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ABSTRAKT

Aplikace operativniho controllingu ve zdravotnickém zarizeni

Cilem této diplomové prace je aplikovat operativni controlling v konkrétnim
zdravotnickém zafizeni — Méstska nemocnice a.s. ve Dvoie Kralové nad Labem. Prace
je zaméfena na analyzu souCasné¢ vyuzivanych controllingovych nastroju
ve zdravotnickém zafizeni, na jejimz zékladé je navrZeno zfizeni nové pozice
controllera. Nasledné je provedena aplikace operativniho controllingu pomoci
upravenych a nové navrzenych controllingovych nastroji, které by mohly prispét
k zefektivnéni fizeni zdravotnického zatizeni. Hlavnim pfinosem této prace je prakticka
implementace operativniho controllingu a jeho nastroji v Méstské nemocnici a.s.
a Uvaha o rozsifeni ekonomického useku o pracovnika na pozici controllera. K feseni
prace byly pouzZity metody finan¢ni analyzy — analyza absolutnich ukazatel a analyza
vybranych pomérovych ukazatell, analyza odchylek, procesni mapy a metoda Balanced
Scorecard.

Klicova slova:

controlling, operativni controlling, controller, zdravotnické zatizeni



ABSTRACT

Application of operative controlling in healthcare facility

The aim of this thesis is to apply an operative controlling in a particular healthcare
facility — Méstska nemocnice a.s. in Dvur Kralové nad Labem. The thesis is focused
on the analysis of the controlling tools currently used in the healthcare facility,
on that basis it is proposed to establisch a new position of the controller. Consequently,
an application of operative controlling is carried out by the modified and newly
designed controlling tools that could contribute to the better management
of the ealthcare facility. The main benefit of this thesis is a practical implementation
of the operative controlling and its tools in Méstska nemocnice a.s. and consideration
of expansion of the economic department with the employee for the position
of controller. The methods of financial analysis used in this thesis were — Analysis
of absolute indicators and analysis of selected ratios, divergence analysis, process maps
and Balanced Scorecard method.

Keywords:

controlling, operative controlling, controller, healthcare facility
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Uvod

Tématem mé diplomové préce je aplikace operativniho controllingu ve zdravotnickém
zatizeni. Jedna se o systém fizeni podniku, zamétujici se na budoucnost (1-3 roky).
Pohled operativniho controllingu je soustfedén na prostfedi interni, nikoli externi.
Hlavnimi ukoly operativniho controllingu je planovani, kontrola a reporting. Disledné
vyuzivani controllingu pfinaSi managementu zdravotnického zatizeni pozitivni efekty
v podob¢ systematické podpory fizeni procesti v organizaci, v kontrole naklada i pfi
optimalizaci jednotlivych procest. Efektivni fizeni nakladi pak mutze vést k Usporam
a pozitivnim finan¢nim efektim.

V oblasti planovani je dilezité spravné vytvofit plan a stanovit cile, kterych chce
zdravotnické zafizeni dosahnout. Kontrola je nedilnou soucasti operativniho
controllingu. SlouZi ke zjiStovani a identifikaci pfipadnych odchylek, které mohou
nastat pfi porovnavani plani se skute¢nymi hodnotami, nasledné se vytvaii navrhy
pro jejich odstranéni. Spravné nastavené controllingové nastroje vedou k eliminaci rizik
internich i externich. Reporting pak vyuziva systém internich vykazi podniku a jeho
vyuZiti je nejen Vv oblasti kontroly a vyhodnoceni dosavadniho vyvoje hospodateni
podniku, ale slouzi také k pldnovani a navrzeni moznych opatieni ke zvySeni
vykonnosti podniku.

Hlavnim cilem mé diplomové prace je aplikace operativniho controllingu
do konkrétniho zdravotnického zafizeni, Méstské nemocnice a.s. ve Dvoie Kralové nad
Labem. Dale se jedna o navrh zaclenéni pozice utvaru controllingu do stavajici
organiza¢ni struktury, zaméfeni se na ¢innosti a pracovni naplné zaméstnancii tohoto
utvaru a mozZnost vyuziti ndstrojii operativniho controllingu ve zdravotnickém zatizeni.
Pozornost je vénovana controllingu pohledavek vcetné primérné doby inkasa
pohledavek, controllingu pribézné likvidity a controllingu zasob. Plany jsou porovnany
se skute¢nymi hodnotami danych obdobi a ziskané uUdaje vyhodnoceny. V ramci
praktické ¢asti DP je dale provedena analyza naklada jednotlivych odd€leni. Pomoci
procesnich map je popsan cely proces implementace a provedena samotna aplikace.
Zav€rem prace jsou vyhodnoceny vyhody a nevyhody aplikace operativniho
controllingu, jsou zhodnoceny mozné piinosy 1 rizika a je diskutovan navrh
implementace operativniho controllingu do vybraného ZZ.

Diplomova préce je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoretickd &ast
je zaméfena na podstatu controllingu jako celku, jeho Ukoly, cile, funkce a zakladni
odlisnosti controllingu a manazerského ucetnictvi. Je zde popsédna role controllera
a z&kladni rozdéleni controllingu, operativni controlling a jeho dlohy (planovani,
kontrola a reporting) a na zavér tvorba a zavedeni controllingu.

Prakticka ¢ast je rozdélena na tfi Useky. Prvni Usek je zaméfen na analyzu soucasného
stavu zdravotnického zafizeni a jeho controllingové nastroje — historii, zakladni Udaje,
organiza¢ni strukturu, financni situaci, kapacitni a vykonové ukazatele, cile a cilové
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hodnoty a piehled vykazané péce. Druhy tsek se zabyvd navrhem zavedeni pozice
controllera do zdravotnického zatizeni. Jedna se konkrétné o naklady na pozici
controllera, zménu organizacni struktury, rozvrzeni ndplni prace, navrh na vytvoreni
pozice a seznameni controllera s chodem zdravotnického zafizeni. Posledni tsek
je vénovan operativnimu controllingu v ZZ, kde je prace zaméfena na hlavni tseky
operativniho controllingu — planovéani, kontrolu a reporting. V oblasti planovani
je pozornost vénovana absolutnim ukazatelim, vybranym pomérovym ukazatelm,
finan¢nimu planu (porovnani planu se skute¢nymi hodnotami a identifikaci ptipadnych
odchylek), vyvoji hospodaiského vysledku a planovani nakladd jednotlivych oddéleni.
Na zéaklad¢ jiz zminénych tusekd jsou popsany vyhody a nevyhody aplikace
operativniho controllingu. Zavérem prace je zhodnocen cely navrh aplikace a uvedeni
vybranych doporu¢eni pro management ZZ pii komplexnim zavadéni operativniho
controllingu do zdravotnickych zafizeni.

~ ™

Téma diplomové prace jsem si vybrala z divodu rozsifeni znalosti v oblasti
controllingu. Vzhledem k tomu, ze M¢stskd nemocnice a.s. ve Dvoie Kralové nad
Labem nema zavedeno controllingové oddé¢leni ani pozici controllera, byla vybrana
pro zpracovani mé diplomové prace.

12



. TEORETICKA CAST

Pro diplomovou préaci na téma operativni controlling ve zdravotnickém zafizeni byla
provedena literarni reSerSe. Ke zhodnoceni soucasného stavu problematiky je nezbytné
vyhledat studie, které se touto problematikou zabyvaji. Zadnou studii zabyvajici
se danou problematikou se ale nepodafilo v databazich vyhledat. Studie, které
se mi podatilo na téma controlling najit, se netykaly controllingu jako systému fizeni
podniku, ale zabyvaly se kontrolou urcité¢ cinnosti. Napiiklad kontrolou poctu
onemocnéni, kontrolou zdravotni péce, kontrolou nozokomialnich infekci, atd. Tyto
studie ovSem nebylo mozné pouzit pro dané téma diplomové prace. Literarni resersi
k diplomove praci jsem tedy vytvotila na zakladé odborné literatury a odbornych ¢lanki
Z Casopistl a novin.

Prohledavané databaze: ebsco, web of science, emeraldinsight, ezb, google scholar,
IOP science, science direct, proquest, springer link, jstor.

Zadavana Klicova slova a jejich kombinace: ,.controlling®, ,operative®, ,hospital®,
»Hfacility* | healthcare®, ,,controller®, ,,leading®.

1. Controlling

Slovnim zakladem controllingu je ,,control®, neboli ,.to control®, jehoZ vyznam Ize
chépat ve smyslu fidit, ovladat, mit pod kontrolou nebo ve smyslu kontrolovat
aprovéfovat. Pojem controlling se vyvijel spostupnym rozvojem ekonomiky.
Je zaméfen na ucetnictvi, kalkulace, rozpocetnictvi, statistiku, planovani, kontrolu
a stanoveni cilt. Controlling je uréity syst¢ém moderniho fizeni podniku orientovany
na budoucnost [1].

Podstatou controllingu je ekonomicky pfistup k fizeni podniku.

e Controlling je koncept, ktery pomaha udrzet podnik ve spravném sméru a dba
na to, aby bylo dosazeno cili, které se pfedem stanovily.

e Controlling je nastroj rizeni, ktery upozoriiuje na problémy podniku dfive, nez
vzniknou a véas identifikuje jejich pii¢iny. Je orientovan na budoucnost.

e Controlling je systém pravidel, ktery napomaha k dosazeni stanovenych cilt
podniku [2].

1.1 Podstata a vyznam controllingu

Controlling znamena urcity piistup k ekonomickému fizeni podniku, které musi byt
jednoduché a nenékladné. V controllingovych ¢innostech je dulezité zajistovani
hospodarnosti a orientace na vysledky ve stale se ménicich trznich podminkach [1] [3].

Controlling je dalezitou informacni metodou diky vlastnostem, kterymi jsou integrovani
procest planovani, vykaznictvi a kontroly, sjednoceni finan¢nich a hmotnych ukazatela,
zam&feni na budouci vyvoj, dosazeni pifedem vyty¢eného cile, analyze odchylek
od stanoveného planu a hledani jejich feseni (obr. 1) [4].
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[I
Opatieni Kvantifikace
. odchylek
Analyza
odchylek

Obréazek 1 Smysl controllingu[4]

1.1.1 Vznik a vyvoj controllingu

Pocatky controllingu byly zaznamenadny u dopravnich a vyrobnich podnikid v USA
naptelomu 19. a 20. stoleti, kdy pivodni ndplni prace controlleri byla sprava
finan¢nich zalezitosti. Controlling se zacal rozvijet v obdobi svétové hospodarské krize,
kdy doslo k pfehodnoceni dosavadnich zpasobti vnitropodnikového  Fizeni.
K nejvétsimu rozvoji doslo v USA v obdobi 50. a 60. let 20. stoleti. Naplni préce
controllerd v tomto obdobi byla tvorba plant, fizeni danovych zaleZitosti, nakladd,
financi, majetku a pojisténi podniku, atd. V Evropé se controlling prosadil
az po 2. svétové valce. Controlling se postupné rozvijel v podnikové praxi
i na akademické pudé. Postupem c¢asu se stal controlling samostatnym oborem
podnikové ekonomiky.

Do Ceské republiky se controllingové fizeni dostalo ve 20. letech 20. stoleti. Prvni
znaky byly zaznamenany v pramyslovych podnicich, které se inspirovaly americkymi
vzory. Pritkopnikem controllingu se v Ceské republice uvadi Tomas Bata. Po kratkém
povale¢ném oziveni nasledovalo obdobi centralniho fizeni. Controlling se tedy
opétovné objevil az v 90. letech 20. stoleti [5].

1.1.2 Ukoly controllingu

Vyvoj controllingu v USA prosel od ucetnictvi pro fizeni podniku k podstatné Sirsi
funkci nez je manazerské ucetnictvi. Americky svaz controllerti ,,Financial Executives
Institute* zformuloval v roce 1962 pro controlling tento katalog ukol:

e Planovani: vytvofeni planovaciho systému podniku, koordinace a provadéni
planovacich praci; koordinace a administrativni zajisténi plant.

e Vykaznictvi a interpretace: nakladové ucetnictvi a kalkulace, manazerské
ucetnictvi, finan¢ni ucetnictvi; sestaveni vykazid, porovnani plan/skute¢nost,
analyza odchylek a zjisténi jejich pficin.

e Hodnoceni a poradenstvi: poradenstvi pro manazery v otdzkdch fizeni,
planovani, kontroly; vyhodnocovani finanénich a ekonomickych diasledki
dalezitych rozhodnuti investi¢nich, inovacnich, diverzifikacnich, apod.

14



e Darnové zalezitosti: sledovani danovych zalezitosti.

o Vykaznictvi pro statni ucely: kontrola a koordinace vykazi pro statni instituce.

e Ochrana majetku: vnitini kontrolni systém, revize, zajisténi ochrany majetku
vcetné pojisteéni.

e Ndrodohospoddrské vyzkumy: prub€zna analyza vnéjsiho prostiedi podniku [1].

1.1.3 Cile controllingu

Cile controllingu jsou zakladem a duvodem pro vybudovani systému controllingu.
Mezi hlavni cile fizeni podniku patii udrzeni trvalé zivotaschopnosti a operativnosti.

Zajisténi zivotaschopnosti zahrnuje nasledujici cile fizeni:

e Schopnost anticipace: piipraveni aktudlnich a v¢as poskytnutych informaci
0 moznych budoucich zménach v okoli podniku.

e Schopnost adaptace: ptipraveni aktualnich a vhodnych informaci
0 jiz provedenych zménéch v okoli nebo uvnitf podniku.

e Schopnost koordinace: schvaleni cilu a jednani v subsystémech podniku.

e Schopnost proveditelnosti planii: prosazeni naplanovanych strategickych
ptipadné operativnich plant, zaméra a projektd uvniti podniku [3] [6].

1.1.4 Funkce controllingu

e Funkce planovaci: v prvni fazi si podnik stanovi cile a zodpovi otazku, ¢eho
by chtél dosahnout, nasledné je vytvofen plan pro dosazeni stanovenych cilt,
Vv nasledujici fazi je monitorovano plnéni planu a v posledni fazi se vyhodnocuji
dosazené vysledky a jejich pficiny.

e Funkce zajistovaci a dokumentdrni: sbér a uchova podstatnych informaci
pro analyzy vykonu.

e Funkce kontrolni a analytick&: kontrola a fizeni nakladi; sledovani veskerych
procest v podniku, jejich analyza a zjiStovani odchylek.

e Reporting: podavani informaci vnitropodnikovym uzivatelim a externim
subjektim [2].

1.1.5 Zakladni odliSnosti controllingu a manazerského ucetnictvi

Zéakladni odlisnosti controllingu a manazerského ucetnictvi je €asova rozdilnost
orientace. Ugetnictvi poskytuje informace pouze z minulosti, naopak controlling
se zaméfuje na budoucnost. Odlisnosti se také vyskytuji v oblasti fizeni a evidence.
Manazerské ucetnictvi je pouhym informac¢nim nastrojem systému fizeni. Controlling,
je oproti manazerskému Ucetnictvi pojiman jako metoda fizeni. Informace
manazerského Ucetnictvi, které jsou potifeba pro fizeni, jsou pokryty zaméfenimi
finan¢niho a ndkladového controllingu [7].
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1.2 Controller

V ramci organizacni struktury podniku je pozice controllera stavéna vysoko. Hlavni
naplni prace controllera je neustalé upeviiovani védomi komplexnich souvislosti. Dil¢i
néplini prace je integrace celého podnikového Fizeni, neustalé soustavné zavadéni
mysleni, orientované na rentabilitu u vSech pracovniki podniku na vSech urovnich
a neustalé usilovani o dosaZeni samostatnosti prace jednotlivych fidicich pracovnikl
podniku (samostatné planovani, samostatné kontroly a samostatné tvorby a realizace
napravnych opatieni, atd.) [8].

Controller versus manazer

Tabulka 1 Ulohy a odpovédnost controllera a manaZera [6]

e Koordinuje zéklady planovéani a e Planuje rozpodty, cile podnikovych
rozhodovani. vykonti a opatteni k dosazeni cilu,
e Informuje o vysi odchylek od cile a provani rozhodnuti.
jejich pficinach, koordinuje e Stanovuje napravna opatfeni pti
rozhodnuti. zjisténych odchylkach.
e Informuje o vzniklych zménach e Vytvari predpoklady pro fizeni
v podnikovém okoli. podniku.
e Spolupodili se na vyvoji podniku. e Ridi podnik s orientaci na cile.

Kazdy manazer sleduje cile a planuje cestu k jejich dosazeni, sleduje také ulohy, které
z toho vyplyvaji, a uréuje stav dosazeni daného cile. To plati nejen pro manazera,
ale pro podnik jako celek. Oproti tomu controller fidi controlling. Stara se o ramcové
podminky, dodava nastroje, poskytuje poradenstvi o pouziti. Controller i manazer
se navzajem dopliuji.

CONTROLLER

Obrézek 2 Vzajemna vazba mezi controllerem, manaZerem a controllingem
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Ukoly controllera

e Poskytuje manazerim informace v oblasti planovani a fizeni tak, aby mohl
management planovat a fidit dle stanovenych cilu.

e (Odpovida za transparentnost podnikovych vysledki, financi, procesu, strategii,
a tim prispiva k vyssi ziskovosti.

e Koordinuje dil¢i cile, plany a organizuje systémy vykaznictvi pokryvajici
vSechny ¢asti podniku, které jsou orientovany na budoucnost.

e Modernizuje controllingovy proces tak, aby kazdy pracovnik, ktery
ma rozhodovaci kompetence, jednal v souladu se stanovenymi cili.

e Zajistuje potiebné informace fizeni k manazerskému rozhodovani v oblasti
planovani [9].

Pozadavky na profil controllera

Pfi vymezeni pozadavkl na controllera je vhodné odlisit controllera jako profesi
a controllera jako konkrétni pozici, kterd je soucasti organizacni struktury podniku.
Pozadavky na profil controllera jako profese vyzaduji odbornou kvalifikaci, znalosti
a dovednosti. Pozadavky na vykon konkrétni pozice v podniku zalezi na velikosti
podniku a charakteru ¢innosti zptsobu fizeni [10] [11].

Zakladni pozadavky, které¢ jsou na profil controllera kladeny, se rozliSuji na osobni
a odborné. Toto rozdéleni je potfebné pro spravné a efektivni plnéni ukol controllerem.

e Osobni pozadavky: nezaujatost, schopnost navazat kontakt, schopnost vciténi se,
fizeni pracovnikd, abstraktni mysleni a schopnost ptfedavani svych myslenek.

e Odborné pozadavky: znalost podnikohospodaiskych koncepci, nastroju
a technik, schopnosti metodicko-koncepénich piistupt.

Znalost modernich a nejnovéjsich metod fizeni podniku je nezbytna pro schopnost
fizeni pracovnikd. Velice dualezitd je i schopnost komunikace s pracovniky, uméni
naslouchat a vyvozovat zavéry. Odborné pozadavky by mély zahrnovat znalosti
z oblasti ekonomiky, ucetnictvi, marketingu, managementu, informacnich systémii,
kalkulace, statistiky, atd. Znalost jednotlivych oblasti umoZiluje spravné a ucelné
vykonavani funkce controllera [12].
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1.3 Controlling v CR a zahrani¢i

Zdravotnictvi spada do jedné z oblasti, ve které se uplatiiuji principy controllingu. Jedna
se o obor, ve kterém pusobi zejména zdravotni pojistovny, nemocnice, privatni
specialisté, peovatelské sluzby i jiné sluzby. Ti vSichni se podileji na produkci ,,zbozi*
zvlastni povahy — zdravi. V sou¢asném modelu zdravotnictvi jejich vystupy podléhaji
regulaci zdkony. Pojem controlling se vymezuje do souhrnu c¢innosti postihujicich
provozn¢ ekonomické planovani, fizeni, kontrolu poskytovanych sluzeb a sledovéni
vyvoje trhu v oblasti zdravotni péce s ohledem na zajisténi stanovenych standardu
kvality.

Vnitropodnikova t¢etni smérnice nemocnice stanovuje Gcéetni osnovu jako minimalni
pozadavek a predepisuje zavedeni kalkulace ndakladt. Dale je piedepsan piehled
poskytnutych vykond, ktery slouzi k sestaveni piehledu a spravného vytétovani vykont
zdravotnim pojistovnam.

Pojem controlling pochazi z USA. Angloamericka literatura odvozuje pojem controlling
od slova control. Tento pojem m& v anglickém jazyce vice vyznamu: vést, fidit,
regulovat; vladnout, spravovat; obsluhovat, ovladat, kontrolovat. V angloamerické
ekonomice controlling piedstavuje smysl ftizeni, vedeni a regulace podnikovych
procesu. V oblasti managementu je chapan ve smyslu planovani, organizovani, atd.,
ale takeé jako proces fizeni na vSech urovnich managementu. Nasledné bylo pojeti
controllingu pievzato do evropského pojmoslovi [6] [13].

Pojem controlling se do kontinentdlni Evropy rozsifil vétSinou prostfednictvim
americkych dcefinych spolecnosti az po druhé svétové vélce. V téchto spolecnostech
se vyskytovali prvni némecti controllefi. V némeckém jazyce neni pojem controlling
prekladan. Neexistuje pro néj doslovny pieklad, ktery by vystihoval pfesny vyznam,
aproto byl pfevzat do slovni zasoby beze zmén. Pojem controlling je chapan jako
systétm nastroji pro planovani a kontrolu. Jednd se o dobie zavedeny nastroj
v organizacich [14] [15].

Controlling by mél byt zaveden vSude tam, kde existuji cile, kterych mé byt dosaZeno.
Jedna se o fidici ¢innost, jejiz hnaci silou je cil. Je tfeba Uzka provéazanost planovani
a kontroly. Controlling nemize existovat bez managementu. Manazer v organizaci
urCuje smér pro UspéSné dosazeni naplanovanych cili a controller nese
spoluodpovédnost. Uzce spolu spolupracuji. Controller zajistuje ekonomickou
transparentnost a pfispiva k racionalnimu fizeni organizace. Jsou mu pfidéleny tkoly
z oblasti monitorovani — od komunikace odchylek aZz po =zajisténi korekénich
opatfenich. Uzce spolupracuje i spracovniky jinych oddéleni, ktera podporuji
management organizace [16].

V Rakousku a Némecku se controlling vyrazné¢ osamostatnil a stal se samostatnou
kategorii. System controllingu v némeckych nemocnicich se postupem casu dostal
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do souladu s novymi systémy Uhrad v zavislosti na vykonech, které plati od roku 2003,
tzv. Diagnostic Related Groups (DRG), ktery byl zaveden v Austrélii. Systém DRG
rozdéluje velké mnozstvi riznych zdravotnickych vykont podle obdoby struktury
nakladi do homogennich skupin. Pro jednotlivé skupiny je stanoveno, jakou Uhradu
dostane nemocnice za poskytnuty vykon [17] [18].

Aplikace novych systému thrad vyZzaduje provozné hospodaiské planovani, fizeni
a kontrolu poskytovanych sluzeb v nemocnici. Smyslem provadéni controllingu
ve zdravotnictvi je vyhovét témto pozadavkim:

e prihlednost ve vztahu k jednotlivym ¢innostem ¢&i procesim pro evidenci
vykonti poskytnutych kazdému pacientovi od jeho piijeti az po propusténi,

e dostatecna podrobnost provadéné kalkulace celkovych ndkladi na poskytnuté
vykony pro kontrolu hospodarnosti ve srovnani s vynosy,

e poskytnuti informaci pro zajisténi relevantni kvality oSetfeni pii minimalni
spotiebé zdroju.

Dalsimi ukoly controllingu v nemocnicich je provadéni analyz vykonnosti
zdravotnickych zafizeni, spadovych oblasti, vedoucich 1ékait, jednotlivych diagndz
a jejich cCetnosti, vytizeni lizek a vypracovani ndvrhi budoucich vykont a budouciho
obsazeni [18].

Pti provadéni analyz vykonnosti zdravotnickych zafizeni se kontrolni procesy obvykle
zamé&fuji na né€kolik cinnosti. Posuzuje se chovani pfislusné organizacni jednotky
Z hlediska stability a flexibility na podminky vnéjSiho prostiedi. Sleduji se zakladni
parametry vykonnosti zdravotnickych zatizeni, napt.: poptavka po sluzbach, parametry
procesi,, vystupni parametry, vztahy k okoli zdravotnického zatizeni. Analyzuje
se organizacni struktura zdravotnického zafizeni z hlediska, funkénosti, uéelnosti, etiky,
mista a zpiisobu rozhodovéni, apod.

V nové koncepci zdravotnickych zafizeni se pocitd suzivanim téchto nastroji
controllingu:

e Analyza ABC jako néastroj pro stanoveni priorit (klasifikace pojiStoven,
dodavateld, pacientil)

e Time management, ktery umoziuje nastavit priority a efektivné rozvrhnout
ukoly.

e Analyza nakladt pro zavedeni systému evidence a hodnoceni naklada.

e Vypocet hospodaiského vysledku pro zjisténi zisku ¢i ztraty.

e Analyza systému odménovani k nastaveni vhodnych kritérii hodnoceni internich
a externich pracovnikd.

e Analyza potencialu podniku, kterd umoziuje zjistit strukturu potencialu, stanovit
kritéria hodnoceni a vytvofit strategii rozvoje.

e Analyza silnych a slabych stranek [19].
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Nastroje controllingu jsou v Ceské republice viceméné stejné jako v zapadni Evropé
ivUSA. Lze podotknout, Ze v USA vice vyuzivaji cash flow, zatimco v Evropé
hospodaisky vysledek. V controllingu se ale vyuzivaji tyto financni ukazatele na obou
stranéch.

Provadéni controllingu ve zdravotnickych zafizenich se opird o zékladni dokumenty.
Mezi tyto dokumenty patii strategické plany, dlouhodobé plany rozvoje (zpravidla
nas let), roéni rozpocty (plénované piijmy a vydaje), provozni kapacitni plany
(obsazenost luzek, primérnd délka doby oSetfeni, apod.), vykonové ukazatele (pocet
obsazenych lizek na jednoho I€kare, apod.), cile, limity a standardy (standardy spotieby
materialu, kapacitni standardy, standardy kvality, ndkladové standardy, apod.).

Zavadéni controllingu ve zdravotnickych zafizenich zvysi odidvodnénost a kvalitu
rozhodovacich procest. Podnikatelskym subjektim napomiize controlling k feseni
negativnich vlivii a vykonavani své bézné Cinnosti, tj. 1éCeni pacientl, sledovani vyvoje
svého oboru a wuskuteciiovani efektivniho fizeni své organiza¢ni jednotky

v konkuren¢nim prostiedi [19].

1.4 Zakladni rozdéleni controllingu

Controlling je nastroj managementu, ktery umoziuje podnikatelskym subjektim udrzet
spravny smér a neztratit cestu ke svym cilim. Controlling je chépan jako sjednocené
fizeni. Z hlediska cilové orientace je controlling rozdélen na oblast operativniho
a strategického controllingu. Obé oblasti vyuZivaji rozdilné nastroje, které napomahaji

vedeni pfi fizeni podniku [20] [21].

Podnikovy
controlling
1
Strategicky Operativni
controlling controlling

Obrazek 3 Clenéni controllingu z hlediska cilové orientace

V podniku se za nejvyssi cile povazuje trvald jistota existence podniku (dlouhodoby
strategicky cil), uspéch a likvidita (kratkodoby operativni cil). Na zakladé téchto cili
se odvozuji strategické a operativni pozadavky na controlling, které maji za nasledek
rozdéleni controllingu na strategickou a operativni ¢ast.
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Strategicky controlling

Strategicky controlling podporuje podnikové vedeni podnétem k jednéni, které
je orientovano na budoucnost a to ve vSech funk¢nich oblastech podnikani. Musi
vyznamné pfispivat k zabezpeceni trvalé existence podniku a jeji prosperity. Déle
podporuje pii budovani infrastruktury strategicky-planovaci a strategicky-prosazovaci
procesy. Ptispiva k tvorbé strategického planu. Je orientovan na fizeni dlouhodobého
ziskového potencidlu podniku. Predmétem planovani a kontroly jsou strategické
veli¢iny. Ma za ukol vytvaiet predpoklady pro budouci operativni vysledky pomoci
externich zdroja [22] [23].

Operativni controlling

Operativni typ controllingu se zamétuje na budoucnost, zatimco tcetnictvi na minulost.
Slouzi k implementaci zvolené strategie. Je definovan jako manaZerska ¢innost,
zahrnujici stanoveni cili planovani a Fzeni. Ulohou operativniho controllingu
je podpora podnikového vedeni pii vystavbé vysledkové orientovanych planovacich
a kontrolnich systémiti. Jeho ukolem je podpora plnéni cilii stanovenych operativnich
plant. Pohled je zde zaméten na interni prostfedi, nikoli na prostfedi externi [24] [25].

Operativni a strategicky controlling se vyvijel jeden po druhém. Muzeme vSak
podotknout, Ze se obé€ specifikace forem navzajem nevylucuji, ale doplituji. Aby mohl
fungovat strategicky controlling, je potfeba spravného fungovani operativniho
controllingu [22].

Tabulka 2 Znaky strategického a operativniho controllingu

. Prostiedi a podnikani: Podnikani: Hospodarnost
Orientace . .
Adaptace provoznich procest
5 L Taktické a operativni
Stupen Strategické planovani o o
planovani a rozpoctovani
i Sance/Rizika, Vydaje/ptijmy,
Dimenze . . . . .
Piednosti/Slabiny naklady/vynosy
o Zajisténi existence, potencial Hospodarnost, zisk,
Cilové veliciny L ..
uspéchu rentabilita
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2. Operativni controlling

Operativni controlling je chépan jako systém fizeni podniku, ktery se zamétuje
na budoucnost v ramci jednoho roku az tti let. Jeho Ukolem je v¢asné odhaleni odchylek
od daného planu. Po identifikaci odchylek je potieba napravné opatfeni pro jejich
odstranéni. RozliSuje kratkodoby vyvoj a trendy. Ma moznost zasahovat do prub&hu
podnikovych ¢innosti a tim tyto ¢innosti optimalizovat pfi neustalém porovnavani plana
se skute¢nosti a nasledné¢ identifikovat vzniklé odchylky od stanovenych cila. Cilem
operativniho controllingu je podpora adopliiovani managementu pii optimalizaci
vécnych, casovych a hodnotovych parametra jednotlivych podnikovych aktivit.
S podporou controllingu a operativnich nastrojii je management podniku schopen
pfijimat nejlep$i mozna feSeni a sledovat dodrzovani kratkodobych cili. Na poznatky,
které jsou ziskany v ramci operativniho controllingu navazuje controlling strategicky.
Strategicky controlling umoznuje vyhodnotit zasady, cile a strategie v urcitych
casovych odstupech [26] [27].

Operativni

controlling
Vnitropodnikovy Finan¢ni Investi¢ni
controlling controlling controlling

Obrazek 4 Rozdéleni Operativniho controllingu

Ukoly operativniho controllingu

Zajisténi stavu likvidnich prostredkii.
e zachovani platebni schopnosti je podminkou existence podniku,
e strategicka i operativni rozhodnuti musi byt zvazena s ohledem na vliv vici
likvidite.
Vytvareni rezerv pro budoucnost a spokojenost kapitalovych zajmii:

e podnikovy zisk je hlavni fidici hodnotou pro operativni management,

e svobodné rozhodovani a jednani managementu souvisi s docilenym ziskem,

e pokud podnik po delsi dobu nedosahuje zisku, tak se to projevi na jeho
Zivotaschopnosti — napf. inovace se nemuze uskute¢iiovat vlastnimi silami [6].
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ZvysSeni redlné hodnoty kapitalu:

e dilezitou veli¢inou je vztah mezi vlastnim a cizim kapitalem,
e Cim vyssi je podil vilastniho kapitalu, tim snazsi je piekonat krizové situace
vlastnimi silami.

Operativni controlling poskytuje nastroje fizeni podniku, které:

e poskytuji piehlednou hospodarskou ucelenost podniku,

e poskytuji v€asné informace k potfebnym népravnym opatfenim,

e zaruCuji fizeni podniku z celostniho hlediska,

e snazi se, aby byla dosahovdna rovnovdha mezi vynosy a ndklady a finan¢ni
stabilitou na zékladé¢ strategického planu,

e pomaha fesit problémy podnikani [24].

Nastroje operativniho controllinqu

Pro splnéni ukol operativniho controllingu je k dispozici mnoho néstrojii. Operativni
controlling je predevSsim zaméfen na fizeni rentability, likvidity a hospodarnosti
podniku. K pozitivnimu ovliviiovani téchto hodnot jsou pouzivany tzv. operativni
nastroje. Na prvnim misté se jedna o rozpocet vykont, finan¢ni planovani a planovou
bilanci. Dopliiujici nastroje odpovidaji na dodate¢né otdzky a slouzi ke tvorbé

rozpoctu [5].

Tabulka 3 Vybrané nastroje operativniho controllingu

Planovani stavu majetku a kapitalu Planové bilance

Planovani zisku za obdobi

Rizeni likvidity

Rizeni trzeb za obdobi a rentabilita trzeb
Analyza piivodu prostfedkil a jejich pouziti
Kalkulace/planovani nakladt vykont

Analyza podniku a celkové fizeni/reporting

Planovy vykaz zisku a ztraty

Finan¢ni plan

Rozpocet vykont

Propocet toku kapitalu, propocet cash-flow
Kalkulace nakladt vykonu

Rozli¢né ukazatele
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2.1 Vnitropodnikovy controlling

Vnitropodnikovy controlling je spojen sexistenci podniku jako vyrobniho
a ekonomického systému. Hlavnim cilem je zajistovani hospodarnosti pii realizaci
ukolii podniku jako celku. Zamétuje se na hospodaiskou Cinnost uvniti podniku, kde
ovlivituje ~ jednotlivé  vazby mezi vnitropodnikovymi  tatvary. Pozadavky
na vnitropodnikovy controlling se plni riznymi metodami a formami. Zalezi na typu
organizace, zpusobu fizeni organizace, urovni vybaveni, ale také i na kvalifika¢ni
arovni pracovnich sil [28].

Specifické znaky vnitropodnikového controllingu:

e Objektem vnitropodnikového controllingu je vnitini struktura podniku.
e Podnikové cile jsou rozkladany do podrobnéjsich tkolt.

e Vnitropodnikova struktura, snaha o hospodarny priib¢h vSech procest.
e Ruzné ¢asové intervaly (kalendaini obdobi nebo dle potieby) [29].

2.2 Finan¢ni controlling

Finanéni controlling pfedstavuje subsystém podnikového controllingu. Cilem
finan¢niho controllingu je zajiStovani likvidity podniku a hodnoceni efektivity
vyuzivani penéznich prostiedkli v podniku. Je zaméten na fizeni finan¢ni a kapitalové
struktury podniku a na fizeni jeho penéZznich tokl. Funkénost finanéniho fizeni
a planovani je cilem kazdé organizace [25] [23].

Finané¢ni controlling je dan kvalitou pouzivanych controllingovych nastroji a kvalitou
informacnich systémi podobné jako je tomu u celopodnikového controllingu. Podstatou
finan¢niho controllingu je kontrola a fizeni podnikovych financi a jejich nasledna
optimalni alokace. Minimalizace ndklad v ramci finan¢niho fizeni je hlavnim cilem
finan¢niho controllingu [30] [31] [7].

Mezi hlavni funkce finanéniho controllingu fadime:

e Zziskavani finan¢nich zdroju,
e spravu finanénich zdroj,
e uziti finan¢nich zdroji.
Kazda z uvedenych funkci probiha jednotlivymi fazemi procesu fizeni:
e faze planovani: analytické Cinnosti, tvorba progndz finanénich tokt a hledani
opatfeni k vyrovnani schodki ¢i prebytki likvidity,
o faze realizace: aktivity nutné pro realizaci planu,

e faze kontroly: porovnani planu a skutecnosti, identifikace a analyza odchylek
a navrhy regulacnich opatieni.
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Mezi hlavni ukoly finan¢niho controllingu patii:

e vcasné zjisténi finan¢nich silnych a slabych stranek podniku,
e vcasné prognézy finan¢nich omezent,
e jasné stanoveni zasad financovani,

e preventivni opatieni k zaji$téni platebni schopnosti a finanéni rovnovahy [25].

2.3 Investicni controlling

Investi¢ni controlling spada pod oblast operativniho controllingu. Nejdilezitéjsi ¢innosti
je planovani investic, zahrnujici tvorbu plant v ramci vykazu zisku a ztraty, rozvahy
acash flow. Hlavnim cilem planovani investic je vypocet jejich navratnosti pomoci
metod, které umoziuji hodnoceni efektivnosti investi¢nich projektt [25].

Investi¢ni controlling fadi do systému fizeni investic controllingové pfistupy
a provadéni controllingovych ¢innosti — planovani a stanoveni realnych cild, hodnoceni
vysledktt v porovnani se stanovenymi cili, analyza odchylek, report vyznamnych
vystupu z oblasti fizeni investic. Kazda investi¢ni Cinnost probihd ve tfech fazich
(ptiprava investice, realizace, provoz).

Mezi zakladni hledisko, které slouzi pro rozdéleni jednotlivych metod hodnoceni
investic, patii faktor Casu. Rozlisuji se dvé metody dle toho, zda berou v uvahu ¢asovou
hodnotu penéz ¢i nikoli.

Statické metody — faktor ¢asu a jeho vliv na hodnotu penéz je zcela opomijen. Jejich
vyhodou je jednoduchost a rychlost vypoc¢tu. Vyuziva se u investic s kratkodobou
ekonomickou Zivotnosti a velmi malou diskontni sazbou. U statickych metod mtze dojit
ke zkresleni vysledného ekonomického efektu a tim padem k nespravnému rozhodnuti.
Vzhledem k jejich nedostatkiim mohou slouZit pro prvni predbézné vysledky.

Dynamické metody — berou v tivahu pisobeni faktoru Casu a ¢aste¢né i faktor rizika.
Oba faktory jsou zohlednény v diskontni sazbé€, ktera se pouziva pro aktualizaci
vstupnich dat. Dynamické metody se vyuzivaji pro hodnoceni investic s dlouhodobou
ekonomickou zivotnosti. U téchto metod nedochéazi k zasadnimu zkresleni penéZnich
piijmu nebo kapitalovych vydaji vlivem Casu [32].

Hlavnim cilem investi¢niho controllingu je podpora procest fizeni a rozhodovani
na vSech hierarchickych urovnich podniku v prib¢hu celého investicniho procesu.
Rozhodovani o investicich je pln€ v rukou vlastnika, pfipadné povéfeného manazera,
ktery také za rozhodovani nese odpovédnost. Controller nikdy pfimo nerozhoduje,
ale na rozhodovani se podili kvalitou a zpracovanim potiebnych informaci, které musi
byt spravné, pracované spravnym zpusobem a ve spravny ¢as [33].
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3. Zakladni ulohy operativniho controllingu
3.1 Planovani

Planovani je piedvidani mozného budouciho vyvoje, vybér zadouciho cile a vymezeni
ptislusnych opatieni, potiebnych pro dosazeni tohoto cile. Podnik by se m¢l
prostiednictvim plénovani piizpiisobovat externim i internim zméndm. Financni
planovani zahrnuje rozhodovani o zisk&vani kapitalu, o jeho alokaci, zhodnoceni
a 0 penéznim hospodateni podniku [5] [9].

Finanéni planovani musi pro své ucely spliiovat minimalné tyto pozadavky:

e Uplnost: obsazeni vSech piijmu a vydaja, pfipadné¢ vSech zmén stavovych
veli¢in, pokud je finan¢ni plan sestavovan nepiimo pomoci zmén rozvahovych
polozek;

e systematicnost. sestaveni a aktualizovani finan¢niho planu ve stanovenych
¢asovych intervalech v ndvaznosti na ostatni podnikove plany;

e prehlednost: uspofadani a strukturalizace finan¢niho planu umoznujici jeho
analyzu a kontrolu;

e periodizace: piijmy a vydaje se alokuji do pfesné vymezenych obdobi;

e clasticnost. kontinudlni aktualizovani ptivodnich pfedpokladi a podminek [5].

Finan¢né hospodaiskd tspésnost podniku zavisi na kvalité systému fizeni. Zakladem
uspéchu je objektivni poznévéani internich a externich podminek podnikového vyvoje.
Pro tvorbu finan¢niho planu je velice dulezit¢é rozhodovani. Pfed tim nez dojde
k definitivnimu rozhodnuti, je tieba zpracovat informace v ramci analyz internich
a externich podminek podnikového vyvoje a analyzovat rizika, ktera se v budoucim
vyvoji mohou vyskytnout. Zakladnim zdrojem vstupnich informaci v procesu tvorby
finan¢niho planu jsou informace vychozich podnikovych plant.

Dulezitym parametrem kvality jednotlivych plant je jejich vzajemné obsahové slozeni
a soulad s celopodnikovymi cili. Diléi plany vytvaieji jednotlivé funkéni utvary podniku
z hlediska plnéni podnikovych cili. Nasledné se vyhodnocuje, zda toky penéznich
prostiedkd, Které jsou vyvolané aktivitami obsazenymi v dil¢ich planech, vyvolavaji
schodky, nebo vedou k piebytkim likvidity. Na zakladé tohoto postupu dochazi
k propojeni planu zisku a planu likvidity. Operativni plany, které jsou sestaveny
Z hlediska zisku, rentability apod. ovliviiuji likviditu, a naopak proces zajiStovani
likvidity mtize vést k opravam operativnich pland, napf. ke zmén¢ ziskovosti [9].

Planovani je ¢innost, kdy fidici pracovnici podniku formuluji cile a cesty k dosazeni
téchto cila. Cile vyjadiuji stav, ke kterému by mély smétovat vSechny ¢innosti podniku.
Muzeme je rozdélit na obecné a specifické. Mezi obecné cile patii ty, které jsou typické
a shodné pro vétsinu zdravotnickych instituci. Jako specifické jsou oznacovany ty, které
viceméné jinymi zpusoby, metodami, vruzném ¢ase v jinych hierarchickych
uskupenich konkretizuji zakladni obecné cile [34] [35].
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3.1.1 Tvorba pliani

Plan je vysledkem planovani. Controlling ho zkoumda z hlediska dosazitelnosti
a vérohodnosti. Pfi tvorbé planu je dualezité¢ dbat na to, aby byly planované hodnoty
dosazitelné. Plan tedy musi byt realisticky. Nejdiive je tieba definovat cil. Pokud je cil
znam, controller navrhne takova opatieni, aby bylo mozné k cili dojit. Platnost
vytvofeného planu konci sestavenim pldnu nového. Schéma (obr. 5) zobrazuje, jaké

jsou zakladni ¢asti planu [36].
Plany se daji rozd¢lit z ¢asového hlediska na:

e kratkodohé — obdobi do 1 roku,
e stfednédobé — 2-5 let,
e dlouhodobé — vice nez 5 let [18].

Cile

Kam chceme
dojit?

Podminky Problém

Co musime
udélat a proc?

Za jakych
podminek?

Opatreni

Zdroje

Co udélame a
jak to Co mame k

zrealizujeme? realizaci?

Terminy | Nositel
Kdy? Kdo?

Vysledek |
Coje

dosazeno?

Obrazek 5 Zakladni ¢asti planu
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3.1.2 Vybrané nastroje operativniho planovani

3.1.2.1 Rizeni pracovniho kapitalu

Rizeni pracovniho kapitalu se zabyva fizenim procesu vyuZivanim kapitalu. Pracovni
kapital se tadi do aktiv, kde jednotlivé ¢asti obihaji zasobovacim, vyrobnim nebo
odbytovym procesem podniku. Zahrnuje obéZzna aktiva, ktera tvoii zasoby, kratkodobé
a dlouhodobé pohledavky a kratkodoby finanéni majetek. Cisty pracovni kapital (objem
volnych prostfedkd, které ziistanou podniku po uhradé vSech kratkodobych zavazki)
je nejcastéji uzivanym pojmem v oblasti pracovniho kapitélu [32].

Strukturu a objem pracovniho kapitalu urcuji vnitini a vnéj$i podminky podnikového
procesu. Pokud ma podnik vy$s$i objem pracovniho kapitalu, znamena to pro podnik
urcitou jistotu, jelikoZ je schopen zaplatit své piipadné kratkodobé zavazky. Bude tak
moci ve své ¢innosti pokracovat bez vétSich problémi. Vysoka kladna hodnota ¢istého
pracovniho kapitalu je velmi nakladna a piedstavuje nizkou rentabilitu jak vlastniho,
tak ciziho kapitalu. Na druhou stranu nizka uroven c¢istého pracovniho kapitalu vede
K vy$$i zranitelnosti a nepruznosti podniku. Na zakladé tohoto opodstatnéni je nutné
hledat idealni vysi zasob, pohledavek a finanéniho majetku [25].

Controlling pohledavek

Controlling pohledavek je pro podnik velice dulezity. Pohledavky v podstaté predstavuji
poskytnuty uvér zdkazniklim, ze kterého podnik nemé zadny urok. Pro podnik by tedy
prodeje bez obchodniho Gvéru velice nizké a pro podnik by to znamenalo nizs§i zisk.
Jetedy nutné najit rovnovahu mezi prodeji a finanénimi naklady. Monitorovani
pohledavek predstavuje controllingovou aktivitu zamétfenou na evidenci a kontrolu
objemu pohledavek, vztah pohledavek k objemu prodeju, lhity splatnosti pohledavek,
stari pohledavek [37] [25].

Controlling zasob

Kazdy podnik potiebuje pro zabezpeceni své provozni ¢innosti ur€ité mnozstvi zasob.
Pokud by byly zasoby nizké, mohlo by to vést ke ztratdm, vysoké zasoby naopak
vyvolavaji zpravidla nemalé dodatecné nédklady. Je tedy tieba zasoby pribézné
monitorovat a kontrolovat. VySe zasob a zpusoby jejich fizeni maji ptimy vliv
na rentabilitu podniku a potfebu disponibilnich finan¢nich zdroji. Finan¢ni ukazatele
V oblasti fizeni zasob (ukazatel poctu obratek a doby obratu zasob) pomahaji podniku
zjistit celkovy stav zasob [38] [25] [32].
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3.1.2.2 Rizeni likvidity

Likvidita podniku vyjadfuje schopnost podniku pfeménit svd aktiva na penézni
prosttedky a s t€émi vcas, v pozadované podob¢ a na pozadovaném misté kryt vSechny
splatné zavazky. Jestlize neni controlling likvidity spravné vykondvan, miize zplsobit
problémy v podniku. Pokud neni podnik schopen plnit své zavazky, muize to vést
k zaniku podniku. Na druhou stranu muze dojit k piebytku finan¢nich zdroju,
coz se vyznacuje jako ndaklady spojené s jejich necinnosti. Proto je dulezité,
aby si podnik udrzoval rovnovahu mezi piijmy a vydaji v kratkodobém i dlouhodobém
¢asovém horizontu [39].

Hlavni faktory ovliviiujici postoj podniku ke controllingu likvidity:

e platebni schopnost,

e sila penéznich toku vii¢i okoli,

e cena kapitalu — urokova mira,

e sankce z nedodrzeni splatnosti,

e kvalita informaci o penéznich tocich [40].

Soucasti controllingu likvidity je financni plan, ktery pfedstavuje jeho nenahraditelny
nastroj. Financni pldn mé za tkol udrzet likviditu a stabilitu podniku. V ¢asovém
horizontu do jednoho roku je vytvofen ptedbézny vyhled, aby bylo mozné zajistit
platebni schopnost v kazdém okamziku. K tomu je potieba sestavit ¢asovy plan vydaja
a piijmlt na zadklad¢ zjisténi bilan¢nich zistatkli a pohynu na Uctu zisku a ztraty.
V casovém horizontu nad jeden rok jde o optimalizaci poméru vlastniho a ciziho
kapitalu, kdy je potieba se zamyslet nad planovanymi investicemi. Je tedy nutné
posoudit, zda je mozné planovany vyvoj profinancovat pii soucasném zachovani
platebni schopnosti. Je tedy tfeba planovat kolik, a kdy budou penézni prostiedky tieba
a jak budou tyto prostiedky kryty [9].
Hlavni zasady fizeni prabézné likvidity:

e vyhnuti se prodleni v uhradach zavazkd,

e optimalni vyuZzivani uvérovych limitd,

e zabranéni pfekroceni tvérovych ramet,

e zajiStovani disponibility flexibilnich kratkodobych zdroju,

e budovani informacénich systému podporujicich penézni dispozici [40].
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3.1.2.3 Rizeni trzeb

Trzby jsou vynosy, kterych podnik dosahl prodejem zbozi, vyronki ¢i sluzeb v daném
ucetnim obdobi. Jedna se o vynosy, které jsou hlavnim finanénim zdrojem podniku.
Podnik je ziskava ze svych hlavnich Cinnosti (trzby za prodej sluzeb a vyrobkil)

z provozné ekonomické ¢innosti [41].

Rentabilita trzeb

Rentabilita trzeb je ukazatel, ktery oznacuje, kolik korun ¢istého zisku pfipada na jednu
korunu trzeb. Vzdy je nutné ho spravné posuzovat v souvislosti s obratem firmy. Lisi
se podle odvétvi, ve kterém se podnik nachazi. Hodnota ukazatele rentability trzeb
se pohybuje cca mezi 2-50%. M¢la by ale byt nad 10%.

Vypocet ve dvou variantach:
ROS =EBIT / (trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb + trzby z prodeje zbozi)

e Tento vypocet je vhodny pro porovnani podnikli s proménlivymi podminkami.
ROS = EAT / (trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb + trzby z prodeje zbozi)

e Nizkd nebo naopak vysokd hodnota ukazatele nemusi ihned znamenat,
7e je néco dobfe nebo Spatné.
o Nizka hodnota mize byt zpisobena rychlym obratem zasob pfi souc¢asné
vysokého objemu trzeb.
o Vysokd hodnota muze byt zplsobena pomalym obratem zasob
pfi nizkém objemu trzeb [42].

3.1.2.4 Rizeni investic

Rizeni investic je nezbytny pro kazdy podnik. Pofizené vyrobni prostiedky ¢asem
zastaraji, a to jak fyzicky, tak moralné. Je tedy potfeba investovat jak do novych
vyrobnich prostredk, tak do stavajicich pro zachovani ¢innosti. Kvalitn€ fizeny podnik
by mél mit dlouhodobé vize, cile a strategie a systematicky budovat dlouhodobou
prosperitu. Cilem controllingu investic je podpora procest fizeni a rozhodovani
vztahujici se ke vS§em hierarchickym urovnim podniku v priibéhu celého investi¢niho
procesu [43] [33].

K zakladnim tkolim investi¢niho controllingu patii rozhodnuti o:

e investici,

e vhodném nacasovani investice,

e volbé investice se stejnym cilem,

e volb¢ investice s riznymi cili,

e pokracovani investice v piipadé problému a feseni téchto problémi [33].
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3.1.2.5 Nakladovy controlling

Nékladovy controlling ma za U0kol vytvofit systétm planovani nakladu
a vnitropodnikovych vynosti se zdmérem splnéni definovanych cili sméfujicich
do budoucnosti. Takto sestaveny systém musi umoznovat vyhodnoceni dosazené
skutecnosti s planem v pichledné formé a musi nabizet feSeni, které povede k potlaceni
¢i eliminaci vzniklych odchylek skute¢nosti od planu. Plan nakladi je vychodiskem
i pro sestaveni planu cash flow. Tento plan musi véas upozornit na ptipadny piebytek
nebo nedostatek volnych finan¢nich prostiedk.

Mezi hlavni ukoly ndkladového controllingu patfi:

e sestaveni rozpoctu ndklada a vynost,

¢ vyhodnocovani rozpo¢tu pomoci odchylek,

e vypocet planovanych, vyslednych a cenovych kalkulaci,
e reporting.

Nékladovy controlling v podniku je jednim zhlavnich ¢asti celkového modelu
controllingu. Je dulezity pro uspéSné ekonomické fizeni. Az po néakladovém
controllingu 1ze uvazovat o zavedeni dal$ich projekti. Mezi dopliujici projekty patii
finan¢ni controlling, investi¢ni controlling, apod. [44].

3.1.2.6 Operativni marketingovy controlling

Operativni marketingovy controlling se zabyva plnénim ro¢niho planu marketingu. Déle
se zabyva analyzou ndkladii, analyzou prodejii a analyzou efektivnosti. Pfi kontrole
ro¢niho planu se zjist'uje, zda bylo vSe splnéno v oblasti obratu. Kontrola naklada slouzi
K ovéteni ptiméfenosti nakladli na prodej, reklamu a prizkum trhu. Controlleti vytvari
podrobné analyzy ndkladl a vysledk. Zaméiuji se na jednotlivé vyrobky, zakaznické
segmenty a odbytové cesty. Kontrola efektivnosti by méla byt zamétena na jednotlivé
formy propagace a distribuce. Jelikoz je pfimé porovnani nakladi a vydaji na tyto
¢innosti Casto zavadgjici, vyuZzivaji se nepfimé ndstroje zjiStovani Uc¢innosti. Mezi
nepiimé nastroje patii vySe nakladi na reklamu, pocet dotazii uvetejnénim reklamy,
uskute¢néni piedvadéci akce, atd. [45].

Jako dopliujici néstroj operativniho controllingu miize slouzit metoda Balanced
Scorecard (BSC). Tato metoda poskytuje nékolik moznosti, jak 1ze pomoci neziskovych

ukazatelli stanovit spokojenost zakaznikli. Diky této metod€ lze zjistit uspéSnost
pii zisk&véani novych klientt, pocet a podil nespokojenych zakazniki, apod. [46].
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3.2 Kontrola

Kontrola je funkce, ktera pomoci riznych konceptd, technik pravidel a postupt usiluje
0 podporu fungovani podnikti. Budouci vyvoj podniku je potiebné pribézné ovérovat
a usmérnovat. K témto ¢innostem dochazi pomoci kontrolnich ¢innosti, které¢ zavrsuji
cyklus tvorby cilt, plant a jejich realizace. Kontrolou se zpétné ovliviiuji podnikové
cile, proces tvorby plani a realizace. V oblasti realizace kontrola napomaha
identifikovat chyby a nedostatky, které se vyskytly v podnikovych ¢innostech, odhalit
jejich pii¢iny a navrhnout napravna opatieni k jejich odstranéni. V oblasti planovani
umoznuje kontrola ovéfit a zvysit kvalitu planu [25] [47].

Ptedpokladem finan¢ni kontroly je jasné vymezeni veli¢in (obr. 6). Jednotlivé veli¢iny
se musi porovnavat. Na zaklad¢é porovnavani veli¢in se zjistuji pfipadné odchylky, které
se poté analyzuji, a nasledné se o nich komunikuje. Komunikace slouZi pro navrh, jak
témto odchylkam piedejit a jak je fesit [25].

Obréazek 6 Schéma hlavnich prvki kontrolniho procesu

Hlavnim cilem kontroly je rozhodnuti o opatfenich, ktera budou nasledné vyuzita
po zjisténi odchylky. V idedlnim ptipadé by méla odchylka vypovidat o tom:

e v jaké ¢asti podnikového procesu doslo k vyskytu odchylky od predpokladaného
pribéhu podnikové ¢innosti,

e jaky dopad méla odchylka na vysledek hospodareni podniku,

e kdo je za odchylku odpovédny,

e jaka budou napravna opatieni [48].

3.2.1 Sestaveni kontrolnich veli¢in

Predmétem kontroly jsou veli€iny piijmi a vydaji nebo veliCiny zmén stavl
rozvahovych polozek. Kontrolni veli¢iny by mély mit takovou strukturu, kde bude
mozné porovnanim skutecnych a planovanych hodnot zhodnotit vyvoj realné podnikové
likvidity a nalézt pfi¢inné souvislosti tohoto vyvoje. Tzv. pyramidalni strukturalizace
je vhodnym piikladem uspotadani kontrolnich veli¢in. Na vrcholu pyramidy se nachazi
hlavni veli¢ina, kterd se postupné rozklada do dil¢ich veli¢in nachazejicich se na nizSich
arovnich pyramidy [25].
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3.2.2 Zjisténi odchylek

Ugetni systém podniku je zdrojem dat o skute¢nych hodnotach kontrolnich finanénich
veli¢in. Odchylky skute¢nych hodnot od planovanych se vyjadiuji jako rozdil
skutecnosti a planu. Pfi urCovani rozdilu mezi skuteénymi a planovanymi hodnotami
je dalezité dbat na poradi veli¢in tak, aby znaménko u rozdilu mezi skute¢nosti
a planem vyjadfovalo jednozna¢né pozitivni ¢i negativni dopad [25].

Odchylky skutecnosti od planu se zjist'uji z téchto divoda:

e ziskani zpétné vazby o prubchu podnikovych procesi,

e piiprava podklada pro analyzu odchylek,

e konstatovani nevyrovnanosti plan vs. skutecnost,

e ziskani potebnych informaci o stavu plnéni planu,

e rozpoznani ptipadnych budoucich pftilezitosti a hrozeb,

e zkvalitnéni planovacich ¢innosti,

e zkvalitnéni kontrolni ¢innosti,

e ptedvidani budoucich trendti pomoci ziskanych informaci [3].

3.2.3 Analyza odchylek

Analyza odchylek je porovnani skute¢nych hodnot a vystupt s planovanymi. Jedna
se 0 hodnoceni vykonnosti prostiednictvim odchylek. Jejich vEasné vykazovani by mélo
byt pro management zakladem pro pfijeti napravnych opatfeni. Pro analyzu odchylek
ajejich pficin je velice dulezité srovnavani s normou nebo planem, coZz lze vyuzit
K hodnoceni i pfijeti napravnych opatieni pro budouci vyvoj podniku. Cilem analyzy
odchylek je zjistit podstatné odchylky skutec¢nosti od planu, stanovit potfebna opatieni
a zvazit, jak mize manaZer podpofit pozitivni odchylky a naopak jak miize potlacit
¢i uplné eliminovat negativni odchylky [49] [50].

Rozezndvame dva typy analyzovanych odchylek:

1. Priznivé, pozitivni, plusové - vznikaji za predpokladu, Ze aktudlni naklady jsou
niZ8i nez stanovené standardy.

2. Nepriznivé, negativni, minusové — vznikaji, pokud jsou aktualni naklady vyssi
nez stanovené standardy [51].

3.2.4 Komunikace odchylek

Po zjisténi odchylek musi controller zahdjit odchylkové fizeni s odpovédnymi
pracovniky. Pfi tomto fizeni se zjist'uji pfi¢iny odchylek, planuje se dalsi vyvoj a hledaji
se vhodna feseni k eliminaci vzniklych odchylek. V mnoha ptipadech je nutné ptijmout
zcela zasadni rozhodnuti na urovni top managementu nebo piedstavenstva podniku [52].
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3.2.5 Napravna opatieni

Népravna opatieni slouzi k pfepracovani dil¢iho planu do podoby, kde jsou potlaceny
¢i uplné eliminovany vzniklé odchylky. Timto dochézi ke splnéni planu celkového. Plan
opatfeni vypracovava pracovnik ptislusného sttediska spole¢né s controllerem.

Navrh vytvoteného opatteni by mél mit nasledujici obsah:

e Piesné a konkrétni vymezeni toho, co se ma vytvofit.

e Urceni odpovédnosti za realizaci napravného opatieni.

e Urceni ¢asového harmonogramu napravného opatieni.

e Zvoleni vhodného zptsobu, jakym bude realizace opatieni probihat.
e Stanoveni prostfedkd, které je mozné uvolnit pro realizaci [12].

Tabulka 4 Nejcastéji se vyskytujici pFi¢iny odchylek a jejich napravna opati‘eni

Chyba pfi sestaveni planu Aktualizace planu

Oreanizatni zm Ptiprava pracovnikli na zménéné pracovni
rganizaéni zmény . o )
podminky — doplnéni vzdélani, skoleni

) s ZlepSeni vnitropodnikové komunikace,
Nemotivovanost pracovniki . . .
zlepSeni systému motivace

. o Ptehodnoceni dat, aktualizace dat,
Nerealnost stanovenych cilt ] )
aktualizace planu

Casovy posun vzniku nakladt VylepSeni procesu planovani

3.3 Reporting
3.3.1 Vyznam reportingu

Reporting je jednou z dulezitych ¢innosti controllingu. Informace, které jsou piedavany

fidicim pracovnikiim, jsou poskytovany ve formé tzv. reporti.
Zékladni rozdéleni:

e Interni reporting — orientuje se na vnitiniho uzivatele ve firmé (pf.: majitel).
e Externi reporting — jedna se o reporting vici jinym nadiizenym organim
(pt.: vztah matetského a dcefiného podniku) [2].

Reporting predstavuje komplexni systém vnitropodnikovych vykazii a zprav, které
slucuji jednotlivé informace pro fizeni podniku jeho zakladnich organizac¢nich jednotek
1 podniku jako celku. Vykazy vysledkt ¢innosti se sleduji podle kritérii. Mezi zakladni

oW

kritéria patti ¢lenéni dle druhti vykont, dle tymi a dle zakaznickych skupin.
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Cilem je vytvofit systém internich vykazi vykonnosti na zakladé jednotlivych kritérii,
ktery je dulezity pro naplnéni strategickych cili. Je dilezité, aby byla sledovana
jednotliva kritéria na zékladé stejného meéfitka. Dulezitou soucasti reportingu jsou
tzv. komentafe a zdivodnéni. Ta jsou podstatnd pro hodnoceni dosazeného vyvoje
a prijeti u¢innych opatieni [53] [54].

Reporting slouzi k pisemné ¢i ustni informaci, do jaké miry dosahly jednotlivé
vykazujici jednotky svych cill, z jakych divodt se od nich odchylily a jakd budou
pouzita protiopatfeni k odstranéni vzniklych odchylek. V controllingovém vykaznictvi
srovnanim jsou planované a skute¢né hodnoty daneho ukazatele. Forma vykaznictvi
zavisi na organizaCni struktufe a procesech dané¢ho podniku, coz vychazi z potieb
fidicich pracovnikli. Reporting zahrnuje veskeré interni i externi informace, které jsou
k dispozici fidicim pracovnikim pro plnéni jejich ukolt. Reporting je soucasti
manazerského informacniho systému [9].

3.3.2 Manazersky informacni systém

ManazZerskym informa¢nim systémem (MIS) se rozumi pfiprava vyznamnych informaci
tykajicich se vysledku a fizeni pro vedouci pracovniky pfi:

e zachovani minimalni struktury;
e prostfednictvim definovaného postupu.

Controlling zpracovava informace prostfednictvim MIS, které se orientuji na faktory
hospodaiského uspéchu podniku, analyzuje a interpretuje je a pfipravuje je pro fidici
pracovniky. Ridici pracovnici tyto informace potiebuji ke strategickému Fizeni.
Controller musi vytvofit zadklady rozhodovani k zhodnoceni jednotlivych moznych
alternativ. Souc€asné by mélo byt mozné stanovit diisledky zmén dalezitych parametrii
a predpokladu, které je ovliviuji [6].

Pfi navrhovéani a implementaci podnikového reportingu by mél byt dodrZzovan tento
postup:

1. identifikace uzivatele vykazi a analyza jejich pozadavki a potieb z hlediska
obsahu, formy a ¢asu poskytovanych informaci;
rozdéleni obsahu vykazl podle potieb internich i externich uzivateld;

w ™

zvoleni vhodné formy vykazi — ti§téna podoba, elektronicka podoba nebo jejich
kombinace;

navrzeni a pouziti jednotného designu vykazu;

zvoleni vhodného zptsobu distribuce vykazi;

oddgleni davérnych informaci od bézné dostupnych a zajisténi jejich ochrany;

N o oA

vyuzivani zpétné vazby, zjiStovani jejich pfipominek a naméth ke zlepSeni
systému reportingu [53].
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4. Tvorba a zavedeni controllingu

Pro zavedeni controllingu by mély byt stanoveny ptedpoklady uplatnéni controllingu
a kritické faktory uspéSnosti. Dale je potieba, aby byly vyuzity spravné zdroje dat
a vhodné zvoleny analyzy, které se vyuzivaji v rdmci controllingu.

Pro spravneé fungovani controllingu v podniku je podstatné splnéni téchto piedpokladi:
e Zzajisténi efektivnéjsi organizace provozu,
e orientace na cil — zvoleni efektivniho stylu fizeni, delegovani ukolt vedenim,
e vytvofeni motivace pro pracovniky, pfestavba organizacni struktury,
e zajisténi spravného a fungujiciho inf. systému k zabranéni chybnych rozhodnuti,
e pravidelné hlaseni o informacich z analyz skute¢nych aktivit podniku.
e vytvofeni ucelené soustavy planovani [12] [55].

Organizace controllingu je v rostouci mife ovliviiovana legislativnimi pozadavky
na vedeni podniku a jeho ucetnictvi. Musi byt tedy zaveden takovy controlling, ktery
bude v souladu s legislativnimi pozadavky [18].

4.1 Predpoklady uplatnéni

Jedna se o kritéria, ktera musi byt splnéna pro uplatnéni controllingu v podniku. Tato
pravidla plati pro vSechny typy podniku, nezileZi na velikosti ani typu. Usp&$né
zavedeni systému controllingu mtze byt pouze tehdy, pokud se liniovy management
aktivné zapojuje do procesu controllingu. Dalsim piedpokladem pro zavedeni
je doplnéni fizeni podniku o komplexnost, rozmanitost a dynamiku, jelikoz neustale
dochazi ke zménam Vokoli podniku a sméfuji k rostouci potiebé controllingu.
Dtlezitou soucasti je zakladni informacni systém, jelikoz controlling stavi
na podnikovém pocetnictvi (informac¢ni a ekonomické discipliny) [6].

4.2 Kriticke faktory uspéchu

Kritické faktory uspéchu jsou takové faktory, které maji kriticky vyznam pro Gspéch
podniku. Tyto faktory Ize povazovat za myslenkové podobné jako koncept
manazerskych funkci (planovani, fizeni, organizovani, kontrola). SnaZi se,
aby se vSichni pracovnici soustfedili na vyznamové zasadni stranky jejich prace.
Existuje fada koncepci a pfistupii, které maji fadu shodnych ryst.

Z pohledu controllingu existuji nasledujici typy kritickych faktorti uspéchu:

e Vzhledem k uznani — uznavani controllera a controllingu pracovniky.

e Vzhledem k chovéani vedeni — chovani pracovnikt a liniového manazera.

e Podnikohospodaiské faktory tspéchu tykajici se obsahu — utvafeni systému
controllingu, ktery je vécny po obsahové strance.

e Faktory tspéchu vztazené ke komplexnosti — jednoduchost, rychlost, sebedivéra
v controllingu a ve vedeni.

e Faktory tspéchu vztazené k vyvoji — funkce uceni, zavedeni a upevnéni [56] [6].
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5. Cile prace

Cilem mé diplomové prace je aplikovat operativni controlling do zdravotnického
zafizeni. Za zdravotnické zatfizeni jsem si zvolila Méstkou nemocnici a.s. ve Dvoie
Kralove nad Labem. Jedna se o malou nemocnici, ktera nema doposud ziizenou pozici
controllera. Zavedeni této pozice a zaméfeni se na operativni controlling a jeho nastroje
by mohlo byt pro zdravotnické zatizeni znaénym pfinosem.

V teoretické c¢asti diplomové prace je popsan controlling jako celek, operativni
controlling a jeho nastroje, zakladni ulohy operativniho controllingu — planovani,
kontrola, reporting. Prakticka cast je roz€lenéna na tii tseky obsahujici dil¢i cile,
aby bylo mozné dojit k cili hlavnimu. V celé préci je operativni controlling zaméten
na interni prostfedi zdravotnického zafizeni, pfedevsim na podnikové procesy — fizeni
rentability, likvidity, pracovniho Kkapitalu, trzeb, zasob, kontrolu hospodarnosti
vyuzivani zdrojl, podporu rozhodovacich procesti managementu.

V4

Dil¢i cile praktické ¢asti:

e Provazanost controllingu na ostatni procesy — fizeni vyuziti kapacit, finan¢ni
planovani, atd.

e Navrzeni postupu implementace operativniho controllingu do Méstské
nemocnice a.s.

e Navrzeni ¢innosti a pracovnich naplni zaméstnanct controllingového Utvaru.

e Zpracovani controllingu pohledavek, controllingu prubézné likvidity,
controllingu zasob.

e Porovnani plani se skutec¢nosti danych obdobi a vyhodnoceni tidajt.

e Analyza nakladt jednotlivych oddéleni.

e Stanoveni vyhod a nevyhod aplikace operativniho controllingu.

e Zhodnoceni navrhu aplikace operativniho controllingu do Méstské nemocnice
a.s., ptipadné komplexni zavadéni do zdravotnickych zatizeni.

37



6. Metody
6.1 Analyza odchylek

Analyza odchylek je porovnani skute¢nych udaju a vystupt s planovanymi hodnotami.
Jedna se o hodnoceni vykonnosti prostiednictvim odchylek. Vcasné vykazovani
zjisténych odchylek by mélo byt pro management zakladem pro piijeti ndpravnych
opatfeni. Odchylka je rozdil mezi pfedem stanovenymi naklady, vynosy, ziskem,
objemem vystupu atd. a jejich skute¢nou vysi. Odchylky mohou vzniknout chybnym
planovanim, kdy pracovnici, ktefi jsou odpovédni za planovani, Spatné¢ odhadli budouci
VYVO0j ¢i chybnou realizaci, kdy chybné jednali osoby, které se na realizaci podileji [57]
[58].

Cilem analyzy odchylek je stanoveni pficin, které vedly ke vzniku rozdilu. Je dulezité,
aby manazer ¢i controller podpotil pozitivni odchylky a potladil ¢i eliminoval negativni
odchylky. Poznatky, které vyplynuly z analyzy odchylek, mohou byt vyuzity ve formé
zpétné vazby ke zlepSeni fizeni podniku v budoucnu. Analyza odchylek miize odhalit,
v jaké fazi doslo k chybam. Muze to byt pti tvorb¢ cilti, planovani, realizaci ¢i kontrole
[57] [58].

Podklady pro tuto metodu mam k dispozici od konkrétniho ZZ - Mé&stska nemocnice a.s.
Potfebné podklady mi poslouzi ke zpracovani cyklu controllingu, ktery se sklada
z planu, jinak feceno cile, kterého ma byt dosazeno; opatfeni vedouci k dosazeni cile;
analyzy odchylek pro zjisténi pfi¢in a odhadu jejich dopadu a nésledné kvantifikaci
odchylek. Analyzu odchylek vyuziji pfi porovnani finan¢nich plan se skutec¢nosti
v jednotlivych danych obdobich (2012-2016). Zreviduji finan¢ni plany za dana obdobi
za nemocnici jako celek.

S pomoci této metody se zamé&fim na praci s vystupy. Jedna se konkrétné o vykaz zisku
a ztraty, bilance aktiv a pasiv, pribézné sledovani likvidity atd. Zpracuji rozbory
hospodatfeni a kontrolni ¢innost, kde porovnam plany se skutecnosti danych obdobi
a vyhodnotim Udaje (napi. spotieby nékterych nakladd, vyvoj ve vynosech, atd.).
Na zakladé analyzy odchylek provedu feSeni a ndsledné opatfeni pro dalSi rozhodovani
a fizeni.
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6.2 Metody finan¢ni analyzy

Finan¢ni analyza poskytuje celou fadu metod, jak hodnotit finan¢ni zdravi firmy.
Predstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, kterd jsou predevSim obsazena
v ucetnich vykazech. Umoznuje vlastni Gsudek ke kazdé situaci, ktera ve firme
¢i podniku nastane. Finan¢ni analyzy zahrnuji hodnoceni firemni minulosti, sou¢asnosti
a predpovidaji finan¢ni podminky budoucnosti. Vysledky finan¢ni analyzy se vyuZzivaji
pro rozhodovani o financovani dalSich projektd a pro financ¢ni planovani, které
je nedilnou soucasti efektivniho fizeni firmy.

Finan¢ni analyza ma dvé roviny. Prvni z nich je fakt, Ze se 1ze ohlizet do minulosti a tak
mame Sanci hodnotit, jak se firma vyvijela do souCasnosti. Na druhé stran¢ finan¢ni

analyza slouzi jako zaklad pro finan¢ni planovani ve v§ech ¢asovych rovinach [59].

6.2.1 Analyza absolutnich ukazatelu
Absolutni ukazatele se zejména vyuzivaji:

e kanalyze vyvojovych trendi — horizontélni analyza
e Kk procentnimu rozboru komponent — vertikalni analyza.

Horizontélni analyza se zabyva porovnavanim zmén polozek jednotlivych vykazu
v ¢asové posloupnosti. Vypocitava se diference — o kolik se jednotlivé polozky bilance
zmeénily v absolutnich ¢islech nebo index — o kolik % se zménily polozky bilance oproti
vychozimu roku.

Horizontalni analyza bude vyuzita pro zjisténi, jak se v porovnani jednotlivych let
K roku vychozimu procentudlné navysila aktiva, pasiv, naklady a vynosy. Pro toto
zjisténi budou vyuzita data z rozvahy a vysledovky v letech 2012-2016.

Vertikalni analyza spociva ve vyjadieni jednotlivych polozek vykazi jako procentniho
podilu k jediné zvolené vychozi veli¢ing, ktera odpovida 100%. Za vychozi veli¢inu
pro rozbor rozvahy se bere v Uvahu celkova bilan¢éni suma, ptipadné pro rozbor vykazu
zisku a ztraty velikost celkovych vynosii nebo naklada.

Vertikalni analyza bude vyuzita pro rozbor rozvahy a vysledovky. Budou zde nejprve
vyjadfeny jednotlivé polozky rozvahy jako procentni podil k celkovym aktiviim,
pasivim, nakladiim a vynosim. U aktiv budou nésledn¢ vyjadieny jednotlivé polozky
jako procentni podil k dlouhodobému majetku a obéZnym aktiviim, u pasiv k vlastnimu
kapitalu a cizim zdrojiim, u nakladi k provoznim a finan¢nim nakladim a u vynost
K provoznim a finanénim vynostm [49].
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6.2.2 Analyza pomérovych ukazatelu

Pomérové ukazatele jsou zakladnim nastrojem finan¢ni analyzy. Analyza ucetnich
vykazli pomoci pomérovych ukazatelli je vSeobecné vyuzivéna, jelikoz mé praktickou
vyuzitelnost. Podstatou pomérovych ukazatell je, Zze do poméru davaji rizné polozky
rozvahy a vykazu zisku a ztraty. Lze zkonstruovat velké mnozstvi ukazatelt. V praxi
se ale osvédCilo pouzivani nékolika zakladnich ukazateli roztfidénych do urcitych
skupin.

Pro diplomovou praci byly vybrany takové pomérové ukazatele, které maji vypovidajici
hodnotu pro vybrané zdravotnické zatfizeni. Budou zde vypocitany tyto pomérové
ukazatele:

e Ukazatele likvidity — bézna likvidita, pohotova likvidita, okamzita likvidita

o Ukazatele rentability — rentabilita aktiv, rentabilita investovaného kapitalu,
rentabilita trzeb, rentabilita vlastniho kapitalu

e Controlling zasob — obrat z&sob, doba obratu zasob

e Controlling pohledavek a zavazki — doba splatnosti pohledavek, pocet obratek
zavazki, doba splatnosti zavazkt

e Ukazatele zadluZenosti — mira zadluzenosti, celkova zadluzenost

6.3 Procesni mapa

Procesni mapa je nazorné a piehledné schéma pribéhu procesu jako sledu urcitych
¢innosti. Jednd se o tematické zachyceni hierarchie procesu, které poskytuji prehled
0 vSech oblastech, které je tfeba znazornit. Procesni mapa vyznamné pfispiva
ke znazornéni vazeb mezi procesy, coz je dulezité zvlasté pii sluCovani vysledki

procesu. Jedna se o soubor aktivit a ¢innosti [60].

Obrazek? Princip procesu

Pomoci procesnich map bude popsan cely proces aplikace operativniho controllingu
do konkrétniho zdravotnického zafizeni. Pfed samotnym zpracovanim procesnich map
je velice dulezité dukladné zpracovani soucasne situace konkrétniho zdravotnického
zafizeni K uskute¢néni budou vyuzity udaje z NIS, vykaz zisku a ztraty, rozpocetnictvi,
finan¢ni plan a dalsi potfebné informace, které mam k dispozici od Méstské nemocnice
a.s.
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6.4 Balanced Scorecard

Jednda se 0 systém fizeni a méfi vykonnosti podniku. Vytvati vazbu mezi strategii
a operativnimi Cinnostmi podniku. Zakladem BSC je stanoveni vyvazeného systému
vzajemné provazanych cili vykonnosti podniku. Cile si podnik stanovuje individualné.
Je dulezité, aby byly cile spravné stanoveny. Pokud by byly stanoveny Spatn€, nemély
by pro podnik zadnou vypovidajici hodnotu.

Perspektivy BSC se skladaji ze ¢tyt riznych oblasti (mohou byt i odli$né):

e financni perspektiva — tato oblast se vyhodnocuje z divodu okamzitého
ekonomického piinosu pro podnik,

e procesni perspektiva — je dilezité, aby byla oblast internich procesi
co nejefektivné;jsi,

e zadkaznicka perspektiva — zaznamy spokojenosti ¢i nespokojenosti zakaznikd,

e ucdeni a rust — oblast, ktera ma nejvétsi vliv na budouci vyvoj ZZ [61].

Metoda BSC bude vyuzita v kapitole soucasného systému controllingu konkrétniho
zdravotnického zafizeni. V této kapitole budou rozepsany a popsany jednotlivé
perspektivy metody BSC. Pro tuto metodu budou vyuzity a zpracovany financ¢ni
ukazatele z ekonomického oddéleni, vnitini ukazatele zjednotlivych oddéleni
a zakaznické ukazatele od zakazniku, ktefi navstivili Méstskou nemocnice a.s.
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II. PRAKTICKA CAST

7. Charakteristika zdravotnického zarizeni

Méstska nemocnice a.S. ve Dvofe Kralové nad Labem je zdravotnické zafizeni
spadajici do vlastnictvi Kralovéhradeckého kraje. Jejim zakladnim pfedmétem ¢innosti
je poskytovani zdravotni péCe na zékladé zakona 372/2011 o zdravotnich sluzbach
a832 zakona ¢.20/66 Sb. ve znéni novel a dopliujicich ptedpisi. Nemocnice
poskytuje akutni lazkovou péc¢i v internim, chirurgickém a urologickém oboru,
naslednou péci a provozuje odborné ambulance a odd€leni komplementu. Mezi dalsi
¢innosti podnikani patifi sluzby stravovaciho provozu, ubytovaci sluzby a doprava
zdravotnickeho materidlu. Méstska nemocnice a.s. je drzitelem certifikatt EN ISO
9001: 2008, EN 1SO 14001: 2004 a OHSAS 18001.

Spolecnost zavedla integrovany systém fizeni kvality, environmentu, bezpecnosti
a ochrany zdravi pii praci. Pouziva ho v oblasti poskytovani hospitalizacni akutni
i nasledné péce (chirurgie, interna, urologie, gynekologie, ARO, nasledna péce),
zdravotni péCe ambulantniho charakteru, véetné vySetieni a prevence; vykony
biochemické laboratofe, provoz nahradnich energetickych zdroju. Politika
integrovaného systému fizeni, kterou spole¢nost zavedla, je chapana jako trvaly proces
vyvoje a zlepSovani jak léCebnych, tak podnikatelskych aktivit. Dochazi k rtstu
pozadavkl naposkytovani zdravotni péfe — spokojenost a bezpecnost klientl;
spokojenost méstské, krajske a statni spravy a spokojenost tuzemského a zahrani¢niho
oboru poskytovani zdravotni péce a sluzeb [62].

7.1 Historie zdravotnického zarizeni

Méstskd nemocnice a.s., dfive Vefejna vSeobecnd nemocnice, byla zaloZena v roce
1847. V této dobé byla umisténa v méstském chudobinci a méla 6 lazek. V téchto
tisnivych podminkach ziistala az do r. 1865, kdy byly obci zakoupeny budovy staré
nemocnice pro 40 luzek. Mistnosti tehdejSi nemocnice nevyhovovaly rozméry
ani zafizenim. Byla potifeba nova nemocnice. K realizaci ale v této dobé nedoslo.
Nemocnice byla méstska, ale obyvatelé mésta ji za méstkou nepovazovali, jelikoz
nedopatienim doslo k tomu, ze vlastnikem nemocni¢niho pozemku byla v pozemkovych
knihach zapsana ,,Kais. Konigl. Krankenstalt in Koniginhof™.

Nemocnice se pozd€ji nazyvala ,,Allg. offentl. Landeskrankenhaus in Koniginhof™.
Tyto neur¢it¢ pravni pomeéry trvaly do roku 1921, kdy bylo obci piiznano
Kralovédvorské vlastnické pravo k nemocnici. V roce 1922 probéhlo jednani mezi obci
a Kralovedvorskym okresem a nemocnice byla ptevzata do vlastnictvi okresu.
Dne 28. bfezna 1922 okresni spravni komise rozhodla o stavbé nové nemocnice
zapomoci vlastnich nakladd. Stavba nové nemocnice byla zahajena v ¢ervnu roku
1924. Od té doby je nemocnice neustale modernizovana.
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7.2 Zakladni udaje o zdravotnickém zarizeni

Tabulka 5 Zakladni udaje o zdravotnickém za¥izeni

Obchodni jméno Méstska nemocnice, a.s.
Sidlo 544 01 Dvir Kralové nad Labem, Vrchlického 1504, okres
|
Trutnov
Identifikacni Cislo 25262238
Zakladni kapital 26 035 000,- K¢
Pravni forma Akciova spole¢nost (a.s.)
) Zdravotnicky holding Kralovéhradeckého kraje a.s.; vlastni 100%
Akcionar y
akcii
. a.s. vznikla 1. ledna 1997 jako pravni nastupce piispévkové
Rok vzniku

organizace Nemocnice Dviir Kralové nad Labem

Den zapisu do
obchodniho rejstiiku

Hlavni pfedmét

1. leden 1997

Poskytovani zdravotnickych sluzeb

podnikani spole¢nosti

Meéstska nemocnice a.s. je akciovou spolecnosti od roku 1997. Zdravotnicky holding
Kréalovéhradeckého kraje je od roku jedinym akcionafem této nemocnice. Cinnost
podnikani tidi predstavenstvo a kontroluje ho dozor¢i rada.

Valna hromada je nejvysSim organem spolecnosti. Predstavenstvo je statutdrni orgén,
Ktery fidi Cinnost spole¢nosti, jedna jejim jménem a rozhoduje o vSech zalezitostech
spolec¢nosti, pokud nejsou pfisluSnymi pravnimi predpisy ¢i stanovami vyhrazeny
do ptisobnosti valné hromady nebo dozor¢i rady spolec¢nosti. Za svou ¢innost odpovida
dozor¢i rade€, coz je kontrolni organ spolecnosti, ktery dohlizi na vykon pusobnosti
piedstavenstva a uskutecnovani podnikatelské c¢innosti spole¢nosti. Predsedou
piedstavenstva je feditel Méstské nemocnice a.s. [62].

VALNA
HROMADA

PREDSTAVENSTVO DOZORCI RADA

_ PREDSEDA
PREDSTAVENSTA

REDITEL
NEMOCNICE

Obrézek 8 Schéma Fizeni spole¢nosti
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Pocet zamé&stnanct zdravotnického zafizeni ve sledovaném obdobi

Tabulka 6 Poéet zaméstnanci ZZ 2013-2016

POCET ZAMESTNANCU

2013 2014 2015 2016
Lékati a zubni lékari 25 25 24 25
Vseobecné sestry, porodni asistentky 92 86 87 89
Zdravot. laborant, radiolog, asistent, farmaceuticky asistent 12 14 12 13
Fyzioterapeut 8 8 6 6
Ostatni zdrav. pracovnici nelékafi s odb. zplisobbilosti 2 2 2 3
Zdrav. pracovnici nelékaii s odb. a specializovanou zpisobilosti 6 10 7 7
zdrav. prac. nelékati pod odb. dohledem nebo piimym vedenim 20 20 25 24
THP 15 14 14 14
Zamestnanci odméniovani manazerskou smlouvou 2 2 2 2
Délnici a provozni pracovnici 13 13 15 14
CELKEM 195 194 194 197

Z tabulky 6 je patrné, Zze se celkovy pocet zaméstnanct za posledni Etyfi roky piilis

nelisil. Je zde mozné si povSimnout, Ze nejvice zaméstnancii méla nemocnice a.s. V roce

2016. Nejpocetngjsi skupinu tvofi vSeobecné

kde je zaznamenan narust od roku 2014,

Oddéleni zdravotnického zafizeni

e Endoskopie,

e chirurgicka ambulance, chirurgicka JIP a liZzkové chirurgické oddéleni,

e ARO,

e urologicka ambulance a Iuzkové urologické oddélenti,

e RTG, CT aultrazvuk,

e gynekologicky stacionaf,

e odd¢leni klinické biochemie a hematologie,
o rehabilitace.
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7.3 Organiza¢ni struktura

Vedoucim M¢stské nemocnice a.s. je feditel nemocnice, ktery je zaroven piedsedou
predstavenstva. Rediteli jsou pfimo podiizeny 4 tuseky nemocnice — ekonomicky Usek,
provozni kanceladi a sekretariat, isek IT a komunikace se zdravotnimi pojistovnami
ausek technicky. Mezi piimo podifizené pracovniky feditele nemocnice spada
ekonomka, personalistka, naméstek LPP a hlavni sestra. Tito pracovnici predkladaji
fediteli dulezité informace a podklady pro spravny chod nemocnice. Jedna se o liniovy
typ organizacni struktury.

Ekonomicky Usek se sklada z ekonomky, personalistky, Gi¢etni a pracovnice zabyvajici
se spravou majetku. Usek IT a komunikace se ZP ma pouze dva pracovniky
atovedouciho IT Useku a referenta IT. Samostatny usek tvofi provozni kancelaf
a sekretariat a Usek technicky, kde se zaméstnanci zabyvaji spravou nemocnice.

Naméstek pro 1ékarskou péci, tzv. séflékar, je do funkce jmenovan feditelem nemocnice
a Vjeho nepfitomnosti ho zastupuje ve stanoveném rozsahu prav a povinnosti.
V organizaéni struktufe je pfimo podfizen fediteli. Primaf organizuje, fidi a kontroluje
¢innost oddéleni. Zodpovida za odbornou uroven prace na oddéleni. Lékai provadi
vySetfeni a v ptipad€ neptfitomnosti primafe ho zastupuje.

Hlavni sestra je pfimo podfizena fediteli nemocnice. Metodicky vede personal Useku
zdravotni pé¢e, tidi a koordinuje praci podfizenych pracovnikti daného Useku
a organizuje oSetfovatelskou péc¢i. Bézné sestry provadi oSetfovatelské vykony a sanitari
provadi pomocné a obsluzné ¢innosti nutné pro poskytovani osetfovatelské péce.

Pracovni napli kazdého zaméstnance je sepisovana pii jeho nastupu. Tento dokument
i s dal§imi doklady daného zaméstnance je zakladan do slozky, ktera je evidovana na
personalnim oddé€leni. Jedna se o detailni popis vSech tukoni, které¢ bude dany
zaméstnanec vykondvat a za co bude odpovédny. Pracovni naplné se nikde nezvefejiuji.
Na intranetu, v organizac¢ni smérnici je popis ¢innosti daného pracovisté = ,,plisobnost
organizacnich jednotek® — napf.: spravce, hlavni sestry, primaiti oddéleni, manazera
kvality, ekonomického oddéleni, oddéleni IT, sekretaridtu, atd. V této smérnici jsou také
vyjmenovany jednotlivé komise a jejich predsedové (komise stravovaci, likvidacéni,

apod.)
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Ekonomka
Ekonomicky Usek
ky Personalistka
Uketni
Provozni kancelar . .
a sekretariat Sprava majetku
4 ) \
Usek IT a .
v komunikace se ZP Vedouci IT Referent I'T
REDITEL NEMOCNICE
Piedseda predstavenstva ’
S Spréva
L ) Technicky Usek nemochice
. / Lékafi
Naméstek LPP Primar -
\ Zastupce
J primare
\ / Sestry
Hlavni sestra \
J Sanitafi

Obrézek 9 Organizaéni struktura zdravotnického zafizeni
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7.4 Finand¢ni situace zdravotnického zarizeni

Rozpocet zdravotnického zafizeni na rok se pohybuje v rozmezi 140-150 mil. K¢&.
Nemocnice je financovana jako celek. Finan¢ni prostiedky jsou pfevazné ziskavany
z vlastnich zdroji, ale také na zaklad¢ ptispévki z evropskych fondi a piispévki
od statu. Zdravotnické zafizeni také dostava dotace od kraje, které poméahaji eliminovat
finan¢ni ztraty nékterych oddé€leni. Dotace jsou poskytovany na chirurgické oddéleni,
interni odd¢leni, pohotovost a ndslednou péci. Provadi se vyuctovani vyrovnavaci
platby, ktomuto ucelu slouzi smlouva o zavazku veifejné sluzby a podminkach
poskytnuti vyrovnavaci platby za plnéni zavazkl vetejné sluzby. Dulezitd je zpétna
vazba od nemocnice, aby bylo jasné, jak s dotacemi nalozZila.

Zakladnimi finan¢nimi vykazy daného zdravotnického zatizeni je rozvaha a vykaz zisku
a ztraty. Cash flow se nevyuziva od roku 2010, vzhledem k tomu, Ze neni povinnou
soucasti ucetni zavérky. Ostatni vykazy jsou soucasti ucetni zavérky, vyroéni zpravy
arocni zpravy o hospodateni zdravotnického zatizeni pro dany kalendéini rok. Tyto
vykazy jsou zpracovany v ramci finan¢niho Gcetnictvi nemocnice ve Dvore Kralové nad
Labem. Na zaklad¢ téchto vykazl je rozpracovana majetkova a finanéni struktura
zdravotnického zafizeni.

7.5 Kapacitni a vykonoveé ukazatele

V nésledujicich tabulkach se nachazi ptehled zakladnich kapacitnich a vykonovych
ukazatell za celé zdravotnické zatizeni v letech 2012-2016. Zdravotnické zatizeni ma
celkem 166 lizek rozmisténych ve ctyfech oddélenich.
Lizkova odd¢len:

e Interna — 40 standard lazek rozd€lenych do 2 stanic (muzi, Zeny); 4 JIP

e Chirurgie — 49 standard ltzek rozdélenych do 2 stanic (muzi, zeny); 3 JIP

e Urologie — 20 standard luzek

e (Oddé¢leni nasledné péce — 50 standard lazek

Tabulka 7 Poéty pacienti

Pocty pacientii
2012 2013 2014 2015 2016
Interni oddé&leni 1098 1160 1276 1232 1362
Chirurgické oddéleni 2255 2387 2194 2193 2 626
Urologie 935 1053 1051 1082 1029
Akutni péce 4 288 4 600 4521 4507 5017
Nasledna péce 310 331 360 366 324
Celkem 4 598 4931 4 881 4 873 5341

Z tabulky 7 je patrné, Ze pocet pacientd akutni péce od roku 2013 klesa a naopak u péce
nasledné pocet pacienti do roku 2015 roste. Tento narGst je patrny od pocatku
sledovani, tedy od roku 2012. Celkovy pocet pacientti se do roku 2015 p#ili§ neménil.
Az vroce 2016 doslo k vyraznéjsimu navyseni pacientil. K tomuto navyseni doslo
z ditvodu vyssiho poctu pacientl na chirurgickém oddéleni.
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Tabulka 8 Poéty oSetfovacich dni

Pocty oSetrovacich dnu
2012 2013 2014 2015 2016
Interni oddéleni 9497 9676 10 007 9764 9834
Chirurgické oddéleni 1428 14 558 13 520 13 554 12 602
Urologie 4 007 4 409 4 402 4232 4 096
Akutni péée 29 452 28 643 27 929 27 550 26 530
Nasledna péce 13 761 13 868 14 085 15 475 15 233
Celkem 43213 42511 42 014 43 025 41763

Osetfovaci dny (dale OD) se vykazuji pti hospitalizaci pacienta na lizkovém odd¢€leni
zdravotnického zafizeni, pii pobytu pacienta ve stacionaii nebo pii jednodenni péci
na liazku. OD je vykazovan podle odbornosti oddéleni, které OD vykazuje. Z tabulky 8
je patrny jednoznacny pokles poctu OD u akutni péCe a nardst poctu OD u péce
nasledné. Tento nartst je zpusoben vysSim poctem pacientd, kteti vyzaduji

oSetfovatelskou péci.

Tabulka 9 Vyuziti lizek v %

Vyuziti lizek v %
2012 2013 2014 2015 2016
Interni odd€leni 62,71 64,08 66,10 64,75 64,97
Chirurgické oddéleni 89,19 81,86 76,20 76,56 71,07
Urologie 62,17 67,62 66,90 63,93 62,12
Akutni péce 74,62 72,69 70,77 69,92 67,24
Nasledna péce 76,32 78,98 77,18 84,79 85,35
Celkem 75,15 74,63 72,80 74,63 72,88

Z tabulky 9 je jednoznacné, ze vyuziti lizek je u nasledné péce mnohem vyssi nez
u péce akutni. U akutni pé€e je zaznamenan pokles vyuziti liZek od pocatku sledovani.
V celkovém procentudlnim zhodnoceni se vyuziti lazek od roku 2012 snizuje. Pouze
v roce 2015 bylo vyuZzito vice lizek a to z diivodu vétsi potreby luzek pro naslednou

pEi.

Tabulka 10 Pramérna délka hospitalizace

Primérna délka hospitalizace
2012 2013 2014 2015 2016
Interni oddéleni 8,65 8,34 7,84 7,93 7,22
Chirurgické odd€leni 7,07 6,10 6,16 6,18 4,80
Urologie 4,29 4,19 4,19 3,91 3,98
Akutni péce 6,87 6,23 6,18 6,11 5,29
Nasledna péce 44,39 41,90 39,13 42,28 47,02
Celkem 9,40 8,62 8,61 8,83 7,82

Primérna délka hospitalizace ma od roku 2012 postupné snizujici tendenci, az na rok
2015, kde doslo k mirnému navySeni. V roce 2016 doslo opét k celkovému snizeni
| pfesto, Ze je vtomto roce zaznamenana nejvys$Si prumérna délka hospitalizace

U nasledné péce.
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Tabulka 11 Pocet vyuZitych a nevyuzitych lizek

Pocet liizek - akutni a nasledna péce
2012 2013 2014 2015 2016
AP NP AP NP AP NP AP NP AP NP
Pocet lizek 116 50 116 50 116 50 116 50 116 50
Pocet vywzitych 86,56 | 38,16 | 84,32 | 39,49 82,1 38,59 | 81,11 42,4 78 42,68
Pocet nevywitych | 29,44 | 11,84 | 31,68 | 10,51 33,9 1141 | 34,89 7,6 38 7,32
Celkem 166 166 166 166 166

Celkovy pocet luzek méstské nemocnice a.s. pro akutni a naslednou péci je 166. Tento
pocet se od roku 2012 nezménil. Z tabulky 11 je patrné, ze je toto mnozstvi luzek
pro zdravotnické zafizeni dostacujici. Od pocatku sledovéni, tedy od roku 2012
ve zdravotnickém zafizeni nedoslo k UpInému obsazeni celkové kapacity lazek a proto
neni nutné kapacitu lizek navySovat.

7.6 Cile a cilové hodnoty

V tabulce 12-15 je piehledny vycet jednotlivych cili a jejich vysledki, které
zdravotnické zafizeni kazdy rok sleduje. Tyto cile jsou stanoveny podle jednotlivych
perspektiv metody BSC a pomadhaji pracovnikiim zdravotnického zatizeni zjiStovat
aktualni stavy, problémy a odchylky. Sledované cile urcuje vedeni spolecnosti.
Ekonomické odd¢leni tyto ukazatele zpracovava a pravidelné sleduje jejich plnéni.
Vysledky jsou po zpracovani predavany vedeni spole¢nosti. Do roku 2012 byly
vedenim spoleCnosti stanoveny takové cile, které nemély pro zdravotnické zafizeni
zadnou vypovidaci hodnotu. V tomto roce doslo ke zméné a byly sestaveny cile, které
se sleduji od roku 2013.

Sledované cile jsou stanoveny tak, aby jejich vysledky vypovidaly o celkovém chodu
zdravotnického zatfizeni ze vSech Ctyf perspektiv. Konkrétné se jednd o perspektivu
finan¢ni, kdy jednotlivé ukazatele sleduji finanéni vykonnost zdravotnického zatizeni.
Déle se jedna o perspektivu zéakaznickou, kde jednotlivé ukazatele vypovidaji
0 spokojenosti pacientl s poskytnutymi sluzbami ZZ. Tteti perspektivou jsou vnitini
procesy, které poskytuji informace o vnitinim chodu nemocnice. Tyto informace
zaznamenavaji vedouci pracovnici jednotlivych oddéleni a vysledky poskytuji
ekonomickému oddéleni pro jejich zpracovani. Posledni perspektivou je uceni a rust.
Ukazatele tykajici se uceni a rlstu je potieba diikladné sledovat a udrzovat mnozstvi
jednotlivych ptfipadd na co nejniz§i urovni. Tim dosahne zdravotnické zafizeni

vybornych vysledki.
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Tabulka 12 Cilové ukazatele — finanéni

2013 2014 2014 2015 2015 2016
, . Cil | Pod | Nad |PInéni| ] Cil | Pod | Nad |Plnéni| _, , Cil Pod | Nad |PInéni
Ukazatel Gil | Vysledek| oo (80%) | (1209%) Cil | Vysledek | 0 (80%) |(120%) Cil | Vysledek | , oo (80%) |(120%)
Finanéni
Pomeér celkovych nakladti k vynostim v % 103 | 98,39 98 90 105 | 97,64 | 98 97,64 100 90 110 [ 99,81 [ 100 99,81 | 104,4 | 100 110 | 100,6
Dodrzeni objemu mzdovych nakladu v tis. K¢ 61 300 60662 |62 500(60 500| 61500 |62 33662500 62336 |64 700 |64 200 | 65200 |64 710|164 700| 64 710 |67 260 | 67 000 | 69 000 |69 132
Plnéni finan¢niho planu v tis. K¢ -4452| 2186 |2610|3000|-2000| 3362 |2610| 3362 63 1500 | -1000| 270 63 270 -6 142 | -3000 | -6 500 | -830
UdrZeni likvidity 100 100 100 95 100 100 | 100 100 100 95 100 100 | 100 100 100 98 100 100
Odd. nasledné péce - celkovy naklad na korunu vynosu 1,05 | 0,9529 1 098 | 1,07 | 1,07 1 1,07 1,04 | 098 | 107 | 0,95 | 1,04 0,95 0,85 | 0,83 | 0,99 1
Naklady na léky 6000| 6138 [5900|5800| 6500 | 6056 |5900| 6056 | 5855 | 5700 | 6500 | 5701 |5855| 5701 | 5100 [ 5000 | 5700 | 5023
Naklady na SZM 10 500{ 10565 {10 950(10500| 11 700 |11 00910950 11009 |10470|10400|11300(11081({10470{ 11081 |11210|10900|11500 |11 199
Tabulka 13 Cilové ukazatele — zdkaznické (pacienta)
2013 2014 2014 2015 2015 2016
] ] Cil | Pod | Nad |PInéni| ] Cil Pod | Nad |PInéni | ] Cil Pod | Nad |PInéni
Ukazatel Cil |Vysledek 100% | (80%) | (120%6) Cil | Vysledek 100% | (80%) |(120%) Cil | Vysledek 100% | (80%) |(120%)
Zakaznické (pacienta)
Spokojenost zakaznika (% spokojenych pacientit) 75 78 80 75 85 80 80 80 82 75 85 80 82 82 80 75 85 82
Sledovani poctu stiznosti 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 1 0 2 0 0 0 0
Bezpecna identifikace pacienta 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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Tabulka 14 Cilové ukazatele - vnitfni procesy

2013 2014 2014 2015 2015 2016
, , Cil Pod Nad | PInéni , , Cil Pod Nad | PInéni , ; Cil Pod Nad | PInéni
Ukazatel Gil | Vysledek| oo (80%) | (120%) Gil | Vysledek | oo (80%) | (120%) Gil | Vysledek | | oo (80%) | (120%)
Vniti‘ni procesy
Vyvoj poctu outliert 130 116 130 120 150 111 130 111 150 130 180 142 150 242 240 220 260 225
Sledovani preskripce léki (v tis. K¢) 16 800| 15460 |16200(15800| 17000 [ 13528 |16 200| 13528 | 16200 | 15300 | 17 100 | 16 941 {14 200| 16941 | 15000 | 14 000 | 17 000 | 14 700
Vykazany pocet bodi v ambulantni sloZce (v tis. K¢) 27300| 27860 |27500(26 750 28000 | 34 971 [27500| 34971 | 36000 | 34500 | 37500 | 37148 |32000| 37148 | 37500 [ 35000 | 39 000 | 38 706
Pocet amnulantnich UOP 18600| 19066 |18 600(18300| 19150 [ 19581 [18600| 19581 | 20000 | 19 000 | 20 500 | 20 057 {19 000| 20057 | 19500 | 18 800 | 20 000 | 20 219
Hodnota CMI 2940 | 3000 | 2950|2900 | 3100 | 3010 [2950| 3010 3100 [ 2950 | 3150 | 3305 [ 2990 | 3305 3200 [ 3000 | 3450 | 3963
Obloznost ve slozce akutni péce (%) 75 72,69 | 725 70 80 708 | 725 70,8 72 70 75 70 72 70 70 67 75 67
Pocet hospitaliza¢nich pfipadi 4280 | 4600 |[4500|4300(| 4750 | 4881 | 4500 | 4881 4600 | 4300 | 4750 | 4426 | 4600 | 4426 4400 | 4300 | 4600 | 4221
Priméma relativni vaha hospitaliza¢niho piipadu 0,68 0,66 0,66 | 0,65 0,68 0,68 0,66 0,68 0,66 0,65 0,70 0,75 | 0,66 0,75 0,75 0,68 0,78 0,73
Primérna doba hospitalizace v akutni péci 6,7 6,23 6,23 | 6,15 6,9 6,18 6,23 6,18 6,2 6,1 6,9 6,1 6,3 6,1 6,3 6,1 6,9 53
Obloznost v nasledné péci (%) 76 78,98 78 75 80 77,2 78 77,2 80 77 85 85 775 85 82 79 88 85
Tabulka 15 Cilové ukazatele - U€eni a riist
2013 2014 2014 2015 2015 2016
, , Cil Pod Nad | PInéni , , Cil Pod Nad | PInéni ; , il Pod Nad | PInéni
Ukazatel Cil | Vysledek| oo (80%) | (120%) Gil | Vysledek | | oo (80%) | (120%) Cil | Vysledek 1(?0% (80%) | (120%)
Ucdeni a riist

Pocet urazi s pracovni neschopnosti (del3i jak 3 dny) 0 4 3 5 1 0 0 0 3 5 1 3 2 5 1
Pocet dekubitii (nové vzniklych) 20 20 20 25 15 4 20 4 10 20 10 10 12 20 10
Pocet padi pacientli 50 52 55 60 40 51 50 51 50 60 40 53 50 53 50 60 40 42
Produkce nebezpecnych odpadi (18003 - tuny) 26 26 26 30 24 27 26 27 28 32 24 28 28 28 28 32 24 27
Pocet skoronehod 8 8 8 5 10 3 8 3 5 3 10 1 5 1 2 1 8 2
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Komentéi k tabulce 12-15:

Tabulka 12 zaznamenava financni cilové ukazatele. Tyto ukazatele sleduji financni
vykonnost zdravotnického zafizeni. Z této tabulky je patrné, Zze pomeér celkovych
nakladl k vynostim v % ma postupné zvySujici se tendenci. Celkové ndklady vzristaji
kvali navySujicim se osobnim nakladiim od roku 2013. Toto navySovani je patrné
I U dalSiho ukazatele a to dodrZeni objemu mzdovych nakladu v tis. K&. Zde je tento
nariist jednozna¢ny. Na zaklad¢ dalsiho ukazatele, dodrzeni likvidity, mizeme fici,
ze je zdravotnické zafizeni likvidni od pocatku sledovani. Naklady vynalozené na léky
jsou rok od roku nizsi. Naopak néklady na SZM se od roku 2013 zvysuji.

V tabulce 13 jsou zachyceny zakaznickeé cilové ukazatele. Diky témto ukazatelim
ma zdravotnické zafizeni zpétnou vazbu od pacientt, ktefi navstivili Méstskou
nemocnici a.s. Co se tykd spokojenosti pacientll, miZzeme fici, Ze se zdravotnické
zafizeni pohybuje na vysoké urovni, jelikoz neklesla pod 80%. Od roku 2013 byly
zaznamenany pouze 2 stiznosti. Na zaklad¢ posledniho ukazatele Ize fici, ze jednotlivi
pracovnici zdravotnického zafizeni kladou velky duraz na bezpecnou identifikaci
pacienta, jelikoz od roku 2013 nebyl zaznamenan zadny problém. Spokojenost pacientl

je pro zdravotnické zafizeni velice dulezita.

Tabulka 14 zaznamenavad ukazatele vnitfnich procesid. Vysledky téchto procest
poskytuji vedouci pracovnici jednotlivych oddéleni ekonomickému tseku pro jejich
zpracovani. Vyvoj poctu outlierti se od roku 2013 zvysuje. Zvysujici se tendenci ma
I pocet ambulantnich UOP. Hodnota CMI se pohybuje kolem 3 000 K¢. Pocet
hospitaliza¢nich ptipadl od roku 2013 postupné klesa. Stejné tak se snizuje 1 primérna
doba hospitalizace v akutni péci.

Ukazatele tykajici se uceni a rustu jsou zaznamenany V tabulce 15. Vysledky
jednotlivych ukazatel jsou pro zdravotnické zafizeni velice dilezité, a proto je tfeba
jim vénovat velkou pozornost. Aby bylo dosazeno vynikajicich vysledkli, musi byt
s pracovni neschopnosti (delsi jak 3 dny) bylo od roku 2013 pouze pét. Pocet nové
vzniklych dekubit byl nejvyssi v roce 2013. Od té doby nebylo v jednotlivych letech
zaznamenano vice nez 10 dekubiti. Pocet padi pacientti se v jednotlivych letech
pohybuje kolem 50 piipadd. Pocet skoronehod neni vyssi nez 10 a ma od roku 2013
postupné snizujici se tendenci.
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7.7 Prehled vykazané péce

V tabulce 16 a 17 je zaznamenan celkovy piehled vykazané ambulantni a hospitaliza¢ni
péce vici jednotlivym pojistovnam za rok 2012 az 2016. U ambulantni péce
je sledovana a porovnavana hodnota péce, pocty bodii a UOP. U hospitalizaéni péce
se porovnava a sleduje pocet ptipadii, CMI a CMI na piipad. Kazdy mésic vedouci
IT oddéleni vypocita naplnéni u jednotlivych pojistoven. Do rozbori, které si méstska
nemocnice a.s. sestavuje, zahrnuji pouze Sest zdravotnich pojistoven. ZP 213 — Revirni
bratrska pokladna je v této nemocnici vyjime¢né az zanedbatelné zastoupena. Vykony,
které jsou nemocnici uctovany, se pohybuji v Fadech nékolika tisici korun ro¢né
(cca 20-25 tis. K&). Na rozdil od ostatnich pojistoven, kde je sjednan smluvni vztah,
zde plati vykonovy zptsob thrady (body X sazba dle vyhlasky). Vzhledem k jejimu
nizkému podilu na produkci neni do rozborti uvadéna.

Tabulka 16 Piehled vykazané péce — ambulance

Prehled vykazané péce - AMBULANCE

Rok 111 201 205 207 209 211 [CELKEM
2012 |20 725853] 882052(2241649|1 066 1311 051 5162 548 557|28 515 758
2013 20956 827| 863 461|2393 094|1 117 195|1 039 708|2 564 536|28 934 821
2014 (21797 691|1061003|2 691 860[1 238 443|1 178 581|2 949 237|30 916 814
2015 (22128 170|1 238 756|2 731 983|1 389 880|1 337 770|3 144 555|31 971114
2016 [23432729|1295391|2 847 025|1 407 546|1 215 603| 3 629 880| 33 828 174

HODNOTA PECE V
K&

2012 23532 784|1003 287(2 551 996|1 201 8921 177 826(2 770 250| 32 238 035
2013 [23949835| 959763|2706 1271271 859|1 140 582|2 805 661|32 833 827
POCTY BODU 2014 (24812 358|1 186 028|3 041 645[1 422 127]1 212 536|3 296 657|34 971 351
2015 [25417869|1377078[3 157 830|1536 1971 430 5083 627 421| 36 546 903
2016 |26 929 741|1 466 778|3 280 939|1 521 386| 1 345 203[4 162 218) 38 706 265

2012 13 063 685 1686 812 737 1932 18 915
2013 13 146 684 1732 877 714 1924 19 077
UOP 2014 13141 767 1863 946 748 2116 19 581
2015 13 107 883 1958 930 809 2351 20 038
2016 13 898 861 1916 918 776 2450 20219

V tabulce 16 je ptehled vykazané ambulantni péce v K¢. Je zde evidentni nartst celkové
hodnoty péce v K&, pocet bodu i unikatné oSetienych pacientd a to od roku 2012, tedy
od pocatku sledovani. NejvEtsi zastoupeni maji v méstské nemocnici a.s. pojisténci
VVZP-111 a proto je zde evidentni nejvyssi hodnota péce v K¢, pocet bodu a stejné tak
I UOP pravé u Vseobecné zdravotni pojistovny. Nejméné zastoupenou pojistovnou,
ktera je uvadéna do rozbort, je Vojenska zdravotni pojistovna.
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Tabulka 17 Piehled vykazané péce - hospitaliza¢ni péce

3037 4 226
2013 3270 198 319 118 243 392 4540
2014 3137 171 347 172 193 394 4414
2015 3063 207 350 187 201 419 4427
2016 2960 215 313 155 159 419 4221
2012 209501 102,98] 22252 86,35 148,14| 246,23] 2901,22
2013 2199,49| 130,62| 191,22 72,05 143,71 262,65 2999,74
2014 217180 113,71] 226,32 99,77 138,51] 260,05 3010,15
2015 228267 159,16] 257,44| 129,21| 156,50] 321,28| 3 306,26
2016 2167,99] 154,86] 22556] 105,555 126,51] 315,22| 3095,70
2012 0,69 0,60 0,72 0,64 0,72 0,67 0,69
2013 0,67 0,66 0,60 0,61 0,59 0,67 0,66
2014 0,69 0,66 0,65 0,58 0,72 0,66 0,68
2015 0,75 0,77 0,74 0,69 0,78 0,77 0,75
2016 0,73 0,72 0,72 0,68 0,80 0,75 0,73

Tabulka 17 zaznamenava piehled vykdzané hospitalizacni péce za rok 2012 az 2016.
Jedna se konkrétné o pocty ptipadl, které se v jednotlivych letech pfili§ nelisi. Dale
se jednd o CMI (case mix index) - znazorfiuje primérnou ekonomickou i klinickou
narocnost 1écby jednoho hospitaliza¢niho pfipadu ve srovnéni s primérem za celou

republiku.

5,000
4,000
3,000
2,000

1,000

Pi‘ehled vykazané péce - hospitaliza¢ni
péce v K¢

® Pocet ptipadt
= CMI

2012 2013 2014 2015 2016

Graf 1 Prehled vykazané péce - hospitalizaéni péce v K¢
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8. Zavedeni controllingoveho utvaru ve ZZ

M¢stska nemocnice a.s. nemad doposud zavedenu pozici controllera, tim padem
ani controllingové oddéleni. Po projednani s vedenim spole¢nosti, IT vedoucim a ¢leny
ekonomického oddéleni bylo rozhodnuto, Ze by ztizeni nové pozice controllera ptispelo
k zefektivnéni procesti v organizaci. K tomuto rozhodnuti poslouzil i nasledujici
obrédzek 10, ktery jsme vytvofili spolu sekonomkou a vedoucim IT oddé¢leni.
Ze schématu je patrny mozny piinos controllera v jednotlivych uvedenych oblastech.

*PEST (STEP) analyza
*SWOT analyza

epruzkum trhu

elegislativni a finan¢ni analyza
sstranoveni strategie
spropagace

*zajisténi zdrojii:
+finan¢nich
elidskych
«technickych

+identifikace a fizeni procest }

*Optimalizace procest v niZe uvedenych oblasetch:
operativni piijem pacienta

+diagnostika, extramuralni péce, terapie

*pribézna kontrola

+stanoveni medikace a planovéani péce po ukonceni hospitalizace
svlastni propusténi

*pribézné vyhodnocovani z pohledu manazerského ucetnictvi
+finanéni analyza

*zajisténi zpétné vazby

*analyza zpétné vazby

*piipadna opatieni k napraveé

epiipadna uprava strategie a procest

Obréazek 10 Proces zdravotnického za¥izeni
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Nejprve je dilezité pomoci kalkulace vy¢islit ndklady na pozici controllera, zda by bylo
vytvofeni pozice controllera v organizaci pro nemocnici nakladové efektivni. Jelikoz
se jedna o dalsiho pracovnika, je potfeba uvazovat naklady jednorazové, ve kterych jsou
zahrnuty néklady na osobni pocita¢, telefon, stdl, atd. a ndklady pravidelné, které
zahrnuji mzdové naklady vcetné socidlniho a zdravotniho pojisténi. Po secteni téchto
nakladu je potieba zvazit a projednat, zda je zdravotnické zafizeni schopné tyto naklady
vynaloZit.

Déle je potfeba zmeénit organizacni strukturu ZZ. Je potieba controllera zatadit
na takové misto v organiza¢ni struktufe, kde bude nejvice produktivni. S tim souvisi
nasledujici etapa a to rozvrzeni naplni prace. Kazdy pracovnik ma stanovenu napli
prace, kterou vykonadva. Controller bude nejvice spolupracovat s ekonomkou
zdravotnického zafizeni, vzhledem K jejimu vysokému soufasnému pracovnimu
vytiZeni.

Poté je tieba vytvofit samotnou pozici controllera. Vzhledem k tomu, Ze se jedna
0 méstkou nemocnici, neni potieba zavadét celé controllingové oddéleni. Postaci pouze
obsadit pozici controllera. Po vybrani kandidata na pozici controllera bude seznamen
s chodem nemocnice. Nasledné¢ bude s pracovnikem uzavien pracovni pomér.
Pti uzavieni pracovniho poméru (bud’ na dobu urcitou, nebo neurcitou) bude sjednéna
zkusebni doba v zakonné 1hute.

/‘.o"' "'\.\\ - < -
[ Zavedeni pozice Yytisleni ndldadii
| controlleravezz =~ apond
C | controllerm
Y
Zména organizadni
struktury

prace
Y
. Nabidka prace - Vybér
Vmﬂ{:ame inzerat, web, (Fad V§bérové Hzeni »  nejvhodngjiho
arice kandidéta
Y
" Seznimeni Sepniment se Dodéni potfebnych
controllera s zaméstnanci | doldada
chodem ZZ controllerem
Y
Pracovni pomér ve
zku3ebni dob&

. S
Pracovni pomér na
dobu
ur&itou/neurditou

Obrazek 11 Procesni mapa — Zavedeni controllingového Utvaru ve ZZ
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8.1 Naklady na pozici controllera

Néklady na novou pozici controllera zahrnuji veskeré néklady, které jsou spojeny
se zavedenim kvalifikované pozice controllera. Jedna se o jednorazové naklady, které
je poticba vynalozit na vybaveni, které bude controller poticbovat k vykonavani
své prace. Dale budou vynakladany pravidelné naklady, ve kterych jsou zahrnuty
mzdové naklady vcetné socidlniho a zdravotniho pojisténi, které bude za controllera
zdravotnickym zafizenim odvadéno a také naklady na provoz kancelare.

Tabulka 18 Naklady na pozici controllera

Polozka Naklady v K¢
Jednorazové naklady
Osobni pocitac 30 000
Telefon 7 000
Tiskarna 12 000
Ptislusenstvi 5000
Vybaveni kancelare 6 000
Celkem 60 000
Pravidelné naklady
Mzdové naklady 32 000
Socidlni a zdravotni pojiSténi 10 880
Provoz kancelare 3 000
Celkem 45 880

V tabulce 18 jsou shrnuty jednotlivé nakladové polozky, se kterymi je nutno poditat
pfi zavadéni pozice controllera. Jednorazové ndklady zahrnuji ndklady na vybaveni,
které je potieba pro praci controllera. Tyto naklady ¢ini 60 000 K¢&. Pravidelné naklady
¢ini 45 880 K¢. Tyto naklady musi zdravotnické zatizeni vynakladat pravidelné kazdy
meésic. Na pozici controllera bude tedy prvni mésic vynalozeno 105 880 K¢ a kazdy
nasledujici mésic 45 880 K¢.

57



8.2 Zména organizacni struktury

Liniovy typ organizaéni struktury zlstane zachovéan. Tento typ organiza¢ni struktury
je pro Méstskou nemocnici a.s. nejvhodnéjsi, jelikoz ma jediného odpovédného
nadfizeného — feditele nemocnice. Vztahy a jednotlivé pozice nadfizenosti
a podfizenosti jsou jasn¢ vymezeny. Jednd se o jednu ze zdkladnich organizacnich
struktur.

Ptednosti tohoto typu organizacni struktury jsou jasn¢ vymezené kompetence kazdého
prehledné a relativné kratké fetézce informacnich vazeb. Toto je velkou vyhodou
u daného zdravotnického zafizeni vzhledem k jeho velikosti. Pracovnici si mezi sebou
mohou piedavat dulezité informace ve velmi kratké dobé€, coz prispiva k rychlému
jednani.

Bylo by vhodné, aby byl controller v organizaéni struktufe zafazen do ekonomického
useku. Jak jiz bylo zminéno, ekonomka s nim bude tzce spolupracovat. Na druhé strané
je také podstatné, aby byl pfimo podfizen fediteli nemocnice a mohl mu piedavat
dulezité zmény a rozhodnuti. Mohl s nim projednavat rtizné plany a navrhy.

Vzhledem Kk tomu, Ze v soucasné dobé zdravotnické zafizeni nema pozici controllera,
probéhne zména v organiza¢ni struktufe. Controller zaujme pozici v ekonomickém
useku, kde bude spolupracovat s ostatnim pracovniky tohoto Useku.

Ekonomické odde€leni zdravotnického zafizeni by se timto rozsifilo o dalsiho
pracovnika na pozici controllera. Zatazeni controllera do chodu nemocnice by proto
bylo idealni. Controller by mél tzce spolupracovat jak s pracovniky ekonomického
odd¢leni, tak svedoucim nemocnice, aby byl informovan o vyvoji jednotlivych
finan¢nich 1 nefinan¢nich ukazateli ZZ. Controller by mél podavat cenné rady
pro fizeni a efektivni chod celého zdravotnického zafizeni. M¢l by byt tim, kdo bude
schopen podat veSkeré informace o vyvoji nejriznéjSich ekonomickych,
ale i neekonomickych ukazateld, véetné jejich predikce do budoucnosti.
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REDITEL NEMOCNICE
Predseda predstavenstva

Ekonomicky Usek

Provozni kancelar

a sekretariat

Usek IT a

komunikace se ZP

Ekonomka

Personalistka

UCcetni

Spréava majetku

Controller

J

Technicky Gsek

Vedouci IT

Naméstek LPP

Sprava
nemocnice

Referent IT

Hlavni sestra

Primar

Lékari

AN

Vrchni sestra

Zéstupce
primafe

Sestry

N

Sanitafi

Obrézek 12 Zména organizaéni struktury zdravotnického zafizeni
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8.3 Rozvrzeni naplni prace

Vzhledem k tomu, Ze byla pozice controllera zafazena do ekonomického useku, jsou
Vv tabulce 19 rozepsdny pouze naplné prace jednotlivych pracovnic tohoto useku.
Pracovnicim, které se zabyvaji spravou majetku a Ucetnictvi, bude ponechéna veskera
prace, kterou doposud vykonavaly. Ke zmén¢ dojde u ekonomky, kde ¢ast jeji prace
prevezme novy pracovnik, controller a bude s ni Uzce spolupracovat.

Controller se bude s ekonomkou spolupodilet na rozpoétovani a sestavovani plant
arozpocti. Sestavené plany a rozpocCty statisticky zpracuje a pieda nadiizenému —
fediteli nemocnice, stejné tak jako zpracované ekonomické a interni ukazatele
zdravotnického zafizeni. Controller je odpovédny za sestaveni a pfipraveni podkladi
pro v€asné rozhodovani vedeni. Je spoluodpovédny za dosaZeni stanovené¢ho cile.

Tabulka 19 RozvrZeni naplni price na jednotlivych vySe zmifiovanych pozicich

« Evidence majetku
* Skladové hospodaistvi
« Uétovani majetku

* Inventariza¢ni ¢innost
« Vedeni pokladny

*Metodicka ¢innost

*Kontrolni ¢innost na ucetnictvi
*Zpracovani finan¢niho hlaseni a rozbort
*Rozpoctovani ve spolupraci s controllerem

*Sestavovani plant a rozpo¢t (infomovanost
vedeni, statistika) ve spolupréaci s controllerem

Transparentnost financi a procesu, strategie a
vysledku

*Koordinace dil¢ich cilti a plant

+Organizace vnitropodnikového vykaznictvi se
zamétenim na budoucnost

*Planovani, fizeni a kontrola

*Vytvareni béznych a specialnich analyz

* Analyza vykazovanych vykoni jednotlivych
oddéleni

*Sprava vyuzivani finan¢nich zdroju

*Zpracovani ekonomickych ukazatelt

*Zpracovani internich ukazatelti ZZ
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8.4 Vytvoreni pozice controllera a sezndmeni s chodem ZZ

Vytvoteni pozice controllera bude probihat standardnim zptisobem. Nejprve se nabidka
prace zvefejni pomoci inzeratu, webu piipadné na ufadu prace. Poté probéhne vyberové
fizeni u komise, kde zaseda fteditel zdravotnického zafizeni spolu s dalSimi ¢leny
komise a ta vybere nejvhodnéjsSiho kandidata pro tuto pozici. Kandidat, ktery bude
vybran, poskytne potfebné doklady — doklad o vzdélani, vypis z trestniho rejstiiku,
Iékafsky posudek zdravotni zpusobilosti, atd. Nasledn¢ prob&hne seznameni
se zaméstnanci a chodem zdravotnického zafizeni s pracovnici z personalniho oddéleni.

Pozadavky na pozici controllera — orientace ve zdravotnictvi, znalost chodu
zdravotnického zafizeni, znalost legislativy platné ve zdravotnictvi — zejména oblast
svazbou na ZP, znalost prace sPC (excel, word, prace s NIS), komunikativnost,
flexibilita, zakladni orientace v téetnictvi vyhodou.

[ Nabidka prace - inzerat, web, ufad prace

[ Vybérové fizeni - komise

[ Vybér nejvhodnéjsiho kandidata na pozici controller

Dodani potfebnych dokladd - doklady o vzdélani, vypis z
trestniho rejstfiku, Iékafsky posudek zdravotni zpUsobilosti

[ Sezndmeni se zaméstnanci

Obrazek 13 Procesni mapa - Vytvoreni pozice controllera

8.5 Pracovni pomér

S kandidatem, ktery uspél u vybérového fizeni, bude nésledné uzavien smluvni vztah.
Ob¢ strany se dohodnou na podminkach, za kterych spole¢né vstoupi do spolecného
pracovniho svazku. Zaméstnanec bude seznamen se vSemi nalezitostmi, které
se pracovniho poméru tykaji. Smluvni vztah musi mit pisemnou formu, jinak by byl
neplatny. Zaméstnanec se timto zavazuje, ze bude vykonavat svou praci podle
nejlepSiho védomi a svédomi, za predem sjednanou mzdu. Pracovni smlouva bude
nejprve sjednana na dobu urcitou s tfimésicni zkuSebni dobou. Podle toho, jak bude
zamé&stnanec vykonavat svou praci, mu miZze byt smlouva prodlouzena na dobu
neurcitou.
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9. Operativni controllingv ZZ

Méstska nemocnice a.s. je malé zdravotnické zafizeni, které nem& zavedeno
controllingové oddéleni ani samostatnou pozici controllera. Operativni controlling
se orientuje na budoucnost v ramci jednoho roku az tfi let. Jedna se o zaméfeni
na interni prostfedi, nikoliv externi. Vzhledem k tomu, ze se zdravotnické zafizeni
prevazné zamétuje na kratkodobé cile, bylo by jeho zavedeni optimalni.

Mezi nejdilezitéjsi casti operativniho controllingu patii planovani, kontrola a reporting.
Novy pracovnik, controller bude mit na starosti sestavovani plant, které bude
predkladat ftediteli nemocnice, porovnavani plant se skutecnosti, identifikovani
pfipadnych odchylek od stanovenych plant. Nasledné¢ bude vzniklé odchylky
konzultovat s feditelem nemocnice a bude se snazit najit nejleps$i feSeni, jak odchylky
odstranit a pokud to bude mozné, jak se jim pro piisté vyvarovat.

9.1 Planovani

vvvvvv

se zde bude zaméfovat na sestavovani planl, porovnavani plant se skutecnosti
a identifikovani odchylek od stanovenych pland.

Pii sestavovani plant musi controller dbat na to, aby byly planované hodnoty realné
a dosazitelné. Pokud by tomu tak nebylo, plan by nemél pro zdravotnické zafizeni
zadny smysl. Je tedy dilezité tvorbé planu vénovat pozornost, aby byl smysluplny.
Platnost planu kon¢i sestavenym novym planem.

Controller bude sestavovat tabulky pro absolutni a vybrané pomérové ukazatele.
U absolutnich ukazatelli bude pocitat horizontdlni a vertikdlni analyzu. Poméroveé
ukazatele byly zvoleny tak, aby mély pro zdravotnické zatizeni vypovidaci hodnotu
a dokézaly mu pomoci v hledani problémovych oblasti. Dale bude sestavovat finanéni
plan a porovnavat ho se skutecnymi hodnotami. Bude identifikovat odchylky a hledat
opatfeni, jak tyto odchylky odstranit. Déale se zaméfi na vyvoj hospodaiského vysledku.
Bude sestavovat tabulky pro ptehled nakladl a vynost jednotlivych oddéleni. Potiebné
podklady pro zpracovani bude ziskavat od primait jednotlivych oddéleni. S nimi bude
také projednavat ptipadné vykyvy, které by nastaly.
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9.1.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele neboli ukazatele stavové patii mezi zakladni metody financni
analyzy. Pro zdravotnické zafizeni pfinasi informaci, kterd se tyka rozsahu podnikovych
aktiv, pasiv, nakladi a vynost. Horizontalni analyza slouzi k analyze vyvojovych
trendd a sleduje zmény jednotlivych polozek v pribéhu nékolika let. Pro diplomovou
praci mi byla poskytnuta data od roku 2012 do roku 2016, proto jsou Vv této praci zmény
jednotlivych polozek sledovany v rozmezi let 2012-2016. Vertikalni analyza slouzi
K procentnimu rozboru jednotlivych polozek a sleduje podil jednotlivych polozek
na bilan¢ni sumé.

Pro vypocet horizontalni a vertikdlni analyzy jsem vyuzila data z rozvahy a vysledku
zisku a ztraty (vysledovky). Od roku 2016 doslo ke zmén¢ vysledovky. Na zdravotnicke
zafizeni to nema nijak zdvazny dopad, jelikoZ pro béZnou praci vyuzivaji obraty
vysledkovych ucti nikoli vysledovku. Je to z toho divodu, Ze se zde nachazi 1 polozky
tykajici se vnitroGcetnictvi. Zdravotnické zafizeni vyuziva vysledovku pouze
pro mési¢ni zaverku, ktera se kazdy mésic tiskne. Co se zmén tyce, tak se zménilo
nazvoslovi nckterych Gcth a je jind struktura. Diive byla vysledovka ptehlednéjsi,
je tedy potieba si zvyknout na novou strukturu.

Horizontalni analyza

Vypocet horizontélni analyzy je proveden pro aktiva, pasiva, naklady a vynosy v letech
2012-2016. V jednotlivych tabulkach je spocteno navyseni v % vzdy pro dva po sobé
jdouci roky. Je zde zaznamenano meziro¢ni porovnani jednotlivych polozek.

Jednotlivé polozky se porovnavaji po tadcich, proto horizontalni analyza. Pomoci
horizontalni analyzy jsou zkoumany zmény absolutnich ukazatelti a procentni zmény
jednotlivych polozek v Case.
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Tabulka 20 Horizontalni analyza aktiv v tis. K¢

HORIZONTALNI ANALYZA AKTIV (v tis. K¢&)

POLOZKA 2012 | 2013 | Z™M | o013 | 2014 | Z™M | 5014 | 2015 | Z™M | o015 | 2016 | ZMEM
v % v % v % v %
AKTIVA CELKEM 52018| 52282| 051 | 52282| 61779 18,16 | 61779| 58968] -4.55 | 58 968| 61326| 4,00
Dlouhodoby majetek 17137| 16794| 2,00 | 16794 16867 043 | 16867| 18760 11,22 | 18760 19958 6,39
Dlouhodoby nehmotny majetek of 115 100 115 71| -38,26 71| 30| 57,75 30 4| -86,67
Dlouhodoby hmotny majetek 17137 16679] 2,67 | 16679] 16797 0,71 | 16797 18730 1151 | 18730 19954] 6,53
Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Obém4 aktiva 32011 34184| 387 | 34184 44345 20,72 | 44345| 40072] 9,64 | 40072 40790] 1,79
Zésoby 826 1217| 4734 | 1217 1222] o041 | 1222 1322] 818 | 1322] 1600] 21,03
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Krétkodobé pohledavky 10108 11469 1346 | 11469 18120 57,99 | 18120| 15320| -1545 | 15320 16 102| 5,10
Kratkodoby financni majetek 21977| 21498] -2,18 | 21498] 25003 16,30 | 25003| 23431] 629 | 23431| 23088| -1,46
Casové rozliseni 1970 1304| 3381 | 1304 67| -56,52 567 136 -76,01 136] 578 325
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Graf 2 Struktura aktiv v tis. K¢
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Tabulka 21 Horizontalni analyza pasiv v tis. K¢

HORIZONTALN{ ANALYZA PASIV (v tis. K¢)

POLOZKA 2012 | 2013 | ZMM | 5013 | 2014 | Z™M | o014 | 2015 | AN | o015 | 016 | ZMEMR
v % v % v % v %
PASIVA CELKEM 52019 52281 0,50 52281 61779 18,17 [ 61779| 58969| -4,55 58 969| 61 326 4,00
Vlastni kapital 33944| 36201| 6,65 36 201| 39613] 9,43 39 613| 40914| 3,28 40 914| 40 623 -0,71
Zakladni kapital 25135| 25135 0 25135| 25135 0 25135| 26 035 3,58 26 035| 26 485 1,73
Kapitalové fondy 13831| 13903| 0,52 13903| 13952| 0,35 13952| 14038| 0,62 14 038| 14 083 0,32
Fondy ze zisku 485 485 0 485 670 38,14 670 525| -21,64 525 679 29,33
Vysledek hospodareni minulych let -3411] -5507| -61,45 -5507| -3506| 36,34 -3 506 0] 100 0 117 0
Vysledek hospodareni bézného icetntho obdobi -2096| 2186| 204,29 2186 3362 53,80 3362 270 -91,97 270 -740| -374,07
Cizi zdroje 16929 15047 -11,12 15047 21149 4055 | 21149 16669| -21,18 | 16 669| 19 314 15,87
Rezervy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky 859 593| -30,97 593 3721| 527,49 3721 3191 -14,24 3191 2609 -18,24
Kratkodobé zavazky 16 069| 14 454| -10,05 14 454 17 428| 20,58 17 428| 13478| -22,66 | 13478| 16705 23,94
Bankowvni tivéry a vypomoci 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Casové rodiSeni 1146 1033 -9,86 1033 1017 -1,55 1017 1386 36,28 1386/ 1388 0,14
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Graf 3 Struktura pasiv v tis. K¢
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Komentéi k tabulce 20 a grafu 2:

(horizontalni analyza aktiv v tis. K¢ a struktura aktiv v %)

Pti porovnani celkovych aktiv roku 2012 s rokem 2013 je patrny zanedbatelny narast
¢inici pouhych 0,51%. Lze tedy fici, ze je majetkova struktura v letech 2012-2013
piiblizné stejna. Pokud vSak porovname celkova aktiva roku 2013 s rokem 2014 je zde
evidentni navySeni a to o 18,16%. K tomuto navySeni doSlo na ziklad¢ zvySenych
obéznych aktiv, konkrétn¢ kratkodobych pohleddvek a kratkodobého finan¢niho
majetku. Pfi porovnani celkovych aktiv roku 2014 srokem 2015 doslo k mirnému
poklesu, 0 4,55% z divodu snizeni jiz zminovanych polozek. V roce 2016 doslo
knavyseni o 4% oproti piedchazejicimu roku. V tomto roce doslo k navySeni
dlouhodobého hmotného majetku a kratkodobych pohledavek. Od roku 2014
je majetkova struktura o néco vyssi nez v predchazejicich letech.

V grafu 2 je prehledn€¢ znazornéna struktura aktiv zdravotnického zatizeni v %. Stala
aktiva se pohybuji okolo 30%. VétSina aktiv je tvofena ob&znymi aktivy,
coz je zpusobeno jiz zminénymi vysokymi kratkodobymi pohledavkami a kratkodobym
finanénim majetkem. Tato aktiva se pohybuji okolo 65%. Posledni ¢ast aktiv, tvofi
aktiva pfechodna. Ta se pohybuji v rozmezi 0,25-4%.

Komentéi k tabulce 21 a grafu 3:

(horizontalni analyza pasiv v tis. K¢ a struktura pasiv v %)

Polozka vlastniho kapitalu byla vroce 2013 navySena o 6,65% oproti roku 2012.
Vlastni kapital dosahoval navySeni v porovnani mezi jednotlivymi roky az do roku
2015. V roce 2016 doSlo k nepatrnému sniZeni, o 0,71%. Polozka cizich zdrojii byla
snizena o 11,12% v roce 2013 oproti roku 2012. Tato polozka byla v nasledujicim roce,
tedy v roce 2014 navysena o 40,55% oproti roku pfedchozimu. K tomu navySeni doslo
z divodu vysokych dlouhodobych zévazkti. Vroce 2015 doslo ke snizeni,
a to o necelych 23%. V roce 2016 se cizi zdroje opét navysily.

Z grafu 3 je patrné, Ze nejvétsi Cast struktury pasiv zdravotnického zafizeni tvoti vlastni
kapital, ktery se pohybuje okolo 65% celkovych pasiv. Kolem 32% zaujimaiji cizi zdroje

a nepatrnou cast tvoii prechodna pasiva.

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi tabulce, od roku 2012 dochazi k postupnému nartistu
vlastniho kapitalu. Pro zdravotnické zafizeni je tato situace velice vyhodna, jelikoz
vyuziva prevazné vlastni zdroje na ukor zdroju cizich.
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Tabulka 22 Horizontalni analyza nakladi v tis. K¢

HORIZONTALNI ANALYZA NAKLADU (v tis. K¢&)

Graf 4 Struktura naklada v %
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POLOZKA 2012 | 2013 | Z™M | 5013 | 2014 | Z™M | 5014 | 2015 | Z™M | 5015 | 2016 | 2™
v % v % v % v %
NAKLADY CELKEM 134 083|133 264 -0,61 |133 264|139 058 4,35 139 058( 141 152 1,51 141 152|147 215 4,30
Provozni naklady 134 508|133 492 -0,76 |133 492|138 408 3,68 138 408( 141 004 1,88 141 004|147 119 4,34
Naklady na prodané zbozi 0 0 - 0 0 - 0 0 = 0 0 =
Vykonova spotieba 53 880| 46 486 -13,72 46 486 48 113 3,50 48 113| 46 684| -2,97 46 684 46 007| -1,45
Osobni naklady 82 455| 81990 -0,56 81 990 85430 4,20 85430 89434 4,69 89 434| 95825 7,15
Dané a poplatky 46 38| -17,39 38 58| 52,63 58 47| -18,97 47 46| -2,13
Odpisy DNM a DHM 1574 1446| -8,13 1446 1414 -2,21 1414 1478 4,53 1478 1659 12,25
Zustatkova cena prodaného DM a majetku 2 2 0 2 1 -50 1 0| -100 0 0 -
Zména stavu rezerv -6 603 138| 102,09 138 -200( -244,93 -200 0 100 0 0 -
Ostatni provozni naklady 3154 3392 7,55 3392 3592 5,90 3592 3361 -6,43 3361 3582 6,58
Financ¢ni naklady -425 -228| 46,35 -228 650| 385,09 650 148| -77,23 148 96| -35,14
Nakladové uroky 0 0 - 0 0 - 0 82 - 82 65| -20,73
Ostatni financni naklady 41 39( -4,88 39 31| -20,51 31 32 3,23 32 31 -3,13
Dan z prijmi za béznou ¢innost - odlozena -466 -267| 42,70 -267 619| 331,84 619 34| -94,51 34 0 -100
Mimoiadné naklady 0 0 - 0 0 - 0 0 - 0 0 -
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Tabulka 23 Horizontalni analyza vynosu v tis. K¢

HORIZONTALNI ANALYZA VYNOSU (v tis. K¢&)

POLOZKA 2012 | 2013 | Z™™ | 2013 | 2014 | Z™™ | 2014 | 2015 | ™™ | o015 | 2016 | 2T
v % v % v % v %
VYNOSY CELKEM 131987|135450[ 2,62 |135450(142420| 5,15 |142420|141422| -0,70 |[141422|146 368 3,50
Provozni vynosy 131 813|135360| 2,69 |[135360{142335| 5,15 |142335[(141375| -0,67 |141 375|146 336] 3,51
Trzby za zboZi 0 0 - 0 0 - 0 0 - 0 0 -
Vykony 116 764|115959 -0,69 |115959(129246| 11,46 |129 246|130 146 0,70 |130146|134404f 3,27
Trzby z prodeje DM a materialu 1 23| 2200 23 36| 56,52 36 2| -94,44 2 12| 500
Ostatni provozni vynosy 15048 19378| 28,77 19378 13053| -32,64 | 13053| 11227 -13,99 | 11227| 11920f 6,17
Finan¢ni vynosy 174 90| -48,28 90 85| -5,56 85 47| -44,71 47 32| -31,91
Trzby z prodeje cennych papirt a podil 0 0 - 0 0 - 0 0 - 0 0 -
Vynosy z DFM 0 0 - 0 0 - 0 0 - 0 0 -
Vynosy z KFM 0 0 - 0 0 - 0 0 - 0 0 -
\Vynosové Uroky 174 90| -48,28 90 85| -5,56 85 47| -44,71 47 32| -31,91
Ostatni finan¢ni vynosy 0 0 - 0 0 - 0 0 - 0 0 -
Mimoradné vynosy 0 0 - 0 0 - 0 0 - 0 0 -
Struktura vynosu v %
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Graf 5 Struktura vynosi v %
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Komentéi k tabulce 22 a grafu 4:

(horizontalni analyza nakladi v tis. K¢ a struktura nakladt v%)

Z tabulky 22 je patrné, ze v roce 2013 doslo ke snizeni celkovych nékladi o 0,61%
oproti roku 2012. Od roku 2013 dochazi kazdym rokem k navyseni celkovych naklada
vzhledem k ptfedchazejicim letem. K tomuto naristu dochazi z dtvodu zvySovani
osobnich nakladii, které se tadi do provoznich ndkladi. Tato polozka tvoii
nejvyznamngjsi ¢ast celkovych nakladi. Vykonovéa spotfeba ma az na rok 2014
snizujici se tendenci. Vzhledem k tomu, Ze neni tento pokles pfili§ znacny, nema vliv
na zvysujici se celkové naklady. Finan¢ni néklady tvoii zanedbatelnou ¢ast, jelikoz
se pohybuji v ramci stovek tisic K¢ Vroce 2013 doslo k navySeni téchto nakladu
0 46,35%. V nasledujicim roce bylo navyseni o 385,09% vzhledem k roku 2013. Toto
navyseni bylo zptisobeno z divodu vyssi dané z piijmu za béZnou c¢innost. Od roku
2014 se finan¢ni naklady postupné snizovaly.

Graf 4 zndzornuje strukturu naklada v % od roku 2012 do roku 2016. Celkové naklady
jsou tvofeny z provoznich, finanénich a mimoiadnych naklada. Z tohoto grafu je patrné,
ze provozni néklady tvofi nejvétsi ¢ast celkovych ndkladd. V roce 2012 a 2013 tyto
naklady pfevySuji naklady celkové. V roce 2012 prevySuji o 0,32% a vroce 2013
0 0,17%. Finan¢ni naklady jsou ale v téchto letech v zapornych hodnotach a diky tomu
dorovnavaji celkové naklady do 100%. Provozni naklady jsou od roku 2014 tvofeny
vice jak 99% celkovych nakladii. Naklady mimotadné jsou nulové.

Komentaf k tabulce 23 a grafu 5:

(horizontalni analyza vynosu v tis. K¢ a struktura vynost v %)

V tabulce 23 je vypocltena horizontalni analyza vynost. Z této tabulky je zifejmé,
ze celkové vynosy do roku 2014 rostou. V roce 2015 doslo ke snizeni o 0,7% oproti
roku 2014. V roce 2016 doslo opét k navySeni celkovych vynost a to o 3,5% vzhledem
k roku 2015. K tomuto nartistu doslo diky provedeni vétSsiho poctu vykont. Nejvetsi
¢ast celkovych vynosi tvofi provozni vynosy, které jsou tvoteny pievazné provedenymi
vykony. Nejvétsi narist vykond byl zaznamenan v roce 2014, kdy dosSlo k narastu
011,46% oproti roku 2013. Finan¢ni vynosy maji postupné sniZujici se tendenci.
Zdravotnické zafizeni ma tedy vynosy hlavné z vynost provoznich.

Graf 5 znazornuje strukturu vynosi v %. V tomto grafu je vidét, ze jsou celkové
naklady tvofeny z pievazné ¢asti z provoznich vynosu. Tyto vynosy jsou v jednotlivych
letech tvoteny pies 99,9%. Zbytek vynosu tvoii vynosy financni, jelikoz vynosy
mimotadné jsou nulové.

69



Vyvoj nakladi a vynosi v tis. K¢
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Graf 6 Vyvoj nakladi a vynosi v tis. K¢

V grafu 6 je zaznamendn vyvoj celkovych nakladd a vynost v tis. K¢ od roku 2012
do roku 2016. Z grafu je patrné, ze celkové naklady od roku 2013 postupné rostou
ato z divodu zvySujicich se osobnich nakladi. V roce 2013 az 2015 celkové vynosy
prevySuji naklady, coz je optimalni stav pro zdravotnické zatizeni. V roce 2012 jsou
celkové naklady vyssi nez celkové vynosy z diivodu vysoké vykonové spotieby. V roce
2016 jsou celkové naklady vyssi z davodu navySeni osobnich nakladd o 7,15% oproti
roku 2015.

Vertikalni analyza

Vertikalni analyza je vypoctena pro aktiva, pasiva, naklady a vynosy za rok 2012-2016.
V jednotlivych tabulkach je procentudlné zohlednéno, jaky maji podil jednotlivé
polozky na polozkach celkovych. Jako zé&klad pro procentni vyjadieni dané polozky
je brana velikost celkovych aktiv, pasiv, nakladi a vynosi. Dale jsou také
V jednotlivych tabulkach jako zaklad brany hlavni polozky, ze kterych se skladaji
polozky celkové.

Vertikalni analyza umoznuje zkoumat strukturu aktiv a pasiv a také nakladl a vynosi.
Ve zdravotnickém zafizeni, stejné tak i v jiném podniku, je vertikalni analyza schopna
upozornit na problémové oblasti, které by bylo nasledné potteba podrobné&ji fesit.

70



Tabulka 24 Vertikalni analyza aktiv v tis. K¢

VERTIKALNI ANALYZA AKTIV (v tis. K&)

POLOZKA 2012 % 2013 % 2014 % 2015 % 2016 %
k AC k DM a OA k AC k DM a OA k AC k DM a OA| k AC k DM a OA k AC k DM a OA

AKTIVA CELKEM (AC) 52018 100 - 52 282 100 - 61779 100 - 58 968 100 - 61 326 100 -

Dlouhodoby majetek (DM) 17 137 32,94 100 16 794 32,12 100 16 867 27,30 100 18 760 31,81 100 19 958 32,54 100

Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 115 0,22 0,68 71 0,11 0,42 30 0,05 0,16 4 0,01 0,02

Dlouhodoby hmotny majetek 17 137 32,94 100 16 679 31,90 99,32 16 797 27,19 99,58 18 730 31,76 99,84 19 954 32,54 99,98

Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Obézna aktiva (OA) 32911 63,27 100 34 184 65,38 100 44 345 71,78 100 40072| 67,96 100 40 790 66,51 100

Zasoby 826 1,59 2,51 1217 2,33 3,56 1222 1,98 2,76 1322 2,24 3,30 1600 2,61 3,92

Dlouhodobé pohledéavky 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Kratkodobé pohledavky 10108 19,43 30,71 11 469 21,94 33,55 18120 29,33 40,86 15320 25,98 38,23 16 102 26,26 39,48

Kratkodoby finan¢ni majetek 21977 42,25 66,78 21498 41,12 62,89 25003 40,47 56,38 23431 39,74 58,47 23088 37,65 56,60

Casové roziseni 1970 3,79 - 1304 2,49 - 567 0,92 - 136 0,23 - 578 0,94 -
Tabulka 25 Vertikalni analyza pasiv v tis. K¢

VERTIKALNI ALNI ANALYZA PASIV (v tis. K¢&)
o % % % % %
3D/ S5 2012 k PC kVKaCZ 2013 k PC kVKaCzZ 2014 k PC k VKaCZ 2015 k PC k VKaCzZ 2016 k PC k VKaCZ

PASIVA CELKEM (PC) 52019 100 - 52 281 100 - 61779 100 - 58 969 100 - 61 326 100 -
Vlastni kapitél (VK) 33944 65,25 100 36 201 69,24 100 39613 64,12 100 40914| 69,38 100 40 623 66,24 100
Z&Kladni kapital 25135 48,32 74,05 25135 48,08 69,43 25135 40,69 63,45 26 035 44,15 63,63 26 485 43,19 65,20
Kapitalové fondy 13831 26,59 40,75 13903 26,59 38,41 13 952 22,58 35,22 14 038 23,81 34,31 14 083 22,96 34,67
Fondy ze zisku 485 0,93 1,43 485 0,93 1,34 670 1,08 1,69 525 0,89 1,28 679 1,11 1,67
Vysledek hospodaieni minulych let -3411 -6,56 -10,05 -5507( -10,53 -15,21 -3506 -5,68 -8,85 0 0 117 0,19 0,29
Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi -2 096 -4,03 -6,17 2186 4,18 6,04 3362 5,44 8,49 270 0,46 0,66 -740 -1,21 -1,82
Cizi zdroje (C2) 16 929 32,54 100 15 047 28,78 100 21149| 34,23 100 16 669 28,27 100 19314 31,49 100
Rezervy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky 859 1,65 5,07 593 1,13 3,94 3721 6,02 17,59 3191 5,41 19,14 2 609 4,25 13,51
Kratkodobé zavazky 16 069 30,89 94,92 14 454 27,65 96,06 17 428 28,21 82,41 13478 22,86 80,86 16 705 27,24 86,49
Bankovni uvéry a vypomoci 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Casové roziSeni 1146 2,20 - 1033 1,98 - 1017 1,65 - 1 386 2,35 - 1388 2,26 -
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Komentéi k tabulce 24 a 25:

(vertikalni analyza aktiv a pasiv v tis. K¢)

V tabulce 24 je vypoctena vertikalni analyza aktiv. V této tabulce je zohlednéno, kolik
% tvori jednotlivé polozky celkova aktiva. Dale je zde zaznamenano, z kolika %
je tvofen dlouhodoby majetek a obézna aktiva. Nejvétsi cast celkovych aktiv tvori
ob&zna aktiva, kterd se v jednotlivych letech pohybuji kolem cca 65%. Polozka
obéznych aktiv je v roce 2014 nejvyssi za celé sledované obdobi, 71,78%. K tomuto
navySeni doslo z divodu vysSich kratkodobych pohledavek ve srovnani s ostatnimi
roky. Dlouhodoby majetek se na celkovych aktivech podili kolem cca 31%. Casové
rozliSeni pfedstavuje jen malou ¢ast celkovych aktiv. V roce 2012 tvoti 3,79%, v roce
2013 2,49% a Vv nasledujicich letech tvoii pouze necelé jedno procento. U vypoctené
vertikdlni analyzy aktiv, kde je bran jako zéklad pro procentni vyjadieni dlouhodoby
majetek, je patrné, Ze nejvétsi ¢ast dlouhodobého majetku tvoii dlouhodoby hmotny
majetek. V roce 2012 tato polozka tvofi celkovy dlouhodoby majetek. V letech
nasledujicich pfevySuje 99% a zbytek tvofi dlouhodoby nehmotny majetek. Obézny
majetek je prevazné tvoren z kratkodobého finanéniho majetku. V roce 2012 a 2013
zaujima vice nez 60%, v letech nasledujicich je tato polozka o néco nizsi a zaujima ptes
50%. Kratkodobé pohledavky tvofi cca 35% obéznych aktiv a zasoby se viici obéZznym
aktivim pohybuji v rozmezi 2,5-4%.

V tabulce 25 je vypoctena vertikalni analyza pasiv. Jako zaklad pro procentni vyjadieni
je zde brana polozka celkovych pasiv a nasledné vlastni kapital a cizi zdroje. Kolem
67% tvoti vlastni kapital, cca 30% cizi zdroje a zbytek tvoii ¢asové rozliSeni. Vlastni
kapital je nejvyssi v roce 2015, 69,38%. Z tabulky je tedy jednoznacné, ze vlastni
kapitél pfevySuje cizi zdroje a to za celé sledované obdobi. Vlastni kapital je z nejveétsi
¢asti tvofen zakladnim kapitdlem a dale kapitdlovymi fondy. Zakladni kapital byl
nejvyssi v roce 2012, kde tvotil 74,05%, od té doby mé postupné snizujici se tendenci.
Cizi zdroje jsou z nejvétsi Casti tvoreny kratkodobymi zavazky. V roce 2013 byly

v

zbytek cizich zdrojh.
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Tabulka 26 Vertikalni analyza nakladi v tis. K¢

VERTIKALNI ANALYZA NAKLADU (v tis. K¢&)

POLOZKA 2012 o 2013 o 2014 0 2015 %o 2016 %0
kNC |k PN aFN kK NC |k PN aFN kNC |k PN aFN kNC [kPNaFN kK NC |kPNaFN
NAKLADY CELKEM (NC) 134 083| 100 - 133 264| 100 - 139 058| 100 - 141 152| 100 - 147 215 100 -
Provozni ndklady (PN) 134 508| 100,32 100 133 492| 100,17 100 138 408| 99,53 100 141 004| 99,90 100 147 119| 99,93 100
Néklady na prodané zbozi 0 0 0 0 0 0,00 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Vykonova spotieba 53 880| 40,18 40,06 46 486| 34,88 34,82 48 113| 34,60 34,76 46 684 33,07 33,11 46 007| 31,25 31,27
Osobni naklady 82 455| 61,50 61,30 81990| 61,52 61,42 85430| 61,43 61,72 89 434| 63,36 63,43 95 825| 65,09 65,13
Dané a poplatky 46 0 0,03 38| 0,03 0,03 58| 0,04 0,04 47| 0,03 0,03 46| 0,03 0,03
Odpisy DNM a DHM 1574 1,17 1,17 1446 1,09 1,08 1414 1,02 1,02 1478 1,05 1,05 1659| 1,13 1,13
Zustatkova cena prodaného DM a majetku 2 0 0 2 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Zména stavu rezerv -6 603 -4,92 -4,91 138| 0,10 0,10 -200| -0,14 -0,14 0 0 0 0 0 0
Ostatni provozni ndklady 3154| 2,35 2,34 3392| 2,55 2,54 3592| 2,58 2,60 3361 2,38 2,38 3582| 243 2,43
Finan¢ni naklady (FN) -425| -0,32 100 -228| -0,17 100 650 0,47 100 148| 0,10 100 96| 0,07 100
Nékladové droky 0 0 0 0 0 0 0 0 0 82| 0,06 55,41 65| 0,04 67,71
Ostatni finan¢ni naklady 41| 0,03 -9,65 39( 0,03 -17,11 31| 0,02 4,77 32| 0,02 21,62 31| 0,02 32,29
Dati z pfijimi za b&Znou &innost - odloZena -466| -0,35 109,65 -267| -0,20 117,11 619 0,45 95,23 34| 0,02 22,97 0 0 0
Mimoiadné niklady (MN) 0 0 100 0 0 100 0 0 100 0 0 100 0 0 100
Tabulka 27 Vertikalni analyza vynosi v tis. K¢
VERTIKALNI ANALYZA VYNOSU (v tis. K&)
= % % % % %
POLOZKA 2012 kVvC |kPVaFVv 2013 kVC |kPVaFVv 2014 kVC |kPVaFVv 2015 kVC |kPVaFVv 2016 kVC |kPVaFVv
VYNOSY CELKEM (VC) 131987| 100 - 135 450( 100 - 142 420| 100 - 141 422| 100 - 146 368| 100 -
Provozni vynosy (PV) 131 813| 99,87 100 135360 99,93 100 142 335| 99,94 100 141 375| 99,97 100 146 336| 99,98 100
Trzby za zboZ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Vykony 116 764| 88,47 88,58 115959 85,61 85,67 129 246| 90,75 90,80 130 146 92,03 92,06 134 404| 91,83 91,85
Trzby z prodeje DM a materidlu 1 0 0 23| 0,02 0,02 36/ 0,03 0,03 2 0 0 12| 0,01 0,01
Ostatni provozni vynosy 15048 11,40 11,42 19 378 14,31 14,32 13053 9,17 9,17 11227 7,94 7,94 11920 8,14 8,15
Finan¢ni vynosy (FV) 174 0,13 100 90 0 100 85| 0,06 100 47( 0,03 100 32| 0,02 100
Trzby z prodeje cennych papird a podili 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Vynosy z DFM 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Vynosy z KFM 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Vynosové uroky 174| 0,13 100 90| 0,07 100 85| 0,06 100 47( 0,03 100 32| 0,02 100
Ostatni finan¢ni vynosy 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mimoiadné vynosy (MV) 0 0 100 0 0 100 0] 0,00 100 0 0 100 0 0 100
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Komentéi k tabulce 26 a 27:

(vertikdIni analyza nakladd a vynost v tis. K¢)

V tabulce 26 je vypoctena vertikdlni analyza ndkladt. Jako zdklad pro procentni
vyjadieni je zde brana polozka celkovych ndkladl, nasledné¢ polozka provoznich
nakladi a finanéni naklady. Celkové naklady jsou tvofeny téméf jen z provoznich
nakladt. Vroce 2012 a 2013 c¢ini provozni ndklady dokonce ptres 100%. Polozka
finan¢nich ndkladt celkové néklady dorovnava do 100%. Je to z toho divodu, Ze byla
zdravotnickému zafizeni vracena dan z ptijmut za béznou ¢innost. V letech nasledujicich
provozni naklady pievySuji 99%. Finan¢ni néklady jsou tedy minimalni a néklady
mimofadné jsou nulové. Provozni ndklady jsou z nejvétsi Casti tvoreny osobnimi
naklady, které maji od roku 2012 postupné zvySujici se tendenci. V roce 2016 zaujimaly
65,13%. Vykonova spotieba se naopak od roku 2012 snizuje.

Vertikalni analyza vynost je vypoctena v tabulce 27. Pro procentni vyjadieni jsou zde
brany jako zéklad celkové vynosy, dale provozni vynosy a finanéni vynosy. Celkové
vynosy jsou tvofeny z provoznich vynost. Finan¢ni vynosy se na celkovych vynosech
podileji méné nez jednim procentem a mimofddné vynosy zadné nejsou. Provozni
vynosy V jednotlivych letech ptevysuji 99,8%. Provozni vynosy jsou z nejveétsi ¢asti
tvofeny vykony, které zaujimaji kolem 90%. Polozka vykonl je nejvyS$si v roce 2015
(92,03%), kde jich bylo nejvice. Zbytek provoznich vynost tvofi ostatni provozni
vynosy a trzby z prodeje DM a materialu. Finan¢ni vynosy jsou v celé své vysi tvofeny
vynosovymi Uroky.
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9.1.2 Vybrané pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele patii stejné tak jako ukazatele absolutni mezi zakladni nastroje
finanéni analyzy. Byly vybrany tak, aby dokazaly zdravotnickému zafizeni odkryt
problémové oblasti a slabiny. VzZdy je tieba mit na mysli cil, kterého chceme analyzou
pomérovych ukazatelli dosdhnout. Je dulezité, aby existovala vzajemnd souvislost mezi
jednotlivymi polozkami, které chceme poméfovat. Pokud by tomu tak nebylo,
tak by vypoctené pomérové ukazatele nemély zadnou vypovidaci schopnost.

Ukazatele likvidity

Likvidita vyjadfuje schopnost zdravotnického zafizeni hradit své financni zavazky.
Ukazatele likvidity poméfuji to, ¢im zdravotnické zafizeni muze platit, s tim, co platit
musi. Ukazatele likvidity je tfeba chapat jako orientacni charakteristiky. Pro budouci
schopnost dostat svym zavazkiam je pro zdravotnické zafizeni nutnd dtkladna analyza
planu pfijmi a vydaju. Je tieba, aby v tomto planu byly zahrnuty veskeré faktory, které
by mohly v budoucnu podstatné ovlivnit piijmovou nebo vydajovou stranu. Dusledné
fizeni likvidity eliminuje pfipadné financni problémy, které by mohly byt zpisobeny
nedostatkem finan¢nich prostfedka nutnych k tthrad¢ zavazk.

Tabulka 28Bézna likvidita

BEZNA LIKVIDITA
2012 2013 2014 2015 2016
Obé&zmna aktiva 32911 34184 44 345 40072 40 790
Kratkodobé zavazky 16 069 14 454 17 428 13478 16 705
Bézna likvidita 2,05 2,37 2,54 2,97 2,44

Ukazatel bézné likvidity udéava, kolikrat jsou kratkodobé zavazky kryty obé&znymi
aktivy. Doporucena hodnota tohoto ukazatele se obecné doporucuje v rozmezi 1,5 — 2,5.
V tabulce 28 je vidét od roku 2012 do roku 2015 postupny narast. V roce 2014 a 2015
hodnota tohoto ukazatele pfevySuje hodnotu doporucenou a to z divodu vysSich
obéznych aktiv. Lze tedy fici, Ze zdravotnické zafizeni ma dostatecné kryti pro vysi
kratkodobych zavazkd.

Tabulka 29 Pohotova likvidita

POHOTOVA LIKVIDITA
2012 2013 2014 2015 2016
Obéma aktiva 32911 34 184 44 345 40 072 40 790
Zéasoby 826 1217 1222 1322 1600
Kratkodobé zavazky 16 069 14 454 17 428 13 478 16 705
Pohotova likvidita 2,00 2,28 2,47 2,88 2,35

Doporucena hodnota ukazatele pohotové likvidity by se obecné méla pohybovat
vrozmezi 1,0 — 1,5. Z tabulky 29 je ale patrné, ze je toto rozmezi pfevySeno a to po
celou dobu sledovani, coZ znamend od roku 2012. Hodnoty se sice nepohybuji
V optimélnim rozmezi, ale jak je mozné vidét, aktiva v pribéhu celého sledovani
prevysuji kratkodobé zavazky.
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Tabulka 30 Okamzita likvidita

OKAMZITA LIKVIDITA
2012 2013 2014 2015 2016
Finan¢ni majetek 21 977 21 498 25 003 23431 23088
Kratkodobé zavazky 16 069 14 454 17 428 13478 16 705
Okanita likvidita 1,37 1,49 1,43 1,74 1,38

Doporucena hodnota ukazatele bézné likvidity by se méla pohybovat v rozmezi 0,2-0,5.
Z tabulky 30 je jednozna¢né vidét, ze je tato hodnota piekro¢ena ve vsech Ctyfech
letech. I pfesto, Ze jsou hodnoty jednoznaén€ vyssi nez hodnoty doporucené, je mozné
fici, ze je zdravotnické zafizeni schopno pokryt kratkodobé zavazky pomoci finan¢niho
majetku.
Likvidita
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1. Okamzita likvidita
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Graf 7 Likvidita
Ukazatele rentability

Ukazatele rentability jsou chapany jako ukazatele vynosnosti. Smyslem téchto
ukazateli je vyhodnotit uspéSnost dosahovani cili zdravotnického =zatizeni
pti zohlednéni vlozenych prostfedkli. Tyto ukazatele vyjadiuji, zda je efektivnéjsi
pracovat s vlastnimi prostiedky nebo cizim kapitdlem. Poukazuji také na slabé stranky
v hospodareni.

Tabulka 31 Rentabilita aktiv

RENTABILITA AKTIV
2012 2013 2014 2015 2016
EBIT - 2563 1919 3980 386 -675
Aktiva 52018 52 282 61779 58 968 61 326
Rentabilita aktiv -0,049 0,037 0,064 0,007 -0,011

Rentabilita aktiv ukazuje, jak je zdravotnické zatizeni schopno tvofit zisk bez ohledu
na to, zda se jedna o vlastni kapital ¢i cizi zdroje. V tabulce 31 je spoctena rentabilita
aktiv a je zde zaznamenan vyvoj od roku 2012 do roku 2016. V roce 2012 a 2016 bylo
zdravotnické zafizeni ztratové. Od roku 2013 do roku 2015bylo ZZ ziskové,
coz je z této tabulky patrné.
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Tabulka 32 Rentabilita investovaného kapitalu

RENTABILITA INVESTOVANEHO KAPITALU

2012 2013 2014 2015 2016
EBIT - 2563 1919 3980 386 -675
Vlastni kapital 33944 36 201 39613 40 914 40 623
Rezervy - - - - -
Dlouhodobé zavazky 859 593 3721 3191 2 609
Bankovni uvéry dlouhodobé - - - - -
Rentabilita investovaného kapitalu -0,074 0,052 0,092 0,009 -0,016

Rentabilita investovaného kapitdlu pomahd zdravotnickému zatizeni zjistit, kolik
provozniho hospodaiského vysledku pfed zdanénim podnik dosahl z jedné koruny,
kterou investovali akcionafi a véfitelé. V tabulce 32 je zaznamenan postupny vyvoj
rentability investovaného kapitalu ve sledovanem obdobi.

Tabulka 33 Rentabilita trzeb

RENTABILITA TRZEB

2012 2013 2014 2015 2016
EBIT - 2563 1919 3980 386 -675
Trzby z prodeje VV a shuzeb 116 764 115 959 129 246 130 146 134 404
Trzby z prodeje zboz - - - - -
Rentabilita trzeb 0,022 0,017 0,031 0,003 -0,005

Rentabilita trzeb tiké4 zdravotnickému zafizeni, kolik korun C¢istého zisku piipada
najednu korunu trzeb. V tabulce 33 jsou zapsany vysledky, které byly zjistény
Vv pritbéhu sledovaného obdobi, od roku 2012 do roku 2016.

Tabulka 34 Rentabilita vlastniho kapitalu
RENTABILITA VLASTNIHO KAPITALU

2012 2013 2014 2015 2016
EAT - 2096 2186 3362 270 -740
Vlastni kapital 33944 36 201 39 613 40914 40 623
Rentabilita vlastniho kapitalu -0,062 0,060 0,085 0,007 -0,018

4

Ukazatel rentability vlastniho kapitalu méfi efektivnost, s niz podnik vyuZiva pouze
vlastni kapital, nikoliv cizi zdroje. Vzhledem ktomu, Ze je zdravotnické zafizeni
akciovou spolecnosti, je rentabilita vlastniho kapitalu obzvlasté klicovym ukazatelem.
Pro akcionéte je dulezité, aby byl maximalizovan zisk pfed zdanénim, minimalizovano
kapitdlu. Tabulka 34 znazoriiuje postupny vyvoj rentability vlastniho kapitalu
ve sledovaném obdobi.
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Controlling zasob

Monitoring zasob je vhodny pro nemocnici jako celek. Je vhodné vytvéiet rozpocty
zasob na jednotlivé mésice a poté sledovat a vyhodnocovat odchylky, které vznikaji
jako rozdil plénu a skuteCnosti za sledovany meésic. Na jednotlivych pracovistich
by méla byt sledovana zejména vySe spotifeby materidlu. Mezi nejvyznamné&jsi
materialové polozky patii 1éky, krev a SZM. Pro monitoring zasob na jednotlivych
pracovistich je tedy nezbytné rozpoctovat tyto tii polozky, sledovat jejich vyvoj
a vyhodnocovat ptipadné odchylky.

Mezi dalsi ukazatele vhodné pro controlling zasob patii obrat zdsob a doba obratu
zasob. Obecné plati, ze pokud se obrat zdsob zvySuje a doba obratu snizuje,
tak je situace ve zdravotnickém zafizeni dobra.
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Tabulka 35 Sledovani zasob pro celé ZZ v tisicich K¢

Rok

Mésic Plan Skutecnost Odchylka
Léky
Leden Krev
SZM
Leky
Unor Krev
SZM
Léky
Brezen Krev
SZM
Leky
Duben Krev
SZM
Leky
Kvéten Krev
SZM
Léky
Krev
SZM

V tabulce 35 se nachazi navrh mési¢niho sledovani zasob nejvyznamnéjsich
materidlovych polozek Vv tisicich K¢ vhodnych pro monitoring jejich skute¢nych hodnot

V porovnani se stanovenym planem na dany mésic.

Tabulka 36 Obrat zasob

OBRAT ZASOB
2012 2013 2014 2015 2016
Triby 116 764 115 959 129 246 130 146 134 404
Zisoby 826 1217 1222 1322 1 600
Obrat zisob 141,36 95,28 105,77 98,45 84,00

Tabulka 36 znazorfiuje vyvoj obratu zasob ve sledovaném obdobi 2012-2016. Obrat
zasob zdravotnickemu zafizeni fika, kolikrat jsou jednotlivé polozky zasob béhem roku
spotiebovany a opétovné naskladnény. Me¢lo by dochazet ke snizovani zésob
a optimalizovani ndkladi spojenych se zasobovanim. Pocet obratek by se mél tedy
zvySovat. Jak je ale ztabulky patrné, az na rok 2013 ma obrat zasob od pocatku

sledovani postupné snizujici tendenci.
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Tabulka 37 Doba obratu zasob

DOBA OBRATU ZASOB
2012 2013 2014 2015 2016
Zisoby 826 1217 1222 1322 1600
Triby 116 764 115 959 129 246 130 146 134 404
Doba obratu zasob 2,55 3,78 3,40 3,66 4,29

V tabulce 37 je vidét pribéh doby obratu zasob ve sledovaném obdobi 2012-2016.
Jedna se o primérny pocet dntl, po které jsou zasoby vazany v podniku do doby jejich
spotieby. Doba obratu zasob by méla mit snizujici se tendenci, ale jak je z tabulky
patrné, Ktomuto stavu nedochazi. Nejdelsi doba obratu zasob je vroce 2016
a to na ukor vysokych trzeb.

Controlling pohledavek a zavazka

Controlling pohledavek a zavazkll je pro zdravotnické zafizeni dilezité. DileZita
je zejména evidence, kontrola a lhita splatnosti pohledavek a zavazku. Zdravotnické
zafizeni by mélo sledovat vyvoj pohledavek a zavazkl V jednotlivych mésicich.
Co se ty¢e pohledavek, méla by byt zavedena evidence pohledavek do splatnosti
a pohledavek po splatnosti. Na zékladé toho je mozné sledovat pohledavky vzhledem
K jejich stafi. Sledovani pohledavek je mozné pro celé zdravotnické zafizeni, a to proto,
ze platby od zdravotnich pojistoven jsou fakturovany v rdmci celého zdravotnického
zafizeni, nikoli pro jednotliva oddé€leni. U fizeni zavazkl je dllezité neustdlé jednani
s dodavateli, aby nemohlo dojit k omezeni, ¢i dokonce Kk zastavé dodavek z diuvodu
platebnich podminek.

Controlling pohledavek

Tabulka 38 Doba splatnosti pohledavek

DOBA SPLATNOSTI POHLEDAVEK
2012 2013 2014 2015 2016
Pohledavky 10108 11 469 18 120 15 320 16 102
Trzby 116 764 115 959 129 246 130 146 134 404
Doba spatnosti pohledavek 31,16 35,61 50,47 42,38 43,13

Doba splatnosti pohledavek ftikd, kolik dni trva, neZ jsou pohledavky pievedeny
na penize. V tabulce 38 je doba splatnosti pohledavek vypoctena pro jednotlivé
sledované roky. Od pocatku sledovani do roku 2014 ma doba splatnosti pohledavek
postupné prodluzujici se tendenci. V roce 2015 a 2016 se tato doba oproti roku 2014
zkratila, ale je stale delsi nez byla v letech 2012 a 2013.
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V nasledujici tabulce 39 je navrzena evidence celkovych pohledavek, pohledavek
do splatnosti a pohledavek po splatnosti v tisicich K¢ pro jednotlivé mésice v ramci
celého zdravotnického zatfizeni. Tabulka mlize pomoci pro sledovani vyse pohledavek

V jednotlivych mésicich.
Tabulka 39 Sledovani pohledavek pro celé ZZ v tisicich K¢&

Rok Pohledavky

Mésic do splatnosti posplatnosti | CELKEM
Leden
Unor
Brezen
Duben
Kvéten

Cerven

éervenec
Srpen
Zari
Rijen
Listopad
Prosinec

Controlling zavazki

Tabulka 40 Poéet obratek zavazki

POCET OBRATEK ZAVAZKU
2012 2013 2014 2015 2016
Triby 116 764 115 959 129 246 130 146 134 404
Kratkodobé zavazky 16 069 14 454 17 428 13 478 16 705
Poiet obratek zavazki 7,27 8,02 7,42 9,66 8,05

Pro vypocet doby splatnosti zadvazkil je nejprve potieba zjistit jaky je pocet obratek
zavazkl. Tento vypocet uvadi tabulka 40. Vypocet je proveden pro sledované obdobi,
tedy od roku 2012 do roku 2016.

Tabulka 41 Doba splatnosti zavazki

DOBA SPLATNOSTI ZAVAZKU
2012 2013 2014 2015 2016
Doba splatnosti zavazki 49,54 44 87 48,54 37,28 4474

Tabulka 41 udava dobu splatnosti zavazku, tedy dobu, po kterou zlstavaji zavazky
neuhrazeny. Doba splatnosti zdvazkl se pohybuje kolem cca 45 dni. Nejdiive splacené
zavazky mélo zdravotnické zafizeni v roce 2015 a to za necelych 38 dni.
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V nésledujici tabulce 42 je navrZzena evidence celkovych zavazkl, zavazki
do splatnosti a zavazkt po splatnosti v tisicich K¢ pro jednotlivé mésice v rdmci celého
zdravotnického zatizeni. Tabulka muze pomoci pro sledovani vySe zavazkl

V jednotlivych mésicich.
Tabulka 42 Sledovani zavazki celého ZZ v tisicich K¢

Rok Zavazky

Mésic do splatnosti posplatnosti | CELKEM
Leden
Unor
Brezen
Duben
Kvéten

Cerven

Cervenec
Srpen

A4

Z.ari

Rijen
Listopad
Prosinec

Doba splatnosti zavazka a pohledavek
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Graf 9 Doba splatnosti zavazkii
V grafu 9 je znazornén vyvoj doby splatnosti zavazki a pohledavek v jednotlivych
letech. V letech 2012 a 2013 byla doba splatnosti pohledavek mnohem kratsi nez doba
splatnosti zavazkl. V roce 2014 a 2015 zdravotnické zafizeni splatilo zavazky o néco
diive nez pohledavky. V poslednim roce, tedy v roce 2016 byly pohledavky a zavazky
splaceny téméf za stejnou dobu.



Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapitdl nam fika, kolik nam zfistane k dispozici provoznich prostiedki
poté, co uhradime vSechny své kratkodobé zavazky. Jako idedlni Cisty pracovni kapitél
se bere vivahu nizké kladné &islo. Pokud je ale CPK nulovy nebo velmi nizky,
znamena to, ze ZZ nema ¢&im platit za odebrané zbozi & sluzby. Cim je ale kladné ¢&islo
vy$8i, tim vice je provoz zdravotnického zafizeni financovan z vlastnich nebo
dlouhodobych cizich zdrojt. Je tedy dileZité, aby byl CPK drZen na takové trovni, aby
byl zajistén spravny chod ZZ.

Tabulka 43 Cisty pracovni kapital

CISTY PRACOVNI KAPITAL
2012 2013 2014 2015 2016
Z4soby 826 1217 1222 1322 1 600
Pohledavky 10 108 11 469 18 120 15 320 16 102
Financni majetek 21977 21 498 25 003 23431 23088
Kratkodobé zivazky 16 069 14 454 17 428 13 478 16 705
CPK 16 842 19 730 26 917 26 595 24 085

V tabulce 43 je zaznamenan vypocet Cistého pracovniho kapitalu od roku 2012 az 2016.
Od poéatku sledovani do roku 2014 mé naristajici tendenci. Od tohoto roku se CPK

postupné snizuje.

Ukazatele zadluZenosti

Jedna se o ukazatele dlouhodobé finan¢ni stability. Tyto ukazatele néas informuji o mife
kryti majetku cizimi zdroji. Vyssi hodnoty zadluzenosti jsou pro véfitele rizikem.

Tabulka 44 Mira zadluZenosti v %

MIRA ZADLUZENOSTI
2012 2013 2014 2015 2016
Cizi zdroje 16 929 15 047 21 149 16 669 19 314
Vlastni kapital 33944 36 201 39 613 40914 40 623
Mira zadluZenosti 49,87 41,57 53,39 40,74 47,54

Jako optimalni stav se bere takova situace zdravotnického zatizeni, kdy cizi zdroje jsou
nizsi nez vlastni kapital. Jak je patrné z tabulky 44, zdravotnické zafizeni tohoto stavu
dosahuje v pribéhu celého sledovaného obdobi, tedy od roku 2012-2016.

Tabulka 45 Celkova zadluZenost v %0

CELKOVA ZADLUZENOST
2012 2013 2014 2015 2016
Cizi zdroje 16 929 15 047 21149 16 669 19 314
Celkova aktiva 52 018 52 282 61 779 58 968 61 326
Celkova zadluZzenost 32,54 28,78 34,23 28,27 31,49

Ukazatel celkové zadluzenosti charakterizuje finan¢ni troven zdravotnického zatizeni.
Celkova zadluzenost zdravotnického =zatizeni, ktera je vypoctena v tabulce 45,
se ve sledovanem obdobi pohybuje okolo 30%. Z tohoto vyroku vyplyva, Ze kolem 30%
majetku je zatizeno dluhy. V roce 2014 dosahovala celkova zadluZenost 34,23%,
V tomto roce by nejvyssi z divodu vysokych cizich zdroji.
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Tabulka 46 Finané¢ni plan - naklady v tis. K¢

FINANCNI PLAN - NAKKLADY (v tis. K¢)

Get Nizev Plén 2012 Sk‘z‘gef;“s‘ plnéniv% | Plin2013 Sk‘z‘:)ef;"s‘ plnéniv% | Plin2014 Sk;gf:"“ plnéniv% | Plin2015 Sk‘z“oef;“t plnéniv% | Plin2016 S"‘Z‘Befg"s‘ plnéni v %
5 |Naklady 135971 | 134083 9861 |133812 | 133264 9950 | 134200 | 139058 10355 | 141825 | 141152 9953 | 146672 | 147160 | 10033
5 |Smichovaeniamy 28260 | 2659 94,10 27217 27370 | 10056 27157 28505 104,96 28190 26186 92,89 27117 25840 95,29
501 |Spotfcba materidlu 2050 | 21921 99,41 21952 2234 | 10188 21765 24078 110,63 23160 21629 93,39 21987 20123 96,07
50113 |Léky 6500 6015 92,54 6100 6138 | 10062 5700 6056 106,25 5750 5700 99,13 5100 5024 98,51
50114 Krov a krovni derivaty 1250 112 90,08 1000 960 96,00 1000 1053 105,30 1100 1083 98,91 1050 1300 | 12381
50115 |SZM celkem 10200 10455 102,50 10450 10565 | 10110 10950 11009 100,54 10850 11080 102,12 11210 11218 | 10007

Ostatni materidl 4100 4325 105,49 4402 4700 | 106,79 4115 5960 144,84 5010 3761 75,07 4077 3581 87,83
502 |Spotfcba encrgic 6210 4671 7522 5265 5005 95,06 5105 4427 85,22 5030 4556 90,58 5130 4726 92,12
51 |Sluby 0152 | 27287 13541 19351 19115 98,78 19510 19608 100,50 19773 20498 103,67 20575 20158 97,97
52 ||0sobnindklady 82463 | 82455 99,99 82765 81989 99,06 82538 85430 103,50 89000 89434 100,49 93 980 05825 | 10196
521 |Madové naklady 60500 | 60887 100,64 61300 60 662 98,96 61300 62335 101,69 64300 64 709 100,64 67 260 09132 | 10278
524 |Zakonné socidlnia zdravotnipojisteni | 20600 | 20301 98,55 20515 20149 98,22 20238 21027 103,90 22000 22020 100,09 22900 23499 | 10262
527 |Zakonné socidlni naklady 1363 1267 92,96 950 90 | 10421 1000 1176 117,60 1200 1203 100,25 1340 1306 97,46
53 |Dantapoplatky 3 46 15333 47 33 80,85 S 58 165,71 50 4 92,00 51 46 90,20
54 Tnéprovominikiady 3056 3156 10327 2660 3304 | 12759 3400 3504 105,71 3352 3362 100,30 3384 3526 | 104,20
55 |Odpisy, rezervy a opravné polozky 190 |- 5028 | - 25653 1490 1584 | 10631 1600 1214 75,88 1410 1478 104,82 1450 1659 | 11441
55 | oty 50 4 82,00 45 39 86,67 50 3L 62,00 50 114 228,00 115 % 8348
5ol | Dacizprio - | e - | 26 - - 618 - - % } - - -
Tabulka 47 Finanéni plan - vynosy v tis. K¢

FINANCNI PLAN - VYNOSY (v tis. K¢&)

Geet Nizev Plén 2012 Sk:g’f;"“ plnéniv% | Plin2013 Sk:g’f;"“ plnéniv% | Plin2014 Skggﬂ‘m plnéniv% | Plin2015 Sk‘;gef;“t plngniv% | Plan2016 Sk‘;gefg“t plngni v%
6 |Vinosy 134005 | 131987 9849 |129360 | 135449 | 10471 |134410 | 142420 10596 | 141888 | 141422 9967 140530 146312 | 10411
Ol [Tyl Ba vy Rony Al B0 118500 | 116764 9854 | 114125 | 115958 | 101,61 | 118288 | 129246 10926 | 13098 | 130146 9937 | 132134 | 134360 | 10168
602 |Triby zprodeje sluzeb 118500 | 116764 9854 | 114125 | 115058 | 10161 | 118283 | 129246 10926 | 13098 | 130146 9937 | 132134 | 13430 | 101,68
6023 |Trby 7za sdravotni vykony 113100 | 115885 10246 | 113212 | 114994 | 10157 | 117100 | 128081 10933 | 129205 | 128935 9979 | 130549 | 129311 99,05
6024-6| Triby ostatni 5400 879 16,28 013 964 | 10559 1188 1215 102,27 1763 1211 68,69 1585 5049 | 31855
e 15304 | 15049 98,33 14314 19401 | 13554 15090 13089 86,74 10850 11229 103,49 8371 191 | 14241
648 |Provornidotace 1465 | 1465 100,00 14114 18858 | 13361 14890 12409 83,34 10333 10333 100,00 7649 11045 | 14440

Jiné provozni vynosy 650 3% 60,77 200 53 | 27150 200 680 340,00 517 896 17331 722 876 | 12133
|y 200 174 87,00 120 89 7417 90 & 94,44 70 4 67,14 % 32 | 12800
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9.1.3 Finan¢ni plan

Zdravotnické zafizeni sestavuje kazdy rok finan¢ni plan na rok doptedu a porovnava
plan se skuteCnosti. Kazdy finanéni plan je vytvafen =z minulého obdobi
do nasledujiciho roku. Finanéni plan se sklada zrozvahy a vykazu zisku a ztraty
(vysledovky). Odchylky, které vzniknou pii porovnani planu se skutecnosti, se fesi
s vedoucim nemocnice.

Néklady

Z vykazu zisku a ztraty byly zjistény oblasti s nejvys$Simi naklady. Osobni naklady,
zahrnujici mzdy zaméstnanctli, socialni a zdravotni pojisténi a socialni naklady tvoii
témet 60% celkovych nakladh. Dalsi oblasti vysokych nékladd je spottebovany
material, kde nejvyssi naklady tvofi pirevazné léky, krev a krevni derivaty a SZM. Tato
oblast se podili na celkovych nakladech 20% stejné tak jako posledni oblast vysokych
nakladd, kterou jsou sluzby. Z tabulky 46 je evidentni, ze se celkové naklady pohybuji
bez vétSich vykyvu. Pfi analyze nakladi na jednotlivych oddélenich tvoii nejvétsi
naklady oddéleni klinické biochemie a urologie (stenty, katetry, atd.).

Néklady jsou cerpany dle potieby. Je nastaven rozpocet a limity n€kterych nakladovych

polozek. Oblast nakladu je sledovana kazdy mésic a Ctvrtletné se délaji velké podrobné
rozbory, kde se jednotlivé nadkladové polozky vyhodnocuji s primafi danych oddé€leni.

Finan¢ni plan - Naklady v tis. K¢
150,000

145,000

140,000

= Plan
135,000 m Skutecnost
130,000 .
125,000

2012 2013 2014 2015 2016

Graf 10Finanéni plan - naklady v letech 2012-2016

V grafu 10 je znézornén rozdil finanéniho planu a skute¢nosti od roku 2012 do roku
2016 tykajici se nakladi. Je zde vidét rostouci tendence finanéniho planu od roku 2013.
Skutecné naklady v roce 2013 a 2015 neptesahly planované hodnoty. Nejvétsi vykyvy
mezi planem a skuteCnosti jsou zaznamenany v roce 2014, kde skuteCnost vyrazné
prevySuje napldnované hodnoty. Tyto vykyvy jsou zpusobeny vyS$Simi skuteCnymi
naklady na spotfebovany material a vy$§imi osobnimi naklady. V roce 2016 je evidentni
narast naklada a to z diivodu navyseni osobnich ndklada.
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Vynosy

Zdravotnické zafizeni ma vynosy tvorené pievazné trzbami od pojistoven a samoplatct,
kteti plati poplatky za pohotovostni sluzby. Déle do vynost spadaji vykony provadéné
pro fyzické a pravnické osoby, napf.: policie, kterd doprovazi vézné na vySetieni
do zdravotnického zafizeni a také pro veterinafe a mistni ZOO (pf.: rozbory krve
zvitat). Dal$i vynosy zdravotnické zatizeni ziskava z prondjmu polikliniky soukromym
praktickym Iékaiim. Tyto vynosy vsak nejsou dostacujici pro existenci zdravotnického
zafizeni a proto jsou pro nemocnici velice dulezité dotace od kraje.

Financni plan - Vynosy v tis. K¢

150,000

145,000

140,000
135,000 = Plan
® Skutecnost
130,000
125,000
120,000

2012 2013 2014 2015 2016

Graf 11 Finanéni plan - vynosy v letech 2012-2016

Zgrafu 11 je ziejmé, ze vroce 2013, 2014 a 2016 jsou skuteéné vynosy vyssi
nez vynosy planované. Tento fakt je diky trzbam za vlastni vykony a sluzby, které
zdravotnické zafizeni poskytlo. V roce 2013 a 2015 byly skutecné vynosy nizsi
nez planované, je zde ale evidentni jen nepatrny rozdil.
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9.1.4 Vyvoj hospodarského vysledku

Tabulka 48 Hospodaisky vysledek 2012-2016 v tisicich K¢&

VYVOJ HOSPODARSKEHO VYSLEDKU v tis. K&
2012 2013 2014 2015 2016
ve \% ve \' ve A\ ve \" Ve \"
sledovaném | minulém | sledovaném | minulém | sledovaném | minulém | sledovaném | minulém | sledovaném | minulém
Provozni visledek 2695 | -15 1869 | -2695 | 3926 | 1869 371 3026 | -676 371
hospodateni
Financni visledek 132 159 50 132 55 50 -67 55 -64 -67
hospodateni
Vysledek hospodafeni za -2096 190 2186 | -2096 | 3362 2186 270 3362 740 270
bémou ¢innosti
Vysledek hospodafeni za 2006 | 190 2186 | -2096 | 3362 | 2186 270 3362 | -740 270
icetni obdobi
Vysledek hospodafenipfed | poeq |y 1919 | -2563 | 3980 | 1919 304 | 3080 | -740 304
zdanénim

V tabulce 48 je zaznamenan vyvoj hospodaiského vysledku od roku 2012 do roku 2016.
V roce 2012 se HV pohyboval v zapornych hodnotach. Od tohoto roku do roku 2014
HV roste. Vroce 2015 je patrny jednoznacny pokles az do roku 2016,
kde se hospodaisky vysledek dostava do zapornych hodnot, stejné tak jako v roce 2012.

Vyvoj hospodarského vysledku v letech
2012 - 2016 (v tis. K<)

5000
4000
3000
u Provozni vysledek
2000 hospodareni
1000

Financ¢ni vysledek
0 . hospodafeni

12 2013 2014 2015 !(E Vysledek hospodateni za
béZnou ¢innosti

-1000
-2000
-3000
-4000

Graf 12 Vysledek hospodai‘eni za béZnou ¢innost

Vyvoj vysledki hospodatfeni (provozni, finanéni a vysledek hospodafeni za béznou
¢innost) znazoriuje graf 12. Je zde vidét postupny nartst provozniho hospodaiského
vysledku od roku 2012 do roku 2014. V roce 2015 se oproti piedchozimu roku provozni
HYV snizil 0 92%. V roce 2016 se hospodaisky vysledek dostal do zapornych hodnot.
K tomuto poklesu doslo v disledku zvySeni osobnich nékladl oproti pfedchazejicim
obdobim. Z grafu lze také vycist, Ze finan¢ni vysledek hospodafeni je oproti
provoznimu zanedbatelny.
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9.1.5 Planovani nakladi jednotlivych oddéleni

Naéklady a vynosy jednotlivych oddéleni jsou sledovany od roku 2013 do roku 2016.
V tabulce 49 je znazornén piehled nejsledovanéjsich ucth tykajici se naklad a vynostu
jednotlivych oddéleni. Do roku 2013 nebyl UGcet wvnitropodnikovych naklada
a vnitropodnikovych vynost rozpracovavan. Od roku 2014 se zacaly tyto ucty sledovat.
Do vnitropodnikovych nakladi spadaji ndklady na vyzadanou a agregovanou péci
(anesteziologie, RDG, fyzioterapie, klinicka biochemie, atd.). Mezi vnitropodnikové
vynosy jsou fazeny vynosy za vyzadanou a agregovanou péci a vynosy od ZP.

V tabulce 49 jsou zaznamendny celkové ndklady a vynosy jednotlivych oddéleni.
Z tabulky je patrné, ze naklady i vynosy ltizkovych oddé€leni jsou mnohem vyssi
nez naklady a vynosy ambulanci, a to u vSech sledovanych oddéleni (urologie, interna,
chirurgie). Co se ale ziskovosti tyce, tak ambulance jsou pro nemocnici ziskové témét
ve vsech sledovanych obdobich u jednotlivych oddé€leni. Oproti tomu lizkova oddéleni
se Casto pohybuji ve ztratovych hodnotach. V piilohach A-F jsou tabulky zachycujici
podrobnéjsi vycet nakladt a vynost jednotlivych oddé€leni.

88



Tabulka 49 Naklady a vynosy jednotlivych oddéleni - Urologie, interna, chirurgie

NAKLADY VYNOSY S
- . . +
ODDELENT OBDOBIl - \ikiagy | VoUtropodnikové | . omniklady | Vynosy | YTroPodnikove | 1 emvynosy| ZTRATAQ)
naklady vynosy
U Liizkové 2013 |11 065089 K¢ 11 065 089 K¢&[ 12 671 785 K¢& 12671 785 Keé[ 1606 696 K&
R oddéleni + 2014 |12 163 662 K& 5212317K¢ 17375979KeE| 963 619KE| 20162353 K¢ 21125972 Ké[ 3749 993 K&
(e} e 2015 |[12278 565 K¢ 5576 768 K& 17 855333 K¢& 196 729 K¢| 20502 712 KE| 20699441 KE| 2 844 108 K¢
L 2016 [ 13919 138K¢ 5206561 K&[ 19125699 Keé[ 501 867 K| 20787 583 K&[ 21289450KeE[ 2163 751 Ké
9) 2013 2378 857 K¢ 2378857 K¢l 3378776 K& 3378776 K¢ 999 919 K¢
G Armbulance 2014 3766 737 K& 354 599 K¢ 4121336 K¢ 190 512 K¢ 3402605 Keé| 3593 117KE -528 219 K¢
' 2015 3563 572 K¢ 357767 K& 3921 339Ke 69 755 K¢& 3942 138 Keé| 4011893 K¢ 90 554 K¢
5 2016 2450 337 K& 428 240 K¢ 2 878 577 K& 198 359 K¢& 3902523 K& 4100882 K[ 1222305 Ke
. ' NAKLADY VYNOSY 215K()
ODDELENT OBDOBI Naklady thr(),podmkove Celkem naklady Vynosy throPodmkove Celkem vynosy ZTRATA(-)
naklady Vynosy
: Lizkové 2013 |23 403 083 K¢& 23 403 083 K¢| 12 819 602 K& 12 819 602 K¢| -10 583 481 K¢
N oddéleni + sal 2014 |23 986 641 K¢ 11203097 K¢| 35189738 K| 7841 847KE| 23447 134 Ke| 31288981 Ké[  -3900 757 K&
- L IIP 2015 |24 601 226 K& 12350294 K&[ 36951 520 K¢| 5729930 K¢| 23056 500 K& 28 786 430 K¢| -8 165 090 K¢
E 2016 |[25516 705 K& 11 697259 K¢| 37213964 K¢| 6006 589 K&| 23 728 519 K&| 29 735 108 K&| -7 478 856 K¢
R 2013 1 606 026 K¢ 1 606 026 K¢&| 3 865206 K¢ 3865206 Keé[ 2259180 Ké
N Armbulance 2014 1657279 K¢ 239 360 K¢ 1896 639 K&| 357367 K¢ 3081761 K& 3439 128K¢ 1542 489 K¢
A 2015 1618 845 K& 249 633 K¢ 1 868 478 K&| 355 725 K¢& 3812272 KE| 4167997 K¢ 2299 519 K&
2016 1678 132 K¢ 251 599 K¢ 1929 731 K&| 549 534 K¢ 4049 058 K&| 4598592 Ké[ 2668 861 K&
) , ' NAKLADY' VYNOSY ’ 21SK(+)
ODDELENI OBDOBI Niaklady thr(),podmkove Celkem niklady Vynosy thro;mdmkove Celkem vynosy | ZTRATA(-)
naklady Vynosy
Cc e, 2013 [27273 543 K¢& 27273 543 K&|28 111 172 K& 28 111 172 K¢ 837 629 K¢
H Lu%kov,e 2014 |28 477230 K& 19 756386 K¢| 48233 616 K&| 6474751 K&| 41250266 K&| 47 725017 K& -508 599 K¢
| Oddj:;m * 2015 [28014597K¢| 25655202 K¢| 53669 799 K¢| 4849707 KE[ 46934699 K¢| 51784406 K¢| -1 885 393 K&
E 2016 [24300 621 K& 24274306 Ke¢| 48574927 K&| 4944 611 K& 38199 191 K¢&| 43 143 802 K&| -5 431 125 K&
R 2013 [28 111 172 K¢ 28 111 172 K&| 4 555 597 K& 4555597 Ke¢| 1157278 Ké
G Armbulance 2014 6474751 K& 384 088 K¢ 6858 839 K¢ 505083 K& 4154303 K& 4659386 K¢ 877 573 K¢
| 2015 4 849 707 K¢& 391 942 K¢ 5241 649 K¢ 236076 K& 4631 670 KE| 4867 746 K& 925 337 K¢
E 2016 3323955 K¢é 377 403 K¢ 3701358 Ké| 315789 K¢ 5115033 Ké| 5430822 K¢ 1729 464 K&
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9.2 Kontrola

VSTUPY
¢ Rozvaha
e Vykaz zisku a ztrity
e Finanéni plan
o Niklady jednotlivich odd&leni
¢ Ekonomické ukazatele
k4
Predseda piedstavenstva
Controller T S
e Zpracovini > e Zhodnoceni
¢ Kontrola ¢ Projednéni
e Népravni opatfeni ¢ Rozhodnuti
hJ
VYSTUPY

« SniZeni pfebyteénych niklada

» Lepsi organizace vnitropodnikového
vykaznictvi

» Podrobné&jsi analyza vykazi

Obrazek 14 Procesni mapa - kontrola

Na zaklad¢ internich podklada (rozvaha, vykaz zisku a ztraty, obraty vysledkovych
uctld) zdravotnického zatfizeni jsou vytvatreny cile, plany, bézné a specialni analyzy.
Kontrola slouzi kjejich pribéznému ovéfovani a usmérnovani, coz je nezbytné
pro budouci vyvoj zdravotnického zatizeni.

Pomoci kontroly jsou zjiStovany piipadné odchylky, které se v jiz zmiflovanych
oblastech mohou vyskytnout. Ukolem controllera je sestaveni kontrolnich veligin,

kde se odchylky nachazi, kdo je za né¢ odpovédny a jaky maji dopad na zdravotnické
zatizeni. Po provedeni analyzy odchylek sezndmi s vysledkem analyzy fteditele ZZ,
ktery je zaroven i pfedsedou piedstavenstva. Po projednani odchylek controller navrhne
opatfeni pro eliminaci negativnich odchylek a naopak pro podpofeni odchylek
pozitivnich.
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9.3 Reporting

Piedseda pifedstavenstva
- feditel nemocnice

+ Zhodnoceni
o Projednéni
¢ Rozhodnuti

J

HODNOTICI A
NAMESTEK PRO VYJEDNAVACI TYM
LEKARSKOU A
PREVENTIVNI PECI Reditel nemocnice + IT vedouci
+ controller
Y r
ODDELENI .
ZDRAVOTNICKEHO ZDR3,¥ OTNI
ZARIZENI POJISTOVNY

Obrazek 15 Procesni mapa - Reporting

Reporting slouzi zdravotnickému zafizeni pro predavani informaci nadfizenym osobam,
referuje o dosahovani cili a plani, z jakého divodu a kde doslo k odchylkdm a jaka
jsou navrzena opatieni pro odstranéni odchylek, pfipadné, jak je mozné v budoucnu
témto odchylkam ptedejit. Controller vytvofi nékolik mozZnych alternativ, které poté
predkladd vedoucimu zdravotnického zafizeni — pfedseda predstavenstva.

Pokud se zména tykd jednotlivych oddéleni zdravotnického zafizeni, pfedseda
predstavenstva informuje naméstka pro 1écebnou a preventivni péci, nadfizen¢ho vSem
klinickym pracovnikim. Podle toho, kterého oddéleni se to tyka, obraci se poté
na konkrétni oddéleni zdravotnického zatizeni, aby bylo mozné odchylky odstranit.

V ptipadé, Zze se jednd o odchylky, které se tykaji zdravotnich pojiStoven, predseda
ptredstavenstva svola hodnotici a vyjednavaci tym, ktery dany problém projednd
arozhodne o napravnych opatfenich. Hodnotici a vyjednavaci tym se sklada z feditele
nemocnice — ptredsedy predstavenstva, IT vedouciho a controllera. Pokud tento tym
usoudi, ze odchylka nastala na strané¢ zdravotni pojisStovny, okamzité¢ se na ni obraci,
aby byla odchylka odstranéna.
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Kontrola a reporting — priklad 1:

Soucasti naplni prace controllera je analyza vykazovanych vykont jednotlivych
oddéleni. Controller se musi u jednotlivych oddéleni zaméfit na vykazované vykony
a posoudit, zda by nebylo mozné v nékterych piipadech snizit naklady. SniZzeni
prebyte¢nych nakladi by bylo pro zdravotnické zafizeni velkym piinosem.

Pro analyzu vykazovanych vykonti je uveden ptiklad, jak by controller postupoval
vramci kontroly a reportingu. Jako piiklad je uvedeno porovnani RDG
vnitropodnikovych nékladt pro chirurgické oddéleni a interni oddéleni.

Mezi vnitropodnikové néklady chirurgického oddéleni jsou zapocteny naklady
za jednotliva lazka, JIP a sal, ktery je soucasti chirurgického oddéleni. U interniho
odd¢€leni jsou mezi vnitropodnikové naklady zapocteny naklady za luzka a JIP.

Zdroj: obraty vysledkovych uctl od 1.1.2016 do 31.12.2016
Chirurgické oddéleni — lizka, JIP, sal

8 Vnitropodnikové naklady 24274 306,36 24 274 306,36 24 274 306,36
893 Niklad na vyzidanou a agregovanou péci 16 302 375,42 16 302 375,42 16 302 375,42
8930030 Lékarska pohotovostni sluzba 399.00 399.00 399.00
8931010 terni lékai'stvi 242 291,03 242 291,03 242 291,03
8931050 gastroenterologie 657 876,97 657 876,97 057 876,97
8935010 chirurgie 9 685 765,88 9 685 765,88 9 685 765,88
8936030 gynekologie a porodnictvi 612,36 612,36 612,36
8937060 urologie 120 075,73 120 075,73 120 075,73
8937080 anesteziologie 3567 366,45 3567 366,45 3567 366,45
8938010 klinicka biochemie 804 498,16 804 498,16 804 498,16
8938090 RDG 074 793,84 974 793,84 974 793,84
8939020 fyzjoterapie 248 696,00 248 696,00 248 696,00
8939910 L 0,00 0,00 0,00

RDG 974 793,84 K¢

Obrazek 16 Chirurgie - Vnitropodnikové naklady v K¢

Interni oddéleni — lizka, JIP

8 Vnitropodnikové naklady 11 697 259,09 11 697 259,09 11 697 259,09
893 Niaklad na vyzadanou a agregovanou péci 8 711 898,24 8 711 898,24 8711 898,24
8931010 interni lékarstvi 331149745 331149745 331149745
8931050 gastroenterologie 23332735 233 327.35 23332735
8935010 chirurgie 250 255,31 250 255,31 25025531
8936030 gynekologie a porodnictvi 1220,40 122040 122040
8937060 urologie 140 695,67 140 695,67 140 695,67
8937080 anesteziologie 63 201,96 63 201,96 63 201,96
8938010 klinicka biochemie 279151197 2791511,97 2791511,97
8938090 RDG 171524493 1 715 244,93 171524493
8939020 tyzioterapie 204 943,20 204 943,20 204 943,20
8939910 LD 0,00 0,00 0,00
8993000 teclnicka rezie 940 909,77 940 909,77 940 909,77
8994000 spravni rezie 2044 451,08 2044 451,08 2044 451,08
RDG1 715 244,93 K¢é

Obrazek 17 Interna - Vnitropodnikové naklady v K¢
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Otézkou k zamysleni controllera je, pro¢ jsou naklady RDG na internim oddéleni téméf
o polovinu (43,17%) vyssi nez na oddéleni chirurgickém. Controller musi zjistit
okolnosti, pro¢ tomu tak je. Pokud se zda, ze jsou ndklady pfili§ vysoké a byla by
moznost jejich snizeni, musi vytvofit opatieni, jak toho docilit.

Tabulka 50 Chirurgické oddéleni — lizka + JIP

Chirurgické oddéleni - luizka + JIP
Rok

2014 2015 2016
Vnitropodnikové naklady RDG | 1 025 932,01( 1 059 362,20| 974 793,89
Pocet lizek 52 52 52
Pocet vyuzitych lizek 40 37 40
Pocet pacienttl 2194 2193 2626
Pocet osetrovacich dni 13 520 13 554 12 602

Tabulka 51 Interni oddéleni - liizka + JIP + sal

Interni oddéleni - luzka + JIP + sal

Rok
2014 2015 2016
Vnitropodnikové naklady RDG | 1 927 370,99| 1 872 255,73| 1 715 244,93
Pocet lizek 44 44 44
Pocet vyuztych lizek 29 29 29
Pocet pacientll 1276 1232 1362
Pocet osetrovacich dni 10 007 9764 9834

Z tabulky 50 a 51 je patrné, ze jsou vnitropodnikové naklady RDG v roce 2016 nejnizsi
jak na chirurgickém oddéleni tak internim oddé€leni. Ptesto je vSak jednoznacné, ze jsou
vnitropodnikové ndklady RDG na internim oddéleni témét dvakrat vysSsi
nez na oddéleni chirurgickém. Jelikoz se jedna o obraty vysledkovych uctd, kde jsou
porovnavana pouze Cisla, je dalezité, aby si controller provéfil veSkeré nalezitosti, které
se srovnavanych naklada tykaji. Musi brat v Uvahu pocet pacientd, pocet lizek, pocet
vyuzitych liZzek a pocet oSetfovacich dnil. Ztabulek je zifejmé, ze je chirurgické
oddéleni vétsi nez oddéleni interni, ma vétsi pocet vyuzitych lazek i vySs$i pocet
pacientli. Pokud controller zjisti, Ze dochazi k nesrovnalostem za srovnatelnych
podminek, je tfeba o tom kontaktovat vedouciho ZZ a projednat moznosti snizeni
nakladi na oddéleni. V tomto piipadé je namisté projednat, pro¢ jsou ndklady
na internim oddéleni téméf dvakrat vyS$i neZ na oddéleni chirurgickém, kdyz

je mnozZstvi pacientd téméf o polovinu nizsi.

Vedouci zdravotnického zafizeni informuje naméstka pro 1éCebnou a preventivni péci,
nadfizeného vSem klinickym pracovnikim a opét s nim projednd zjiSténi controllera.
Poté se naméstek pro 1éCebnou a preventivni pééi obrati na primafe daného oddéleni,
ktery provéti, zda je opravdu nutné provadét tolik RDG vySetfeni a zda by nebylo
mozné pocet RDG vySetieni snizit, coZ by se promitlo do sniZeni nakladi oddéleni.
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Kontrola a reporting — priklad 2:

Tabulka 52 Piehled vykazané péce - ambulance

Prehled vykazané péce - AMBULANCE

Rok 111 201 205 207 209 211 CELKEM
HODNOTA PECE| 2015 |22128170|1 238 756|2 731 983|1 389 880| 1 337 770|3 144 555(31 971 114
V Ké 2016 |23432729|1295391|2 847 025|1 407 546|1 215 603|3 629 880(33 828 174
naplnéni v % 105,90 104,57 104,21 101,27 90,87 115,43 105,81
POCTY BODU 2015 |25417869|1 377 078[3 157 830|1 536 197|1 430 508(3 627 421| 36 546 903
2016 |26929 741|1 466 778[3 280 939|1 521 386|1 345 203(4 162 218| 38 706 265
naplnéni v % 105,95 106,51 103,90 99,04 94,04 114,74 105,91
UOP 2015 13107 883 1958 930 809 2351 20038
2016 13 898 861 1916 918 776 2450 20219
naplnéni v% 106,03 97,51 97,85 98,71 95,92 104,21 100,90
Tabulka 53 Prehled vykdzané péce - hospitalizacni péce
Piehled vykazané péée - HOSPITALIZACNI PECE
Rok 111 201 205 207 209 211 CELKEM
2 .| 2015 3063 207 350 187 201 419 4427
LOED R 2016 2960 215 313 155 159 419 4221
naplnéni v% 96,64 103,86 89,43 82,89 79,10 100,00 95,35
CMI 2015 228267 159,16 257,44 129,21| 156,50 321,28/ 3 306,26
2016 2 167,99 154,86| 225,56 105,55| 126,51 315,22 3095,70
koeficient naplnéni 94,98 97,30 87,62 81,69 80,84 98,11 93,63
CMI/PP 2015 0,75 0,77 0,74 0,69 0,78 0,77 0,75
2016 0,73 0,72 0,72 0,68 0,80 0,75 0,73
naplnéni v % 98,28 93,68 97,97 98,55 102,19 98,11 98,20

V tomto piipadé je tfeba, aby se controller kazdy mésic zabyval podrobnou analyzou
procentualniho plnéni vykazané péce u jednotlivych pojistoven. PrevySeni nebo naopak

nedostatecné naplnéni neni pojiStovnou hrazeno. NejoptimalnéjSim plnénim je tedy

100%. Prace controllera spocivd v informovani a vcasném upozornéni lékart

jednotlivych oddéleni na stavu plnéni vici pojistovnam.
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10. Vyhody a nevyhody

Tabulka 54 Vyhody a nevyhody implementace operativniho controllingu

VYHODY

Ucelenost vytvotenim jedné pozice - smluvni vztahy se ZP, vykazovani péce, zpracovani piehledti a
podkladli pro rozhodovani, vyhodnocovani dopadu do hospodateni, ptipravovani podklada pro
ucetnictvi

Systematické rozvrZeni naphi prace urcitych pracovnikil s ptichodem controllera

Vyuziti MIS v plném rozsahu

Podrobnéjsi analyza vystupti z NIS

Rozséhlejsi vyuziti controllingovych néstrojii

Planovani piispéje zdravotnickému zatizeni k vétsi prehlednosti jednotlivych ¢innosti

Podrobnéjsi planovani ndkladii za celé ZZ a jednotliva odd€leni

Moznost snizovani nakladii na zaklad¢ zpracovanych vystupti controllerem

Vyhodnocovani absolutnich a pomérovych ukazatelt pfispéje k vyhodnoceni financni situace ZZ v
daném obdobi

Analyza vykazovanych vykont jednotlivych oddéleni

NEVYHODY

Néklady spojené s vytvorenim nové pozice controllera
Zména organizacni struktury
Néstroje poukazujici na pifpadné nedostatky mohou byt managementem/vedenim odmitany

V tabulce 54 je sepsan vycet nejvyznamnéjSich vyhod a nevyhod implementace
operativniho controllingu ve zdravotnickém zafizeni. Ve velkych organizacich
je controllingovy Utvar nezbytny. V malych zdravotnickych zafizenich ¢asto neni misto
controllera zcela vyuZito. V téchto pfipadech jsou tulohy controllingu pfenaSeny
na pracovniky, kteti maji v kompetenci jiny druh prace a tak jsou Glohy controllingu
provadény v omezené mife. Vytvofenim specializované pozice by mél pracovnik
ucelené na starosti ukoly tykajici se controllingu. Novy pracovnik by tedy podpofil
systematické rozvrZzeni ndplni prace tak, aby se mohl kazdy pracovnik plné vénovat
svému druhu préce.

Néstroje operativniho controllingu jsou vyznamné v oblasti podpory Fizeni
zdravotnického zafizeni. Je velice dilezité zvolit takové nastroje, které dokazou ZZ
v této oblasti pomoci a véas odkryt ptipadné nedostatky, aby bylo mozné je urychlené
fesit. V nekterych zafizenich mohou byt ale nastroje poukazujici na nedostatky
odmitany. Zalezi na kazdém ZZ, jaké nastroje si zvoli.

Na zéklad¢ vypozorovanych vyhod a nevyhod se domnivam, ze ma smysl vytvofeni
controllingového utvaru ¢i pozice controllera i v mensich ZZ.
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11. Diskuze

Smyslem této diplomové préce bylo aplikovat operativni controlling v konkrétnim
zdravotnickém zatizeni. Vzhledem k tomu, Ze nebylo mozné vyhledat studie tykajici
se oblasti controllingu jako systému fizeni podniku, byla literarni reserSe zpracovana
na zaklad¢ odborné literatury a odbornych ¢lankd z Casopisi a novin. Operativni
controlling je vyuzivan v riznych oblastech podnikani. Odborna literatura uvadi mnoho
nastroju operativniho controllingu. Kazdy podnik ¢i zafizeni vyuziva takové nastroje,
které jsou vhodné pro zefektivnéni jejich Cinnosti. Co se tyCe planovani, kontroly
a reportingu, tak jsou tyto ulohy soucasti operativniho controllingu v kazdém utvaru
podnikani. Na zakladé literarni reSerSe byl navrzen postup implementace operativniho
controllingu v konkrétnim zdravotnickém zafizeni — Méstska nemocnice a.s.

(Nemocnice Dvir kralové nad Labem).

Meéstska nemocnice a.s. je malé zdravotnické zafizeni, které nema doposud zfizenou
pozici controllingového oddéleni. Cinnosti tykajici se controllingu jsou v soucasné dobg
vykondvany v omezené mife, jelikoZz je zajistuje ekonomka spolu s vedoucim
IT odd€leni v ramci své pracovni napln€. Z tohoto divodu by bylo pro zdravotnické
zatizeni pfinosné vytvofit jednu pozici, pozici controllera. Ten by mél ucelené
na starosti nastroje, ulohy a dalsi funkce tykajici se controllingu a Uzce s témito
pracovniky spolupracoval. Diky této osobé by se mohli pracovnici jinych odvétvi
naplno vénovat své naplni prace.

Aby bylo mozné implementovat operativni controlling do zdravotnického zafizeni,
probéhla nejprve analyza soucasného systému controllingu. Vzhledem k tomu,
ze systém controllingu neni doposud uceleny, byl na zaklad¢ analyzy popsan navrh
zavedeni pozice controllera do ZZ pro naslednou aplikaci operativniho controllingu.
Novy pracovnik samozieym& nepiindsi jen samé vyhody. Vedouci, ptedseda
predstavenstva, musi zvazit, zda je ochoten vynalozit potfebné naklady na ptipadnou
pozici controllera, které ¢ini jednorazové naklady na vybaveni ve vysi 60 000 K¢
(Tabulka 18). M¢si¢ni naklady souvisejici s touto pozici pak ¢ini podle piedpokladi
45800 K¢ (Tabulka 18). Zavedeni pozice controllera do zdravotnického zafizeni
pfinese zménu v organizacni struktufe. Vzhledem k tomu, Ze se ptfedpokladd tzka
spolupréce jak s ekonomkou zdravotnického zafizeni, tak s feditelem nemocnice, jeho
pozice bude zatazena do ekonomického Useku, ktery je ptimo podiizen ftediteli
nemaocnice.

Operativni controlling se zaméfuje na interni prostiedi ZZ v ¢asovém horizontu jednoho
roku az tii let. Vyuziva controllingové nastroje, které dokazou pfispét k lepSimu fizeni
ZZ. Dilezity je vyber vhodnych néstroji, které dokézou pozitivné ovlivnit chod ZZ.

Horizontélni a vertikalni analyza rozvahy a vysledovky je nejjednodussim nastrojem

finanéni analyzy. Dava zdravotnickému zafizeni zakladni ptehled o vyvoji jednotlivych
polozek, které se tykaji vykazii financniho ucetnictvi. Horizontalni analyza sleduje
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zmény jednotlivych polozek v ¢ase. Na zdkladé zpracovani této analyzy, dostava ZZ
ptehled o vyvoji aktiv, pasiv, nakladi a vynost v jednotlivych letech. Celkova aktiva
a pasiva maji od roku 2012 vyjma roku 2015 postupné rostouci tendenci. Celkové
vynosy V letech 2013-2015 pokryly celkové naklady. V roce 2016 doslo ke zvySeni
nakladi z divodu navySeni osobnich nakladi o 7,15% oproti roku 2015. Vertikalni
analyza slouzi k procentnimu rozboru jednotlivych polozek vykazti finan¢niho
ucetnictvi na celku. Zpracovanim vertikalni analyzy bylo zjisténo, ze je zdravotnické
zatizeni z cca 70% financovano z vlastnich zdroju. Celkové néklady a vynosy jsou
299% tvofeny provoznimi naklady a vynosy. Finanéni naklady a vynosy
se na celkovém stavu podileji jen v minimalni mite.

Rizeni likvidity slouZi pro zjisténi, zda je ZZ schopno hradit své finanéni zavazky.
Pro vypocet bézné, pohotové a okamzité likvidity jsou uvedeny doporucené hodnoty,
kterych by mélo ZZ dosahovat. Na zékladé vypocti jednotlivych ukazateli bylo
zjisténo, ze je ZZ schopno své finanéni zavazky uhradit. K vyhodnocovani tispésného
dosahovéni stanovenych cilt ZZ pfi zohlednéni vlozenych prostiedkl slouzi fizeni
rentability.

Pro tizeni zdsob byla navrhnuta tabulka mési¢niho sledovéani zdsob nejvyznamnéjSich
materidlovych polozek v tisicich K¢. Jednd se konkrétné o léky, SZM a krev. Tyto
polozky byly pro podrobné sledovani vybrany z toho dtvodu, Ze nejvice ovliviiuji
celkové naklady ZZ. Rizeni zasob se také tyka sledovani obratu zasob a doba obratu
zasob.

Rizeni pohledavek a zavazkil je pro ZZ nezbytné. Byl zde vytvofen navrh mési¢ni
evidence pohleddvek a zavazki do splatnosti, po splatnosti a pohledavek a zavazki
celkem. Diky této evidenci bude mit ZZ piehled o splatnosti za jednotlivé mésice.
Dilezity je také vypocet celkové doby splatnosti. Cisty pracovni kapital ¥ika ZZ, kolik
mu zbyva provoznich prosttedkli potom, co uhradi veskeré kratkodobé zavazky.

vvvvvv

Pii sestavovani je dilezité dbat na to, aby byly sestavované hodnoty reélné
a dosazitelné. Nasledn€ se plany porovnavaji se skutecnosti a vyhodnocuji odchylky,
které se projednavaji s feditelem nemocnice.

Rizeni nakladi a vynosi jednotlivych oddé&leni je nedilnou souéasti operativniho
controllingu. Pro piehled byla zpracovana tabulka celkovych nakladi a vynost
pro oddéleni urologie interny a chirurgie. Jednotliva oddéleni jsou rozdé€lena na lizkové
oddéleni a ambulanci, aby byl ziejmy rozdil. Pro detailni fizeni nakladd je nutné
provadét podrobnou analyzu vykazovanych vykonu jednotlivych oddéleni a detailni
analyzu vykazané péce u jednotlivych pojistoven. Na zéakladé téchto analyz je mozné
dosahnout snizeni nékladi.

Jiz zminéné nastroje operativniho controllingu byly navrzeny pro podrobnéjsi

planovani, fizeni a organizovani zdravotnického zafizeni. Byly zvoleny tak, aby mély
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dostate¢nou vypovidaci schopnost o faktorech, které ZZ ovliviwji, a Vv ptipadé
neadekvéatniho vysledku bylo mozné v¢as provadét potiebné korekce. JelikoZ se jedna
pouze o navrh, tak az budouci vyuziti v praxi rozhodne o jejich vypovidaci hodnotg,
pfednostech a nedostatcich.

Operativni controlling a jeho néstroje jsou ve velkych nemocnicich (krajskych,
fakultnich) nezbytné. V malych zdravotnickych zafizenich neni ¢asto utvar controllingu
¢i pozice controllera zcela vyuZita. | v téchto zafizenich se urita ¢ast Cinnosti spadajici
do oblasti controllingu vykonava. Je zde ale problém, Ze jsou tkoly vztahujici se ke
controllingu pfevadény na pracovniky, ktefi maji na starosti své naplné prace.
Tim dochazi k vyuziti controllingu jen v omezené mife. Aby bylo mozné controlling
vyuzit naplno, je tieba pracovnika, ktery se mu bude plné vénovat. Diky obsazeni této
pozice se budou moci ostatni pracovnici soustiedit na své naplné prace v plném
nasazeni.

V této préci je popsan navrh aplikace operativniho controllingu ve zdravotnickém
zafizeni Méstska nemocnice a.s., ktery je mozno vyuzit i v jinych ZZ. Je dilezité,
aby si kazdé ZZ, které stoji o zavedeni controllingového utvaru ¢i pozice controllera,
zhodnotilo, zda pro né bude zavedeni nové pozice prinosné.

Osobn¢ se domnivam, ze pozice controllera najde uplatnéni vkazdém ZZ,
at' uz se jednd o velké ¢i malé. Diky jeho detailnim rozborum odhali ZZ své silné
stranky, slabé stranky, nedostatky, atd. VV mnoha nemocnicich se jednotlivé rozbory
provadéji, ale ne tak detailné, aby dokazaly vcas upozornit na piipadné neshody
¢i odchylky a bylo mozné je zavcas upravit ¢i odstranit. Velkym piinosem je také
jiz zminovana detailni analyza nakladd jednotlivych oddéleni a analyza vykazané péce
u jednotlivych pojistoven. Diky témto analyzam mize dojit ke snizeni nakladd, coz je
pro kazdé ZZ velkym piinosem.
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Zavér

Cilem mé diplomové prace bylo aplikovat operativni controlling do konkrétniho
zdravotnického zafizeni. Za zdravotnické zafizeni byla zvolena Méstska nemocnice a.s.
ve Dvore Kralové nad Labem. K dosazeni hlavniho cile diplomové prace bylo nutné
splnit cile dil¢i.

Prvni Usek praktické ¢asti diplomové prace se zabyval charakteristikou zdravotnického
zafizeni a provazanosti controllingu na ostatni procesy. Na zékladé poskytnutych dat
od internich pracovniki Méstské nemocnice a.s. byly zpracovany kapacitni a vykonové
ukazatele pro nejveétsi oddéleni ZZ (interna, chirurgie, urologie) v letech 2012-2016.
Nasledné¢ byly popsany cile a cilové hodnoty a sestaven piehled vykazané péce
pro ambulanci a péci hospitalizacni. Nejvétsim piinosem pro ZZ bylo zjisténi velké
spokojenosti pacientli (nad 78% od roku 2013) a velice nizky pocet stiznosti (2 stiznosti
od roku 2013).

Druhy usek pojednaval o ndvrhu zaclenéni pozice controllera do ZZ. Tato Cast byla
podstatnd pro zpracovani nasledujiciho tietiho useku — operativni controlling v ZZ.
Nejprve bylo potieba vy¢islit ndklady na pozici controllera, kde jednorazové néklady
Cinily 60 000 K¢ a naklady pravidelné (mési¢ni) 45 880 K¢&. Dale bylo potteba
pfizpusobit stavajici organizacni strukturu novému pracovnikovi — controllerovi. Jeho
pozice byla zafazena pod ekonomicky usek, ktery je piimo podfizen fediteli nemocnice,
aby s nim mohl controller Gzce spolupracovat. Do ekonomického Useku dale patii
pracovnice zabyvajici se spravou majetku, ucetni a ekonomka. Vzhledem k tomu,
ze doposud tvofily ekonomicky usek pouze tyto tfi pracovnice, controller pfevezme
urcitou ¢ast prace od ekonomky, se kterou bude spolupracovat a déle se bude zabyvat
¢innostmi, které charakterizuji controlling.

Nastroje operativniho controllingu byly feSeny ve tfetim useku, ktery se zabyval
operativnim controllingem v ZZ. Pozornost byla v této ¢asti zaméfena na prubéznou
likviditu, kde bylo zjisténo, ze je Méstska nemocnice a.s. schopna hradit své finan¢ni
zadvazky a to po celou dobu sledovani, tedy od roku 2012 do roku 2016. Pro controlling
zasob byla vytvofena tabulka, aby mohlo ZZ mé&si¢né sledovat nejvyznamnéjsi
materidlové polozky — léky, krev a SZM. Dale byl vypocten obrat zadsob a doba obratu
zasob, kde bylo zjisténo, ze ma doba obratu zasob az na rok 2014 od roku 2012
postupné zvySujici se tendenci, z divodu rostoucich trzeb. Pro controlling pohledavek
byla navrzena evidence pohledavek celkovych, do splatnosti a po splatnosti Vv tis. K¢ za
jednotlivé mésice vramci celého ZZ. Nasledné byla spoctena doba splatnosti
pohledavek, kterad se v jednotlivych letech (2012-2016) pohybovala od 30 do 50 dni.
Finan¢ni plan, ktery ZZ sestavuje kazdy rok, byl porovnavéan se skute¢nosti od roku
2012. Byly vytvoreny tabulky pro naklady a vynosy, kde bylo spo¢teno plnéni v %.
Zplant bylo jednozna¢né, Ze je jim veénovana pozornost, jelikoz se v porovnani
se skutecnosti nevyskytovaly markantni rozdily. U jednotlivych oddéleni byla
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provedena analyza nakladi a vynost. V této ¢asti jsem se zaméfila na oddéleni urologie,
Internu a chirurgii, jelikoz se jedna o nejvétsi oddéleni Méstské nemocnice a.s. Naklady
a vynosy jednotlivych oddéleni byly rozdéleny na lizkové oddéleni a ambulanci
za obdobi 2013-2016. Z této analyzy bylo ziejmé, ze luzkové oddéleni urologie bylo
nejziskovéjsi a luzkové oddéleni interny nejztratovéjsi a to zdivodu téméf
dvojnasobnych vynalozenych nakladt nez u urologie.

Na zaklad¢ zpracovanych jednotlivych ¢asti diplomové préace byly stanoveny vyhody
anevyhody aplikace operativniho controllingu a diskutovana moznost komplexniho
zavadéni operativniho controllingu do zdravotnickych zafizeni. Vzhledem k tomu,
ze vyhody prevysuji nad nevyhodami, neni divod branit se komplexnimu zavadéni
operativniho controllingu do jinych zdravotnickych zafizeni. Co se tyCe Méstské
nemocnice a.s., tak ta zvazuje zavedeni pozice controllera, ktery by tuto ¢innost pro ZZ
vykonaval.
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Prilohy

Priloha A Néklady a vynosy: Urologie - lizkové oddéleni + saly

UROLOGIE - hizkové oddéleni + saly

. ] Obdobi

Ueet Nazev 2013 2014 2015 2016
5 |Naklady 11 065 089 K¢| 12 163 662 K¢[ 12 278 565 K¢| 13 919 138 K¢
50 |Spotiebované nakupy 2244 063 K¢ 1942 182 K¢ 2 142 144 K¢| 3091 295 K¢
51 |Shuzby 1495421 K¢l 1711450KE[ 1692217 KE| 1746 100 K&
52 |Osobni naklady 6 869 753 K¢| 7705 712 KE| 7963 921 K¢| 8 547 871 K¢
54 |Jiné provozni naklady 357 781 K¢ 705 779 K¢ 388 819 K¢ 385328 K¢
55 [Odpisy, rezervy a opravné poloZky 98 071 K¢ 98 539 K¢ 91 464 K¢ 148 544 K¢
8 |Vnitropodnikové naklady - 5212317 K¢| 5576 767 K&| 5206 561 K¢
6 |Vynosy 12 671 785 K¢ 963 619 K¢ 196 728 K¢ 501 867 K¢
60 |Trzby za vlastni vykony a zbozi 12 668 401 K¢ 960 874 K¢ 171 873 K¢& 501 791 K¢
64 |Jiné provozni vjnosy 3384 K& 2745Ke| 24 855K¢ 75 K&
9 |Vnitropodnikové vynosy - 20 162 353 K¢| 20 502 712 K¢| 20 787 583 K¢

Zisk(+)/ztrata(-) 1606 696 K¢ 3 749 993 K& 2 844 108 Ké| 2 163 751 K¢
Priloha B Naklady a vynosy: Urologie - ambulance
UROLOGIE - ambulance

e N Obdobi
et arev 2013 2014 2015 2016
5 [Naklady 2378 857 K¢| 3 766 736 K¢| 3 563 572 K&| 2 450 337 K¢
50 |Spotrebované nakupy 831 876 K¢&| 1796 192 K¢| 1 631 427 K& 399 189 K¢
51 |Sluzby 107 806 K¢| 176 362 K& 103 758 K& 132 848 K¢
52 |Osobni naklady 1407 197 K¢| 1 756 980 K¢| 1 807 707 K& 1 905 144 K¢
54 |Jin€ provozni naklady 4286 K¢ 8 830 K¢ 8 623 K¢ 9076 K¢
55 |Odpisy, rezervy a opravné polozky 27692 K¢| 28372 K¢E 12 057 K¢ 4 080 K¢
8 |Vnitropodnikové naklady - 354599 K¢| 357 767 K¢ 428 240 K¢
6 |Vynosy 3378776 K¢| 190 512 K¢ 69 756 K¢ 198 359 K¢
60 |Trzby za vlastni vykony a zbozi 3378 776 K¢| 143 675 K¢ 31 663 K¢ 158 981 K¢
64 |Jiné provozni vynosy 0 K¢ 46 837 K¢ 38 093 K¢ 39378 K¢
9 | Vnitropodnikové vynosy - 3402 605 K¢| 3 942 137 K¢ 3902 523 K¢

Zisk(+)/ztrata(-) 999 919 K¢| -528 218 K¢ 90 554 K¢| 1222305 K¢

111




Priloha C Néklady a vynosy: Interna - liZzkové oddéleni + JIP

INTERNA - lizkové oddéleni + sal + JIP

Utet Nazev Obdobi
2013 2014 2015 2016
5 |Naklady 23 403 083 K¢| 23 986 641 K& 24 601 226 K&| 25 516 705 K&
50 |Spotiebované ndkupy 4996 196 K¢| 5245457 K¢| 4719354 Ke| 4832429 K&
51 |Shizby 2941062 K& 3358940 K¢| 3515941 K& 3304 818 K&
52 |Osobni naklady 14 693 442 K¢| 14 554 104 K¢| 15 653 119 KE[ 19 694 920 K&
54 |Jiné provozni naklady 686 995 K¢ 771 592 K¢ 679 408 K¢ 654 633 K¢
55 |Odpisy, rezervy a opravné polozky 85 388 K¢ 56 548 K¢ 33404 K¢ 29904 K¢
8 |Vnitropodnikové naklady - 11 203 097 K¢&| 12 350 294 K&| 11 697 259 K¢
6 |Vynosy 12 819 602 K¢é| 7 841 847 Ké| 5729 930 Ké| 6 006 589 K¢
60 |Trzby za vlastni vykony a zboZi 12 649 297 K¢| 1245 326 K¢ 89 021 K¢ 562 599 K¢
64 |Jiné provozni vynosy 170 305 K&| 6596 521 K&| 5640909 K¢| 5443 990 K&
9 |Vnitropodnikové vynosy = 23 447 134 K¢| 23 056 500 K¢| 23 728 519 Ké
Zisk(+)/ztrata(-) -10 583 481 K&| -3 900 757 K&| -8 165 090 K&| -7 478 856 K&
Priloha D Néklady a vynosy: Interna - ambulance
INTERNA - ambulance
- i Obdobi
Ueet Nazey 2013 2014 2015 2016
5 |Naklady 1606 026 K¢| 1657279 K¢| 1 618 845 K¢| 1 678 132 K¢
50 |Spotiebované nakupy 279 858 K&| 337 184 K& 252 144 K¢| 241 140 K¢
51 |Sluzby 69 001 K& 71 132 K¢l 78062 K| 70 829 K¢
52 |Osobni naklady 1227427 K¢ 1213707 KE| 1252 195 K| 1329278 K&
54 |Jiné provozni naklady 3 628 K¢ 9144 K¢|  10332Ke| 10772 Ke
55 |Odpisy, rezervy a opravné polozky 26 112 K¢ 26112KE 26 112KE[ 26 112 K¢
8 |Vnitropodnikové niklady - 239 360 K&| 249 633 K& 251 599 K¢
6 [Vynosy 3865206 K& 357367 K¢| 355725 Ké| 549 534 K&
60 |Trzby za vlastni vykony a zboZi 3865206 KE| 227894 K& 39161 KE| 141 893 K¢
64 [Jiné provozni vynosy 0K¢| 129473 Ké| 316564 K&l 407 641 K¢
9 [Vnitropodnikové vynosy - 3081 761 K¢| 3 812 272 K¢| 4 049 058 K¢
Zisk(+)/ztrata(-) 2259 180 K¢| 1 542 489 K¢| 2 299 519 K¢| 2 668 861 K¢
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Priloha E Naklady a vynosy: Chirurgie - liZkové oddéleni + sal + JIP

CHIRURGIE - liizkové oddéleni + JIP

. ] Obdobi
Ueet Nazey 2013 2014 2015 2016
5 |Naklady 27 273 543 K¢| 28 477 230 K| 28 014 597 K¢| 24 300 621 K¢
50 |Spotiebované nakupy 5903421 K¢| 5969 760 K&| 4 800 488 K| 3 844 752 K¢
51 |Shzby 3911302 Kc¢| 4047045 Ke| 3817035 KE| 3339204 K¢
52 |Osobni naklady 16 523 644 K¢| 17 359 184 K¢| 18 110 264 K&[ 15 797 418 K&
54 |Jiné provozni naklady 759 082 K¢ 808 144 K¢ 759 461 K¢ 678 894 K¢
55 [Odpisy, rezervy a opravné polozky 176 094 K¢ 293097 K¢| 527349 KE| 640 353 K&
8 | Vnitropodnikové naklady - 19 756 386 K¢| 25 655 202 K¢| 24 274 306 K¢
6 |Vynosy 28 111 172 K¢| 6474 751 Ké| 4 849 707 K¢| 4 944 611 K¢
60 |TrZby za vlastni vykony a zboz 28 103 701 K¢| 1616 080 K¢ 62 501 K¢ 964 092 K¢
64 |Jiné provozni vynosy 7471 KE| 4858 671 K&| 4787206 KE[ 3980 519 K¢
9 | Vnitropodnikové vynosy - 41 250 266 K¢| 46 934 699 K¢| 38 199 191 K¢
Zisk(+)/ztrata(-) 837 629 K&| -508 599 K&| -1 885 393 K&| -5 431 125 K&
Piiloha F Naklady a vynosy: Chirurgie - ambulance
CHIRURGIE - ambulance
1% , Obdobi
Ueet Nazey 2013 2014 2015 2016
5 |Néklady 3398 319 K¢ 3 397 725 K¢é| 3 550 467 K¢| 3 323 955 K¢
50 |Spotiebované nakupy 531 072 K¢| 584 480 K¢| 542267 K¢| 572418 K¢
51 [Sluzby 127 569 K¢ 68 922 K¢ 74 958 K¢ 93 439 K¢
52 |Osobni naklady 2719 654 K¢| 2 720 649 K¢| 2 909 348 K¢&| 2 634 846 K¢
54 |Jiné provozni naklady 4552 K¢ 18202 K¢ 18 422 K¢ 17 780 K¢
55 |Odpisy, rezervy a opravné polozky 15472 K¢ 5472 K¢ 5472 Ke 5472 Ke
8 |Vnitropodnikové naklady - 384 088 K¢| 391942 Ké| 377 403 K¢
6 |Vynosy 4555597 K¢| 505083 Ké| 236 076 K&| 315 789 K¢
60 |Trzby za vlastni vykony a zbozi 4555597 KE| 494 789 K¢&| 226 645 K¢| 304 762 K&
64 |Jiné provozni vynosy 0 K¢ 10294 K¢ 9431 K¢ 11027 K¢
9 | Vnitropodnikové vynosy - 4154 303 K¢| 4 631 670 K¢| 5115 033 K¢
Zisk(+)/ztrata(-) 1157278 Ké| 877573 K&| 925337 Ké| 1 729 464 K¢
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