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Abstrakt

Bakaldrska prace je zamérena na implementaci kalkulace Activity-Based Costing do
zdravotnické organizace. Cilem prace bylo zjistit celkovou vysi ndklad(l na jednotlivé
Ukony a aktivity v rdmci veterinarni ordinace a nasledné zjisténi efektivnosti jejich vy-
nakladani a ziskovosti organizace.

Prace je ¢lenéna na dvé &asti: teoretickou a praktickou. Teoretickd ¢ast se zabyva pro-
blematikou ndklad( a jejich alokaci obecné a teoretickou pfipravou pro sestaveni ABC
kalkulace. V této ¢ast je vyuZita zejména metoda literarni reserSe. Prakticka ¢ast obsa-
huje vlastni sestaveni ABC kalkulace pro zvolenou veterinarni ordinaci a je zaloZzena na
principu pripadové studie vychéazejici z dat poskytnutych viastnikem podniku.

Vystupem bylo zjisténi znacnych ztrat na podnikovych aktivitdch a ndvrhy na jejich op-
timalizaci pro zvyseni vynosnosti aktivit.

Klicova slova

Activity-Based Costing, ABC, Veterindrni ordinace, fizeni nakladd, kalkulaéni metody,
manazerské Ucetnictvi, alokace nakladd.



Abstract

This thesis is focused on implementation of the Activity-Based Costing calculation
method into a healthcare facility. The main aim was to determine the total amount of
costs used by activities in a certain veterinary clinic, the efficiency of its consumption
and the profitability of the organization.

The thesis is divided into two parts: theoretical and practical. Theoretical part is fo-
cused on the topic of costs and their allocation, as well as the basic information
needed in order to create the ABC calculation. This part of the thesis is dedicated to
setup the theoretical background using the literature research. The practical part con-
tains the actual creation of the ABC method — applied in a certain veterinary clinic
based on the information provided by the owner of the clinic.

The results of this thesis revealed losses within the provided activities and offer sug-
gestions for their optimalization and for the increase of their profitability.

Key words

Activity-Based Costing, ABC, Veterinary clinic, cost management, calculation methods,
management accounting, cost allocation.
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Uvod

Naklady jsou velmi dUlezitym faktorem v podnikani. Zvysujici se ndklady a jejich nee-
fektivni spotfeba maji dopad na ziskovost organizace, a proto je nutné presné deter-
minovani veskerych relevantnich ndklad( organizace, jejich analyza a nasledné opti-
malizace a jeji aplikace v kazdodennich ¢innostech organizace. Vzhledem ke stéZzejni
pozici nakladl v rdmci vnitropodnikovych aktivit je tato oblast predmétem zajmu
zejména managementu a vlastnikd organizaci. V souc¢asné dobé jsou za (celem sprav-
ného nastavenia fizeni ndkladd organizace stale vice vyuzivany moderni metody fizeni
nakladd.

V oblasti podnikdni zamérujici se na poskytovani sluzeb zdkaznikdm je charakteris-
ticky velky podil nepfimych ndkladd. Z tohoto ddvodu je pro tuto oblast jednou z nej-
vhodnéjsich kalkulaci metoda Activity-Based Costing. Na zakladé této kalkula¢ni me-
tody jsou naklady pfifazeny jednotlivym aktivitdm provazejici podnikatelsky proces,
¢imz jsou poskytnuty jasné a prehledné informace o spotfebé zdrojd potfebnych pro
dané aktivity. Dale je pomoci Activity-Based Costing metody mozné sledovat ziskovost
jednotlivych aktivit, jejich optimalizace a efektivni fizeni.

Tématem bakalarské prace je Aplikace modernich kalkulaénich metod v nevyrobni
sféfe. V prvé &asti jsou zpracovana teoretickd vychodiska pro néasledné aplikovani
pravé Activity-Based Costing metody na prakticky pripad v ¢asti druhé.

Pro praktickou aplikaci metody ABC byla, po konzultaci s vlastnikem, zvolena veteri-
narni ordinace ve Stredoceském kraji. Hlavnim dlvodem pro analyzu naklad( této or-
ganizace bylo presvédceni vliastnika veterinarni ordinace o absenci analyzy naklad(
vykondvanych ¢innosti a vidina prostoru pro zlepsSeni této oblasti a tim prispéni k efek-
tivité a celkové ziskovosti organizace.

Cilem stanovenym pro tuto bakaldrskou praci je determinovani veskerych nakladd
souvisejicich s ¢innostmi veterinarni ordinace, jejich analyza a zjisténi efektivity vyna-
klddani téchto ndkladd na provddéné Ukony a ziskovost téchto aktivit. Jak jiz bylo zmi-
néno vyse, pouzitou metodou byla metoda Activity-Based Costing. Nejprve byly vyty-
¢eny ndkladové objekty a aktivity probihajici v podniku, aktivitdm byly pfifazeny
vSechny naklady s ni souvisejici a na zdkladé zjisténé nakladovosti aktivit byly uréeny
celkové ndklady pro stanovené nakladové objekty. Ndsledné je provedeno porovnani
zjisténé nakladovosti s aktudlnim stavem nastaveni cen za jednotlivé Ukony. Zadvérem
jsou pak zminény ndvrhy a doporuceni pro zlepseni.
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1 Naklady a jejich Fizeni

Jeden ze zpUsobl zlepSeni vykonnosti podniku je snaha optimalizovat jeho naklady.
Zakladnim predpokladem pro Uspéch v podnikdni je rozpoznani dilich slozek téchto
nakladd a jejich reakce na zmény i vztah k vykondm podniku. Srv. Boris Popesko

(B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

Vzhledem k zaméreni této prace a k jeji praktické ¢astije velmi dlleZité porozumeét, co
vlastné naklady jsou, jak je Ize ¢lenit a ndsledné pfifazovat objektlm ¢i sluzbam. Jen
tak je mozné s nimi efektivné pracovat. Prvni kapitola je proto celd vénovéna pravé
tématu ndkladd z obecného hlediska.

1.1 Naklady a jejich evidence v ucetnictvi

V dnesni dobé, kdy se silné projevuje trend globalni soutéze a klesajici ziskové marze,
jsou naklady klicovym faktorem pro zachovani konkurenceschopnosti. Dalsi varianty
pro zlepseni produktivity podniku je mozné hledat napt. ve zlepsovani kvality nebo
sluzeb zadkaznikim, ovéem v sektoru zdravotnictvi (nevyjimaje veterindrnim) ne vzdy
prispéje ke zvyseni efektivnosti. Srv. (B. Popesko, 2014)

Jak Ize tedy vlbec definovat ndklady? V praxi je vnimani tohoto pojmu velmi rozdilné,
jinak bude ndklady vnimat Gcetni a jinak manazer podniku. V zavéru se ale vSechny
definice shoduji vtom, ze nakladem je ,vynaloZeni penéznich ¢astek na ziskani vy-
nosd". Pro lepsi vysvétleni, jednd se o spotifebu urcitych faktord pro vytvoreni vykonu
v podniku a zisk vynosu. (B. Popesko, 2014)

Témito faktory jsou zpravidla penézni jednotky. Je tedy mozné fict, Ze ndklad mizZzeme
mérit mnozstvim penéz, které jsme vynaloZili pro dosazeni budouciho prospéchu. (V.
Stanék, 2003)

V podstaté rozliSujeme dvé zakladni pojeti naklad(:
e Finandni pojeti ndkladl (uplatriovano ve finanénim Ucetnictvi),
e ManaZerské pojeti ndkladd (uplatfiovédno vrédmci manazerského Ucetnictvi),
které se déale da rozdélit na ekonomické a hodnotové pojeti ndkladd. (B. Po-

pesko a 5. Papadaki, 2016)

Obrézek 1 - Pojeti ndkladd (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

Pojeti ndkladl

Finan¢ni pojetfi

Manazerské pojeti
Hodnotové pojeti Ekonomické pojeti
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1.1.1 Finanéni pojeti nakladii

Financni, neboli pagatorni, pojeti nakladd vyjadfuje naklady jako redlnou spotrebu
ekonomickych zdrojd. S timto souvisi také skutecny tok financnich prostredkd, ktery se
projevuje prirGstkem dluh( ¢i Ubytkem aktiv. Finanénf pojeti nadklad( je zaloZeno na
aplikaci penézni formy kolobéhu prostfedkl a je vyuzivdno zejména pro vykazovani a
ocefiovani majetku ve finan¢nim Gcetnictvi. (B. Kral et al., 1997)

Pagatorni pojeti je charakteristické ndsledujicimi znaky:

e Navstupu se vykazuji pouze takové naklady, které jsou podloZzeny redlnym vy-
dejem penéznich prostfedkd (napr. mzdy, spotfeby materidlu, odpisy hmot-
ného majetku apod.).

e Ocenovani spotfebovanych a vyuzitych ekonomickych zdroji v jejich Ucetni
hodnoté (musi odpovidat ocenéni v rozvaze). Vyuzity jsou proto skute¢né (his-
torické) ndklady pofizeni danych predmétd.

e Vykazuji se pouze ndklady, které budou z budoucich vykon( zretelné reprodu-
kovany. Tento znak vychazi z o¢ekdvani navratnosti vynalozenych naklad(.

(B. Krél et al., 1997)

1.1.2 Hodnotové pojeti nakladii

Tohoto pojeti je pfedevsim vyuzivdno pro zisk informaci, které jsou dale vyuzivany pro
fizeni a kontrolu proces( probihajicich v podniku. Ndklady v hodnotovém pojeti jsou
uskutecnovany v redlném case pri realizaci danych procesl a predstavuji mnoZzstvi
spotfeby danych ekonomickych zdrojl v penéznich jednotkach. Plati, ze zisk z vynosi
vznikd az po plné ndhradé vynaloZzeného mnozstvi ekonomickych zdrojd. (B. Popesko
a S. Papadaki, 2016)

V tomto pojeti jsou zahrnuty ndklady shodné s finan¢nim Ucetnictvim, a zaroven na-
klady oznacovany jako ,kalkula¢ni”. Ty jsou ve finanénim Ucletnictvi vykazovany v jiné
vy$i (nebo v ném nejsou zahrnuty vibec). Tyto ndklady jsou vyuzity pfi vyhodnocovani
ekonomické racionality uskute¢fiovanych aktivit. Jedna se napr. o kalkula¢ni odpisy,
kalkulacni rizika, kalkulani Groky apod. srv. Bohumil Krél et al. (B. Krdl et al., 1997)

1.1.3 Ekonomické pojeti nakladu

Ekonomické pojeti ndkladl neuvazuje jen redlné vynaloZzené naklady, ale také naklady
oportunitni. Tyto naklady lze chapat jako maximalni hodnotu, kterou miZeme ziskat
nejefektivnéjsim vyuzitim zvolené alternativy. Jinak feceno vyjadruji usly pfinos, ktery
byl obétovan v dlsledku vyuziti ekonomického zdroje pro danou alternativu. (B. Kral et
al., 1997)



1.2 Klasifikace nakladu

Pro efektivni fizeni ndklad(l je zasadni jejich roz¢lenéni do homogennich skupin. Je
velké mnozstvi zpldsobl provedeni takového ¢lenéni. Je viak dllezZité védét, za jakym
Ucelem tuto klasifikaci provadime a na zdkladé tohoto zvolit vhodné klasifikacni hle-
diska. (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

Zakladem pro spravné fizeni a ovliviiovani pficin vzniku ndkladd je znalost jejich struk-
tury a dlvod vzniku. Klasifikace nakladd je tedy zasadni pro uplatnéni dalSich nastrojl
manazZerského U&etnictvi. (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

1.2.1 Druhové €lenéni nakladu

Druhové ¢lenéni ndkladl je nej¢astéji vyuzivanym clenénim a vychazi z vécné ekono-
mické podstaty vynalozenych zdrojd (tzn. ¢lenéni dle spotfebovanych faktorl na
vstupu, které jsou ddle transformovany). (B. Popesko, 2014)

Vstupujici ndkladové druhy maji vyznacné tfi zakladni vlastnosti:

e Jsou prvotni — v dané aktivité se projevuji poprvé,

e jsou externi — vznikaji spotfebovanim materidlu nebo praci jinych subjektd,

e jsou jednoduché — na Urovni podnikového fizeni neni mozné tyto naklady roz-
délit na jednodussi slozky. (B. Kral et al,, 2010)

Naklady podle druhl je mozné rozdélit do nasledujicich ¢tyr skupin:

e Provozni ndklady — do této skupiny spadaji polozky jako napr. spotfeba mate-
ridlu a energii, spotfeba sluzeb a praci, mzdové naklady (véetné socidlniho a
zdravotniho pojisténi), dané a poplatky nebo odpisy (hmotného i nehmotného
dlouhodobého majetku).

e Finandénf naklady — napf. Uroky, prodané cenné papiry, tvorba rezerv na financéni
naklady nebo dan z pfijmu za b&Znou &innost.

¢ Mimoradné naklady — manka a skody, tvorby opravnych polozek.

e Dané z pffjmu z mimofadné ¢innosti. (K. Macik, 2008)

Typickymi druhovymi ndklady pro téma této bakalarské prace, pfesnéji fe¢eno pro ve-
terinarni ordinaci, jsou napr. spotreba [ék( a zdravotnického materidlu nebo opravy
specializovanych pfistroji (rentgen nebo ultrazvuk). Nejzdsadnéjsi vyhodou tohoto
¢lenénf je jednoznacné vykazani spotreby zdrojd, naproti tomu nevyhodou je, Ze ne-
vyjadruje pri¢inu vynalozeni zdrojd a hospodarnost a efektivitu jejich spotreby. (B. Kral
et al., 2010)



1.2.2 Uéelové élenéni nakladii

Klasifikace ndklad( dle Gcelu jejich vynaloZenije zdsadnipro Uspésné nakladové rizeni.
Ukolem tohoto &lené&ni je nalézani pri¢iny vzniku uréitého ndkladu a ndsledné jeho sle-
dovéanive spojeni s rozhodovacimi Glohami. Nejvétsim prinosem Ucelové klasifikace je
informovanost a prehled o pfimérenosti vynakladani ndkladl (zda se néklady spofi
nebo prekracuji). (B. Popesko, 2014)

Vztah ndkladovych polozek a podnikovych vykon( Ize urcit pomoci nékolika rlznych
¢lenént:

e Technologické naklady, které jsou vztahovany k dané kalkulacni jednici a jsou
vyvolany urditou technologii nebo s ni Gcelové souvisi (napf. spotfeba Iékd, ma-
teridlu ¢i mzdy).

e Na&klady na obsluhu a fizenf, které byly vynaloZzeny z d{ivodu zajisténi a udrzenf
racionalnino prabéhu stanovené ¢innosti (napr. ndklady na energie, ndklady na
informadni systémy apod.) (B. Popesko, 2014)

Obrézek 2 - Ucelové ¢lenéni ndkladd (B. Kral et al., 2010)

Jaky je vztah nékladu k operaci, ¢innosti nebo
aktivité, kterd vyvolava jeho vznik?

|
Naklady Naklady na
technologické obsluhu a fizenf

Vyse zminéné ¢lenénindkladl nenf az tak ¢asto v praxi vyuzivdno z ddvodu nepraktic-
nosti pfi kalkulaci jednotky vykonu, z ddvodu nejednoznacnosti rozdéleni ndklad(l do
danych skupin a také z ddvodu neprehlednosti. Mnohem c¢astéjsi je pak ¢lenéni na na-
klady:

e Jednicové, které prfimo souvisi pfimo sjednotkou vykonu i stechnologickym
procesem jako celkem a

e rezijni, které nelze pfrifadit jednotce vykonu, ale jsou vazané na technologicky
proces jako celek. (B. Kral et al., 2010)

Obrézek 3 - ¢lenéni ndkladd z hlediska fizeni hospodarnosti (B. Kral et al., 2010)

Jak ridit hospodéarnost?
Jak kontrolovat pfimérenost naklada?

Jak stanovit nékladovy Ukol?

|
Naklady
rezijni

Néklady

jednicove
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Pfikladem jednicovych ndklad( ve veterindrni ordinaci mohou byt jiz zminovana léciva
nebo zdravotnicky material, mezi rezijni ndklady pak mizeme pocitat mzdy zdravot-
nického personélu, odpisy pfistroji nebo pronadjmy budov. (B. Popesko, 2014)

1.2.3 Kalkulaéni €lenéni nakladi

Toto ¢lenénfje velmi ¢asto vyuzivano v kalkula¢nim Ucetnictvia mdzZzeme v ném nalézt
vysokou podobnost s Uc¢elovym ¢lenénim nakladd, konkrétné s ndklady jednicovymi a
rezijnimi. Casto je mozné se setkat s tim, Ze jsou jednicové a pfimé néaklady, tak stejné
jako reZijni a nep¥imé néklady povazovany za synonyma. (B. Popesko a S. Papadaki,
2016)

Naklady pfifazované urcitému nakladovému objektu Ize rozdélit do dvou kategorii:

e Ndaklady pifmé (,direct costs”), které konkrétné souvisi s konkrétnim néklado-
vym objektem (vykonem, produktem) a Ize je k nému prikazné pfifadit. MGze
se jednat napt. o pfimy materidl (Iéky vztazené k danému Ukonu) nebo primé
mzdy.

e Ndklady nepfimé (,indirect costs”), jez nejsou pfimo vztazeny k jednotlivému
druhu vykonu, ale zajistuji tvorbu podminek pro skupinu vykonG a priibéh pod-
nikatelského procesu. Jinak feceno se jednd o ndklady, které nelze jednoznacéné
spojit s ndkladovym objektem a musime je pfifazovat na zakladé vypoctl, tech-
nickych postup® a rozvrhovych zakladem. Typickym prikladem mohou byt napf.
naklady na fizeni podniku nebo spravni naklady. Jaromir Lazar srv. (J. Lazar,
2001)

1.2.4 Klasifikace nakladii ve vztahu k objemu provadénych vy-
kont

Clené&ni ndkladd dle vztahu k objemu provaddénych vykon( je povaZovéno za jeden
z nejzasadnéjsich néastrojd fizeni nakladl. Na rozdil od vyse zminénych klasifikaci,
které se zaméruji na naklady minulé, jiz spotfebované, je cilem tohoto &lenéni zkou-
mani chovani nakladd budoucich a alternativ budouciho vyvoje. Diky tomu je toto Cle-
néni povazovano za vyznamny nastroj manazerského rozhodovani. (B. Popesko a S.
Papadaki, 2016)

Zakladni dvé skupiny v rdmci tohoto ¢lenéni naklad(l jsou:

e fixnf ndklady (,fixed costs”) a
e variabilni nadklady (,variable costs”).
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Variabilni ndklady jsou charakteristické tim, ze na kazdou dalsi jednotku vykonu musi
byt opakované vynalozeny, jinak receno se jejich vySe méni pri zméné objemu vykonu.
Nejcastéjsi slozkou variabilnich naklad({ jsou ndklady proporcionalni, které rostou
primo Umérné (linedrné) s objemem produkce. Prikladem takovychto ndkladd muze
byt spotfeba materidlu. (B. Kral et al., 1997)

Ne vzdy jsou vSak variabilni ndklady proporcionalni. Mohou nastat situace, kdy naklady
budou rlst pomaleji nebo naopak rychleji vzhledem k objemu produkce. V takovém
pfipadé je re¢ o podproporcidlnich nadkladech (ty, které rostou pomaleji — napt. spo-
tfeba materidlu v pfipadé, ze pfi vyssSim odbéru materidlu ziskd podnik mnozstevni
slevu) nebo nadproporcidlnich nékladech (ty, které rostou rychleji— typickym pfikla-
dem jsou vys$si osobni ndklady za pfesc¢asovou praci pfi nedostatku zaméstnanct). (B.
Popesko, 2014)

Fixni ndklady, na rozdil od variabilnich, jsou neménné pfi rlznych stupnich vyuziti vy-
robni kapacity nebo objemu vykon(. Praktické vysvétleni téchto ndkladl je takové, ze
fixni ndklady budou vznikat i pfi nulové aktivité podniku. Obvykle se jednd o tzv. kapa-
citni ndklady, které zajistuji podminky pro efektivni pribéh podnikatelského procesu.
Charakteristickou vlastnosti fixnich ndkladd je, ze se jejich celkova vyse neméni (je
konstantni, ale jednotkové fixni ndklady klesaji s rlstem objemu produkce). Jako ty-
picky priklad fixnich ndklad( je mozné uvést odpisy budov nebo mzdy vedeni podniku.
(B. Krél et al., 2010)

Vzhledem k nevyhovujici striktnosti rozdéleni na naklady fixni a variabilni néktefi autofi
pridavaji jesté jednu kategorii ndkladd, a tou jsou smisené ndklady. Zde se fadi nékteré
sporné nakladové polozky. (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

1.3 Alokace nakladu

Nasledujici kapitola bude zaméfena na pfifazovani nakladd nakladovym objektlm,
kterym ndlezi a na zdkladni principy ndkladovych alokaci.

1.3.1 P¥ifazovani ndkladii objektu alokace

V rdmci kalkulaénich procest je pfirazovani ndkladG hlavnim resenym problémem. Z&-
kladnim cilem alokace naklad je prifadit naklady k prislusnému nakladovému objektu
(vyrobkdm, zakaznik@m atd.) a zpresnit informace o nakladech, které jsou pro urcité
rozhodnuti klicové. (B. Popesko, 2014)

Pfifazované néklady délime podle kalkula¢niho ¢lenéni ndkladd. Piimé (jednicové) né-

klady je mozno pfifadit pfimo diky vzajemnému pfic¢innému propojeni s objektem alo-
kace. Zpravidla se jednd o spotfebu materidlovych nakladl pfi vytvareni produktu ci
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vykonu (napft. v pfipadé této prace indiferentni gel pro sonografické vy$etreni). (B. Po-
pesko a 5. Papadaki, 2016)

Zcela jinak je to u ndklad(, které se vztahuji k vice skupindm vykon(, a tudiz je nelze
zcela jednoznacné alokovat. Jednd se o ndklady nepfimé. Pfikladem mUzZe byt pofizeni
nastrojl pro chirurgické zakroky. Jednotlivé nastroje nelze pfifadit konkrétnimu druhu
operace bez vyuziti uréitého prepoctu nebo zprostredkovaciho mechanismu. (B. Po-
pesko a 5. Papadaki, 2016)

Dle Popeska (2014) ,je nakladova alokace procesem pfifazovani nakladd v pfipadé, Ze
neexistuje pfimy exkluzivni vztah mezi ndkladem a vykonem”. Je tedy nutné pro na-
kladovou alokaci urcit a vyuzit zprostredkujici veli¢inu, kterd umozni roztrizeni nakladd
objektu alokace. U tradi¢nich ndkladovych systémd je touto veli¢inou rozvrhova za-
kladna (,allocation base”), nebo u modernich procesnich ndkladovych systému (napf.
Activity-Based Costing) byva oznacovéna jako vztahova veli¢ina (,cost driver”). (B. Po-
pesko, 2014)

Volba vhodné rozvrhové zaklady je pro podnik velmi zasadni. Pfi nespravné volbé roz-
vrhové zdkladny dochdzi ke zkreslovani vysledk( a kalkulované ndklady jsou odlisné
od téch skutecné vynalozenych. (B. Kral et al., 2010)

Obrézek 4 - Ptifazeni ngklad( objektu (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

SR
P¥imé | S i
naklady Primé prirazeni
£ ’
Nakladovy
) objekt
NepFime Nakladové
naklady alokace
— —

1.3.2 Principy alokace

Cilem ndakladové alokace je, jak jiz bylo feceno, pfifrazeni ndklad( objektu, ktery se za-
pficinil o jejich vznik. Toho mdzZzeme dosahnout tfemi alokacnimi principy. Princip
pfimé souvislosti nakladd, princip Unosnosti ndkladd a princip prdmérovani. (B. Po-
pesko, 2014)

Zakladnim principem je alokace naklad( dle pfimé souvislosti. Ten nastdva v pfipadé,

kdy je jako vztahova veliCina zvolend takova, kterd odrazi skutecnou pri¢inu vzniku na-
klad(. (B. Popesko, 2014)
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V pfipadé nelspéchu aplikace principu primé souvislosti vyuzivdme jednoho z dalsich
principd. Princip Unosnosti ndkladl je aplikovan zejména pro Ucely tvorby cen. Tento
princip se nezabyva otdzkou, jaké ndklady ndkladovy objekt vyvolal, ale jakou vysSi na-
kladl je schopen ,unést”. Zaroven je mozné jej pouzit v postupech, které maji za kol
motivovat manaZery k efektivn&j§imu vyuZivani kapacit. (B. Popesko a S. Papadaki,
2016)

Princip primeérovani by mél byt aplikovan az v momenté, kdy neni mozné pouzit prin-
cip pric¢inné souvislosti. Klade si zadkladni otazku: ,Jaké naklady v prdméru pfipadaji na
urcity vyrobek?” Tento princip vSak mize byt velmi zavadéjici, zejména u alokace na-
klad@ zna&né rlznorodym vykon{m. (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

1.3.3 Objekty nakladové alokace

Naklady vstupujici do procesu alokace jsou jen jednou slozkou kalkulace. Neméné dd-
lezité jsou objekty alokace, béZné nazyvané v tradi¢nim manazerském Ucetnictvi pred-
métem kalkulace. (B. Popesko, 2014)

Jako predmét kalkulace lIze urcit jakykoli druh dil¢ich i findlnich vykond podniku. Ve
vyrobé se zpravidla jednd o produkovany vyrobek, v oblasti sluzeb pak poskytovana
sluzba. V pfipadé zdravotnictvi (i veterinarnino 1ékarstvi) je nej¢astéjsim pfedmétem
kalkulace oSetfeny pacient nebo provddény Ukon (oSetfeni). (B. Popesko, 2014)
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2 Kalkula¢ni metody

Pro naplnénf cild této prace je velmi dllezité mit zadkladni teoretické znalosti z oblasti
kalkulaci ndklad(. Naklady, jejich klasifikace a alokace jiZz byly prestaveny v predchozi
kapitole, proto nasledujici kapitola bude vénovana stru¢nému predstaveni nej¢astéji
vyuzivanych kalkula¢nich metod.

Kalkulace jsou stézejni soucdsti manazerského Gcetnictvi. Diky nim jsou vedouci pra-
covnici schopniidentifikovat naklady spjaté s podnikovymi aktivitami. Vysledna kalku-
lace je zédkladem pro informovanost manazerl (ovéem patii i do informaci ex post) a
Zasto i jednim z faktord ovliviujici cenovou politiku podniku. Srv. (B. Salovskd, 2004)

Kalkulace jako takové zavisi na kvalitnim fungovani dalsich dil¢ich systémd manazer-
ského Gcetnictvi (rozpocletnictvi a ndkladového Ucetnictvi). Propojeni viech systémd
(reportingu, vnitropodnikového Gcetnictvi, rozpoc¢td atd.) s ostatnimi subsystémy fi-
zeni podniku je pro presnost kalkulaci naprosto zdsadni. (B. Popesko, 2014)

2.1 Clenéni metod nakladovych kalkulaci

Vyvoj kalkulaci byl v poslednich desetiletich znany. Bylo stanoveno velké mnoZstvi
rliznych kalkulaénich metod, které se liSily nejen rozdélovanim neprimych nakladd, ale
také jejich praktickym vyuzitim. (B. Popesko, 2014)

Nejvyznamnéjsi aspekt rozdélovani ndklad( vyuzivané v soucasné dobé je mira kalku-
lace, 1épe FfeCeno, zda mé kalkulace zahrnovat vsechny naklady podniku, nebo jen je-
jich ¢ast. Z tohoto hlediska je mozné registrovat dva hlavni pristupy:

e Absorp¢nikalkulace (kalkulace Gplnych ndkladd) zahrnujici veskeré néklady or-
ganizace a

e Neabsorpéni kalkulace (kalkulace neldplnych ndkladd), kterd zahrnuje jen vari-
abilnindklady organizace a nepodita s fixnimi naklady. Srv. Colin Drury (C. Drury,
2000)

Absorpcni kalkulace je vyvojové starsi a jeji vyuziti je zadsadni pfi dlouhodobych analy-
zach ndakladl aktivity. Pro rentabilitu, neboli vynosnost, vykonu (z dlouhodobého hle-
diska) plati, Ze aktivita musi byt schopna pokryt véechny naklady, které s jejim vznikem
souvisi (v¢etné ndkladd na vyvoj, marketing apod.). S timto, mimo jiné, souvisi také ce-
nova politika organizace. (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

Nevyhodou kalkulace plnych ndklad( je zna¢né problematickd alokace fixnich naklad(

a nasledkem je také velmi problematické pouziti pfi krdtkodobém rozhodovani a tzv.
motivacnich Uloh&ch. (B. Popesko, 2014)
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Neabsorpéni kalkulace nasla své uplatnéni az pozdé&ji v ndvaznosti na diskutované
omezeni absorpcni kalkulace. Problémy vznikajici pfi alokaci fixnich ndklad( jsou re-
Seny velmijednoduse — zkratka s nimi nepocitd, jelikoz nesouviseji s vykonem ale s &a-
sovym obdobim. To je velkou vyhodou neabsorpcni kalkulace — vysledky nejsou zkres-
lovdny nepfesnym pfifazenim fixnich nédkladd objektdm. (B. Popesko, 2014)

Pro manazerské rozhodovani vsak ma neabsorplni kalkulace znaénd omezeni. Z d0-
vodu nekalkulovdni s fixnimi naklady tak ¢asto manazery svadi k orientaci na kratko-
dobé rozhodnuti, coz mize rozporovat s dlouhodobymi strategickymi plany podniku.
(B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

2.2 Zakladni druhy kalkulaénich metod

V nédsledujici kapitole budou predstaveny zadkladni druhy kalkulaé¢nich metod.

2.2.1 Kalkulace délenim

Kalkulace délenim neboli, ,division costing” je principidlné nejjednodussi kalkulaéni
metodou. Aplikuje se na zdkladé prostého podilu celkovych ndkladd podniku a poctu
jednic (napr. u vyrobni firmy by se jednalo o podil celkovych ndklad(l a pocet vyrobkd).
(B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

Tato kalkulace nachazi nejcastéji vyuziti u podnik{ se stejnorodymi ndkladovymi ob-
jekty (napft. dodavatelé energii), ve sluzbach nebo zdravotnictvi (pfi stanoveni ndklad{
na pacienta jednoduchym podilem celkovych ndkladd). Srv. Karel Macik (K. Macik, 1999)

Hlavnivyhodou této metody je jeji jednoduchost, nevyhodou pak jeji znacné omezené
vyuziti na podniky a organizace s homogennimi vykony. (K. Macik, 1999)

2.2.2 Kalkulace délenim s ekvivalentnimi Cisly

Kalkulace délenim s ekvivalentnimi Cisly se vyuziva pfi homogennich vykonech pod-
niku, které se vsak lehce odliSuje v uréitém parametru (napr. v délce, velikosti apod.).
(C. Drury, 2000)

Ndklady jsou alokovany pomoci pfedem uréenych ekvivalencnich ¢isel vyjadfujici meé-
fitelIné odliSnosti mezi nakladovymi objekty. Nejcastéjsi vyuziti nachdzi metoda ekvi-
valencnich d&isel u velkovyroby technologicky podobnych produktl, které se odlisuji
pravé vjedné meéritelné veli¢iné. Kalkulaci 1ze vSak dobre uplatnit i v sektoru sluzeb
nebo zdravotnictvi. (B. Popesko, 2014)

Nevyhody této metody jsou prakticky stejné jako u prosté kalkulace délenim. Je ome-
zena zejména na homogenni vyrobu produktd, kterd se ovsem mobzZe v nékterém
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parametru odliSovat. Nedostatky méa metoda déleni s ekvivalentnimi ¢isly také priroz-
délovani doprovodnych nakladd, napr. pri obsluhovani zakaznika. Dalsi nevyhodou je
pak moZnost nepfesné kvantifikace ekvivalentniho ¢isla. (B. Popesko a S. Papadaki,
2016)

2.2.3 Prirazkova kalkulace

Prirdzkovd kalkulace, anglicky ,absorption costing” patfi k nejrozsitenéjsim kalkulac-
nim postupdm. Princip metody spociva v rozdélovani nepifimych nadkladl vykondm na
zdkladé predem stanovené rozvrhové zdkladny a pomoci ni vyjadrené rezijni pfirdzky
¢i sazby. (K. Macik, 2008)

Jako hlavni vyhodu Ize povazovat jeji Siroké spektrum vyuziti v heterogenni vyrobé ¢i
sluzbach a také jednoduchost sbéru vstupnich dat. (B. Popesko, 2014)

Naproti tomu vsak s pfirdzkovou kalkulaci souvisi zna¢né nevyhody, jako je arbitrarni
alokace, neboli alokace ndklad( za vyuziti nevhodné zvolené rozvrhové zakladny. To je
zplsobeno faktem, Ze minimalni podil nepifimych nakladd ma pricinny pomeér k stano-
vené rozvrhové zakladné. V souvislosti s tim pak m({Ze dochazet k velké mife zkresleni
vysledkd kalkulace. (B. Popesko, 2014)

Existuji prakticky dvé podoby rozvrhové zakladny: penézni a naturdlni.

Penézni forma napomize k vypocltu rezijni prirdzky v procentech, eventudlné k vypo-
¢tu koeficientu reZie vyjadrené ekvivalentnim cislem. Vztah pro vypocet je nadsledujici:

RP NRN
~ RZ’
kde RP je rezijni pfirdzka, NRN vyjadfuje nepfimé rezijni ndklady a RZ je rozvrhova za-

kladna (v K&). (B. Popesko, 2014)

Naturdlni forma udavé sazbu pfirdzky v penéznich jednotkdch na jednu naturdini jed-
notku rozvrhové zéklady (napr. hodinu prace Iékare). Vypocet probiha dle vzorce:

RS = NRN
RZnatural.jednotky '

kde RS je sazba pfirdzky rezijnich naklada (v K&). (B. Popesko, 2014)
Ani tato kalkulace vsak neni optimalni pro vyuziti ve zdravotnickych zarizenich. Vzhle-

dem kvelkému podilu nepfimych naklad({ v organizacich mohou byt kalkulace ne-
presné a zavadéjici. (B. Popesko, 2014)

|17



2.2.4 Kalkulace Activity-Based Costing

Hlavnim cilem kalkulace podle aktivit je feSenf strukturdlnich problém0 pro manazery,
a to nevhodné usporddanych dat tak, Zze ndklady nejprve prerozdéli na aktivity a na-
sledné z aktivit na ndkladové objekty. (V. Stanék, 2003)

Detailni rozbor tohoto typu kalkulace bude rozebrdn v ndsledujici kapitole.
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3 Activity-Based Costing

Vzhledem ke vhodnosti vyuziti ABC metody ve zdravotnickych zafizenich bude kalku-
lace dlkladné rozebréna a popsana v této kapitole teoretické ¢asti prace.

3.1 Historicky vyvoj a podstata metody ABC

Metoda Activity-Based Costing byla vytvorena a vyvinuta jako kompenzace nedostatk{
tradi¢nich kalkulac¢nich metod (zejména pak pfirdzkové kalkulace, kterad pfi nevhodné
volbé rozvrhové zdklady vede ke znacné zkreslenym vysledkdm). (S. H.D., A. Shetty a A.
D., 2021)

Koncem 80. let 20. stoleti, kdy podniklim zacal rapidné stoupat pomér neprfimych na-
klad{ a také struktura provddénych rezijnich ¢innostf, zacaly byt nedostatky klasickych
kalkula¢nich metod intenzivnéji diskutovany, a tak byla Robinem Cooperem a Rober-
tem Kaplanem navrzena metoda ABC. (B. Krdl et al., 2010)

Hlavnim cilem bylo ziskani presnéjsich nakladovych kalkulaci a poskytnuti jiného po-
hledu na vznik ndklad( a jejich vazeb s provadénymi vykony. V silici konkurenci mana-
zefizacali zvySovat ndroky na kvalitu informaci a zacali se zabyvat otdzkami, jako napr.:

e Které produkty (produktové fady/aktivity) vykazuji nejvétsi zisk a které naopak
ztratu?

e Jaké jsou redlné naklady na cinnosti podniku?

e Jakd je efektivita vykondvanych aktivit?

Odpovédi na tyto otazky vsak nebylo mozné ziskat bez monitorovani nakladd na jed-
notlivé aktivity organizace. Pfifazovani ndkladd vykonldm na zdkladé redlné pri¢inné
souvislosti se tak stalo zakladnim poZadavkem na kalkulaci. (B. Popesko a S. Papadaki,
2016)
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Rozdil v prifazovani nakladd u tradi¢nich kalkulaci a u kalkulace ABC mGzeme vidét na
nasledujicich obrazcich.

Obrézek 5 - Tradiéni kalkulace (B. Popesko, 2014)

Pfimé néaklady

Nakladovy
o objekt
Neprimé naklady :
Obrézek 6 - ABC kalkulace (B. Popesko, 2014)
Pfimé naklady ' ) )
Nakladovy
objekt

Nepfimé naklady = ) Aktivita =

Jako prvni byla metoda rozsifena do vyrobnich podnikd, ale zdhy zacala byt vyuzivana
v dalSich odvétvich. Nejvétsi Uspéch méla kalkulace podle aktivit v sektoru sluzeb, ale
fada Uspésnych aplikaci bylo také v oblastech bankovnictvi nebo pojistovnictvi. (B. Po-
pesko, 2014)

3.2 Nedostatky a omezeni metody ABC

Stejné jako kazda kalkulacni metoda skyta i Activity-Based Costing nékolik omezeni a
nevyhod, které zapficifuji nizkou miru jejiho vyuziti. Mezi hlavni patfi nasledujic:

e Znacnéd naroc¢nost na rozsah vstupnich dat. Ten vzrQstad pfimo Umérné poctu
hodnocenych aktivit a objemu dil¢ich aktivit. M&-li byt metoda vyuzita i pro pro-
ces rozhodovani v podniku, pak musi aktivity rozliSeny na ty, které jsou ovliviio-
vany mnozstvim vykon( a které ne.

e Finandni a ¢asova narocnost na proces ziskdvani dat od pracovnikd (zpravidla
formou pohovor(d a dotazovani).

e [Efektivnost vyuziti dat, resp. SloZitost na uréeni proporci ndkladl zavisejicich
nebo nezdvisejicich na objemu zkoumané aktivity.

e Pfifazovani naklad(. Pfi hodnoceni zejména dil¢ich aktivit nastavd problém
s naklady, které jsou spoleéné pro vice aktivit.

e Aktualizace kalkulace ABC tak, aby zohlednil zmény ve struktufe aktivit, neni

jednodusSe proveditelna.

Paklize model nebere v potaz moznosti nevyuzité kapacity, dochéazi ke znac-

nym nepresnostem. (B. Kral et al., 2010; B. Popesko a S. Papadaki, 2016)
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3.3 Zakladni principy a postupy Activity-Based Costing

Zakladni rozdil mezi kalkulaci ABC a b&Zné vyuzivanymi kalkulaé¢nimi metodami je vy-
uziti tzv. dvoufdzového alokacniho procesu pfifazeni neprimych nakladd, nejprve akti-
vitdm a nasledné dil¢imu nebo findInimu nakladovému objektu (viz obrazek 5 a 6). (B.
Popesko, 2014)

Jak jiz bylo zmin&no vySe, zdravotnické organizace, na rozdil od firem zamé&renych na
technologickou vyrobu, dosahuji relativné vysokého podilu nepfimych nakladd. (B. Po-
pesko, 2014)

Prvnim krokem kalkulace je rozfazeni zjisténych (a upravenych) nakladd uréenym ak-
tivitdm na zakladé vztahové veli¢iny neboli resource cost drivers, kterd uréuje metodu
prepocitani vynaloZzenych zdrojd na aktivity. Nasleduje zjisténi celkovych nakladd na
¢innosti a uréeni vztahové veliciny aktivity (activity cost driver), diky které se stanovi
naklady na jednotku aktivity. Nakonec se naklady pfifadi predmétu alokace neboli n&-
kladovému objektu. (B. Popesko, 2014)

Detailngji mdzeme rozlisit pét zakladnich krokd tvorby kalkulaci Activity-Based
Costing:

Identifikace a Uprava Ucetnich dat na vstupu.

Definice jednotlivych aktivit.

Rozdéleni ndklad( aktivitam.

Vypoditdni ndklad{ na jednotku aktivity.

Pfidéleni ndkladd nakladovym objektdm. (B. Popesko, 2014)

A

3.3.1 ldentifikace a aprava ucetnich dat na vstupu

V prvé fadé je nutné urcit ndklady, které do kalkulace vstupuji a provést urcitou Upravu
téchto dat. Je nezbytné vyradit specifické Ucetni ndklady, které obvykle vznikaji v dd-
sledkd Uprav ve finanénim Gcetnictvi. Tyto poloZky ve vétsiné pripadd nesouvisi s pro-
vadénymi aktivitami a pfi ponechdni ve vypoctu by tudiZ mohly zdsadné zkreslovat
vystupy kalkulace Activity-Based Costing. Jako pfiklad téchto polozek mizZeme uvést:

e Kurzové rozdily,

e inventarizacni rozdily,

e opravné polozky a rezervy,

e prefakturace,

e smluvni pokuty, penéle. (B. Popesko, 2014)
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Déale je nutnd eliminace tzv. nekalkulovatelnych ndkladd. Jednéd se o naklady, které pri-
¢inné nesouvisi s zadnou z aktivit, se kterou se pocitd vramci kalkulace. Zahrnuti
téchto nédkladl by opét mélo za dUlsledek zkreslovani vystupd. Jako priklad mdzeme
uvést poplatky za pravni sluzby. (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

Do kalkulace by nemé&ly proniknout ani naklady, kterym odpovidaji souvisejici polozky
v ramcivynos(, napt. ndkup a odprodej materidlu. Tato poloZzka nema s aktivitamiv or-
ganizaci relevantni souvislost, pokud se ovsem nejednd o pravidelnou ¢innost, ktera
by spotfebovéavala praci skladnikd. (B. Popesko, 2014)

Naopak by ve vypoctu ABC kalkulace mély mit zastoupeni tzv. kalkulacni druhy na-
kladl, které finan¢ni Gcetnictvi neeviduje (nebo eviduje v jiné vy$i), ale jejich hodnotu
je mozné urdit na zakladé pené&zniho ocenéni spotfebovanych faktord. (B. Popesko a S.
Papadaki, 2016)

3.3.2 Definice struktury aktivit

Aktivity mdzeme definovat jako soubor Ukon0, které jsou obsazeny v celém podnika-
telském procesu organizace a obvykle jsou popsany slovesem vystihujici napln akti-
vity. (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

Zakladnim faktorem pro Uspésnou tvorbu struktury aktivit je podrobné analyza orga-
nizaéni struktury podniku, kterd by méla zahrnovat komplexni zmapovani naplné
prace vsech zameéstnancd, pfipadné analyza pracovisté. Zdmérem analyzy pracovisté
by pak bylo prozkoumani efektivity vyuziti pracovniho prostoru. Na zdkladé téchto in-
formaci je sestaven ndvrh rozdéleni aktivit, ktery je ale tfeba upresnit dle informaci
ziskanych z rozhovor( s pracovniky. Tyto rozhovory by mély pfinést co mozna nejpres-
néjsiinformace o naplinijejich prace a efektivité vyuziti casového fondu. (B. Popesko a
S. Papadaki, 2016)

Aktivity probihajici ve zdravotnickych zarizenich mizou vypadat napfiklad takto:

Prijem pacienta,

e vstupni nebo kontrolni vySetfeni,

e zalozeni karty pacienta,

e ultrasonografické vySetieni,

e rentgenologické vySetfeni apod. (B. Popesko, 2014)

Pocet uréenych aktivit je jednou z volitelnych charakteristik tvorby kalkulace ABC vy-
chédzejici z miry detailu definovani aktivit. Cim detailn&ji budou aktivity definovény a
¢im vice jich bude, tim komplikovanéjsi bude vypocet kalkulace a zdroven poroste i
nakladovost celé kalkulace. Obecnéjsi definice aktivit mUze byt reSenim této kompli-
kace. (B. Popesko, 2014)
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Klasicky pfistup ke kalkulaci Activity-Based Costing klasifikuje aktivity na primarni a
sekundarni (podpurné).,Primdarni aktivity jsou spotifebovavany prfimo nakladovymi ob-
jekty a podplirné nespotrebovavaji ndkladové objekty prfimo, ale jsou spotrfebovavany
primarnimi aktivitami.” Jednim z volitelnych, avsak doporucovanych prvkd pfi tomto
postupu je tvorba mapy aktivit, kterd graficky zndzornuje vztahy mezi jednotlivymi ak-
tivitami. (B. Popesko, 2014)

3.3.3 Pfifazeni nakladia aktivitam

Etapa prifazeni nakladd aktivitdm je klicova v radmci aplikace ABC kalkulace. Naklady
Gcetniho systému upravené v prvni fazi kalkulace jsou alokovany aktivitam urcenym
vdruhé fazi. Diky tomuto kroku ziskdme mnohem lepSi prehled o spotfebovavani
zdrojd jednotlivymi aktivitami a efektivnosti provédénych operaci. (B. Popesko a S. Pa-
padaki, 2016)

Pfed samotnym pfifazenim nakladd aktivitdm je nutné zamysleni nad tim, se kterymi
naklady se vlastné bude pracovat. Je tfeba je tedy rozdélit na:

e Naklady pfimé, neboli ty, které Ize findInim i dil¢im vykondm pfimo prifadit. Tyto
do ABC kalkulace v rdmci této etapy vstupovat nebudou.

e Ndklady alokovatelné na zakladé aktivit. Ty maji pficinny vztah k uréené aktivité,
ale zaroven se nejednd o naklad pfimy vzhledem k findInimu vykonu a do kal-
kulace budou vstupovat.

e Nealokovatelné naklady — ty predstavuji velmi malé procento nakladd v pod-
niku (cca 5%) a nemaji Zzadny pric¢inny vztah s aktivitami organizace. (B. Popesko
a S. Papadaki, 2016)

Transformace ndkladovych polozek z klasické Ucetni evidence, kde jsou néaklady roz-
déleny dle ndkladovych stfedisek, a jejich nasledné pfifazeni stanovenym aktivitdm
probihd pomoci tzv. matice ndkladl aktivit (activity-cost matrix). Ta umoziuje pre-
hledné schematické zndzornéni vztahu mezi aktivitami a naklady. Zaroven nachazi
uplatnéni pfi zp&tné analyze nékladovych poloZek aktivit (B. Popesko a S. Papadaki,
2016)
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Prakticky jsou naklady pfifazeny aktivitdm na zakladé zjisténych vazeb, které zapfici-
nily jejich vznik. Ktomuto se vyuziva tzv. vztahové veliiny. Téchto veli¢in existuje celd
fada. Nejcastéji vyuzivané jsou nasledujici:

Casové analyza pracovniho vykonu — nejéastéjsi vyuziti této veli¢iny je pfi roz-
délovaniosobnich ndklad( na aktivity. Pro vypocet je sestavena matice, ve které
je zndzornéno, jakym zplsobem se zaméstnanci podileji na vykonu stanove-
nych aktivit. Tato metoda vsak neni omezena pouze na stanovovani osobnich
naklad(. Vyuziti ma i pfi prifazovani nakladd souvisejicich pfimo s jednim pra-
covnikem (popf. skupinou pracovnikd). (B. Popesko, 2014)

Piimé pfifazeni — jednd se ve své podstaté o nejpresnéjsi metodu. Ndklady jsou
pfifrazeny aktivitdm dle skutecnych vztahU. Nejc¢astéjsi vyuziti nachazi u odpisy,
zejména u jednoucelovych zafizeni. (B. Popesko, 2014)

Kvalifikovany odhad — vyuziti tato metoda nachéaziv pfipadech, kdy neni mozné
pfimé prifazeni z ddvodu absence presnych dat a informaci, ale zameéstnanci
jsou schopni popsat (dle svych zkugenosti s danou aktivitou), jakym dilem pfi-
padé nékladova poloZzka na stanovenou aktivitu. (B. Popesko, 2014)

Mérnéa jednotka — metoda, jejiz vyuzitelnost je omezena na takové druhy na-
kladd, které jsou pomoci mérné jednotky pfifaditelné. Prikladem mQzZe byt napf.
rozdéleni nakladd na vytadpéni plochy Ci prostoru, které ke svému vykonu spo-
tfebuje dana aktivita v m?, pfipadné m3. (B. Popesko, 2014)

V rédmci této faze ABC kalkulace je vystupem celkovd hodnota skutecnych ndaklad(,
které se vztahuji k vykonu ur&ité aktivity (tzv. cost pool). Tyto informace jiz maji také
znacny pfinos pro manazerské rozhodovani o opravnénosti a efektivnosti vyuziti né-
kterych ndkladovych poloZzek a mohou tim prispét k ndkladové optimalizaci zkouma-
nych aktivit. (B. Popesko, 2014)

3.3.4 Vydisleni nakladii na jednotku aktivity

Vydcisleni ndkladd na jednotku aktivity probihd v nékolika dil¢ich, na sebe navazujicich

krocich:
1. Stanovenivztahovych velicin aktivit.
2. Stanoveni miry vykonu aktivit.
3. Kalkulace jednotkovych nakladd aktivit.
4. P¥ifazeni nakladl podplrnych aktivit primarnim. (B. Popesko a S. Papadaki,

2016)
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Ad.1) Stanoveni vztahovych veliéin aktivit

Vztahovou veli¢inou (activity cost driver) rozumime jakési méfitko, které umoznuje
méreni urlité aktivity. Veli¢ina by méla vyjadrovat pri¢inny vztah ndklad({ k aktivitdm,
a zaroven by méla byt zvolena tak, aby ji bylo mozné kvantifikovat z dat dostupnych
uvnitf podniku. To je pak nezbytné pro stanoveni miry vykonu aktivity. (B. Popesko a S.
Papadaki, 2016)

RozliSujeme nékolik druhd vztahovych velicin:

e Transakénf veli¢iny (transaction drivers) stanovuji pocet vykonG dané aktivity
(napf. polet vysetieni). Vyhodou této veli¢iny je nejmensi finanéni naro¢nost a
narocnost na evidenci dat, nevyhodou je pak nejnizsi mira presnosti zplisobeno
pfedpokladem, Ze kazdy vykon urcené aktivity spotfebuje stejné mnozstvi
zdroja (coz ovéem nemusi odpovidat realité). (B. Popesko, 2014)

o Casové veliginy (duration drivers) vyjadfuji mnoZstvi ¢asu vynaloZeného pro vy-
kon aktivity (napf. doba trvani uréitého zakroku). V pripadé, Ze aktivity stejného
druhu spotrebuji rizné mnozstvi ¢asu, je vyuziti ¢asové veli¢iny mnohem Gcin-
néjsi nez uziti transakeéni veli¢iny. (B. Popesko, 2014)

e Silové velic¢iny (intensity drivers) pfifazuji zdroj nakladovému objektu pfi kaz-
dém pouziti aktivity, ¢imzZ je umoznéno primé méreni spotreby zdrojd uréenou
aktivitou. (B. Popesko, 2014)

Ad. 2) Stanoveni miry vykonu aktivity

Ndasledujicim systémovym krokem pfi aplikovani ABC kalkulace je stanoveni miry vy-
konu aktivit (output measure, activity recovery rate), neboli ,stanoveni poc¢tu vztaho-
vych velicin, které dana aktivita ve sledovaném obdobi vyprodukovala”. Tato ¢ast kal-
kulace je velmi ndro¢nd na data, které je nutné ziskdvat nejen z Gcetnich vykazd, ale
také z vedlej$i vnitropodnikové evidence. (B. Popesko, 2014)

Zdravotni zafizeni obvykle mivaji tyto evidence vedeny kvalitné. V pfipadé nemocnic a
jinych instituci pro humanni medicinu je to z dlvodu vykazovani vykond zdravotnim
pojistovnam. V pfipadé nedostupnosti téchto dat a nemoznosti nebo pfriliSné naroc-
nosti zavadéni vedlejsich evidenci existuji dvé alternativy vypoctu miry aktivit:

e Stanovenina zdkladé skute¢ného vystupu, ktery aktivita ve sledovaném obdobi
realizovala. Vyhodou tohoto pfistupu je plné alokace naklad( aktivit vykonGm.
Nevyhodou je nemoznost stanoveni miry nevyuzité kapacity a nadklady, které se
k ni vaZzou. (B. Popesko,2014)
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e Stanoveni na zakladé maximalni kapacity. Kazda cinnost v podniku mé stano-
venou maximalni hodnotu vystupu (skute¢nou nebo hypotetickou). Pfikladem
muze byt maximalni mési¢ni polet odetfenych pacientd (napt. 500) na veteri-
narni klinice. Vyhodou je konstantni mira vykonu, jednotkovy naklad aktivity i
ndklady findlné prifazené ndkladovému objektu. Nevyhodou je pak vysokd na-
ro¢nost analyzu a sbér dat. (B. Popesko, 2014)

Ad. 3) Kalkulace jednotkovych naklada aktivit

Po ur¢enivztahové veli¢iny a miry vykonu aktivity ndsleduje vypocet jednotkovych né-
kladG aktivit (activity primary rate). Z tohoto vypoctu ziskdme informaci o vysi ndkladd
spojené s vykonem jedné jednotky stanovené aktivity. Vypocet probiha dle vzorce:

NA CNA
INA=va

kde JNA jsou ndkladové jednotky aktivit, CNA celkové ndklady aktivit a MVA mira vykonu
aktivit. (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

V pfipadé, Ze je mozné stanovit pocet jednotek vztahovych veli¢in spotfebovanych na-
kladovymi objekty m(GzZe byt vypodlet jednotkovych ndkladd ndpomocen pro prepodi-
tani ndkladd na jednotlivé ndkladové objekty, na rozdil od celkovych ndklad( aktivit,
které poskytovaly informaci pouze o ndkladové narocnosti provaddénych cinnosti. Za-
roven se jednd o velmi uzitecny néstroj pfi posuzovani efektivnosti provddénych vy-
kon( a pro benchmarking. (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

Ad. 4) Pfifazeni nakladd podptirnych aktivit primarnim

Pfedchozi etapy tvorby ABC kalkulace byly vytvafeny pro vSechny stanovené aktivity
bez rozliSovani toho, zda se jednalo o aktivity hlavni nebo podpdrné. Vlastnosti pod-
plrnych aktivit vSak neumoznuji prifazovani pfimo nakladovym objektlim, jelikoZ nej-
sou spotfebovavany vyrobky nebo zdkazniky, nybrz primarnimi aktivitami uskutecru-
jicimi se v podniku. (B. Popesko a S. Papadaki, 2016)

Postup prifazovani podpdrnych aktivit se velmi podobd zplsobu pfifrazovani primar-
nich aktivit findIlnim nakladovym objektlim (viz kapitola 3.3.5. Prifazeni ndkladl aktivit
nakladovym objektdm). Prvné je nutné kvantifikovat pocet jednotek vztahovych veli¢in
podplrnych aktivit, které spotfebovavaji primarni aktivity, a poté pocet téchto jedno-
tek vyndsobime hodnotou jednotkového nakladu aktivity. (B. Popesko, 2014)
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3.3.5 Pfifazeni ndkladi aktivit ndkladovym objektiim

Tato faze je zavérecnou fazi v ramci kalkulace Activity-Based Costing.

Prvnim krokem, jesté pred vlastni alokaci naklad({ ndkladovym objektlm, je pfesné de-
finovani téchto nakladovych objektl neboli stanovit koncové vykony, jejichz ndklado-
vou naroc¢nost chceme v rdémci kalkulace zjistovat. (B. Popesko, 2014)

V rdmci vyrobnich podnikd je stanoveni ndkladového objektu principidlné jednodussi
nez v pripadé zdravotnickych zafizeni. Ve vyrobni sféfe byva ndkladovy objekt vyrobek,
zakdazka Ci zakaznik, ve zdravotnické organizace se nejastéji jako finalni ndkladovy
objekt vyuziva urcitd diagndza nebo pacient. (B. Popesko, 2014)

Po stanoveni ndkladovych objektl nadsleduje jiz samotné alokovani ndkladd témto fi-
nalnim objektdm. Nejprve je nutné vydislit, kolik jednotek aktivity dany ndkladovy ob-
jekt spotfeboval. Nasleduje vypocet ndkladl jednotlivych aktivit, a to tak, Ze vyndso-
bime pocettéchto spotfebovanych jednotek a hodnotu jednotkového nédkladu u kazdé
aktivity. Po sectenf téchto nakladd ziskdame kompletni rezijni ndklady pfifrazena stano-
venému nakladovému objektu. (B. Popesko, 2014)

V této fazi ABC kalkulace je mozné vytvofit detailni analyzu pfic¢in vzniku rezijnich na-

kladl u findInfho ndkladového objektu. Zaroven je mozné zhodnoceni ndkladové na-
ro¢nych aktivit a efektivity a pfimérenosti vynaklddanych nakladl (B. Popesko, 2014)
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4 Priblizeni zajmového subjektu

Za Ucelem provedeni podrobnéjsi konkrétni analyzy podniku v ramci této bakalarské
prace jsem zvolila subjekt podnikajici v oboru veterindrniho Iékarstvi. Ddle pouzivdno
oznaceni ,Veterindrni ordinace”.

Veterinarni ordinace vznikla v roce 2017 a nachazi ve Stfedoceském kraji a zabyvé se
ortopedii a sportovni medicinou koni. Veterindrni ordinace ma tfi zaméstnance: dva
veterinarni Iéka¥e a jednu asistentku. U&etnictvi ordinace méa na starost extérni Gcetn.

Asistentka se zabyvd marketingem, vystavovanim faktur, komunikaci s klienty, asis-
tenci pfi oSetfenich a celkovou administrativou ordinace.

Externi Ucetni zpracovdvd mésicné veskeré doklady, daffiova priznani a zaroven plni
funkci mzdové Uletni pro zaméstnance.

K dispozici je pronajimany prostor, slouzici jako vySetfovna a oSetfovna. Nejvétsi ¢ast
tvofi vySetfovna, kde probiha vySetfeni koné. Zbytek ordinace je rozdélen na mensi
¢asti dle potfeby prostoru na Gkony pomoci specializovanych zafizeni.

Obrédzek 7 - Struktura veterindrni ordinace (vlastni zpracovani)

Vlastnik ordinace
(veterinarni 1ékaP)

N
Veterindrni |ékar [ o
(zamé&stnanec) Extérni Gcetni

N
[ Asistentka
J
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5 Aplikace metody ABC

V nédsledujicich kapitoldch prace bude metoda ABC aplikovand na pfipad veterinarni
ordinace. Realizace vypoctu bude probihat dle krokl popsanych v teoretické ¢asti ba-
kalarské préace.

5.1 Ziskana data

Data potfebné pro aplikaci metody Activity-Based Costing byla poskytnuta vlastnikem
veterindrni ordinace a jeho U&etni. Na zakladé téchto dat bude v nasledujicich kapito-
ldch vytvoren model kalkulace ABC dle postupu, ktery byl uveden v teoretické ¢asti.

Ziskana data:

e Struktura praxe,

e Ukony provddéné v ordinaci,
e celkové ndklady ordinace,

e U(daje pro vzorové pacienty,
e pocet jednotlivych Ukond.

5.2 Identifikace a tprava ndklada vstupujicich do kalku-
lace

Zakladnim zdrojem informaci byly vykazy Ucetni uzavérky pro rok 2020, vedlejsi ietni
a navazujici netcetni evidence.

Do kalkulace vstupuji jak priméarni néklady (souvisejici pfimo s veterindrni praxi), tak
naklady infrastruktury (ndklady spravy). Tyto ndklady je tfeba upravit tak, aby bylo

mozné je vyuzit pro manazerské Ucetnictvi.

V prvé fadé je tfeba vyloucit specifické polozky finanéniho Ucetnictvi a také nekalkulo-
vatelné naklady. Tyto zahrnuji:

e naklady nareprezentaci ve vySi 5625 K¢,
e ostatni pokuty a pendle v hodnoté 3 200 K¢,

e dan z pfijmu fyzickych osob za rok 2020 ve vysi 162 182 K¢.

Tyto naklady jsou soucasné dafové neldinné.
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Na druhou stranu je nutné zohlednit kalkulaéni ndklady. V nasem pripadé se jednéd o
Upravu osobnich ndkladl vlastnika. Vlastnik zastdva v ordinace praci veterinare, ale je-
likoZ se jednd o OSVC, tak mzdu jako takovou si nevyplaci. Je oviem nutné poditat
s ¢astkou, kterou si odebird pro osobni potfebu. Ta byla dle vykaz{ primérné 30 000 K¢
meésicné.

Pfehled celkovych rocnich pfimych i nepfimych nékladd (po vsech vyse zminénych

Upravach) je zobrazen v tabulce & 1.

Tabulka 1 - Pfehled ndkladd v daném roce (vliastni zpracovani)

Nakladova polozka ‘ Celkem [Kc] Kalkulacni aprava [K¢]
PRIME NAKLADY - jednicové

Léky a léciva 1441 679 -
Zdravotnicky material 766 329 -
Desinfekce 95872 -
Indiferentni gel (USG) 5280 -
PRIME NAKLADY - reZijni

Odpis RTG a revize 142 140 -
Pojistka RTG 14 300 -
Odpis USG a revize 140 839 -
Pojistka USG 18 260 -
NEPRIME NAKLADY

Osobni naklady 1193 500 + 360 000
Vedeni Gcetnictvi 36 000 -
Telekomunika&ni sité 30 000 -
Najem 120 000 -
Energie 31053 -
Vodné a sto¢né 10 650 -
Vzdélavani 36 567 -
Software 14 040 -
Uklidové prostfedky 17 323 -
Kancelarské potreby 5289 -
Drobny DHM 38146 -
CELKEM 4417 267
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5.3 Identifikace nakladového objektu

Identifikace nakladového objektu je prvnim krokem samotné kalkulace. Tento krok je
velmi dlleZity pro spravnou volbu miry detailu pfi identifikaci aktivit.

Na rozdil od vyrobni sféry, kde se nejcastéji kalkuluje s findInim vykonem, je znac¢né
problematické urcit ndkladovy objekt ve zdravotnickém zafizeni. Veterinarni ordinace
(stejné jakoijiné zdravotni zafizeni) ma velmi rlznorodé Gkony, které ¢asto byvaji pro-
pojené a navzdjem na sobé zavislé pro uréeni spravné diagndzy.

Na zdkladé tohoto poznatku a diskuse s vlastnikem veterindrni ordinace jsem zvolila
jako ndkladovy objekt pacienta. Pfesnéji fe¢eno bylo zvoleno (na zékladé kvalifikova-
ného odhadu vlastnika) pét modelovych pacientd, ktefi nejlépe zastupuji nej¢astéjsi
vykony a Ukony provadéné v ordinaci.

Pacient l.

Prvni pacient byl privezen z ddvodu vysetreni pred sportovni sezénou. Bylo mu prove-
deno pouze klinické vysetfenfa RTG vysetfeni z dlvodu exostdzy na pravé hrudni kon-
cetiné. RTG bylo pouze informativniho charakteru jako informace pro pfipadny budouci
problém. Tento kin byl vybran proto, Ze ¢ast pacientl pfijede ze stejného dlivodu, tedy
preventivni kontroly.

Pacient Il.

Pacient s pfifazenym cislem Il. navstivil veterindrni ordinaci v roce 2020 hned tfikrat.
Poprvé byl pfijat z dGvodu kulhdni na pravou panevni koncetinu. Bylo provedeno kli-
nické a sonografické (USG) vySetfeni, kde byla diagnostikovdna lIéze na odstupu mezi-
kostniho svalu. Pfi druhé navstéveé s mensim odstupem casu bylo provedeno kontrolni
vysetreni a z dlvodu velmi pomalé progrese mu byla lIéze pfemedikovana. Treti na-
vStéva probéhla o pdl roku pozdéji po celkové rehabilitaci a bylo provedeno pouze
kontrolni vysetfeni. Tento pacient byl zvolen jako vzorovy pro 1é¢bu UrazC Slach a mék-
kych tkani, jelikoz podobné pfipady (s medikaci mékkych tkani) probihaji prakticky
velmi podobné.

Pacient lll.

Tento pacient je pravidelnym pacientem nékolik let. Jednd se o starSiho kong, kterému
byla v roce 2018 diagnostikovédna artréza tarsu na levé panevni koncetiné. Pfi projevu
diskomfortu je pacient pfivezen a kloub je premedikovan. V roce 2020 navstivil ordi-
nace dvakrat, jednou pouze na medikaci tarsalniho kloubu, po druhé byl mimo medi-
kace proveden i kontrolni RTG. Klinické vySetfeni vtomto prfipadé nebylo nutnosti
vzhledem k pravidelnosti ndvstév a typickému projevu diagndzy. Tento pacient byl
zvolen z dlvodu pravidelnosti navstév po nékolik let.
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Pacient IV.

Tento kdn byl v ordinaci vysetfovan z ddvodu kulhani na levou hrudni koncetinu. Bylo
mu provedeno klinické a rentgenologické vySetreni, pfi kterém byl odhalen zanét v ko-
pytnim kloubu s podinajicimi zménami na kopytni kosti. Kopytni kloub byl prelélen,
zanét utlumen a problém u pacienta timto vyfesen. Pacient IV. byl jako vzorovy zvolen,
jelikoz velka ¢ast koni sportujicich v parkurovém skakdni mé stejny nélez a velkd ¢ast
klientely ordinace je pravé z daného jezdeckého odvétvi.

Pacient V.

Posledni modelovy pacient byl pfijat zddvodu velmi silného kulhani na levou hrudnf
koncetinu. Po provedeni klinického vysSetfeni, kdy byl nejbolestivéjsi projev pri pohybu
na pevném povrchu po kruhu, bylo doporuc¢eno a provedeno USG vysSetreni z dlvodu
podezrenina poskozeni kolaterdIni kopytnich vaz(. Diagndza se potvrdila a ve stejném
roce byl pacient prijat jeSté jednou na kontrolni sonografické vysSetreni. Tento pacient
byl taktéZ zvolen z dGvodu velké frekvence navstév se stejnym schématem (na rozdil
od pacienta s ¢islem Il. nebyla §lacha pfemedikovana).

Tabulka 2 - Nakladové objekty (viastni zpracovani)

Pacient | | Pacientll Pacient Il | Pacient IV | PacientV

Klinické
v v . 1 1 X 1 1
vySetreni
Kontrolni
v iv X 2 X X X
vySetreni
RTG
v iv 1 X 1 1 X
vySetreni
UsG
.. X 2 X X 2
vySetreni
Medikace

X 1 2 1 X
struktury

5.4 Definice struktury aktivit

V nasledujici ¢asti budou predstaveny pouzivané Ukony u pacientd. Popis jednotlivych
aktivit byl ziskdn z rozhovoru se zaméstnanci veterindrni ordinace. Délka trvanf aktivit
je taktéz uréena na zakladé kvalifikovaného odhadu zaméstnancd.

Samotné preléceni (at uz kloubu, $lachy nebo jiné struktury) je pro zjednoduseni shr-
nuto do jedné aktivity. Toto je mozné diky tomu, Ze jednotlivé medikace se odlisuji
zejména pifimymi naklady (IéCivy, zdravotnickym materidlem) a nepfimé naklady jsou
velmi podobné.
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5.4.1 Primarni aktivity

Aktivita €. 1 — klinické vySetieni

Klinické vySetfeni je provadéno kazdému pfijatému pacientovi. Jedna se o zdkladni
prohlidku v zavislosti na tom, s jakym problémem byl prijat. V naSem pfipadé (ortope-
die) jde o vizudlni prohlédnuti koncetin koné a nasledné vysetfeni také pohmatem,
palpace oblasti zad a krku, asistentka predvede koné v pohybu na mékkém a tvrdém
povrchu a veterinar provede ohybovou zkousku. Asistentka vSe nasledné zapiSe do
karty pacienta.

Tabulka 3 - Klinické vysetreni (viastni zpracovani)

Klinické vysSetieni
Pracovni aktivita Cas
Odborna préce veterinare! 20 minut
Prace asistentky pfi vysetreni? 20 minut
Administrativni prace 1ékare® 5 minut
Administrativni prace asistentky* 10 minut

Aktivita €. 2 — kontrolni vySetfeni

Kontrolni vysetfeni probihd s odstupem ¢asu po ukonceni IéCby a rekonvalescence.
Opét je provedeno zakladni palpadni vysetieni (vétsinou jiz jen v prelécené oblasti) a
predvedeni koné v pohybu, v pfipadé potreby také ohybovou zkousku.

Tabulka 4 - kontrolni vysetreni (viastni zpracovani)

Kontrolni vySetieni
Pracovni aktivita Cas
Odborna prace veterinare 13 minut
Prace asistentky pfi vySetifeni 13 minut
Administrativni prace |ékare 5 minut
Administrativni prace asistentky 4 minuty

' Jednd se o vysetfeni pacienta a zhodnoceni vystupu

2 Asistentka ma za Ukol manipulaci a se zvifetem a vypomoc veterinafi béhem jakéhokoli vy-
Setfovani

3 Administrativa |ékare vyjadfuje psani veterinarnich zprav, v pripadé RTG Upravy snimkC pro
pozdéjsi zasldni majiteli zaroven se zpravou

4 Zakladani karet pacientdm, vypisovani Gdajl
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Aktivita €. 3 — Rentgenologické vy3setieni (RTG)

Rentgenologické vysetfeni je dllezité pri stanovovani diagndzy. Jednd se o zobrazo-
vaci metodu, kterd ukazuje strukturu a povrch kosti. Rentgenovy paprsek je vysilan ge-
nerdtorem a obraz je promitnut na DR Panel, ktery obraz ihned prenese do pocitace
veterinare. (How it works, 2012) Mezi ¢asté problémy diagnostikované pomoci RTG jsou
napr. artrézy v kloubech.

Tabulka 5 - Rentgenologické vysetieni (vlastni zpracovani)

Rentgenologické vysSetieni
Pracovni aktivita Cas
Odborna prace veterinare 15 minut
Prace asistentky pfi vySetifeni 17 minut
Administrativni prace |ékare 7 minut
Administrativni prace asistentky 10 minut

Aktivita €. 4 — Ultrasonografické vySetieni (USG)

Ultrasonografické vysetfenina rozdil od RTG zobrazuje mékké tkané. Pacientovi je ocis-
téna potfebna Cast téla, nanesen indiferentni gel a ndsledné je oblast vySetifena son-
dou, kterd vysild ultrazvukové viny. Viny jsou sondou zpétné pfijimany a software
podle rozdilu v odrazech (v zavislosti na prostredi, kterym prochéazi) vytvofi ultrazvu-
kovy obraz. (S. Monteith, R. Gwinn a D. Newell, 2015) Po vySetfeni je dikladné omyta
vySetfovand ¢ast téla a sonda od indiferentniho gelu.

Tabulka 6 - Ultrasonografické vysetieni (vlastni zpracovani)

Ultrasonografické vysetireni
Pracovni aktivita Cas
Odborna prace veterinare 12 minut
Prace asistentky pfi vySetifeni 14 minut
Administrativni prace |ékare 2 minuty
Administrativni prace asistentky /

Aktivita €. 5 — Medikace Iéené struktury

Tato aktivita obndsi jiz samotné preléleni problematické oblasti. Prvné se oblast pec-
livé umyje dezinfekci a ocisti alkoholem. Je nutné mit oblast prakticky sterilni, aby ne-
doslo kinfikaci écené struktury. Tuto praci provadi asistentka. Veterindf si mezitim pfi-
chystd potfebnd IécCiva a oblece si sterilni rukavice. Do kloubu, svalu nebo oblasti sla-
chy je pak injekéné aplikovand latka potfebnd pro daného pacienta. Nej¢astéji jsou
touto latkou kortikoidy, pfipadné jiné latky, jako jsou napfiklad IRAP nebo PRP.
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Tabulka 7- Medikace struktury (viastni zpracovani)

Medikace struktury
Pracovni aktivita Cas
Odborna prace veterinare 23 minut
Prace asistentky pfi vySetifeni 23 minut
Administrativni prace I1ékare 10 minut
Administrativni prace asistentky 5 minut

5.4.2 Sekundarni aktivity

Mezi sekundarnf aktivity spadaji prevazné aktivity podp0rné, jako je napriklad perso-
nalistika nebo sprava budov. Vzhledem k malé velikosti veterinarni ordinace je zde
téchto podpdrnych aktivit velmi malo. Personalistika je tfeba pouze v pfipadé prijimani
nového zaméstnance, coZ v roce 2020 neprobéhlo. V pfipadé potreby se této ¢innosti
vénuje vlastnik ordinace sdm. Spravu budov zajistuje majitel aredlu a cena je zahrnuta
v prondjmu prostor. Systémy spravu nepotfebuji, v pfipadé nefunkénosti nebo pro-
blému je ke kazdému zdkaznickd podpora, kterd je taktéz zahrnuta v platbé za systémy
jako takové.

Na zakladé rozhovoru s majitelem ordinace byla tudiz analyzovdna pouze jedna
sekundarni aktivita, a tou je sprava Ucetnictvi. Jak jiz bylo zminéno vyse, extérni Gcetni
eviduje pokladni doklady, podava pfizndni k dani z prijmu FO a pIni taky funkci mzdové
Ucetni pro zaméstnance.

5.5 PFifazeni nakladi aktivitam

Nasledujicim krokem vypoctu kalkulace bude pfifazeni neprimych nakladd primarnim
i podplrnym aktivitdm za vyuZiti vztahové veliciny, kterd méa k nakladové ploZce pfi-
¢inny vztah.

5.5.1 Pfifazeni ndkladi primarnim aktivitam

V tabulce ¢. 8 je vyjddfena matice plochy ordinace. Plocha je rozdélena procentuainé
podle prostoru potfebného pro vykon jednotlivych aktivit. Nejvice plochy je tfeba na
klinické a kontrolni vySetreni, u téchto Ukon0 je tfeba dostatek prostoru pro pohyb ko-
lem zvitete. Dalsi Casti jsou uréeny pro vysetfeni specializovanymi pristroji, konkrétné
sonografické a rentgenologické vysSetrfeni. Prostor pro rentgen je od zbytku ordinace
oddélen sténou z ddvodu bezpeclnosti pfi praci s ionizujicim zarenim. Poslednf a nej-

mensi ¢ast je vyuzita pro samotné medikovani pacientd.

Na zakladé této matice budou nize rozdéleny nékteré neprfimé naklady, napr. ndklady
za ndjem a energie nebo ndklady na Uklidové prostredky.

136



Tabulka 8 - Matice plochy ordinace (vliastni zpracovani)

Nazev Klinické Kontrolni RTG USsG Medikace
aktivity | vysSetreni vysSetreni vysSetreni vysSetreni struktury
Plocha 28 % 22 % 26 % 14 % 10 %

Dalsidllezitou matici je matice prace veterinar a asistentky na jednotlivych aktivitach
(viz tabulka ¢. 9). Procentudlni zastoupeni k dané aktivité je vypoctena na zdkladé kva-
lifikovaného odhadu zaméstnanc( (blize uvedeného v kapitole 5.4.1.) a na zékladé po-
¢tu opakovéanijednotlivych aktivit za rok 2020. Podle této matice budou nize rozdéleny
napr. osobni ndklady nebo naklady na telekomunikaéni sité.

Tabulka 9 - Matice praci veterindii a asistentky (viastni zpracovani)

Klinické vy-
Setreni

Kontrolni
vysSetreni

feni

RTG vySet-

feni

USG vySet-

Medikace
struktury

Odborna
prace
veterinare

2911 %

13,22 %

18,10 %

8,68 %

30,89 %

Administra-
prace
veterinare

tivni

20,40 %

14,25 %

23,67 %

4,05 %

37,64 %

Prace
veterinare
celkem

26,82 %

13,49 %

19,56 %

7,46 %

32,67 %

Prace
asistentky
pfi Ukonech

28,03 %

12,73 %

19,75 %

9,75 %

2974 %

Administra-
prace
asistentky

tivni

38,92 %

10,87 %

32,26 %

0%

17,95 %

Prace
asistentky
celkem

30,91 %

12,24 %

23,06 %

717 %

26,62 %

Administra-
prace
celkem

tivni

29,87 %

12,52 %

28,06 %

1,98 %

27,56 %

Prace
celkem

2891 %

12,85 %

21,35%

7,31 %

29,58 %
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Po urceni a vypoditani jednotlivych vztahovych veli¢in neboli ,cost drivers”, je nyni
mozno vypocitat konkrétni ndklady na jednotlivé vyse definované aktivity.

e Osobninaklady veterinarnich lIékait dosahuji vy$e 1 020 000 K¢& za rok. Cinnost
veterinard (odbornd i administrativni) se vztahuje vZdy k jedné z primarnich ak-
tivit. K vypoctu ndklad(l na aktivitu je proto nejvhodnéjsi vyuzit vztahovou veli-
¢inu ,Prace veterinare celkem”, uvedenou v tabulce vyse (tabulka &.9).

Osobni naklady veterindf( ziskdm konkrétné tak, ze celkové ro¢ni osobni na-
klady vynasobim procentem u dané aktivity.

OsN veterinait na klinické vysetieni = 1020 000 * 26,82%

OsN veterinait na klinické vysetieni = 273 570,75 K¢

¢ Osobni naklady asistentky nabyvaji ro¢ni hodnoty 456 000 K¢&. Stejné jako u ve-
terindrQ, i asistentka vykondva odbornou a administrativni ¢innost, kterd se
vztahuje vzdy k jedné z primdarnich aktivit. Vztahové veli¢ina vyuzita v tomto vy-
poctu tedy bude ,Prace asistentky celkem”.

Vypocet je taktéz podobny: rocni osobni ndklady asistentky vyndsobime pro-
centem u dané aktivity, a tim ziskdme osobni ndklady asistentky na danou ak-
tivitu.
OsN asistentky na klinické vySetteni = 456 000 * 30,91%
OsN asistentky na klinické vysSetreni = 140 966,21 K¢

e Osobni ndklady pomocné sily dosahuji hodnoty 77 500 K¢ ro¢né. Pomocna sila
na za Ukol 2x za tyden uklid ordinace. Jako nejvhodnéjsi vztahova veli¢ina se
tudiZ jevi ,Plocha ordinace” (viz tabulka ¢. 8).

Vypocet provedeme ndsledovné: Celkové rocni naklady na pomocnou silu vy-
nasobime procentem plochy u dané aktivity.

OsN pomocné sily na klinické vysetiteni = 77 500 * 28%

OsN pomocné sily na klinické vysetireni = 21700 K¢

5Vsechny vypocty probihaji v MS Excel, tudiZz se mohou diky zaokrouhlovani lisit od vypoctd na
kalkulacce. Vypocty jsou soucasti prilohy.
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Naklady na telekomunikacni sité ve vysi 30 000 K¢ za rok vznikaji predevsim pfi
administrativni praci |ékarl Ci asistentky, zejména pfi objednavani pacientd,
psani zprav, zapisovani do elektronickych karet apod. Proto bude nejvhodné&jsi
,resource cost driver” pro stanoveni nakladd na primarni aktivitu ,administra-
tivni prace celkem®”.

Naklady na jednotlivé aktivity tedy spoclitdme tak, Ze celkové naklady na tele-
komunikacni sité vyndsobime procentem celkové administrativni prdce u dané
aktivity.

NTS na klinické vySetieni = 33 000 * 29,87%
NTS na klinické vySetireni = 8 962,19 K¢

Naklady na najem, elektfinu a vodné a sto¢né budou vSechny pfifazeny podle
podlahové plochy. Z tohoto dlvodu je mozné secist rocni ndklady na vsechny
veli¢iny a ndsobit az celkovou ¢astku procentem plochy u dané aktivity.

Naklady na ndjem cinily ro¢né 120 000 K¢, na elektfinu 31 053 K¢ a na vodné a
stocné 10 650 K&. Celkem byla ro¢ni ¢astka 161 703 KE.

Vypocet probihd dle nasledujiciho vzorce.

NNEV na klinickeé vySetreni = 161 703 * 28%
NNEV na klinické vySetreni = 45 276,84 K¢

Naklady na vzdélavani dosahly v roce 2020 ¢astky 36 567 K&. Tyto naklady jsou
vynalozeny na odborné vzdélavaci seminare pro veterinare. Jako nejvhodné&jsi
vztahova veli¢ina se tedy jevi ,odborna prace veterinare”.

Vypocet je nasledujici:

NVZ na klinické vySetreni = 36 567 * 29,11%
NVZ na klinické vySetireni = 10 645,90 K¢

Naklady na veterinarni software v celkové ro¢ni ¢astce 10680 K¢ se vztahuje
k programu pro spravu a uchovavani dat o pacientech a skladu. Ktomuto se
vyuziva program Vetfox.

S timto programem pracuje veterinarni lékar i asistentka. Jako resource cost
driver vyuzijeme veli¢inu ,Administrativni prédce celkem®”.
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Jako vzorovy vypocet opét pouzijeme vypocet pro klinické vysetreni.

NVS na klinickeé vySetteni = 10 680 * 29,87%
NVS na klinické vySetireni = 3190,54 K¢

Naklady na fakturacni software jsou ve vySi 3 360 K¢ za rok. Tento program vy-
uziva asistentka pro vystavovani faktur klientdm za veterinarni vySetreni a oset-
feni konfi, tudiz je vyuzivan pfi administrativni praci asistentky. Toto tedy bude
zvoleno jako vztahova veliina.

Ndklady na jednotlivé aktivity uréime jako celkovou rocni ¢astku za fakturacni
software vyndsobenou procentem u administrativni prace asistentky pro da-
nou aktivitu.

NFS na klinickeé vySettreni = 3360 * 38,92%
NFS na klinické vySetireni = 1307,59 K¢

Naklady na tklidové prostiedky ve vysi 17 323 K¢ za rok 2020 byly vSechny vy-
uzity pfi Uklidu ordinace. Tento ndklad tedy pfrifadime na zdkladé vztahové ve-
liciny ,Plocha ordinace”.

Ndklady rozdélime pomoci vzorce nize — celkové roc¢ni ndklady vynasobime
procentem plochy u dané aktivity.

NUP na klinické vysetteni = 17 323 * 28%
NUP na klinické vySetreni = 4 850,44 K¢

Naklady na kancelaiské potieby, jako napr. psaci potfeby nebo papir pro tisk,
jsou vyuzivany pfi administrativni praci veterinar a asistentky. Ro¢ni ndklady
5289 K¢ tedy rozdélime pomoci vztahové veli¢iny ,administrativni prace cel-
kem®.

NKP na klinickeé vySetteni = 5289 * 29,87%
NKP na klinické vySetireni = 1580,03 K¢
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e Poslednimi identifikovanymi nepfimymi naklady jsou naklady na spotiebu
drobného dlouhodobého majetku, kam fadime tiskarny, telefony nebo v da-
ném roce zakoupeny nabytek do ordinace (novy psaci stdl a zidle). Ty nabyly
v roce 2020 ¢astky 38 146 KE. Vzhledem k vyuZiti veterinafi i asistentkou pfi od-
borné i administrativni praci bude jako resource cost driver pouzita veli¢ina
Jporace celkem”.

Vypocet probihd podobné jako jiz vyse zminéné, celkovou ro¢ni ¢astku vyndso-
bime procentem vztahové veli¢iny u dané aktivity.

NDDM na klinické vySetreni = 38 146 * 28,91%
NDDM na klinické vySetteni = 11 027,39 K¢

Vyse uvedené vypocty umoznuji rozdélit nepfimé naklady jednotlivym primarnim ak-
tivitdm za pomoci vztahovych velicin. Vysledné nepfimé naklady na jednotlivé aktivity
jsou uvedeny v tabulce ¢. 10.

Tabulka 10 - Celkové nepiimé primarni naklady na aktivitu (viastni zpracovani)

Nazev Klinické Kontrolni RTG USG Medikace
aktivity | vysetreni vysSetreni vysSetreni vysSetreni struktury
Celkové
nepfimé

naklady | 523078 K¢ | 265 654 K¢ 400 159 K¢ | 151594 K¢ | 516083 K¢
na akti-
vitu

Vypocet je soucasti prilohy ¢. 1 a byl proveden v MS Excel.

5.5.2 Prirazeni sekundarnich aktivit aktivitam primarnim
Jiz v pfedchozi ¢asti jsme jako jedinou sekundarni aktivitu identifikovali fizenf financi a
vedeni Ucetnictvi. Tuto aktivitu zajistuje extérni Gcetni.

Ro¢ni ndklady na spravu financi a G¢etnictvijsou 36 000 KC. | tyto ndklady je nutné roz-
délit mezi primarni aktivity. Nejvhodnéjsi vztahovou veli¢inou se v tomto pfipadé jevi
procento vySe nakladl na primdarni aktivity, jelikoZz zde existuje vazba mezi vysi na-
klad( a nadro¢nosti prace ucetni.

Rozdéleni sekundarnich nakladd na konkrétni primarni aktivity je zndzornéno v nasle-

dujici tabulce. Zaroven zde mdme uvedeny celkové rocni ndklady na jednotlivé pri-
marni aktivity.
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Tabulka 11 - Celkové nepiimé néaklady na aktivity (vlastni zpracovani)

Nazev Klinické Kontrolni RTG USG Medikace

aktivity vysSetreni vysSetreni vysSetreni vysSetreni struktury

Naklady na

sekundarni | 10 143 K¢ 5151 K¢& 7 759 K¢& 2940 K¢& 10007 K¢

aktivitu

Celkové

ro¢ni 553221 K& | 270805 K¢ | 407 919KE | 154534 KE | 526 089 K&
naklady

5.6 Kalkulace jednotkovych nakladii aktivit

Dalsim krokem pfi stanovovani Activity-Based Costing kalkulace je stanoveni miry vy-
konu aktivit. Diky tomu je mozné ndasledné vytvofit kalkulaci jednotkovych ndklad( ak-
tivit.

Miru vykonu aktivity je mozné stanovit pomoci tzv. ,cost driver”, neboli vztahové veli-
¢iny. Tyto veli¢iny jsou zvoleny tak, aby co nejlépe odrazely zplsob méreni konkrétni
aktivity.

V pripadé kalkulace pro tuto konkrétni veterindrni ordinaci je touto vztahovou velili-
nou pocet danych Ukon0. Tento pocet byl zjisStén z evidence pacientd ordinace.

Tabulka 12 - Aktivity a jejich vztahové veli¢iny (vlastni zpracovani)

Nazev aktivity Cost driver Mira vykonu aktivity
Klinické vysetfeni Pocet vysetfeni 1280

Kontrolni vySetfeni Pocet vysetfeni 894

RTG vySetieni Pocet vysetfeni 1061

USG vysetieni Pocet vysetfeni 636

Medikace struktury Pocet osetreni 1181

Na zadkladé takto stanovenych vztahovych veli¢in je nyni mozné urcit hodnotu jednot-
kovych naklad( aktivit.

Tabulka 13 - Jednotkové néklady aktivit (viastni zpracovani)

Nazev aktivity Naklady na aktivitu
Klinické vysetfeni 417 K&
Kontrolni vysetreni 303 K¢
RTG vySetieni 384 K¢
USG vysetreni 243 K¢
Medikace struktury 445 K¢&
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5.7 Rozdéleni pfimych nakladii na jednotliva osetieni

Primé naklady mdzeme urlit presné na jednotlivé aktivity. Pfimé naklady jednicové ur-
¢ime presné dle provedeného Ukonu (v pripadé [é¢iv) nebo dle primérné spotieby pfi
jednotlivych aktivitdch. ReZijni ndklady, které se vztahuji ke specializovanym pfistro-
jim, rozdélime dle mnozstvi oSetfeni s danym konkrétnim pfistrojem.

Napf. ndklad odpis rentgenu a jeho revize byl v ro¢ni vysi 142 140 K¢ a pocet vySetreni
pomoci RTG byl za rok 2020 1 061. N&klady na jedno RTG vySetreni jsou pak tedy spo-

¢itdny jako:
) ] .., 142140 y
Naklady na jedno RTG vySetreni = 1061 = 133,97 K¢
Tabulka 14 - Jednicové a rezijni néklady (viastni zpracovani)
Nakladova polozka Castka Naklady na jeden tikon
PRIME NAKLADY — jednicové
Léky a léciva 14471 679 K¢&
Zdravotnicky material 766 329 K¢&
Dezinfekce 95872 K¢ 50mI = 18 K¢
Indiferentni gel (USG) 5280 K¢& 50 ml =7 K¢
PRIME NAKLADY - reZijni
Odpis RTG a revize 142 140 K& / rok 134 K¢
Pojistka RTG 14 300 K¢ / rok 13 K¢
Odpis USG a revize 140 839 K¢& /rok 221 K¢
Pojistka USG 18 260 K¢ / rok 29 K¢
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5.8 Sestaveni konecné kalkulace na vzorové pacienty

Poslednim krokem sestavovani Activity-Based Costing kalkulace je vypocet ndkladd na
jednotlivé nadkladové objekty, v nasem pripadé tedy na vzorové pacienty. Pro kazdého
pacienta bude vytvorena prehlednd tabulka, tzv. ,vypocltovy list”, kde budou vyclisleny
nejen naklady nepfimé, ale zdroven uz zde zapoditdme i ndklady pfimé spotrfebované

na jednotlivé osetreni.

Tabulka 15 - Kalkulace na pacienta |. (vlastni zpracovani)

Pacientl.

Pifimé nakladové polozky

Pffmé naklady

Odpis RTG a revize, pojistka RTG

147 K&

Aktivita

Nepifmé néaklady

Klinické vysetfeni

417 KE

RTG vySetreni 384 K¢
Celkem 948 K¢
Aktudinf cena 1450 K¢
Zisk 502 K¢&

Tabulka 16 - kalkulace na pacienta Il. (vliastni zpracovani)

Pacient Il

Pifimé nakladové polozky

Pffmé naklady

Léciva, zdravotnicky material, dezinfekce,
indiferentni gel (2x), odpis USG a revize
(2x), pojistka USG (2x)

2 850 K¢

Aktivita Nepifmé néklady
Klinické vysetfeni 417 K&

Kontrolni vySetreni (2x) 606 K¢

USG vysetreni (2x) 486 K¢

Medikace struktury 445 K¢&

Celkem 4804 K¢
Aktudlnf cena 6 956 K¢

Zisk 2152 K&
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Tabulka 17 - kalkulace na pacienta Ill. (vlastni zpracovani)

Pacient lIl.

Pifimé nakladové polozky

Pffmé naklady

Lé¢iva (2x), zdravotnicky materidl (2x),
dezinfekce (2x), odpis RTG a revize, po-
jistka RTG

3204 K¢

Aktivita Nepifmé néklady
RTG vySetreni 384 K¢

Medikace struktury (2x) 890 K¢

Celkem 4478 K¢
Aktudlnf cena 3862 K¢

Zisk -616 K&

Tabulka 18 - Kalkulace na pacienta IV. (vlastni zpracovani)

Pacient IV.

Pifimé nakladové polozky

Pffmé naklady

Léciva, zdravotnicky materidl, dezinfekce,
odpis RTG a revize, pojistka RTG

2059 K¢

Aktivita Nepifmé néklady
Klinické vysetfeni 417 K&

RTG vySetreni 384 K¢

Medikace struktury 445 K¢&

Celkem 3305 K¢
Aktudlnf cena 3870 K¢

Zisk 565 K&
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Tabulka 19 - naklady na pacienta V. (viastni zpracovani)

Pacient V.

Pifimé nakladové polozky

Pffmé naklady

Indiferentni gel (2x), odpis USG a revize
(2x), pojistka USG (2x)

514 K&

Aktivita Nepifmé néklady
Klinické vysetfeni 417 K&

USG vysetreni (2x) 486 K¢

Celkem 1417 K¢
Aktudlnf cena 3000 K¢

Zisk 1583 K&
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6 Vyhodnoceni kalkulace ABC

V nédsledujici kapitole budou shrnuty poznatky vychazejici z kalkulace a nasledné bude
vyhodnocena situace veterindrni ordinace.

6.1 Vyhodnoceni ziskovosti pacientii na zakladé kalku-
lace

Ziskovost je v pfipadé vétsiny aktivit (Iépe feCeno pacientd) kladna. Jak je z grafu &. 1
patrné, u jednoho pacienta dochazi ke ztraté.

Graf 1 - Ziskovost pacientt (viastni zpracovani)
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6.2 Ziskovost aktivit

Ziskovost aktivit provddénych v podniku ziskdme porovnanim souctu pfimych nakladd
a vypocitanych nakladl nepfimych a stanovenych cen dle ceniku ordinace.

V humanni mediciné by slo o porovnani celkovych ndklad( na aktivitu s ¢astkou vypla-
cenou pojistovnami. V pfipadé veterindrni mediciny zavisi ¢isté na cenotvorbé, jelikoz
pro zvitfata zddnda forma zdravotniho pojisténi neexistuje.

Klinické vySetfeni je v ordinaci nacenéno castkou 250 K¢. Pfimé naklady se zde prak-

ticky nevyskytuji, jelikoz zapisovani do karet probiha elektronicky. Nepfimé naklady
jsou vyclisleny na 417 K& Zde je jasné vidét, Ze tato aktivita vykazuje ztrdtu 167 K¢.
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Kontrolni vySetfeni vychazi stejné tak jako klinické vysetfeni ztratové. Spocitana hod-
nota nepfimych nakladd je 303 K&, cena stanovena v ordinaci je 200 K&. Primé naklady
se zde opét nevyskytuji. Ztrata je tedy o néco nizsi nez v pripadé klinického vySetfeni
a ¢inf 103 K¢, nicéné pfi mnozstvi provedeni aktivity v rémci sledovaciho obdobi nenf
tato ¢astka zanedbatelna.

Rentgenologické vySetieni zahrnuje nepfimé naklady v hodnoté 384 K&. Pfimé naklady
rezijni zde zahrnuji ndklady na pojisténi p¥istroje a odpisy a revize. Castka reZijnich na-
kladd na jedno vysetieni je 147 K¢. Cena urdena v ordinace je 1200 K¢, tudiz tato ¢in-
nost vykazuje zisk 669 K¢.

Ultrasonografické vySetfeni zahrnuje pfimé naklady jednicové ve formé indiferentniho
gelu, které &ini 7 K&, i pfimé naklady rezijni ve vysi 250 K&. Ty vyjadiuji pojisténi ultra-
zvuku a jeho odpisy a revize. Nepfimé naklady vypocitané v ramci ABC kalkulace tvofi
243 K¢&. Cena za vysetfeni je v ordinaci stanovena na ¢astku 1500 K¢, tudiz zisk z této
aktivity je 1000 KC¢.

Posledni aktivitou je medikace problematické struktury. Uréeni konkrétni ziskovosti
v ramci této ¢innosti je zavislé na strukture, ktera je 1é¢ena. Byt jsou nepfimé naklady
stejné pro jednotlivé druhy Ukonu a ¢ini 445 K¢, celkova ¢astka tohoto Ukonu je z nej-
vetsi ¢asti zavisld na prfimych jednicovych ndkladech, a to konkrétné na lécich a 1éd¢i-
vech pouzitych pro Ukon a zdroven na uzitém zdravotnickém materidlu.

V rdmci identifikace nakladovych objektd (neboli pacientd) byly zvoleny konkrétné tfi
modelové pfipady. Uvedeme si tedy ziskovost konkrétné pro tyto pripady pro lepsi
predstavu o ziskovosti aktivity.

e Medikace Slachy — tato aktivita ma prfimé néklady na léky a zdravotnicky mate-
ridl ve vysi 2318 K& a ndklady na dezinfekci &infci 18 K& Céstka U¢tovana klien-
t0m za tento Ukon je 2700 K¢&. Tento Ukon tedy vykazuje ztratu ve vysi 81 KC.

e Medikace tarsu — naklady na léky a zdravotnicky materidl spotfebovany touto
aktivitou dosahuji ¢astky 1509 K¢, na dezinfekci pak 18 K& Céstka stanovena za
tento Ukon je 2000 K¢. Zisk z této aktivity je tedy 28 K&.

e Medikace kopytniho kloubu — cena za tento Ukon je 2400 K&. Naklady na [éCiva
a zdravotnicky material ¢ini 1894 K¢, na dezinfekci opét 18 K&. Zisk z aktivity vy-
chazi na ¢astku 43 K¢.
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Ziskovost jednotlivych aktivit mizZzeme vidét pfehledné v ndsledujicim grafu:

Graf 2 - Ziskovost aktivit (vlastni zpracovani)

Ziskovost aktivit [K]
1200
1000
800
600
400
200

-200

-400

Klinické Kontrolnf RTG UsaG Medikace Medikace Medikace
vySetfeni vysetfeni vysetfeni vySetfeni Slachy tarsu  kopytniho
kloubu

6.3 Navrhy optimalizaci

s vz

Posledni ¢ast kapitoly je vénovdna moznostem optimalizaci, jez by mohly vést ke sni-
Zeni ztratovosti na nékterych aktivitach a tim zvysSeni zisku veterinarni ordinace.

6.3.1 Aktualizace ceniku ordinace

Z vypoctld provedenych na zavér ABC kalkulace je celkem zfetelné vidét, Ze vlastnik
ordinace pfi stanovovani cen nevzal dostatec¢né v potaz nepfimé naklady vztahujici se
k jednotlivym aktivitam.

Jako naprosto zasadni bych proto povazovala krok k vytvoreni novych cen v rdmci pro-
vadénych aktivit. Dle vlastnika veterinarni ordinace byly ceny stanoveny v pocatku
podnikatelské ¢innosti a jsou upravovany jen zridka (spiSe vibec). Vzhledem ke zvy-
Sovani cen primych naklad(, zejména pak 1ék{, 1éCiv a zdravotnického materidlu, ale
taktéz nepfimych néklad(, jako jsou ceny energif, ndjmu, telekomunikacnich siti, osob-
nich naklad({ apod. v pribéhu let je nacenénf aktivit v ordinaci zna¢né podhodnoceno
a z toho dlvodu vykazuji aktivity ztratu.
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6.3.2 Optimalizace vyuziti pFistroju

Dle ziskovosti aktivit (viz graf & 2) je znatelné, Ze nejvétsi zisk pfindsi vysetfeni prova-
déné za pouziti pristrojd — ultrazvuku a rentgenu.

Zejména v pripadé rentgenologického vysetfeni jde o préci, pro kterou by mohlo byt
vhodné zaméstnat radiologického asistenta. NapIni prace by bylo rentgenovani paci-
entd, ¢imz by se usetfil ¢as veterinare, pripadé i asistentky, a zaroven by se tim mohla
zvysit vyuzitelnost pfistroje a vysetfit tak vétsi mnoZstvi pacientd.

Pfinosem by také mohlo byt na tuto pozici zaméstnat studenta z prislusného oboru na
vysoké Skole (obor Rentgenologicky pracovnik, pfipadné prfimo Veterinarni 1ékafstvi),
ktery by mohl tuto praci uplatnit v rdmci praxe pfi studiu. Zaméstnani na dohodu o
provedeni prace by vtomto pfipadé bylo zdroven ekonomickou variantou pro ordinaci,
jelikoZ by nebylo nutné odvadét socidlni a zdravotni pojisténi (v pfipadé nepresdhnuti
stanovené ¢astky hrubé mzdy za kalendarni mésic), ani zédlohu na dan z pfijmu fyzic-
kych osob (pfi podpisu prohldSeni poplatnika). Pro ordinaci by tim sice vznikl ndklad
(relativné maly), ale zefektivnilo by se vyuziti rentgenu a tim i zisk z ¢innosti s nim spo-
jené a zaroven by ubyla tato prace veterindrnimu Iékafi (pfipadné i asistentce), ktery
by svlj ¢as mohl vénovat jinym aktivitam.

6.3.3 Stanoveni norem spotieby jednicovych nakladii

Jednicové ndklady jsou v ordinaci vykazovany zejména pfiléCenia medikacich urcitych
struktur. Spotreba Iécivych pripravkld je uréena viastnostmi [é€k{, ale v pripadé zdravot-
nického materidlu je mozné stanoveni a zavedeni norem (napr. spotfeba obinadel pfi
obvazu apod.) a ndslednd kontrola dodrzovani.

6.3.4 Vyuziti kalkulace Activity-Based Costing

Implementace ABC metody je pro zdravotnickd zafizeni vhodné z dfvodu vysokého
podill nepfimych nakladd. Veterinarni ordinace nenf vyjimkou, a tudiz by vyuZziti této
metody ve vhodném formatu bylo velmi prinosné z hlediska informovanosti o spotre-
bovanych nakladech souvisejicich s vykondvanymi aktivitami nebo pacientd.

Tato konkrétni ordinace mé velkou vyhodu v presné evidenci pacientd a veskerych ak-
tivit, které byly v souvislosti jejich vySetfenim a Ié¢bou provadény. Z téchto zdznamd
je pak mozné vypocitat ndkladovou naro¢nost ndkladovych objektd.

Nevyhodou ABC kalkulace je vSak finan¢ni ndro¢nost na software a ordinace disponuje

relativné nizkym poctem provadénych aktivit, proto by stdlo za zvadzeni, jestli by nebylo
mozné vyuziti jednodus$sich a dostupnéjsich programt pro vypocty (napt. MS Excel).
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Zaroven je metoda velmi casové ndro¢nd a mensiorganizace ¢asto nemaji dostatecné
kapacity pro jeji vyuziti. V pfipadé, Ze by nebylo vyuziti ABC kalkulace redlné bych do-
porucila vyuziti alespon jiného, méné nadkladného typu kalkulace, i za cenu méné pres-
nych vysledka.
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Zaver

Cilem bakalarské prace bylo identifikovani veskerych naklad{ souvisejicich s ¢innostmi
veterindrni ordinace a jejich nasledna analyza. Tohoto cile jsem dosahla pomoci apli-
kace modelu kalkulaéni metody Activity-Based Costing (dale jen ABC) na proces pod-
nikani veterindrni ordinace. Aplikovana kalkula¢ni metoda je vhodnou metodou pro
pouziti v rdmci organizace poskytujici sluzby (napr. veterinadrni ordinaci) z dGivodu pfe-
vahy nepfimych néakladd v téchto organizacich nad naklady pfimymi.

Metodu kalkulace ABC jsem vyuzila za GUcelem zjisténi ndklad( provéazejici vykony pro-
vaddéné v dané organizaci a zhodnocenfi efektivity spotreby zdrojd potfebnym k témto
vykon{m.

Vysledky kalkulace a naslednych vypoctd odhalily zdsadni slabd mista a z nich ply-
nouci ztraty nékterych Ukond. Mezirocni ztraty nebyly zaznamendny, ale vynosy z této
podnikatelské ¢innosti nejsou takové, jaké by si majitel pfedstavoval. Ztraty na prova-
dénych aktivitdch jsou zpUsobeny zejména neobjektivni a zkreslenou tvorbou ceny.
Vlastnik veterindrni ordinace pfi procesu tvorby cen nezahrnoval do kalkulace nepfimé
naklady, které v pripadé nékterych aktivit maji az stoprocentni zastoupeni. Zaroven ne-
byl jiZ dlouhou dobu aktualizovan cenik — ani pfi narustu cen primych nakladd, jeZ jsou
vtomto pripadé zastoupeny Iécivy a zdravotnickym materidlem. Zvyseni ziskovosti
podniku tak m@ze byt zalozeno jak na zékladé aktualizace ceniku nabizenych sluzeb,
tak na optimalizaci spotfeby nepfimych (a vomezené mite i pfimych) nékladd.

Na zakladé vytvoreného postupu pro ABC kalkulaci a informaci z ni vyplyvajici jsem
vlastnikovi veterindrni ordinace predlozila ndvrhy na zlepSeni. Hlavni a nezbytné nut-
nou podminkou je aktualizace ceniku dle cen jednicovych ndklad( a zaroven naklad(
neprimych. Dalsi moZnosti zvySeni vynosU jsou hospodarnéjsi vyuziti pristrojd, které,
jak bylo zjisténo z kalkulace, pfinaseji podniku nejvétsi zisk. Zavedeni a stanoveni no-
rem spotreby jednicovych ndklad( a nasledna kontrola jejich dodrzovani by mohlo
taktéZ napomoci objektivizovat spotfebu zdrojd. V pfipadé veterindrni ordinace je re-
alizace tohoto ndvrhu znacné omezena, jelikoz nejvétsi ¢ast jednicovych nakladd tvori
pravé léciva, jejichz spotfebu neni mozné snizZit, ale da se aplikovat alespon na spo-
tfebu zdravotnického materidlu. JelikoZ organizace nevyuziva nastrojd manazerského
Ucetnictvi, je poslednim navrzenym doporucenim implementace metody Activity-
Based Costing, pfipadné jiné kalkulaéni metody. Metoda ABC se jevi relativné nejpres-
né&jsi, avéak pro mensi ordinaci (jako napriklad tato) by mohla byt problematické z d-
vodu vysoké odborné naro¢nosti. V pripadé volby jiné kalkula¢ni metody by vysledky
mohly byt méné presné Ci zkreslené, ale i pfesto by mohly poskytnout cenné informace
pro zefektivnéni nadkladovosti aktivit.

Vysledky aplikace ABC kalkulace byly pro vlastnika veterindrni ordinace velmi pfekva-
pujici. Po prezentaci vysledkd analyzy, naslednych navrhd a doporuceni pro zlepseni
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uréeni a kvantifikace nakladd projevil vlastnik ordinace zdjem o vyuziti ndstrojd mana-
Zerského Ucletnictvi v ramci jeho podnikdni s vidinou zvySeni efektivity a produktivity
organizace. Na zavér jsme se domluvili na pfipadném provedeni Skoleni a spolupréci
pri zpresnovani kalkulace pro budouci pldnované vykony a poskytované sluzby.
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Koruna ¢eskéd
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Mira vykonu aktivit

Naklady na drobny dlouhodoby majetek
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Ndklady na kancelarské potreby
Naklady na ndjem, elektfinu, vodné a stocné
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Ndklady na Uklidové prostfedky
Naklady na veterinarni software
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Rezijni pfirazka
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Rozvrhova zdkladna

Rozvrhova zdkladna v naturdlnich jednotkach
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Vysetfeni
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