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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je optimalizace systému odpovédnostniho Ucetnictvi v Nemocnici

TGM Hodonin, p. o.

Préce je slozena ze dvou hlavnich ¢asti, teoretické a praktické. V teoretické ¢asti prace jsou
zpracovany teoretické a metodické poznatky v oblasti neziskovych organizaci, nékladd,

vynosii a odpovédnostniho ucetnictvi.

Praktickd ¢ast diplomové prace je rozdélena na analytickou a projektovou ¢ést.
Analytickou ¢ast tvoti zakladni informace o organizaci, je zde provedena analyza nakladi
a vynostu a analyza odpovédnostniho tucetnictvi. Na zakladé wvysledkt zjisténych
v analytické ¢4sti je vypracovan projekt optimalizace systému odpoveédnostniho ucetnictvi

ve vybrané organizaci.

Kli¢ova slova: odpovédnostni ucetnictvi, ndklady, vynosy, odpovédnostni stfedisko,

odpovédna osoba

ABSTRACT

The aim of the thesis is to optimization of the responsibility accounting system at the

Hospital TGM Hodonin, c. o.

The work consists of two main parts, theoretical and practical. The theoretical part of the
thesis deals with theoretical and methodical knowledge in the field of non-profit

organizations, costs and revenues and responsibility accounting.

The practical part of the thesis is divided into analytical and project part. The analytical
part consists of basic information about the organization, there is a cost-benefit analysis
and responsibility accounting analysis. Based on the results obtained from the analytical
part, a project of optimization of the responsibility accounting system in the selected

organization is developed.

Keywords: responsibility accounting, costs, revenues, responsibility center, responsible

person
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UvVOD

Soucasné doba nuti podniky se stale vice zamétovat na vysledky, postupy a cile, kterych
chtéji dosahnout. Prioritou pro téméf vétSinu znich je nakladovéd optimalizace
azvySovani efektivnosti. Mezi hlavni cile ziskovych organizaci patii dosazeni
co nejlepsiho vysledku hospodateni. V piipad¢ neziskovych organizaci jsou cile naprosto
odlisné, jelikoz se snazi hlavné o naplnéni jejiho poslani. I pfesto maji tyto dva subjekty

spolecny cil, kterym je co nejefektivnéjsi vynakladani finan¢nich prostiedki.

Teoreticka ¢ast diplomové prace se vénuje teoretickym poznatkim v oblasti dané
problematiky. V uvodu se zaméfime na neziskové organizace, jejich druhy a blize
specifikujeme piispévkové organizace z divodu analyzované spolecnosti, kterd nese tuto
pravni formu. ManaZerské ucetnictvi a nasledné ¢lenéni nakladii a vynost z tohoto
pohledu je specifikovano v dalSi ¢asti prace. Za jeden ztrendd soucasné doby lze
povazovat zavedeni odpovédnostniho ucetnictvi, které je definovano ve zbytku teoretické
Casti. Zavadéni manazerského ucetnictvi se mize zdat ponékud zbytecné, ale opak je
pravdou. I neziskové organizace, které nejsou zfizovany za UcCelem zisku, potiebuji

manazersky fidit.

V Gvodu praktické c¢asti je piedstavena Nemocnice TGM Hodonin p. o., jejimz
zfizovatelem je Jihomoravsky kraj. Déle jsou analyzovany néklady a vynosy organizace
a provedena analyza soucasného stavu odpoveédnostniho Gcetnictvi. Na zékladé€ zjiSténych
nedostatkl z analyzy je vypracovéana hlavni ¢ast diplomové prace, tedy samotny projekt.
Projekt je tvofen navrhem upravy soucasného rozdéleni odpovédnostnich stfedisek
v organizaci. U jednotlivych stiedisek jsou jmenovany odpovédné osoby s ¢imz nasledné
souvisi udéleni jejich pravomoci. Stim se poji ovlivnitelnost nakladi a nasledné

nastaveni vhodné formy motivace a odmény pro zameéstnance.

V zévéru praktické casti je vyhodnocen projekt a navrzena zavérecna doporuceni

pro organizaci.
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CIiLE A METODY ZPRACOVANI DIPLOMOVE PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je analyzovat soucasny stav odpovédnostniho ucetnictvi
v ptispévkové organizaci a na zaklad¢ zjisténych vysledkti navrhnout optimalizaci

dosavadniho systému odpovédnostniho ucetnictvi.

Pouzité metody vychazi z teoretické Césti prace, ve které je provedena analyza dostupné
literatury, kterd se zabyva danou problematikou. Jsou zde feSeny teoretické poznatky
vztahujici se k neziskovym organizacim a k manazerskému ucetnictvi. S tim nasledné

ro~r

velmi uzce souvisi odpovédnostni fizeni, které bylo v teoretické ¢asti diikladné popsano.

K tomu abychom dokézali naplnit hlavni cil diplomové prace je zapotiebi se zaméfit
1 na dil¢i cile. V prvni fad€ je potfeba provést analyzu soucasného stavu nakladi a vynosi
jak hlavni ¢innosti, tak i ¢innosti doplitkové. Druhd ¢ast analyzy je zaméfena na soucasny
stav odpovédnostniho tucetnictvi organizace, kterd je provedena za ucelem zjisténi

nedostatkll dosavadniho odpovédnostniho fizeni nemocnice.

Na zakladé nedostatki je vypracovan navrh optimalizace odpovédnostniho systému,
ve kterém jsou aplikovany znalosti ziskané z teoretické a analytické ¢asti. V konecné fazi

prace je provedeno zhodnoceni projektu véetné doporucent.
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I. TEORETICKA CAST
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1 NEZISKOVE ORGANIZACE

V soucasné ekonomice je tieba se zaméfit na neziskovy sektor, ktery se diky svému
rozristani stava dilezitou oblastni narodniho hospodarstvi. Neziskové organizace jsou
nedilnou soucasti ekonomiky, a to hned z nékolika divodi. Jednim z nejzasadnéjsich je,
ze neziskové organizace pusobi v oblastech méné zajimavych pro ziskovy sektor, protoze
nepfindseji zisk. Zaujimaji dualezitou roli v odvétvi, slouzici k rozvoji celé spolecnosti
naptiklad v oblastech vzdélani a Skolstvi, socidlnich sluzeb, zdravotni péce a védy

a vyzkumu. (Krechovska, Hejdukova, Hommerova, 2018, s. 14)

Pelikanova (2018, s. 15) definuje neziskovy sektor jako sektor, ve kterém nejsou organizace
a instituce zakladany primarné za ucelem dosahovani zisku. Cilem neni vytvaret zisk,
ale ptima produkce uzitku. Tyto organizace mohou vsSak vytvaret zisk nebo podnikat,

ale musi nasledné zisk pouzit na jeji rozvoj.

Hyéanek (2011, s. 67) charakterizuje ve své knize neziskovy sektor nasledujicim zplisobem:
,neziskovy sektor zaziva velmi zajimavé obdobi z hlediska kvantitativniho vyvoje,
coz samoziejmé souvisi se zminénym posunem roli (welfare mix shift). A soucasné je tento
sektor vice v zorném poli politikii, at' se to tyka jeho verejného financovani anebo také

¢

verejné podpory jeho vyzkumu.

Spolecné se ziskovym sektorem se oba tyto sektory vzdjemné dopliuji, podporuji a tvori

systém smisené ekonomiky. (Krechovska, Hejdukova, Hommerova, 2018, s. 15)

Neziskové organizace jsou dulezitou soucasti spolecnosti, jelikoz sdruzuji miliony obcanii
a pomahaji k rozvoji spolecenského, ekonomického i politického zivota. Jsou nazyvany také
jako ,,nevydélecné organizace* nebo ,,non-profit organization®, které mohou byt vytvoreny
zauCelem vyroby produktii a poskytovani sluzeb, ale nesmi byt pro své zakladatele

nebo vlastniky zdrojem piijmu, zisku nebo finan¢nich vynost. (Pelikanova, 2018, s. 15)

V zékoné& ¢. 586/1992 Sb., § 17a, odst. 1 o dani z pfijmu je specifikovana jako ,,vetfejné

prospesny poplatnik®, jehoz hlavni ¢innost neni podnikani.

Neziskové organizace jsou vnimany také jako pfileZitosti k tvorbé spolecenskych hodnot
nebo k zajisténi dostatecnych financ¢nich zdroji pro dlouhodobou udrzitelnost organizace,

0sob se stejnymi z4jmy ¢i celé spolecnosti.

Nékteré Cinnosti téchto organizaci lze vykondvat s vétsim efektem, nez by tomu bylo
u ziskovych organizaci. To se miZze projevovat v ekonomikach vyspélych stath,

ve kterych neziskové organizace vykonavaji svoji ¢innost.
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Neziskovy sektor plni nésledujici funkce:

e ckonomickou — hraje vyznamnou roli v ekonomice vyspélych statd, vystupuje

jako prodavajici, ale také i jako spotiebitel a zaméstnavatel,
e socialni — poskytuje specifické sluzby a uspokojuje potieby spolecnost,

e politickou — chrani pfed poruSovanim prav a ma vliv na vefejné minéni.

Funkce neziskového sektoru

Ekomonicka Socialni Politicka

Obrazek 1 Funkce neziskového sektoru (Zdroj: Krechovska,
Hejdukova, Hommerova, 2018, s. 17, vlastni zpracovani)

V této oblasti existuji také dalSi funkce, zejména funkce informacni a kontrolni.
(Krechovska, Hejdukova, Hommerova, 2018, s. 17)
1.1 Druhy neziskovych organizaci
Neziskové organizace délime dle riznych hledisek.
Déleni podle predmétu:
e mezinarodni klasifikace neziskovych organizaci — ICNPO;
e systém klasifikace netrznich ¢innosti podle OSN — COPNI;

e odvétvova klasifikace ekonomickych c¢innosti (nevyrobnich) — CZ-NACE.
(Krechovska, Hejdukova, Hommerova, 2018, s. 19)

Déleni z hlediska globalniho:

e organizace vefejn¢ prospéSné — zakladaji se za Ucelem uspokojeni potieb

vefejnosti, naptiklad charita, ekologie, zdravotnictvi, vzdélavani a vefejna sprava,

e organizace vzdjemné prospéSné — zaklddaji se za ucelem vzijemné podpory

skupin obcanti, jejich poslanim je uspokojovani svych spole¢nych zdjmi

napiiklad kultura a sport.
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Déleni z hlediska zFizovatele:

e Statni neziskové organizace — zfizovatelem je stat, kraj, ¢i obec, pfipadné jejich

organizac¢ni slozky. Zahrnuji pfedevSim organiza¢ni slozky a ptispévkové

organizace hospodafici v oblasti $kolstvi, zdravotnictvi a socialnich sluzbach.

e Nestatni/soukromé neziskové organizace — zfizovatelem jsou obcané, ktefi

vykonavaji podobné sluzby jako statni neziskové organizace. Jedna se naptiklad

o spolky, nadace, Gstavy apod. (Pelikdnova, 2018, s. 27)
Déleni z hlediska financovani:
e financované zcela z vefejnych rozpocti (izemni celky, organizacni slozky statu),
e financované z¢asti z vetejnych rozpoctl (ptispévkové organizace),
e financované z riznych zdroju (dary, sbirky),

¢ financované z vysledk realizace svého F.

1.2 Statni neziskové organizace v CR

Statni neziskové organizace se zfizuji za ucelem vykonu vetejné prospeSnych Cinnosti,
které maji podobu smiSenych nebo Ccistych vetejnych statkll. Zfizovatelem téchto
organizaci je vefejny sektor. V Ceské republice délime vladni neziskové organizace

na dv¢€ hlavni skupiny, a to organizacni slozky a ptispévkové organizace.
Mezi hlavni pravni pfedpisy fadime:
e zékon ¢. 218/200 Sb., o rozpoctovych pravidlech a o zméné souvisejicich zakont,
ve znéni pozdé&jSich piedpist,
e zakon ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech uzemnich rozpocti, ve znéni
pozdé&jsich predpisu.
1.3 Prispévkové organizace

Prispévkové organizace se fadi do statni neziskové sféry. Zfizovatelem ptispévkovych
organizaci byva zpravidla stit nebo Uzemni samospravni celek. Jsou pravnickymi
osobami a zarovei téz ucetnimi jednotkami, z cehoz vyplyva, Ze maji samostatnou pravni

subjektivitu.
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Ptispévkové organizace jsou rozdéleny do dvou skupin:

Statni piispévkové organizace, které jsou upraveny v zakoné ¢. 218/2000 Sb.,

o rozpoctovych pravidlech a o zmén¢ souvisejicich zédkoni, ve znéni pozdéjsSich
predpisi. Jsou zfizovany na zaklad¢ zdkona o rozhodnuti zfizovatele, kterym
je téméf ve vSech ptipadech piislusné ministerstvo.

Hlavni zdrojem hospodafeni jsou zdroje statu. Tyto piispévkové organizace
mohou vykondavat jak hlavni, tak i vedlejsi (hospodatské ¢i doplinkové Cinnosti)
a hospodafit s prostiedky z fondi, vlastni ¢innosti ¢i penézitych darli apod.

Rozpocet statni piispévkové organizace se sestavuje jako vyrovnany.

Piispévkové organice Uzemnich samospravnich celkli, které jsou upraveny

%

v zdkon¢ ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech uzemnich rozpocta,
vplatném znéni. Jsou zfizovdny obcemi nebo kraji na zaklad¢ zdkona
¢. 128/2000 Sb., o obcich, ¢. 129/2000 Sb., o krajich v souladu se zakladni pravni

upravou.

Hlavni zdrojem hospodafeni je majetek svéfeny od zfizovatele do spravy
prispévkové organizace na zéklad¢ zfizovaci listiny. Dal§imi zdroji hospodateni
jsou penézni prostiedky =z vlastni cCinnosti, prostiedky pfijat€é zrozpoctu
ziizovatele, prostfedky z fondil a ostatnich darti od fyzickych a pravnickych osob.
zisk musi byt pouZzit na financovani hlavni ¢innosti — neziskové cinnosti.

(Krechovska, Hejdukova, Hommerova, 2018, s. 26-27)
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1.3.1 Clenéni nakladi v p¥ispévkovych organizacich

Néklady ptispévkovych organizaci jsou vymezeny vyhlaskou ¢. 410/2009 Sb., kterou
se provadéji nektera ustanoveni zakona ¢. 56/1991 Sb., o Ucetnictvi, ve znéni pozdéjsich
predpisii.

Podle wvyhlasky ¢. 410/2009 Sb. jsou néklady piispévkovych organizaci déleny

nasledovné:

Naklady
§ 33 § 34 § 35
Naklady z Finanéni Naklady na
¢innosti naklady transfery

Obrazek 2 Clenént vynosii v prispévkové organizaci
(Zdroj: vyhlaska ¢. 410/2009 Sb., viastni zpracovani)

§ 33 Néklady z ¢innosti — zahrnuji polozky jako je napft. spotfeba materidlu, prodané

zbozi, aktiva dlouhodobého a ob&éZzného majetku, zména stavu zasob, ostatni sluzby,

mzdové naklady, odpisy apod.

§ 34 Finan¢ni ndklady — obsahuje zejména néaklady z titulu avért a pljcek, kurzové

ztraty, naklady z pfecenéni na redlnou hodnotu a ostatni financ¢ni naklady.

§ 35 Néklady na transfery — fadi se mezi né€ naklady vybranych Ustfednich vladnich

instituci na transfery a néklady vybranych mistnich vladnich instituci. (Novékova, 2012,

s. 14-17)

Moravek, Prokiipkova (2018, s. 287) definuji naklady ptispévkovych organizaci ve své
knize nasledovné: ,, Naklady (vstupy) jsou snizenim ekonomického prospéchu béhem
ucetniho obdobi. Predstavuji snizeni (ubytek, spotiebu) aktiv a v penéznim i nepenéznim

vyjadreni spojené se vznikem zdavazkii, resp. dluhii (zvyseni pasiva).
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1.3.2 Clenéni vynosi v prispévkovych organizacich

Podobné jako naklady jsou vynosy piispévkovych organizaci uvedeny ve vyhlasce

¢. 410/2009 Sb., a rozd€leny nasledujicim zpiisobem:

Vynosy
§ 37 § 38 § 40
Vynosy z Finan¢ni Vynosy z
¢innosti vynosy transfert

Obrazek 3 Clenéni vynosii v prispévkové organizaci
(Zdroj: vyhlaska ¢. 410/2009 Sb., viastni zpracovani)

§ 37 Vynosy z ¢innosti — obsahuji vynosy z uhrad pohledavek, které byly v minulosti

vyfazeny, vynosy z postoupeni pohledavek a ndhrady za manka a skody.

§ 38 Financni vynosy — zahrnuji vynosy z trokd, kurzové zisky, vynosy z precenéni

na redlnou hodnotu a ostatni finan¢ni vynosy.

§ 40 Vynosy z transferd — piedstavuji vynosy vybranych tustfednich vladnich instituci

na transfery a vynosy vybranych mistnich vladnich instituci. (Novakova, 2012, s. 14-17)

V knize Morévka a Proklipkové (2018, s. 295) jsou vynosy formulovany takto: ,, Vynosy
(vystupy) jsou zvySenim ekonomického prospéchu béhem ucetniho obdobi. Predstavuji
zvySeni (prirustek) aktiv v penéznim i nepenéznim vyjadieni spojené se vznikem
pohledavky (zvyseni aktiva). V ramci nového pristupu neni jiz aktivace a zména stavu

‘

zdsob vynosem, ale predstavuje snizeni nakladii.
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2 ZDROJE UCETNICH INFORMACI

Kvalitni informacni zakladna, kterd podava aktudlni a piesné informace, je potiebna
pro kazdy podnik. Za tuto informacni zakladnu povazujeme ucetnictvi, ve kterém
je potieba rozdé€lovat ucetni informace dle jejich vyuziti. Obsah ucetnictvi se tedy bude
lisit, podle toho, kdo bude jeho uzivatelem nebo pro jaké rozhodnuti bude slouzit.

(Fibirova a kol., 2020, s. 17-18)

Autor Drury (2018, s. 5) ve své knize dodava, Ze ucetnictvi je jakymsi jazykem, kterym
jsou sdélovany informace svym stakeholderiim, kterymi jsou manazefi, akcionafi,

zaméstnanci, veétitelé ¢i vladni instituce.

RozliSujeme dva druhy ucetnictvi. Financ¢ni ucetnictvi poddva informace externim
uzivatelim a je do zna¢né miry regulovano zakony. Manazerské ucetnictvi naopak
nepodléhda zadné legislativé a jeho nastaveni zalezi na vedeni podniku, cilem je,

aby co nejlépe vystihovalo charakter podniku. (Lazar, 2012, s. 1)

r r

2.1 Finan¢ni uéetnictvi

Finané¢ni ucetnictvi poskytuje informace predevsim externim uzivatelim (dodavateltim,
investorim, bankdm, zaméstnanciim, finanénim a dal$i spravnim organiim). Nezbytné
nutnd je strukturovand a standardizovand podoba ucetnich informaci, které zajiStuji
uzivatelim spolehlivost, Uplnost, srovnatelnost v ¢ase a srovnatelnost s jinymi podniky.
Informace, které financni ucetnictvi poddva, jsou za podnik jako celek. Zamétuje
se na historické udaje, skutecné dosazen¢ vysledky a jejich analyzu. Z hlediska
vykazovani je povinnost téméf u vSech podnikii vykazovat v pravidelnych ¢asovych

intervalech, a to jednou ro¢né. (Steker a Otrusinova, 2016, s. 15)

Ve finan¢nim ucetnictvi mad kazdy podnik povinnost zvetejnéni vystupt podniku
v podobé ucetni zavérky, ktera obsahuje dva hlavni vykazy. Rozvahu, ktera ptredstavuje
majetkovou strukturu a jeho zdroj kryti. Majetkova struktura je znadzornéna v podobé
dlouhodobych a kratkodobych aktiv, zdrojem kryti je vlastni kapitdl a cizi zdroje.
Druhym hlavnim vykazem je vykaz zisku a ztrat, ktery obsahuje systematicky rozdélené

naklady, vynosy a hospodarsky vysledek.
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Finan¢ni ucetnictvi je dilezitym zdrojem informaci i pro manazery spolecnosti a fidici
pracovniky. Tyto informace ovSem nejsou dostacujici pro spravné rozhodovani
aoperativni a strategické fizeni. Na zakladé téchto informaci nelze rozhodovat

o skute¢ném a budoucim vyvoji podniku. (Fibirova a kol., 2020, s. 20)

2.2 Manazerské ucetnictvi

Jeden z mezinarodné uznavanych autori Atkinson (2012, s. 10) definuje manaZerské
ucetnictvi nasledujicim zplUsobem: ,,Manazerské ucetnictvi je souvisly dopliujici se
proces méreni, stanoveni, interpretace a predavani systému financnich i nefinancnich
informaci, které podporuji rozhodovani ridicich pracovniki, ovliviiuji chovani slozek
podniku a prispivaji  k vytvoreni vztahu mezi nimi a jsou nezbytné pro dosazeni

¢

strategickych, taktickych a operativnich cili.

Synek a kol. (2011, s. 85) tvrdi, ze se manazerské ucetnictvi zamétuje na efektivni fizeni
podniku a jeho vnitropodnikovych utvarii (stfedisek). Predmétem jsou jak néklady,
tak 1 vynosy podniku, popiipadé cash flow. Zdrojem informaci manazerského ucetnictvi
je finan¢ni a ndkladové ucetnictvi, operativni evidence, kalkulace a ostatni statistické
a matematické metody a postupy. M4 za ukol podavat zakladni podklady pro manazerské

rozhodovéani a je soucasti manazerského informac¢niho systému.

., Manazerské ucetnictvi je proces identifikace, méreni a predavani (sdélovani
ekonomickych informaci s cilem umoznit kvalifikované posouzeni a rozhodovani uzivatelu

téchto informaci.)“ (Drury, 2018, s. 5)

2.2.1 Vyvoj manazerskych tcetnich systému
Vyvojové etapy manazerského Ucetnictvi 1ze rozdélit do tii Grovni:

e Prvni Grovni je nakladové tcetnictvi (Cost Accounting), které sleduje evidenci

informaci o nakladech z pohledu minulosti.

e Druhou tUrovni je manaZerské ucetnictvi (Cost Management), které ma
v soucasné dob¢ stale vetSi vyznam. Pro spravnd manazerska rozhodnuti,
je nedostacujici nadklady vécné fidit pouze z pohledu minulosti, ale je nutné
se zam¢fovat na informace o budoucim vyvoji, které nasledné vyuziji jako
podporu pii volbé spravného rozhodnuti. Budouci vyvoj je zaloZen zpravidla

na statické evidenci nakladu.
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e Treti urovni je management nakladi (Cost management), ktery navazuje
na predchozi dvé urovné. I pfes objeveni novych manazerskych nastroji a metod,
jenutné brat v tivahu i predeslé vyvojové etapy. VSechny etapy jsou dilezité

pro spravné fizeni podniku. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 15-16)

2.2.2 Funkce manazerského ucetnictvi

vvvvvv

zpisobem plng, kontinudlné¢ a systematicky evidovat naklady, které spadaji

do zuctovaciho obdobi.
Rozlisuje také dalsi dilezité funkce:
e informacni,
e zjiStovaci,
e normovane,
e kontrolni,
e analytické.

Cechova (2011, s. 6) fika, 7e zakladnim ukolem manaZerského uéetnictvi je slouZit
potfebam fizeni podniku. Zékladni ukol je tvofen fadou dil¢ich kol napft. zjisStovani

skutecnych informaci, kontrola, rozbor a jejich zpracovani.
Ukoly manazerského téetnictvi dle Cechové (2011, s. 6):
e podavat informace o struktufe nakladd,
e poskytovat informace o vykonech,
e poskytovat informace o jednotlivych utvarech podniku,
e vytvaret kalkula¢ni systém.

Manazerské ucetnictvi zahrnuje také rozpocetnictvi, které ma za kol vytvaret podnikovy

rozpocet pro cely podnik ¢i urcitou investici, nikoliv pro urcity vykon nebo vyrobek.

Cilem manazerského ucetnictvi je poskytovat informace potiebné k dalSimu rozhodovani.
Rozhodovani mohou byt kratkodoba, investicni nebo dlouhodoba. Dalsi tada faktort,
které ovliviiuji rozhodovéni, jsou vyrobni ¢i kapacitni moznosti, situace na trhu,

konkurence, vyvoj techniky apod.
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3 NAKLADY A VYNOSY

V diplomové praci se bude pojem ndklad objevovat velmi Casto, a proto je potieba

si nejdiive ujasnit, co pojem naklad znamena a co vyjadiuje.

Néklad je zakladni ekonomickou veli¢inou, kterd je vniméana internimi a externimi
uzivateli odlisSné. Ve finanénim Ucetnictvi jsou ndklady vniméany odli$né

nez v manazerském ucetnictvi.

Z tohoto pohledu lIze tedy rozliSit dvoji pojeti ndkladd zpohledd riznych skupin

uzivatelu:
e finan¢ni pojeti nakladt z hlediska finan¢niho ucetnictvi,

e manazerské pojeti ndkladl z hlediska manazerského tcetnictvi.

3.1 Financ¢ni a manaZerské pojeti nakladia

V nésledujicich podkapitolach se zaméfime na finanéni a manazerské pojeti naklada

a jejich specifika.

Pojeti nakladua
Finan¢ni pojeti ManaZerské pojeti
Hodnotové pojeti Ekonomické pojeti

Obrazek 4 Vztah jednotlivych pristupi k pojeti nakladu
(Zdroj: Popesko, Papadaki, 2016, s. 28, viastni zpracovani)

3.1.1 Financni pojeti nakladi

Néklad ve finan¢nim pojeti je chapan jako spotfeba ekonomickych zdroji, kterd souvisi
s redlnym tokem financnich prostiedkii. Projevuje se Ubytkem aktiv nebo pfirtistkem

dluhti a vede ke snizovani vlastniho kapitalu. (Popesko a kol., 2014, s. 28)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

Jde o naklady, které jsou sledovany ve financnim tcetnictvi a v pfislusnych vykazech,
které slouzi ve vétSiné piipadii externim uzivatelim. Finan¢ni ndklady jsou podlozeny
realnymi vydaji penéz a jsou ocenovany ve skutecnych pofizovacich cenach. Z toho

divodu nemiizou byt pouzity pro potfeby manazerského ucetnictvi. (Kral, 2018, s. 68)

3.1.2 ManazZerské pojeti nakladi

V manazerském pojeti je naklad charakterizovdn jako hodnotové vyjadieni, ucelného
vynaloZeni ekonomickych zdroji podniku, ktery tcelové souvisi s ekonomickou ¢innosti.

(Popesko, Papadaki, 2016, s. 27)

Synek (2011, s. 81) definuje naklady jako dulezité syntetické ukazatele kvality Cinnosti
podniku, které ma management usmériiovat a fidit. K fizeni nékladl je potfeba jejich

podrobné Clenéni.

Néklady v manaZerském pojeti rozdé€luji Popesko a Papadaki (2016, s. 28) na hodnotové

a ekonomické pojeti nakladi.

e Hodnotové pojeti nakladi — zahrnuji naklady shodné s finan¢nim ucetnictvim,
ale1 ndklady, které jsou v manaZerském ucCetnictvi vykdzany v jiné vysi.
Spottebované ekonomické vstupy jsou ocenlovany na urovni cen, jez odpovidaji
jeji soucasné realné hodnoté. Hodnotové pojeti nakladii podava informace

pro bézné tizeni a kontrolu provadénych procest.

e Ekonomické pojeti nakladi — odpovida hodnoté, kterou je mozné ziskat
nejefektivnéj$im vyuzitim nékladi. Mize také predstavovat maximalni usly efekt,

ktery byl zpiisoben pouzitim omezenych zdrojt.

3.2 Clenéni nakladu

V manazerském Ucetnictvi je zndmo mnoho zpisobil clenéni ndkladd, nicméné
k dosazeni efektivniho fizeni je velmi dilezité jejich roz¢lenéni do stejnorodych skupin.
Zakladnim pfedpokladem pro pouZiti ndstroji manaZerského ucetnictvi je spravné
¢lenéni, poptipad¢ klasifikace nékladl podle riiznych kritérii. Za spravnym fizenim
a ovliviiovanim néklad stoji dobrd znalost jejich struktury a pfiCiny jejich vzniku.

Naklady ¢lenime nasledovné:
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3.2.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Pti vstupu nékladii do podniku rozliSujeme naklady podle druhu spotfebovaného
externiho vstupu, ktery nasledné vstupuje do podnikového transformacniho procesu. Toto
rozdéleni naklad odpovidéa financnimu pojeti nakladtm, které nalezneme téméi v kazdé

spole¢nosti. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 31-32)

Podle Synka (2011, s. 81) toto tfidéni ndkladl odpovidd na otazku, co bylo v podniku
spotfebovano. Mezi zékladni druhy fadi spotfebu materidlu, paliv a energie, odpisy,
mzdové a ostatni naklady, finan¢ni naklady a ndklady na externi sluzby.

3.2.2 Uéelové &lenéni nakladi

Ucelové clenéni ndkladt se pouziva pro zajisténi fizeni hospodarnosti. Jejich hlavnim

ukolem je odhalit, zda se v podniku néklady spofi ¢i naopak.
Tyto néklady ¢lenime na:

e ndklady technologické — ndklady jsou piimo spojeny s technologii daného

vykonu,

e ndklady na obsluhu a fizeni — ndklady spotiebované pii zajistovani prubéhu

¢innosti. (Kral a kol., 2018, s. 79)

Toto ¢lenéni se v praxi piili§ Casto nevyskytuje, jelikoZ je velmi obtizné identifikovat,
zda dany néklad pfimo souvisi s technologii, ¢i bude pfifazen k nakladim na obsluhu
aftizeni. Velmi Casto se ve firmach vyskytuje ¢lenéni nékladl podle vztahu k jednici
vykonu, kdy tyto naklady c¢lenime na jednicové a reZijni. (Popesko, Papadaki, 2016,
s. 35)

3.2.3 Kalkula¢ni ¢lenéni nakladua

Toto ¢lenéni nékladl je velmi vyuzivano v kalkulaénim Ucetnictvi a rozliSujeme tedy
naklady pfimé, které pfimo souvisi s druhem vykonu, a ndklady nepiimé, které nelze

ptifadit k jednomu druhu vykonu. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 36)

3.2.4 Clenéni nikladi podle odpovédnosti za jejich vznik

Podle Krile a kol. (2018, s. 81) je potieba vyjadieni vztahu ke konkrétnimu
vnitropodnikovému Utvaru, kde cinnost probihd a jeho pracovnici jsou odpovédni

za vynalozeni ¢i zhodnoceni nakladi.
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Odpovédnostnimi stfedisky jsou nazyvany vnitropodnikové utvary, kterym jsou naklady
(1jiné hodnotové veliiny) do odpovédnosti pfifazovany. Odpoveédnostni stiedisko tizce
souvisi s ekonomickou strukturou podniku, ktera dale navazuje na organizacni strukturu.
Cilem organizacni struktury je urCit zejména u vedoucich pracovnikli utvara, jaké
pravomoci maji, o ¢em muzou rozhodovat a za co odpovidaji. Podle odpovédnosti
a pravomoci rozlisujeme Sest zakladnich typti odpovédnostnich stiedisek, kterym se budu

podrobnéji vénovat v samostatné kapitole 4.

3.3 Vynosy

Vynosy predstavuji vystupy z hospodaiské cCinnosti ucetni jednotky, jejich cilem je
zvySeni ekonomického prospéchu. ZvySeni ekonomického prospéchu lze dosdhnout

zvysenim aktiv, nebo snizenim zavazki podniku. (Steker a Otrusinova, 2016, s. 205)

V manazerském pojeti definuje Synek (2011, s. 74) vynosy ve své knize takto: ,, Vynosy
podniku jsou penézni castky, které podnik , ziskal* z veskerych svych cinnosti za urcité
obdobi (mésic, rok) bez ohledu na to, zda v tomto obdobi doslo k jejich inkasu. Hlavnimi
vynosy vyrobniho podniku jsou trzby za prodej viastnich vyrobkii a sluzeb, u obchodniho

podniku tzv. obchodni rozpéti, tj. rozdil mezi prodejni a kupni cenou. *
Vynosy v podniku ¢lenime do nésledujicich skupin:

e provozni vynosy — vynosy zprovozné-hospodarské cinnosti  podniku

(trzby za prodej),
e finané¢ni vynosy — vynosy z finan¢nich investic, cennych papirt a vkladd,

e mimoradné vynosy — vynosy ziskané mimoiadné (prodej odepsaného majetku).

vvvvvv

Vynosy, naklady a hospodarsky vysledek patii k nejdilezitéjSim ukazatelim
hospodateni kazdého podniku. Hospodaisky vysledek mize mit dvé podoby, podobu
zisku (vynosy jsou vét§i nez naklady) nebo podobu ztraty (naklady jsou vyssi

nez vynosy).
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4 ODPOVEDNOSTNI UCETNICTVI

Odpovédnostni Gcetnictvi (responsibility accounting) a jeho fungovani Uzce souvisi
s vyvojem manazerského ucetnictvi na pocatku dvacatého stoleti. Na vyvoj mél velky
vliv rist uspéSnych podnikii, ktery sebou piinasel zvySovani slozitosti jejich
podnikatelskych aktivit, coz mélo za nasledek vyvolani stdle vysSich pozadavki
na koordinaci procesii. Druhy vliv, ktery je spjat s vyvojem manazerského ucetnictvi, se
zamétuje na podrobnéjsi predbéznou piipravu podnikatelskych aktivit, za acelem sniZeni
rizika a odstranénim tUzkych mist. Postupem c¢asu se tento trend zacal promitat
i do ucetnictvi, ¢imz bylo postupné zjistovano, Ze neni dostacujici pouze zobrazeni
uplynulé skutecnosti, ale je potieba se vice divat do budoucnosti. S timto rozhodnutim se
podniky zacdaly zabyvat informacemi o vzdjemném vztahu skuteCnych a piedem
stanovenych, planovanych ¢i kalkulovanych nékladt, vynosi, cen a ostatnich

hodnotovych charakteristik. (Responsibility accounting, © 2022)

Dusledkem téchto zmén, bylo také zvySeni z4jmu fidicich pracovnikli o vztahy mezi
jednotlivymi vnitropodnikovymi utvary. Diky tomu dosSlo k ¢lenéni informaci podle
oblasti odpovédnosti a naslednému piesunu odpovédnosti za efektivnost vyradbénych
zjiSténi odchylky od potifebného stavu a jeji pfifazeni do odpovédnosti daného utvaru

nebo konkrétnimu zameéstnanci, kterému nalezi. (Kral, 2006, s. 391-392)

Charles, T. Horngreen definuje odpovédnostni ucetnictvi nasledovné: ,, Odpovédnostni
ucetnictvi je systéem ucetnictvi, ktery rozpoznava ruzna odpovédna strediska v celé
organizaci a odradzi plany a cinnosti kazdého z téchto stiedisek tim, Ze prirazuje konkrétni
vynosy a naklady tomu, ktery ma prislusnou odpovédnost. Nazyva se také ucetnictvi

ziskovosti a ucetnictvi cinnosti “. (Responsibility accounting, © 2022)

Definice tedy odrdzi rozd€leni organizace na r1Gznd stfediska odpovédnosti.

Kazdé¢ stredisko odpovida za své vzniklé naklady a jejich vykony jsou pravideln¢ méfeny.
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Components of Responsibility Accounting

Inputs and Qutputs 1
2 Identification od Responsibility
Center
Target and Actual 3
Information
esponsibility between Organization
4 Responsibility between Organization
Structure and Center

Assigning Cost and 5

Revenue to an Individual

Obrazek 5 Components of Responsivility Accounting (Zdroj:
Responsibility accounting, ©2022, viastni zpracovani)

4.1 Uloha odpovédnostniho tletnictvi

Hlavnim tkolem odpovédnostniho ucetnictvi je vytvotit odpoveédnostni systém informaci,

ktery umozZni:

e roz€lenit hodnotové informace podle odpovédnosti za vyvoj nékladi,

vynost, aktiv, zdvazkd a pfijmut a vydaji podniku,

e popsat vztahy mezi jednotlivymi stfedisky ve vnitropodnikovém ocenéni,
aby bylo mozné vyjadfit pfinos konkrétnich stfedisek k hospodarskému

vysledku spole¢nosti,

e urdit rozdily ¢i odchylky skute¢ného vyvoje od vyvoje predem uréené¢ho
(z&douciho) pFimo v ucetnim systému, a to i s informaci, ktery pracovnik,

je za jejich vznik odpovédny. (Fibirova a kol., 2020, s. 363)
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Patel (2013, s. 1) definuje rozd¢€leni zakladnich ukolii odpovédnostniho tcetnictvi velmi

podobné, dopliuje jesté nasledujici diilezité ukoly:

e je zakladem pro hodnoceni kvality a vykonnosti diviznich manazera, které

nasledné ovliviiuje zplisob chovani téchto manazer,
e motivuje manazery, aby se snazili fidit své stfedisko na zaklad¢ stanovenych cila
organizace.
4.2 Hlavni cile odpovédnostniho ucetnictvi
Hlavnimi cili, k nimz sméfuje cely systém fizeni po linii odpovédnosti, jsou:
e vymezeni oblasti, které mohou pracovnici nebo utvary svou ¢innosti ovlivnit,
e stanoveni dil¢ich ukold, kterych je potfeba v oblastech dosahnout,

e vyjadieni diferencovaného pifinosu pracovnikl ¢i utvaru, ktery nésledné prispéje

k celopodnikovym vysledkim.
Zajisténi téchto cilti délime do tii etap:

e Faze predbéZného stanoveni — zajiStuje transformaci vrcholovych cili podniku
na dil¢i cile, kter¢ budou moci jednotlivé odpovédné utvary a pracovnici

ovliviiovat a realizovat.

e Faze nasledné kontroly — zaobird se kvantifikaci pozitivnich nebo negativnich
dopadi na celkové vysledky podniku podle toho, ktery pracovnik nebo

odpovédnostni Gtvar za né nese odpovédnost.

e Faze analyzy a vyhodnoceni — znamena uzavieni celého procesu s vazbou
na odménu ¢i jinou formu zainteresovanosti na zaklad¢ dosazenych vysledkt.

(Krdl, 2006, s. 392)

4.3 Predpoklady ucinného fungovani odpovédnostniho tucetnictvi

Podle Kréle (2006, s. 393) je nezbytnou soucasti fungovani systému odpovédnostniho

fizeni vytvoreni nasledujicich predpokladi:

e Vymezeni miry a oblasti pravomoci a odpovédnosti — je zakladni podminkou
pro budovani syst¢tmu odpovédnostniho fizeni v kvalitné zpracovaném

organiza¢nim fadu.
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e Vyjadreni pravomoci a odpovédnosti — dtilezité je, aby byl odpovédny pracovnik

informovdn o nastavenych kritériich a stanoveni jejich zadouci trovné.

Pracovnikovi by mélo byt ptesné fec¢eno, jaké pravomoci ma.

e Motivacni uCinnost — je velmi tzce spjata s odpovédnostnim fizenim.

Pro zékladni fungovéni je potieba, aby podnik pfedem stanovil pravidla odmény
nebo uplatnéni jiné formy motivacniho ptisobeni. V jaké formé budou odmény
vyplaceny a v jakych ¢asovych intervalech budou realizovany. Velmi dulezité je
také brat v vahu vazbu na celopodnikové vysledky, nikoliv pouze na dil¢i
odpovédnostni useky.

4.4 Predpoklady pro zavedeni odpovédnostniho ucetnictvi

Zavedeni systému odpovédnostniho fizeni vychazi z nékolika ptedpokladi. Dulezité
je vymezeni transparentni struktury podniku a ziskani odpovédi na otazku, ktera se tyka

rozlozeni manazerskych kompetenci pro fizeni této struktury.
Fibirova a kol. (2020, s. 364) zahrnuji tyto predpoklady do tii zdkladnich oblasti:
e feSeni organizacni struktury podniku,

e stanoveni miry centralizace a decentralizace, kterd je uplatiovana pfi fizeni

struktury podniku,
e vytvofeni ekonomické struktury podniku.
Patel (2013, s. 1) rozdé€luje predpoklady takto:

e mélo by se jednat o velikou spolecnost s diviziondlni organizacni strukturou,

kde je odpovédnost rozdélena na rtizné tirovn¢ organizace,
e cile a zaméry pro kazdé odpovédnostni stiedisko jsou pevné stanoveny,

e manazefi maji za cil téchto cilti a zaméra podniku dosdhnout.

4.4.1 Organizacni struktura

Zakladnim predpokladem pro vytvofeni systému odpovédnostniho fizeni je vzdjemné

propojeni organizacni a ekonomické struktury podniku.

Hlavnim cilem organizacni struktury je uspotadat ¢innosti, aktivity a jednotlivé vztahy,

tak, aby dochéazelo k napliiovani podnikovych cili.
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To nasledné vede k urceni horizontalnich a vertikalnich vztahti mezi podnikovymi utvary
podle jejich vécného charakteru a k vybéru téch, které jsou pro fizeni dulezité. (Kral,

2006, s. 396)

Fibirova a kol. (2020, s. 364) definuji organizacni strukturu takto: ,, Organizacni
struktura podniku vymezuje vécnou ndapln cinnosti jednotlivych prvkii podnikové struktury
a vazby mezi nimi. Jejim cilem je takové usporadani podnikovych cinnosti, které
optimalnim zpusobem zajistuji naplnovani cili podniku. Prehledny popis organizacni
struktury v organizacnich smérnicich podniku je nezbytnym ndstrojem vymezeni

3

pravomoci a odpovédnosti jednotlivych utvari.

Organizacni struktura je nastrojem puisobeni na podnikatelské chovani organizace, tudiz
musi byt vsouladu splnénim planu. Cinnosti provadény v organizaci by mély byt
zabezpecovany stabilni sestavou jejich nositelli ¢i pracovnich tymi. V ptipadé zmény
koncepce vykonavani ¢innosti je potfeba, aby byla soucasné zménéna i1 organizacni
struktura a bylo zabranéno ptipadné ztrat¢ vykonnosti organizace. (Mohelska a Pitra,

2012, s. 150)
Cejthamr a Dédina (2010, s. 203) d¢li typy organizacnich struktur nasledovné:

e Liniové — neboli linearni organizacni struktury se fadi mezi typové nejstar$i
utvarové struktury, které byly uplatiovany v malych organizacich, kde existoval
pouze jeden fidici stupeii nad provozovnou. Ridici stupefi byl v mnoha piipadech

obsazen vlastnikem podniku (femeslnik, obchodnik, bankér).

e Stabni — tyto organizaéni struktury plni zpravidla poradni funkci k zabezpe&eni
kvalifikovaného rozhodovani liniovych vedoucich a utvarovych jednotek. Stabni
struktura je tvofena specializovanymi pracovniky rtznych obori (ekonomové,

technici, personalisti a ucetni).

e Kombinované — zahrnuje liniové Stabni, maticové a projektové organizacni

struktury.
Mohelska a Pitra (2012, s. 151-154) rozd¢€luji tii zakladni principy organizovani:

e Model funkéni (liniové-Stabni) struktury — ftadime mezi nejstarSi typ,
ktery rozezname podle jednoho nadfizeného mista a centralizaci rozhodovacich

pravomoci. Tato organiza¢ni struktura se vyuziva ptfedevsim ve stabilnim okoli.
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Dokaze dosahnout vysoké efektivnosti vSech  pracovnich  Cinnosti
pfi dlouhodobém neménném charakteru. Nevyhodou takové organizacni struktury

je, ze nedokaze rychle a v€asné reagovat na zmény vnéjsiho prostiedi.

e Model predmétové (divizni) organizacni struktury — tato organizacni struktura
je ve srovnani s modelem funk¢éni organizacni struktury principalné odliSna.
Reseni komplexnich tkolti vyzaduje spolupraci dvou &i vice organiza¢nich
utvard, coz byva v tomto uspofadani velmi obtizné. Uspotfadani vazeb mezi utvary
vychazi zpozadavku, aby vazby mezi jednotlivymi ttvary podporovaly
maximalizaci jejich pfispévku k navySeni vystupll. Takovy model umoziuje

pruzné reagovat na vyvoj zmén v okoli podniku.

e Model maticové organizacni struktury — predmétové usporadani tohoto modelu
neni zcela vymezeno, jako u funk¢ni organizaéni struktury. Slozit€j$i a komplexni
operace zajistuji pracovni kolektivy, které jsou vytvareny z pracovniki
s univerzalnimi profesnimi zptsobilostmi. Koordinace pracovnich c¢innosti je
zabezpecovana piimo v misté¢ jejich vykonu. Jednou zvyhod maticové
organizacni struktury je rychlost $ifeni informaci uvnitf organizace a interni
spoluprace. Naopak k nejvétsi slabiné patii dvoji podiizenost pracovnika, ktera

muze vytvaret chaos a ztratu kontroly nad pracovnimi ¢innostmi.

Vztahy mezi jednotlivymi organiza¢nimi strukturami lze rozdé¢lit do dvou zakladnich
typl:

Horizontalni vazby — jednd se vztahy mezi organiza¢nimi jednotkami, které jsou

disledkem délby Cinnosti a vyjadfuji kooperaci mezi témito jednotkami.
Rozsah horizontalni vazby vychazi ze dvou zékladnich piistupii uspotadani:
o predmétné uspofadani — podstatnd €ast procesu probihd v rdmci jednoho
utvaru, ktery je pouze v omezené mife soucasti kooperacnich vztahi
s ostatnimi Utvary;
o technologické wuspofddani — dil¢i procesy probihaji v rliznych

specializovanych ttvarech na konkrétni druh ¢innosti.

Vertikdlni vazby — podle charakteru a poctu vertikalnich urovni fizeni ur€ujeme pfistup

spolecnosti k centralizaci ¢i decentralizaci pravomoci a odpovédnosti. Tato vazba
se projevuje ve vztazich podniku a externim okoli, pti nakupu zdrojti a prodejit vykonii.

(Fibirova a kol., 2020, s. 365)
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4.4.2 Centralizace a decentralizace

Z hlediska odpovédnostniho fizeni hraji vyznamnéj$i roly vertikadlni vazby, které
se zam¢fuji na rozpozndni a vymezeni pravomoci a odpovédnosti. To se nasledné
projevuje v mife centralizace na urovni vrcholového vedeni nebo naopak decentralizace
zamétené na niz$i utvary.

Centralizace je takové fizeni podniku, kdy je soustfedéna rozhodovaci pravomoc
a odpovédnost na vrcholové vedeni podniku. Niz$i utvary vyuzivaji spiSe vykonnou
funkci a zamétuji se predevsim na kazen pii plnéni zadanych ukoll. U centralizovaného
pristupu k odpovédnostnimu fizeni jsou feSeny otazky tykajici se prodavaného objemu
a sortimentu vykont, které jsou feSeny na urovni strategického, taktického i1 operativniho
horizontu. Zajistuji optimalni vyuziti kapacity s ohledem na koordinaci prace
na jednotlivych utvarech. Zpracovéani rozpoctii odpovédnostnich stfedisek je podstatnou
¢asti pripravy podnikatelského procesu, v nichz jsou vymezeny hodnotové veli¢iny, které
podiizené tvary ovliviiuji svoji ¢innosti.

Odpovédnostnim  stiediskim se Ukoly zpohledu centralizovaného pfistupu zadavaji
formou direktiv z trovné vedeni. Zainteresovanost stfedisek se soustfedi na splnéni
naturdlné¢ zadanych ukolii a na dosazeni hodnotovych kritérii, podle nichz jsou stiediska
hodnocena. Plnéni ukolii je hodnoceno v kratkych, zpravidla v mési¢nich ¢i Ctvrtletnich
intervalech. Hodnoceni je provadéno hierarchicky vy$$im Utvarem na zakladé porovnani

skutecné dosazenych vysledki s planem (rozpoctem). (Kral, 2006, s. 396)

Generalni ieditel a vrcholové vedeni

Reditel V¥robni Feditel Finanéni Obchoni
nikupu yrobni redite Feditel feditel
Reditel iiseku Odévy Reditel iiseku Obuy
Konfeként odévy Zakdzkové odévy Sériovd vyroba Zakazkova vwroba

Obrazek 6 Centralizovana organizacni struktura podniku (Zdroj: Fibirova a kol.,
2020, s. 3635, vlastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

Decentralizace znamena proces pieneseni pravomoci a odpovédnosti u vyssi trovné
fizeni na Uroven nizs$i. Vyuzivaji se takové nastroje, které nastavuji rimcové podminky
a otekavaji uplatnéni iniciativniho piistupu fidicich pracovnikd. Utvarim na niz§ich
stupnich fizeni je nasledn¢ ud€lena pravomoc, kterd umoziuje nakladani s rozhodovacimi
i vykonnymi funkcemi. Vyuzivani metod fizeni, které vedou stfediska k presnému,
véasnému a kvalitnimu plnéni piikazti bez vlastni iniciativy pracovnikd, je
pro centralizovany pfistup k fizeni typické. Déle je pro tento pfistup fizeni specifické
zaméfeni na ptinos stfedisek, na zdkladé ¢ehoz posuzujeme zhodnoceni vynaloZenych

zdrojl a finan¢ni pozici podniku. Fibirova a kol., 2020, s. 365)
Mezi vyhody decentralizace podle Garrison, Ray a Noreen (2021, s. 508-509) fadime:

e delegovani kazdodenich problémi na nizSich Urovnich fizeni, timto ziskava

vedeni dostatek ¢asu na fizeni podniku a tvorbu celkové strategie,

e udaje nezbytné pro kazdodenni rozhodovani maji manazefi na nizSich Grovnich

fizeni, proto je velmi dulezité nechat rozhodovani o svém stfedisku na nich,

e moznost spolecnosti rychleji reagovat na potieby zakaznikli a zmény v provoznim

prostiedi, s ¢im souvisi odstranéni byrokratického procesu rozhodovant,

e moznost rozhodovani manazert na nizsich stupnich poskytuje pfipravu na pozice

vy$§iho managementu a zvySuje jejich motivaci.

Mezi nevyhody decentralizace fadime:

224

e manaZefi na nizSich stupnich fizeni provadi rozhodnuti, aniz by porozuméli

celkovému obrazu podniku,
e v piipad€ samostatného rozhodnuti manazera mtzZe dojit k problému s koordinaci,
e cile a zajmy podrtizenych utvarii mohou byt v rozporu se zajmy celé spolecnosti.

Posilovani decentralizace fizeni je pro podnik vyhodné zejména z hlediska informacni
vybavenosti na niz8ich Grovnich fizeni, rychlosti reagovat na nestabilni podminky nebo
zvysSeni motivace manazert na stiednich a niz§ich urovnich. (Soljakova, Fibirova, 2010,

s. 175)
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Pravomoc a odpovédnost z pohledu decentralizovaného fizeni je ovlivnéna dlouhodobym
rozvojem podniku, zejména provadénym prazkumem trhu, zasahovanim marketingové
politiky, orientaci na vyzkum a vyvoj a prosazovanim hmotnych i nehmotnych
investi¢nich zamérh. V piipadé decentralizovaného ptistupu se ukoly nezadavaji formou
direktiv, ale nepfimo — formou stanoveni vnitropodnikové ceny nebo zavedenim zasady,
ze vrcholové vedeni ukladd konecné rozhodnuti pii feSeni sporti mezi utvary. Strediska
jsou hodnocena v delSim casovém intervalu a zainteresovanost je vazana prevazné
na skutecné dosazené vysledky. Muze se vSak také objevit u plnéni planu ¢i rozpoctu.

(Krél, 2006, s. 414)

Generalni feditel a
vrcholové vedeni

Reditel divize Reditel divize - S
Ny Finan¢ni reditel
Obuv Odévy
Nakup Wyroba Prodej
Sériovd vyroba Zalkdzkova vyroba

Obrazek 7 Centralizovana organizacni struktura (Zdroj: Fibirova a kol.,
2020, s. 365, vilastni zpracovani)

4.4.3 Ekonomicka struktura podniku

Tvorba ekonomické struktury podniku vychdzi z organizacni struktury a je doplitkem
odpovédnostniho fizeni. Cilem je vytvofeni takové ekonomické struktury podniku, ktera
se diky zainteresovanosti odpovédnostnich stfedisek snazi dosédhnout hodnotovych
vysledki. Vymezeni tvarti nemusi byt totozné s rozdélenim odpovédnostnich stredisek,
muZe byt vymezena skupina pracovnikd, kterd je v organizacni struktufe zatfazena do vice
utvard. Lze uvazovat inaopak, kdy mize byt v jednom utvaru vice odpovédnostnich
sttedisek. Ve vyjimecnych pifipadech mize byt samostatnym stfediskem i1 jeden

pracovnik. (Fibirovéa a kol., 2020, s. 367)
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Pii fizeni je velmi dulezité rozpoznani skuteCnosti, zda je UCinné vyuzit pfi fizeni
vnitropodnikového ttvaru hodnotové nastroje a jakou formu, obsah a vazby budou mit

na jiné nastroje. (Kral a kol, 2018, s. 398)

4.5 Odpovédnostni stiediska

Zakladnim prvkem ekonomické struktury je tzv. odpovédnostni stiedisko
(Responsibility center). Tento pojem neni v teorii ani v praxi sjednocen. Stfedisko je
v mnoha publikacich zndmo také pod pojmem utvar nebo odd¢leni, ¢imz je chapéano jako
oznaceni ¢asti podniku s vymezenou vécnou naplni ¢innosti. V teorii byva stiedisko také
oznacovano pojmem vnitropodnikova podnikatelska jednotka. (Veber a kol., 2009,

5. 249)

Drury (2018, s. 411) definuje odpovédnostni stiedisko jako urCitou ¢ast podniku, za jejiz
vykon odpovida konkrétni manazer. Pro lepsi pfedstavu fungovani vztahii mezi

organiza¢ni a ekonomickou strukturou jsou v knize uvedeny nasledujici ptiklady:
a) jeden utvar (situace, kdy je vymezeny utvar shodny se stfediskem),
b) jeden utvar (pracovnik) mize piisobit ve vice stiediscich,
¢) vice Utvard muize pisobit jako jedno stiedisko,
d) jeden pracovnik miize byt samostatnym stediskem,
e) jeden utvar mize byt rozdé€len na vice stiedisek,

f) existence odpovédnostniho stfediska, které nema bezprostitedni vztah
k organiza¢ni struktufe (fiktivni ndkladové objekty), kterou mohou byt

pfifazovany k odpovédnosti konkrétni osoby,

g) jedna skupina, kterd pracuje na jednom projektu ¢i zakdzce, ale dle organizacni

struktury je fazena do vice Utvart.

4.5.1 Zakladni typy odpovédnostnich stiedisek
Fibirova a kol. (2020, s. 368) i Patel (2013, s. 1) uvadéji Clenéni stiedisek takto:

e nakladové stiedisko (Cost center),
o ziskové stiedisko (Profit center),
e vynosové stiedisko (Revenue center),

e investicni stiedisko (Investment center).
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Kral a kol. (2006, s. 398) ¢leni nakladova stiediska z hlediska miry a oblasti pravomoci
a odpovédnosti do Sesti zakladnich typi. Toto zakladni clenéni rozd€luje jesté
narentabilni a vydajové stfedisko. Dale se zaméfime na konkrétni rozdily mezi

vyjmenovanymi odpoveédnostnimi stfedisky z pohledu téchto autori.

4.5.2 Nakladové stiedisko

Patel (2013, s. 1) definuje odpoveédnost nakladového stiediska nasledovné: ,, Odpovednost
nakladového strediska je takové stredisko, kde manazer odpovida za ty ndklady, které
Jjsou pod jeho kontrolou, ale ne za jeho vynosy. Nakladovému stredisku jsou prirazovany

‘

pouze ty naklady, které jsou kontrolovatelné vedoucim nakladového strediska.

S fizenim nakladovych stfedisek je potfeba vymezit ndklady, na zaklad¢ kterych mize
utvar ovlivnit svou ¢innost a zaroven analyzovat vzniklé odchylky pfi srovnani skute¢né
a predem planované vySe. Nakladovymi stfedisky nemusi byt pouze malé tutvary,
ale mize jim byt napf. cely vyrobni zdvod ¢i dcefind spolecnost. (Fibirova a kol., 2020,

5. 396)

Podle Krale a kol. (2006, s. 398-399) je nakladové stfedisko nejniz§im utvarem,
ve kterém jsou stanoveny rozpocCty ovlivnitelnych ndakladd, které jsou nésledné

kontrolovany dvojim zplisobem:

e Hierarchicky niz8i ndkladové stfediska, u nichz se zaméfujeme na porovnani

skute¢nych nakladui s tzv. pevnym rozpoctem, tento zpusob lze uplatnit zejména

u rezijnich utvara spravniho charakteru,

e Hierarchicky vyssi ndkladové strediska, u kterych porovnavame skutecné naklady

s tzv. predem stanovenymi naklady, které jsou prepocitdny na skute¢ny vykon
strediska. Takovy zplsob je pouzivan u stfedisek, jejichz aktivitu lze
kvantifikovat. Pfi pfepoCtu na skuteCny objem aktivity Ize postupovat dvojim
zpusobem. Jednim z nich je takovy piepocet, ktery bere v ivahu pouze variabilni
naklady, u fixnich ndkladi je stanoven limit. Druhym zplsobem jsou pfedmétem

prepoctu veskeré naklady sledovaného stiediska.
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4.5.3 Vydajové stredisko

Vydajové stiedisko je orientovano na zvySovani budouciho potencidlu ve spolecnosti.
Ptiklady vydajovych stiedisek jsou utvary zabyvajici se vzd€lanim, vyzkumem
avyvojem a strategickym marketingem. Hodnoceni probihd pievazné vécnym
posouzenim c¢innosti doplnéné o srovnani skute¢né a predem stanovené vyse nakladi
(vydajtr), které maji podobu ndkladli uhrazenych v daném obdobi ¢i nékladd vzniklych

a uhrazenych v budoucnosti. (Fibirova a kol., 2020, s. 370)

Pracovnici téchto stiedisek se soustfedi na dodrZeni limitu Gcelové vynalozenych vydaja

a hlavné na méfitelnost dlouhodobych efekta. (Kral, 2006, s. 401-402)

4.5.4 Vynosové stiedisko

Vynosové stredisko je charakteristické tim, Ze jeho pracovnici mohou ovlivnit vysi
externich vynosii, ale zaroveii nemohou ovlivnit ndklady vykont, jejich nakup
&i stanoveni prodejni ceny. Rizeni stiediska je zaloZeno na tvorb& vztaht se zakazniky
a moznosti ovliviiovat tak objem a strukturu prodanych vyrobkl. Problém mize nastat
v ptipadé, kdy jsou utvary podniku fizeny jako vynosova strediska. Dochazi k tomu, Ze se
stiedisko zamé&fuje na zvySovani vynost, které pfinasi vysoké trzby, ale soucasné maji
nizké marze anepfispivaji tak podniku na thradu fixnich nakladi a tvorbé zisku.
Resenim takového problému je motivovat stiediska k maximalizaci kalkulované marze
z prodeje. Neboli rozdilu mezi skutecné¢ dosazenymi trzbami a predem stanovenymi

cenami prodanych vykoni. (Fibirova a kol., 2020, s. 371)

Typicka pro vynosové stiedisko je zainteresovanost pracovniki, ktefi se zamétuji na rist
vynoslil z projede a Usporu ovlivnitelnych rezijnich nédkladd. K typickym piikladim
takového stfediska fadime podnikové utvary prodeje nebo prodejni oddéleni podniku.

(Kral a kol, 2006, s. 401)

4.5.5 Ziskové stiedisko

Ziskové stiedisko miize byt podle Patela (2013, s. 1) nazyvano obchodni jednotkou.
Manazer tohoto stiediska zodpovidéa jak za nédklady, tak i realizované vynosy a urcuje
zisk. Stredisko je odpoveédné za jeho zisk, na ktery je vazéna zainteresovanost dodrZeni
rozpoctovaného zisku. Rozpocet zisku musi souhlasit s pravomoci a odpovédnosti
pracovnikii stfediska, tudiz pifi pofizeni novych stroji se zapocita zvySeni odpisd,

coz vede z pocatku ke snizovani zisku ve srovnani s piedchozim obdobim.
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Ptikladem ziskového stfediska mize byt prodejni zavod vyrobniho podniku a ¢astecné

1 utvary, které prodéavaji ostatni vyrobky nebo sluzby. (Krél a kol, 2006, s. 399)

4.5.6 Investi¢ni stiedisko

Patel (2013, s. 2) uvadi, ze vykonost investicniho stfediska je meéfena néavratnosti
vlozeného kapitalu. Manazer daného stfediska nese odpovédnost za vynosy z prodeje,

naklady vzniklé z ¢innosti stfediska a urcité kapitalové investice.

Rozdil mezi investicnim a ziskovym stfediskem je takovy, Ze investicni stiedisko je
hodnoceno na zékladé miry ndvratnosti ziskané z aktiv investovanych do danych utvart,
zatimco u ziskového stfediska je hodnoceni na zdkladé piebytku z vynost.

(Responsibility Accounting-Objectives, Advantages, Limitations, 2021)

Investiéni stfediska fadime do nejvyssi urovné ekonomické struktury a nachézi
se u velkych firem. Nejcastéj$im piikladem investi¢niho stfediska je vrcholové vedeni

podniku. (Fibirova a kol., 2020, s. 374)

4.5.7 Rentabilni stiedisko

Pracovnici rentabilniho stfediska odpovidaji za ndklady a vynosy, ale také za vysi
vazaného Cistého pracovniho kapitdlu. Tato zodpovédnost se vyskytuje hlavné u vyse
postavenych utvari v podniku, kdy mohou pracovnici ovliviiovat vysi zdsob a jednat
s odbérateli a dodavateli. Muzou mit také vliv na vysi pohledavek a kratkodobych
zavazkli vi¢i obchodnim partnerim. K dosazené rentabilit¢ se nasledné vztahuje
angazovanost pracovnikl ve snaze ovliviiovat jeji vysi. Typickym ptikladem rentabilniho
sttediska je provoz, ktery =zajistuje kompletni c¢ast vyrobniho procesu napiiklad
ve stavebnictvi nebo oddéleny vyrobni zivod zabyvajici se prodejem doplitkovych

produktit. (Kral, 2006, s. 399-400)
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5 ODPOVEDNOSTNI RiZENI

Hlavnim cilem odpovédnostniho ftizeni v podniku je vést Utvary nebo jednotlivé
zaméstnance k takovému chovani, aby pfispivali k dosazeni strategickych cilti podniku.
K dosazeni tohoto cile je potieba stanoveni méfitelnych ukoli na zakladé€, kterych
nasledné podnik zjisti, jak jsou schopny jednotlivé Utvary ovlivnit vysledek hospodaieni

podniku.

Ptedpokladem spravného odpovédnostniho fizeni ve spoleCnosti je vymezeni jasné
ekonomické struktury podniku, konkrétnich stiedisek s riznou urovni pravomoci

a odpovédnosti. (Fibirova a kol., 2020, s. 361)
Soljakova (2009, s. 170) rozliduje dvé zakladni tlohy v oblasti fizeni po linii odpovédnosti:

e podporuje fizeni vnitropodnikovych utvart zadavanim ukold v hodnotové ¢i finan¢ni

podobg, zjistovanim skutecnych vysledkil a analyzou vzniklych rozdild,
e pomoci stanovenych kritérii méfeni vykonnosti hleda ptinos jednotlivych ttvara
k vysledktim celého podniku.
5.1 Hlavni principy odpovédnostniho Fizeni
Fibirova a kol. (2020, s 362) rozlisuji tyto zakladni principy tizeni po linii odpovédnosti:

Princip ovlivnitelnosti je uplatiovan v podnicich z divodu nejefektivngjsiho vyuziti

jednotlivych utvarti. Je potieba zjistit, jaké oblasti vyrobniho procesu je utvar schopen
svym vykonem ovlivnit. Na zaklad¢ rozdélenych pravomoci a odpovédnosti jednotlivym

sttedisklim jsme schopni ur€it miru ovlivnitelnosti.

Transformace cilt slouzi ve spolecnosti k vymezeni dil¢ich ukoll pro jednotlivé ttvary

a jejich pracovniky. K rozd¢leni ukoll je potfeba stanovit méfitelnd kritéria a seznamit

pracovniky s hodnotami, kterych by méli oni a jejich utvary dosahnout.

Zainteresovanost je potfeba propojit s dosazenym vysledkem na zékladé plnéni zadanych

ukolt a jeho ptinosu k celkové vykonnosti podniku.

Mcftitelnost  kritérii je velmi dulezitd pro zadavani dil¢ich ukoll, na zikladé

kterych nasledné stanovuje podnik pozadované hodnoty.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

5.2 Hodnotova kritéria pri Fizeni odpovédnostnich stiedisek

Pii fizeni odpovédnostnich stfedisek vznikaji tii zakladni problémové oblasti,

které lze fesit pomoci stanoveni hodnotovych kritérii.

1. Které zdroje v podniku jsou vynaklddany na zdkladé¢ rozhodnuti
odpovédnostniho stfediska a jakd je vySe ndkladii souvisejici s vynalozenim

zdrojti.

2. Jakym zplsobem ocenit vykony stfediska v navaznosti na rozsah pravomoci

a odpovédnosti a jak hodnotit ¢i méfit prinosy stiediska.

3. Jak vhodné¢ vymezit hospodaisky vysledek stiediska vyjadiujici pfinos

k hospodarskému vysledku celého podniku.
5.3 Naklady a vynosy odpovédnostnich stiedisek

5.3.1 Naklady odpovédnostnich stredisek

Prvotni otdzku, kterou si pokldddme u odpovédnostniho fizeni nakladl, je ,,Kdo je
odpovédny za spotiebu zdroji, a kterému sttedisku by mél byt naklad piifazen?* Naklady

jsou pfifazovany na zéklad¢ principu ovlivnitelnosti.

Kral (2006, s. 424-425) vyzdvihuje tfi zdsadni pohledy pro manaZerské fizeni. Prvnim
znich je vykonny pohled, ktery zobrazuje vztah hodnotovych veli¢in ke konkrétnim
vyrobkiim nebo sluzbam. Druhym odpovédnostnim pohledem sleduji hodnotova kritéria
sttedisek, ktera jsou zodpoveédné za jejich vznik. Poslednim tfetim pohledem je pohled

procesni zobrazujici ndklady procestl, ¢innosti a ostatnich aktivit v podniku.

K dosaZeni kvalitniho odpovédnostniho fizeni je potieba piedev§im rozliSovat hodnotova
kritéria podle vySe ovlivnitelnosti stiediska a podle toho, zda je stiedisko odpoveédné

za jejich vznik.

V praxi se setkavame s ptipady, kdy je misto vzniku a odpovédnost za vznik ndklada
totozné, ale je mozné se také setkat s fadou spole€nosti, u kterych je misto vzniku odlisné

od odpovédnosti za jejich vznik.
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V disledku téchto odlisnosti by spole¢nost méla brat v ivahu nasledujici skutecnosti:

e do vysledku hospodafeni by nemély spadat naklady, které vznikly na zakladé

rozhodnuti jiného sttediska,

e pokud stfedisko nema pravomoc ovliviiovat ceny externich vstupd, mély by byt

naklady stfediska evidovany ve stanovenych cenach,

e naklady, které vnikly snetcelnym vynaloZzenim zdroji zplsobené jinym
sttediskem, by meély byt vyjmuty zvysledku hospodafeni daného stfediska

a nésledné ptidéleny stfedisku, které vznik nakladl zptsobilo.

Tabulka 1 Podoba vykazu odchylek ndkladového strediska (Zdroj: viastni

zpracovani)
Faktory, které stiedisko
Ize/nelze ovlivnit Odpovédnost stiediska za:
MnozZstvi Cena

ANO ANO Skutecné vynalozené naklady

NE ANO Cenové rozdily
ANO NE Naklady ocenéné na u’rovnlopredem

stanovenych néklada
NE NE Z4dné naklady

5.3.2 Vynosy odpovédnostnich stiedisek

Vynosy odpovédnostnich stiedisek jsou zavislé na mife delegované pravomoci
a odpovédnosti konkrétniho typu odpovédnostniho stfediska. Pro ujasnéni vyznamu

vynositi v odpovédnostnim ucetnictvi je potfeba si vysvétlit ti1 zakladni situace:

1. Vykony pro externi uzivatele — jedna se o vykony stfediska, které jsou snadno
méfitelné a vymezitelné. Jsou urceny hlavné pro externi zakazniky, o jejich
objemu a struktufe miize rozhodovat vedeni odpovédnostniho stiediska. Vykony
prodavané zakazniklim jsou ureny externimi vynosy na zdklad¢ trznich cen.

Takovy zplisob se vyuziva u ziskového, rentabilniho a investi¢niho strediska.

2. Vykony pro interni uZivatele — jedna se o vykony, o jejichZ mnoZzstvi a struktuie
rozhoduje odebiraci Gtvar nebo pracovnik na vyssi Grovni fizeni. Tyto vykony
lze vymezit a méfit. Interni vykony jsou ureny internimi vynosy na zakladé
vnitropodnikovych cen. Takovy zplisob se vyuzivda u ndkladového stfediska

hlavni a servisni ¢innosti.
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3. Vykony nelze urcit — jedna se o vykony a vztahy s ostatnimi tvary, které nelze
vymezit ani méfit z divodu jejich riiznorodé ¢innosti. Hlavnim ukolem stiediska
je zachovat vysi nakladl, ktera byla stanovena rozpoctem zpravidla fixnich
rezijnich nakladt. Takovy zplisob se vyuzivd u nakladovych stfedisek spravni

¢innosti a nékterych servisnich stredisek. (Fibirova a kol., 2020, s. 376-377)

5.4 Vnitropodnikova cena

Fibirova a kol. (2020, s 377) definuji vnitropodnikovou cenu jako cenu, za kterou jsou
vykony jednoho stfediska prodavany jinému stfedisku v ramci podniku. Je potieba tedy
rozliSit interni cenu, ktera je stanovena v souladu se zdjmy celého podniku, od ceny
uréené externim odbératelim. Spravné stanoveni vnitropodnikové ceny je pro podnik
dualezité, aby byla zachovana spravedlnost systému. Tato cena pfimo dopadd na vstupy
nasledujiciho stfediska. Pro urceni vnitropodnikové ceny neni dulezité konkurencni
prostiedi trhu jako u trzni ceny, ale je dilezité se zaméfit na potieby vnitropodnikového
fizeni.

Kral (2006, s. 427-428) ve své publikaci popisuje vnitropodnikovou cenu takto:
,, Vnitropodnikova cena neni formou aplikace trznich vztahii ve vnitropodnikové
strukture, ale nastrojem odpovédnostniho Fizeni, jehoz hlavnim cilem je takova
koordinace vnitropodnikovych — vztahii, kterd povede k optimalnimu naplneni

¢

celopodnikovych cilil.

5.4.1 Funkce vnitropodnikové ceny
Vnitropodnikové ceny v podniku by mély plnit tyto funkce.

Motivovat pracovniky odpovédnostnich stiedisek k takovému rozhodovéni a chovéni,
ktera bude prospésné pro stfedisko a soucasné také pro cely podnik. Pfednost maji z4jmy

podniku jako celku.

Stanovovat méfitko Cinnosti jednotlivych stfedisek, aby bylo mozné meéfit vykonnost

stiediska.

Vyjadfit uroven pravomoci a odpovédnosti stfediska, jak v oblasti vertikalnich vztaht

nadfizenosti a podfizenosti, tak 1 v horizontdlnich koopera¢nich vztazich. M¢ly
by rozliSovat oddéleni vysledku dosazen¢ho dodavajicim stfediskem od vysledki

stiediska, ktery vnitropodnikovy vykon pfijima.
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5.4.2 Predpoklady vnitropodnikovych cen

Za ucinny nastroj odpovédnostniho fizeni je povazovana vnitropodnikové cena v ptipadé

plnéni nasledujicich predpokladt.

e Cena stanovena predem a jeji stalost ovliviluje rozhodnuti konkrétniho
sttediska v piipad¢ stanoveni ceny, ktera by méla byt neménna a stanovena

predem.
e Cena srozumitelné stanovena a jeji obsahové vymezeni je pozitivnim
nastrojem fizeni v ptipad¢ piijeti predavajicim i odebirajicim strediskem.
e Cena stanovena na stejné turovni pro externi a interni uzivatele jedna-li se
o stejnorodé vykony pro oba vystupujici uzivatele.
5.4.3 Typy vnitropodnikovych cen

Vybér vnitropodnikové ceny ovliviiuje rozhodovani stfediska, ktery vykon odebira
anésledné 1 stfediska ptedavajici vykon, proto se v rozdilnych situacich pouzivaji rtizné

typy vnitropodnikovych cen.
e (Ceny zalozené na nakladech:

o uroven variabilnich ndkladi — cilem je minimalizovat celkovy objem

vynaloZenych zdroji a snaha dosahnout hospodarnosti formou Uspory nékladi

o uroven plnych stfediskovych nakladi — cilem je dosazeni vy$Siho vyuZziti

vlastni kapacity.

o urovein plnych stiediskovych ndkladd se zapo€itanim ziskové piirdzky — v praxi

velmi oblibeny typ, ktery vychdzi ze snahy dosdhnout zisku v kazdém
odpovédnostnim stfedisku a uznani podilu na zisku jednotlivym stfediskim

prostfednictvim vnitropodnikovych cen a jejich vykonti.

e (Ceny zaloZzené na trzni cené¢ nesou vyhodu piimého srovnani nakladové

narocnosti vykonu stfediska s konkuren¢nim prostfedim. PouZiti takového typu

rwr

vnitropodnikové ceny ptinasi nasledujici disledky:
o nepodporuje spolupraci mezi stiedisky,
o ponechéni plisobeni trznich vlivi, které stiedisko nemize ovlivnit.

e Ceny zalozené na dohod¢ mezi stiedisky. (Fibirova a kol., 2020, s 379-380)
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5.5 Vnitropodnikovy vysledek hospodareni

Vymezeni stiediskovych ndkladi a vynosi se odrazi do vysledkii hospodateni

konkrétniho stfediska. U vSech typt stiedisek plni vysledek hospodateni tyto funkce:

o Kiriteridlni — jednd se o meéfitko hodnotici uspéSnost hospodaieni stiediska

na zéklad¢ ¢innosti nebo rozhodnuti fidicich pracovnikd.

e Stimulacni — jednd se o vytvafeni podminek, kdy pracovnici stiediska védome
ve svém vlastnim zajmu pftispivaji k naplnéni cild podniku jako celku, ale zaroven

zvysuji efektivnost Cinnosti stfediska a tim i celého podniku.

5.5.1 Vysledek hospodareni nakladového stiediska

Nékladova stiediska jsou v prvni fad€é orientovana na hospodérnost a v€asné a kvalitni
plnéni zadanych ukoli. Vysledek hospodateni u nékladového stfediska vyjadiuje
piekroceni ¢i Usporu ovlivnitelnych stfediskovych nékladit v porovnani s predem

stanovenou vys$i, kterd je ur€ena rozpoctem nebo vnitropodnikovymi cenami.

Tabulka 2 Podoba vykazu odchylek nakladového strediska (Zdroj: Fibirova a kol.,
2020, s. 384, vlastni zpracovani)

Strediskové Interni Odchylky
naklady vVynosy (aspora/
(,,skutecnost®) | (,,rozpocet*) | prekroceni)

Z toho vliv | Z toho vliv
uspornosti | vytéZnosti

Jednicovy
material

Jednicové
mzdy

Variabilni
rezie

Fixni
rezie

Celkem

Stiediska, u kterych nelze méfit objem aktivity (spravni Gtvary), se porovnavaji skutecné
naklady s pevnym rozpoctem, potfeba dodrZeni limitu nakladd.
Stiediska, u kterych lze méfit objem aktivity se porovnéavaji skute¢né naklady s predem

stanovenymi naklady pfepoctenymi na skute¢ny objem vykont dvéma zptisoby.
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a) Prepoftem pouze variabilnich nakladid, fixni ndklady jsou brany v ptivodni
pfedem stanovené vysi. Utvar se zaméfuje na vynalozeni minimalnich néklada
v souvislosti s plnénim  stanovenych Ukoli. Predmétem vyuziti jsou

vnitropodnikové ceny na Grovni variabilnich nakladu.

b) Piepoftem plnych strediskovych ndakladi, kdy je 1tvar orientovan
na vyhledavani uspor a soucasné také na zvySovani vyuziti kapacity. Pfedmétem

vyuzité jsou vnitropodnikové ceny na urovni plnych nakladi.

5.5.2 Vysledek hospodareni vynosového stiediska

Vynosova stfediska jsou orientovana na maximalizaci objemu produkce. Hospodatsky
vysledek vyjadiuje dodrzeni ptipadné piekroceni rozpoctovaného objemu vynost
z prodeje vykont externim zdkaznikiim. O vysi prodejnich cen rozhoduje v drtivé vétSing

piipadt vrcholové vedeni podniku.

5.5.3 Vysledek hospodareni ziskového stiediska

Ziskova strediska jsou orientovana na ucinnost spotiebovanych zdroji s dosaZzenymi
vynosy ve vztahu k vnéjSimu okoli. Vysledek hospodatfeni vyjadiuje dodrzeni nebo
prekroceni rozpoctované urovné ovlivnitelného zisku. Od vysledku hospodateni by mély

byt odecteny neovlivnitelné naklady, za jejich vznik nese odpovédnost jiné stiedisko.

5.5.4 Vysledek hospodareni rentabilniho a investi¢niho stfediska

Rentabilni a ziskova stfediska jsou orientovany na efektivnost vyuziti sloZzek kapitalu
ovlivnitelnych c¢innosti. Pro hodnoceni pfinosu jednotlivych stfedisek jsou nejcastéji
pouzita kritéria rentability kapitdlu nebo ekonomického zisku, ptipadé miize dojit

k pouziti ekonomické ptidané hodnoty. (Fibirova a kol., 2020, s. 388)
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6 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Cilem teoretické casti bylo provést prizkum literarnich pramenti a zpracovat teoretické
a metodické poznatky slouzici jako podklad k vypracovani analytické a projektové Casti

prace.

V Gvodni kapitole jsme se vénovali neziskovému sektoru. Definovali jsme si jeho funkce
a zam¢rtili se na konkrétni druhy neziskovych organizaci z pohledu rtiznych hledisek.
Analyzovana spolecnost je pfispévkovou organizaci, proto bylo zapotiebi vysvétlit, co je
pro takovou organizaci charakteristické. V posledni fad¢ jsme si ukazali ¢lenéni nékladt

a vynosu v ptispévkovych organizacich.

Ve druh¢ kapitole jsme se zaméfili na zdroje Gc€etnich informaci v podniku. V této ¢asti
prace byl vysvétlen rozdil mezi finanénim a manazerskym ucetnictvim. Nasledné jsme
se podrobnéji vénovali manazerskému ucetnictvi, jeho vyvoji, funkcim a cilim,

ke kterym tento systém sméftuje.

Treti kapitolu jsme vyhradili pro ndklady a vynosy. Ujasnili jsme si rozdil mezi
finanénim a manaZerskym pojetim nékladli a vyjmenovali zplisoby c¢lenéni nakladi
v manazerském pojeti. V posledni ¢asti této kapitoly jsme si definovali pojem vynosi
a jejich Clenéni.

Ve ctvrté kapitole jsme feSili problematiku odpovédnostniho Ucetnictvi, které je jednou
z hlavni ¢asti prace pro nasledné zpracovani praktické casti. Nejprve jsme si ujasnili,
co odpovédnostni ucetnictvi znamend, jakou Ulohu v podniku zastava a jaké jsou jeho
hlavni cile. Dale jsme si definovali pfedpoklady pro spravné fungovani odpovédnostniho
ucetnictvi v podniku a jeho zavedeni. S tim je velmi izce spojena organizacni struktura
podniku, vertikalni vazby v podobé¢ centralizace a decentralizace a néasledné¢ ekonomicka
struktura podniku. Dilezitym pojmem v odpovédnostnim ucetnictvi je pojem
odpovédnostni stfedisko, které bylo v této kapitole definovano a dale rozdéleno

na konkrétni typy.

Posledni kapitola teoretické c¢asti se zamétfuje na odpovédnostni fizeni v podniku.
Vysvétlili jsme si zde hlavni principy souvisejici s odpovédnostnim fizenim a zaméfili se
na naklady a vynosy odpovédnostni stiedisek. Dalsi cast této kapitoly klade diraz
na vnitropodnikovou cenu, ktera hraje v odpovédnostnim fizeni vyznamnou roli.
Zavérem paté kapitoly byl rozebran vnitropodnikovy vysledek hospodaieni

u jednotlivych nakladovych stredisek.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 PRESTAVENi NEMOCNICE HODONIN, P. O.

Nemocnice TGM Hodonin je pfispévkovou organizaci, kterd sidli ve mést¢ Hodonin
v Jihomoravském kraji. Jednd se o nestatni zdravotnické zatizeni, jejimz zfizovatelem

je Jihomoravsky kraj se sidlem v Brné¢.

o
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Obrazek 8 Nemocnice TGM Hodonin (Zdroj: Nemocnice TGM Hodonin, © 2022

7.1 Zakladni udaje o organizaci

Nazev: Nemocnice TGM Hodonin, ptispévkova organizace
Sidlo: Purkytiova 2731/11, 696 05 Hodonin
Prévni forma: Ptispévkova organizace

Forma vlastnictvi: =~ Nestatni

Identifikacni ¢islo: 002 26 637

Zapsana: v Obchodnim rejstiiku u Krajského soudu v Brné
Datum vzniku: 1. ledna 2003

Ztizovatel: Jihomoravsky kraj Brno, Zerotinovo namésti 3/5, 601 82
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7.1.1 Predmét ¢innosti

Nemocnice TGM Hodonin, p. o. poskytuje komplexni ambulantni oSetfeni a ustavni
péci, odbér krve, zpracovani vcetné produkce krevnich derivati a vyrobu transfuznich
piipravki. Spolu s provozem nemocni¢ni lékarny, provozuje také dalsi dveé Iékarny
pro vetejnost. Predmétem cCinnosti je dale zajiSténi dopravni zdravotnické sluzby
pro pfevoz pacientll a svoz biologického odpadu. Jednou z ¢innosti nemocnice je také

poskytovani odborné praxe studentim na raznych oddélenich.

Lazkovou ¢ast nemocnice tvoii pét hlavnich oddéleni - interni, chirurgické,
gynekologické, détské a anesteziologicko-resuscitatni. Ambulantni ¢ast predstavuje
22 odbornych ambulanci, vcéetné¢ poraden napt. interni, chirurgickd, détska,
gynekologickd, gastroenterologickd, kardiologickd atd. DalSimi odd€leni, které zajiStuji
chod nemocnice, jsou radiodiagnostické oddéleni (RTG, Sono, CT), oddé€leni laboratorni
mediciny (OKB, Mikrobiologie, Hematologicko-transfuzni), hemodialyza¢ni stiedisko
a patologie. Celkovy pocet ltizek v Nemocnici TGM Hodonin je v soucasné dobé celkem

205. (Nemocnice TGM Hodonin, © 2022)

7.2 Historie organizace

Zékladni kdmen nemocnice byl poloZen po druhé svétove valce dne 17. 11. 1946 podle
navrhu profesora brnénské techniky Ing. arch. Bedficha Rozehnala. Plvodné bylo
zprovoznéni nemocnice planovano na biezen 1950, ale kvili riznym technickym
problémim byla nemocnice oteviena az 1. 5. 1952. V tehdejs$i dobé disponovala sto
deseti lazky interniho oddéleni, sto lazky chirurgického oddéleni, ctyficeti lazky
détského oddéleni a pétadvaceti lizky ocniho oddéleni. V zati 1952 bylo dokonceno
gynekologické oddéleni (porodni) se Sedesati dvéma lazky. NejvySsiho poctu lizek
dosahla nemocnice v roce 1981, a to téméf pies Ctyfi sta. V 90. letech zacaly piibyvat
dalsi specializovana pracoviSté napi. biochemie, transfuzni oddéleni, radiodiagnostické
oddé¢leni, patologie a dalsi. Od 1. 9. 1997 nese hodoninskd nemocnice nazev Nemocnice
TGM Hodonin. V roce 1999 byl vybudovan novy chirurgicky pavilon s opera¢nimi saly,
centrdlni sterilizaci, chirurgickymi ambulancemi, cévni poradnou a usekem urgentniho
piijmu. Vroce 2006 nemocnice ziskala certifikdt ISO 9001 pro oddé€leni dopravni
zdravotni sluzby, rehabilitace a radiodiagnostiky. O rok pozdéji ziskala stejny certifikat
pro vSechna zbyld oddéleni. Odd¢leni laboratorni mediciny ziskalo v roce 2008 akreditaci

dle normy CSN ISO 15189. (Nemocnice TGM Hodonin, © 2022)
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7.3 Cile organizace

Hlavnim cilem v oblasti 1é¢ebné cinnosti je 1 nadale poskytovat kvalitni odbornou
a bezpecnou péci podle nejmodernéjSich dostupnych poznatkl 1ékaiské védy za vyuziti
nejnovejsi 1ékarské techniky. Je zde také kladen diraz na kvalitni komunikaci s pacienty
a jejich blizkymi. Cilem je poskytovani komplexni péce na vSech pracovistich, aby bylo

dosazeno maximalni spokojenosti pacientt.

Nemocnice se nadale snazi udrzet kvalitni a bezpe¢nou péci prostfednictvim odbornych
seminaii poradanych pfimo v nemocnici (plnéni planu vycviku jednotlivych oddéleni

a celé nemocnice), ale také 1 v ramci odbornych spolecnosti jak v CR, tak i1 v zahrani¢i.

Hlavnim krokem k optimalizaci ekonomické oblasti je 1 pfes zvySovani plath
zaméstnancl udrzet vyrovnané hospodafeni. K tomu je potfeba dosazeni pozadovaného
poctu hospitalizaci a optimalizace po¢tu zaméstnancli pro zajisténi zdravotni péce.
Nemocnice se chce zaméfit pfevazné na vykazovani vykonG hospitalizaci,

aby nepftichdzela o tihrady, které ji pravem naleZzi.

Bude také nadale pokracovat ve stavebni rekonstrukci a modernizaci vnitini 1 vnéjsi casti
organizace a nadale obnovovat a modernizovat zdravotnické pfistrojové vybaveni.
Jednim zcili je také snizovani nakladi na nakup 1¢ékl, zdravotnich prostiedki
a materialu, a to hlavné s pomoci zfizovatele, ale i zapojenim vlastniho nadkupu formou
e-aukci. Chce se také dale zaméfit na provéfovani ztratovych ambulanci a liZzkovych

oddéleni. (Nemocnice TGM Hodonin, © 2022)
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7.4 Organizaéni struktura

Nameéstek pro
ekonomiku

Naméstkyné

Interni auditor
pro OP

Vedouct

Vrchni sest
oddéleni PaM rehni sestry

Vedoucl FU Vrchni laborant

Zdravotné
socidlnf
pracovnice

Vedouci ZP

Vedouci IT

Doruéovatelka

Ustavni
hygienik

Reditel

Sekretdrka

Asistentka
feditele/
pravnik

Naméstek pro

7p Technik BOZP

Priméfi

Vedouci lékafi

Vedouci 1ékdrny

Néméstek pro
investice a
HTS

Vedoucf DZ$

Investi¢ni
referent

Vedouci
stravovaciho
provozu

Skladnice
pradla

Metrolog

Provozni mistr

Obrdazek 9 Organizacni struktura Nemocnice TGM Hodonin p. o. (Zdroj: interni
materialy, vliastni zpracovani)

Nemocnice TGM Hodonin ma pomérné rozvétvenou organizacni strukturu, ktera je
pro zdravotnické zafizeni typickd. V ¢ele nemocnice stoji feditel, kterému jsou podfizeni
nameéstei, interni auditor, ustavni hygienik, sekretatka a pravnik. Hlavni vedeni
organizace zajiStuje naméstek pro ekonomiku, ndméstkyné pro oSetfovatelskou péci,
naméstek pro zdravotni péci a naméstek pro investice a HTS. Podrobngjsi clenéni

organizac¢ni struktury naleznete v Pfiloze P 1.

Vedeni ekonomického oddéleni zajistuje naméstek pro ekonomiku. Do ekonomického
oddéleni spadd mzdova a finan¢ni Uctarna, oddéleni zdravotnich pojistoven, oddéleni IT
a dorucovatelka. Tento usek zpracovava ucetnictvi a dané organizace, sestavuje rozpocet,
obstarava evidenci majetku a jeho inventarizaci, je odpovédny za realizace dotaci

a investi¢nich ptispévkil od ztizovatele.

Odbor zdravotnich pojistoven zpracovava vykazovani vykoni a zabezpecuje vztahy
nemocnice se zdravotnimi pojistovnami. Usek informaéni a vypocetni techniky odpovida
za infrastrukturu informacnich technologii, instalaci serverd, jejich udrzbu a upgrade.

Zabezpecuje fungovani vSech zatizeni celé nemocnice a spravu centralniho systému.
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Soucéast ekonomického oddéleni je také archivatf zpracovavajici zdravotnickou
dokumentaci a podatelna, kterd eviduje pfichozi a odchozi postu, rozdéluje pisemnosti

a provadi vydej ostatnich tiskopist a balik.

Cilem ekonomického oddéleni nemocnice je dosazeni efektivniho hospodateni

organizace.

S ekonomickym oddé€lenim velmi tzce spolupracuje oddéleni investic a hospodarsko-
technické spravy, pod které spadd vedouci fidi¢i a dispecefi, investi¢ni referent,

stravovaci provoz, sklad pradla, metrologie a udrzba.

Oddé¢leni investic zpracovava investicni zdméry, podili se na realizaci planovanych
investi¢nich akei a jejich fddném ukonceni a finanénim vypotradani. Odpovida za veskeré
aktivity v rdmci provozu organizace, zajiStuje nepfetrzZity provoz piipravy jidla, jak
pro pacienty, tak zaméstnance. Ustavni pradelna zajistuje skladovani pradla, jeho opravy,
svoz a rozvoz pradla. Na samostatné prani je najata spoleénost CHRISTOF, spol. s . 0.

Vyskov.

Soucasti investi¢niho oddé€leni je také oddéleni metrologie, které provadi kontrolu vSech
métidel v organizaci a udrzba, kterd se stard o béZny provoz nemocnice a provadi

kazdodenni odstranovani poruch a zavad.

Nameéstkyni pro oSetfovatelskou péci jsou podiizeny vrchni sestry, laboranti, vedouci
farmaceut a vrchni fyzioterapeut. Tito vedouci pracovnici odpovidaji za sviij Usek
a zameéstnance napf. stani¢ni sestry, stani¢ni laboranty, vSeobecné sestry atd. Kone¢ny

¢lanek v této Casti organizacni struktury je tvofen sestrami a sanitafi.

Vedouci zdravotni péce je naméstek, pod jehoz vedeni spadaji primaii jednotlivych
oddé€leni, vedouci ustavni lékarny, vedouci lékai plicniho oddéleni a vedouci lékar
gastroenterologického pracovisté. Kazdy zvedoucich pracovnikli rozdava pokyny
zastupci primafe nebo piimo lékaitm daného oddé€leni. (Nemocnice TGM Hodonin,

©2022)
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7.5 Zaméstnanci

Nemocnice TGM Hodonin zaméstnavala v letech 2018 a 2019 celkem 512 zaméstnanc.
Celkovy pocet zaméstnancii zlstal neménny, avSak zmeénila se jeho struktura, jak
muzeme vidét v nasledujici Tabulce 3. V roce 2018 bylo vice technickohospodatskych

pracovniki a v roce 2019 se zvysil pocet provozniho personalu.

Vroce 2020 byl uzavien novy pracovni pomér se 14 zaméstnanci, konkrétné z tad
vSeobecnych sester, kterych bylo v souvislosti s pandemii nedostatek. Nemocnice také
uzavira dohody konané mimo hlavni pracovni pomér s externimi pracovniky pro zajisténi
bezproblémového chodu nemocnice. Ve sledovanych letech bylo primérné uzavieno 207

dohod o pracovni ¢innosti a 24 dohod o provedeni prace.

Tabulka 3 Pocet zameéstnancii ve sledovanych letech 2018—2019 (Zdroj:
interni materialy, vlastni zpracovani)

Pocet zaméstnanct
Zdravotnicky personal Ostatni
Rok THP i |Celk
o LékaFi VSeobecné Ostatni zdrav. pracovnici provozr’u . elikem
sestry pracovnici pracovnici
2018 69 190 142 34 77 512
2019| 68 191 142 31 80 512
2020| 67 201 146 33 79 526

7.6 Hospodareni a financovani organizace

7.6.1 Vyvoj hospodarského vysledku hlavni ¢innosti

Vysledky hospodateni organizace ve sledovanych letech jsou promitnuty v nasledujici
Tabulce 4. Jiz na prvni pohled je patrny pomérné velky rozdil u hospodarskych vysledki
z hlavni ¢innosti. Pouze v roce 2018 vykazovala organizace ztratu, kterd byla zptisobena

hlavné€ zvySenim osobnich ndklada o 30 427 tis. K¢.

Oproti roku 2017 byl zaznamenan narast také u ndkladl na prodany material ve vefejné
1ékarné a spotieby krevnich vyrobka a 1ékli. V poslednich dvou letech si organizace
zdtvodi vysSich  vyplacenych zaloh

udrzuje  kladny vysledek hospodateni

od zdravotnich pojistoven.

Hospodatsky vysledek z dopliikové cCinnosti je ve vSech sledovanych letech kladny.

Organizace vytvarela zisk pievazné z vynost za stravné a pronajmu nebytovych prostor.
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Tabulka 4 Vysledek hodpodarent organizace ve sledovanych
letech 2018-2020 (Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

Vysledek hospodareni

v tis. K¢ 2018 2019 2020

HV z hlavni ¢innosti pred zdanénim -129| 6172 7942
Dan z pfijmu pravnickych osob 2 1 5
HV z hlavni ¢innosti po zdanéni -131| 6171| 7937
HV z doplrikové Cinnosti pred zdanénim 517 631 540
Dan z pfijmu pravnickych osob 0 0 0
HV z doplrikové cinnosti po zdanéni 517 631 540
Celkovy HV 386| 6802 8477

7.7 Financovani organizace

Za celou dobu fungovani si nemocnice ziskala mezi vefejnosti pevné postaveni, a je

to pravé ona, kterd vyrazn¢ pfispivd k zachovani jejiho finanéniho zdravi a stability.

Veftejnost posild finanéni prostiedky na ucet vefejné sbirky, které jsou nasledné vyuZzity

hlavné na pfistrojové vybaveni, obménu nemocni¢nich liZek nebo obnovu sanitnich

vozu.

Potfeby nemocnice jsou déle financovany také vlastnimi prostfedky, prostfednictvim

investi¢niho piispévku Jihomoravského kraje nebo dotace od mésta Hodonin ¢i okolnich

mést a obci. Nemocnice se také vroce 2021 zapojila do evropského projektu

modernizace a rozvoj pristrojového vybaveni v nemocnici, jehoz soucasti bude nova

vystavba urgentniho pfijmu.
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8 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SYSTEMU
ODPOVEDNOSTNIHO UCETNICTVI

Nasledujici ¢ast diplomové prace bude zaméfena na sledovani soucasného stavu nakladi
avynosi a naslednou analyzu dosavadniho odpovédnostniho ucetnictvi v Nemocnici

TGM Hodonin, p. o.

Zakladni ¢lenéni nakladlii a vynosi v organizaci je rozdéleno podle hlavni a doplikové
¢innosti organizace. Z analyzy soucasné¢ho stavu nakladii jsme zjistili, ze organizace
vyuzivd druhové ¢Elenéni ndkladi. Rozdéleni nakladi a vynosit do skupin podle
syntetickych a analytickych U¢ti miize byt pro organizaci velkym pifinosem, protoze
naklady podle druhového c¢lenéni jsou stejné jako ndklady zvefejiované v ucetnich
vykazech. Tyto vzniklé ndklady a vynosy jsou v organizaci pfifazovany jednotlivym
odpovédnostnim stfediskiim, z ¢ehoz je patrné, Ze je v nemocnici zaveden odpovédnostni

systém fizeni.
8.1 Analyza nakladii a vynosu

8.1.1 Analyza nakladi a vynosu hlavni ¢innosti

Tabulka 6 zobrazuje vyvoj celkovych nédkladl organizace ve sledovanych letech
2018-2020, které jsou rozdéleny na dvé hlavni skupiny nékladt, provozni a financni.
Nejvétsi podil na celkovych nékladech maji provozni naklady, které kazdoro¢né nariistaji.
Tyto néklady jsou tvofeny osobnimi ndklady, a to témeét z 65 %. Z tabulky je patrné,

ze finan¢ni néklady organice jsou bezvyznamné oproti ndkladim provoznim.

Dalsi vyznamnéa polozka provoznich nakladii ptfedstavuje spotiebu materidlu, kterd je
tvofena napf. spotfebou zdravotnického materidlu, 1€kl, krve, potravin pro pacienty
amateridlu na Uklid a cCiSténi. Vyrazny narist spotfeby materidlu v roce 2020 byl
zpisoben vysokou spotfebou ochrannych pomtcek, odbérovych seti na PCR v dobé
pandemie a spotiebou krve. Na uctu spotieby neskladovanych dodéavek se od roku 2012

eviduje spotieba vody.

Lze si povSimnout také nakladii na prodané zbozi, které jsou v ndkladech organizace
pomérné vyznamn¢ zastoupeny. Tykaji se hlavné prodanych 1€ki, léCivych piipravka
a zdravotnického materidlu. V organizaci jsou ziizeny dvé nemocni¢ni 1ékarny piistupné

pro vefejnost.
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Néklady na sluzby predstavuji v prvni fadé technické prohlidky, kontroly zdravotnich
ptistrojii a servisni sluzby. Mezi ostatni sluzby fadime také prani pradla, jehoz naklady se
v roce 2020 zvysily z divoda velkého mnozstvi infekéniho pradla. Mimotadné vynalozeni
nakladii u ostatnich sluzeb bylo zpiisobeno kompletnim pozaru¢nim servisem CT pfistroje

a migraci dat do nového informac¢niho systému.

Odpisy DHM a DNH vroce 2020 vzrostly téméf o Ctyfnasobek oproti pfedchozimu
sledovanému obdobi. Konkrétné¢ se odpisy zvysily o 1 642 tis. K¢, coz bylo zptsobeno
velkymi investicemi do dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku organizace.
V roce 2020 byly mimotadné potizeny plicni ventilatory a dal§i zdravotnickd technika
v souvislosti s virovym onemocnénim. Co se ty¢e nehmotného majetku, byl nakoupen

stravovaci software.

Tabulka 5 Druhové clenéni nakladu hlavni cinnosti v letech 2018-2020 (Zdroj: interni
materialy, vlastni zpracovani)

Hlavni ¢innost

Ndklady v tis. K& 2018 2019 2020 2018 2019 2020
Provozni ndklady 502049,64 | 544794,33| 626252,82| 99,99%| 99,99% | 100,00%
Spotfeba materialu 103135,04| 109110,44| 12941523| 20,54%| 20,03%| 20,66%
Spotreba energie 6 958,03 9 080,74 7 586,75 1,39% 1,67% 1,21%
spotreba jinych neskl. 1266,33 1206,41 1197,07| 025%| 022%| 0,19%
dodavek
Prodané zbo¥i 38270,81| 4144773 3961033| 762%| 761%| 632%
Aktivace ob&zneho 616311 -6989,85| -6863,01| -1,23%| -1,28%| -1,10%
majetku
Opravy a udrfovéni 2 858,94 2 920,09 269582 057%| 054%| 043%
Cestovné 245,70 257,39 142,16| 0,05%| 0,05%| 0,02%
Ostatni sluzby 17721,28| 1764585| 19940,71| 3,53%| 3,24%| 3,18%
Osobni naklady 318163,19| 348188,39| 407843,83| 63,36%| 63,90%| 6512%
mzdové ndklady 233715,98| 25612877| 301344,19| 46,55%| 47,01%| 4812%
26konné SP a ZP 78812,76| 86011,27| 10021047| 1570%| 1579%| 16,00%
jiné socidini ndklady 5634,45 6 048,35 6289,17| 112%| 1,11%| 1,00%
Jiné dané a poplatky 20,96 54,68 34,73 0,00% 0,01% 0,01%
Prodany materidl 393,77 525,49 534,60 0,08%| 010%| 0,09%
Manka a ékody 16,26 41,06 133,37| 0,00%| 0,01%| 0,02%
Odpisy DHM a DNM 15774,12| 16226,26| 1786850| 3,14%| 2,98%| 2,85%
Naklady z vyFazenych 74,94 211,02 69,77 001%| 004%| 0,01%
pohledavek
Naklady z DDM 1739,27 3124,43 4350,98| 035%| 057%| 0,69%
Ostatni naklady z &innosti 1574,11 1744,20 1691,98| 031%| 032%| 0,27%
Finanéni naklady 73,12 59,78 16,59| 0,01%| 0,01%| 0,00%
Uroky 73,12 53,87 618| 001%| 001%| 0,00%
Kurzové ztraty 0,00 5,90 10,41 0,00% 0,00% 0,00%
Dai z pfijmu 0,45 1,24 457 000%| 000%| 0,00%
Naklady celkem 502 123,21| 54485535| 626273,98| 100,00% | 100,00% | 100,00%
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Na Obrazku 10 vidime procentualni podil vynost hlavni ¢innosti v organizaci. Nejvetsi
podil je tvofen vynosy z prodeje sluzeb, a to z 82 %. Mezi tyto vynosy fadime vynosy
ze stravného, regulacnich poplatkii, oSetfovného a nejvétsi Cast je tvofena vynosy
od zdravotnich pojistoven. Pomérn¢ stejny podil na celkovych vynosech maji vynosy
z prodaného zbozi a vynosy z transferti a to okolo 7 %. Ostatni vynosy z ¢innosti jsou
tvoteny 3 % a predstavuji napf. bezplatné nabyti krve od darci. 1 % vynost predstavuje

¢erpani fondu k posileni zdroj na opravy a udrzbu majetku a nekryti investi¢niho fondu.

Procentudlni podil vynosu hlavni ¢innosti

v roce 2020
Vynosy z prodeje sluieb
1% 3% W Vynosy z prodaného zboZi
7% .

Cerpani fondd

Ostatni vynosy z Cinnosti
Viynosy z transfert

82%

Obrazek 10 Procentualni podil vynosu v roce 2020 (Zdroj: Nemocnice TGM
Hodonin, © 2022)

8.1.2 Analyza nakladu a vynosi dopliikové ¢innosti

Nejvyznamnéjs$i ndkladovou polozkou u doplikové cinnosti organizace je spotieba
materidlu, ktera je tvofena primérné 55 % celkovych nédklad. Spotfebou materidlu
se rozumi potraviny, které jsou pouzity na ob&dy pro vefejnost. V roce 2020 spotieba
materidlu (potravin) klesla o 31 tis. K& zdavodu pandemie, kdy byl vydej obéda
pro vefejnost na urcitou dobu prerusen. S tim také souvisel pokles spotieby energii, ktera
vroce 2020 predstavovala 19,46 % provoznich nakladd. Zména, kterou miizeme
pozorovat, nastala taktéZ vroce 2020 u osobnich ndkladl, kdy jejich hodnota klesla
na 0 K¢. Polozka osobnich nakladii predstavuje ndklady souvisejici s praci zahradnika,
ktery péstuje piisady pro prodej, ktery se vroce 2020 neuskutecnil, opét z davodu

pandemie.
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Tabulka 6 Druhové clenéni ndkladui doplnkové cinnosti v letech 2018-2020
(Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

Doplrikova €innost

Ndklady v tis. K¢ 2018 2019 2020 2018 2019 2020
Provozni naklady 220,38 217,82| 148,82 99,19% 99,97% 99,87%
Spotfeba materialu 114,46 117,68 87,08 51,52% 54,01% 58,44%
Spotreba energie 26,95 34,46 28,88 12,13% 15,82% 19,38%
Spotreba jinych neskl. dodavek 7,48 7,16 6,02 3,37% 3,29% 4,04%
Opravy a udrzovani 0,31 0,00 0,00 0,14% 0,00% 0,00%
Ostatni sluzby 39,44 27,69 26,84 17,75% 12,71% 18,01%
Osobni naklady 31,74 27,77 0,00 14,29% 12,75% 0,00%
mzdové naklady 23,34 20,42 0,00 10,50% 9,37% 0,00%
zdkonné SP a ZP 8,4 7,35 0,00 3,78% 3,37% 0,00%
Odpisy DHM a DNM 0,00 3,06 0,00 0,00% 1,40% 0,00%
Financ¢ni naklady 0,00 0,00 0,00 0,00% 0,00% 0,00%
Dan z pfijmu 1,80 0,06 0,20 0,81% 0,03% 0,13%
Naklady celkem 222,18 | 217,88| 149,02| 100,00%| 100,00%| 100,00%

V nasledujici Tabulce 7 jsou zobrazeny vynosy dopliikové ¢innosti organizace. Jednu
z hlavnich polozek vynost pfedstavuji vynosy z prodeje stravy pro vefejnost, které se
ve sledovaném obdobi pohybuji primérné okolo 47 % celkovych vynost. Druhd polozka
je tvofena trzbami zpronajmu nebytovych prostor, u kterych jsme vroce 2020

zaznamenali pokles o 30 tis. K¢, a to z divodu nizs§iho z4jmu vetejnosti o kratkodoby

pronajem.

Tabulka 7 Druhové clenéni vynosu doplikové cinnosti v letech 2018-2020
(Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

Doplrikova ¢innost

Vynosy v tis. K¢ 2018 2019 2020 2018 2019 2020

Vynosy z ¢innosti 737,11 849,05 688,49 | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Vynosy z prodeje sluzeb 332,25 421,62 314,75| 45,05% | 49,71%| 45,78%
Vynosy z pronajmu 336,41 343,81 314,03| 45,73%| 40,52%| 45,64%
Ostatni vynosy z ¢innosti 68,45 83,62 59,71 9,23% 9,89% 8,72%
Finanéni vynosy 0,00 0,00 0,00 0,00% 0,00% 0,00%
Vynosy z transfert 0,00 0,00 0,00 0,00% 0,00% 0,00%
Vynosy celkem 737,11 849,05 688,49 | 100,00% | 100,00% | 100,00%

8.2 Analyza odpovédnostniho ucetnictvi

Pro efektivni meéfeni nakladii a vykonnosti organizace pfifazuje jednotlivé néaklady
avynosy odpovédnostnim stfedisktim, ktera jsou odpovédnd =za jejich vznik.
Odpovédnostni ¢lenéni nédkladl a vynost, odpovida nejen na otdzku, kde néklady vznikly,

ale také na to, kdo je za jejich vznik odpovédny.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

V nasledujici Tabulce 8 je zobrazeno osm zadkladnich odpovédnostnich stiedisek, ktera
jsou v organizaci dlouhodobé zavedena. Organizace sleduje na jednotlivych stfediscich
vznik nakladii i vynost, které pii vykonu Cinnosti vznikaji. Tyto odpovédnostni stiediska
jsou dale rozdélena na mensi podstrediska, ktera budou podrobnéji rozebrana v nésledujici

podkapitole.

Tabulka 8 Zakladni cleneni
odpovédnostnich stredisek (Zdroj:
interni materialy, vlastni zpracovani)

111 Oddéleni

115 Doprava

116 Détska skupina

117 Ekonomicky a provozni usek
141 Ambulantni ¢ast

142 Doplrikova ¢innost

152 Lékarny

154 Babybox

Z Obrazku 11 je patrné, ze nejvetsi Cast celkovych nakladi je tvofena z 69 % stfediskem
111, které zahrnuje jednotliva oddéleni nemocnice. Stejny 10% podil celkovych nakladl
predstavuje stfedisko 117 Ekonomicky a provozni usek a stfedisko 141 Ambulantni ¢ast.
Strediska 116 Détské skupina, 142 Doplitkova ¢innosti a 154 Babybox nejsou v obrazku
zaznaCena z divodu malého procentudlniho podilu (méné nez 1%) na celkovych

nakladech organizace.

111 Oddéleni nemocnice

m 115 Doprava

117 Ekonomicky a provozni Gsek

10%

® 141 Ambulantni ¢ast nemocnice

v W 152 Lékarny

69%

S -

.‘\\_\_‘_____,_/’

Obrazek 11 Podil vyznamnych stiedisek na celkovych nakladech
za rok 2020 (Zdroj: interni materialy, vliastni zpracovani)
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Néklady, které lze ptimo piifadit danému stedisku, G¢tuje organizace piimo na konkrétni
stiedisko. Muze se jednat naptiklad o spotfebu materialu, potizeni dlouhodobého majetku,
opravy a udrzovani. Mzdové naklady jsou v organizaci rozd€leny podle toho, na jakém
sttedisku zaméstnanec pracuje. Stejné tak je tomu 1 u zakonného socialniho a zdravotniho
pojisténi a u fondu kulturnich a socialnich potteb. Odpisy dlouhodobého hmotného
1 nehmotného investicniho majetku jsou mésicné rozictovany na konkrétni odpoveédnostni
sttedisko, na kterém se nachazeji. U nemovitych véci (budov) jsou odpisy provedeny
pomoci rezie a ndsledné procentudlné roziactovany na konkrétni stfediska podle plochy
procentudlniho vyuziti dané budovy. Procento vyuziti budovy konkrétnim utvarem

stanovuje naméstek pro investice.

Néklady, které v organizaci nelze pfimo pftifadit konkrétnimu stfedisku, jsou rozpocitany
pomoci rozvrhové zdkladny, kterou pfedstavuje pocet pacientll nebo pocet zaméstnancu.
V ramci stravovani se jedna také o pocet cizich stravnikii. Naklady jsou rozvrhovany podle
poctu klientll na jednotliva sttediska napiiklad u spotieby potravin, 1€kt a zdravotnického
materialu, krve a krevnich vyrobkil. Co se tyce sluZeb, jedna se napiiklad o vyvoz, uloZeni
a likvidaci odpadt. Naklady rozvrhované podle po¢tu zaméstnancii jsou naptiklad ndklady
na vzdélani, pomocné ochranné pracovni prostiedky a také spotieba potravin, protoze
nemocnice zajiStuje stravovani nejen pro pacienty, ale 1 zavodni stravovani

pro své zaméstnance.

8.3 Clenéni odpovédnostnich stiredisek organizace

V nasledujici kapitole budou podrobné analyzovana jednotliva stfediska jak z pohledu

organiza¢niho rozd¢leni, tak z pohledu hospodateni.

Stredisko Oddéleni

Prvnim a zéaroven nejvétSim stfediskem organizace je stfedisko Oddéleni. V Tabulce 9 je
zobrazen ptehled jednotlivych podstiedisek, které pod néj spadaji. Jeho soucast tvori
jednotliva lizkovéa oddéleni, oddéleni JIP, laboratorni odd€leni, operacni saly, patologie
a dal$i. Muzeme tedy fict, Ze se jednd téméf o vSechny utvary poskytujici zdravotnické
sluzby krom¢ ambulanci. Odpovédni pracovnici (primafi), daného strediska nenesou
pifimou odpovédnost za vznik nakladii. Soustiedi se na problémy, které souviseji
se zajisténim kvalitni péfe o pacienty nemocnice. Potfeba daného stiediska a jeho
hospodafeni jsou feSeny individudlné. Primaf vyhotovi poZzadavek (sepiSe

tzv. pozadavkovy list, viz v Pfiloze P 1V) dle aktudlni potfeby I¢kait ¢i stanicnich sester.
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Naésledné je pozadavek feSen v prvni fadé ekonomickym naméstkem, ktery je odpoveédny
za spravu rozpoctu nemocnice. Dle jeho uvazeni bud’ pozadavek schvali, nebo zamitne.
V piipadé schvaleni se pozadavek presouva na oddéleni HTS, kde nasledné probéhne jeho
realizace. V ptipad¢ spotfebniho materialu, ktery tvoii z velké ¢asti 1éky a zdravotnicky

material, jsou vydavany na jednotliva oddéleni v podobé zadanek.

Tabulka 9 Prehled konkrétnich podstredisek strediska
Oddéleni (Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

1110104 | Interni oddéleni — GZkova 1112504 | ARO —anestezie, ambulance
1110105 | Interni oddéleni —JIP 1113001 | ARO—NIP

1110106 | Interni oddéleni — o3etfovatel. IGzka | 1114702 | OKB

1110108 | Interni oddéleni — dialyza 1114903 | RDG

1111608 | Détské oddéleni — IGzkova 1115104 | Hematologicka laboratof
1111609 | Détské oddéleni —JIP 1115105 | Hematologicka transfuzni stanice
1111806 | Gynekologické oddéleni — [GZkové 1115202 | Rehabilitace

1112012 | Chirurgické oddéleni — ltzkova 1115402 | Patologie

1112013 | Chirurgické oddéleni —JIP 1116303 | Mikrobiologie

1112014 | Operacni saly 1118802 | Centralni sterilizace
1112503 | ARO — ltzkové

Nejvétsi nakladovou polozkou stfediska byla vroce 2020 polozka osobnich nakladd
v hodnoté téméi 296 mil. K¢. Tyto ndklady zahrnuji ptredev§im mzdy zdravotnického
persondlu a zdkonné socialni a zdravotni pojiSténi. Mezi spotfebované nakupy se fadi
spotieba zdravotnického materialu, 1€ki, krve, potravin a ostatniho potiebného materilu.
Ptedstavuji vyznamny podil na celkovych ndkladech stfediska, které meziro¢né vzrostly
o 11,5 mil. K¢ oproti roku 2019. Vynosy jsou zastoupeny z velké casti thradami od
zdravotnich pojiStoven za provedené vykony. V roce 2020 pozorujeme narlist vynosl
z transferi, kdy byla v obdobi pandemie nemocnici poskytnuta dotace od zfizovatele

na vyplaceni odmén. Stfedisko oddé€leni vykazuje ve vSech sledovanych letech zisk.

Tabulka 10 Struktura nakladii a vynosu stiediska Oddéleni (Zdroj: interni
materialy, vlastni zpracovani)

111 Oddéleni

v tis. K¢ 2018 2019 2020
5 NAKLADY 339 031,28 | 368 834,84 | 430 862,94
50 |Spotrebované nakupy 88 336,09 94 872,62 | 106 415,91
51 | Sluzby 12 051,70 11 610,25 13 668,97
52 | Osobni naklady 226 960,62 | 248 948,24 | 295 759,54
54 | Ostatni naklady 553,02 725,92 729,31
55 | Odpisy, rezervy a opravné polozky 11 129,40 12 677,81 14 289,21
59 | Dan z pfijmu 0,45 0,00 0,00
6 VYNOSY 378 278,85 | 431560,70 | 490 993,93
60 | Vynosy z vlastnich vykonU a zboZi 367 138,15 | 423551,79| 452 482,99
64 | Ostatni vynosy 9 278,48 6 945,89 7 285,00
'Vyn'osy lvybranychomlstnlch vl. 1862,22 1063,02 3122594

67 | instituci z transfer(

Zisk (+)/ztrata (-) 39 247,57 62 725,86 60130,99
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Stredisko Doprava

Stiedisko Doprava zabezpeCuje dopravni zdravotni sluzbu celé organizace. Disponuje
tfinacti sanitnimi vozidly a deseti referentskymi, které zajistuji plynuly a nepietrzity
provoz. Odpovédnou osobou tohoto stfediska je vedouci dopravy, ktery je povéfen
vedenim fidi¢h sanitnich vozidel a dispeCinku. Ma pravomoc jako piikazce operace
ovlivitovat vydaje na nakup pohonnych hmot, opravy, pojisténi a ostatni vydaje vznikajici
na tomto stfedisku. Dle limitovaného pfislibu je stanovena maximalni Castka, kterou by

nem¢l prekrocit.

Nadfizenym vedouciho dopravy je naméstek pro investice a HTS, ktery rozhoduje
o investicich napf. nakupu sanitnich nebo referentskych vozl pro potieby organice. Toto
rozhodnuti musi naméstek pro investice a HTS konzultovat s ekonomem nemocnice
a ¢ekat na odsouhlaseni. Pokud by se organizace chtéla zaméfit na fizeni naklada stfediska

doprava, je to v soucasné situaci z pohledu ur¢eni odpovédné osoby realné.

Tabulka 11 Struktura nakladi a vynosu strediska Doprava (Zdroj: interni
materidly, vlastni zpracovani)

115 Doprava

v tis. K¢ 2018 2019 2020
5 NAKLADY 8 536,80 9 179,46 10 579,80
50 |Spotiebované nakupy 1 548,98 1489,70 1279,64
51 |Sluzby 371,18 565,25 472,94
52 | Osobni naklady 5332,73 5704,57 7 012,44
54 | Ostatni naklady 108,34 191,75 237,42
55 | Odpisy, rezervy a opravné polozky 1175,57 1228,19 1577,36
6 VYNOSY 10 952,67 8992,13 13 090,67
60 | Vynosy z vlastnich vykon( a zbozi 10382,49 8520,12 11 571,66
64 | Ostatni vynosy 164,36 66,21 83,55
g7 | Vynosy vybranych mistnich 405,82 405,80 1435,46

vl. instituci z transfert

Zisk (+)/ztréta (-) 2 415,87 -187,33 2510,87

v r

Naklady vzniklé na stfedisku doprava jsou z nejvétsi ¢asti zastoupeny osobnimi naklady
fidich, které ve sledovanych letech stale nartistaji. V roce 2020 hodnota téchto naklad
vzrostla o 23 %, coz bylo zpisobeno vyplacenim covidovych odmén. Zvysily se také
odpisy z divodu nakupu nového sanitniho vozu. Nejvétsi polozku spotieby tvoii spotieba
pohonnych hmot a mazadel. Vynosy jsou tvoieny uhradami od zdravotnich pojiStoven

za poskytované sluzby.
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Stredisko Détska skupina

Stiedisko Détské skupiny je tvoreno détskym klubem Beruska, ktery je urcen predev§im

vvvvvv

pro zamgéstnance nemocnice. navrat
do zaméstnani a ulehcit jim starosti s umisténim déti do klasického zatizeni. Odpovédnou
osobou je vedouci détské skupiny, kterd ma pouze jednoho zaméstnance. Tato odpovédna

osoba neni nijak zodpovédna za vzniklé naklady tohoto stfediska.

V Tabulce 12 1ze pozorovat, Ze nejvyssi polozka nakladii na tomto stiedisku je tvoiena
osobnimi néklady a spotfebovanymi ndkupy. Jedna se hlavné o materidl na tklid a Cisténi
a spotiebu materialu a energii. Polozka vynosi je zde zastoupena v podobé¢ transfert, ktera
je tvofena dotaci na provoz.

Tabulka 12 Struktura nakladii a vynosii stiediska Détska skupina (Zdroj:
interni materialy, vlastni zpracovani)

116 Détska skupina
v tis. K¢ 2018 2019 2020
5 NAKLADY 754,42 788,22 892,01
50 | Spotfebované nakupy 88,75 105,07 104,96
51 | Sluzby 12,43 9,43 11,42
52 | Osobni naklady 628,12 668,72 767,44
54 | Ostatni naklady 4,99 5,00 5,00
55 | Odpisy, rezervy a opravné polozky 20,13 0,00 3,19
6 VYNOSY 425,91 292,82 603,44
60 | Vynosy z vlastnich vykonu a zboZzi 6,19 4,51 8,04
64 | Ostatni vynosy 59,72 62,80 25,36
Vynosy \iybranych mistnich vl. instituci z 360,00 225,51 570,04
67 |transfer(
Zisk (+)/ztrata (-) -328,51 -495,40 -288,57

Z Obrazku 12 je patrné, ze naklady trvale pfevySuji vynosy, tudiz toto stfedisko
dlouhodobé hospodaii se ztratou. Na provoz détské skupiny pfispiva organizaci
Ministerstvo prace a socidlnich véci Ceské republiky. Dotace byva poskytovana kazdé
Ctvrtleti a jeji vySe zavisi na poCtu obsazenych mist. I pfesto jsou celkové naklady tohoto

sttediska ve vSech sledovanych letech vyssi nez jeho vynosy.
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Naklady a vynosy strediska Détska skupina
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Obrazek 12 Naklady a vynosy stiediska Détska skupina (Zdroj:
interni materialy, vlastni zpracovani)

Stredisko Ekonomicky a provozni usek

Stiedisko 117 ekonomicky a provozni usek je organizaci rozdéleno na podstiediska mezi
kterd jsou fazeny kancelafe feditele, naméstky pro OP a pravnika, dale zahrnuje
podstfedisko ekonomického useku a tseku zdravotnich pojistoven, pod které spada
mzdova a finan¢ni Uc¢tarna. Je zde také zafazeno oddéleni investic a HTS, programétord,

vnitropodnikové dopravy a ostatniho provozu nemocnice.

Konkrétni ur¢eni mista vzniku napf. na stfedisku 1172003, pod kterym jsou fazeny
zdravotni pojiStovny a uctarny je feSeno v organizaci formou zakéazky viz Ptiloha P II,

ktera je zadavana pii uctovani do samostatného sloupce ucetniho dokladu.

Toto stfedisko je dle mého nazoru velmi nepiehledné, protoze zahrnuje vice provozi, které
maji své odpoveédné pracovniky. Miize zde tedy vzniknout problém z pohledu jednoho
odpovédného pracovnika za toto stiedisko, ktery musi ucinit konecné rozhodnuti. Neni zde
piimo stanovena odpovédna osoba celého stiediska, proto mize dojit ke stietu z4jmu mezi

odpovédnymi osobami konkrétnich stfediskovych utvart.

Tabulka 13 Prehled jednotlivych utvari strediska Ekonomicky a provozni usek
(Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

1172001 | Kanceldf feditele, sekretariat, nam. pro OP, pravnik, 1172016 | Provoz-sklad pradla

1172003 | Ekonom. Usek a odd. zdravotnich pojistoven 1172018 2;(;\::5];]ldelna + kuchyné, dietni sestra, sklad
1172004 | Oddéleni investic a HTS 1172019 | Provoz-kotelna

1172005 | Oddéleni IVO 1172021 | Provoz-zahrada

1172012 | Doprava vnitropodnikova 1172022 | Provoz-ostatni provozy, posta

1172014 | Provoz-vratnice, tel. Ustfedna 1172023 | Provoz-uklid

1172015 | Provoz-dilny Gdrzbari + elektro dilna
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Co se tyce struktury nakladii a vynost celé¢ho stiediska je z Tabulky 13 na prvni pohled
patrné, ze stiedisko je dlouhodobé¢ ztratové. Jsou zde vynakladany vysoké osobni naklady
z divodu vysokého poctu administrativnich a provoznich pracovnikti. Vzhledem k riznym
¢innostem jednotlivych utvart a velkému mnozstvi zainteresovanych osob je celkova

vypovidaci schopnost tohoto stiediska pomérné nizka.

Tabulka 14 Struktura nakladii a vynosii strediska Ekonomicky a provozni
usek (Zdroj: interni materidly, vlastni zpracovani)

117 Ekonomicky a provozni tsek

v tis. K¢ 2018 2019 2020
5 NAKLADY 52598,54 | 55722,80| 64217,06
50 Spotfebované nakupy 4 382,57 5 008,27 7 595,80
51 Sluzby 6 804,99 6 869,46 6 661,23
52 Osobni naklady 37821,25| 40147,64| 45618,80
53 Dané a poplatky 20,07 20,68 29,89
54 Ostatni naklady 1165,73 1195,14 1136,35
55 Odpisy, rezervy a opravné polozky 2 330,81 2 420,65 3153,93
56 Financni naklady 73,12 59,78 16,59
59 Dan z pfijm0 0,00 1,18 4,47
6 VYNOSY 1 073,98 1 845,64 7 264,45
60 | Vynosy z vlastnich vykon( a zboZzi 454,89 908,07 1482,34
64 Ostatni vynosy 138,97 310,98 1152,82
66 Financni vynosy 23,13 212,74 192,52
g7 | Vynosy vybranych mistnich 456,99 413,85 | 4436,77

vl. instituci z transferd

Zisk (+)/ztrata (-) -51524,56 | -53 877,16 | -56 952,61

Stredisko Ambulantni ¢ast

Stfedisko 141 zahrnuje veskerou ambulantni ¢ast nemocnice. Stredisko je dale ¢lenéno
na podstfediska, podle konkrétniho typu ambulance. V kazdé ambulanci je odpovédna
osoba, ktera zajiStuje plynuly chod ambulance a nese urcitou odpovédnost napf.
za vybaveni ambulance a plnéni stanovenych zdravotnickych norem. Odpovédni
pracovnici ambulanci nemaji pravomoc rozhodovat o nakladech, které na ambulancich
vznikaji. Drobné nédkupy jsou feSeny pisemnou zadosti (pozadavkovym listem),
které nasledné schvaluje opét hlavni ekonom.

Tabulka 15 Prehled jednotlivych utvari strediska Ambulantni cast
(Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

1410104 | Interni ambulance 1411504 | Hematologicka ambulance
1410105 | Interni ambulance-gastroenter. ambulance 1411613 | Détska ambulance

1410106 | Interni ambulance-kardiostimulacni ambulance 1411614 | Détska nefrologicka ambulance
1410107 | Interni ambulance-nefrologie 1411615 | Détska LSPP

1410108 | Ockovaci centrum 1411805 | Gynekologickda ambulance
1410109 | Interni ambulance-diabetologicka ambulance 1411901 | TRN

1410110 | Interni ambulance-neurologickd ambulance 1412007 | Chirurgickd ambulance
1410111 | Interni ambulance-onkologickd ambulance 1412008 | Urgentni prijem

1410112 | Interni ambulance-kardiologicka 1414008 | LSPP pro dospélé

1410113 | Interni ambulance-endokrinologicka a osteologicka
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Stiedisko Ambulantni ¢asti bylo pouze vroce 2018 ziskové, vtomto roce vynosy
z vlastnich vykont dosahovaly téméf 56 miliond, coz bylo zpiisobeno vysokymi vynosy
za akutni ambulantni péci. Ve sledovanych letech mizeme pozorovat opét nartist osobnich
nakladi v souvislosti s ristem platovych tarifi. Podobné¢ jako u stfediska Odd¢€leni nastala

zmeéna v roce 2020 u vynost z transfert kviili pfijaté dotaci.

Tabulka 16 Struktura nakladit a vynosii strediska Ambulantni cast (Zdroj:
interni materialy, vlastni zpracovani)

141 Ambulantni ¢ast

v tis. K¢ 2018 2019 2020
5 NAKLADY 54 222,76 | 59650,82| 63536,54
50 Spotrfebované nakupy 10268,40| 10 328,47 9 950,73
51 Sluzby 1155,72 1323,94 1533,71
52 Osobni naklady 40 110,52 | 45045,05| 48940,25
54 Ostatni naklady 0,57 4,38 134,09
55 Odpisy, rezervy a opravné polozky 2 687,55 2 948,98 2977,76
6 VYNOSY 58 467,50 | 52 247,37 | 61241,55
60 Vynosy z vlastnich vykon( a zbozi 55532,51| 49482,03| 53508,28
64 Ostatni vynosy 663,16 162,50 293,83
g7 | Vynosy vybranych mistnich 2271,83| 2602,84| 7439,44

vl. instituci z transfert

Zisk (+)/ztrata (-) 4244,74| -7403,45| -2294,99

Stredisko Doplitkova ¢innost

V organizaci je zavedena doplnkova ¢innost, kterd ma piidéleno odpovédnostni stiedisko

142. Na zakladé toho organizace sleduje niklady a vynosy vzniklé z dopliikové ¢innosti

a stanovuje hospodaisky vysledek. Z Tabulky 4 uvedené vySe jiz vime, Ze dopliikkova

¢innost pfinadSi organizaci ve sledovaném obdobi zisk. Dfive byla doplitkova cinnost

pomérné rozsahlejsi, dnes organizace vyuziva pouze Ctyti podstiediska z deseti ptivodnich.
Tabulka 17 Prehled jednotlivych utvarii

strediska doplikova cinnost (Zdroj:
interni materialy, vlastni zpracovani)

1422005 | Zahrada-HC

1422006 | Kuchyri-HC/cizi obédy/

1422008 | Sterilizace-HC /pro cizi /

1422009 | Kantyny, stanky, najmy-HC /pro cizi /

Kazdy utvar ma odpovédnou osobu, kterd danou ¢innost realizuje. Vynosy z doplikové
¢innosti v utvaru zahrada, vznikaji prodejem sazenic, které zaméstnanci zahrady béhem
roku vypéstuji nebo z dobrovolného vstupného do zimni zahrady v aredlu nemocnice.

Hlavni polozka vynost podstiediska kuchyné je tvofena prodejem obedii vefejnosti.
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Nemocnice poskytuje jako vedlejsi Cinnost také sterilizaci zdravotnického vybaveni
pro soukromé lékate a prondjem nebytovych prostor. Naklady a vynosy vznikajici
na tomto stfedisku nejsou nijak ovliviiovany odpovédnymi osobami, sleduje je pouze

hlavni ekonom s hospodatfenim celé organizace.

Tabulka 17 Struktura ndkladu a vynosi strediska Doplnkova cinnost
(Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

142 Doplikova €innost
v tis. K¢ 2018 2019 2020
5 NAKLADY 218,92 217,94 150,63
50 Spotfebované nakupy 148,89 159,30 123,35
51 Sluzby 34,29 27,69 26,97
52 Osobni naklady 31,75 27,77 0,00
55 Odpisy, rezervy a opravné polozky 2,19 3,06 0,311
59 Dan z prijm{ 1,80 0,12 0,00
6 VYNOSY 800,11 849,05 690,38
60 Vynosy z vlastnich vykonu a zboZi 731,90 765,43 631,10
64 Ostatni vynosy 68,21 83,62 59,28
Zisk (+)/ztrata (-) 581,19 631,11 539,75

Stredisko Lékarny

Stredisko Lékarny je Clenéno na dalsi tfi podstiediska dle rozmisténi 1€karen v nemocnici.
e 1528801 Lékarna nemocnicni
e 1528802 Lékarna — pro vefejnost
e 1528803 Lékarna — vydejna lé¢iv TRN

Stfedisko hlavni 1ékarny zahrnuje veSkeré zasoby 1€kii a zdravotnického materialu
pro potieby organizace. Tento spotfebni materidl je vydavan na jednotlivd oddéleni
na zéklad¢ zadanek. Ostatni dvé lékarny se zaméiuji na vydej 1€kt a zdravotnického
materidlu pro vefejnost na recepty ¢i volny prodej. Pfedev§im z tohoto diivodu vykazuje

sttedisko ve vSech sledovanych letech zisk.

Stiedisko ma tfi odpovédné osoby, které mohou ovliviiovat jeho vydaje do vyse
nastaveného limitovaného pfislibu. Tykd se ndkupu 1ékti pro vefejnou I€karnu,

zdravotnického materidlu pro nemocnici a ndkup medicinélnich plynt.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 68

Tabulka 18 Struktura ndkladii a vynosii strediska Lékarny (Zdroj: interni
materialy, vliastni zpracovani)

152 Lékarny

v tis. K¢ 2018 2019 2020
5 NAKLADY 46 982,22 | 50678,28 | 56 182,98
50 Spotfebované nakupy 38842,30| 42050,34| 45597,95
51 Sluzby 505,28 568,17 472,24
52 Osobni naklady 7 309,95 7 673,94 9 745,36
54 Ostatni naklady 82,01 99,76 79,64
55 Odpisy, rezervy a opravné polozky 242,68 286,07 287,79
6 VYNOSY 52731,91| 56087,55| 61015,59
60 | Vynosy z vlastnich vykon( a zboZi 46 266,62 | 50106,96 | 48131,62
64 Ostatni vynosy 6 459,24 5973,25| 11702,43
g7 | /ynosy vybranych mistich 6,05 7,34| 118154

vl. instituci z transferd
Zisk (+)/ztrata (-) 5 749,69 5 409,27 4 832,61
Stiredisko Babybox

Stiedisko Babybox organizace témét nevyuziva, jsou zde pravidelné Uctovany pouze
minimalni naklady za telefonni hovory, které vznikaji mimofadné. Babybox

ma odpovédnou osobu, ktera pouze dohliZi na jeho bezpecny provoz.

Tabulka 19 Struktura ndkladii a vynosii stiediska Babybox
(Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

154 Baby box
v tis. K¢ 2018 2019 2020
5 NAKLADY 0,44 0,86 0,51
51 Sluzby 0,44 0,64 0,51
52 Osobni naklady 0,00 0,22 0,00
6 VYNOSY 0,00 0,00 0,00
Zisk (+)/ztrata (-) -0,44 -0,86 -0,51

8.4 Opvlivnitelnost nakladi a vynosa

V soucasné dob¢ organizace nijak nerozliSuje, zda vzniklé naklady na odpovédnostnich
sttediscich jsou ovlivnitelné ¢i nikoli. Hospodateni stfedisek je posuzovano na zakladé
veskerych ndkladii a vynosl, které konkrétnimu stfedisku vznikaji. Doposud nebylo
potiebné rozliSovat ovlivnitelné naklady, jelikoz stiediska nemély zvolenou odpovédnou
osobu. Strediskové naklady a vynosy jsou momentalné ovliviiovany a sledovany pouze

hlavnim ekonomem.
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V soucasné dob&é ma organizace zavedeny odpoveédné osoby pouze v piipadé limitovanych
pfislibt, které jsou zde vyuzivany. Pomoci nich provadi ptedbéznou kontrolu vzniklych
béznych vydaji. U limitovaného pfislibu je urCen druh cinnosti, odpovédnéd osoba
a palrocni limit, ktery musi dodrzet. Pfi obdrzeni faktury za nakup, napiSe odpovédna
osoba neboli piikazce operace limitovany piislib na fakturu a nasledné podepsanou zasle
na spravci rozpoctu, tedy hlavnimu ekonomovi. Ten ji zkontroluje a podepsanou pieda
na financni ac¢tarnu. Ptikazce operace si musi hlidat urcity limit, ktery ma ptredem

stanoven. Pouze takovym zplisobem jsou v organizaci ovliviiovany naklady.

8.5 Identifikace nedostatkii sou¢asného stavu odpovédnostniho
ucetnictvi

Nemocnice TGM Hodonin p. o. poskytuje zdravotni a oSetfovatelskou péci, zajistuje

nepfetrzitou dopravni zdravotnickou sluzbu, provoz Iékaren a ostatni Cinnosti. Da se fict,

ze v soucasné dobé je jiz v nemocnici zaveden odpovédnostni systém fizeni. Tento systém

ma ovsem nekolik nedostatk.

Po analyze soucasného stavu odpovédnostniho tUcetnictvi bylo zjisténo, Ze jednim
z nejvetsich nedostatkll je chybégjici odpovédna osoba, kterd by méla naklady ¢i vynosy
daného stiediska sledovat a mit udélenou pravomoc je do urc¢ité miry ovlivnit. Naklady

avynosy danych stfedisek jsou v soucasné dobé meésicné sledovany pouze hlavnim

ekonomem organizace.

Za nedostatek lze také povazovat roz¢lenéni nakladii a vynost podle toho, zda jsou

ovlivnitelné ¢i nikoliv. Doposud organizace toto rozdéleni nepovazovala za dilezité.

V souvislosti s analyzou bylo dale odhaleno, ze stfedisko 117, které zahrnuje ekonomicky
a zaroven také provozni usek, by bylo vhodné rozdé¢lit zvlast. V piipadé urceni odpovédné
osoby by mohlo dojit k problému mezi vedoucimi pracovniky ekonomického a provozniho

useku, ktefi jsou na stejné Grovni fizeni organizace.

Shrnuti zjisténych nedostatkli odpovédnostniho u€etnictvi nemocnice:
e Chybéjici odpovédna osoba stiediska.
e RozliSovani ovlivnitelnosti nakladt a vynosu.

e Nevhodné stifediskové ¢lenéni.
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9 SHRNUTI SOUCASNEHO STAVU ODPOVEDNOSTNIHO
UCETNICTVIi

Miuizeme konstatovat, ze odpovédnostni ucetnictvi je v organizaci nastaveno pomerné
kvalitn€. Diky jeho existenci mlze organizace ptifazovat nédklady a vynosy dle jejich mista
odpovédnost za svd oddéleni, se zabyvaji problémy, které vznikaji s péci o pacienty
a nejsou nijak odpovédni za vysi nékladii vzniklych na daném useku. Vzhledem k tomu,
Ze se organizace zabyva poskytovanim zdravotni a oSetfovatelské péce, je fizeni nékladii

hlavni ¢asti projektové prace.

Clenéni nakladovych stiedisek je rozdéleno do osmi skupin, ktera jsou dale délena na dalsi
tzv. podstiediskové utvary. V nékterych sttediscich je takové rozsahlé ¢lenéni podle mého
nazoru zbytecné a plsobi velmi chaoticky. Bylo by potfeba se zaméftit na lepsi usporadani
podstfedisek, jejich eliminaci a nasledné vytvofeni prehlednéjsiho uspotadani.
Po konzultaci s hlavnim ekonomem, je podrobné déleni stfedisek nezbytné v souvislosti
s vykazovanim zdravotnich vykonl. Z toho divodu, nebude v praci jejich eliminace

feSena.

Jednim ze zakladnich ptedpokladli pro tvorbu odpovédnostniho fizeni je povazovéano
propojeni organizacni a ekonomické struktury podniku. Nemocnice ma vytvofenou velmi
kvalitni organizacni strukturu, kterou vyuziva spiSe pro personalni ucely. Co se tyka
ekonomické struktury podniku, ta zde neni vytvofena vibec. Odpovédnostni stiediska,

ktera jsou v organizaci zavedena, se neshoduji s organiza¢ni strukturou.

Ovliviiovani béznych vydaji zabezpecuje organizace pomoci tzv. limitovaného pfislibu.
Limitovany pfislib je zplsob, pomoci kterého se snazi provadét predbéznou fidici kontrolu
pro konkrétni provozni ¢innosti. Tyto pfisliby jsou zavedeny pro méné rizikové operace,
které schvaluje piikazce operace a spravce rozpoctu. Piikazce operace se méni dle druhu
vynalozen¢ho vydaje. Za spravce rozpoctu je povazovan vzdy nameéstek pro ekonomiku,
ktery operaci provéfil a schvaluje. Aktudlni seznam limitovanych pfislibl naleznete

v Priloze P II.
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10 PROJEKT OPTIMALIZACE SYSTEMU ODPOVEDNOSTNIHO
UCETNICTVIi

Pti zpracovani projektové ¢asti budeme vychdzet z informaci zjisténych pii analyze
soucasného stavu odpoveédnostniho UcCetnictvi. Po provedeni analyzy byly zjistény urcité
nedostatky, které budou v této ¢asti prace feSeny. Hlavnim cilem projektu je stanoveni

odpovédnych osob konkrétnich stfedisek a vymezeni jejich pravomoci a odpovédnosti.

10.1 Cile projektu

Pro realizaci projektové ¢asti je velmi dulezité vytyc€eni cill, kterych chceme dosahnout.
Zakladnim cilem projektu je stanoveni odpovédnych osob jednotlivych stfedisek, kterym
bude piidélena odpoveédnost za vzniklé naklady. Jak jsme jiz zjistili z analyzy, v souCasné
dobé neni stanovena na konkrétnich stfediscich zddnéd odpovédna osoba, kterd by se snazila
naklady ovlivnit. Z pohledu pfedmétu ¢innosti je ovliviiovani ndkladli pomérné narocné.
Z tohoto diivodu bude jednim z cilii také urceni nakladt, které bude odpovédny pracovnik
po piijeti odpovédnosti a pravomoci schopen ovlivnit. Bude potieba také promyslet, jakou
formou bude ovlivnitelnost zavedena do ucetniho systému, aby nasledné mohlo byt

vyhodnoceno hospodafteni stfediska z pohledu ovlivnitelnosti.

Je zfejmé, ze pro zavedeni odpovédnostniho systému bude zapottebi urcit vhodnou formu
motivace. Je dilezité se na motivaci pracovnikli podivat ze dvou pohledt. Jednim z nich
bude urceni vhodné motivace pro vedouciho kazdého stfediska a z pohledu druhého,
ze sam vedouci stfediska bude muset motivovat zamé&stnance. Pokud by nebyla nastavena
uréita motivace pracovnikli, nemohli bychom odpovédnostni tucetnictvi povazovat

za efektivni nastroj fizeni nakladi.

Za obecny cil projektu lze také povazovat usnadnéni ¢i ¢asovou usporu hlavniho ekonoma
alepSi ptehlednost stfediskovych nakladii, vynost a vysledkd hospodarfeni, od nichz

se dale odviji cely proces hospodateni organizace.
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10.2 Postup projektu

V prvni fadé¢ bude v projektu provedena uprava soucasného rozdeleni odpovédnostnich
sttedisek. V této casti se zaméfime zejména na TUpravu stiediska ekonomického
a provozniho useku, které je v souc¢asné dob¢ tvoreno jednim Utvarem. Toto rozdéleni je
potteba provést zdivodu nasledného urceni odpovédnych pracovnikli konkrétnich

sttedisek, které bude v projektu feSeno v dalsi fazi.

Dale se budeme zabyvat ur¢enim odpovédnych pracovnikli jednotlivych stfediskovych
utvarti a vymezenim jejich pravomoci a odpovédnosti. Nejdiive bude potieba provést
rozdéleni nékladiu stfedisek, které bude mit pravomoc odpovédnd osoba ovlivnit. Toto
rozde€leni je potieba zavést do ucetniho systému, aby bylo mozno vygenerovat vysledek
hospodateni stiediska z pohledu ovlivnitelnych nékladii a vynost. V poslednim kroku

bude rozebrana vhodna forma motivace zaméstnancu.

S provedenim uprav soucasného systému odpovédnostniho tcetnictvi bude v zavérecné
¢asti projektu provedeno zhodnoceni projektového fteSeni a ptipadné doporuceni

pro organizaci.

10.3 Navrh tpravy souc¢asného rozdélni odpovédnostnich stiedisek

Prvni ¢ast projektu bude vénovana Upravé dosavadniho rozdéleni odpovédnostnich
stiedisek. Jak jiz bylo fec¢eno, hlavni zména bude provedena v odpovédnostnim stiedisku
117 Ekonomicky a provozni usek, ktery zahrnuje podstfediska riznych oblasti organizace.
V tomto stiedisku se nachazela podstfediska vedeni organizace, ekonomického useku,
useku zdravotnich pojistoven, oddé€leni investic a HTS, informacni a vypocetni oddéleni
a vSechna ostatni provozni stiediska. Na Obrazku 13 je navrZzeno nové rozdéleni stfediska
Ekonomicky a provozni usek, které bylo roz¢lenéno na 2 nova stiediska a jedno stavaji.
Dosavadni stiedisko bylo upraveno pouze na ¢ast ekonomického useku. Z mého pohledu
ptehlednost a orientaci, ale také pro nasledné urceni odpovédnych pracovnikli v druhé ¢asti

projektové prace.
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111 Oddéleni
115 Doprava
116 Détska skupina
117 Ekonomicky usek
110 Vedeni organizace 118 Provozni usek
141 Ambulantni ¢ast

142 Doplnkova Cinnost
152 Lékarny

154 Babybox

Obrazek 13 Navrh rozdéleni odpovédnostnich stiedisek
(Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

10.3.1 Nové rozdélni strediskovych atvari

» Stiedisko 110 Vedeni organizace bude tvofit kancelar feditele, sekretariat,
asistentka feditele, kanceldf auditora a pravnika a kancelat projektového

pracovnika.

» Stredisko 117 Ekonomicky usek bude zahrnovat odd€leni zdravotnich pojistoven,
mzdovou a finanéni G¢tarnu, osobni oddé€leni, oddéleni informacni a vypocetni

techniky a v posledni fad¢ také podatelnu.

» Stiedisko 118 Provozni tsek by bylo tvofeno z oddéleni HTS a ostatnich provozl

vratnice, udrzba, sklad pradla, kuchyné, kotelna, zahrada a uklid.
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Tabulka 20 Rozdéleni nové vytvorenych stiredisek
(Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

Cislo strediska Nazev strediska

110 Vedeni organizace
1102001 | Kanceldr feditele a sekretarky
1102002 | Kanceldf auditora a pravnika
1102003 | KanceldrF projektového pracovnika
117 Ekonomicky usek
1172001 | Oddéleni zdravotnich pojistoven
1172002 | Oddéleni uctaren
1172003 | Oddéleni informacni a vypocetni
118 Provozni usek
1182001 | Oddéleni HTS
1182002 | Provoz — vratnice
1182003 | Provoz — Udrzba
1182004 | Provoz — pradelna
1182005 | Provoz — kuchyné
1182006 | Provoz — kotelna
1182007 | Provoz — zahrada
1182008 | Provoz — uklid

vrw

S novym rozdé€lenim stfedisek je potteba doplnit, Ze podrobné&jsi Clenéni podstiedisek

napf. v oblasti uctaren, na mzdovou a finan¢ni bude feSeno jako doposud formou zakazky.

Dale navrhuji drobnou upravu u stfediska 115 Doprava, kterd zahrnuje vyhradné
nemocni¢ni dopravni sluzbu. Co se tyce dopravy vnitropodnikové, ta je vedena
pod stfediskem 117, konkrétni podstredisko 1172012. Z pohledu odpovédnosti doporucuji

zahrnout dopravu nemocnicni 1 vnitropodnikovou pod sttedisko 115 Doprava.

10.4 Stanoveni pravomoci a odpovédnosti stiedisek

Ve druhé casti projektu bude feSeno udéleni pravomoci a odpoveédnosti odpovédnym
osobam jednotlivych stfedisek. S nastavenim pravomoci a odpovédnosti bude potieba se
zaméfit na ovlivnitelné ndklady, aby bylo ziejmé, jaké oblasti nakladli bude vedouci
pracovnik schopen ovlivnit. Tyto naklady budou posuzovéany dle nékladt za rok 2020
vzniklych na danych stfediscich. Pokud bude chtit organizace zavést takovou formu
odpovédnosti jednotlivych stiedisek je dulezit¢ dobfe motivovat vedouci pracovniky

a ostatni zaméstnance.
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Nektera sttediska v organizaci budou stanovena jako nékladova, tudiz odpovédné osoby
budou zodpovidat pouze za naklady, které jsou pod jejich kontrolou, ale ne za jeho vynosy.
Jsou zde 1 dvé stfediska, které budou mit charakter ziskového stiediska. Tito vedouci
pracovnici budou schopni ¢éastecné ovlivnit vznikajici naklady a zaroven 1 vynosy

stiediska.

Stanoveni rozsahu pravomoci a odpovédnosti bude feSeno managementem organizace,
které po vzajemné dohod¢ stanovi jasné cile a pravidla. Ty budou feSeny vydanim
Rozhodnuti feditele, kde bude potfeba také urcit maximalni financni limit stfedisek
a stanovit dil¢i ukoly, kterych je zapotfebi ve vymezenych oblastech dosahnout.
Odpovédna osoba stfediska se bude rozhodovat na zakladé¢ svého uvazeni, aniz by
potfebovala schvaleni vedeni organizace, jako tomu bylo doposud. Bude mit urcen
tzv. ,finan¢ni budget” na pfedem stanovené obdobi, ktery bude pfidélen jednotlivym

stiedisktim na zéklad¢ planovanych vydaji.

10.4.1 Stiedisko 110 Vedeni organizace

Odpovédnou osobou za naklady stfediska Vedeni organizace bude ptimo feditel, kterému
bude udélena pravomoc ovliviiovat naklady vznikajici v pravni oblasti, v oblasti auditu
a propagacni ¢innosti organizace. Déale bude schopen fidit ndklady vznikajici v souvislosti

s ¢innosti sekretariatu a hlavni sestry.

Obrazek 14 znazoriiuje vedouci pracovniky podstiediskovych utvarti, kteti budou mit
pravomoc naklady kontrolovat a do wurCit¢ miry ovliviiovat, ovSem se souhlasem
odpovédné osoby za stfedisko. Odpovédna osoba bude kfizeni nakladi potfebovat
podklady, které organizace stanovi vyddnim Rozhodnuti feditele. Podklady budou pfedavat
vedouci pracovnici odpovédné osobé¢, v tomto piipad¢ fediteli organizace za urcité predem

dohodnuté obdobi.

Vedeni organizace

Projektovy

Sekretarka Auditor Pravnik .
pracovnik

Hlavni sestra

Obrazek 14 Organizacni schéma odpovednych osob strediska Vedeni organizace
(Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)
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Z analyzy soucasného stavu byly vybrany ovlivnitelné naklady a zobrazen jejich podil
na celkovych ovlivnitelnych nékladech stfediska Vedeni organizace. Nejvétsi polozku

nakladi stfediska Vedeni organizace tvoii poradenské a pravni sluzby.

Ovlivnitelné naklady strediska Vedeni organizace
1,76%

0,93% 2,45%

Kancelaiské potieby Naklady na reprezentaci
m Najemné a pachtovné Telefonni hovory
m Poradenské a pravni sluzby M Propagaéni a reklamni ¢innost

Naklady z drobného hmotného majetku

Obrazek 15 Ovlivnitelné naklady strediska Vedeni organizace
(Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

10.4.2 Stredisko 111 Oddéleni

Stfedisko oddé€leni bude mit charakter nakladového stiediska, kde pracovnik bude
odpovidat za naklady, které mtze ovlivnit a mit je pod svoji kontrolou. Vynosy tohoto
stiediska ovlivnit nelze. Za celé stfedisko ponese odpovédnost konkrétni osoba, v nasem
ptipadé€ by bylo vhodné, aby odpovédnou osobou byl naméstek pro zdravotni péci, ktery je
zéroven také 1ékafem se specializovanou zpusobilosti a zodpovida za provoz zdravotnické
¢asti organizace. Stane se odpovédnou osobou v oblasti fizeni nakladd, které bude moc
ovlivnit. K tomuto kroku bude potieba urcit vedouci pracovniky jednotlivych oddéleni,
kteti budou nédméstkovi pro zdravotni péci poskytovat potfebné informace k fizeni

stiediska.
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Stfedisko zahrnuje celkem devét oddéleni. Néktera z oddéleni jsou déle roz€lenéna
napft. na lizkovou ¢ast nebo jednotku intenzivni péce. I pfesto je na téchto oddé€leni urcena
odpovédna osoba (primar), ktera zodpovida za poskytovani zdravotnich sluzeb a plynuly
chod celého oddéleni. Z tohoto diivodu navrhuji, aby se stali také pracovniky odpovédnymi

v oblasti sledovani ovlivnitelnych nakladu.

Naméstek pro zdravotni péci

I
I [ l | |

Primar interniho Primar détského Pfimar gynekologického Primar chirurgického

odd&leni oddéleni oddéleni odd&leni adalsi...

Obrazek 16 Organizacni schéma odpovédnych osob strediska Vedeni organizace (Zdroj:
interni materialy, vlastni zpracovani)

Na Obrazku 16 je zobrazeno schéma odpovédné osoby za celé stfedisko a podiizenych
vedoucich pracovnikli odpovédnych za konkrétni podstfediska. Naméstek pro zdravotni
pé¢i by m¢l mit dostatek pravomoci, aby dokazal ovlivnit ndklady celého strediska.
K tomu je zapotiebi, aby vedouci oddéleni (primafi) byli zaroven 1 manazery a sledovali
vzniklé néklady na podstiediscich, které spadaji pod dané oddéleni. Aby byla organizace
schopna zajistit takové fungovani, musi stanovit komunikacni pravidla mezi odpovédnou

osobou celého stiediska a vedoucimi oddéleni.

Je také dulezité si ujasnit, jaké naklady na oddéleni mizou vedouci pracovnici ovlivnit.
Zanejveétsi polozku ovlivnitelnych nakladd muizeme povazovat naklady z ndkupu
drobného hmotného majetku. Jedna se napt. o ndkup zdravotniho vybaveni, vypocetni
techniky, nabytku a ostatniho drobného majetku. Podobné tak mizeme ovlivnit nakupy
ostatniho materidlu ke zdravotnické technice a dokumentaci, spotfebu materialu na tklid

a Cisténi nebo také spotfebu kancelaiskych potieb a dalsi.
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Tabulka 21 Procentualni podil celkovych
ovlivnitelnych nakladu strediska Oddeleni (Zdroj:
interni materialy, vlastni zpracovani)

Ovlivnitelné ndklady stfediska 111 Oddéleni
Kancelarské potreby 5,99%
Pradlo, odév — zaméstnanci 2,68%
Materidl na uklid a cisténi 15,09%
Prodany material 6,44%
Uklidova dezinfekce 4,27%
Ostatni material (nahradni dily) 17,24%
Cestovné 1,29%
Telefonni hovory 1,88%
Poradenské a pravni sluzby 2,05%
Naklady z drobného hmotného majetku 43,07%
Ovlivnitelné naklady celkem 100%

Vzhledem k ¢innosti organizace je patrné, Ze se bude muset snazit ovlivnit néklady
vznikajici pfevazné v zaméstnanecké oblasti. U ndkladt vztahujicich se k potfebam
pacientil je pomérné slozité urcit, zda jsou ovlivnitelné ¢i nikoli. Z toho divodu doporucuji
pfenechat tuto pravomoc vedoucimu oddé€leni (primafi), ktery je zdroven odbornikem
adokéze posoudit, co lze ovlivnit a co nikoliv. Toto rozhodnuti musi mit vSak
odsouhlaseno odpovédnou osobou stfediska. Muze se jednat napt. o pouzity zdravotnicky

material, jeho spotfebované mnoZzstvi ¢i konkrétni druh 1éka.

10.4.3 Stredisko 115 Doprava

Dopravni zdravotni sluzba nemocnice dle organizaéni struktury spadd pod naméstka
investic a HTS. Stfedisko bude stfediskem nédkladovym. Z toho diivodu navrhuji,
aby se vedouci dopravy, ktery odpovida za jeji provoz, stal zaroven osobou odpovédnou
za vznik nakladi. V tomto stiedisku je udéleni pravomoci a odpovédnosti pomérné
jednoduché. Vedouci dopravy bude rozhodovat o vydajich dopravy vnitropodnikové
inemocni¢ni. Mezi ovlivnitelné nékladové polozky fadime telefonni hovory, ndkup
nahradnich dild, pracovni odév zaméstnanct, servisni sluzby a nakup drobného majetku.
Podle mého ndzoru jsou zcasti ovlivnitelnym ndkladem i1 naklady na pohonné hmoty

¢i opravy automobili, které mohou fidi¢i alespon ¢astecné ovlivnit zpiisobem své jizdy.
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10.4.4 Stredisko 116 Détska skupina

Ve stiedisku Détska skupina bude udéleni odpovédnosti a pravomoci také jednoduché. Je
zde odpovédna osoba za jeji chod, kterd pfevezme zaroven i odpovédnost za vznik
nakladi. Stanoveni finan¢niho limitu stfediska bude potifeba posoudit z pohledu vlastnich
zdroj a z pohledu poskytnuté provozni dotace na provoz détské skupiny. Odpovédna
osoba bude mit pravomoc ovlivnit ndklady v podob¢ spotfebniho materialu napt. materialu

na uklid a ¢isténi, nakupu kancelatrskych potieb a drobného hmotného majetku.

10.4.5 Stredisko 117 Ekonomicky usek

Soucasti stiediska Ekonomicky usek je oddéleni zdravotnich pojistoven, oddéleni uctaren
a oddéleni informacni a vypocetni techniky. V pfipadé oddéleni zdravotnich pojistén
nebude problém urcit vedouciho odd€leni. Momentélné je zde zvolena osoba odpovédna

za funk¢énost tohoto oddéleni.

vvvvvv

1 finan¢ni hlavni ucetni. V tomto ptipad¢ bych zde organizaci poradila provést zménu
z pohledu vedeni oddé€leni. Byla by urcena pouze jedna hlavni ucetni, kterd by nesla
odpovédnost za mzdové i1 finan¢ni Getni nemocnice a preddvala informace hlavnimu
ekonomovi za celé Gcetni oddéleni. Pokud by organizace toto doporuceni zavedla, doslo by
zaroven k uspotre osobnich nakladi. Co se tyce informacniho a vypocetniho oddéleni je zde

vedouci IT, ktery je za toto oddé€leni odpovedny.

Jako odpovédnou osobou stiediska doporucuji zvolit naméstka pro ekonomiku, tedy
hlavniho ekonoma, ktery bude schopen ovliviiovat pouze vzniklé naklady tohoto stfediska.
Jak jiz bylo zminéno vySe, v sou€asné dob€ odpovida za vzniklé niklady celé nemocnice
praveé on, jako spravce rozpoctu organizace. Obrazek 17 zobrazuje schéma vedoucich
pracovnikd, ktefi budou ptedavat potiebné podklady pro fizeni stfediska odpovédné osobé

stiediska, tedy namé&stkovi pro ekonomiku.
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Ekonomicky usek

Vedouci ZP Hlavni ucetni Vedouci IT

Obrdazek 17 Organizacni schéma odpovédnych osob
strediska Ekonomicky usek (Zdroj: interni materialy, viastni
zpracovani)

Néklady tohoto stfediska piedstavuji hlavné udrzbu softwaru, kterd v roce 2020 tvotila
47,80 % ovlivnitelnych nakladt. Déle nakup nahradnich dild k vypocetni technice
arenovaci pasek a tonerti. Lze si vSimnout, Ze vétSina ovlivnitelnych nakladi vychazi
z oddéleni vypocetni techniky. Hlavnim nédkladem uctaren je spotieba kanceldiského
papiru a ostatnich kancelafskych potieb. Co se tyce oddé€leni zdravotnich pojistoven,

vznikaji zde minimalni ndklady v podob¢é drobnych nakupt.

Ovlivnitelné naklady strediska Ekonomicky usek

18,63% 23,21% o

Kancelarské potreby
1,79% . P o
Ostatni materidl (nahradni dily)
Udriba softwaru
Naklady z drobného hmotného majetku
27,20% Sluzby renovace pasek a tonert
47,80%

Obrazek 18 Podil celkovych ovlivnitelnych ndkladu strediska
Ekonomicky usek (Zdroj: interni materialy, viastni zpracovani)
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10.4.6 Stiedisko 118 Provozni usek

Stfedisko Provozniho usek nemocnice je tvoifeno oddélenim HTS, udrzby, pradelny,
kuchyn¢ a zahrady. V tomto piipadé bude z mého pohledu nejlepsi variantou zvolit
odpovédnou osobou stiediska naméstka pro investice a HTS, ktery jiz nyni nese urCitou

odpovédnost za provozni utvary nemocnice.

Proto je zadouci jej vybrat i jako osobu odpovédnou v oblasti fizeni ndkladd provozniho
useku. V kazdém provoznim oddéleni bude zvolen vedouci daného provozu, ktery bude

odpovédny vedoucimu stfediska, viz Obrazek 19.

—_—

Provozni Usek

—~—
VR VR VRN VR VR

Vedouci HTS Vedouci udrzby Vedouci pradelny Vedouci kuchyné Vedouci zahrady
N NS A N A4

Obrazek 19 Organizacni schéma odpovédnych osob strediska Provozni usek
(Zdroj: interni materialy, viastni zpracovani

Nasledujici Obrazek 20 znazornuje podil nakladt jednotlivych provoznich oddéleni
na celkovych ovlivnitelnych nékladech celého stfediska. Nejvétsi podil nakladt nese
provoz kuchynég, ktery tvoii 29,41 % s oddélenim HTS, pod které spadd provoz uklidu
atvori 28,41 %. Tésné¢ za nimi je provoz udrzby, ktery se podili na celkovych
ovlivnitelnych nédkladech z 25,27 %. Ovlivnitelné néklady provozniho stfediska jsou
tvofeny spotfebou materialu na uklid a ¢isténi, krej¢ovského materidlu, kuchyiiského

materidlu a materialu pro udrzbu.

Podil nakladl provozu na celkovych
ovlivnitelnych nakladech strediska

30,00%

25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00% -

0,00%
Oddéleni HTS Udrzba Pradelna Kuchyné Zahrada

Obrazek 20 Podil nakladii jednotlivych provozu na celkovych
ovlivnitelnych nakladech (Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)
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10.4.7 Stredisko 141 Ambulantni éast

Z analyzy soucasného stavu jsme zjistili, ze stfedisko Ambulantni ¢ast je rozclenéno
na mnoho podstiedisek kvtili rtizné ¢innosti jednotlivych ambulanci. Z divodu vykazovani
zdravotnich vykonii zde nebyla provedena jejich eliminace. Navrhuji rozdélit vedouci
pracovniky ambulanci podle toho, pod jaké oddéleni spadaji napt. na interni ambulanci,
hematologickou, détskou, gynekologickou atd. Dle tohoto rozdéleni bude snadnéjsi urcit
vedouciho pracovnika, ktery bude odpovédny za piedavani potiebnych podklada

a komunikaci s odpovédnou osobou celého strediska.

re ¥4

Ambulantni ¢ast

Vedouci interni Vedouci hematologické Vedouci détské Vedouci gynekologické Vedouci chirurgické
ambulance ambulance ambulance ambulance ambulance

Obrazek 21 Organizacni schéma odpoveédnych osob stiediska ambulantni cast (Zdroj:
interni materialy, vlastni zpracovani

Po dlouhé Givaze jsem dospéla k ndzoru, ze bude vhodné jako odpovédnou osobu jmenovat
opét naméstka pro zdravotni péci, ktery je jiz odpovédny za stiedisko Odd¢€leni. Vzhledem
k tomu, ze se v obou piipadech jedna o stfediska, kterd poskytuji zdravotni péci a jsou
pomérné hodné provazana, bylo by dobré, aby mély stejnou odpovédnou osobu, kterd diky

tomu bude mit uceleny ptehled o nakladech za cely zdravotni Gisek organizace.

Druhy ovlivnitelnych nékladi stfediska jsou dost podobné snaklady stiediska
111 Oddéleni. Proto zde taktéZz doporucuji posouzeni principu ovlivnitelnosti v oblasti
zdravotnického materidlu nechat plné v kompetenci vedoucich zdravotnich pracovniki.
Nejvétsi podil ovlivnitelnych nakladt zabiraji néklady zndkupu drobného majetku,

ostatniho materialu a materialu na uklid a ¢isténi.
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10.4.8 Stredisko 142 Dopliikova ¢innosti

Stedisko Dopliikkova ¢innost bude povazovano za stfedisko ziskové. Odpovédna osoba
ziskového strediska je odpovédna jak za néklady, tak i za vzniklé vynosy. V tomto piipadé¢
by bylo tcelné zvolit jako odpovédnou osobu hlavniho ekonoma, ktery dle mého nazoru
dokaze nejlépe ovlivnit vzniklé vynosy zpohledu stanoveni vnitropodnikové ceny
jednotlivych druhii vykonti doplikové ¢innosti. S ohledem na velmi odlisné druhy vynosi
je potieba urcit v kazdé oblasti vedouci osobu, ktera bude odpovédna hlavnimu ekonomovi
a bude mu poskytovat potfebné informace k fizeni ndkladli a vynosi napf. v piipade

stravného se bude jednat o vedouci stravovaciho provozu, v ptipadé zahrady o vedouciho

zahradnika atd.
Procentudlni podil vynosu stfediska
Doplikova ¢innost
1,74%
43,75% 45,93%
8,59%
Stravné Zahrada Najem nebytovych prostor Najem svéreného majetku

Obrazek 22 Procentualni podil vynosu stiediska Doplitkova cinnost
(Zdroj: interni materialy, vlastni zpracovani)

Ovlivnitelné nédklady vzniklé na tomto stfedisku jsou minimalni a tykaji se piedevSim
spotfeby materialu souvisejici s vykonem konkrétni doplikové cCinnosti organizace.
Vynosy stiediska jsou tvofeny ze 45,93 % vynosy za stravné pro veiejnost a ze 43,75 %

trzbami za prondjmem nebytovych prostor.
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10.4.9 Stredisko 152 Lékarny

Stfedisko Lékarny dle mého nazoru lze také povazovat za stfedisko ziskové, z divodu
odpovédnosti jak za vzniklé naklady, tak 1 za vynosy vznikajici v souvislosti s prodejem
1ékti a zdravotnického materidlu ve vefejnych Iékarnach nemocnice. Kazda Iékarna ma
vedouciho pracovnika, odpovédného za svij usek. Jako odpovédnou osobu celého
stiediska v tomto pfipadé navrhuji vedouciho tstavni 1ékarny, ktery se bude snazit ovlivnit
naklady, vznikajici pfedevSim v nemocni¢ni lékarn¢ a vynosy vznikajici v lI€karnach

vetejnych. Bude zaroveii 1 osobou odpovédnou za zisk stiediska.

Procentualni podil vynosti strediska Lékarny

25,14% 18,74%
81,26%
Vynosy za prodany zdravotnicky material Vlynosy za prodané léky Ostatni vynosy

Obrazek 23 Procentualni podil vynosii stiediska Lékarny (Zdroj: interni
materialy, vlastni zpracovani)

Na Obrazku 23 je vyobrazen procentudlni podil vynost vznikajicich na tomto stfedisku.
Nejveétsi podil tvofi vynosy za prodané léky, a to z 81,26 %. Druhy nejvétsi podil
na ovlivnitelnych vynosech maji ostatni vynosy, které jsou tvofeny financnimi bonusy
od dodavatelli za dohodnuty odbér 1éki a zdravotnického materidlu. Posledni poloZkou

vynost tohoto stfediska jsou vynosy z prodeje zdravotnického materialu.

10.4.10 Stredisko 154 Babybox

U sttediska Babybox navrhuji zvolit charakter nakladového stfediska a zvolit jednu osobu
odpovédnou za vznik ndkladii a soucasné za jeho bezpecny provoz. Jak jiz bylo feceno,

naklady na tomto stfedisku vznikaji pouze v mimotadnych ptipadech.
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10.4.11 Zavedeni ovlivnitelnosti nakladi a vynosi

Je potfeba se také zaméfit na ovlivnitelné ndklady a vynosy zpohledu vykazovéni

v ucetnim systému. Doposud organizace naklady takovym zplsobem neclenila.
S optimalizaci odpovédnostniho ucetnictvi a zavedenim odpovédnych osob za stiedisko

bude potieba vyhodnocovat jeho hospodateni z pohledu ovlivnitelnych nékladii a vynost.

Nemocnice vyuziva na spravu ekonomické, ucetni a dailové agendy podnikovy informacni
systém FEIS od spolecnosti ARBES. Tento software zajistuje celkové vedeni ucetnictvi,
majetkové evidence, evidenci skladovych zasob a také bankovni data. FEIS také umoZziuje
sestavovani planti a rozpoc¢ti pro nasledujici roky, avSak organizace tuto moznost
nevyuziva.

Po konzultaci s IT oddélenim ohledné zptsobu rozliSovani ndkladii a vynosl v soucasném
systému jsme dosli k zavéru, Ze nejlepsim zptisobem bude vyuziti datové polozky Cinnost,
ve které lze pouzit celkem 30 znaki, coz je pln¢ dostacujici. Zavedla bych do ucetniho
systému ndzev pro ovlivnitelné veli¢iny, pod zkratkou OVLIV jak jiz mizete vidét
na Obrazku 24. 1 kdyZ méa pole dostacujici pocet znakli, z divodu casové uspory
pracovnikl uctarny jsem zvolila moznost zkratky. JiZ v tomto okamziku je k zatctovani

potieba vyplnit pomérné velké mnozstvi polozek na ucetnim dokladu.

Nové zatctovani dokladu -

uepnino pripadu
01.04.2022
VND02232022

Daturn:
Doklad
Typ dait. dokl.

Toxt 22 VD obecné Hodonin - VND02232022

Krozigtovant

DPH: splatnost
01.04.2022 01.04.2022
Partner:

Pafadi

ARID. e Vioit fadek == Odstranit fadek

Poiadi Text

Kontrola saldokonta.

Zakladni

Implicitni shoda stfediska MD a D

Céstka MD | Stied. MD | Typ zmény PAP| D Stied. D | Typ zmény PAPD| DPH | Partner | Zakézka |  Cinnost | Vyp.:
- 122 VD obecné Hodonin - VI XXX 1116104 XXX 1110104 OVLIV]
< >
Higwni iget
Strana hlavniho Gt * MD D MD-D D-MD
Roziitovano 0,00
it 0,00

[ Kurz vypottem

Obrazek 24 Ukazka zadavani do ucetniho systéemu (Zdroj: interni materialy, viastni

zpracovani)
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Dle polozky Cinnost by byla organizace schopna vygenerovat rizné sestavy v Gi¢etnim
programu. V jakékoli sestavé je zapotiebi do filtru polozka Cinnost zadat zkratku OVLIV
a soucasn¢ do polozky stredisko zadat stfedisko, u kterého potiebujeme vygenerovat
sestavu. Na zaklad¢ takové filtru by mohla organizace generovat ovlivnitelné vysledky

hospodareni daného strediska.

Vlastnosti zobrazeni »Obraty vysledkovych Gétd« O X
Parametry a rychly filtr | Filtr | Tridéni | Sloupce | RozliSovani | Barvy | Nastaveni
MNastaweni; =
PoloZka Hodnota Prazdne | NerozliSovat -~
velikost
Aktudlni stavy Ne [ —
Véetné zrusenych Géth Ne — —
Od data 01.01.2020 - ~
Do data 31.12.2020 I~ ™
Uéty (podle obratu) S nenulovym stavem/obratem [ —
Typ tctu Véechny - -
Skupina étl VSechny - —
Titulek prehledu (pro tisk) [ —
Uéet ~ ~
Nazev Gétu - -
Nazev actu (2) [ —
Nézev actu (3) [ —
Partner [~ -
Cinnost oVLIV ~ ~
Zakazka - F
Stredisko 1110104 I~ [ o
Fologka:
T Y Ffidat = Olstranit Wmnazat vie Fievzitz...
ytistitvEel Zaloiky W OK X zpet

Obrazek 25 Ukazka generovani sestav v ucetnim systéemu (Zdroj: interni
materialy, vlastni zpracovani)

10.4.12 Vysledek hospodareni stiediska

Se vznikem nékladl a vynosi na stfediscich velmi tizce souvisi vysledek hospodatfeni
konkrétniho stfediska. Dle toho lze posoudit GspéSnost hospodateni stiediska v dusledku

rozhodnuti odpovédnych osob.

Nakladova sttediska se zaméiuji predevSim na hospodarnost a plnéni tkola. Na zaklade
toho bude posuzovano, zda u stfediska béhem sledovaného obdobi (kvartal) doslo
k ptekroceni ¢i uspoie ovlivnitelnych stfediskovych nakladi v porovnani s pfedem urcenou
vysi. V souvislosti s vyhodnocovanim hospodaiskych vysledkli a pfedem stanovenou vysi

doporucuji organizaci, aby se zameéfila na tvorbu stiediskovych rozpocti, kterou
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v soucasné dob¢ neprovadi. Diky rozpoctu a skute¢né zjisténé vysi ovlivnitelnych nakladi

bude moct vyhodnocovat odchylky a posuzovat, zda se jedna o isporu ¢i ptekroceni.

Ziskova stfediska jsou zaméfena mimo jiné na dosazené vynosy ve vztahu k vnéjSimu
okoli. Zde bude kladen diraz na dodrzeni ¢i piekroCeni rozpoctované urovné
ovlivnitelného zisku. Sestaveni rozpoctu povede k porovnavani se skute¢nou vysi zisku

stiediska za ur¢ené obdobi (kvartal).

Co se tyce analyzy odchylek a nasledného vyhodnoceni vysledki hospodaieni stfedisek

je zde klicové propojeni s vhodnou formou odmény.

10.4.13 Hodnoceni a motivace pracovniki

V zajmu nemocnice je, aby poskytovala co nejkvalitn€jsi zdravotni sluzby a jeji
zaméstnanci se pfitom chovali co nejuspornéji. V tomto piipadé je velmi dilezité,
aby management nemocnice dokazal motivovat zdravotnicky i nezdravotnicky personal

ke zménam, které povazuje pro nemocnici za prvoradé.

Odpovédnostni systém fizeni je zalozen na pfijeti odpovédnosti vedoucich pracovnikli
stiedisek a urceni jejich pravomoci. U takového systému fizeni ndkladl ¢i vynosi
jednotlivych stfedisek je také velmi dulezité nastaveni vhodné motivace. Management
nemocnice musi velmi dobfe promyslet nastaveni vhodné motivace odpovédnych
pracovniki stiedisek, ale zaroven je potieba, aby byla uréena motivace také pro vedouci
pracovniky, ktefi jsou odpovédni odpovédné osobé strediska. Otazkou ovSem ziistava,

jakou formou motivace budou vedouci pracovnici motivovat své podiizené.

Nastaveni vhodného motiva¢niho systému a formy odmény za splnéni urcenych dil¢ich
ukolll a splnéni cili bude pro organizaci pomérné sloZity proces. Doporucuji,
aby organizace pii zavadéni motivacniho systému naslouchala svym zaméstnancim
audélala jednoduchy prizkum v oblasti zavedeni vhodnych forem odmény. Cilem
prizkumu by bylo zjisténi, kterd forma odmény bude zaméstnance nejvice motivovat.
MtZe se jednat napf. o penéZzni odmény, zaméstnanecké vyhody, ptispévky na vzdélani
¢1 rozvoj nebo také zlepSeni pracovniho prostiedi.

Pro odpovédné osoby musi byt nastaveny redlné cile, kterych mohou dosahnout.

Na zéklad€ toho nasledné¢ vyhodnocovat plnéni téchto cilli a udéleni odmén za urcité

obdobi.
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Cile pro odpovédné osoby stiedisek by se mély fidit metodou SMART:

Tabulka 22 Metoda SMART (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Specific Measurable Attainable Relevant Timely
Konkrétni cile | MeFitelné cile | Dosazitelné cile | Realistické cile | S350V
vymezené cile

10.4.14 Analyza dopadu na Fizeni po optimalizaci systému

Zde je potieba si uvédomit, Ze optimalizace jiz dosavadniho odpovédnostniho Ucetnictvi je
1 pfesto ¢asoveé narocna. Je dilezité, aby byly nastaveny vSechny parametry pro hodnoceni

hospodareni stfedisek kvalitné a efektivné.

Co se tykd odpovédnych pracovniki jednotlivych stredisek, mély by byt s témito
parametry seznameni a dle toho nésledné¢ hodnoceni. Z toho vyplyva, Ze bude potieba,
aby organizace vypracovala kvalitni kontrolni systém, na zaklad¢ kterého bude ¢innosti

sttedisek kontrolovat.

Kontrolni systém by mél obsahovat nasledujici faze:
e Urceni pfedmétu kontroly.
e Provéfeni kontrolovanych informaci.
e Porovnani s cilovou veli¢inou.

e Vyhodnoceni zjisténych vysledka.
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11 ZHODNOCENIi PROJEKTU

Cilem projektové ¢asti byla optimalizace systému odpoveédnostniho ucetnictvi ve vybrané
organizaci z pohledu stanoveni odpovédnych osob stiediskovych utvart. Diky optimalizaci
docasného systému by organizace ziskala lepsi pfehled o tom, jak jsou utvary schopny
ovlivnit vysledky hospodateni a zaroven by ptfenesla pravomoce a odpovédnost na vedouci
pracovniky. Timto by organizace vytvofila samostatn¢ hospodarici stfediska, ktera

by spole¢né ptispivala k dosazeni strategickych cili organizace.

Vzhledem k tomu, Ze organizace jiz ma zaveden odpovédnostni systém fizeni byla hlavni
¢ast projektu zaméfena na zvoleni odpovédnych osob jednotlivych odpovédnostnich
sttedisek a urCeni jejich pravomoci a odpovédnosti v oblasti ovlivnitelnych nakladl
¢ivynosii. To je vsoucCasném systému povazovano za hlavni nedostatek. Vzhledem
k pfedmétu cCinnosti bylo posuzovani ovlivnitelnosti nakladii v n€kterych piipadech
komplikované. Proto bylo doporuc¢eno ponechat rozhodnuti v oblasti zdravotnického

materidlu a sluZzeb na odpovédné osobé¢ stiediska.

V nésledujicich kapitolach bude provedena Casovd a nakladovd analyza projektu

a zhodnoceni jeho rizik a ptinosa.

11.1 Casova analyza projektu

Casovy harmonogram optimalizace je velmi dilezity pro UspéSnou realizaci kazdého
projektu. Jeho vytvofeni je pfinosem pro organizace, ale i pro externi uzivatele z divodu

kontroly dodrzeni Casového rozpéti a spravného nacasovani jednotlivych ¢innosti.

Prvnim ukolem organizace bude provést upravu soucasného rozdéleni odpovédnostnich
stiedisek. Zamétovat se bude na rozdéleni ekonomického a provozniho stfediska, jehoz
soucasti je momentaln¢ i vedeni organizace. Vyhodou je zde ¢asova uspora z hlediska jiz
zavedeného, pomérné kvalitniho odpovédnostniho ucetnictvi. Navrhuji zavedeni novych
stiedisek jiz od nového ucetniho obdobi z divodu velkého mnozstvi ucetnich dokladu,
které by musely byt pietctovany pomoci vnitinich dokladd. To by bylo pro organizaci
z Casoveho hlediska dost naro¢né. Jakmile provede rozdé€leni téchto Gtvarti na samostatna

sttediska, bude se zabyvat ur€enim odpoveédnych pracovnikd.
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Dalsim krokem pro optimalizaci bude jmenovani odpovédnych osob stiediskovych ttvara.
Ukolem managementu organizace bude stanoveni rozsahu pravomoci a odpovédnosti
konkrétnim osobam. Je zde dilezit¢é zminit, Ze organizace neni zaloZzena za Ucelem
vytvareni zisku, proto bude nastaveni pravomoci, kompetenci a odpovédnosti za vznik
naklad a vynost odlisné od béznych pravnickych osob. Odpovédnostni stfediska jsou
ruznoroda, proto zde bude ptidéleni pravomoci a odpoveédnosti posuzovano individualné
dle vzniklych nakladi a vynost konkrétniho utvaru. Je potieba také vypracovat kvalitni

kontrolni systém, dle kterého bude organizace hospodateni stfedisek vyhodnocovat.

Od toho se odviji dalsi opatfeni, kterda musi organizace zavést. Je potfeba se zaméfit
na ovlivnitelné naklady a vynosy. Bude nutné dle minulého obdobi podrobn¢ prozkoumat
a urcit, jaké naklady a vynosy bude konkrétni odpovédna osoba stfediska mit pravomoc
ovlivnit. Na zdklad¢ toho by bylo dobré, aby organizace vypracovala rozpocty stiedisek
amohla analyzovat odchylky. Nasledné bude potiteba zvolit jasné organizacni postupy
jednotlivych vedoucich pracovnikti vii¢i odpovédné osobé celého strediska, které povedou

ke splnéni ukoll stfediskovych ttvard.

Dtlezitym bodem bude také nastaveni motivace a formy odmén pro odpovédné pracovniky
sttedisek a urCeni zpusobu, jakym budou odpovédné osoby motivovat své podiizené.
V poslednim kroku musi organizace zaskolit zaméstnance, ktefi budou do projektu
zapojeni. Jak jiz bylo zminéno, vSechny tyto pravidla a opatifeni budou feSeny vydanim

Rozhodnuti feditele.

Tabulka 23 Casovd ndarocnost optimalizace systému
odpovédnostniho ucetnictvi (Zdroj: vilastni zpracovani)

Projekt optimalizace systému odpovédnostniho Ucetnictvi | Pocet dni
Uprava souc¢asného rozdéleni stfedisek 3
Jmenovani odpovédnych osob 5
Stanoveni pravomoci a odpovédnosti 14
Tvorba kontrolniho systému 10
Vymezeni ovlivnitelnych nakladd a vynos 14
Tvorba rozpoctl stredisek 10
Urceni organizacnich postupl 5
Volba motivace a odmén 5
Skoleni zaméstnanc(i 3
Zkusebni doba 90
Celkova doba trvani projektu 163

Obrazek 21 zobrazuje Casovou naro¢nost implementace projektu a jeho jednotlivych casti.

Celkova doba trvani projektu je odhadovana na 163 dni.
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11.2 Nakladova analyza

Z hlediska nékladovosti projektu lze fici, Ze neni nijak zvIast’ narocny. Potfebnou upravu
hospodaiskych stiedisek v uCetnim programu muze provést interni pracovnik, konkrétné
hlavni Gcetni finan¢ni GEtarny v tomto ptipad¢ organizaci nevznikne zadny ndklad. Co se
tykd jmenovani odpovédnych osob a stanoveni pravomoci a odpovédnosti je tento proces
témef nenakladny. V pfipadé vymezeni ovlivnitelnych nakladti a vynostu stiediska, taktéz
organizaci nevzniknou zadné ndklady, vSe lze provést pomoci dosavadniho ucetniho
systému. Momentalné organizace déla jeden rozpocet, ktery je tvofen pouze v programu
MS Excel. Organizace pouziva ucetni software, ktery po ptikoupeni licence umoziuje
tvorbu rozpo€tlii a plénovani. Vzhledem k tomu, Ze sestavovani rozpoctu je jednou
z hlavnich priorit nemocnice, doporucuji, aby do budoucna vynalozila tento naklad
a licenci zakoupila. Po konzultaci se spolecnosti ARBES by se naklad pohyboval okolo
300 000 K&, nelze ptimo jednoznacné urcit, kone¢na cena se odviji od poctu zakoupenych
licenci a supportu. V piipad¢ realizace projektu a ndsledného vytvéfeni rozpocti vsech
nakladovych stfedisek to bude povaZovano za velkou c¢asovou usporu pracovnikd.
Pro realizace projektu nebude potfeba pifijmout nového zaméstnance, jelikoz ma
nemocnice vytvofenou pozici projektového pracovnika. Ten by dohliZzel na realizace
celého procesu. Naklady spojené se zaSkolenim zaméstnanclii nejsou v ramci projektu

nutné, zaskoleni bude zajiSténo internimi pracovniky.

11.3 Prinosy a rizika projektu

Je zifejmé, Ze optimalizace stavajiciho systému odpovédnostniho Gcetnictvi sebou ponese

pro nemocnici znacna rizika, ale zarovei i ocekavani.

Z manazerského pohledu povazuji za nejveétsi piinos lepSi piehled organizace
o hospodareni strediskovych utvar, od kterych se nasledné odviji hospodafeni celé
organizace. Bude to pfinosem také pro budouci manaZerskd rozhodnuti. Se zavedenim
optimalizace bude moci organizace porovnavat jednotliva stfediska, jelikoz budou

nastaveny srovnatelné parametry, ¢imz se také zvysi piehlednost a kvalita informaci.

Za piinos lze také povaZzovat usnadnéni a Casovou usporu hlavniho ekonoma, ktery
doposud provadél kontrolu hospodafeni vSech stredisek. Po optimalizaci jiz bude jako

spravce rozpoctu pouze posuzovat a kontrolovat vystupy odpoveédnych osob stiedisek.
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Kontrola je velmi dtlezitd pro uspésné dokonceni projektu a dosazeni pldnovaného cile
organizace. Je tedy potieba provadét v prubéhu optimalizace odpovédnostniho ucetnictvi

prabéznou kontrolu vybranych ¢asti projektu.

Kazdy projekt ma své ptinosy, ale zaroven i rizika. Za velké riziko Ize z mého pohledu
povazovat prijeti odpoveédnosti odpovédnych pracovniki stfedisek a neochotu vedoucich
pracovniki jednotlivych oddéleni. Proto je zde velmi dilezit¢ nastaveni dobrého

motivacniho systému.

V nékladové analyze bylo zjiSténo, Ze naklady na projekt nejsou piili§ vysoké. Mlze se
ale stat, ze kvuli nedostatku ¢asu bude muset organizace ptfijmout nového zaméstnance.
V tomto okamziku by to pro nemocnici znamenalo zvySeni osobnich naklada.

Se zavadénim projektu mizou vzniknout dalsi dodate¢né naklady.

11.4 Zavérecné doporuceni

Na zéklad¢ analyzy soucasného stavu odpovédnostniho ucetnictvi v Nemocnici TGM
Hodonin, p. o. jsem zjistila, Ze dosavadni systém, ktery organizace vyuziva je nelplny.
I kdyZ rozd€luje naklady a vynosy dle jejich mista vzniku, chybi v dosavadnim systému
uréeni odpovédnych osob za tyto ndklady ¢i vynosy. Z tohoto divodu organizaci
doporucuji, aby jmenovala odpovédné osoby jednotlivych stfedisek, které budou moci
ovlivilovat ¢ast nakladii a vynost zde vznikajicich. Povede to ke zlepSeni hospodareni
odpovédnostnich stfedisek a zaroven to znacné pfispéje ke zlepSeni hospodafeni celé
organizace. Doporucuji se zavedenim odpovédnych osob také nové rozclenéni stfedisek
dle navrhu v projektové ¢asti z divodu riiznorodé Cinnosti stiediska a nasledného uréeni
odpovédné osoby. Déle bych chtéla organizaci doporucit, aby se zaméfila na c¢lenéni
ovlivnitelnych nékladt, dle kterych bude nasledné¢ vyhodnocovat hospodatfeni stfedisek
pod vedenim odpovédné osoby. Od toho se dale bude odvijet nastaveni redlnych cili
pro odpovédné osoby stfedisek a nasledna motivace a odmeéna. Je diilezité, aby organizace
dokézala vytvofit vhodny motivaéni systém a nastavit formu odmén dle vykonnosti
pracovnikl. Zde jsem doporucila, aby naslouchala svym zaméstnanclim a udélala drobny
prizkum v oblasti motivace a odmén zaméstnancii. Na zdklad€ zjisténych vysledkil

vytvofila vhodny motivaéni program.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo analyzovat soucasny stav odpovédnostniho ucCetnictvi

v Nemocnici TGM Hodonin a na zéklad¢ zjisténych vysledkli se zaméfit na optimalizaci

¢i vylepSeni dosavadniho systému, ktery organizace vyuziva.

Je dulezité fict, ze 1 v piipad¢ neziskovych organizaci je zavddéni manazerského tcetnictvi
dualezité. I kdyz organizace neni zfizena za ucelem vytvareni zisku, je klicové, aby naklady
a vynosy byly néjakym zpiisobem v organizaci fizeny, bylo ur¢eno misto jejich vzniku

a odpovédna osoba za jejich vznik.

V prvni ¢asti diplomové prace byl proveden priizkum literarnich parametrd a zpracovany
teoretické a metodické poznatky v oblasti ptispévkovych organizaci a odpovédnostniho

ucetnictvi, které nasledné slouzily jako vychodisko pro zpracovani praktické ¢asti prace.

Praktickou ¢ast diplomové prace tvoii dve hlavni ¢asti. V prvni ¢asti prace byla provedena
analyza dosavadniho stavu odpovédnostniho ucetnictvi. V prvni fadé byly v analyze
zpracovany zékladni informace o organizaci, organiza¢ni struktuie, po¢tu zaméstnanct
a vysledku hospodareni ve sledovanych letech 2018-2020. Dale byla provedena analyza
nakladli a vynost a odpovédnostniho Ucetnictvi. Na zaklad¢ provedené analyzy byly

zjistény nedostatky jiz zavedeného odpovédnostniho systému.

Druhé ¢ast prace je tvofena projektovou Casti, kterd fesi optimalizaci odpovédnostniho
ucetnictvi, na zdklad¢ zjiSténych nedostatkli z analyzy soufasného stavu. StéZejni casti
prace bylo urceni odpovédnych osob stfediskovych utvarti a jejich pravomoci. Bylo
potieba provést tpravu dosavadniho rozdéleni stfedisek kvili uréeni odpovédnych osob.
V kazdém stfedisku bylo vytvofeno organizacni schéma, podle kterého byla nasledné
uréena odpovédna osoba za stfedisko a stanoveny jeji pravomoci. V souvislosti se
zavadénim odpovédnych osob, bylo potieba vyfeSit problematiku souvisejici
s ovlivnitelnosti nédkladi a vynost. Na kazdém stfedisku byl vytvofen piehled nakladi
¢i vynost, které mize odpovédné osoba stiediska ovlivnit. Vzhledem k pfedmétu ¢innosti
toto Clenéni nebylo vibec jednoduché. Z toho divodu jsem doporucila, aby v nékterych
situacich napt. u zdravotnického materialu rozhodla pfimo odpovédna osoba stiediska, zda
se da naklad ovlivnit ¢i nikoliv. Déle bylo navrzeno zavedeni ovlivnitelnosti do uc¢etniho
systému, aby mohla organizace generovat sestavy pro zhodnoceni hospodaieni stfedisek.
Byl zde popsan také vysledek hospodafeni nakladovych a ziskovych stredisek

a doporuceno nastaveni vhodné formy motivace a odmény pro zaméstnance.
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V zavéru prace bylo provedeno zhodnoceni projektu na zaklad¢é casové analyzy, které je
dalezité pro realizaci kazdého projektu. Dale byla vytvoiena nakladova analyza, ve které
jsme zjistili, ze ndklady na projekt jsou pomérné malé, a tudiz by realizace organizaci piilis

nezatizila. Soucasti prace jsou také ptinosy projektu, se kterymi souvisi 1 znacna rizika.

Lze jen doufat, Ze tato diplomova prace pfinese organizaci cenné informace, které budou

nasledné vyuzity v praxi a budou slouzit k efektivnimu fizeni organizace.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
HTS Hospodatsko-technickd sprava
OP  Osetrovatelska péce

OKB 0ddéleni klinické biochemie
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PRILOHA P II: SEZNAM ZAKAZEK A LIMITOVANYCH PRISLIBU

ID Nazev Stiedisko
AUD kancelar auditora 1172001
CHA chirurgické odd.A 1112012
CHB chirurgické odd. B 1112012
EKO kancelafr ekonoma 1172001
FU finangni Ugtarna 1172003
HLS kancelaf hlavni sestry 1172001
HTS kanc.nam.HTS 1172001
INTM interni odd. muzi 1110104
INTZ interni odd.zZeny 1110104
ozp odd.zdravotnich pojistoven 1172003
PAST kanceldr pastor.asist. 1172001
POD podatelna posta 1172003
PRAV kancelaf pravnika 1172001
PROJMAN kanc.proj.man. 1172001
PaM odd.prace a mzdy,osobni 1172003
RAD Mgr.Radi¢ova mikrobi. 1116303
REC recepce 1172001
RIS tiskarna Risograph 1172022
SEKR kancel.sekret. a fed. 1172001
ZRIZ zfizenci 1172022
ZSL Zdrav.soc ltzka pfi OOP 1110106
UK uklid odpady 1172022

Limitované pfisliby - 1. pololeti 2020

Por.cislo [Druh Piikazce operace Castka

T, Nakup potraviny 3400 000,00
2. Nakup materialu na opravy a DDHM do 5000 1 530 000,00
3 Nakup energii 5425 000,00
4. Nakupovaneé opravy 1110 000,00
5. Nakup Iéki pro lékarnu pro vefejnost 20 975 000,00
6. Nakupovane sluzby (bez prani pradla) 4170 000,00
7 Nakup lékd a SZM pro nemocnici 39 080 000,00
8 Nakup medicinainich plynd 460 000,00
9. Nakupy pro DZS (PHM, opravy, pojisténi 905 750,00
10 Opravy a servis software a hardware 1610 000,00
11. Tvorba FKSP 2 500 000,00
12 Zdrav.vykony od cizich org.,nakup krve, $koleni lékaFl 250 000,00
13 Nakup materialu na uklid,pradlo a odévy, skoleni a seminare 1 500 000,00
14. Pojisteni, znalecke posudky 1270 000,00
15 Platy, zakonne pojisténi, cestovne | 189 200 000,00
16 Nakup kardiostimulacni technicky | 2 500 000,00
L Nakup DDHM véetné vypocetni technicky | 950 000,00
18 Prani pradla | 1 700 000,00
19. Bank.poplatky, reprefond, poradenska ¢innaost, | 720 000,00

propagace, nakup knih a casopist |




PRILOHA P III: SEZNAM PLATNYCH STREDISEK

Nazev strediska

¢islo strediska

Interni oddéleni lizkové 1110104

JIP 1110105

oSetfovatelskd lizka 1110106

dialyza 1110108
Détské oddéleni lizkové 1111608

JIP 1111609
Gynekologické oddéleni lizkové 1111806
Chirurgické oddéleni lizkové 1112012

JIP 1112013
Operacni saly 1112014
ARO luzkové 1112503

Anestezie, ambulance 1112504
OKB 1114702
RDG 1114903
Hematologicka laborator 1115104
Transfuzni stanice 1115105
Néslednd intenzivni péce 1113001
Rehabilitace 1115202
Patologie 1115402
Mikrobiologie 1116303
Centralni sterilizace 1118802
Dopravni zdravotni sluzba 1152235
Détska skupina 1160000
Interni ambulance 1410104
Gastroenterologicka ambulance 1410105
Kardiostimula¢ni ambulance 1410106
Nefrologicka ambulance 1410107
Diabetologicka ambulance 1410109
Neurologicka ambulance 1410110
Onkologicka ambulance 1410111
Kardiologicka ambulance 1410112
Endokrinologicka ambulance 1410113
Hematologick4d ambulance 1411504
Détska ambulance 1411613
Détska nefrologicka ambulance 1411614
Détska LSPP 1411615
LSPP pro dospélé 1414008
Gynekologicka ambulance 1411805
Chirurgicka ambulance 1412007
TRN 1411901
Urgentni piijem 1412008
Ockovaci centrum 1410108




Zahrada - DC 1422005
Kuchyii - DC (cizi obé&dy) 1422006
Sterilizace DC (pro cizi) 1422008
Kantyna, stanky, najmy - DC (pro cizi) 1422009
Lékarna 1528801
Lékarna pro verejnost 1528802
Lékarna pro verejnost - TRN 1528803
Spravni stirediska :

Kancelar feditele,

sekretariat, Naméstek pro

ZP, Naméstek pro OP,

Nameéstek pro investice a

HTS, Naméstek pro

ekonomiku, asistentka
Usek Feditele feditele/pravnik 1172001

Pokladna, archiv, oper.

evidence, PAM,

osob.odd.,
Ekonomicky usek, OZP finan¢ni uétarna, OZP 1172003

Oddé€leni HTS, investice,
HTS metrologie a MTZ 1172004
IVO Oddéleni IVO 1172005
Provozni stirediska:

Doprava
Vnitropodnikova doprava (vnitropodnikova) 1172012
Vratnice Vratnice, tel. Gstfedna 1172014

Dilny udrzbait, elektro
Udrzba dilna 1172015
Sklad pradla Sklad pradla 1172016

Jidelna, kuchynég, dietni

sestra,
Kuchyné a jidelna sklad potravin 1172018
Kotelna Kotelna 1172019
Zahrada Zahrada 1172021
Ostatni provozy Ostatni provozy, posta 1172022
Uklid spoleénych prostor Uklid spole¢nych prostor 1172023
Ostatni stiediska Babybox 1540102




PRILOHA P IV: POZADAVKOVY LIST

wiil
NEMOCNICE TGM HODONIN W r . 0 o o r r A4 .
Pozadavkovy list (individualni prislib)
Cislo pozadavku:
Nézev oddéleni: Nékladové stredisko:
PoZadavek na: Nékup ‘ Opravu | Jiné
Véc:
Pocet ks: Ptredpokladana cena v K¢:
Zdivodnéni:
Pouziti:
Dodavatelé:
Zpusob uhrady: z darti ‘ z IP JMK z vlastnich zdroji NTGM
Vyhotovil: Dne:
Telefon: Podpis:
Schvalil: Podpis:
(Jméno primare)
Datum:
5 Podpis:
Reditel ANO - NE
Datum:
Nameéstek pro ZP Podpis:
ANO - NE
Datum:
Naméstkyné¢  pro Podpis:
Schvaluje: 0]y ANO - NE
Datum:
Nameéstek pro Podpis:
ekonomiku ANO - NE
Datum:
Naméstek pro Podpis:
investice a HTS ANO - NE
Datum:
Doplni investi¢ni Podpis:
referent dle povahy ANO -NE
nakupu. Datum :
]fz(;rlille?ée ticky :les:?s(ilel;i Podpis:
ey ANO -NE
dle spojitosti na
Y < Datum:
spotiebni material.




PRILOHA V: VYKAZ ZISKU A ZTRATY HLAVNI CINNOSTI
V LETECH 2018-2020

2018 2019 2020
Cislo Synteticky |BéZné obdobi hlavni|  Béiné obdobi Béiné obdobi
poloiky Nazev poloiky udet ginnost hlavni ¢innost hlavni ¢innost
A. NAKLADY CELKEM 502 123 207,97 544 855 344,00 626 273 990,89
I Niklady z finnosti 502 049 636,75 544 794 328,27 626 252 823,14
1 Spotfeba materialu 501 103 135 035,27 109 110 439,17 129415 234,22
2 Spotfeba energie 502 6958 034,43 9 080 743,14 7 586 755,57
3. Spotfeba jinych neskladovatelnych dodévek 503 1266 329,25 1206 413,01 1197 070,22
4. Prodané zbozi 504 38 270 808,01 41 446 734,10 39610326,95
b Aktivace dlouhodobéha majetku 506 0,00 0,00 0,00
6. Aktivace obéiného majetku 507 -6 163 110,29 -6 989 853,13 -6 863 009,59
7 Zména stavu zdsob vlastni vyroby 508 0,00 0,00 0,00
8. Opravy a udriovani 511 2858942,89 2920097,63 2695 826,68
9. Cestovné 512 245 701,00 257 385,00 142 158,00
10. Naklady na reprezentaci 513 70 365,00 123 808,00 42 462,70
g i Aktivace vnitroorganizaénich sluzeb 516 0,00 0,00 0,00
12 Ostatni sluiby 518 17 721 275,40 17 645 846,13 19540 708,78
13 Mzdové néklady 521 233715 984,55 256 128 765,35 301 344 193,00
14, Zakonné socialnf pojisténi 524 78812 760,30 86 011 268,15 100 210 468,00
15 Jiné socialni pojisténi 525 955 465,00 1036 188,00 1117 981,00
16. Zakonné socialni naklady 527 4678 981,08 5012 157,00 5171192,90
17. Jiné socialni naklady 528 0,00 0,00 0,00
18. Dani silnicni 531 16 075,00 17 180,00 21 385,00
19. Dan z nemovitosti 532 0,00 0,00 0,00
20. Jiné dané a poplatky 538 4 880,00 3 500,00 12 000,00
22. Smluvni pokuty a droky z prodleni 541 0,00 0,00 132,00
23. Jiné pokuty a penale 542 0,00 35 000,00 1212,26
24, Dary a jina bezuplatna predani 543 0,00 0,00 0,00
25. Prodany material 544 39377732 525 494,47 534 597,17
26. Manka a $kody 547 16 259,88 41 064,48 133 366,02
27. Tvorba fond( 548 0,00 0,00 0,00
28. Odpisy dlouhodobého majetku 551 15 774 115,00 16 226 257,65 17 868 501,00
29: Prodany dlouhodoby nehmotny majetek 592 0,00 0,00 0,00
30. Prodany dlouhodoby hmotny majetek 553 0,00 0,00 0,00
31 Prodané pozemky 554 0,00 0,00 0,00
32. Tvorba a zuctovani rezerv 555 0,00 0,00 0,00
33 Tvorba a zutovani opravnych poloiek 556 0,00 0,00 0,00
34, Naklady z vyrazenych pohledavek 557 74 935,87 211019,83 69 765,24
35; Néklady z drobného dlouhodobého majetku 558 1739274,00 3124 429,00 4350 982,00
36. Ostatni naklady z ¢innosti 549 1503 747,79 1620391,29 1649514,02
L. Finanéni naklady 73121,22 59 776,23 16 594,75
1. Prodané cenné papiry a podily 561 0,00 0,00 0,00
2. Uroky 562 72 990,15 53 872,09 6181,81
£ Kurzové ztraty 563 131,07 5904,14 1041294
4. Ndklady z pfecenéni redlnou hodnotou 564 0,00 0,00 0,00
5 Ostatni financni naklady 569 0,00 0,00 0,00
. Naklady na transfery 0,00 0,00 0,00
1 Naklady vybranych ustfednich vladnich instit 571 0,00 0,00 0,00
& Naklady vybranych mistnich viadnich institug 572 0,00 0,00 0,00
V. Dan z pFijmu 450 1239,50 4 573,00
i Dat z pFijmi 591 450,00 1239,50 4573,00
2 Dodatecné odvody dané z pfijmQ 595 0,00 0,00 0,00




2018 2019 2020
Cislo Synteticky |Béiné obdobi hlavni] Béiné obdobi Béiné obdobi
polozky Nazev poloiky utet ¢innost hlavni éinnost hlavni €innost
B. VYNOSY CELKEM 501993 842,91 551026 245,91 634 211 513,39
I Vynosy z ¢innosti 496 607 801,87 546 095 132,11 587 729 810,12
1. Viynosy z prodeje vlastnich vyrobkd 601 0,00 0,00 0,00
2, Vynosy z prodeje sluzeb 602 434 292 023,40 483 147 249,43 519 960 940,94
3 Vynosy z pronajmu 603 0,00 0,00 0,00
4., Vynosy 2z prodaneho zboii 604 45521 680,20 49 408 192,23 47 185 894,48
8. Jiné vynosy z vlastnich vykona 609 30 391,24 18 050,02 40 416,43
9. Smluvni pokuty a uroky z prodleni 641 0,00 0,00 0,00
10. Jiné pokuty a pendle 642 9 355,00 0,00 0,00
11. Vynosy z vyfazenych pohledavek 643 11 443,00 9157,00 10 968,00
12. Vynosy z prodeje materialu 644 222 192,66 283 887,52 295 488,97
13; Vynosy z prodeje dlouhodobého nehmotnéh 645 0,00 0,00 0,00
14. ynosy z prodeje dlouhodobého hmotného n 646 0,00 0,00 0,00
15; Vynosy z prodeje pozemki 647 0,00 0,00 0,00
16. Cerpani fondl 648 5177 871,00 1930262,52 3321891,00
17, Ostatni vynosy z ¢innosti 649 11 342 845,37 11298 333,39 16914 210,30
I, Finanéni vynosy 23128,24 212 744,00 192 518,22
1. Vynosy 2 prodeje cennych papird a podill 661 0,00 0,00 0,00
2 Uroky 662 23128,24 212 620,41 192 518,22
3 Kurzové zisky 663 0,00 123,59 0,00
4. Vynosy z precenéni realnou hodnotou 664 0,00 0,00 0,00
6. Ostatni finanéni vynosy 669 0,00 0,00 0,00
V. Vynosy 2 transferd 5362 912,80 4718 369,80 46 289 185,05
1. Vynosy vybranych ustrednich viddnich instit 671 0,00 0,00 0,00
2. Vynosy vybranych mistnich viadnich instituci 672 5362 912,80 4718 369,80 46 289 185,05
C. VYSLEDEK HOSPODARENI 0,00 0,00 0,00
1 Vysledek hospodafeni pfed zdanénim ~ -128 915,06 6172 141,41 7942 095,50
2 Vysledek hospodareni béiného ucetniho obd|- -129 365,06 6170 901,91 7937 522,50




PRILOHA P VI: VYKAZ ZISKU A ZTRATY HOSPODARSKE
CINNOSTI V LETECH 2018-2020

2018 2019 2020
Cislo Synteticky | Béiné obdobi B&iné obdobi | Béiné obdobi
polozky Nazev polozky ucet hosp. ginnost hosp. ¢innost hosp. innost
A, NAKLADY CELKEM 222 182,37 217 879,26 149 021,86
I Naklady z €éinnosti 220 382,37 217 818,76 148 814,86
1, Spotfeba materidlu 501 114 461,08 117 679,13 87 077,66
2. Spotieba energie 502 26949,62 34 460,99 28 881,92
3 Spotfeba jinych neskladovatelnych dodavek 503 7 478,63 7 160,02 6 015,45
4, Prodané zbozi 504 0,00 0,00 0,00
5. Aktivace dlouhodobého majetku 506 0,00 0,00 0,00
6. Aktivace obézného majetku 507 0,00 0,00 0,00
T Zména stavu zasob vlastni vyroby 508 0,00 0,00 0,00
8. Opravy a udrzovani 511 313,34 0,00 0,00
Q, Cestovné 512 0,00 0,00 0,00
10. Naklady na reprezentaci 513 0,00 0,00 0,00
11. Aktivace vnitroorganizaénich sluzeb 516 0,00 0,00 0,00
12: Ostatni sluzby 518 39 434,43 27 687,97 26 839,83
12 Mzdové naklady 521 23 341,45 20 420,65 0,00
14. Zakonneé socialni pojisténi 524 7935,70 6942,85 0,00
15. Jiné socialni pojisténi 525 0,00 0,00 0,00
16 Zakonné socidlni naklady 527 468,12 406,80 0,00
17. Jiné socialni naklady 528 0,00 0,00 0,00
18. Dan silni¢ni 531 0,00 0,00 0,00
15; Dan z nemovitosti 532 0,00 0,00 0,00
20. liné dané a poplatky 538 0,00 0,00 0,00
22. Smluvni pokuty a troky z prodleni 541 0,00 0,00 0,00
23 Jiné pokuty a penale 542 0,00 0,00 0,00
24. Dary a jind bezdplatna predani 543 0,00 0,00 0,00
25. Prodany material 544 0,00 0,00 0,00
26. Manka a Skody 547 0,00 0,00 0,00
27. Tvorba fondd 548 0,00 0,00 0,00
28. Odpisy dlouhodobého majetku 551 0,00 3 060,35 0,00
29. Prodany dlouhodoby nehmotny majetek 552 0,00 0,00 0,00
30. Prodany dlouhodoby hmotny majetek 553 0,00 0,00 0,00
21, Prodané pozemky 554 0,00 0,00 0,00
32. Tvorba a zuctovani rezerv 555 0,00 0,00 0,00
33. Tvorba a zactovani opravnych polozek 556 0,00 0,00 0,00
34, Naklady z vyfazenych pohledavek 557 0,00 0,00 0,00
35 Naklady z drobného dlouhodobého majetku 558 0,00 0,00 0,00
36. Ostatni ndklady z ¢innosti 549 0,00 0,00 0,00
. Finantni naklady 0,00 0,00 0,00
i Prodané cenné papiry a podily 561 0,00 0,00 0,00
2, Uroky 562 0,00 0,00 0,00
3. Kurzové ztraty 563 0,00 0,00 0,00
4, Naklady z precenéni redlnou hodnotou 564 0,00 0,00 0,00
5. Ostatni finanéni naklady 569 0,00 0,00 0,00
I11. Naklady na transfery 0,00 0,00 0,00
1 Néklady vybranych ustrednich vladnich institu 571 0,00 0,00 0,00
2: Naklady vybranych mistnich viadnich instituci 572 0,00 0,00 0,00
V. Daf z pfijma 1800 60,50 207,00
1. Dan z pfijmu 591 1800 60,50 207,00
2. Dodateéné odvody dané z piijmu 595 0,00 0,00 0,00




2018 2019 2020
Cislo Synteticky | B&iné obdobi Béiné obdobi | Bé&iné obdobi
polozky Nazev polozky utet hosp. €innost hosp. finnost hosp. ¢innost
B. VYNOSY CELKEM 737 117,89 849 051,58 688 485,39
1. Vynosy 2 innosti 737 117,89 849 051,58 688 485,39
1. Vynosy z prodeje vlastnich vyrobk 601 0,00 0,00 0,00
2 Vynosy z prodeje sluzeb 602 332 251,99 421 621,31 314 750,94
3 Vynosy z pronajmu 603 336 414,26 343 807,92 314 026,89
4, Vlynosy z prodaného zboii 604 0,00 0,00 0,00
8. Jiné vynosy z vlastnich vykont 609 0,00 0,00 0,00
9. Smluvni pokuty a uroky z prodleni 641 0,00 0,00 0,00
10. liné pokuty a penale 642 0,00 0,00 0,00
11 Vynosy z vyfazenych pohledavek 643 0,00 0,00 0,00
12. \Vynosy z prodeje materialu 644 0,00 0,00 0,00
13; Vynosy z prodeje dlouhodobého nehmotného 645 0,00 0,00 0,00
14. Viynosy z prodeje dlouhodobého hmotného m 646 0,00 0,00 0,00
15, Vynosy z prodeje pozemkil 647 0,00 0,00 0,00
16. Cerpani fond 648 0,00 0,00 0,00
17. Ostatni vynosy z Cinnosti 649 68 451,64 83 622,35 59 707,56
1. Finanéni vynosy 0,00 0,00 0,00
1., Vynosy z prodeje cennych papirt a podilu 661 0,00 0,00 0,00
2 Uroky 662 0,00 0,00 0,00
3. Kurzoveé zisky 663 0,00 0,00 0,00
4, Vynosy z precenéni realnou hodnotou 664 0,00 0,00 0,00
6. Ostatni finanéni vynosy 669 0,00 0,00 0,00
V. Vynosy z transferd 0,00 0,00 0,00
114 Vynosy vybranych ustiednich vladnich instituc 671 0,00 0,00 0,00
2 vynosy vybranych mistnich viddnich instituci z 672 0,00 0,00 0,00
L, VYSLEDEK HOSPODAREN( 0,00 0,00 0,00
T Vysledek hospodareni pfed zdanénim 516 735,52 631 232,82 539 670,53
2. Vysledek hospodafeni béiného tfetniho obdo 514 935,52 631172,32 539 463,53




