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1 UVOD

Trzni prostfedi ovliviluje vyznamnou mirou i hospodafeni zdravotnickych zafizeni a
zpusobuje, Ze i v této oblasti se dostal do poptedi zdjem o zlepSeni ekonomického fizeni.
PrestoZe jiz byla fada u€innych opatfeni v tomto sméru ucinéna, lze stdle hledat odpovidajici
nastroje a navrhovat dal$i metody pro zvyseni efektivnosti vykonu zdravotnickych zatizeni.
Jednim ze zplsobu feSeni muze byt vhodna aplikace nastroji a metod hodnotového
managementu a controllingu do systému fizeni v oblasti zdravotnickych zatizeni.

Za timto ucelem bude nezbytné vyuzit systém ekonomického fizeni ndkladu ,,Activity
Based Management* (ABM), ktery pfedstavuje kvalitativné nejvysSsi drovent ekonomického
fizeni nakladi, protoZe pfinasi neortodoxni pohled na efektivnost organizace zaloZenou na
znalosti skute¢nych nédkladu jednotlivych sluzeb poskytovanych organizaci. Jeho dusledkem a
zakladni premisou je zpochybnéni jakychkoliv fixnich nakladii v organizaci. Systém
predpoklidd, Ze v organizaci jsou vSechny ndklady variabilni, pouze rostou nebo klesaji
s jinymi veliCinami neZ je hlavni produkt organizace. Hlavnim ndstrojem systému je
identifikace procesti a pfiCin vzniku jejich ndkladd, jinak feCeno - procesy se stejnymi
pfi¢inami vzniku nakladi. Z toho plyne, Ze ne vSechny aktivity organizace Cerpaji zdroje
pifimo imeérn€ mnoZstvi sluzZeb, které organizace vyprodukuje. Proto v dizertaCni prici Cerpa
autor ze svych praktickych zkuSenosti pfi implementaci systému zaloZeného na Activity
Based Costing ve zdravotnickém zafizeni.

Teorie obecné zatim vénuje mdalo pozornosti zdravotnickym zafizenim v souvislosti s
feSenim jejich konkurenceschopnosti a hospodarnosti. Z reSerSe literarnich prament je
ztetelné zamé&feni predevSim na oblast podnikatelského sektoru a prave v oblasti neziskovych
organizaci je obrovsky potencidl pro dal$i vyzkum.

Zkoumand oblast je zdvisld také na drovni strategického fizeni, kterému je ve
zdravotnickych zafizenich ze strany managementu pfisuzovan minimalni vyznam, a fizeni je
Casto omezeno na realizaci operativné — taktického fizeni prostfednictvim opatieni
smeéfujicich k pfizplsobeni téchto organizaci aktualnim podminkdm. V prostiedi rostouciho
tlaku na redukci jednotlivych ndkladovych polozZek, nejmodernéjSich technologii je nezbytnou
podminkou zajiSténi konkurenceschopnosti organizace implementace strategického mysleni a
jednani do jeho fizeni. ManaZefi pfitom musi rozliSovat mezi strategii a operativni
vykonnosti, kterd je nezbytnd, nikoliv ovSem postacujici. A pouze hleddni inovativnich
strategii zajisti organizaci kvalitativni a ndkladové konkuren¢ni vyhody vcetné dlouhodobé

existen¢ni perspektivy.



2 HYPOTEZY, CILE DIZERTACNI PRACE A PROSTREDKY
K JEJICH NAPLNENI

2.1 Hypotézy dizertacni prace

Na zdkladé praktickych zkuSenosti autora, kritické literdrni reSerSe a dalSich ziskanych
poznatkll byly stanoveny zakladni hypotézy dizertacni prace:
HI: Trh zdravotnickych sluZeb neni trhem dokonalé konkurence a lze jej modelovat.
H2: Ufitkové funkce jednotlivych aktérii trhu zdravotnickych sluZeb maji vliv na cely systém
téchto sluzeb.
H3: Systém financovdni nemocnicnich sluZeb md vliv na chovdni aktérit a celkovou
efektivnost systéemu.
H4: Systémy Fizeni vyuZivajici hodnotového managementu a controllingu predstavuji ve
zdravotnickych zarizenich nevyuZivany prostiedek ke zvySeni jejich efektivnosti a
konkurenceschopnosti
H5: Aplikaci hodnotového managementu ve zdravotnickych zarizenich je nutné doplnit o
ndstroj rizeni ndkladu a prislusny kalkulacni ndstroj
H6: VyuZitim vhodné metodiky podloZené praktickym priizkumem lze vyuZit hodnotovy

management a controlling pri Fizeni zdravotnickych zarizeni.

2.2 Cile dizerta¢ni prace

Zékladnim cilem dizertacni préce je:

Provérit moznosti uplatnéni metod a nastroju hodnotového managementu a controllingu
ve zdravotnickych zarizenich a navrhnout vyuZziti vybranych metod hodnotového
managementu a controllingu vcetné sestaveni nakladového a kalkulaéniho modelu
zdravotnického zarizeni vedoucich Kk vysSi hospodarnosti, efektivmosti a wcelnosti
vynakladanych zdroju téchto rizeni.

V uvahu je nezbytné vzit metodiku tvorby systému hodnotového managementu pro
zajisténi UspeSnosti realizace strategie, vytvofeni podminek pro jeho dsp&$Snou implementaci a
jeho vyuziti pro strategické fizeni, které je schopno rychle reagovat na zmény v okoli.

K vyse uvedenému hlavnimi cili se tzce vaze skupina dil¢ich cilii v roviné teoretické,
vyzkumné a aplikacni, jejichZ naplnéni podminiuje dosaZeni hlavniho cile:

- V teoretické Casti formulovat podstatné ndleZitosti hodnotového managementu,
controllingu a trhu zdravotnickych sluZeb. Na zdkladeé kritické literdarni reSerSe a

osobnich zkuSenosti identifikovat mozné oblasti problému a prekdzek pro aplikaci



metod nastroji hodnotového managementu a controllingu v praxi zdravotnickych
zafizeni.

- Dotaznikovym Setfenim analyzovat sou€asnou praxi v fizeni zdravotnickych zafizeni
v Ceské republice ve srovnéni s podnikatelskou sférou a identifikovat vychodiska pro
moznosti aplikace hodnotového managementu a controllingu ve zdravotnickych
zafizenich

- Identifikovat vhodné metody a néstroje hodnotového managementu a controllingu pro
fizeni zdravotnickych zafizeni vCetné aplikace néstroje na fizeni naklad( a kalkulac{

- Navrhnout pfisluSnd doporuceni a model implementace hodnotového managementu a
controllingu ve zdravotnickém zafizeni vCetné metodického zabezpeceni systémovych
mefeni a organizacnich zmén

- Oveéfit navrzend metodickd doporuceni na ptipadové studii zdravotnického zatizendi.

- Formulovat podstatné souvislosti ovliviiujici efektivni systém fizeni s vyuZitim
hodnotového managementu a controllingu v fidici praxi zdravotnického zatizeni

Dil¢im cilem je v prubéhu prace pfizpusobit trhu zdravotnickych sluzeb postupy, které se

vyskytuji v praxi hodnotového fizeni.

2.3 Postup a metody zpracovani

2.3.1 Postup zpracovani dizertacni prace

NiZze uvedeny a graficky zndzornény model postupu feSeni dizertani price sleduje tfi
primdrni oblasti. PoCatecnim momentem je obecné-teoretickd zdkladna, pfiCemZ ndsleduje
stanoveni cild, piisluSnych metod a formulace hypotéz, které tvoii zdklad pro druhou stéZejni
oblast, tedy vyzkum dané problematiky, inklinujici k vlastnimu procesu rozhodovani o
pravdivosti vymezenych hypotéz. Tieti zdvéreCnou oblast systémové struktury préice je
zhodnoceni zavéru a piinosd. Vlastni postup zpracovani dizertatni prace bude vychazet ze
zékladniho metodologického postupu, ktery je zaloZen na nésledujicich fazich:
- Formulace zkoumané oblasti, zdivodnéni potiebnosti feseni, stanoveni cilt
- Kriticka literarni reSerSe literatury a dalSich zdroji zabyvajicich se danou
problematikou, aktudlni stav problematiky tykajici se hodnotového managementu a
controllingu zdravotnickych zafizeni v€etné trhu zdravotnickych sluzeb

- Stanoveni hypotéz

- Vlastni zkoumdni, primdrni vyzkum - Kkonfrontace aktudlni situace v praxi

zdravotnickych zafizeni formou dotaznikového Setieni a na zdklad€ osobnich zkuSenosti



- Analyza moznosti uplatnéni metod hodnotového managementu a controllingu ve
zdravotnickém zafizeni

- Néavrh doporuceni a modelu implementace hodnotového managementu a controllingu
ve zdravotnickém zafizeni vCetn€ metodického zabezpeCeni systémovych meéfeni a
organizacnich zmeén a ovéfeni na piikladech z praxe

- Analyza dat, diskuse vysledkt — porovnani vysledkt s vlastnimi hypotézami

- Zobecnéni zdsad, pravidel a doporuCeni pro uspé€sné vyuZziti metod a ndstroju
hodnotového managementu a controllingu za zdkladé¢ shromdZdénych informaci a
ziskanych zkuSenosti

- Zhodnoceni piinosu vysledkt prace pro védu a praxi

Formulace zkoumané oblasti

A4

| Formulace vvzkumnvch cili. stanoveni strategie |

/\

Stanoveni stavu védeckého pozndni | | Sekundarni vVyzkum

Stanoveni hypom

| Provedeni nred-vvzkumu |

— T,

Kvalitativni ofistun | |Kvantitativn1’ Diistun |
el —

| Analyza dat. diskuse v¥sledki |

Zhodnoceni piinosu pro teorii a praxi

v
Zavérecné shrnuti

Obr. €.1: Postup zpracovani dizertacni prace (vlastni zpracovani)

Metody pouzité pii zpracovani a feSeni dizertani prace budou vyuZivat poznatka z oblasti
systémovych veédnich disciplin. V dizertacni praci budou pouzity védecké metody empirické a
logické, pricemZ toto rozdéleni je pouze selektivniho charakteru a lze ocekdvat jejich

vzdjemné prolinani.



2.3.2 Metody a techniky zpracovani dizerta¢ni prace

Pfi zpracovani dizertacni prace byly vyuZity nékteré zdkladni metody védeckého vyzkumu.
V nasledujici €asti jsou charakterizovany piisluSné metody a jejich vyuZziti v dizertaCni praci.
Metody empirické jsou zaloZeny na Zivém obrazu reality a jsou vyuzity predevSim pfi
zkoumdni konkrétniho vybraného vzorku zdravotnickych zarizeni.
Metody logické jsou zalozeny na logickém mysSleni feSitele problémua a k dosazeni cilt
vyuzivaji zdkladnich principi logiky pfi hledani souvislosti a obecnych doporuceni a metodik
pfi uplatiovani metod a nastroji hodnotového managementu a controllingu v praxi
zdravotnickych zafizeni. Ze zndmych technik sbéru dat a informaci potfebnych ke zpracovani
dizertaéni prace bylo vyuZito pfedevSim pozorovani vybraného vzorku zdravotnickych
zafizeni, analyza jejich dat, dotazniky, fizené rozhovory s kompetentnimi pracovniky.

Dalsi metody védecké prdce vyuZité v dizertacni prdci, které maji v praci své opodstatnéni
a uspéch dizertacni prace se neobejde bez jejich patfiCné provazanosti:
Analyza a syntéza
Tyto zédkladni vyzkumné metody prace hraji velmi duleZitou roli pfi zpracovani dizertacni
prace. Analyza byla vyuzita v analytické Casti prace, syntéza vSech ziskanych poznatkl se
uplatnila pfi formulaci jednotlivych vystupt. Vysledkem dizerta¢ni prace je syntéza poznatku
ziskanych na zdkladé zobecnénych poznatka analytické ¢asti a navrhovanych postupi.
- Postup od jednoduchého ke slozitému, od znamého k neznamému
Tento postup byl pouzit piedev§im pii vyuZziti reSerSnich zdroji a dopracovani jednotlivych
mySlenek smérem k vymezenému tcelu prace a vymezeni zakladnich pojma.

~Metoda dedukce
Dedukce je proces, kdy vychdzime ze zndmych soudd a pouZijeme je na jednotlivé dosud
neprozkoumané piipady. V prubéhu feseni bylo vyuzito této metody pfi verifikaci hypotéz.
Metoda analogie
Vzhledem k tomu, Ze v dostupné literatufe dosud nebyly publikoviany metody a ndstroje
hodnotového managementu a controllingu vyuZitelné ve specifickych podminkich
zdravotnického zafizeni, byla vyuZita metoda analogie, kterd pomdhala pro dany ucel
aplikovat a modifikovat postupy zndmé pro podnikatelské subjekty.
. Zpétna vazba

Tato metoda byla vyuzita v celé praci, vyznamnou roli hrdla nejen v oblasti provadéného

Setfeni, ale i kontroly dosazenych vysledku prace a plnéni jejich cila.



3 TEORETICKA VYCHODISKA DIZERTACNI PRACE, SOUCASNY
STAV RESENE PROBLEMATIKY

3.1 Charakteristika hodnotového managementu

Evropskd norma CSN EN 12973 hodnotového managementu jej definuje jako styl
managementu, ktery vznikl na zdkladé metod zaloZenych na pojmu hodnota pro zdkaznika a
na funk&nim pfistupu, pfiCemZ nabizi nésledujici definici: ,,Hodnotovy management je styl
managementu zamefeny zejména na motivaci lidi, rozvijeni dovednosti, podporovani
souCinnosti a inovaci s cilem maximalizovat celkovou vykonnost organizace. Hodnotovy
management uplatnény na drovni vedeni organizace zavisi na hodnotové kultufe organizace,
pfiCemZz se bere v dvahu hodnota jak pro v podnikdni zainteresované strany, tak i pro
zékazniky. Na provozni drovni, u projektové orientovanych c¢innosti, vyuzivd vhodnych

metod a nastroju.”

3.1.1 Hodnota pro zakaznika
Teorie a praxe hodnotového managementu je zaloZena na nékolika zdkladnich principech

a pojmech, ze kterych vychazi pfi feSeni praktickych ptipadu.

Cesk4 technick4 norma CSN EN 12973 definuje obecné pojeti hodnoty pro zékaznika jako

,»vztah mezi uspokojenim potieby a zdroji pouZzitymi pro dosazeni tohoto uspokojeni*:

USPOKOJENI POTREB

HODNOTA POUZITI ZDROJU

Symbol @ znamend, Ze tento vztah je pouhym zndzornénim. Hodnota proto neni kategorii
absolutni, ale je relativni veli¢inou, ovlivnénou vzdjemnou neustdlou optimalizaci ndkladi a

pozadovanych piinost se snahou o dosazeni co nejvyhodnéjsiho poméru.

3.1.2 Metody hodnotového managementu

Praktické uplatiiovdni aplikacnich disciplin hodnotového managementu vedlo k vytvoreni
metodickych nastroju schopnych hodnotovym pfistupem fesit dil¢i problémy a dlohy praxe.
Vedle metod a technik, plné zaloZenych na principech, kategoriich a prvcich hodnoty, si
hodnotovy management osvojil metodické néstroje, které nevyuZivaji cCist€ hodnotové
kategorie, svym pojetim jsou vSak pln€ konzistentni s hodnotovym pfistupem. V kapitole

3.1.2. dizertaCni priace je zachycena charakteristika téch nejCast&ji vyuzivanych metod

-10 -



hodnotového managementu, které prakticky potvrdily svoji dcelnost a metodologickou

ucinnost.
3.1.3 Nastroje hodnotového managementu

V dosavadni praxi hodnotového managementu bylo ovéfeno nékolik metodickych nastroji
jeho praktického vyuZiti, pfiCemz v kapitole 3.1.3 dizertacni prace jsou popsany tfi zdkladni
ndstroje hodnotového managementu:

- hodnotov4 analyza
- hodnotové projektovani

- hodnotova produktova strategie.

3.1.3.1 Vyuziti hodnotového managementu v praci

Vyuziti hodnotového managementu v této prici bude zaloZeno na striktnim uplatnéni
hodnotového pfistupu v podob& funkéné ndkladové identifikace poskytovanych sluzeb
zdravotnického zafizeni.

Pro tucely této prace bude pro pripustné zjednodusSeni velikost uzitku pacientu
definovana velikosti funkcnosti poskytovanych sluzeb. Hodnota pro zakaznika v této

praci plné vyuZzije relativniho vztahu

kde OFj velikost funk¢nosti poskytované j-té sluzby a N; ndklady na j-tou sluzbu.

Z metod hodnotového managementu lze ve zdravotnickém zafizeni v oblasti zdokonaleni a
zhospodarnéni jednotlivych poskytovanych zdravotnickych sluzeb pouZit nepiimou metodu
hodnotové analyzy, pficemZ je nutné uplatnit procesni piistup pii feSeni zdokonalovani
stavajiciho stavu. Tento pfistup zameéfeny na zdokonaleni procesu, které usti v poskytnutou
sluzbu, je nezbytny, nebot vysledny produkt piedstavujici poskytnutou sluzbu — vyléceny
pacient, je konstantou, kterd sama o sob& neni schopnd zmény, jen zdkaznikem poZadované
kvality. V daném piistupu zaujima zdsadni roli lékaf, ktery musi v souladu s principy
hodnotové analyzy pfichdzet sekonomicky efektivn€jSimi postupy 1écby pftisluSnych
onemocnéni pacientd.

Hodnotovou analyzu lze ve zdravotnickém zafizeni vyuZzit i pfi zefektiviiovani ndkupu.
Predev§im jde o zajisténi vyhodnéjsich dodacich zdroju, které umozni ziskdni shodného

materidlu za vyhodné&jSich podminek. Jde o hodnotové feSeni problému v kombinaci
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mnozstvi, jakosti a cen nakupovanych materidlt, problémy logistiky, spolehlivosti dodavatelu
apod.

Prfedmétem této prace bude ukdzat na potencidl vyuZziti metody hodnotového managementu
na piipadé hodnotové vyrobkové strategie pro fizeni zdravotnického zafizeni. Zikladem
zpracovani vyrobkové strategie zdravotnického zafizeni budou metody rentability a
funk¢nosti, které vyusti v metodu naplnéni vyrobniho programu, coZ bude prezentovano na

datech vybrané odbornosti zdravotnického zafizeni.

3.1.4 Tvorba hodnoty a Activity Based Management (ABM)

Vzhledem k nezbytnosti tvorby controllingového systému zdravotnického zafizeni na bazi
Activity Based Managementu jsou dulezitd teoretickd vychodiska tohoto pfistupu k fizeni
ndkladt uvedena v kapitole 3.1.4 dizertacni prace.

Dulezitou informacéni zdkladnou ABM je manazerské dcetnictvi, které je podle Americké
ucetni asociace (AAA) definovdno jako ,,proces identifikace, méfeni a komunikace
ekonomickych informaci, pro ucinéni kvalifikovanych soudd a rozhodnuti uzivateli téchto

. sl
informaci*'.

3.1.4.1 Koncepce Activity Based Costing — Management

Hodnotovy retézec
Podnikové aktivity pfeménuji vstupy na vystupy, hodnota je pfiddvana k vstupim za
ucelem jejich premény na vystupy (vyrobky a/nebo sluzby), které jsou nakupoviny,

pouzivdny a spotiebovany zdkazniky.

Podnikov & nfrastrukiura
Podplmé | Rizeni lidskych zdrojl |
akdivity Wizhum a technické |:-Fi|:»r5'-.'5.'-."£r<:-b'-.'
1 Méikup 1
Materidlovi) Vrcba ‘.f':i'r{»li»kwi Markating
logistika ’ logistika a prodej
Prrim &rnil aldivity

Obr. &.3: Porteriiv hodnotovy fetézec”
Procesy

Proces je definovédn jako logicky sled aktivit propojenych spolu, za dcelem produkovat

uceleny vystup. Napf. proces ,,ndkup materidlu* podmiiuje ndsledujici aktivity: pozadavky na

"DRURY, C., Management and Cost Accounting. 5th. Thomson Learning, 2000. ISBN 1-86152-536-2
*PORTER, M. E., Competitive Advantage. Free Press, 1985.
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materidlové zajiSténi, objedndvani, sledovdni skladu, vydavani piifjemek, meziskladova
preprava, skladovani, kontrola pfijatych faktur a vyrovnavani zavazku.
Aktivity

Provoz v podnicich je zajistovan prostfednictvim akci. Z divodu velkého mnozstvi akci
jsou tyto agregoviany do homogennich aktivit. Aktivita je pouZivdna jako zdkladna meéfeni
ndklada a vykonu.
Cost drivery

Cost drivery pfedstavuji vztaznou veli¢inu pro piiciny vzniku jednotlivych ndklada.
Nakladové objekty

Nékladovymi objekty jsou osoby nebo véci, které prejimaji ndklady aktivit, pfikladem jsou
produkty (vyrobky nebo sluzby), vnitini nebo vné&jsi zdkaznici, vlastnici a vystupy vnitinich
procest. Na ndkladové objekty miZe byt pohliZzeno, jako na co a pro koho jsou Cinnosti
vykondvény.
Uget aktivit

Uget aktivit (BOA) je popisem toku nakladd jdouci smérem k vytvoreni vysledného
produktu. BOA rozklada vse do poloZek a mnozZstvi spotfebovavanych vnitinich produktu, jez
jsou spotifebovavané ndkladovym objektem v tomto procesu.
Struktura ABC/M systému

Stavebni kameny a koncepty systému ABC/M jsou zndzorn€ny na obrdzku ¢.4. V tomto
ohledu je uZziteCné definovat rozdil mezi jednoduchym activity-based costing systémem a
activity-based management systémem. Na obrdzku ¢.4 jsou tyto stavebni kameny zndzornény

¢ernou barvou.

Obr. &.4: Struktura (prvky) activity-based costing a management systému”.

> GLAD, E., BECKER, H. Activity- Based Costing and Management. John 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 teorii pfesné a jednoznan€ vymezen, neni tedy ani jednotné
chépan a jeho praktické aplikace jsou Casto velmi odlisné podle dirazu, ktery je v konkrétnich
piipadech kladen na jednotlivé rysy, které jsou s controllingem spojovany. Casto jsou tak za
controllingové prezentovany pristupy, které pouze vyuZzivaji popularity tohoto pojmu.

Pro potieby této price bude pojem controlling chdpan v SirSim pojeti, v souladu s definici:
»Controlling je subsystém vedeni, ktery koordinuje pldnovani, kontrolu a zajiStovani
informaci“*. Pies uréitou jednoduchost zahrnuje tato definice vSechny aspekty controllingu a
determinuje rozsahlé pole pusobnosti pracovnika controllingu.

Pro tucely této prace je vSak dominantni oblast strategického controllingu. Proto je nutné
definovat pojem strategie, ktery tzce souvisi s cili, které organizace chce dosédhnout, a které
prestavuji budouci Zadouci stavy. ,,Strategie vyjadiuji zdkladni predstavy o tom, jakou cestou

budou firemnf cile dosaieny“5.

3.2.2 Strategicky controlling

Strategicky controlling podporuje strategické fizeni v organizaci informacemi, planovanim
a kontrolou. BéZny controlling prevdzné operativné zamefeny vSak nedisponuje vhodnymi
nastroji pro splnéni téchto pozadavkid. Je nutné jej tedy doplnit o Casovou dimenzi
budoucnosti a obsahovou dimenzi vngjs$iho a vnitiniho prostfedi organizace.

Nésledujici obrazek zndzoriuje tlohu controllera v jednotlivych typech controllingu.

Znaky Typy Strategicky controlling Operativni controlling
Orientace Adaptace na prostiedi Hospodarnost provoznich procesu
Stupen Strategické planovani Operativni planovani

Dimenze Sance/rizika, pfednosti/slabiny Vydaje/vynosy, ndklady/vykony
Cilové velic¢iny | Zajisténi existence, potencidl ispéchu | Hospodarnost, zisk, rentabilita

Tab. &.2: Strategicky a operativni controlling®
3.2.3 Controlling jako informacéni systém

Controlling pfedstavuje uceleny informacni systém, ktery slouzi ptredevSim pro potieby
ekonomicko-manazerského fizeni. Za zdkladni zdroj informaci pro potfeby controllingu je

povazovano manazerské dcetnictvi. Jako fundamentdlni funkce manazerského dcetnictvi byva

* ESCHENBACH, R. Controlling. 2.vyd. Praha: ASPI Publishing, 2004. 816 stran. ISBN 80-7357-035-1

> JOHSON, G. — SCHOLES, K. Cesty k lispésnému podniku. 1.vyd. Praha: Computer Press 2000. ISBN 80-
7226-220-3

8 KERKOVSKY, M. - VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi. 1. vyd. Praha: C.H. Beck 2002. 172
s. ISBN 80-7179-578-X
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oznaCovdna funkce informacni, nebot poskytuje informace nejen jako zdklad pro
rozhodovani, ale soucasné piedstavuje i informaéni zpétnou vazbu pro vyhodnocovani a¢inkt
pfijatych rozhodnuti. Aby informace byla uZite€nd, musi byt k dispozici ve spravném
mnoZzstvi a kvalité na sprdvném miste, ve spravny Cas a musi byt srozumitelnd.

Dobré a kvalitni informacéni systémy zahrnuji celou fadu subsystémt — moduld, jejichz
vystupy jsou nasledné vyuZivany na raznych drovnich fizeni a v ruznych fazich toku
finan¢nich procesu. Tyto systémy tvoii soubor vzdjemné propojenych prvkad, které
shromazd’uji data ve formé vstupi, data zpracovavaji a zpracovand data pfeménuji do formy
informaci, které pfinisSeji kone€nému uZivateli konkrétni vyznam a jsou prezentovdny v

podobé vystupt. Vystupy slouZi jako zpétna vazba kvality vstupu.

3.2.4 ,,Novy controlling*

Bé&Zné controllingové piistupy jiZ neodpovidaji soucasnosti a je nezbytné jeho zaméteni na
vnitini i vnéjsi prostedi organizace. Orientace na zdkazniky a konkurenci je stejné dilezita
jako optimalizace internich procesu a ndkladovych struktur. V posledni dobé doslo také
k vyvoji metod, které tuto orientaci v organizaci podporuji, z nichZ v préci bude déle vyuZita
metoda benchmarkingu.

Controlling sdm o sob& souCasné smeéfuje od fizeni a kontroly k samofizeni a
samokontrole, ¢imZ prochdzi urCitym reengineeringem. Zasady tohoto reengineeringu
controllingu lze redukovat na tfi podstatné aspekty — princip integrace ukolu orientovaného na
procesy, vlastni odpovédnost za samofizeni a orientace na zakaznika. Pfi pfetvareni dkolu
controllingu stoji v popfedi mysSlenka samocontrollingu. Cilem controllingu neni fizeni
manazeru, ale podpora pfi samofizeni. Samocontrolling lze chédpat jako reintegraci dkolu
controllingu do managementu organizace. Controlling je tak posuzovédn jako fidici funkce
kazdého manazera. Ten musi byt schopen napf. samostatné€ interpretovat odchylky nebo
predpovidat disledky svych rozhodnuti. Controller pfipadd dloha poradce, ktery umoZni

manazerum samostatné plnéni funkci controllingu.

3.2.5 Zavéry controllingu pro zdravotnictvi

VSechny v pfedchozich kapitoldch uvedené charakteristiky controllingu jsou plné
aplikovatelné ve zdravotnickém zafizeni, prestoZe jeSt€ neddvno se jednalo pro zdravotnicka
zafizeni o nezndmy pojem. V prici se pfitom zaméfim na vyuZiti controllingu jako systému

fizeni s podporou piisluSného manazerského informacniho systému s vyuZitim informaci
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ziskanych na zdkladé implementovaného systému fizeni ndkladi Activity Based

Management.

3.3 Charakteristika trhu zdravotnickych sluzeb

Na trhu zdravotnickych sluZzeb existuji zvlastni okolnosti, které odliSuji zdravotnictvi od
jinych sektord ekonomiky. Jednim z rozdil&i oproti trznimu uspofadani’ je, e ve vét§ing
ptipadi nejde o piimy stiet nabidky poskytovatele sluZeb a poptavky spotiebitelti — pacientu.
Obvykle mezi né vstupuje tfeti aktér — platce zdravotnickych sluzeb — pojisStovna nebo

vefejnd sprava, ktery kupuje zdravotnické sluzby pro spotiebitele.

3.3.1 Povaha poptavky

Poptdvka po zdravotni péCi je nepravidelnd a determinovdna subjektivné vnimanym
zdravotnim stavem jedince. Existuje sice statisticky vyznamnd korelace mezi vékem
poptdvajicich a spotfebou zdravotnickych sluzeb, vySe a rozsah této poptavky je vSak zdvisly
na dalSich determinantech (Zivotni prostfedi, Zivotni styl, genetice...)

Cenova elasticita poptavky po zdravotni péci je pro ruzné sektory zdravotnickych sluzeb
(primarni, sekunddrni a tercidlni) odliSnd a jeji heterogenita vyplyva z povahy vysledné
produkce. Obecné vSak empirické studie doklddaji nizkou cenovou elasticitu po
zdravotnickych sluzbéch.

V oblasti dichodové elasticity empirické studie v mnoha zemich dokladaji jeji vysi
v urovni 1,3. To znamend, Ze pfi rastu HDP o 1% vzrastd poptivka po zdravotnickych

sluzbach a vydaje se zvySuji o 1,3%. Zdravotnické sluzby jsou tedy luxusnim statkem.

3.3.2 Povaha nabidky

Pro nabidku sluzeb plati, Ze:
- existuje omezeny vstup do odvétvi (ud€lovani licenci),
- existuji vysoké fixni ndklady poskytovatelii zdravotnich sluzeb (technologie,
medicinské vzdélani),
- existuje omezeni vystupu z odvétvi (dcelovd technologie, obtizné vyuziti lidského
kapitalu v jinych oborech, politicky nepriichodny konkurz zdravotnického zatizeni).
Témito faktory je elasticita nabidky omezena. Ve zdravotnictvi je existuje soucasn€ nabidkou

vyvoland poptavka v piipadé€, Ze systémy financovani motivuji poskytovatele zvySovat objem

" SAMUELSON A.P., NORDHAUS W.D. Ekonomie. 1.vyd. Praha: Svoboda, 1991.
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sluzeb tim, Ze na zdklad€ asymetrické informace vyvoldvaji v poptdvajicich dal§i potiebu

zdravotni péce, a tim vyvolavaji vy$si neZ optimdlni poptavku.

3.3.3 Financovani zdravotnickych sluzeb

Systém retrospektivnich plateb

V systému retrospektivnich plateb jsou veSkeré ndklady spojené s poskytovanim sluzeb
financovany ex post podle jejich vySe. V tomto systému je vySe finan¢nich prostifedku
odvozena od vySe redln€¢ vynaloZenych nakladd. Tento systém poskytuje podnéty
poskytovatelim zvySovat objem poskytovanych sluzeb a to tim vice, ¢im vice je s timto
objemem sluzeb propojena vyse jejich financnich pi{jma.
Jednim z ptiklada takovéhoto zpusobu financovani je systém platby za oSetfovaci den. Tento
systém financovéni zdravotnickych sluzeb je zaloZen na faktu, Ze dobu pobytu pacienta
v nemocni¢nim prostiedi 1ze na zakladé statistickych dat relativné snadno odhadnout.
Systém prospektivnich plateb

Systém prospektivnich plateb za nemocni¢ni sluzby je v mnoha zemich zavadén jako
prostiedek snizovani ndkladd na zdravotnické sluzby. Komponenty tohoto systému obsahuji
spiSe administrativné stanovované ceny neZ ceny stanovené na zdklad€ trznich sil. Proto je
klicovym faktorem udspéchu tohoto systému je dostupnost kvalitnich dat, jelikoZ v situaci
nejasnych ndkladovych struktur je pro poskytovatele vidy mozné ovlivnit a napadnout
nastaveni prospektivniho systému. Typickym zpusobem zavedeni systému prospektivnich

plateb financovéni zdravotnickych sluZeb je dhrada za diagn6zu (DRG).

3.3.4 Shrnuti

Podle mého ndzoru existuje pro kazdy segment zdravotnickych sluzeb (zdkladni péce,
specializovand ambulantni péce, nemocnicni sluzby) optimélni model thrad zdravotnickych
sluzeb, co se tyCe poskytovani podnétu jednotlivym aktérim s cilem maximalizace uzitku
jednotlivych poptavajicich — pacienti. A to predev§im s ohledem na zvlastni vlastnosti trhu
zdravotnickych sluzeb.

Proto si myslim, Ze optimdlni systém pro financovani nemocnicnich sluzeb je financovédni na
zaklade prospektivné stanovenych globélnich rozpoctu. Jak jiZz bylo zminéno, musi byt tyto
rozpoCty doplnény motivy aktéri k optimalizaci poskytovanych sluzeb na strané
poskytovateli. K dosaZeni tohoto cile musi byt vyuzito systému DRG, coz dokazuje i

rakousky systém financovani nemocnic predstaveny v kapitole 3.3.7 dizertacni préice.
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4 HLAVNI VYSLEDKY DIZERTACNI PRACE

4.1 Srovnani podnéti na trhu nemocnic¢nich sluzeb

V kapitole 4.1 je vytvofen a diskutovdn jednoduchy model trhu nemocniCnich sluzeb,
ktery poukazuje na razné uzitkové funkce poskytovatell, zpusoby financovani a dalsi

determinanty ovliviiujici objem, kvalitu, uzitek pro pacienta a poskytovatele téchto sluzeb.

4.1.1 Graficka analyza

per diem. Jeho piijmova funkce je od jistého bodu rostouci z toho divodu, Ze ziskava stejnou
vysi financnich prostfedkl na kazdy den pobytu pacienta v nemocni¢nim zafizeni, zatimco
prubéh ndkladové kiivky je konkdvni. Kiivka zobrazujici Cisty piijem poskytovatelt
v systému DRG je Npgrg, kterd je klesajici. Poskytovatel ziskd za jednu diagnézu fixni vysi
finan¢nich prostfedkll pfi stejném prubéhu ndkladové funkce. Rostouci doba hospitalizace
tedy sniZuje jeho Cisty piijem. Proto dochdzi k poklesu Cistého pfijmu nemocni¢niho zatizeni
s rostouci dobou hospitalizace..

Kfivky v druhém kvadrantu znazoriuji situaci v segmentu poskytovateli nemocnicnich
sluzeb. Kiivka B zobrazuje rozpoCtové omezeni poskytovateld. Jeji konkdvni tvar lze
pfedpoklddat bez Gjmy na obecnosti a hlavni vlastnosti této kiivky je jeji negativni sklon.
Negativni sklon této kiivky ukazuje na existenci trade-off mezi Cistymi piijmy poskytovatelt

Vv

a objemem poskytovanych sluZeb. Vy3si objem poskytovanych sluZzeb znamend vyssi vyuZiti
poskytovateld.

Dadle jsou ve druhém kvadrantu nacrtnuty tfi uzitkové funkce poskytovatelt, které
zobrazuji vSechny mozné kombinace objemu poskytovanych sluzeb a Cistého piijmu pfti
ruznych hodnotach disponibilnich zdroji danych vysi rozpoétu B. Pro zjednoduseni jsou
uvedeny pouze tii, které vSak predstavuji extrémni piipady uzitkovych funkci poskytovatelt.
V piipad¢ uzitkové funkce Uzposk preferuji poskytovatelé objem poskytovanych sluzeb nad

s g

vysi ptijmu. V piipadé uzitkové funkce U3posk preferuji poskytovatelé Cisty piijem. Funkce

vvvvv

piijmu a objemem poskytovanych sluzeb. Pro kazdou uZitkovou funkci jsou ddle zndzornény

indiferenéni kiivky u;, u;_ pii¢emz U'pou(us) < U'pou(ui), kde i = 1,2,3.
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Obr. ¢.11: Model trhu nemocni¢nich sluzeb (vlastni zpracovani)

Ve tfetim kvadrantu je zobrazena jiz zminénd funkce kvality poskytovanych sluzeb Q
v z4vislosti na objemu poskytovanych sluzeb.

Ve Ctvrtém kvadrantu je zobrazena ,,objektivni® uzitkovd funkce poptéavajicich Up,c. Je
rostouci v kvalité a do urcitého bodu také rostouci v délce pobytu pacienta v nemocni¢nim
zafizeni. Navic jsou ve IV. Kvadrantu také zobrazeny indiferentni kfivky nahodného

poptavajiciho (I, az I5), pficemZ uZitek poptavajiciho roste smérem od bodu 0 doprava dold.

4.1.2 DRG

4.1.2.1 Koncept DRG

Systém DRG sdm o sobé& neni Zddnym systémem financovéni zdravotni péce, ale jednim ze

systému pro klasifikaci produktu nemocnicnich sluzeb. Pavodni funkci systému DRG bylo
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slouzit jako néstroj definujici produkt nemocnicnich sluzeb a vykont, ktery umozinoval jeho
snadné feSeni.
Systém klasifikace pacienti DRG sestavuje skupiny pacientd na zdkladé skupin diagnéz

s podobnymi 1éCebnymi zdsahy ve spojeni s medicinsky opodstatnénou definici téchto skupin.

4.1.2.2 Financovani nemocnic na zakladé DRG

Charakteristické pro systém financovani nemocnic dle systému DRG je ohodnoceni
jednotlivych skupin diagnéz urcitou relativni vahou, kterd udava primérné naklady kazdé
DRG vztazeno na primérné naklady referencni DRG, coz je zvolena skupina DRG, u které se
pocitaji primérné ndklady poskytovanych zdravotnickych sluzeb bez vzniku komplikaci pii
1écbe. Jinak feCeno mé kazda skupina DRG stanovenou relativni vdhu, kterd urCuje narocnost
poskytované sluzby v pomeéru k DRG s relativni vahou 1.

Hodnota referen¢niho oSetfeni, ktera byla stanovena svym podilem ndklada na hodnotu 1 se
nazyva zakladni sazba (ZS). Stanoveni zdkladni sazby muze probihat prospektivné nebo
retrospektivné, coZz pak urcuje povahu celého systému. VySe dhrad (B) zdravotnickému

zafizeni za poskytnuté sluzby se vypocitd pro jednotlivé DRG nasledovné:

‘ Bprgi= RVprai * ZS * strukturalni slozka ‘

Pti znalosti vSech 1éCenych diagndz, jejich relativnich vah a jejich poctu lze ex post vypocitat
Case-Mix-Index (CMI) pro kazdou organizacni jednotku a celé nemocnicni zafizeni. CMI pak
predstavuje vysSi primérnych naklad(i oSetfenych pfipadd daného zafizeni. SloZitost
poskytovanych sluzeb a jejich ndro€nost (Case-Mix) se vypocita jako suma vSech relativnich
vah nakladd (RV) béhem urcitého ¢asového obdobi.

Rozpocet nemocnic¢niho zafizeni (B) se v nejjednoduss$im piipadé€ vypocita:

B = CMI * ZS * pocet oSetfeni = Case-Mix * ZS
Case-Mix =) RV pgrgi
CMI = Case-Mix / pocet oSetfeni

4.1.3 Matematicky model tihrady zdravotni péce v roce 2009

Celkova thrada zdravotni péce v roce 2009 se skldda ze Ctytech Casti:
a) Individudlni kontrakty na vyjmenované balicky péce
b) Hospitaliza¢ni pausél (vyjmuty hospitalizace skupin DRGa)
¢) Uhrada za hospitalizace skupin DRGa

d) Uhrada za ambulantni pégi
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uhrada_2009 := dhrada_kontrakty + thrada_pausal + dhrada_DRGQ + thrada_ambulance

Ys oWz

Jednotlivé dil¢i Casti jsou rozpracovédny v kapitole 4.1.5 dizertaCni prace s tim, Ze vyslednd

thrada je pak ddna souctem jednotlivych slozek thrady:

uhrada_2009 := dhrada_kontrakty + thrada_pausal + dhrada_DRG + thrada_ambulance + saldo_ MNP

4.2 Analyza soucasnych zkuSenosti

Praktickd realizace probihala v roce 2008 dotaznikovym prizkumem, ktery se zaméfil na
aplikaci a vyuZiti hodnotového managementu a controllingu ve zdravotnickych zafizenich,
ktery byl doplnén vroce 2009 strukturovanymi rozhovory s managementem vybraného
vzorku zdravotnickych zafizeni.

V prabéhu mapujiciho dotaznikového prizkumu bylo osloveno celkem 40 vybranych
zdravotnickych zafizeni v CR a zpét ziskdno 30 vyplnénych dotaznikd, které byly pouZity pro
dal§i zpracovani. Relativné vysoké procento ndvratnosti je zpusobeno tim, Ze distribuce
dotaznikl byla vétSinou osobné avizovdna. Nésledné byl tento dotaznikovy prizkum doplnén
cilenymi rozhovory s ekonomy, piipadné rediteli téchto zdravotnickych zafizeni. Tim doSlo
k ziskdni cennych informaci, které vcetné uskutecnéného dotaznikového pruzkumu a
vlastnich dlouholetych praktickych zkuSenosti jsou zpracovéany v ndsledujici Casti.

Pro analyzu o vyuZiti potencidlu hodnotového managementu a controllingu ve
zdravotnickych zafizenich byl zvolen mapujici vyzkum dotaznikovou metodou z divodu
jednoduchosti a prehlednosti.

Cilem vyzkumu bylo zjistit miru vyuZivani hodnotového managementu a controllingu ve
vazb¢ na praktické zkuSenosti s fizenim zdravotnickych zafizeni. Zdmérem bylo predevSim
identifikovat nejproblematictéjSi oblasti fizeni, které by mohly byt feSeny pomoci metod
hodnotového managementu a controllingu.

Cil vyzkumu a identifikace dat:

- Zjistit souCasny stav povédomi o €innostech controllingu

- Analyzovat rozdily v fizeni zdravotnickych zafizeni a podnikatelskych subjektt

- Analyzovat soucasny stav aplikace metod hodnotového managementu a controllingu

vcetné postaveni controllingu ve zdravotnickych zatfizenich

- Posoudit vhodnost jednotlivych metod hodnotového managementu a controllingu pro

vyuziti v rdmci systému fizeni organizaci statniho sektoru.
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- Vytipovat nejproblematiCtéj$i oblasti fizeni zdravotnickych zafizeni, které budou
slouzit pro doporuCeni feSeni dané problematiky pomoci vybranych metod
hodnotového managementu a controllingu

- Zmapovat soucasny systém fizeni a vyuzivani icetnich informaci pro fizeni

Vyzkum byl v zdsadé koncipovan jako kvalitativni, cilem nebylo méfit kvantitativni

charakteristiky, ale pfinést nové pozndni kvalitativnimu obsahu hodnotového managementu a
controllingu ve zdravotnickych zafizenich.

Vlastni vyzkum byl realizovdn dotaznikovym Setfenim, doplnénym o fizené osobni
rozhovory, telefonické konzultace a v neposledni fadé€ byla vyuzita elektronickd komunikace.
S ohledem na pfedpoklad urc¢itého omezeni povédomi pracovnikii zdravotnickych zafizeni v
oblasti hodnotového managementu a controllingu byly otizky formulovdny takovym
zpusobem, aby byly pochopitelné i pro respondenty s men$i znalosti dané problematiky.
Vyzkum tak kromé vlastntho vyhodnoceni plnil funkci nositele zdkladni informace o vyuZiti
hodnotového managementu a controllingu a slouzil tak k propagaci téchto nastroju.
Respondenti méli moznost pozadat o anonymni zpracovani tdaji o organizaci, ¢ehoz vétSina

vyuZila.

4.2.1 Vysledky dotaznikového Setfeni ve zdravotnickych zarizenich

Hlavni Setfeni probihalo v prabéhu roku 2008, kdy bylo osloveno celkem 40
zdravotnickych zafizeni - nemocnic, ale k tcasti a blizsi spolupréci svolilo 30 oslovenych
organizaci, tj. 75 %. Cilem pruzkumu bylo zanalyzovat vyuzivani hodnotového managementu
a controllingu ve zdravotnickych zafizenich v Ceské republice, zjistit stupefi roz§ifeni metod
controllingu a praktické zkuSenosti s vyuzivanim téchto metod ve zdravotnickych zafizenich.
Zékladni formuldf dotazniku byl zvolen a pouZit stejny jako v roce 2007 pro mapujici
prizkum v riznych nemocnicich v CR, ktery byl ndsledné roz$ifen o fadu dopliiujicich
podrobnéjsich otdzek, které byly soucasti dalSiho dotazniku, jehoZ celé znéni je uvedeno v
piiloze €.1 dizertacni price.

Pomoci vysledka uvedeného Setfeni §lo predevsim o potvrzeni nasledujicich predpokladd,
které jsou nutné k ovéteni hypotéz dizertacni prace:

- Systémy TFizeni vyuZivajici hodnotového managementu a controllingu predstavuji ve
zdravotnickych zarizenich nevyuZivany prostiedek ke zvySeni jejich efektivnosti a
konkurenceschopnosti

- Aplikaci hodnotového managementu ve zdravotnickych zarizenich je nutné doplnit o ndstroj

s

Fizeni ndkladit a prislusny kalkulacni ndstroj
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4.2.1.1 Shrnuti vysledka dotaznikového Setfeni

I kdyZ absolutni vétSina zdravotnickych zafizeni bez ohledu na aktudlni pravni formu ve
své vlastni podstaté predstavuje neziskové organizace, které nejsou zfizovdny za ucelem
dosahovani zisku, management téchto zafizeni nemé v oblasti fizeni vykonnosti o nic leh¢i
ukol. Kvalitni fizeni a hospodafeni se zdroji je v souCasném konkuren¢nim prostredi
nezbytnou podminkou dspéchu. U zdravotnickych zafizeni je tlak na sniZovani ndkladi a
minimdlné¢ vyrovnané hospodafeni vSudypfiitomny, protoZze umoZiuje témto organizacim
vyuziti vice celkovych prostfedkt ke zkvalitnéni poskytované zdravotni péce. Omezujicim
faktorem pro fizeni vykonnosti je soucasné pravni prostiedi a prava zfizovatell, ktefi Casto
limituji nebo minimdlné zpomaluji strategické rozhodovani a ovliviiuji ekonomické fizeni
téchto organizaci.

Cilem pruzkumu bylo predevSim vytipovat nejproblematictéjsi oblasti fizen{
zdravotnickych zafizeni, které by mohly byt feSeny pomoci nastroji hodnotového
managementu a controllingu. V oblasti zdravotnickych zafizeni neni controlling velmi Casto
vyuZivany a na zdkladé prizkumu byla tato skuteénost potvrzena. Ukolem studie bylo
zanalyzovat vnitroorganizani prostiedi ptispévkovych organizaci, tedy pfedevSim zmapovat
soucasnou uroven fizeni téchto organizaci.

Za hlavni cil controllingu ve zdravotnickych zafizenich je povazovano zajiSténi potfebné
miry hospoddrnosti, efektivity a ucelnosti pfi zachovéani jejich konkurenceschopnosti. Z
vysledka uskutecnéné studie 1ze potvrdit pfedpoklad, Ze u zdravotnickych zaftizeni, které jsou
velmi svdzany s piisluSnou legislativou, je pojem controlling Casto pouze omezen na
dodrzovéni zdkona o finan¢ni kontrole. Do zdkona jsou promitnuty obecné principy pravnich
predpist Evropské unie, které vyzaduji, aby finan¢ni prostfedky byly vyuZzivany hospodarn€,
efektivné a uceln€. Hospodarn€ se v zdkoné definuje jako co nejnizs$i vynaloZeni téchto
prostiedkd, a to pfi dodrzeni odpovidajici kvality plnéni dkold. Efektivnosti se rozumi takové
pouziti vefejnych prostiedkt, kterym se dosdhne nejvyse mozného rozsahu, kvality a pfinosu
plnénych tikoll ve srovndni s objemem prostiedkd vynaloZenych na jejich plnéni. Ugelnost se
vymezuje jako takové pouziti vefejnych prostiedkd, které zajisti optimalni miru dosazeni cilu
pfi plnéni stanovenych ukold.

PrestoZe vétSina zdravotnickych zafizeni neni zaloZena za tcelem dosahovani zisku, musi
efektivné fidit svoji Cinnost. Oproti podnikatelskym subjektim jim Casto chybi dostatecné
mnozstvi lidi, ktefi by meli svou ndpli prace zaméfenu pouze na ulohy controllingu v

organizaci. Ekonom téchto organizaci ma ve své pracovni ndplni Sirokou Skdlu povinnosti
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zejména ucetntho a administrativniho charakteru, které jsou nezbytné pro zajiSteéni
poskytovanych sluzeb a na controllingové vyhodnocovéani informaci €i podrobné analyzy
¢innosti nezbyva moc Casu. To je jeden z davodud, proC tyto organizace vétSinou piili§
nevyuzivaji Siroké moznosti controllingu, jak ukédzal uskuteCnény pruzkum. Jako piiklad 1ze
uvést systém kalkulaci, ktery se ve zdravotnickych zafizenich pouZivd CasteCn€ na dopliikové
sluzby, ale v oblasti poskytovanych sluzeb, které predstavuji absolutni vétSinu piijma téchto
organizaci, neni controlling dobte a efektivné vyuZzit. VétSina zdravotnickych zafizeni v rdmci
svych kalkulaci pocitd pouze pfimé ndklady, k nimZz pfifadi reZii jako urcité procento
z nékterych nakladovych druht, coz znacné€ zkresluje pohled na rentabilitu jednotlivych
poskytovanych sluZzeb. Za pozornost rovnéz stoji bezesporu i feSeni likvidity a fizeni cash
flow, jak ukazuji vysledky fizenych rozhovort se zastupci jednotlivych zafizeni.

V oblasti identifikace podnikovych procesu a jejich standardizace je nejvétsi prostor ke
zlepSeni, nebot ve zdravotnickych zafizenich nejsou jednotlivé procesy dostatecné
identifikovany, coZ je ovSem nezbytny prvni krok vrdmci hodnotového fizeni, nebot je
nezbytné stanovit piispévek téchto jednotlivych procesi k tvorbé hodnoty pro uZivatele
poskytovanych sluzeb.

Druhym slabym ¢lankem je problematika analyzovdni a kontroly fizeni nedostateCnym
vyuzivanim moznosti controllingu. VeSkeré ¢innosti v této oblasti jsou Casto zaméfeny na
spravné vykazani poskytovanych sluzeb platcam téchto sluzeb, uplatiovani téetnich pravidel,
dodrzovdni platné legislativy a revidovdni financni situace. Z uvedeného vyplyva, Ze
ekonomické fizeni ve sledovanych organizacich siln€ pokulhdva a kontrolni mechanismy jsou
zaméfeny pouze na ucetnictvi a dodrzovani zdkonu a vyhlasek. Velké nedostatky l1ze rovnéz
nalézt v informacnich tocich, v nepruzném vykaznictvi a v nedostateném pldnovéni.

Z uskuteCnéného prizkumu lze shrnout zakladni problémové okruhy rizeni
prispévkovych organizaci:

- absence hodnotového Fizeni

- nedostatecné persondlni a odborné zabezpeceni ekonomickych pracovnikii

- nevyhovujici informacni systém v oblasti manaZerského ticetnictvi, controllingu,

zejména:

- kalkulace

- variabilni a fixni clenéni ndkladii

- nedisledné prirazovdni ndkladii vynosiim

- nedostatecné planovdni

- absence Fizeni likvidity a cash flow.

-4 -



Ackoliv se néstroje hodnotového fizeni a controllingu dosud prevdzné uplatiiuji pouze v
podnikatelské sféfe, bezesporu by mély patfit i mezi dilezité nastroje fizeni zdravotnického
zafizeni, které musi ucelné a efektivné spravovat disponibilni zdroje tak, aby zajistilo kvalitn{

zdravotnické sluzby.
4.3 Hodnotovy management ve zdravotnickém zarizeni

Predmétem této prace b