provoznich protes
Stupei Strategické planovani Operativni planovani

Dimenze Sance/rizika, fednosti/slabiny Vydaje/vynosy, naklady/vykony
Cilové velkiny | ZajiStni existence, potencial i&hu | Hospodarnost, zisk, rentabilita

Tab.¢.2: Strategicky a operativni controllihg
3.2.3 Controlling jako informa ¢ni systém

Controlling pedstavuje uceleny informiai systém, ktery slouzifedevsim pro poéeby
ekonomicko-manazerskéhtzeni. Za zakladni zdroj informaci pro jediy controllingu je

povaZzovano manazerskéetnictvi. Jako fundamentalni funkce manaZzerské&etnictvi byva

* ESCHENBACH, RControlling. 2.vyd. Praha: ASPI Publishing, 2004. 816 str&&N 80-7357-035-1

® JOHSON, G. — SCHOLES, KCesty k Usggnému podnikul.vyd. Praha: Computer Press 2000. ISBN 80-
7226-220-3

® KERKOVSKY, M. — VYKYPEL, O. Strategickézeni. Teorie pro praxil. vyd. Praha: C.H. Beck 2002. 172
s. ISBN 80-7179-578-X
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ozn&ovana funkce informai, nebd poskytuje informace nejen jako zaklad pro
rozhodovani, ale s¢asré predstavuje i informéni zpstnou vazbu pro vyhodnocovandiaki
piijatych rozhodnuti. Aby informace byla u#itéd, musi byt k dispozici ve sprdvném
mnozZstvi a kvalit na spravném mi&tve spravnygas a musi byt srozumitelna.

Dobré a kvalitni informii systémy zahrnuji celotadu subsystétn— moduti, jejichz
vystupy jsou nasle@nvyuzivany na dznych udrovnichiizeni a v #znych fazich tok
finanénich proces. Tyto systémy tvid soubor vzajemh propojenych prvi, které
shroma#’uji data ve form vstupi, data zpracovavaji a zpracovana daenpnuji do formy
informaci, které pnaseji konénému uzivateli konkrétni vyznam a jsou prezentovany

podol# vystupi. Vystupy slouZzi jako zfina vazba kvality vstuip

3.2.4 ,Novy controlling*

B¢Zné controllingové fistupy jiz neodpovidaji séasnosti a je nezbytné jeho z&emi na
vnitini i vngjSi prostedi organizace. Orientace na zakazniky a konkuiensiej dilezita
jako optimalizace internich prodesa nakladovych struktur. V posledni @oldoSlo také
k vyvoji metod, které tuto orientaci v organizacidporuji, z nichz v praci bude déle vyuzita
metoda benchmarkingu.

Controlling sam o se@b sowasrt snefuje od tizeni a kontroly k sanizeni a
samokontrole, ¢cimz prochazi uitym reengineeringem. Zasady tohoto reengineeringu
controllingu Ize redukovat nai fpodstatné aspekty — princip integrace dkmlientovaného na
procesy, vlastni odpe@dnost za sanitzeni a orientace na zakaznika&i pretvaeni ukoli
controllingu stoji v pofedi myslenka samocontrollingu. Cilem controllingenniizeni
manaZzei, ale podpora ip samdizeni. Samocontrolling Ize chapat jako reintegnaobhi
controllingu do managementu organizace. Controljimmdak posuzovan jaktidici funkce
kazdého manaZzera. Ten musi byt schopert. nregmostath interpretovat odchylky nebo
predpovidat dsledky svych rozhodnuti. Controlleffipada Gloha poradce, ktery umozni

manazeim samostatné péni funkci controllingu.

3.2.5 ZAavéry controllingu pro zdravotnictvi

VSechny v pedchozich kapitolach uvedené charakteristiky cdimgu jsou plre
aplikovatelné ve zdravotnickémiizeni, festoze je$tnedavno se jednalo pro zdravotnicka
zaizeni 0 neznamy pojem. V praci set@gm zan&tim na vyuziti controllingu jako systému

fizeni s podporou ifslusného manazerského infornénho systému s vyuzitim informaci
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ziskanych na zaklad implementovaného systémudizeni naklad Activity Based

Management.

3.3 Charakteristika trhu zdravotnickych sluzeb

Na trhu zdravotnickych sluzeb existuji zvla&kolnosti, které odliSuji zdravotnictvi od
jinych sektofi ekonomiky. Jednim z rozdiloproti trznimu usp@&dani je, Ze ve ¥Sing
piipadi nejde o pimy stet nabidky poskytovatele sluzeb a poptavky ighiteli — pacient.
Obvykle mezi & vstupuje teti aktér — platce zdravotnickych sluzeb — poj$a nebo

verejna sprava, ktery kupuje zdravotnické sluzby patebitele.

3.3.1 Povaha poptavky

Poptavka po zdravotni $éje nepravidelna a determinovana subjekiiwnimanym
zdravotnim stavem jedince. EXxistuje sice statigtickiznamna korelace mezi¢kem
poptévajicich a spibou zdravotnickych sluzeb, vySe a rozsah tétoguéigtje vSak zavisly
na dalSich determinantech (Zivotni pfedt, Zivotni styl, genetice...)

Cenova elasticita poptavky po zdravotndigé pro izné sektory zdravotnickych sluzeb
(primérni, sekundarni a tercialni) odliSna a jegitemogenita vyplyva z povahy vysledné
produkce. Obeen vSak empirické studie dokladaji nizkou cenovou steddu po
zdravotnickych sluzbéach.

V oblasti dchodové elasticity empirické studie v mnoha zemddkladaji jeji vysi
v arovni 1,3. To znamena, zeipustu HDP o 1% virsta poptavka po zdravotnickych

sluzbach a vydaje se zvysuji 0 1,3%. Zdravotnidk@Exy jsou tedy luxusnim statkem.

3.3.2 Povaha nabidky

Pro nabidku sluzeb plati, Ze:
- existuje omezeny vstup do afvi (ucklovani licenci),
- existuji vysoké fixni naklady poskytovaielzdravotnich sluZzeb (technologie,
medicinské vzé&lani),
- existuje omezeni vystupu z adivi (Ucelova technologie, obtizné vyuziti lidskeho
kapitalu v jinych oborech, politicky nejghodny konkurz zdravotnickéhorizzeni).
Témito faktory je elasticita nabidky omezena. Ve xdtaictvi je existuje satasré nabidkou
vyvoland poptavka vifpads, Ze systémy financovani motivuji poskytovateleSomat objem

" SAMUELSON A.P., NORDHAUS W.DEkonomie 1.vyd. Praha: Svoboda, 1991.
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sluzeb tim, Ze na zaklacasymetrické informace vyvolavaji v poptavajicicalsd potebu

zdravotni pée, a tim vyvolavaji vyssi nez optimalni poptavku.

3.3.3 Financovani zdravotnickych sluzeb

Systém retrospektivnich plateb

V systému retrospektivnich plateb jsou veSk#iklady spojené s poskytovanim sluzeb
financovanyex postpodle jejich vySe. Vtomto systému je vySe fitrsich prostedki
odvozena od vySe red&nvynaloZzenych néklad Tento systém poskytuje paip
poskytovatelm zvySovat objem poskytovanych sluzeb a to tim ,vte vice je stimto
objemem sluzeb propojena vyse jejich fitrich @ijmau.
Jednim z gklada takovéhoto zpsobu financovani je systém platby za tdedci den. Tento
systém financovani zdravotnickych sluzeb je zalohanfaktu, Ze dobu pobytu pacienta
v nemocnénim prostedi Ize na zakladstatistickych dat relativhsnadno odhadnout.
Systém prospektivnich plateb

Systém prospektivnich plateb za nemétinisluzby je v mnoha zemich zavadjako
prostedek snizovani naklédna zdravotnické sluzby. Komponenty tohoto systé@mnsahuji
spiSe administrativnstanovované ceny nez ceny stanovené na zZaktadich sil. Proto je
klicovym faktorem usfchu tohoto systému je dostupnost kvalitnich ddikge v situaci
nejasnych nakladovych struktur je pro poskytovatetldy moZzné ovlivnit a napadnout
nastaveni prospektivniho systému. Typickymisgbem zavedeni systému prospektivnich

plateb financovani zdravotnickych sluzeb je Uhrzaldiagnozu (DRG).

3.3.4 Shrnuti

Podle mého nazoru existuje pro kazdy segment ztrakych sluzeb (zakladni pé,
specializovana ambulantni g nemocnini sluzby) optimélni model Ghrad zdravotnickych
sluzeb, co se g poskytovani poditi jednotlivym aktéim s cilem maximalizace uzitku
jednotlivych poptavajicich — paciéntA to predevSim s ohledem na zvlastni vlastnosti trhu
zdravotnickych sluzeb.

Proto si myslim, Ze optimalni systém pro financav@&mocninich sluzeb je financovani na
zaklad prospektive stanovenych globalnich rozfia. Jak jiz bylo zmigno, musi byt tyto
rozpaity doplreny motivy aktéd k optimalizaci poskytovanych sluzeb na s#an
poskytovatel. K dosazeni tohoto cile musi byt vyuzito systémR@A) coz dokazuje i

rakousky systém financovani nemocniegstaveny v kapitole 3.3.7 dizefté prace.
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4 HLAVNI VYSLEDKY DIZERTA CNi PRACE
4.1 Srovnani podrétid na trhu nemocniénich sluzeb

V kapitole 4.1 je vytven a diskutovan jednoduchy model trhu nemémich sluzeb,
ktery poukazuje nauaené uzitkové funkce poskytovaiel zpisoby financovani a dalSi

determinanty ovlisiujici objem, kvalitu, uZitek pro pacienta a poskgi®le &chto sluzeb.

4.1.1 Graficka analyza

Ktivky NRpp V I. kvadrantu zobrazuje vy8istého @ijmu poskytovatele vifpack systému
per diem Jeho pijmova funkce je od jistého bodu rostouci z toliwatiu, Ze ziskava stejnou
vySi finarénich prostedki na kazdy den pobytu pacienta v nemdeim zdizeni, zatimco
pribéh nakladové #vky je konkavni. Kivka zobrazujici¢isty péijem poskytovatei
v systému DRG je Pke, ktera je klesajici. Poskytovatel ziska za jedagmbzu fixni vysi
finanénich prostedki pii stejném pitbéhu néakladové funkce. Rostouci doba hospitalizace
tedy sniZuje jehaisty prijem. Proto dochazi k poklesistého gijmu nemocniniho zdizeni
s rostouci dobou hospitalizace..

Krivky v druhém kvadrantu znazarji situaci v segmentu poskytovatehemocninich
sluzeb. Kivka B zobrazuje rozpmové omezeni poskytovatel Jeji konkavni tvar lze
piedpokladat bez Ujmy na obecnosti a hlavni vlastriégt Kivky je jeji negativni sklon.
Negativni sklon tétoikvky ukazuje na existendrade-offmezicistymi prijmy poskytovatel
a objemem poskytovanych sluzeb. VysSi objem poskyigch sluzeb znamend vysSi vyuziti
zdroja, vySSi intenzitu nemocknich sluzeb a tim i vySSi naklady a nizg$té @ijmy
poskytovatei.

Dale jsou ve druhém kvadrantucriauty i uzitkové funkce poskytovatiel které
zobrazuji vSechny moZzné kombinace objemu posky§mlarsluzeb afistého gijmu pri
raznych hodnotach disponibilnich zdioganych vysi rozptiu B. Pro zjednoduSeni jsou
uvedeny pouzerit které vSak pedstavuji extrémnitfpady uzitkovych funkci poskytovatel
V piipad uzitkové funkce LzJposk preferuji poskytovatelé objem poskytovanych sluhen
vySi @ijmu. V piipact uzitkové funkce L3Jposk preferuji poskytovateléisty péijem. Funkce
Ulposk predstavuje uzitkovou funkci poskytovaigktei jsou indiferentni mezi vysfisteho
piijmu a objemem poskytovanych sluzeb. Pro kazdotkaxu funkci jsou dale znazammy

indiferersni kiivky i, U, pricemz Uposi(ti) < U'posdUi’), kde i = 1,2,3.
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Cisty piijem

Objem

sluzeb:

D,7P D,"P

DoDa nospitalizace

V.

Obr.¢.11: Model trhu nemoctinich sluzeb (vlastni zpracovani)

4.1.2 DRG

4.1.2.1 Koncept DRG

Ve tetim kvadrantu je zobrazena jiz zrma funkce kvality poskytovanych sluzeb Q
v zavislosti na objemu poskytovanych sluzeb.

Ve ¢tvrtém kvadrantu je zobrazena ,objektivni* uzitkoftéinkce poptavajicich {4, Je
rostouci v kvali¢ a do utitého bodu také rostouci v délce pobytu pacient@mocnénim
zaizeni. Navic jsou ve IV. Kvadrantu také zobrazengiferentni kivky nahodného

poptavajiciho ¢l az k), pricemz uzitek poptavajiciho roste &em od bodu 0 doprava dol

Systém DRG sam o sbbeni zadnym systémem financovani zdravotié pale jednim ze

systénti pro klasifikaci produktu nemoafich sluzeb. ®&odni funkci systému DRG bhylo
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slouzit jako nastroj definujici produkt nemagmich sluzeb a vykan ktery umo#oval jeho
snadné&eSeni.
Systém Kklasifikace pacignDRG sestavuje skupiny paci@ma zéklad skupin diagn6z

s podobnymi léebnymi zasahy ve spojeni s medicinsky opod&tatn definici €échto skupin.

4.1.2.2 Financovani nemocnic na zaktaddRG

Charakteristické pro systém financovani nerimoaie systému DRG je ohodnoceni
jednotlivych skupin diagno6z ¢itou relativni vahou, ktera udavadpmérné naklady kazdé
DRG vztazeno na pmérné naklady referemi DRG, coz je zvolena skupina DRG, u které se
pocitaji pimérné naklady poskytovanych zdravotnickych sluzeb \maaku komplikaci pi
lécbé. Jinakieceno ma kazda skupina DRG stanovenou relativni viéleva utuje nar@énost
poskytované sluzby v pafru k DRG s relativni vahou 1.

Hodnota referetniho oSaieni, ktera byla stanovena svym podilem naklad hodnotu 1 se
nazyva zakladni sazba (ZS). Stanoveni zakladniysaxlze probihat prospekti¢nnebo
retrospektived, coz pak utuje povahu celého systému. VySe uhrad (B) zdrawkému
zarizeni za poskytnuté sluzby se vyfia pro jednotlivé DRG nasledodn

| Bprei= RVbrai * ZS * strukturalni slozka |

Pri znalosti vSech kenych diagndz, jejich relativnich vah a jejichépiolze ex post vypiitat
Case-Mix-Index (CMI) pro kazdou organéra jednotku a celé nemochnii zaizeni. CMI pak
piedstavuje vysi mmérnych naklad oSetenych pipadi daného zazeni. SloZitost
poskytovanych sluzeb a jejich ndnost (Case-Mix) se vygita jako suma vSech relativnich
vah naklad (RV) béhem utitéhocasového obdobi.

Rozpdet nemocniniho zdizeni (B) se v nejjednodussSirtiad: vypaodita:

B = CMI * ZS * paet oSeteni = Case-Mix * ZS
Case-Mix =5 RV prai
CMI = Case-Mix / poet oSeteni

4.1.3 Matematicky model uhrady zdravotni p&e v roce 2009

Celkové Uhrada zdravotni gV roce 2009 se sklada agirech¢ésti:
a) Individualni kontrakty na vyjmenované by pé&e
b) Hospitaliz&ni pausal (vyjmuty hospitalizace skupin D®G
c) Uhrada za hospitalizace skupin DRG
d) Uhrada za ambulantni ¢gié
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Uhrada_2009= uhrada_kontrakty  Uhrada_pausSélhrada_ DR@ + Uhrada_ambulance

Jednotlivé dili ¢asti jsou rozpracovany v kapitole 4.1.5 dizémfaprace s tim, Ze vysledna

Uhrada je pak dana stiam jednotlivych slozek ahrady:

Uhrada_2009= (hrada_kontrakty = Ohrada_pausSéihrada_ DR@ + Uhrada_ambulance saldo_ MNP

4.2 Analyza sowasnych zkuSenosti

Prakticka realizace probihala v roce 2008 zidt@vym pfizkumem, ktery se zafil na
aplikaci a vyuziti hodnotového managementu a cdimgu ve zdravotnickych Zé&enich,
ktery byl dopln vroce 2009 strukturovanymi rozhovory s manageemnvybraného
vzorku zdravotnickych z&eni.

V piibéhu mapujiciho dotaznikového tgkumu bylo osloveno celkem 40 vybranych
zdravotnickych z#zeni vCR a zgt ziskano 30 vypknych dotaznik, které byly pouzity pro
dalSi zpracovani. Relatignvysoké procento navratnosti je igobeno tim, Ze distribuce
dotazniki byla wtSinou osob# avizovana. Nasledrbyl tento dotaznikovy gzkum doplgn
cilenymi rozhovory s ekonomyfipadré fediteli €chto zdravotnickych Z&eni. Tim doslo
k ziskani cennych informaci, kteréceint uskut€énéného dotaznikového jmkumu a
vlastnich dlouholetych praktickych zkuSenosti jgptacovany v nasleduji¢asti.

Pro analyzu o vyuziti potencidlu hodnotovéhanagementu a controllingu ve
zdravotnickych zézenich byl zvolen mapujici vyzkum dotaznikovou odeu z dvodu
jednoduchosti aighlednosti.

Cilem vyzkumu bylo zjistit miru vyuzivani hodnoténe managementu a controllingu ve
vazl® na praktické zkuSenostifizenim zdravotnickych ¥&eni. Zanirem bylo fFedevsim
identifikovat nejproblemati¢jSi oblastifizeni, které by mohly byteSeny pomoci metod
hodnotového managementu a controllingu.

Cil vyzkumu a identifikace dat:

- Zjistit sowasny stav pasdomi oc¢innostech controllingu

- Analyzovat rozdily wizeni zdravotnickych Z&eni a podnikatelskych subjékt

- Analyzovat sotasny stav aplikace metod hodnotového managemeatunteollingu

vcetrg postaveni controllingu ve zdravotnickychizanich

- Posoudit vhodnost jednotlivych metod hodnotovéhmagamentu a controllingu pro

vyuZziti v rdmci systémiizeni organizaci statniho sektoru.
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- Vytipovat nejproblemati¢jSi oblasti fizeni zdravotnickych z&eni, které budou
slouzit pro doporéeni ieSeni dané problematiky pomoci vybranych metod
hodnotového managementu a controllingu

- Zmapovat sokasny systéniizeni a vyuzivanidetnich informaci préizeni

Vyzkum byl v zasaf koncipovan jako kvalitativni, cilem nebylo¢tit kvantitativni

charakteristiky, aleifmést nové poznani kvalitativnimu obsahu hodnotowdlanagementu a
controllingu ve zdravotnickych #aenich.

Vlastni vyzkum byl realizovan dotaznikovym i&stim, doplgnym o fizené osobni
rozhovory, telefonické konzultace a v neposladadt byla vyuzita elektronicka komunikace.
S ohledem naipdpoklad witého omezeni padomi pracovnilk zdravotnickych zdzeni v
oblasti hodnotového managementu a controllingu bgtazky formulovany takovym
zpasobem, aby byly pochopitelné i pro respondenty s3inenalosti dané problematiky.
Vyzkum tak krond vlastniho vyhodnoceni plnil funkci nositele zakiaehformace o vyuziti
hodnotového managementu a controllingu a slouZil ka propagaci d&chto néstraj.
Respondenti #li moznost poZzadat o anonymni zpracovani iidaprganizacigehoz ¥tSina

vyuZzila.

4.2.1 Vysledky dotaznikového Sateni ve zdravotnickych zdizenich

Hlavni Setni probihalo v mbéhu roku 2008, kdy bylo osloveno celkem 40
zdravotnickych z&zeni - nemocnic, ale keasti a blizSi spolupraci svolilo 30 oslovenych
organizaci, tj. 75 %. Cilem jmkumu bylo zanalyzovat vyuzivani hodnotového mamnesgeu
a controllingu ve zdravotnickych aenich vCeské republice, zjistit stupeozsteni metod
controllingu a praktické zkuSenosti s vyuzivanécthto metod ve zdravotnickychifzenich.
Zakladni formulé dotazniku byl zvolen a pouzit stejny jako v rod@02 pro mapujici
praizkum v fiznych nemocnicich \CR, ktery byl néasled& rozsten o tadu dophujicich
podrobréjSich otazek, které byly seasti dalSiho dotazniku, jehoZz celé&mrinje uvedeno v
piiloze¢.1 dizert&ni prace.

Pomoci vysledkuvedeného Si&ni Slo pedevSim o potvrzeni nasledujicicregpoklad,
které jsou nutné k @veni hypotéz dizertai prace:

- Systémyrizeni vyuzivajici hodnotového managementu a dbngo predstavuji ve
zdravotnickych z#@zenich nevyuzivany préstiek ke zvySeni jejich efektivhosti a
konkurenceschopnosti

- Aplikaci hodnotového managementu ve zdravotniick@izenich je nutné doplnit o nastroj

rizeni naklad a prislusny kalkulani nastroj
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4.2.1.1 Shrnuti vysled# dotaznikového Sgni

| kdyZ absolutni &tSina zdravotnickych Z&eni bez ohledu na aktudlni pravni formu ve
své vlastni podstatpredstavuje neziskové organizace, které nejs@pwany za Gelem
dosahovani zisku, managemethto zdizeni nema v oblastizeni vykonnosti o nic lei
Ukol. Kvalitni fizeni a hospodani se zdroji je v sa@asném konkureémim prostedi
nezbytnou podminkou U&ghu. U zdravotnickych Z&eni je tlak na sniZzovani nakiac
minimalré vyrovnané hospodeani vSudypitomny, protoZze umailje €mto organizacim
vyuziti vice celkovych progedki ke zkvalitréni poskytované zdravotni & Omezujicim
faktorem profizeni vykonnosti je s@asné pravni pro&di a pravaiizovatel, ktefi ¢asto
limituji nebo minimald zpomaluji strategické rozhodovani a oiliji ekonomickéiizeni
téchto organizaci.

Cilem pézkumu bylo pedevSim vytipovat nejproblemésdjSi oblasti fizeni
zdravotnickych z#ézeni, které by mohly bytieSeny pomoci nastioj hodnotového
managementu a controllingu. V oblasti zdravotnitkyetizeni neni controlling velmiasto
vyuzivany a na zakladprizkumu byla tato skut@ost potvrzena. Ukolem studie bylo
zanalyzovat vnitroorganizai prostedi gispsvkovych organizaci, tedyipdevsim zmapovat
souwasnou uroveiizeni €chto organizaci.

Za hlavni cil controllingu ve zdravotnickychrizenich je povazovano zagai potebné
miry hospodarnosti, efektivity acélnosti i zachovani jejich konkurenceschopnosti. Z
vysledka uskuténéné studie lze potvrditipdpoklad, Ze u zdravotnickychizzeni, které jsou
velmi svazany s isluSnou legislativou, je pojem controllingasto pouze omezen na
dodrZzovani zakona o finani kontrole. Do zakona jsou promitnuty obecné poyn@ravnich
predpisi Evropské unie, které vyzaduji, aby figan prostedky byly vyuzivany hospodafn
efektivné a Eelné. Hospodart se v zako#é definuje jako co nejnizSi vynalozZenichto
prostedki, a to g dodrzeni odpovidajici kvality péni ukoli. Efektivnosti se rozumi takové
pouZziti véeejnych prostedki, kterym se dosahne nejvySe mozného rozsahu, kwalitinosu
pinénych Ukoh ve srovnani s objemem pritki vynaloZenych na jejich péni. Uselnost se
vymezuje jako takové pouziti kegnych prostedki, které zajisti optimalni miru dosazeniicil
pii plnéni stanovenych ukal

Hestoze wtSina zdravotnickych z&eni neni zaloZzena z&alem dosahovani zisku, musi
efektivre fidit svoji ¢innost. Oproti podnikatelskym subjékt jim ¢asto chybi dostateé
mnozstvi lidi, kt&i by meli svou naph prace zamfenu pouze na ulohy controllingu v

organizaci. Ekonométhto organizaci ma ve své pracovni naplni Sirokicdlus povinnosti
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zejména Getniho a administrativniho charakteru, které jsoezbytné pro zajighi
poskytovanych sluzeb a na controllingové vyhodnéodvinformacic¢i podrobné analyzy
¢innosti nezbyvd moc€asu. To je jeden zudodd, pra tyto organizace &tSinou [ilis
nevyuzivaji Siroké moznosti controllingu, jak ukBaakut&nény prizkum. Jako fiklad Ize
uvest systém kalkulaci, ktery se ve zdravotnickyaizenich pouzivé&ast&né na dophkové
sluzby, ale v oblasti poskytovanych sluzeb, kteedsgtavuji absolutni&Sinu @gijma téchto
organizaci, neni controlling di#a efektive vyuzit. VEtSina zdravotnickych Z&eni v ramci
svych kalkulaci péita pouze fmé naklady, k nimz ifpfadi rezii jako wité procento
z rekterych nakladovych drui) coz znan¢ zkresluje pohled na rentabilitu jednotlivych
poskytovanych sluzeb. Za pozornost ré@rstoji bezesporu iieSeni likvidity afizeni cash
flow, jak ukazuji vysledkyizenych rozhovdr se zastupci jednotlivych Haeni.

V oblasti identifikace podnikovych prodesa jejich standardizace je né&f8i prostor ke
zlepSeni, neld ve zdravotnickych z&enich nejsou jednotlivé procesy dostate
identifikovany, coz je ovSem nezbytny prvni krokéawmci hodnotovéhdizeni, neb6 je
nezbytné stanovit ifspivek tchto jednotlivych proces k tvorbé hodnoty pro uZivatele
poskytovanych sluzeb.

Druhym slabymilankem je problematika analyzovani a kontréiyeni nedostateym
vyuzZivanim moznosti controllingu. VeSketinosti v této oblasti jsodasto zansreny na
spravné vykazani poskytovanych sluzeb @idtdschto sluzeb, uplabvani &etnich pravidel,
dodrzovani platné legislativy a revidovani fidan situace. Z uvedeného vyplyva, Ze
ekonomick&izeni ve sledovanych organizacich sipokulhava a kontrolni mechanismy jsou
zameteny pouze nadetnictvi a dodrZzovani zakérae vyhlasek. Velké nedostatky Ize régn
nalézt v informanich tocich, v nepruzném vykaznictvi a v nedostaim planovani.

Z uskuténéného ptizkumu Ize shrnoutzakladni problémové okruhy Fizeni
piispévkovych organizaci:

- absence hodnotovélitzeni

- nedostaténé personalni a odborné zabezgei ekonomickych pracoviik

- nevyhovujici informéni systém v oblasti manazerskéheethictvi, controllingu,

zejmeéna:

- kalkulace

- variabilni a fixnicleneni naklad:

- nedisledné pirazovani naklaé vynoam

- nedostaténé planovani

- absenceizeni likvidity a cash flow.
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Ackoliv se nastroje hodnotovéhidzeni a controllingu dosudigvazri uplatiuji pouze v
podnikatelské st&, bezesporu by &y patfit i mezi dilezité nastrojaizeni zdravotnického
zaizeni, které musiaelne a efektivié spravovat disponibilni zdroje tak, aby zajistikaktni

zdravotnické sluzby.
4.3 Hodnotovy management ve zdravotnickém zZazeni

Hednttem této prace bude ukazat na potencial vyuzithbtm/é vyrobkové strategie pro
fizeni zdravotnického Fraeni. Zakladem zpracovani vyrobkoveé strategie atrackeho
zatizeni budou metody rentability a fuimosti, které vyusti v metodu napin vyrobniho

programu, coZ bude prezentovano na datech jedr@rmakii zdravotnického Haeni.

4.3.1 Analyza rentability a funk énosti

Analyza nakladl resp. rentability a velikosti fugkosti poskytovanych sluzeb vede
také k ozn&eni tch sluzeb, u kterych je nezbytné utlumitipadré vyjednat se zdravotnimi
pojistovnami adekvatni Ghradu.

Nasledna bude postupovano wyiech krocich:

1) Urceni sluzeb pro analyzu

| pres velmi rozsahlé spektrum poskytovanych sluzelobysledmétem analyzy vSechny
poskytované sluzby bez ohledu na jejighinost a vyznam. Tato kritéria reprezentovan&.nap
objemem vyjatenym v hodnotovych jednotkacthi gohledrgni jejich materialové natmosti
jsou sice dlezita pro napléni vyrobniho programu, ale vzhledem k nemoznostazeni
nekterych poskytovanych sluzeb z nabidky &ddi je nezbytné analyzovat rentabilitu vSech
téchto sluzeb. Tabulkd.6 uvedena v dizertai praci gedstavuje spektrum poskytovanych
sluzeb definovanych spektrenéédych gipadi na oddleni ortopedie.

2) Analyza rentability sluzeb

Podstatou tét@asti je zjiséni nakladi a efeki jednotlivych poskytovanych sluzeb, a to na
zaklad kalkulaci hodnoceného roku. Jeho smyslem je ziskatmace o rentabilitsluzeb a
struktue naklad. Tatocast analyzy bude provedena metodou Uplnych nakMdabulce¢.7
dizert&ni prace je zobrazen vysledek této analyzy poslaytgeh sluzeb.

3) Analyza funknosti sluzeb

V pripact zdravotnického zézeni se jako nejvhodjsi pro stanoveni stuprsplreni funkci
analyzovanych sluzeb Kf) jevi prop@et funkinosti produkce, kdy se velikost futriosti

sluzeb stanovi dle vzorce
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°Fj = °Fopt - 2-°Fneg
Vychazime z pedpokladu, Ze v daném obdobi hodnocené sluzby\plthowly podminkdm
stanovenym v standardizovanych postupech, tznyepoovedeny v poZzadovaném optimu.
Proto vSem hodnocenym sluzbaimspudime nejprve piny @et bodi optima funknosti

°Fopt = 100 bodh

Nedostatky v dosahovani pozadované ugdumkénosti se vyjatliji pomoci trestnych bdd
(°Fneg. Tyto ztratové body jsou stanoveny jako relatiwnjjadieni miry nedostatku,
odvozeného z udajhodnoceni spokojenosti pacigénealizovaného dotaznikovym Etim,
poctu stiznosti pacieft pokrokovosti medicinskych postiup vyskytu dekubii, poctu
nozokomidélnich infekci, piwu reoperaci fipadré rehospitalizaci. Konkrétni charakteristiky
hodnoticich kritérii jsou obsazeny v dizértapraci v tabulce. 8, gicemzZ nasledna tabulka
¢.9 zachycuje konkrétni hodnoceni fdnksti poskytovanych zdravotnich sluzeb.
4) Vyhodnoceni sluzeb
Na zaklad predchozich dvou krakse stanovi padi poskytovanych sluzeb podle rentability
a podle velikosti funénosti, gicemz se sestautvercova koreléni tabulka¢. 10 analyzy
rentability a funknosti uvedena v dizekai praci, ktera ma pet fadki shodny s p&tem
hodnocenych sluzeb. Na zakfadzajemné relace fukhkosti a rentability se vSechny
hodnocené sluzby umisti v koréhd tabulce dod&ch poliek, ve kterych se u danych sluzeb
protina paadi funknosti s psadim rentability. Roz&lenim tabulky horizontakha vertikalrg
vzniknouctyii kvadranty.
V prvnim kvadrantu jsou sluzby vynikajici Urayrve druhém afeétim pameérné, vectvrtém
sluzby podpimérné, které se stanou objektem nezbytného zlepSeni.
Vzhledem ke skutmosti, Ze vysledky vySe uvedené relace jsou zkmgsteporovnatelnym
objemem jednotlivych poskytovanych sluzeb, ktery a&Sem nepromitd do hodnoceni
funkénosti jednotlivych sluzel&imz je relace fundnosti a rentability logicky zkreslena.
Proto je nezbytné sestavettvercoveé korelani tabulky¢.11 analyza rentability a finaniho
objemu poskytovanych sluzeb za jinak shodnych podhniako v pedchozim fipad a
uvedené v dizertmi praci. Jiz samotné rozmiet poskytovanych sluzeb v ramci kor&ia
tabulky ukazuje na spravnost této relace, deldsSina tchto sluzeb se nachéazi v blizkosti
diagonaly vedouci nd@ druhym a ietim kvadrantem, sékolika sluzbami v prvnim
kvadrantu actvrtém, coz graficky dokladuje také vyrovnané hafgpeni gislusného
odctleni.
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4.3.2 Metoda naplnéni sortimentu poskytovanych sluzeb

Logickym vydsinim pedchozi analyzy je uplatni metody napléni sortimentu
poskytovanych sluzeb, pomoci které Ize jednodudmgmiizovat a naslednpravidelr®
prabézrné vyhodnocovat spkni ekonomickych cil organizace prostdnictvim poZadované
struktury poskytovanych sluzeb a v souladu s raspékim principu nezbytného poskytnuti
sluzeb akutni pie, které nelze predikovat v detailu struktuéghto sluzeb, a pro které je
nezbytné mit vytvieny ugity financni polSt& neba’ celkovy finani objem této p&e
predikovat Ize.

Dana metodaipdstavuje ovSem velice rychly a efektivniigpb zjiSéni, zda navrhovana
varianta sortimentu poskytovanych sluzeb svymi a@nib prevySi naklady organizace a
piipadny dosaZzeny zisk umozni realizovat zvolenowajaxou ¢i jen existedni strategii
firmy.

Princip této metody je zaloZen ngelonani tzv. bodu zvratufipkterém se Uhrn trzeb
organizace za poskytnuté sluzby rovna Uhrnu vielstnéklad organizace. Organizace tedy
musi poskytnout takové mnoZzstvi sluzeb, kteréjadhveskeré jeji ndlady &ipese patebny
zisk. Proto sotasti tohoto principu je pozadavek, aby souhrn hechbsozg@ti planované
struktury poskytovanych sluzeb naplniigpivek na Uhradu fixnich naklada hrubého zisku
organizace. Tuto metodu je nutné vyuzit nejen pemqvani sortimentu poskytovanych
sluzeb, ale také pro sledovani postupu f@a@ni tohoto sortimentu vijgschu prislusného
obdobi.

Tabulka ¢.12 planovaného napini sortimentu poskytovanych sluzeb naikjadu
ortopedického odileni je vytvdena nésledujici posloupnosti kéok

1) stanoveni celkovéastky r@nich fixnich naklad

2) stanoveni minimalni vySe zisku

3) stanoveni fispivku na uhradu fixnich naklad a hrubého zisku jednotlivych

poskytovanych sluzeb

4) postupné dopovani poskytovanych sluzeb dleredchozi analyzy rentability a

finanéniho objemu poskytovanych sluzeb urérisich v 1., II. a lll. kvadrantu, sluzby
zectvrtého kvadrantu jsou razeny pi zohledréni nezbytnosti jejich poskytovani

5) zaazovani jednotlivych sluzeb probiha do okamzikuadesi bodu zvratu,igemz

do naklad je zahrnut i pislusny finagni polSt& na akutni pipady

6) pomocnym kritériem ri#e byt i vySe jednicovych mezd ve vysi, ktera sigoge

potrebnou Urove zanestnanosti.
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drg nazev Pocet operaci [Hrubé rozpéti [Fixni ndklady [Ztrata Hruby zisk |Jednicové mzdy
08063 VELKE VYKONY REPLANTACE HORNICH KONCETIN A JEJI] 29 168 439 168 439| -3 418 461 - 11 765
17043 MYELOPROLIFERATIVNI PORUCHY A SPATNE DIFERENCO 11 64 136 232 575| -3 354 325 12 952
88892 VYKONY OMEZENEHO ROZSAHU, KTERE SE NETYKAJI HLA 2 11138 243 713] -3343187 2021
08032 FUZE PATERE, NE PRO DEFORMITY S CC 332 1606 616 1850 328| -1736571 367 461
08361 PORUCHY POJIVOVE TKANE BEZ CC 2 8609| 1858938[ -1727962 1167
08342 OSTEOMYELITIDA S CC 3 12626] 1871564] -1715335 1808
88871 ROZSAHLE VYKONY, KTERE SE NETYKAJI HLAVNI DIAGNO? 4 13521] 1885086| -1701814 4 899
08311 ZLOMENINA PANVE, NEBO DISLOKACE KYCLE BEZ CC 2 6083]  1891168] -1695731 1147
08413 JINE PORUCHY MUSKULOSKELETALNIHO SYSTEMU A POJ| 4 11231] 1902 400| -1 684 500 2 425
09341 JINE PORUCHY KUZE A PRSU BEZ CC 3 6 508 1908 908| -1 677 992 1344
08182 VELKE VYKONY NA KOLENNIM KLOUBU S CC 652] 1577990 3486898] -100 002 772 161
08362 PORUCHY POJIVOVE TKANE S CC 6 12 001 3498 899 -88 000 - 2772
08181 VELKE VYKONY NA KOLENNIM KLOUBU BEZ CC 944]  1972434] 5471333 - 1884 433 1102 390
09311 MALIGNI ONEMOCNENI PRSU BEZ CC 3 6296| 5477629 - 1890 730 4239
09032 JINE VYKONY PRI PORUCHACH A ONEMOCNENICH KUZE, H 9 17 020] 5494 650 - 1907 750 8 700
01041 VYKONY NA KRANIALNICH A PERIFERNICH NERVECH BEZ 84 116 263] 5610913 - 2024013 65 403
01042 VYKONY NA KRANIALNICH A PERIFERNICH NERVECH S CC 68 94 281 5705 194 - 2118 294 58 566
01043 VYKONY NA KRANIALNICH A PERIFERNICH NERVECH S MC 8 9294| 5714487 - 2127588 4632
08131 MISTNI RESEKCE NA MUSKULOSKELETALNIM SYSTEMU BH 122 147 964] 5862451 - 2 275551 120 565
88872 ROZSAHLE VYKONY, KTERE SE NETYKAJI HLAVNI DIAGNO? 19 18481] 5880932 - 2294 033 18 140
08153 VYKONY NA HORNICH KONCETINACH S MCC 14 12 091 5893 023 - 2306 124 12 080
08381 JINA ONEMOCNENI KOSTI A KLOUBU BEZ CC 109 86 638] 5979 661 - 2392 762 73579
08382 JINA ONEMOCNENI KOSTIi A KLOUBU S CC 92 72 799 6 052 460 - 2 465 561 62 746
08371 KONZERVATIVNI LECBA PROBLEMU SE ZADY BEZ CC 55 40265 6092 726 - 2 505 826 31981
08133 MISTNI RESEKCE NA MUSKULOSKELETALNIM SYSTEMU S 15 12 816 6 105 541 - 2518 642 14176
08352 SEPTICKA ARTRITIDA S CC 26 18553] 6124094 - 2537 195 16 184
09031 JINE VYKONY PRI PORUCHACH A ONEMOCNENICH KUZE, A 14 11817] 6135911 - 2549 012 14 052
08152 VYKONY NA HORNICH KONCETINACH S CC 175 104 277| 6240188 - 2 653 289 189 580
08132 MISTNI RESEKCE NA MUSKULOSKELETALNIM SYSTEMU S 35 18132] 6258 320 - 2671421 30891
08031 FUZE PATERE, NE PRO DEFORMITY BEZ CC 239 129324] 6387644 - 2 800 744 329 009
08401 MUSKULOSKELETALNI PRIZNAKY, SYMPTOMY, VYRONY A 45 14111] 6401755 - 2814 855 33589
08042 VELKE VYKONY REPLANTACE DOLNICH KONCETIN A JEJIC 697 327 095 6 728 850 - 3141 950 866 785
88891 VYKONY OMEZENEHO ROZSAHU, KTERE SE NETYKAJI HLA 24 5434] 6734284 - 3147 384 13 006
08162 VYKONY NA MEKKE TKANI S CC 52 15 735 6 750 018 - 3163119 45 657
08321 ZLOMENINA NEBO DISLOKACE, KROME STEHENNI KOSTI A 70 6268] 6756286 - 3169 386 44 119
08161 VYKONY NA MEKKE TKANI BEZ CC 202 43304 6799590 - 3212 691 202 186
08123 VYJMUTI VNITRNIHO FIXACNIHO ZARIZENI S MCC 8 847| 6800437 - 3213538 5875
01052 UVOLNENI KARPALNIHO TUNELU S CC 6 466 6 800 903 - 3214 004 4144
08041 VELKE VYKONY REPLANTACE DOLNICH KONCETIN A JEJIC 926 207538] 7008 442 - 3421542 1072580
08193 ARTROSKOPIE S MCC 31 4750 7013191 - 3426 292 32 690
08172 JINE VYKONY PRI PORUCHACH A ONEMOCNENICH MUSKU 47 4957| 7018148 - 3431 249 50 386
08411 JINE PORUCHY MUSKULOSKELETALNIHO SYSTEMU A POJ| 356 -34806] 6983342 - 3396 443 239 762
08151 VYKONY NA HORNICH KONCETINACH BEZ CC 373 5919] 6989 261 - 3402 362 375 428
08081 VYKONY NA KYCLICH A STEHENNI KOSTI, KROME REPLANT 76 -1885] 6987376 - 3400 477 70 944
09331 PORANENI KUZE, PODKOZNIi TKANE A PRSU BEZ CC 8 -1 146 6 986 231 - 3399 331 5972
08082 VYKONY NA KYCLICH A STEHENNI KOSTI, KROME REPLANT 241 -47281] 6938949 - 3352 050 193 566
08122 VYJMUTI VNITRNIHO FIXACNIHO ZARIZENI S CC 23 -6530] 6932419 - 3345519 15 957
01051 UVOLNENI KARPALNIHO TUNELU BEZ CC 23 6291 6926128 - 3339228 16 957
18311 POOPERACNI A POURAZOVE INFEKCE BEZ CC 29 -9 375 6 916 753 - 3329 854 17 856
08412 JINE PORUCHY MUSKULOSKELETALNIHO SYSTEMU A POJ| 202 -57846] 6858 908 - 3272008 147 633
08191 ARTROSKOPIE BEZ CC 922 -234622| 6624 286 - 3037 386 1110 225
08192 ARTROSKOPIE S CC 183 -51547] 6572739 - 2985 839 207 196
08111 VYKONY NA KOLENU, BERCI A HLEZNU, KROME CHODIDLA 260 -97478] 6475261 - 2 888 361 257 699
08112 VYKONY NA KOLENU, BERCI A HLEZNU, KROME CHODIDLA 87 -38225] 6437036 - 2 850 137 79 168
04341 MALIGNI ONEMOCNENI DYCHACIHO SYSTEMU BEZ CC 11 5189 6431847 - 2 844 948 10 328
08121 VYJMUTI VNITRNIHO FIXACNIHO ZARIZENI BEZ CC 158 -89921] 6341926 - 2 755 027 141 536
01372 PORUCHY KRANIALNICH A PERIFERNICH NERVU S CC 18 -9857] 6332070 - 2745170 18 893
08402 MUSKULOSKELETALNI PRIZNAKY, SYMPTOMY, VYRONY A 51 -33 308 6298 761 - 2711862 38 164
08322 ZLOMENINA NEBO DISLOKACE, KROME STEHENNI KOSTI A 19 -12266] 6286 496 - 2 699 596 17 081
08043 VELKE VYKONY REPLANTACE DOLNICH KONCETIN A JEJIC 174 -81084] 6205412 - 2618 513 247 390
08332 MALIGNI ONEMOCNENI MUSKULOSKELETALNIHO SYSTEM 21 -17601] 6187811 - 2600 912 20 442
08061 VELKE VYKONY REPLANTACE HORNICH KONCETIN A JEJI] 76 -69 152 6 118 659 - 2531 760 76 763
08392 SELHANI, REAKCE A KOMPLIKACE ORTOPEDICKEHO PRIST| 7 5534 6113125 - 2526 225 9519
08372 KONZERVATIVNI LECBA PROBLEMU SE ZADY S CC 17 -14714] 6098 410 - 2511511 19 748
08171 JINE VYKONY PRI PORUCHACH A ONEMOCNENICH MUSKU 423 -480763] 5617648 - 2030 748 446 639
08383 JINA ONEMOCNENI KOSTI A KLOUBU S MCC 39 -47 315 5570 333 - 1983 433 41814
01022 SPINALNI VYKONY S CC 11 -16519] 5553814 - 1966 915 10 008
08141 VYKONY NA CHODIDLE BEZ CC 475 -776 048] 4777766 - 1190 867 453 621
08142 VYKONY NA CHODIDLE S CC 80 -136 339 4641 427 - 1054 528 78 595
08062 VELKE VYKONY REPLANTACE HORNICH KONCETIN A JEJI] 15 -29358] 4612069 - 1025 169 25513
08083 VYKONY NA KYCLICH A STEHENNI KOSTI, KROME REPLANT 62 -181914] 4430155 - 843 255 106 245
08102 VYKONY NA ZADECH A KRKU, KROME FUZE PATERE S CC 26 -80 625] 4349530 - 762 630 32811
08183 VELKE VYKONY NA KOLENNIM KLOUBU S MCC 76 -262536] 4086 994 - 500 094 111 202
01021 SPINALNI VYKONY BEZ CC 10 -38192] 4048802 - 461 902 17 418
08101 VYKONY NA ZADECH A KRKU, KROME FUZE PATERE BEZ 19 -136 411 3912391 - 325 492 30 064
CELKEM 9760] 3912391] 3586900 - 325 492 10 402 009

Tab.¢.12: planovaného napini sortimentu poskytovanych sluzeb (vlastni zpraodv



4.4 Model rizeni nakladi zdravotnického za&izeni

Vzhledem k nezbytnosti jednozng& identifikace a stanoveni velikosti naklacha
poskytované sluzby je nezbytné vyititanodeltizeni naklad zdravotnického zéeni.

Pro tyto dely je ovSem nezbytnéfiptomto @irazovani rezijnich nakl@dnahlizet na
zdravotnické zéizeni jako na systém provazanych, navzajem se pigicich proces, které
jednotlivé vlastni s& produkt. Tento fistup gedpoklada vytvieni vnitniho trhu mezi

jednotlivymi procesy (aktivitami).

4.4.1 Alokace naklada s cykly

Prakticky jecasto reSena situace, kdy jsou néklady zdrojovych nakhkaclovobjekt
alokovany na sluzby vysSi uUravn(nag. z ndkladovych &ua hlavni knihy nakladového
objektu personalistika na zdravotnickeé sluzby).

Zdravotnicka zZdzenicastoresi situace, kdy jeaba alokovat naklady nejen z nizSi Urévn
na vysSi, ale navic také i mezi jednotlivymi nakiagimi objekty stejné arovn

- alokace naklatl IT oddleni na jednotliva oddeni zdravotnického z&eni

v zavislosti na p&tu pcaitact, které jsou vdchto oddlenich spravovany IT
odctlenim

- alokace néklatl oddleni personalistiky a mezd na ostatni &ddi proporcional&

k poitu Gvazki na €chto oddlenich
- alokace naklail ostatnich podjrnych funknich Utvafi (odctleni) na ostatni oddeni
dle pislusnych cost drivér
Tato situace obsahuje jiZkolik tzv. cykla, které tradini uroviova alokace neuntesit (viz.
obrazeks.27). Rikladem cyklu je odé&leni IT (nakladovy objekt O3, ktek&st svych naklad
alokuje samo na sebe. DalSim cyklem jetfid@d alokace nakladz objektu O1 na objekt O2
azptz O2 na O1.
Pouziti tradini alokace néklad z jedné drové na druhou vede k nekofrému pdétu
kalkulaci. V kazdém zthto kroki by bylacast naklad alokovana z ndkladovych objékD1
az O3 na sluzby S1 a S2. Po provedeni dastateelkého potu uroviovych alokaci by sice
nakonec doslo kiffazeni vSech nakladha sluzby (az na zanedbatemalouc¢ast), nicméa

samotna kalkulace by byla neémg zdlouhava a riziko chybné kalkulac#li§ vysoke.
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Obr.¢.27: Alokace naklafls cykly (vlastni zpracovani)

Mnohem vhodyjSi zpisob alokace naklads cykly je pomoci maticového ¢to. Metodiku

vypoctu |ze nejlépe popsat na praktickémikfadu. Obrazek.27 graficky znazaiuje priklad

alokace néaklails cykly, kdy:

100 K& ndkladového objektu O1 je alokovano néasledujigiisabem:

- 20% néklad objektu O1 je alokovano na objekt O2

- dalSich 20% na nékladovy objekt O3

- a zbyvajicich 60% néaklade pirazeno sluzbS1
200 K¢ nakladového objektu O2 jgipazeno objektu O1 (40%) a slwz82 (60%)
50 K¢ nakladového objektu O3 jéipazeno objekim O2 (10%), O3 (10%) a sluzbam
S1 (40%) a S2 (40%)
celkovy soudet procent alokovanych nakkage pro kazdy ze zdrojovych nakladovych
objekt roven 100%.

Na obrazku¢.28 je ekvivalentni matematicky zapisSeného problému. Alokai procenta

jsou definovana pomoci aloka matice (A) a naklady jsou definovany nakladowgktorem

(N):

- matice A jectvercova matice, kde:

jednotlivéradkové indexy matice reprezentuji zdroje nakl@uhkladové objekty O1,
02 a 03),

jednotlivé sloupcové indexy matice reprezentujie célokace néaklad (nakladové
objekty O1, O2, O3 a sluzby S1, S2),

prvky matice reprezentuji alokai procenta — ndjklad prvek As (60%) znazatuje

kolik procent nakladl je alokovano z nakladového objektu O2 na sluzhu S2

- prvek vektoru N znazauje velikost naklad jednotlivych nakladovych objektO1, O2 a
0O3. Napiklad pole N (200 K&) znazotiuje velikost nakladl objektu O2.
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0% 20% 20% |60% 0%
A=40% 0% 0% | 0% 60% ,N = (100 K, 200 K, 50Kc)
0% 10% 10% | 40% 40%

Obr. ¢.28: Alokaini matice a nakladovy vektor (vlastni zpracovani)
Aloka¢ni matice A se da snadneéepsat jako blokova matice, tj. A = (B|X), kde B zasiuje
¢tvercovou alokéni matici z ndkladovych objektna nakladové objekty (3x3) a X je

alokani matice z nakladovych objeékha sluzby (3x2).

Vlastni vyp@et ndklad s cykly se sklada z nekaimeho pdétu krokii a v kazdém kroku jsou
naklady alokovany z nakladovych objékta nakladové objekty a sluzby:
- nech’ je definovan novy vektor N(1), jehoZz hodnota jena vektoru N. V prvnim
kroku jsou néklady:
- N(1) B alokovany z nakladovych objékta nakladové objekty
- N(1) X alokovany z nakladovych objékba sluzby
- nech’ je ve druhém kroku definovan novy vektor N(2),géthodnota je rovna vektoru
N(1) B. Vektor N(2) reprezentuji naklady, které movnim kroku #staly na
nakladovych objektech. Ve druhém kroku jsou naklady
- N(2) B alokovany z nakladovych objékta nakladové objekty
- N(2) X alokovany z nakladovych objékba sluzby
- nech’ v n-tém kroku, kde n je&Si nez dva, je definovan novy vektor N(n), jehoz
hodnota je rovna vektoru N(n-1) B. Vektor N(n) repentuji naklady, které po n-1
kroku zistaly na nakladovych objektech. V n-tém kroku jsaklady:
- N(n) B alokovany z nakladovych objékta nakladové objekty
- N(n) X alokovany z nakladovych objékta sluzby.

Pokud je nakladova alokai strukturaradre definovana, pak vektor N(n) ma tendenci

postupr se blizovat se zvySujicim se n k nulovému vektoru.

Celkové naklady alokované z nakladovych ohjeld sluzby se vypiitaji nasledovi
TC=)Z({)X =Z*1*X+Z*B'* X +Z*B** X +..+Z*B"* X =Z*C* X,
i=1

kde | je jednotkova maticea C = | + B #BB*+...= | + B(l + B>+ B>+ ...) = | + BC.
Odtud Ize ziskat hodnotu matice C, neboli C = B)=.
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Popsany algoritmus alokace naklad cykly dava nasledujici vysledky prezentované na
obrazkug.29:
- alokani matice nakladovych objeknha nakladové objekty bylagmenéna z gvodni
matice B na matici C, kde C = (1 -'B)
- alokani matice ndkladovych objakina sluzby byla fgmenéna z mivodni matice X
na matici X kde X*"= (1 - B)* * X
- celkové naklady TC alokované z nakladovych olijeld sluzby jsou rovny TC = Z *
C*X=Z*(1-B)**X. Nasluzbu S1 jsou tedy alokovany naklady y8es160 K a
na sluzbu S2 néklady ve vysi 190.K

11006 24% 24% 76% 24%
C=(1-B)l'= 44% 110% 10% ,X""=30% 70% , TC = (160 K, 190 K)
5% 12% 11%% 48% 52%

Obr. ¢.29: Vysledky maticové kalkulace (vlastni zpracdyan

4.4.1.1 Poznamky k vyp&u a prakticka aplikace

V tradEni aroviové alokaci naklail je pravidlem, Ze celkovy séet alok&nich procent
z libovolného objektu na objekty sluzby vysSi Urovéje roven 100%. Podobne tomu i i
pouziti metody alokace nakhad cykly.

Je tomu tak jak vifpact vstupniho zadani (alokai matice A), tak i v fipact vysledné
aloka:ni matice X°". To znamen4, Ze touto metodou dochazi k alokastd@00% vstupnich
nakladi na sluzby. Proto je metoda alokace nakladtykly vhodna zejména jako dopim
tradicni metodiky kalkulace Uplnych nakkad

Alternativou vypoéta alokovanych naklad na zaklad maticového pé&tu je pouziti
nastroje, ktery zaokrouhluje na urovni, jeZz neavlizasadé presnost vyp&tu. Timto
nastrojem mze byt napiklad program MATLAB, jehoz vypi&etni aparat disponuje
dostaténou kapacitou pro zpracovani iteraci na nezbytoenimpresnosti.

V praxi lze v gipact této alternativy vypétat naklady na sluzby nasledujicimizpbem:

- nakladovy systém vygeneruje ze vstupnich informabkasni matici B a X,

- matice B a X jsou exportovany do vhodného stakétio programu (p Matlab),

- statisticky program vypita a vyexportuje matici (I — B)a X",

- matice X®" je natena zpt do nakladového systému, ktery ji pouzije k v§tpo

nakladi alokovanych na sluzby.
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Proc¢asovou narénost tohoto postupautor ve spolupraci se svym kolegou vytuali

vlastni nastroj pro alokaci z nakladovych objeki piedstavovanych funknimi
podpirnymi aktivitami (logistika, ekonomika, personalistky a mzdy, informaéni
technologie, provozni sluzby) na produktivni aktiviy a nasledré na jednotlivé
poskytované sluzby prostednictvim programovaciho jazyku Fox Base IV.V praxi se
ukazalo, Ze postupnym daplhvanim jednotlivych rovnic upravenymi tvary rovnic
predchozich dochazi v programu k zaokrouhleni dayupocet desetinnych mist a naslédn
pii provedeni zkousky dopdni vypaitenych kdeni do jednotlivych rovnic bylo zjigho, Ze
dané rovnice vykazuji prévvlivem danych mnohsetnych zaokrouhleni odchylky, coz
zapicinuje nerovnost pravych a levych stran jednotlivyotnic. ProtoZe jde matematicky o
velmi jednoduché operace, ale pravmnohonasobnym opakovanim zakladnich
matematickych operaci dochazi k odchylkdm vliveamatych zaokrouhleni, eliminoval autor
tuto skuténost limitovanim maximalniho gtu opakovani na 6 jednotlivych krbls alokaci
vysledné hodnoty nedistribuovanych internich praélukz nakladovych objelt na
poskytované sluzby. Maximalni vyuZziti nachazi temtéstroj pro Gely manaZerskéeho
Ucetnictvi a zajidtini pribézného dtovani uplnych nakladv souladu s metodikou ABC.
Vychozim bodem programu je z&kladni strukturova&mgelnik nakladovych objekt (viz
obradzek ¢.30) pedstavovanych fislusnymi nakladovymi stdisky (ORJ) a cost drivery
jednotlivych aktivit wetre vycisleni jejich spaeby @islusnym nakladovym objektem.

Soubor Upravy Zobrazit VoAt Formdt MNéstroje Dsta Okno  Napovéda -8 X

DeRan gRY & BA-F - e x-@2lE S o -EE QT

Arial -0 - B I U EEEE T L %mMA EE DDA - aomatidiformst.. [ A a7 M- @
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B2 - A Chirurgie amb.A
A B | _F G H | J K L M N 6] P a [ R ey L T

1 ORJ NAZEV LUZ OSDN UVAZ NTF PLONN PLOSN TECH POVT STRAV STRAVNE PRAD UDRZ  NADV |SPA PLYNN PLYSM ELENN ELE—
2| 11111[Chirurgie amb A 0 0 201 10 27,80 000 000 2,00 0,00 0,00 32.00 1.00 000 2300 0,00 0.00 1.60

3 11112/ Chirurgie amb B 0 0 1.96 1.0 23,99 000 000 1.00 0,00 238,00 0,00 0,00 000 2900 0.00 0.00 1.60

4 11211/ Chirurgie amb Kavka 0 0 000 04 12.55 000 000 2.00 0,00 0,00 0,00 0.00 0.00 15.00 0.00 0.00 0.20

5 11212 Chirurgie amb Debs 0 0 000 04 12,55 000 000 0.00 0,00 0,00 0.00 0.00 0.00 15.00 0,00 0,00 0.20 T

{3 11213 | Chirurgie ost amb. 0 0 000 10 44,00 0,00 000 0.00 0,00 0,00 0,00 0.00 0.00 28,00 0.00 0.00 1.60

7 11214/ Chirurgie amb.Vranek 0 0 0.00 00 4.21 0.00 000 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 15.00 0,00 0.00 0.20

8 11215/ Chirurgie stomic.po 0 0 0,00 02 0,00 0,00 0.00 0,00 0.00 0.00 0,00 0,00 0.00 2900 0.00 0.00 0.20

) 11311 Chirurgie pfijm.amb 0 0 0,00 0.00

10 11312 Chirurgie pf.amb.kon. 0 0 0.00 0,00

11| 11313 /Chirurgie pf.amb.UPS | 0 0.00 | 0.00

12| 11511 Chirurgie 102.430 28 621 2256 7.0 49944 0,00 000 400 24590,98 3080.00 110400 1200 1440 510,00 0.00 000 17.22

13 11512 Chirurgie [02.530 28 520 16.00 7.0 49944 0,00 000 400 26644,90 229600 128900 2500 1120 51000 0,00 000 17.22

14 11513|Chirurgie 102 630 13 292 1.00 00 0.00 0.00 000 000 0,00 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00 0,00 0.00 0.00

15| 11519 Chirurgie oper_saly 0 0.00 0,00

16 11611 |Chirurgie JIP 8 186 1583 30 14740 000 000 200 302294 1582.00  819.00 000 1120 306.00 0.00 0.00 840

T4 11811 Chirurgie reZie 0 0 0.00 0.00 0.00

18 12111 Ortopedie amb 3 0 0 510 00 0.00 000 000 0.00 0,00 700,00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

19 12112 Ortopedie amb. 1 0 0 010 40 63,85 000 000 2,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00 28.00 0.00 0.00 140

20 12113 Ortopedie amb Svab 0 0 000 00 2,65 000 000 0.00 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00 19.00 0.00 0.00 0.20

21 12114 Ortopedie amb.2 0 0 0,00 00 0.00 0,00 000 0.00 0,00 0,00 0,00 0,50 0,00 0.00 0,00 0.00 0.00

22 12121 Ortopedie amb.M.Kru 0 0 0,80 00 0.00 0,00 000 000 0,00 0,00 0,00 0.00 0.00 0.00 0,00 0.00 0.00

23 12211 Ortopedie amb.détska 0 0 0.00 0,00

24 12311 Ortopedie amb.pfijmovd 0 0 0,00 0.00

25 12312 Ortopedie amb.pf.konzil 0 0 0.00 0.00

26 12511 Ortopedie lizkové 25 841 2600 9.0 52627 0,00 000 .00 40394,19 3402,00 1343.00 2150 1590 792.00 0,00 0,00 1641

27 12512 Ortopedie lazkové traum 26 656 15,00 60 41570 0.00 000 400 31937.16 1498.00 1347.00 12,00 1440 510.00 0.00 000 17.22

28 12519 Ortopedie 102 op. saly 0 0 0.00 0.00

29 12811 Ortopedie lok reZie 0 0 0.00 0,00

30 13111 Zenské amb._poliklin 0 0 120 1.0 46.91 0.00 0.00 1.00 0.00 280,00 8.00 0.00 0.00 29,00 0,00 0.00 1.60

31 13211 Zensks amb u 102k 0 0 263 20 40,38 0,00 000 0,00 0,00 182,00 0,00 0.00 0.000 11400 0,00 0,00 1.60

32 13212 Zenské amb Chvatal 0 0 000 00 04 000 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 19.00 0.00 0.00 0.20

33 13221 Zenské amb.gyn-onk_por. 0 0 0.80 0.00

34 13311 Zenské amb.pfijm 0 0 0.00 0.00

35 13312 2enské amb.pi. kenzilia 0 0 0.00 0.00 %
W4 Whodpa/ T o ) o l«| = | v

Piipraven 123

Obr. ¢. 30:Ciselnik nakladovych objekt(vlastni zpracovani)
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Za elem zvySeni motivace odpginych zamistnand vybranych nakladovych objaekbyla
aplikace dopldana o moZznost interni fakturace za kalkulované cenigombinaci
s rozi&tovanim dle pislusnych drivelr jednotlivych aktivit (viz obrazelkt.31). Ritom je
akceptovana skutaeost, Ze alokace primarnich externich nakladni ve vysi 100%, ale je
ovlivnéna interni nabidkou a poptavkou po sluzbaatb nakladovych objekt Pro &ely
vstupni nakladové kalkulace se ovSem vychazi ouélo pedpokladaného objemu aktivit

nakladovych objeki

DOKLAD NAZEY POL AUYC 0K
893021 Lekarna NN olek
893822 Sklad ZM 0szm
893823 P0 sklad MTZ omtz
893041 DZS Znojmo NN san. kms
893042 DZ5 Mor .Krumlov san. kmm
893043 DZS dilny kmd
893044 DZS rozvoz stravy kml
893045 DZS svoz pradla kmp
893046 DZS nakl.doprava kmn
893047 DZS ref.vozidla kmr
893048 DZS svoz odpadu kmo
893049 DZS pendl kmx
893051 PO nadv.sk. nadv
893052 PO pradelna prad
893055 PO Odrzba udrz
893060 TIO spalovna spa
893063 Lec.vyziva kuchyn strav
893064 Lec.vwyziva jidelny stravne
893039 Mikrobiolgie mbiol

O e Y oY S S S ¥

Pokracujte libovolnou klavesou ...
Obr.¢. 31: Interni fakturace (vlastni zpracovani)

Vlastni Uplna alokace néakladz nakladovych objefit podpirnych aktivit na jednotlivé
produktivni aktivity je zobrazena na obraz&32. VySecastky k alokaci itom mize byt
operativré definovana, picemz nefastji je vyuzita hodnota celkové vySe externich naklad
piislusnych nakladovych objaeknebo rozdil celkové vySe externich nakiadcelkové vyse
externich vynos prislusnych nakladovych objektV pripac Uplné alokace naklade také
detailrgji nahlizeno na jednotlivé nakladové objekty ve lvana jednotlivé cost drivery,
piicemz rekterych nakladovych objektse niize vyjimené vyskytnout i vice nez jeden cost
driver. Steji tak u jednoho ndkladového objektuize dochazet k alokaci nakias nékolika
krocich utenych gislusnou skupinou externich nakia@étSinou vybranych nakladovych
druhd) relevantnich pro interniho oélatele konkrétni aktivity. Vysledky alokace jsoudyz
uctovany na pislusnych vnitroorganizaich Etech tidy 7 a 8 dtové osnovy organizace pro

nasledné snadjsi vyhodnocovanigchto dat v rAmci manazerskéhgethictvi organizace.
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Redltelst01 uvaz ncel-vcel
Red.organizac.odbor |uvaz ncel-vcel
Red.org.odb.1ék .kom. |uvaz ncel-vcel
Red.int.audit uvaz ncel-vcel

TI0 odbor uvaz ncel-vcel

PO odbor uvaz ncel-vcel

I0 uvaz ncel-vcel

PO tf . astredny ntf ncel-vcel

PO vratnice uvaz ncel-vcel
Areal NN odpisy plonn nodp

Areal NN odpisy plonn nodp

Areal SN odpisy plosn nodp

Areal HN plonn ncel-nodp-vcel
Areal SN plosn ncel-nodp-vcel
Areal HN plonn ncel-nodp-vcel
COT operacni saly cot? ncel-nmzd-vcel
COT operacni saly cot3 nmzd

COT centr.steril. cste ncel-vcel
Hlavni sestra osdn ncel-vcel
Hlavni sestra ds osdn ncel-vcel
Hlavni sestra ss osdn ncel-vcel

Obr.¢. 32: Softwarova alokace nakla@vlastni zpracovani)

4.4.1.2 Kalkulace metodou ABC ve zdravotnickéntizani

Metodicky postup
1) Identifikovatcost drivers. Pro eliminaci rozsdhlé a nakladné procesni analyyZijeme
elementarnéinnosti zachycované ve standardnim vykazu posk§taditavotni pée:

* pccet oSetovacich di (OD)

» vykony neagregované do o&mataciho dne

» zvI&¥ (ctovane Iéivé pripravky (ZULP)

» zvla¥ Wtovany material (ZUM)

* pocet minut na opekanim séale
Zarover vyuzijeme skuténosti, Ze pro kazdy vykon i pro kazdy typ dégaciho dne existuje
tzv. kalkulaéni list, ve kterém je stanoveno, kolik jednotek prace iieka stedniho
zdravotniho personalu (SZP) je na jeden vykoroSetovaci den kalkulovano, spcéie
s naklady na k8va, material a fistrojové vybaveni. \¢iselniku vykori je pak kazdému
vykonu gitazen ukity pocet tzv.bodi.
Pro kazdého pacienta se stanovicsbspotebovanych jednicsthto dikich sluzeh

* Osobni néklady l1éka

* Osobni naklady sester

 Lé&iva
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* Material

* Amortizace pistroji
2) Provést analyzu nakladv druhovém a &elovém cleréni a proveést jejich agregaci do
nakladovych skupin (Iéky, materiél, osobni nakl&kai, osobni ndklady sesterigtroje a
rezie).

Pokud @etnictvi na nékladovych ¢ech spatby I&€iv resp. zdravotniho materialu
nerozliSuje, zda jde o zvia%itované polozky a tedy orimé nakladygi zda jde o léiva
resp. zdravotnicky material agregovany do imsetciho dne (fipadré do rgjakého jiného
vykonu) a tedy negjimé naklady, je nutné toto roddni provést podle vykdzané skinesti
zvla¥ Gctovanych polozek:

Léky nepimé = Léky celkem — ZULP

Léky pimé = ZULP

analogicky pak

Material nepimy = Material celkem — ZUM

Material pfimy = ZUM

Toto rozaleni je pouze fiblizné, protoZe ne vZdy jsou zvtad&ctované poloZzky vykazovany
ve vySi Uhrady, festoze podle metodiky by tomu taklmbyt. V nékterych gipadech nze
nastat situace, Ze hodnota vykazanych zvi@ovanych polozek je vyssSi, nez naklady na
jejich paiizeni. V tchto gipadech by se néjné naklady na Iéky mohly dostat diky rovnici
Léky nepimé = Léky celkem — ZULP

az do zapornych hodnot. Pro zjednoduSeni a elimiiéaoc elementarni chyby jim proto v

téchto gipadech fifadime hodnotu 0.

Déle je nutné rozilit osobni naklady na mzdy |éka (ON_lekar) a na mzdy sester
(ON_sestry pomoci piblizného rozdleni podle porru pepcitenych staw lékad
(PPS_lekar a sesterRPS_sestiyna jednotlivych sedicich a jejich prmérné mzdy.

PPS_lekari* prum_mzda_I|ékari
PPS_lekari* prum_mzda_lekari+PPS_ sestry* prum_mzda_sestry

ON _lekari=ON _ celkent

Podobr pak
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PPS_sestry* prum_mzda_sestry
PPS_lekari* prum_mzda_lekari+PPS_sestry* prum_mzda_sestry

ON _sestry=ON _ celkent

3) Proveést vlastni kalkulaci nakkagomoci transformani tabulky¢.13 uvedené v dizertai
praci umoaujici vypaet jednicovych nakladna diti sluzby jako podil skupiny naklada
prislusné sluzby podle vzorce:

ONlekariy

JINlekariy =———
sluzbytekari,

Analogicky pak

ON sestry,

JNsestry =—————
% sluzbysestry,

nakl.material,
sluzbymaterial,

JN material, =

nakl.leky,

JNleky, =—————
¥ sluzbyleky,

nakl. pristroje,
sluzbypristroje,

JN pristroje, =

Diskutabilni je otazka, jak rozpodteZijni naklady, protozZe rezie neni v kalkuréch listech
vykoni uvedena. S ohledem na principy ABC dogojupro rozpoudini rezie vyuzitcas
jednotlivych vykorii. A s tim mnohem lépe nez body koreluji kalkulovaa&lady na lekie a
sestry.

nakl.rezie,
sluzbytekari, + sluzbysestry,

JNrezie, =

Nyni jiz je mozné s vyuZzitim jednicovych ndkiaspaist ndklady naifpad takto:
Naklady celkem = [ON_lekari]*[jedn_leki&] + [ON_sestry]*[jedn_sestry] +
[Material]*[jedn_material] + [Leky]*[jedn_leky] + [Pristroje]*[jedn_pristroje] +
[ledn_reZie]*([ON_lekari] + [ON_sestry]) + [ZUP]

4.4.2 Controlling a Fizeni proces

V tétocasti dizertani prace je zmina nezbytnd mira osvojeni si modélzeni proces
ve vazlé na gisluSnou formu controllingu. Kidvou je vazba na kalkulované ceny jako
zdroje pro generovani pozadované rentability. Tytavre integrace mohou byt v zasati:

* Controlling externimi naklady
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» Controlling drivefi aktivit

» Controlling vnitroorganizéniho trhu

4.4.3 Integrace planovaciho systému a manazerského infoatniho systému

Vzhledem ke zkuSenostem autora s integraddrimfnich systémd zdravotnického
zaizeni s manazerskym infordrdm systémem je velice po&tné pro tuto praci vyuzit
potencial, ktery nabizi manazersky infotmia systém MIS MediCare, kteryiqustavuje
uceleny soubor metodickych a softwarovych nastrajnerenych na planovani, projektovani
zmeén a hodnoceni stanovenychicilde o vlastni koncept spdhosti Sefima s.r.o., ktery
dokaze integrovat planovaci i analytické procesklavni ¢innosti podniku. Toto spojeni
umoZiuje manazemm organizace sledovat yzn¢ vyvoj na trhu a jeho dopady na
stanovené cile.

MIS MediCare umatuje vznik komplexniho navigaiho systému, diky kterému lze
zpiehlednit a zjednodusit vdechny ddivé procesy v organizaci. Model spojuje nastroje na
podporufizeni s hlavnimi procesnimi oblastmi a podportieni odpo¥dnosti pomoci
hodnoceni odchylek planovanych a skaote dosaZzenych vysledk PribéZzna analyza
poskytuje patebnou zgtnou vazbu, na jejimz zaklatze was aktualizovat plan.

MIS MediCare je nastroj, ktery umidje vytv&et profesionalni plany a provédanalyzu dat
speciali dle poteb objednatele. Diky vyuZziti technologie OLAP |2énmvat a analyzovat v
ramci vSech pouzitych struktur $imou vazbou na skutea data. Jednoduchymtgmbem
Ize testovat dopady podnikovych rozhodnutietws vytvareni variant plalm dle poteb

manazei.
4.5 Pripadova studie

Nasledujici fpadova studie zachycuje aplikaci vySe uvedenyctodha nastrdj v praxi

konkrétniho zdravotnického aeni.

4.5.1 Nakladovy a kalkulaéni model zdravotnického z&izeni

Pro vytvdeni nakladového a kalkwaiho systému zdravotnickéhotizeni pro ocetni
hospitaliz&nich a ambulantnich ¢t ve vazkk na DRG se zvySenim transparentnosti
vnitroorganizanich¢innosti musi respektovatkolik zakladnich premis.

Ugetni osnova
Z hlediska ¥cnéeho musi struktura nakladovych diutdpovidat primarni spighe nakladi,

aby nemohlo dojit k jejich vzajemnému prolinani.
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Ekonomicka struktura

Prvky nékladového #tdiska (technologie a #Haeni, skupiny pracovnilf se musi
stejnonérné podilet na vzniklych nakladech na nakladovéredisku. Kazdému stdisku

musi byt zcela jednoztee prifazen prostor, DHM a pracovnici a musi existovat mosg

Gctovani  vzniklych naklafil Nakladové sedisko musi tviit samostatnou oblast
odpowdnosti s jastidefinovanym vedoucim.

Vnitroorganizaéni zuaétovani

Systematiku felctovani naklad je mozné rozdit na dw faze, a sice na Ztovani mezi

pomocnymi nékladovymi #disky a na zttovani mezi hlavnimi sedisky a vykony
zachycenymi na ambulantnich a hospitalideh (ttech.

Vlastni geltovani naklad mezi hlavnimi gsedisky a nositeli naklag se uskut&iuje

pomoci kalkul&nich sazeb, které Ize ziskat na zakladsledujiciho vzorce.

Y rezijnich naklad stediska
mnoZstvi spdebovavané aktivity stdiska

Kalkulagni sazba nakladovéhastliiska =

Vybér kalkula éni metody

Pro (tel kalkulace néklatl na poskytované zdravotnické sluzby je idealnirdiieovana

prirazkova kalkulace zaloZena na principu ABC, kteabezpeéuje komplexni zmapovani
nakladi na pacienta souvisejici se zvolenym procesedy|ékterd je zachycena na
nésledujicim obrazku.

Pomocna st fediska II. Hlavni st Fediska IlI. Cinnosti IV.

Hospitaliza €ni U¢et

Lidské zdroje ZP

R L | operace h Pfimé naklady hosp.
> Lékafi > < !
Vydejna ; | Cena MJ x poget MJ.
strav :
y ,| Zdravotni | Hospitalizace :
sestry > ! Nepfimé naklady hosp.

| Ambulance i >

Kalk. sazba x hodn. VV

Aredl Technické zdroje : |
nemocnice L 2 o >
_l » Opera¢nisédl = =1~ 3 -~~~ === |
»| L0Zkova Gast l Rezijni naklady hosp.
| Kalk. sazba x hodn. VW
Jelriza * SVLS | Naklady hosp. celkem
» Sterilizace [—i—f r—| —‘+—:——.—. 1

h

Spravni st fediska V.

Vedeni
nemocnice

Obr. ¢.42: Kalkulagni metoda (vlastni zpracovani)
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Dekompozice nakladi na zdroje

Pro uspdné dokoteni kalkulace nékladna poskytované sluzby je nutné dekomponovat
sttZejni nakladové druhy na zdrojefellevSim se jednad o oblast i€k zdravotnického
materialu, oblast osobnich nakiaeakladi na technické vybaveni a ostatni naklady.

Zmeénu gistupu si jednozrimé vyZzaduje evidence speby €K a zdravotnického materiélu
na nakladova stdiska a vysoky objem Iékové rezie na nakladoviddscich.

Zakladnim cilem spéeby léki a zdravotnického materidlu je adresna evidenciehjej
spoteby az na pacienta, které mugégqichazet snizeni 1ékové rezie formou tzv. ,pozitian
listd odckleni®. Pro stanoveni ,pozitivnich ligt oddéleni je vhodné provést ABC analyzu,

jejimz cilem je identifikovat vyznamné |ékové pdtgZ které nejsou ZULP.

Cislo Nézev zbos ZUU | Spotfebav | Podil v | Kumulace . . . .
zbozi azey zoozl Nezul ke % V% identifikaci ZULP je mozné
166036] MYCOMAX 100 ANO | 1583 338.44] 4,192 __ 4.192%) stanovit jiz pfi vydeji z Iékarny
198297 NEUPOGEN ANO | 1372882,56] 3,635%| __ 7,827%) na oddéleni
177008| FLUDARALLV. ANO | 132866049 3,518% _ 11,345%
196866| LEUCOMAX NE_| 1295 907,76] 3,431%| _14,776%
197530| ADRIBLASTINA PFS 1205 102,22] 3,191%) _17,.967%
144491| ATG-FRESENIUS S ANO 1195 296,10] 3,165% _21,132%)
194756| SULPERAZON 2GM IMIV|_ANO HiE-39-359-48]-3- 0470241499
160026 NEUPOGEN ANO | 990 923,62] 2.624%| _26,772%
183437 MERONEM 500MG V. 795 562,33] 2,106%) _28,879%
180480| ZOFRAN NE | 791544,32] 2,006%| _30,974%
194548| BONEFOS NE | 61326609 1,624%| 32.508%]
184784| TAZOCIN 4.5GM NE | 552507,06] 1,463%| _34.061%]
193260| HERPESIN 250 ANO | 528 345,20] 1,399%| _35,460%)
Separace Analyza ABC

Giso 20/ | spaepav | Podiv | Kumuace 7000000,00 1

z o 1s)
2o s N> % | v w 6000000001
196866 LEUOOVIX NE | 1295907,76) 34319 _14.776% 2 5000000,00 7
197530] ADRELASTINAPFS N | 1o061002 saomd_moerd | 20% polozek | § 400000000
183487 | VERONEMS0OMG LV, NE_ | 795562.33 2.106%] 28.879% = = 3000000,00 1
180480| ZOFRAN NE 79154432 20967 30,974% Soo/ona'kladﬁ Z 2000 000,00 1
194548 BONEFOS NE | 61326609 1624 32.508% 1,000 000,00 1
184784| TAZOON45GM NE | 552507,08 1463/ 34,061% AV IR B —
192280 EDIOINO5GM! NE | 36395047 0977 42.241% '
172972| AMOKSIKLAY 1.2GM NE | 36108086 0956/ 43,1974 123456789101
821074| ArpiiTag gold DNA polymer NE | 34957075 09264 44.123% o0 s
183039| FORTUM NE | 34274889 090794 450304 Jednotkylek O [ sovarezie
112664 COXORUBICONEBEVESOMG | NE | 32987730 0,873 45,9044

Obr. ¢.43: Tvorba pozitivni list (vlastni zpracovani)

Pro (ely kalkul&niho modelu je nezbytné na udrovnéetni osnovy odgit ve forme
samostatnychdii Iékovou a materialovou rezii od nakiada léky (ZULP) a SZM (ZUM) s
piimou vazbou na pacienta. Jako datovy zdroj prdemdi spateby 1€kt a SZM na pacienta
bude slouzit nemoctmi informani systém (NIS).

Resenim je dosazeni cilového stavu pro evidendi BKSZM na pacienta spiwajiciho

v zavedeni firu¢nich sklad v NIS s evidenci ifes carove kody. Jejich zavedenim dojde k

odbourani cenovych&sovych disproporci zkreslujici vysledky nakladavétodelu.
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LEKARNA EIS

Cislo léku
Carovy kod
RC pacienta
Typ pohybu
(vydej, vratka = ,-“vydej)
Patet baleni
Patet kusi v baleni
Pctet kusi
poet baleni * poet
kusi v baleni
Nakladové sedisko
Datum

Cena za kus (doget)
Cena za baleni
Cena celkem

NIS PRIRUCNI SKLAD

Cislo 1éku
Carovy kod
RC pacienta
Typ pohybu

Cena za kus (doget)
Cena za baleni
ena celkem

Obr.¢.44:; Cilovy stav v oblasti Iéka SZM (vlastni zpracovani)

+* Prijem na pir.sklad (EIS

vydej)
+* Vréceni do lékarny (EIS
.- vydej = vratka)
Paiet baleni
Paiet kugi v baleni
Paiet kush
Nakladové sedisko
Datum

Zakladnim cilem v ramci sp@by osobnich nakld@de adresna evidence jejich sfadty az na

pacienta prosednictvim provedenych vykan Lze gitom vyuZit dvou variant stanoveni

kalkulatnich sazeb — dle ate&tdch skupin lék&l nebo dle jejich osobnih&isla. Vyhodou

prvni varianty jecerpani primarnich nakladz jednoho mista, ale nevyhodou nemoZznost

identifikace konkrétniho nositele vykonu (vykonyotgné pro skupiny |ék#@ se stejnou

atestaci) a nemoznost pro¢ad produknich analyz za Iéka. Druha varianty ma nevyhodu

pouze v existenci dvou datovych zdropsobnich naklad odctleni, vyhodami je realné

ocereni vykoni na arovni ambulantnich a hospitatinéch &ta véetré specifikace osob

provadijicich dané vykony, naklady za jednotlivé kategdékat se nepiméruji a jsou

vykazovany vykony i za kategorie SZP a NZP.

Zachyceni sekundarnich naklad

Zachyceni vnitroorganizaich naklad na odebirajici nakladovaistliska niZze probihat v

EIS na urovni sekundarnich nakladovych drdke nasledujici rozvrhové zékladny.

M¢é&sicni evidence vykoin

Rozvrhova zakladna

Udrzba Hodiny

Doprava Km

Pradelna kg préadla dle n&rmsti prani
Kuchyn-stravovani vydana4 jidla dle n&rosti
Sterilizace Produkty

Centralni operani saly Hodiny

telekomunikace

®sicni vypis linek

Z&kladny s filro¢ni aktualizaci

Elekttina

@ikony v kW

Voda

spoteba na paciefita zandstnand@
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Vytapeni m° vytapsného prostoru
Aredl m’

Technické plyny peet ventili

IT sits, HW paset PC

IT SW paiet aplikaci/uzivatei

Tab.¢.18: Rozvrhové zaklady (vlastni zpracovani)

Definice nositefi naklada a kalkulaéniho vzorce

Struktura kalkulaniho vzorce popisuje zachyceni nakiata ambulantni vySigni shoda

s obrdzkem¢.45. Rimé naklady zachycuji sgebu ZULP a ZUM pmo na pacienta.
Neprimé néklady jsou rozteny na naklady souvisejici bezpiestrg s vykonem a naklady
rezijniho charakteru bez vazby na vykon. Na Urokalkulace je mozné vyhodnotit

spotebované naklady s vynosy a stanovit tak hosfshgarysledek.

Hospitaliza €éni U cet €islo: Jméno pacienta:
Hlavni diag6za: VedlejSi diagnoza:

PFimé naklady (kod) Po céet MJ Cena MJ Hodnotav K ¢
166036 - MYCOMAX 1 3 000 3 000
180480 - ZOFRAN 2 750 1 500
144013 - LEUSTATIN 1 4 000 4 000

Primé néklady celkem 8 500
. P . s Hodnota | Kalk. Celkové
Nékladova st rediska Druh vztazné veli €iny WV sazba ezl
Ambulantni vykon Pocet vykazanych bodu: 2 000
Endoskopické staveni krvaceni | skut. ¢as operace (min) 90 8 720
Endoskopicka dilatace skut. ¢as operace (min) 90 15 1 350
Cilené vysetreni doba vykonu VZP (min) 15 4 60
Celkem néklady za vykon 2130
Naklady na ambulantni vykony celkem 10 630
Z&sobovaci reZie
Piirazka lékarny | SZM | 8500 | 0,07 | 595
Spravni rezie kliniky
Vedeni kliniky podil ambul. nakladi 2130 0,05 107
Spravni rezie nemocnice
Spravni rezie | podil ambul. nakladt | 10630 | 0,03 | 319
Naklady na ambulantni G ¢et celkem 11 650
Vynosy z Uhrady ZUL, ZUM a ostatni SZM 9 300
Vynosy z thrady vykonu 1940
Uhrada vykonu pacientem

Vykazané body celkem

Obr. ¢.45; Kalkulace ambulantnihatin (viastni zpracovani)

Schéma doporéeného nakladového modelu zaiisluSny primariat zachycuji obrazky

¢.46 a 47 dizertani prace naipkladu hospitalizéniho a ambulantnihoripadu.
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4.5.2 Benchmarking s ostatnimi zdravotnickymi z&izenimi

Pro (ely fizeni je vhodnym nastrojem porovnani vybranych ateir vykonnosti mezi
jednotlivymi zdravotnickymi zdzenimi. Ze zkuSenosti autora je vhodnym nastropem
dany &el SW produkt MARK Q spolmosti STAPRO, na jehoZ praktické implementaci se
autor podilel.

Jednotlivé ndhledy na porovnavana data jedena formou sesitV oblasti dat maji tyto
seSity data vice nemocnic sasre.

Listy jsou konstruované tak, Ze dimenze zdravottickzéizeni je na ékteré z os tabulky,
takZe je mozné prohliZzet stasré data vice nemocnic. ProtoZe je v typickém geastjedné z
0s oprotifad® jedna dimenze navic, je obvykle nutrigakou dimenzi z osy odstranit (#u
zcela, nebo ji femistit do polozek strankyprotoze seSity slouzi k benchmarkingu, jsou listy
obvykle upraveny nasledujicimigobem:

- zakladnicasovou jednotkou je jeden rok,

- jsou pouzivany iedevSim porrové ukazatele. Nepafrové ukazatele jsou pouzivany,
pokud je pateba k interpretaci znat vychozi hodnoty pro poowé ukazatele (ndgklad kvili

poctu piipadi, aby byla odhadnutelna statisticka vyznamnost apod

- podrobnost pohledu na jednu nemocnici je danaé¢ledidn nebo oborem (nikoliv
nakladovym sediskem a odbornosti).

Zakladnimi pohledy jsou:

- srovnani porérovych ukazatei za jedno obdobi (typicky rok); vSechny pomové ukazatele
jsou vhodné ke srovnavani

- srovnani vhodnych vybranych absolutnich ukagated jedno obdobi (typicky rok);
vhodnym ukazatelem je néklad paet vyznamnych vykai (nagg. provedenych by-pask
umoziujici posuzovat vykonnost nebo erudici; malo absddtin neporsrovych ukazatei je

vhodnych ke srovnavani

- trendy — tedy vyvoj posrového nebo nepo¥rového ukazatele vase (typicky kvartaly
nebo roky)
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MAW K.2.3 Skupiny piipadii hospitalizace dle = =[]
Soubor Upravy Zobrazit Formét Méstroje Mépovida
T, Oy 3 a ] B ® &
eWOSa M.DIma 9 o T % & V. 8
Bz U 2.2 BB B
MARK Q verze 2.0 2005 =
MAWY K.2.3 Skupiny piipadii hospitalizace die hL.DG (MKN10j - zakladni ukazatele pfipadii_060906, Pfipady die hl.diagndzy a Gspésnosti péce - detaily hd
PoloZky stranky; 5| Kraj: c2053 | Obd1: Y2005 + |w Typ piipadu: Akutn| hospitalizace +
Podet |Prdmérnd Primérmy| Primér | Primér |Produkéni| Produkéni  |Primérnd [Primérmy | Prdmérmg |Pramérmy | Celkowé Celkovy HY  |Produk
pfipadd | of.doba | podet |minut0Z | Kéza raklady | ndkladyna |wiha ORG | DRS H¥ na wik produkéni winos
pfipadu |bodd na |ra piipad | ZUPna  |na pfipad of.den na piipad [wimos na pfipad piipadu  [naklady [fadné) DRS B
pripad piipad pfipad
b Zplisob ukondeni ] ) 27
p 1-Fropustén k12 1708 623 14.206 23 2714 A6 526 2400 080 14.220 -1.766 47,4 525003.425 55283260 469.E
B 13 10,625 5,64 6234 16 4.860 £8.301 1.471 0,24 12.916 5615 48,1 22605.810 823260770 148E
b4 14.677 552 11.778 142 1.855 12718 2279 077 12.715 -3 41,1 186 655.792 -26.832| 186E
15 11.322 5,09 12276 24 2.030 22522 3759 075 12.360 -10.162 43,6 254903702 115052852 139.C
k1B 0.4932 629 11.460 22 Ta6 12710 1.028 071 11.785 A55 40,8 120 652.200 -0064335( 1115
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5 SHRNUTI VYSLEDK U DIZERTA CNi PRACE

5.1 Specifika hodnotoveho managementu a controllingu vedravotnickém

zarizeni

Uskuteénény vyzkum potvrdil hypotézu, Ze se metody hodnob@mvénanagementu a
controllingu v neziskovych organizacich iggé spravy vyuZzivaji velmiiika. Téendt
zanedbatelné vyuzivanéchto metod a postupje zpisobeno mimo jiné neznalostichto
metod a rov&Z nedostatnym personalnim zabezfsnim ekonomického Usekuchto
organizaci, v neposlediidadé hraje svou roli i finaéni stranka, tedy nedostatek financi na
parizeni kvalitniho vnitroorganizaiho inform&niho systému a ffpadre posileni
managementu o ekonomicky &ahé odborniky. Zejména Zdhto divoda jsou navrhovana
feSeni koncipovana s jednotnou metodikou a snahounonélnimi naklady na zavedeni a
naslednou udrzbu pro komplexni controllingovy syst&etre informainiho zabezpeeni dle
predchozicktasti dizertani prace.

Hlavnim vysledkem vyuzivani fuéé nakladového iistupu hodnotového managementu
a controllingu ve zdravotnickém iZaeni a aplikovaného v této praci je zvySeni efekisti

hospodé&eni organizace.
5.2 Ovéreni hypotéz

H1: Trh zdravotnickych sluzeb neni trhem dokonalé&krence a Ize jej modelovat.

Celkovy sestaveny model trhu nedokonalé konkurexcavotni pée ukazal, Ze dany trh Ize
modelovat. Tato hypotéza je timto potvrzena. (kdpit.1.3).

H2: Uzitkové funkce jednotlivych akééirhu zdravotnickych sluzeb maji vliv na cely gsysté
techto sluzeb.

Celkovy sestaveny model trhu zdravotni@é&espektuje jednotlivé uzitkové funkce aktér
trhu zdravotnickych sluzeb. Z&wy k modelu tuto hypotézu potvrdily. (kapitola 81L).

H3: Systém financovani nemadmich sluzeb ma vliv na chovani akiém celkovou
efektivnost systému.

Celkovy sestaveny model trhu zdravotnicgpéasg prezentuje vliv jednotlivych systém
financovani na chovani aktétrhu zdravotnickych sluzeb. Z&y k modelu tuto hypotézu
potvrdily (kapitola 4.1.3.1).
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H4: Systémyrizeni vyuZivajici hodnotového managementu a dbngo predstavuji ve
zdravotnickych zéazenich nevyuZivany préstlek ke zvySeni jejich efektivnosti a
konkurenceschopnosti

Dotaznikovy plizkum uskuténény ve zdravotnickych Z&enich ukazal, Ze vyuzivani metod
hodnotového managementu a komplexniho controllimgéchto organizacich neni moc
rozStené, systém finamiho planovani neni na dost&té Urovni a rovéZ tizeni rezijnich
nakladi je u €chto organizadfeSeno minimakaVysledky Seteni tuto hypotézu potvrdily.

H5: Aplikaci hodnotového managementu ve zdravojoltkzaizenich je nutné doplnit o
nastrojrizeni naklad a pAislusny kalkulani nastroj

Na zakladk literarni reSerSe a vysledki provedeného analytického Séeni byl zvolen
vhodny nastroj pro kalkulaci a ¥izeni Uplnych nakladi ve zdravotnickych za&izenich, u
ktereho byl dopInén i metodicky postup praktického vyuZziti. Doporiované metody byly
demonstrovany na konkrétnicltildadech z praxe zdravotnickéhoiiza&ni. Hypotézu lze
potvrdit.

H6: Vyuzitim vhodné metodiky podloZzené praktickymzhumem lze vyuzit hodnotovy
management a controlling#prizeni zdravotnickych zaeni.

Na zéklad vysledki provedeného analytického &sti byly zvoleny vhodné controlligové
postupy vyuZitelné v ramctizeni zdravotnickych z&eni. Dopordgované metody byly
demonstrovany na konkrétnictiildadech z praxe zdravotnickéhoiiza&ni. Hypotézu lze

potvrdit.
5.3 PFrinos prace pro ¥du a praxi

5.3.1 P¥inos prace pro teorii

V této dizerteni praci, kdy syntéza teoretickych vychodisek vamnosti na praktické
vyzkumy v realné praxi zdravotnickych izzeni davaji vzniknout novému poznani, které
rozsSiuje teoretické pojeti hodnotového managementu &albngu zdravotnickd zZézeni a
piedevSim poskytuje podty k vyuZiti ziskanych vystup v praxi. PF¥inos prace pro
teoretické poznani spéiva:

* v identifikaci moznosti propojeni hodnotového managmentu a controllingu ve

zdravotnickych zarizenich,

* Vv ucelenosti teoretickych poznatk tykajicich se vyuZiti hodnotového

managementu a controllingu v zdravotnickych zéizenich, jelikoz mozny nastin
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reSeni, jak vyplyva z gedchozich kapitol, dosud nebyl ucel@n publikovan s
ohledem na podminky &chto organizaci,
e ve shromazdni uceleného souboru zakladnich pojin souvisejicich se

zkoumanou problematikou.

V dizert&ni praci jsou aplikovany, modifikovany a rozsiy teoretické postupy
hodnotového managementu a controllingu na oblastazspecifickou, na zdravotnicka
zaizeni. Ritom je dosazeno dalSiho velmiilldzitého ginosu pro teorii, ktery sgiva v
aplikaci linearni algebry v oblasti teorie podnikow ekonomiky. V praci je formulovan
matematicky model pro ocdéovani nakladovosti vnitroorganizatnich procedi, ktery
dokaze vislit ceny vnitroorganizaénich procedi a kalkulovat ceny poskytovanych
sluzeh

Vysledky dané prace také mohou slouzit jakoheglisko pro dalSi zkoumani a vyuzivani
nastiknych princigi v dalSich oblastech vyzkumu zé&mnych na zefektiwmi ¢innosti

zdravotnickych zézeni.

5.3.2 P¥inos prace pro praxi

Praktickym p ¥Finosem préace je

» shromézdni vysledki analyz vybraného vzorku zdravotnickych z&izeni a na
zakladé analyzy potreb neziskového sektoru navrZzeni souboru postip a
doporuceni ke zlepSeni systémiizeni €chto organizaci

* owvéreni aplikaéni moznosti kalkulace nakladi s vyuzitim metody ABC v praxi

zdravotnického zaizeni

* vytvoieni nastroje zlepSujiciho vyraznym zpisobem vyjednavaci pozici

zdravotnického za&izeni pfi cenovém jednani s platci o Uuhrad poskytované
zdravotni p&‘e v ramci DRG systému uhrad

Dilezité pro tuto praci je, Ze autor ve ¥tSiné pripadua vychazel ze svych praktickych
zkuSenosti z implementace systému fin&niho Fizeni zalozeného na ABC a MIS. Proto
v3e, co navrhuje, bylo jiZ o¥reno praxi.

V praci je také znazo¥n zpisob integrace jednotlivych inforr@ich systému s
manazerskym inforrd@im systémem MIS MediCare a obé&cjgho moznymi datovymi
vystupy pro controlling.

Celkovy pinos pro praxi je v iedstaveni metod, které umozni zlepSéideni
zdravotnickych zézeni.
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6 ZAVER

Celkovy vyvoj trhu zdravotnich sluzeb s pragwvaim natstem vyznamu ekonomického
chovani a konkurence mezi jednotlivymi subjektyaiwhtrhu nuti zdravotnicka #aeni
hledat cesty k zefektiemi celého systémuizeni. ReSeni sotasnych problérin téchto
organizaci tak vyZaduje realizaci¢iinych nastraj fizeni, které se jiz osucily
v podnikatelské sté a jejichz prosednictvim dochazi k dalSimu sblizovaniagphi fizeni

podnikatelskych subjekta zdravotnickych Zé&eni.

Dizert&ni prace je ¥novana problematice uplam metod hodnotového managementu a
controllingu v podmink&ch zdravotnickych fizeni, protoze v s@asné dob neexistuje
publikace, ktera by se danou problematikou zabywlgm €ziStm jsou gitom metodické
postupy pro aplikaci vybranych metod hodnotovéhmagamentu a controllingu vedouci k
zefektivreni systémurizeni zdravotnickych Z&eni, které jim umozni obstat v podminkach

zvySené konkurence daného trhu.

V praci jsou potvrzeny jednotlivé hypotézyrgteené na peatku této prace a dosazeny
teoretické a praktické imosy. Zejména aifeni aplik&ni moznosti kalkulace néaklad
s vyuzitim metody ABC v praxi zdravotnického fiz&ni vytvdgenym modelem bude

piinosem nejen pro sve vyuZiti v praxi, ale takéorite

Tato prace dava ucelenyepled nad problematikou hodnotového managementu a
controllingu ve zdravotnickych #aenich, ale vzhledem k celkové rozséhlosti danéhmatu
je také zakladem pro dalSi det&jBi vyzkum v jednotlivych délich oblastech hodnotového

managementu a controllingu.
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« Jazyky:

Némecky jazyk — aktivni znalost, Anglicky jazyk - akti znalost
- Ridi&sky prikaz:

skupina B

Zajmy
Sport, literatura, kultura a umi, fotografovani.
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ABSTRAKT

Dizertani prace se zabyva moznostmi vyuziti metod a ndstrednotového managementu a
controllingu ve zdravotnickych #aenich za &€elem hospodarného, efektivniho &liného
vynakladani disponibilnich zdipj téchto organizaci. Bvodem pro vybr zvolené
problematiky je snaha dokazat, Ze veizenich je moZné implementovat controllingovy
systém a tim zvysSit efektivnost hospeela s finainimi zdroji €chto organizaci.

Cilem prace je analyzovat hlavni problémy a ¢asuné vyuzivani metod a nasiroj
hodnotového managementu a controllingu ve zdraskfoh z&izenich a na zakladtéto
analyzy vytipovat vhodné metody hodnotového managgma controllingu vyuzitelné v
ramci systémdizeni zdravotnického raeni.

Prace na zakladanalyzy uzitkovych funkci aktérntrhu zdravotnickych sluzeb posuzuje vliv
systému financovani prdstnictvim DRG na st efektivity €chto sluzeb s vyuZitim
teoretického modelu daného trhu. Dotaznikovéegétanalyzuje nasledrsowtasnou praxi

v fizeni zdravotnickych z&zeni vCeské republice ve srovnani s podnikatelskou sférou
identifikuje vychodiska pro moznosti aplikace hotbvého managementu a controllingu ve
zdravotnickych zézenich. Sotasre je identifikovan vhodny nastroj ndzeni a kalkulace
nakladi zdravotnickych zdzeni v podob ABC/M, piicemZ je navrzen planovaci rédici
proces v ramci ABC/M s pouzitim originalniho mateickeého aparatu pro céovani
komplexnich vnitroorganizaich cen a vyp&et kalkulaci komplexnich cen podnikovych
proces, ktery je zaloZen na pro danyel klicovem vyuZiti néstrdj linearni algebry v
podnikové ekonomice, jako nastroje pro vy matematického modelu uniogiciho
vérné popsat skuté nakladové toky v ramci organizace. Tento nagtoskytuje pro praxi
vyznamny analyticky komfort a vyragZnrozSiuje moznosti ekonometrickych nastroy
oblasti podnikového managementu.

V rdmci pipadové studie je prezentovan nékladovy a katkilanodel zdravotnického
zarizeni sestaveny s vyuzitim pringipActivity Based Costing &etné integra&niho navrhu
vyuziti komplexniho systému ekonomickékiaeni zaloZzeného nariposech poskytnutych
vytvorenym modelem nékladovych tibk rAmci manazerského infordrdho systému.
Zawerem dizertani prace jsou zdtazreény jeji prinosy pro teorii a pro dalSi rozvéizeni

zdravotnickych organizaci a manazerskou praxi.
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ABSTRACT

The doctoral thesis deals with the possibilitiestdizing value management and controlling
methods and instruments in medical facilities with purpose of economical, effective and
efficient use of disposable resources of thesenisgions. The reason why this topic was
chosen is endeavour to prove that the controlliygfesn can be implemented in medical
facilities and thus effectiveness of financial mgeraent in these organisations increased.
The aim of the thesis is to analyse main problems eurrently value management and
controlling methods and instruments use in mediaallities and based on this analysis
identify suitable value management and controlimgthods usable management system
framework of medical facility.

The thesis based on the utility functions analgdishe most important actors of the health
services market evaluates the potential growthffafiency of these services introducing the
Diagnosis Related Groups system of Financing andyubeoretical model of this market. In
consequence questionnaire survey analysis currprdaliis of medical facilities management
in Czech Republic compared with corporate sectall atentifies possibilities of value
management and controlling application in medieailities. Currently is identified suitable
costs calculation and management instrument foricakdacilities in the framework of
ABC/M, whereas planning and controlling procesprigjiected in the framework of ABC/M
using original mathematical methods for complexause price accounting and complex in-
house process prices cost calculations based ahifopurpose key usage of linear algebra
tools for business economy as tool for mathematiwadlel creation, which makes possible
the fair description of firm in-house cost flow taut any approximations and
simplifications. This tool provides for practice portant analytical comfort and essentially
makes the scale of econometrical tools longererfitid of business management.

In the case study is presented costs and calcuatiwodel of medical facility based on
Activity Based Costing principles inclusive intetiva suggestion of usage comprehensive
system of the financial management based on adyestaffered by the model of business
cost flow listed above in framework of executivéonmation system.

Contribution of the doctoral thesis for theory atsdcontribution for further development of
medical facilities management and managerial pra@re emphasized in the end part thesis.
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